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De professor a parceiro

Consultor deverd “apropriar-se” dos processos de negdcio do cliente,
gerando-se um business case positivo para ambas as partes.

FRANCISCO DUARTE E PAULO MORGADO*

Ao longo das dltimas duas dé-
cadas, a consultoria de gestio em
Portugal sofreu substanciais alteragbes
na sua forma de fazer negécio. Nos
anos 80, o consultor desempenhou
essencialmente o papel de “professor”.
Com as escolas de gestao a dar ainda os
primieiros passos relevantes no ensino
da disciplina, o consultor conseguia
brilhar apenas porque “ensinava” ao
cliente o que era, por exemplo, o
Capital Asset Price Model (a primeira vez
que a Universidade Cat6lica incluiu
no programa de gestio esta “nova”
filosofia de gestdo financeira foi em
meados dos anos 80).

A década de 90 caracterizou-se
essencialmente por um acelerado pro-
cesso de mudanga no tecido empre-
sarial portugués, com a liberalizagio
de virios sectores a conjugar-se com
os fundos da UE e a privatizagio de
vérias empresas nacionalizadas a re-
querer um consultor do tipo “pio-
neiro”. Os escritérios internacionais,
aproveitando algum avango que ti-
nham nesta senda da modernizacio,
exportavam para os seus homaologos
nacionais uma série de “Melhores
Priticas”, que faziam as delicias dos
adeptos do benchmarking!

Hoje, tudo mudou. As empresas
estio cheias de MBA, muitos deles
mesmo ex-consultores. Ou seja, “es-
quegam” o factor diferenciador dos
anos 80. As empresas modernizaram-
-se e globalizaram-se, conseguindo
hoje uma visibilidade sobre as
tendéncias de vanguarda que ndo ti-
nham nos anos 90. Além disso, hoje
existe a internet, onde se encontram,
gratuitamente, estudos comparativos
que antigamente custavam muito

*Francisco Duarte é administrador delegado da Cap
Gemini Ernst & Young e Paulo Morgado é vice-presi-
dente da mesma consultora. Texto concluido em 6
de Janeiro de 2003.

caro. A vantagem dos anos 90 tam-
bém se vai esfumando.

Como poderio, entio, os consul-
tores posicionar-se neste inicio do
século XXI, marcado essencialmente
por um ajustar, em baixa, de expectati-
vas dos virios mercados? E isso que
procuraremos analisar neste artigo,
semn ter a pretensio de dar uma respos-
ta conclusiva e suportada em estudos
de mercado exaustivos sobre o tema.

Principais tendéncias
no inicio do século XXI1

Existem, na nossa opinido, meia
diizia de tendéncias que configuram
uma alteragio substancial da forma de
fazer negécio no mercado da consul-
toria. Vejamos!

1. Business Cases obrigatorios —
Os tempos que correm sio dificeis.
Muitas das decis6es outrora delegadas
acabam por ser tomadas em maos pe-
lo préprio CEQ, ou, alternativamente,
por departamentos de compras com
poderes que tém vindo a ser ampla-
mente refor¢ados. Ora, 0 CEO (ou o
tal departamento ou central de com-
pras) quer saber se vale a pena inves-
tir num projecto, quer saber qual o
seu retorno € quer que o consultor
tenha as respostas para estas questes.

QO business case, a anilise custo-
-beneficio do projecto, terd, pois, que
ser feita e provado o seu valor acres-
centado. Logicamente que os im-
pactos do projecto aos varios niveis da
organizagio terio que ser demons-
trados e isto exige do consultor uma
visdo estratégica ¢ um aprofundado
conhecimento do negécio e do sector
do cliente, para além de um completo
dominio das tecnologias, quando per-
tinente. Adicionalmente, o business case
ainda vai servir para outras coisas...

2. Partilha de Risco — Uma se-
gunda exigéncia que comeca a vul-
garizar-se € a realizacio de projectos
com base em success fee. O cliente nio
quer assumir sozinho o risco dos pro-
Jectos, procurando partilhi-lo com o
consultor: «Se o consultor estd certo de que
vai acrescentar valor 4 minha organizagdo,
entdo deverd estar disposto a indesxar parte da
Sua fernuneragdo 4 concretizagio desse va-
lom, comenta-se. O business case servira,
assim, como base para a determinacio
da remuneragio do consultor.

3. Pressiao sobre os pregos —
Até aqui, observimos como a vida
dos consultores se vai complicando.
Mas esta “flagelagio” nio fica por
aqui. Com efeito, vivemos num
mercado cada vez mais concorren-
cial, em que todos procuram oferecer
de tudo (muitas vezes a qualquer
prego!) para conseguir sustentar os
niveis de crescimento exigidos pelos
accionistas. A retrac¢io conjuntural
da procura e o correspondente exces-
so de oferta, alavancada por alguns
paises (como a India, que no sector
das tecnologias. coloca no mercado,
por ano, cerca de 75 mil novos enge-
nheiros, os quais tm saldrios de cer-
ca de um quinto dos praticados no
Ocidente) obriga a uma pressio, em
baixa, dos precos. Se adicionarmos a
isto o crescente profissionalismo e
conthecimento do mercado por parte
dos departamentos (centrais) de
compras, conhecedores também dos
“pequenos” truques referidos anteri-
ormente, entio constatamos que essa
pressio é de muitas “atmosferas”!

4. Reforgo da segmentacao —
Como ¢ que os consultores poderio,
ento, reagir a este refor¢o do poder ne-
gocial por parte dos clientes? Em nosso
entender, de trés formas. Primeiro, re-
forgando a sua segmentagio e o seu
posicionamento, fazendo sobressair as
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Ao]?gosla'wia desaparecera
formalmente e dara lugar a
Unido da Sérvia e do
Montenegro, dois paises que
se tormarao independentes.
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Suas vantagens competitivas,
procurando que os clientes
consigam melhor separar “o
trigo do joio”. Na consultoria,
0s principais eixos de seg-
mentagio a que assistimos ac-
tualmente sio: Global versus
Nacional e Especialista versus
End-to-End.

No quadrante Global x
Especialista estio aqueles que
t&ém uma proposta de valor
fortemente concentrada
num t6pico: no custo (por
exernplo, a fndia), no produ-
to (Oracle, SAR, Siebel, etc.),
no relacionamento com o
CEO (McKinsey, BCG,
Bain...) ou, para terminar os exemplos,
no outsourcing de gestio (ADP, First
Data...). No quadrante Nacional x
Especialista estario os “pequeninos”,
donos de clientela fiel, muitas vezes
suportada em relacionamentos pes-
soais, alavancando em baixo preco,
possivel face a reduzidos custos de es-
trutura € na fortissima especializacio
num tema especifico.

No quadrante Global x End-fo-
-End, estario empresas como a Cap
Gemini Ernst & Young, IBM ou EDS
(com ATKearney) e Accenture, capi-
talizando: a) num fortissimo network
internacional que permite amortizar
fortemente os custos de inovagio e de
detengio de competéncias que pas-
sam pela consultoria de negécio, T.L.
€ outsourcing; b) num conhecimento
fmpar de inddstrias que s6 uma clien-
tela fortemente diversificada oferece;
¢) na detengio e gestio de contas de
grande dimensio. Finalmente, no dl-
timo quadrante, Nacionais x End-to-
-End, estio os que, mesmo sendo in-
ternacionais, se portam como con-
sultores locais. Estio os que “tém que
fugir daf”, porque nio detém nenhu-
ma das vantagens atris referidas!

5. Integracio de competéncias
e tecnologias — Uma segunda forma,
complementar, de reequilibrar o poder
face aos clientes, consiste em redesco-
brir, 3 semelhanga do que se passou nos
anos 80 e 90, aquilo que torna o con-
sultor tinico em termos de know-how.
Existem duas caracteristicas, que, no ca-
so das empresas que integram o qua-
drante Global x End-to-End, nos tor-

nam tinicos: 1.2 — A capacidade de inte-
grar competéncias. oriundas dos mais
diversos sectores, reunindo esforgos em
torno de projectos especificos; 2.2 — A
capacidade de dominio das tecnologias,
que por sua vez reforca a primeira ca-
pacidade apontada.

Relativamente 3 integragio de
competéncias, julgamos estar numa
posigio privilegiada, por exemplo face
3s universidades, uma vez que pos-
suimos a visio pritica de negdcio e a
rede internacional de inovagio. No
que respeita 3 segunda, cada vez mais
essencial i evolugio das empresas,
nio existem entidades que melhor
consigam combinar o conhecimento
do negécio com o dominio da tec-
nologia e da sua inovagio perma-
nente. Alids, em muitos dos casos, a
propria alteragio do negécio passa
hoje pela tecnologia, que deixa, assim,
de ter um papel instrumental, para
passar a ter um papel dominante (ve-
Jja-se o caso da parceria que a CGE&Y
desenvolveu com o Ministério da
Defesa britinico, revolucionando a
forma de gerir as forgas armadas, ou,
outro exemplo, como a Virgin alterou
o conceito de viajar de comboio, por
permitir uma expedita marcacio de
bilhetes online cujo prego varia con-
soante a ocupagio das carruagens...).
Ninguém duvida que os tempos do
wireless (sem fios) que se avizinham
irdo introduzir alteragdes substanciais
nas formas de todos os agentes
econémicos fazerem negdeio!

Mas para que as verdadeiras re-
volugdes ocorram, nio basta dispor da
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tecriologia, é preciso alterar os
processos por forma a con-
seguir alavancar o mais possfvel
nas novas oportunidades trazi-
das... E isso, sern falsas modés-
tias, uma consultora End-to-
-End domina como ninguém!
6. Projectos de trans-
formacdo — Finalmente, ¢ na
senda das anteriores, uma ter-
ceira forma de diferenciagio: a
capacidade para realizar ver-
dadeiros processos de trans-
formagio nas empresas. O
consultor especializou-se em
estabelecer e garantir o pro-
gramme management dos pro-
jectos, optimizando prazos e
custos, gerindo componentes emo-
cionais e politicas que sempre compli-
cam as grandes mudangas, assumindo
por vezes o odioso que comportam
estes processos, etc. O cliente nunca
poderd, nem querers, possuir todas as
competéncias, sobretudo em tempos
que requerem estruturas altamente
profissionalizadas, enxutas e flexiveis.
Mas o cliente terd que continuar a
adaptar-se 3 dinimica dos mercados
em que actua. Daf o papel importan-
tissimo dos consultores que possuem
esta capacidade de entendimento do
negdcio e de transformacio, cada vez
mais dependente do dominio da tec-
nologia e da capacidade de imple-
mentagio; longe, muito longe, dos
conceitos mais tedricos com que uma
estrutura de recursos jinior (a possi-
vel para as boutiques, face i referida
guerra de pregos) até assegurava...
Estamos, pois, no advento do ter-
ceiro “P” para o consultor. Depois de
“professor” e “pioneiro”, o “P” de
“parceiro”. Um parceiro que, desen-
volvendo relagdes de longo prazo
(compensando o consultor deste mo-
do as desvantagens atris citadas que
tem hoje que enftentar), comecari a
“apropriar-se” cada vez mais de certos
processos de negécio do cliente — com
um business case positivo para ambas as
partes. Nio apenas a operagio de call
centers ou o Desktop Managenent, mas
processos de negicio que, possibilita-
dos pela confianga, sejam cada vez
mais estratégicos. O Business Process
Outsourcing, entio, como tendéncia dl-
tima da consultoria? O




Ambiente
Progresso sustentavel

Nos tiltimos anos desabrochou uma nova mentalidade de gerir
emmpresas, assente em trés pilares — ambiente, social e econdmmico.

SOFIA SANTOS E VITOR SANTOS*

Estratégia de desenvolvimento econémico sustentavel

O conceito sustentabilidade tem
por base a bipolarizagio entre os pafses
do Norte € do Sul e a necessidade da
existéncia de trocas de tecnologias e
recursos entre ambos. O Sul necessita
de ter acesso 3 exploragio dos recur-
sos, 2 tecnologia, 3 educagio e A cria-
cdo de um sistema legal e politico que
permita um crescimento continuo, e
o Norte necessita de ponderar as
opgdes de consumo e de limitar as
consequéncias ambientais e sociais
dos meios de produgio utilizados.

A visio tradicional de crescimen-
to econdmico, que tem como princi-
pal varidvel o crescimento do Produto
Interno Bruto, foi sendo comple-
mentada com a anilise de variiveis
relacionadas com a equidade e distri-
buicio dos rendimentos, de modo a
ser possivel quantificar e analisar o
enquadramento econémico-social de
um pafs.

Durante os anos 80, as preocu-
pagdes sobre as consequéncias do
crescimento econdmico a0 nivel dos
recursos haturais e do ambiente levou
3 publicagio, pelas Nagbes Unidas,

*Sofia Santos é doutoranda em Economia e Vitor
Santos é professor catedrético no ISEG-UTL.

Financeiro

do Brundtland Report, em 1987. Este
documento alerta o mundo para a ne-
cessidade urgente de focar o desen-
volvimento econémico numa trajec-
téria sustentivel, que nio colocasse
em causa Os Tecursos naturais exis-
tentes nem prejudicasse o ambiente.

Assim, o desenvolvimento susten-
tivel foi definido como aquele «que
permite a satisfagio das necessidades do pre-
sente sem comprometer a possibilidade de
satisfagdo das necessidades de gerages fu-
turasy (comissirio das Nagbes Unidas
para o Ambiente e Desenvolvimento,
Brundtland Commission, 1987).

Esta definicio tem subjacente a
ideia de que o progresso social nio
pode ser avaliado através de indi-
cadores que apenas contabilizem o
acesso a melhores condigdes materiais
e que ignorem todos os outros aspec-
tos relacionados com a qualidade de
vida e a preservagio do ambiente.

A sustentabilidade
no presente

No inicio da década de 90, surgi-
ram as primeiras reunides interna-
cionais sobre o relacionamento entre

as empresas ¢ 0 desenvolvimento sus-
tentivel. Em 1992, foi criado o
Business Council for Sustainable
Development (BCSD), representado
por 48 gestores, que iriam ser o espe-
lho do sector empresarial na Cimeira
da Terra no Rio de Janeiro, em 1992.

Nesta cimeira, o BCSD chamou a
atengio dos governos para a necessi-
dade de eliminagio dos subsidios per-
versos, criagio de instrumentos de
mercado no combate da poluigio, im-
plementagio do principio do polui-
dor-pagador, € para a necessidade de
se contabilizar os recursos naturais na
contabilidade nacional.

Neste contexto, foi também cria-
do o conceito de eco-eficiéncia, no
qual as empresas representadas no
BCSD se comprometiam a produzir
mais bens e servigos usando menos
recursos, produzindo menos poluigio
¢ desperdicio. Note-se que o conceito
de eco-eficiéncia pode ser traduzido
pela seguinte equagio: valor do pro-
duto ou servigo/influéncia ambiental.

Em 1995, foi criado o World
Business Council for Sustainable
Developement, composto por 160
empresas de vérias partes do mundo,
e que pretende promover a responsa-
bilidade social e a eco-eficiéncia num
contexto empresarial e da inovagio.

Em Agosto de 2002, na cimeira
mundial para o desenvolvimento sus-
tentével realizada na Africa do Sul, fi-
cou expressa a importancia do tecido
empresarial e da sociedade civil para
alcangar a sustentabilidade do planeta.

Assumiu-se, assim, publicamente
que os Governos no tém capacidade
de controlar e limitar os impactos ne-
gativos que a actividade econémica
gera, € que sio as empresas quem
deve ter consciéncia de que o seu
sucesso e lucro futuro estio intima-
mente ligados a0 comportamento

Qvidap&bﬁcaintema
do Brasil ultrapassara

os 240 mil mithées

de délares, ou seja, 55%
do Produto Interno Bruto.
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A sustentabilidade em Portugal

Em 2001, foi criada uma divisio em Portugal do
WBCSD, a Business Council for Sustainable Develo-
pment — Portugal, tendo sido fundada pela Cimpor, Sonae e
Soporcel € com o apoio da Fundagio Luso-Ameticana para
o Desenvolvimento. Hoje é composta por 37 membros. Os
principais objectivos desta organizagio prendem-se com a
divulgacio no meio empresarial dos principios da sus-
tentabilidade, através da realizacio de workshops e semindrios
especificos. Desempenha também um papel importante na
promogio da cooperagio entre o mundo empresarial, o
Governo e a sociedade civil.

As empresas portuguesas defrontam hoje uma pressio
adicional relacionada com a sua reputagio. Esta reputacio estd
associada, numa
primeira fase, aos
impactos ambien-
tais, e s accdes

DESPESAS COM A DIMINUICAO E CONTROLO DA POLUIGAO
Em Portugal, no periodo de 1990-98, em valor @ em % do PiB

1990

aquando do processo de produgio. Tal implicari a criagio de
mercados de trocas de certificados verdes e de quotas de car-
bono, e o desenvolvimento de analises e instrumentos finan-
ceiros que tém de ser dominados pelas empresas, uma vez
que a sua utilizagio terd consequéncia directa na produgio.
As empresas portuguesas t&m vindo a realizar esforgos no
sentido de recuperar o tempo perdido, tendo implementado
investimentos e virias 4reas e em montantes crescentes.
Segundo dados da OCDE, as despesas totais na
diminuigio e controlo da polui¢do entre 1990 e 1998
cresceram cerca de 60%, ¢ corresponderam a 0,9% do
Produto Interno Bruto em 1998. Apenas a partir de 1994
existiram despesas associadas 3 diminuicio da poluicio do
ar. De realcar que
os investimentos
do sector empre-
sarial cresceram

efectivas que as
empresas reali-

res de euros) 494 808

0

1992 1994 1996 1998
204 740715 790595

81% nos trés anos
em anilise, tendo

zam, de modo a
diminuir os im-
pactos ambientais.
Numa fase poste-
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sido responsiveis
por 28% das des-
pesas nacionais
associadas 2 pro-

100
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rior esta reputacio “Agm
ird também estar |
associada ao seu
comportamento na
comunidade en-
volvente, ou seja,
a0 seu relaciona-
mento com os stakeholders (empregados, accionistas, Governo,
sociedade civil). Se esta reputagio e a imagem da empresa nio
vao ao encontro das expectativas do consurnidor, a empresa
poderd ver as suas vendas diminuirem, o goodwill tenders a
baixar, e o valor de cada acgio tenderd a perder terreno.

A primeira fase, a da preocupagio ambiental, j4 estd a ser
visivel na maioria das grandes empresas portuguesas. Na re-
alidade, existem igualmente directivas comunitirias que o
Governo portugués tem de implementar e 3s quais as em-
presas nio podem fugir. Exemplo disso é directiva comu-
nitiria sobre os direitos de emissio de gases com efeito de
estufa, que terd consequéncias ao nivel dos recursos usados
na produgio da energia ¢ na emissio de gases especificos

0 € outros

pelos autores).

_Repartigdo por dreas (em %)
62
AR - B - S |

5p  tecgio ambiental

29 durante 1998.
Apesar destes
valores indicarem
que as empresas
portuguesas tém
estado a desen-
volver grandes investimentos ambientais, ainda existe um
longo percurso a fazer, até que o conceito de sustentabili-
dade esteja verdadeiramente incorporado na cultura empre-
sarial. As fases seguintes, que terdo influéncia na reputagio
da empresa, estio associadas ao relacionamento com os
stakeholders. Nesta etapa existe necessidade para uma abertu-
ra de mentalidades, uma visio global e abrangente do papel
da empresa, uma maior transparéncia e uma maior atengio
as preocupagdes e valores da sociedade civil. Os empresirios
portugueses necessitam de implementar estratégias compet-
itivas em torno da qualidade do bem e servigo que pro-
duzem, sendo essa qualidade bern mais abrangente do que o
conceito defendido pela viso tradicional.
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Fonte Environmental Performance Review: Portugal, 2001, OCDE (valores convertidos em euros

empresarial de hoje. Noutras
palavras, e usando o exemplo do im-
pacto ambiental da actividade indus-
trial, os Governos devem criar o en-
quadramento legal de modo a que as
empresas internalizem nos seus ba-
langos os custos ambientais.

A globalizagio e a fluidez de infor-

magio implicam uma pressio cada vez
mais exigente sobre as empresas. Nio
sdo apenas as Organmiza¢Ges-Nio Go-
vernamentais, mas também o
consumidor, quem tem o poder de fa-
zer mudar a cultura de uma empresa.
De facto, o objectivo das sociedades
conternporineas ji nio ¢ a maximiza-
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¢ao do crescimento econdmico, mas a
criagio de condigBes que potenciem
um desenvolvimento econémico sus-
tentivel, que vise, em simultineo, a
competitividade, qualidade ambiental e
a coesio social. As grandes empresas
defrontam o poder de exigéncia de
qualidade, estando os consumidores



