EXEGUTIVOS

“Nao adiantater amelhor farinha
e osmelhores ovos, Senao
se souber nadade pastelaria

O Governo acaba de lancar uma linha de crédito de 100 milhoes para apoiar a formacao dos gestores.
Durante muito tempo a resposta ao problema da competitividade do pais foi colocado “do lado da
formacao dos trabalhadores”. Mas Portugal precisa também de melhor gestao de empresas

Samuel Silva

“A gestdo das empresas representa
metade do défice de produtividade
dos paises do Sul, como Portugal ou
a Italia, em relacdo aos Estados Uni-
dos”, justifica um artigo do centro de
investigacdo norte-americano Natio-
nal Bureau of Economic Research .
Na base dessa analise estdo os dados
mais recentes do World Management
Survey ,0 maior estudo mundial
sobre praticas de gestdo, que coloca
0s gestores portugueses entre os pio-
res da Europa.

O mesmo artigo tracava também
um cenario: se as empresas dos pai-
ses do Sul da Europa conseguissem
ter desempenhos de gestdo seme-
Ihante ao dos EUA, isso seria suficien-
te para uma subida significativa na
sua produtividade, com ganhos para
o crescimento econémico.

A metodologia de analise seguida
por aquele estudo — que é citado
regularmente em relatérios da Orga-
nizacdo para a Cooperagdo e Desen-
volvimento Econémico (OCDE) e do
Banco Mundial — pe Portugal em
15.0lugar, num total de 35 paises ana-
lisados, com uma classificacdo de 2,8
pontos (numa escala até 3,5). No con-
tinente europeu, s6 a Espanha e a
Grécia tém pior resultado. A tabela é
liderada pelos Estados Unidos (3,3),
seguidos por Japao e Alemanha, com
menos 0,1 pontos cada.

A diferenca de comportamento
entre Portugal e os EUA ndo é inultra-
passavel. “Os nossos genes nao sao
inferiores aos dos outros”, comenta
Fernando Neves de Almeida, que
lidera em Portugal a multinacional
“caca-talentos” Boyden. “La é feito
um maior esforco na formacao.”

Ha trés caracteristicas que a
Boyden procura numa pessoa quan-
do tenta recrutar um gestor: intui-
¢do estratégica, ou seja, capacidade
de prever o futuro; capacidade de
concretizacdo e lideranca. “Sao
tudo coisas que se podem desenvol-
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empresas naosao licenciados

ver”, garante Neves de Almeida.

A principal lacuna da gestdo em
Portugal é “a falta de qualificacdo”,
concorda a directora da Formacdo de
Executivos da Universidade Cat6lica,
Céline Abecassis-Moedas. Este pro-
blema é transversal a sociedade por-
tuguesa, em que, segundo o Eurostat,
52% da populacdo tem menos do que
o0 ensino secundario completo — s6
Malta tem pior prestacdo na Unido
Europeia (UE).

Durante muitos anos, a resposta
nacional ao problema de competiti-
vidade foi colocado “do lado da for-
macdo dos trabalhadores”, contex-
tualiza o director do Centro de Estu-
dos de Gestao e Economia Aplicada
da Universidade Catolica Portuguesa,
Alberto Castro, que é também vice-
presidente do Conselho Econémico
e Social (CES). Mas o problema de
formacdo também atinge os
“patrdes”, o que tem efeitos na qua-
lidade da gestao.

Alberto Castro recorre a uma meta-
fora para reforcar esta ideia: “Ndo
adianta ter a melhor farinha, os
melhores ovos, o fermento certo, se
ndo se souber nada de pastelaria.”
Nas empresas, acontece 0 mesmo. A
matéria-prima — neste caso, os traba-
Ihadores — por si s6 ndo é suficiente.

Os mesmos dados do Eurostat mos-
tram bem esta dicotomia: 43,3% dos
trabalhadores ndo chegaram a con-
cluir o ensino secundario; entre os
empregadores essa taxa sobe para
54,5%. Na UE, o indicador esta a volta
dos 16%, tanto para patrdes como
para funcionarios.

Um pais, duas realidades

Ainda assim, esta é uma realidade
com diferencas bem marcadas no
tecido produtivo portugués, como
mostra o Inquérito as Praticas de
Gestao do Instituto Nacional de Esta-
tistica (INE) publicado ha dois anos
—devera sair uma nova edicdo até ao
final deste ano. Esse estudo mostra
que 40% dos gestores de topo das
empresas ndo sdo licenciados, =



mas ha grandes nuances quando se
cruzam estes dados com as caracte-
risticas das empresas.

O perfil dos gestores é mais qualifi-
cado nas firmas que pertencem a um
grupo econdmico (80,8% tém, pelo
menos, uma licenciatura) e de grande
dimensao (82,9% com formacado
superior). Mas, num pais em que as
pequenas e médias empresas tém um
peso determinante — representam
quase 60% do total das sociedades —,
érelevante que 42,2% dos gestores de
topo destas firmas ndo tenham uma
licenciatura. A percentagem sobe
ainda mais nas microempresas, em
que 56,3% das figuras maximas nao
concluiram o ensino superior.

O resultado é um pais com “duas
realidades bem distintas” e que “tém
vindo a evoluir de forma muito dife-
rente”, defende a associate dean da
Porto Business School (PBS), Patricia
Teixeira Lopes. “Temos empresas
muito sofisticadas, com gestores mui-
to avancados, com boas praticas de
nivel internacional”, considera. Ja as
pequenas e médias empresas (PME)
continuam a apresentar debilidades
na gestao — apesar de terem “evolui-
do muito bem nos tltimos anos”.

Esta dicotomia é algo “comum a
outros paises, mesmo nos EUA e
Japdo”, que apresentam as melhores
praticas de gestao, explica Alberto
Castro. A grande diferenca é que,
nesses paises, “ha menos empresas
mal geridas”, enquanto em Portugal
se encontram muitas firmas “com
praticas de gestdo relativamente pre-
carias”.

0 mesmo estudo do World Mana-
gement Survey poe em evidéncia uma
correlacdo entre a propriedade das
empresas e as suas praticas de gestdo.
As empresas multinacionais demons-
tram “boas prestacdes de gestdo,
onde quer que estejam localizadas”.
As empresas exclusivamente nacio-
nais tém pior desempenho.

E, em empresas familiares, o com-
portamento é bem diferente quando
o gestor de topo — o estudo usa a desi-
gnacao chief executive officer (CEO)

O sector industrial temum peso
de 43,8% no universodas
empresas portuguesas

— é exterior a familia. Nesses casos, as
praticas de gestdo sdo substancial-
mente melhores —acima de 3 pontos,
numa escala até 3,5 — do que nas geri-
das por elementos da familia (2,8).

No caso portugués isto é particu-
larmente relevante, ja que mais de
metade das sociedades (56,5%) sao
detidas em pelo menos 50% pelo
seus fundadores ou por familiares
destes e 78,7% dos gestores de topo
das empresas sio também os funda-
dores ou membros da respectiva
familia, de acordo com Inquérito as
Praticas de Gestao do INE.

Perfil dos gestores de topo portugueses

78,7%

dos gestores de
topo sao também
fundadores

das empresas anos
(ou membros da

familia do fundador)

61,4%

Fonte: INE/Inquérito as Préticas de Gestdo 2017
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“O problema mais premente da
falta de crescimento em Portugal é a
fraca produtividade”, avalia o dean
da Nova School of Business and Eco-
nomics (SBE), Daniel Traca.

Governo lanca programa
De acordo com os mais recentes indi-
cadores publicados pela OCDE, Por-
tugal é um dos oito paises com pior
desempenho em termos de produti-
vidade. Cada hora de trabalho tem
um impacto de 34,9 d6lares no pro-
duto interno bruto (PIB). A média da
UE sdo 48,6 dolares. Na Irlanda, que
tem o melhor desempenho, cada
hora de trabalho acrescenta quase
84 ddlares ao produto.

O Ministério da Economia reconhe-
ce as limitagbes e lancou, na semana
passada, o Programa de Apoio a

30,2%
39%

Sucessao Empresarial e Incremento
de Escala — com uma linha de crédito
de 100 milhdes de euros — que pre-
tende “garantir a formag¢do mais apro-
fundada dos proprietarios e gestores
das empresas”. As empresas poderao
candidatar-se a empréstimos com
condi¢des especiais para formarem
0s seus gestores.

Ainiciativa, especialmente dirigida
as PME, inclui ainda ac¢des de sensi-
bilizagao e formacio dirigidas aos
empresarios e gestores, concretizadas
através de parcerias entre o IAPMEI
— Agéncia para a Competitividade e
Inovacdo, associacdes empresariais,
entidades financeiras da area gover-
nativa da economia e centros de
conhecimento.

A tutela valoriza também, entre
outras, iniciativas como Academia

15,8%

de PME do IAPMEI, ou o Plano Nacio-
nal de Formacdo Financeira, criado
pelo Conselho Nacional de Supervi-
sores Financeiros (CNSF). Os progra-
mas de qualificacdo dos empresarios
referidos pelo Ministério da Econo-
mia atingiram cerca de 6000 pessoas
ao longo dos tltimos quatro anos.
A melhoria das qualificacdes dos
empresarios também tem captado
as atencoes do Conselho Econémico
e Social, que, em Maio deste ano,
promoveu um grande debate em
torno da importancia da qualidade
da gestdo das empresas nacionais
para o aumento da produtividade do
pais. As conclusdes do encontro — no
qual estiveram, entre outros, 0 minis-
tro da Economia, Pedro Vieira da
Silva, e o governador do Banco de
Portugal, Carlos Costa — serdo publi-

Perfil das empresas portuguesas

tém entre 45 e 64
anos. Apenas 4,3%
tém menos de 34

dos gestores de topo

néo concluiram o
ensino superior; nas
grandes empresas o
numero € inferior
(17,1% sem
licenciatura) ao das
microempresas
(56,3%)

ndo exercem a fungéo
em exclusividade. O
numero de gestores
em exclusividade é
maior nas grandes
empresas (78,4%) do
que nas micro-
empresas (60,6%)

do total de
trabalhadores ocupam
fungdes de gestao de
topo (corresponde a
uma média de 3
pessoas)

57,7%

das empresas sédo de
pequena e média
dimenséo; menos de
um quarto (23,4%) sdo
grandes empresas

56,5%

sdo detidas em 50%
ou mais pelos
fundadores ou
familiares destes



Qualidade da gestao por pais
Em pontos (max. 3,5)

EUA 3,308
Japéo 3,230
Alemanha 3,210
Suécia 3,188
Canadd 3,142
Reino Unido 3,033
Franca 3,015
(...)

Nova Zelandia 2,851
Portugal 2,826

R. da Irlanda 2,762
Espanha 2,748
Grécia 2,720
China 2,712

(...)

Gana 2,225
Etiopia 2,221
Mogambique 2,027

Contributo para o PIB, por hora
trabalhada em 2018

Em dolares
Média da
. . 3 Uni&o Europeia
Oito mais produtivos ,g 55

Irlanda ! 83,97
Noruega : 80,55
Luxemburgo 1 78,64
Dinamarca : 65,35
EUA W 64,75
Bélgica 64,74
Holanda M 62,51
Suécia 1 61,88

QOito menos produtivos

Portugal 34,94
Esténia 34,22
Hungria 33,38
Grécia 32,04
Letdnia 32104
Chile 24,67
Russia* 24,61
Africa do Sul* 19,09

*Paises ndo-OCDE

Fonte: World Management Survey 2015; OCDE

O,
43,8%
O,
53,7%
nao sao industriais; o comércio
pertencem e reparagao de veiculos
a um grupo (12,9%) e os transportes e
econdémico armazenagem e

actividades de informacéo
e comunicacgéo (12,3%) séo
as outras areas em que ha

mais firmas

cadas em livro no préximo meés.

Para o vice-presidente do CES,
Alberto Castro, responder ao proble-
ma de qualificagdes dos gestores
exige “politicas publicas coerentes”
que possam fazer corresponder a
importancia da formacao beneficios
praticos para as empresas. Aquele
responsavel defende, por exemplo,
que o investimento feito em MBA e
outras formagdes para os executivos
de uma empresa possam ser deduti-
veis em termos fiscais.

Aresolucdo do problema também
passa pela criacdo de um “ecossiste-
ma de aprendizagem” que envolva
as escolas de negocios, as associa-
¢Oes empresariais e as proprias
empresas, defende Castro. O cami-
nho implica ac¢des de demonstracdo
—queja tém vindo a ser pontualmen-
te feitas pelo IAPMEI — que mostrem
a outros gestores as melhores prati-
cas de gestdo a serem executadas no
terreno. “Os empresarios portugue-
ses sdo devotos de S. Tomé: tém de
ver para crer”, observa o vice-presi-
dente do CES. Essas sessOes de
demonstracdo devem ser regulares
e para um ndamero restrito de pes-
soas, defende Alberto Castro. As
escolas de negdcios compete “expli-
car e sustentar academicamente” a
experiéncia.

“O nosso papel divide-se em duas
grandes linhas”, defende Patricia
Teixeira Lopes, da Porto Business
School: por um lado, as escolas de
negocios tém de ajudar a conscien-
cializar os empresarios quanto a
importancia da formacao; por outro,
tém de estar disponiveis para desen-
volver com as empresas “programas
de formacdo especificos que lhes
permitam atingir as competéncias
que desejam”.

Para Daniel Traca, dean da Nova
SBE, é o proprio papel das escolas de
negobcios que “tem de mudar”. “As
escolas de negdcios focam-se tradi-
cionalmente nas competéncias de
quem procura uma formacao. Hoje,
isso ndo chega”, defende. O que vai
ser determinante no futuro das
empresas, acredita Daniel Traca, é a
sua capacidade de se transforma-
rem, adaptando-se, por exemplo,
aos desafios da transformacio digital
ou a condi¢cdes de mercado cada vez
menos estaveis.

“Pegar numa pessoa, dar-lhe com-
peténcias e envia-la de volta para
uma organizacdo que, ela propria,
nio se transformou ndo chega. O
desafio agora é passar para um regis-
to mais transformacional que atinja
toda a organizacdo”, explica Traca.

Para isso, sera necessario lidar
com um problema ja identificado: a
“dificuldade de alguns gestores por-
tugueses em lidarem com a transfor-
macdo”. E isso também se pode
aprender na universidade.

samuel.silva@publico.pt
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