Empresas

portuguesas
precisam de
gestao mals
profissional

Um gestor ndo precisa de ser formado em gestao mas tem
de saber de gestao e ser um orquestrador, defende Paulo
Morgado. O administrador da Capgemini salienta que “gerir
é produzir muito com recursos escassos. Como nao houve
recursos escassos nos Gtimos anos, a actividade de gestao
nao era muito valorizada®. Assim explica-nos os factores
fundamentais de uma gestao profissional, o modelo FAST:
Forecast, Accountability, Segregacao de poderes e Trans-
paréncia, que a consultora aplica e ajuda os seus clientes a
implementar.

LIDEWORKS. Tem defendido sempre que as empresas tém de
ter uma gestao profissional. Considera que a situacao actual
da iaeemp ionais se deve também ao facto
de nao apostarem numa gestao profissional?

PAULO MORGADO. Nunca se chegou adar o prestigio devido
a fungao do gestor; confundiu-se gestor com administrador.
Gerir é produzir muito com recursos escassos. Como nao
houve recursos escassos nos Ultimos anos, a actividade de
gestao ndo era muito valorizada, era mais o exercicio do
poder no sentido de concretizar negocios, isto é de fazer
compras e vendas, algo com um impacto mais directo no
balanco do que propriamente, e em primeira instancia, na
demonstragao de resultados.

Portanto, nao estavam criadas as condi¢oes para a profissao
de gestor ser valorizada na sua esséncia.

Por outro lado, as pessoas assumem cargos de administra-
dores de empresas sem perceberem que aquilo nao é apenas
para fazerem um acting de lideranca. Grande parte dos
administradores que temos faz apenas um acting de serem
lideres e depois precisam de ter uma estrutura abaixo deles

que acaba por suprir algumas das deficiéncias que tém ao nivel da
gestao. Colocam-se mais como ‘delegadores’ do que propriamente
com a fungdo que acho que devem ter que é orquestradores, no
sentido em que sao eles que vao buscar as vérias peas e vdrias
componentes da empresa - gestao de recursos humanos, marke-
ting, vendas, gestao comercial, rea financeira, etc. - e percebem
como é que conseguem pdr uma empresa a trabalhar de forma
auténoma e, no fundo, dar uma iacom respor lidad

e ndo a tal delegacao total, que & quase uma desresponsabilizacao
do proprio gestor. O gestor competente tem a necessidade de ser
a pessoa que tem visdo, capacidade conceptual de ver o momento
actual e o futuro do mercado e conseguir levar a empresa para um
determinado sitio.

A este propdsito convém referir que ha vérias escolas de estraté-
gia: hd umas que acham que estratégia é planear conceptualmente
para onde & que se vai, definir um caminho, um posicionamento

e depois implementar; mas ha outras que sao mais baseadas na
accao do lider, que é um empreendedor, que age muito segundo a
sua intuicdo. A Dell e a Apple sdo casos em que a estratégia estava
na cabega de uma pessoa e depois ele conduzia toda a organizagao
atras. Nesse sentido o lider tem de ter essa intuicao de saber qual
o caminho a seguir, mas depois tem de conseguir delegar, nao por
falta de competéncia para Ihe prepararem ‘o discurso’, para ser ele
o protagonista, mas sim para conseguir deslocar o trade offentre o
interesse do accionista e o interesse da gestao, para outros pontos
na organizacao.

Dando um exemplo da nossa empresa, existe uma regra: nds faze-
mos projectos, e cada projecto tem um budget para ser cumprido
em termos de nimero de horas. Quando a equipa que faz esse
projecto esgota esse nimero de horas, as pessoas ficam “nao
alocadas” e a sua chefia passa a ser a drea financeira, que é quem
decide se os recursos podem continuar Ia ou ndo. Se nao tivés-
semos essa regra, o trade offentre o interesse do accionista, que
certamente n3o quereria que se tivessem esgotado as horas ou
té-las planeado mal, teria de ser feito pelo lider, criando uma dua-
lidade entre ele e o resto da empresa. Assim a dualidade é entrea
financeira e a area que esta a fazer o projecto, entre pares.

Desta forma, o lider tem a sabedoria de deslocar estas pressoes
para as pessoas abaixo de si,dotando-as de autonomia e respon-
sabilizando-as pelas suas decisoes.

LW. E como se pode avaliar o exercicio dessa gestao e lideranca
profissionais?

Essa avaliacao deveria ser feita por quem? Por empresas indepen-
dentes?

PM. Pode ser feita por empresas independentes ou a propria
organizagao ter uma espécie de centro corporativo actuante,

como amaior parte das multinacionais tém. Eu sou avaliado por
dimensdes muito bem definidas do que deve ser um lider. Uma
das dimensoes pelas quais sou avaliado é pela forma como moldo
a demonstragao de resultados, ou seja tenho de compreender bem
o modelo de negdcio, saber como é que se ganha o dinheiro e estar
sempre a insistir nas varidveis pelas quais se ganhao dinheiro.
Portanto, o lider tem de conhecer as varidveis criticas do negdcio e
também ser um business developer, ter uma ideia de como é que
se deve desenvolver negdcio. E isso implica ter uma certa proacti-

"Um dos principais
problemas do nosso

tecido empresarial, e do
Pais emgeral, é o tempo
que levamos para fazer

as coisas. O excesso de
financiamento destina-se,
fundamentalmente, a cobrir
essa lentidao"

vidade em rela¢ao ao mercado, ser inovador em relagao a sua oferta,
ser um vendedor. Outra dimensao importante é ser um team leader,
alguém que sabe como é que as pessoas funcionam, nao é introver-
tido, conhece os factores de motivacao e que sabe ser duro,quando
& preciso, de modo a que as pessoas se transcendam.

LW. Considera assim que uma gestao profissional nas empresas
pode ajudar a ‘olear’ toda a estrutura, comecando por cima?

PM. Tem de ser. E ha ainda uma outra dimensao muito importante
para a gestao profissional,aquilo aque os franceses chamam '/a
niaque’, que é uma espécie de 'drive’, de entusiasmo, porque a
pessoa tem de acordar todos os dias de manha com vontade de
dar energia a organizacao porque o que o lider faz tem um efeito,
um impacto na organizacac: o gestor mais do que comunicar deve
tocas as pessoas, a0 mesmo tempo que imprime um ritmo de
execucao imparavel.

Se comegarmos a colocar estas pecas todas juntas verificamos
que certos perfis que vemos a frente das empresas seriam pouco
pontuados em algumas destas vertentes.

LW. Como & que se aplica esse modelo no mercado portugués
onde em cerca de 98% das empresas que sao PME o dono da em-
presa, o accionista, & na maior parte das vezes, o gestor?

PM. Mas isso ai é um capitulo diferente. Independentemente de
serem PME elas estao sempre sujeitas a ditadura do dinheiro
escasso.

LW. AT ainda mais...

PM. Sim, eventualmente ainda mais. Em relacao as PME, hoje
existe um mercado de capitais menos exigente que a Euronext que
é a Alternext. Naturalmente, mesmo ai, as empresas tém de ter
responsabilidades (muitas vezes novas) de 'empresa cotada’. Eo
que é que as empresas cotadas tém que eu acho que é benéfico
para a gestao? Primeiro, tém um exercicio de forecast mensal e
trimestral. Ou seja, tém de estimar os resultados que vao fazer

no curto prazo. Todas as multinacionais funcionam dentro deste
modelo, que obriga a um compromisso de trazer para o curto prazo
aquilo que, muitas vezes, as outras empresas, se limitam a “ir
fazendo". Acho que um dos principais problemas do nosso tecido
empresarial, e do Pais em geral, é 0 tempo que levamos para fazer
as coisas. Levamos muito tempo a fazer as coisas, dai a necessi-
dade de nos financiarmos, o financiamento mais naoc é do que a
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“E impossivel que uma organizacao
hoje ndo tenha a informatica como uma
ferramenta de gestdo por exceléncia”

antecipagao do dinheiro no tempo. A lentiddo (também porque ha
componentes politicas, e a politica é lenta; e porque 50% da nossa
economia estd no Estado...) € uma coisa que caracteriza a nossa
forma de actuar.

Este exercicio de forecast obriga as pessoas a fazer vendas para
este més, ter resultados este més, Como gestor de uma empresa
multinacional, se falhar, primeiro recebo uma adverténcia, depois
perco niveis de autonomia e a seguir sou despedido.

Ainda recentemente disse numa entrevista que nunca vi nenhum
gestor ser despedido. A verdade é que, por exemplo no futebol;
quando a equipa nao ganha, o treinador esta periclitante durante
alguns jogos mas depois vai-se mesmo embora e iS50 nao acontece
com os gestores. Com estes, tem de haver um problema qualquer
mais de direito penal para ele ser despedido.

Outra coisa que as empresas também tém de ter é accountability,
ou seja responsabilizacdo de resultados, o que na maior parte dos
casos estd disperso e, em Gltima instancia numa PME é sempre
culpa do dono, porque as vezes o dono também, erradamente,
centraliza tudo.

LW. Voltando s pecas, aos factores necesséarios a uma gestao
profissional no vosso modelo FAST...

PM. Além do forecaste da accountabifityha uma terceira peca que
éa segregacao de poderes. Normalmente em Portugal o adminis-
trador é uma espécie de continuidade do accionista e exclui-se de
uma tarefa muito importante que é de defender primeiro o inte-
resse da empresa. Isso acontece muito em empresas familiares
onde o administrador é apenas uma correia de transmissao do
accionista (mas igualmente nas publicas), fazendo com que nao se
consigam evitar situacoes em que se confunde o interesse pesso-
al do accionista com o daempresa, em termos dos custos que se
imputam a empresa e dos activos que se compram. Se houver um
gestor independente, ird certamente colocar questoes sobre o nivel
de retorno que esses custos e esses activos irdo trazer a demons-
tracao de resultados da empresa. Finalmente,um quarto factor que
penso que traz muito profissionalismo a gestao € a transparéncia.

"0 gestor competente tem a
necessidade de ser a pessoa
gue tem visao, capacidade
conceptual de ver o
momento actual e o futuro
do mercado e conseguir
levar a empresa para um
determinado s{tio"

Tudo o que seja avaliagao da performance deve ser emitido da for-
ma mais transparente possivel, auditada, de preferéncia. Portanto,
divulgam-se os resultados que obtém, quer dos resultados finais,
que ja tém traducao financeira, quer dos indicadores operacionais
que é preciso ir acompanhando. O facto de se ter um bom sistema
deinformacao de gestao e de se estar constantemente a olhar para
esses indicadores traz maior pressao no curto prazo. Juntando os
factores fundamentais para uma gestao profissional Forecast, Ac-
countability, Segregacao de poderes e Transparéncia temos, curio-
samente, asigla FAST. Estas quatro pe¢as conjugadas criam uma
dindmica mais acelerada, mais veloz, para produzir resultados. Tudo
isto 6 baseado no mérito e a confianca é uma condigdo necessdria
mas ndo suficiente, As multinacionais sao organizagoes que tém
de se basear no mérito e, por essa mesma razao, quem € escolhido
para elas tem de reunir um conjunto de caracteristicas dificeis de
obter, nas quais ser um "pau mandado®, ou um “beija-mao” nao &,
com certeza, a fundamental.

Capgemini ajuda aimplementar modelo FAST

Paulo Morgado, administrador da Capgemini, explica que emrelagdo aos qua
tro factores fundamentais para uma gestdo profissional - FAST - a consultora
pode ajudar as empresas nacionais, por exemplo, ao nivel do forecast uma vez
que “pode fornecer o modelo em que nés préprios funcionamos. E hd muitas
empresas portuguesas que se querem tornar multinacionais... temos empre-
sas portuguesas internacionalizadas, mas multinacionais ainda nao”

£ um processo moroso, salienta: *a Capgemini foi fundada em 1967 mas s6

ai por volta de 2004 é que podemos dizer que o processo de ‘multinacionali-
zagdo’ ficou verdadeiramente completo, designadamente com o inglés aser
adoptado como lingua oficial” - apesar de ser uma empresa francesa

0 administrador adianta-nos que a ajuda da Capgemini na dimensdo da
accountability, “tem sobretudo a ver com a competéncia que nés temos de
desenvolver modelos de avaliagdo para achamada ‘alta direccdol que éaquela
que, normalmente, foge ao escrutinio” e tem a ver “com anossa capacidade
de criar rituais de gestdo assistidos por ferramentas informéticas, que nos
daoinformagdo em tempo real (hotinfo)”

£ Paulo Morgado defende: “é impossivel que uma organizagdo hoje ndo tenha
ainformdtica como uma ferramenta de gestao por exceléncia. A informdtica,
que permitiu automatizar muitos processos administrativos no passado,
depois também muitos processos operacionais, tem agoraum valor acrescido
que ¢é o de automatizar processos de gestao, suprimindo, designadamente,

o tempo que se perdia a investigar e a pensar. A possibilidade de, através

de uma ferramentainformética, tornar tangiveis processos que de outra
forma ndo ‘existem; é muito importante paraa profissionalizagdo da gestdo:
passam-se aver coisas que anteriormente ndo se conseguiam ver porque nao
tinham ‘existéncia’ Se o gestor tiver um conjunto de ferramentas que trazem
os‘problemas’ até ao seue-mail, ndo necessita de perder tempo a tentar
saber o que se passa, aplicando o seu tempo em medidas correctivas para
resolver esses problemas. Tornando-se cada vez mais pequeno o espaco para
liderangas incompetentes”, adianta

A Capgemini trabalha em trés dreas de negdcio: consultoria (de gestéo, mas
sempre com uma vertente de tecnologiacomo facilitador da gesto). tec
gia {desenvolvimento de solugdes de software) e outsourcing (manutencéo de
software e hardware)




