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¥ COMO«EMAGRECER» BEM

Cinco armadilhas fatais em programas
de reducdo de custos

uma altura em que con-
tinuamos a falar de crise
conjuntural, mas também
(e ainda!) na necessidade de
aumentar fortemente a produtivi-
dade das empresas portuguesas,
designadamente via redugio de
custos, importa analisar algumas
-das razbes, aqui elevadas ao estatu-
to de «5 armadilhas», pelas quais as
boas intengBes do «management»
nio sdo suficientes para executar
com sucesso processos de reducio
de custos. Por que é que The chamo
armadilhas? Porque, por pare-
cerem evidentes, sdo usualmente
tratadas com pouca diligéncia.
Esquecer 0 «program ma-
nagement» dos processos
de redugdo de efectivos —
Muitas vezes, terminada a etapa,
por vezes longa, de identificacio,
conceptual, dos efectivos redun-
dantes numa Organizagdo (por
eliminagio de actividades de escas-
so valor acrescentado, optimizacdo
de processos, incorporagio de tec-
nologia, etc.) pensa-se, errada-
mente, que ji se realizou grande
parte do trabalho. Ora o pior ainda
estd para vir! O processo de re-
dugdo de efectivos, pela compo-
pente humand e emocional que
encerra, é uma caixa de surpresas
adquire uma dindmica prépria de
contornos e desfecho fortemente
volateis. Trata-se, a maior parte das
vezes, de colocar pessoas na impre-
visivel posigao negocial de jé nao
terem nada a perder. Dito isto,
importa relembrar sete aspectos
determinantes na condugio do
processo de reducio de custos com
pessoal; i) fazer a segmentacio do
quadro de pessoal a reduzir (con-
tratos a prazo, idade para a refor-
ma, custo anual, poder negocial
relativo, classificacio como «key
peoples, antiguidade e taxa de
ocupaciio actual e prevista); i)
definir detalhadamente os planos
de redugiio de efectivos (acedes,
«timings», responséveis, contin-
géncias, ...), pot segmento, consti-
tuindo-s¢ como base para um ri-
goroso «program management»;
iii) activar as medidas de retencio
de talentos e de <outplacements;
iv) activar as medidas de reducdo
de custos pré-negociais (férias,
licencas sem vencimento, flexibi-
lizagdo do horério de trabalho...);
v) realizar os «business cases» indi-
viduais, como forma de prepa-
racdo para as negociagdes de saida
(cendrios de indemnizagdo, «ti-
mings» de saida 6ptimos, custo de

oportunidade, custos da ndo
decisdo...); vi) defini¢io ¢ exe-
cugio do processo negocial,
incluindo detalhe de quem faz o
qué (nfo renovagio, miituo acor-
do, despedimento colectivo, justa
causa...); e vii) gestdo da comuni-
cagio e das interacgSes com
«stakeholders» (sindicatos, escrit6-
rios de advogados...).

Centrar a optimizaggo de

despesas com .compras

apenas na negociagio — a
primeira tendéncia que existe
quando queremos reduzir despe-
sas (custos e investimentos) com
compras é a de telefonar aos
fornecedores (actuais e potenci-
ais), convocé-los para uma reunido
¢ depois... tentar «esmagi-los»,
através de durfssimas negociagbes.
Sem diivida que o método surte
efeito! Mas enfermard de uma
enorme pobreza, se utilizado so-
zinho. No «Sourcing» Estratégico,
termo que utilizamos para desig-
nar um verdadeiro processo de
optimizagio dos custos com com-
pras, existem outros instrumentos
de gestdo, 0 ou mais importantes
quanto a negociagdo, que devern
ser considerados: a optimizagdo de
consumos (com base nos seus dife-
rentes «drivers») e de investimen-
tos (em fundo de maneio e em
activos fixos); as questdes relacio-
nadas com o B2B (entre as quais 0
«e-procurement» constitui apenas
um dos aspectos); as optimizagbes
a0 nivel da organizagéo da fungao
aprovisionamentos; e, finalmente,
aadopgio de um novo conceito de
monitorizacio da «performance»,
baseado numa gestdo por grupos
de compra, com objectivos e indi-
cadores especificos, medindo nio
apenas os beneficios directos, mas
igualmente os indirectos (a0 nfvel
dos processos associados s com-
pras).

Centrar a redugio de cus-
3 tos apenas nos custos,

esquecendo os activos ~ B
uma coisa que hoje em dia §6 tem
tendéncia 2 acontecer com empre-
sas que ndo gerem com base no
ROCE («return on capital em-
ployed»*). Gerir com base no
ROCE significa tomar em consi-
deragdo os investimentos em
determinados activos e a corres-
pondente rentabilidade. Significa
apurar periodicamente o custo de
oportunidade desses investimen-
tos, em funcio do grau de risco
que Thes estd subjacente, e ter pre-
sente que aurnentar a produtivi-

0s <habitués» da
«gestdo por karaoke»
s30 os primeiros
candidatos a cair nas
armadilhas dos
programasde reduggio
de custos, que se
disfarcam atras da
sua aparente
evidéncia.

dade poderd significar reduzir ou
eliminar esses investimentos. Tudo
parece fhcil até aqui. Imagino
alguns leitores a questionar-se
sobre o que é que isto tem de novo.
Nada, digo eu. S6 que nio se faz.
Normalmente, s6 se desinveste
quando os projectos ddo prejuizo;
quando se deveria ter desinvestido
quando eles ndo remunerassem o
custo de oportunidade do capital.
Normalmente, s6 se olha para
activos corpéreos, admitindo que
as participagdes financeiras em
empresas instrumentais se deverdo
rentabilizar com o passar do
tempo. Normalmente, s6 se olha
para activos que tém as suas fron-
teiras perfeitamente delimitadas
(um armazém, um conjunto de
monos, uma participaggo finan-
ceira na empresa XPTO, uma
viatura sem ocupante, um terreno
sem ocupacdo, umas instalagdes
desocupadas, um barco nio afecto
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20 negcio, etc.), mas nio se olha
para projectos ou actividades que
utilizam diferentes activos, muitas
vezes partilhados. Normalmente,
ndo se faz isto... Mesmo nas em-
presas que gerem pelo ROCE. O
que serd naquelas que nem pelo
ROCE gerem!

Cortar de mais ou cortar de

menos 0§ custos com

«marketing» — os custos
com «marketing» 530 sempre algo
diffcil de cortar. Nunca sabemos se
estamos a cortar de mais, podendo
comprometer as receitas, ou se
estamos a cortar de menos, des-
perdicando oportunidades para
cortar gorduras. O que fazer entdo?
Existe uma solugdo que & relativa-
mente simples, pelo menos de
enunciar, que passo a explicar. O
primeiro passo consiste em, com
base numa boa segmentagzo de
clientes, definir quais sdo os atri-
butos da oferta mais valorizados
pelos nossos clientes. Serd o pro-
duto («design», qualidade dos
materiais, fiabilidade...)? Serd o
preco (preco justo, opgdes de
pagamento, custo de manuten-
¢30...)? Serd o servigo (entrega ao
domicflio, assisténcia pés-ven-
da,...)? Ser4 o acesso (disponibili-
dade 24/7, parque de estaciona-
mento, «site» com ficil navegabili-
dade...)? Ou serd a experiéncia (o
ambiente e higiene da loja, a msi-
ca ambiente, a simpatia das pes-
soas...)? Depois de analisados os
atributos que o cliente mais va-
loriza e as competéncias especificas
da empresa, esta, porque no pode
«ir a todas», deve escolher aquele
em que quer «ser excelenter, aque-
le em que quer «diferenciar-se» e
aqueles em que apenas quer estar
«na média», Uma vez feita esta
parcimoniosa selecgdo, que em si
j4 encerra um potencial de redugdo

de custos, havers que adaptar as
restantes varidveis do «marketing
mix»: a promogio e a distribuicio.
Ou seja: vou dar ao cliente o que
ele quer (e eu posso dar). Nem The
dou mais, nem The dou menos. 56
0 que ele quer, ndo apenas ao nivel
da oferta, como ao nivel da forma
como eu a promovo e distribuo.
Parece teérico? Fagam um peque-
no inquérito aos vossos clientes,
perguntando-lhes aquilo que eles
mais valorizam e como eles ava-
liam a vossa empresa nesses atri-
butos, e chegardo A conclusio que
hé muito para cortar antes de

chegar ao muisculo!
Dar por terminados os
5 processos de optimizagdo
de custos — a (ltima

armadilha, mas nio menosimpor- |
tante porque especialmente dis- |
simulada, é a de recomecar a
comer de mais depois da dietal Ou
seja, de dar o processo de redugio
de custos por terminado. Aqui 2
solugio € tentar aproveitar o
processo de redugio de custos para |
tornar a empresa definitivamente
flexivel, capaz de reagir.com facili-
dade aos ciclos expansionistas ou
contraccionistas da Economia. |
Como? Preferindo, em certos
casos, a «recombinagdo inventiva»
a0 pioneirismo de solugbes (muito
custoso em termos de R&D), pro-
movendo ‘a interacgdo com ter-
ceiros («outsourcingy, parcetias e
outras formas de colaboragio,
através das ligagdes «online»),
montando sistemas de informagio
que permitam decidir e actuar em
tempo ttil (por exemplo, os «ba-
lanced score cards» permitem uma
actuagio mais répida que os
demonstrativos financeiros), ajus-
tando a oferta ao cliente em tempo
real (exemplo: pregos dindmicos)
ou privilegiando o «adaptative
LT» (com intervengdes ao nivel
das infra-estruturas e solugdes, gue
asseguren, entre muitas outras
colsas, um acesso «tipo Internets,
através de vérios suportes e uti-
lizando quase indiferenciadamente
recursos internos ou externos).
Muitos diréio que nao disse nada
de novo (sobretudo os «habitués»
da «gestdo por karaoke)... Esses
530 o5 primeiros candidatos a cair
nestas armadilhias, que, como disse
20 inicio, se disfarcam atrés da sua
aparente evidéncia. |

* ROCE — «return on capital |
employed»*, retorno do capital |
empregue. |
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O taximetro das sinergias,

4 alguns dias, falando com
um amigo a propésito da
oportunidade de realiza-
¢3o de um projecto de «Post Merger
Integration» (PMI), observava ele,
com humor, que muitas empresas,
incorrectamente, tratam 0§ proces-
sos de M&A como alguém que
COmpra um Carro e  Mete na gara-
gem A espera da decisio sobre o que
fazer com ele. A analogia é bem con-
segnida, mas existe contudo uma
grande diferenca entre carros e em-
presas:  que estas tiltimas, enquanto
ficam & espera das decisGes do novo
pattdo sobre o que fazer com elas,
desvalorizam-se muito mais rapida-
mente! E porque é que isto acontece?
Porque os <key people» comecam a
sair, as duplicagoes nao sio elimina-
das, os sistemas nio sdo integrados,
perde-se enfoque no mercado ¢ no
orcamento, perde-se demasiado tem-
po com questdes operacionais, para
niio falar nas politicas e emocionais,.
assiste-se a vazios de lideranga efou
de responsabilidades, bem como,
sobretudo, aumna «captagio de siner-
gias mais lenta do que o previstol!l»
Como podemos, entao, evitar a
ocorréncia destes destruidores de
valor, que fazem com que, em mé-
dia, segundo a Fortune, apenas 23%
das aquisicdes sejam rentdveis e, se-
gundo a «Business Week», apenas
17% das aquisigdes gerem VAL po-
sitivos? Através da realizaciio, pores-

pecialistas, de umn Projecto de «Post
Merger Integration». Ou seja, 0 «ma-
nagement» das empresas envolvidas
no M&A i) continuard a preocupar-
se com as questiies operacionais, co-
mo continuar a produzir, vender e dis-
tribuir sem perturbagdes, ii) resolve-
rd em conjunto com a equipa de
PMI as questdes de ambito estraté-
gico, como, por exemplo, fazer «cross
selling> de produtos provenientes
das empresas em integragio ou
eliminar as duplicagfes organiza-
cionais surgidas e iii) deixard para a
equipa de PMI a constitnigio do
PMI como um conjunto de activi-
dades sequenciais, a cuja realizagio
se afectam responséveis e «timings»
muito concretos de obtengdo de
determinados objectivos. Que abjec-
tivos? Fssencialmente os ligados a ca-
ptagio das sinergias que ji foram
pagas no momento da aquisicio.
«Sim, os compradores nao com-
praram o tal carro que vio guardar
na garagem! Os compradores com-
praram urna coisa que sio eles pro-
prios que vio fazer valer ou nao!»
Dizem os carissimos leitores: mas
iss0 & dbvio! Pergunto eu: entfio se é
Sbvio, porque é que até as mais repu-~
tadas empresas internacionais incor-
rem neste damoroso erro de pér o
carro na garagem a espera do melhor
dia para o exibirem? Eu adianto uma
resposta: porque os altos responsé-
veis dessas empresas nem sempre $30

esquerda politica se entenderdo,
sempre que necessirio. Nada de
pactos ou unanimidades hipécri-
tas, portanto,

Como repositério dos pressu-
postos e medidas de acgdo politica,
o programa do governo d4 indi-
cagBes seguras quanto a um senti-

do, uma estratégia e alguns «focal .

points» que surpreendem pela
positiva.

O sentido que prevalece é de um-

compromisso de mudanga, em fa-
ce do desconchavo das contas piib-
licas, do desnorte quanto a conver-
géncia com as economias avanga-
das da Europa: Sentido que se con-
valida uma cren¢a e uma atitude.

Crenca que é possivel arrepiar ca-
minho e fazer melhor que nos tlti-
mos seis anos bem como mudar
de atitude face a nés proprios, &
Europa e ao papel dos parceiros
econémicos (e sociais) na retoma
do curso do desenvolvimento eco-
némico.

Mudanga que é entendida como
um caminho em duas etapas: uma
que passa pela redugio do défice,
pela contengio das despesas pibli-
cas, pelo saneamento financeiro;
uma outra direccionada 2 pro-
mogio da competitividade, a

novos incentivos ao. desenvolvi-
mento econémico. Ambas pres-
supondo uma mudanga substan-
cial na produtividade dos nossos
recursos humanos.

A opgio de mudanga ¢é exigente
¢ vai na linha do que o prof. Mi-
chael Porter afirmava em Lisboa
na mesma altura: arrepiar cami-
nho, ganhar maior produtividade,
mais competitividade, inovagio
mais exigente.

- Como ¢ que o Governo se pro-
‘pée. corresponder a estes deside-
ratos? Actuando sobre quatro ob-
jectivos: consolidar o tecido em-
_presarial e aumentar-a sua com-
petitividade; reforcar as condi¢des
de concorréncia no mercado e
optimizar a sua regulagio e con-
trolo global; estimular o IDE (in-
vestimento directo estrangeiro)
em sectores mais reprodutivos
(bens e servicos transacciondveis);
racionalizar o sector empresarial
publico, saneando-o financeira-
mente e adelgacando-o.

Este é um programa ambicioso e
estruturado. A ideia que fica é que
nio ilude as dificuldades, embora
ndo resolva algumas contradicdes
e por aqui passa a linha do comen-
tério. Poderemos dispensar uma

estratégia XI-

capazes de escutar o estridente baru-
Tho do «Taximetro das sinergias», li-
gado aquando do fecho das negocia-
goes. Aquele frenesim dos 50 «drafts»
de contratos trocados entre os advo-
gados, dos insondiveis «bugss do
«Track Changes» do Ward, das pe-
quenas vit6rias negociais conquista-
dasa pulso, das conversas inteligentes
com os bancos de investimento, do
solene encontro com o notério, até
a0 tilintar dos copos de champanhe,
segue-se 0 siléncio absoluto do Day-

apls um M&A

Metodologla Post-Merger [ntegration (PME) da CGERY

1, depois do «closing»! Terminada a
negociagao, 0s Bancos de Investimen-
10 ¢ 0s advogados afastam-se, porque
jé cumpriram o seu papel... De re-
pente tudo fica em siléncio... B ¢ ai,
nesse siléncio, que os responsdveis
pela aquisigio devern conseguir es-
cutar o «click» do taximetro das si-
nergias. No ouvern? Vo ao especia-
lista! De preferéncia aquele que con-
seguir abordar todas s frentes de tra-
balho relevantes, desde as compo-
nentes estratégicas até a integracio
de sisternas! E caro? Tentem contar
quantos «clicks» j& passaram desde o
«Day-1»... Verdo que a soma € bem
mais do que aquilo que o consultor
estd a pedir; tanto mais, que, nestes
casos, ¢ usual aceitarem-se projectos
remunerados com base em «success

.""“"

feen, Acham que podem fazer com a
prata da casa, com aquelas mezinhas
que a nossa avd nos ensinou? Possi-
velmente, resulta. Mas, de certeza,
com muitos mais «clicks»!

£ verdade, o meu artigo de hoje
parece muito filos6fico, sem muitos
mimeros, meio, emocional, indefi-
nido, repetitivo, causando a sen-
sagiio de que se perde tempo alé-lo.
E verdade, sim senhor! Foi de pro-
psito... Fol escrito ao estilo dos
PMI ndo profissionais, para. que
pudesse ilustrar esta sensacdo dos
aclickss!

Junto, n0 éntanto, como forma de
redengio pelo meu texto hoje ex-
cepcionalmente 20 estilo «dlick», 0
esquema de um modelo proﬁssxonal
de Post Merger Integration.

légica cumulativa entre sanea-
mento financeiro e desenvolvi-
mento econdmico, atenta a situa-
¢io das contas, protelando para
um segundo tempo politicas de in-
cremento a0 desenvolvimento in-
dustrial e tercidrio que o Pafs pre-
cisa como pao para a boca?
0s monopélios e
oligopdlios
perpetuam-se ao
ritmo da pressao dos
interesses instalados
coarctando e mesmo
impedindo a entrada

de novas empresas.

Sabe-se que em muitos aspectos
Portugal é um paradoxo: capaz de
ombrear com os melhores, a nivel
macroeconémico, tem no plano
microeconémico um tecido em-
presarial que privilegia mais a
«subsidiodependéncia» do que na
assuncio do risco que anda por

definigsio associada 3 actividade
empresarial. Como Michael Porter
afirmou, os empresirios portu-
gueses entendem, muitas vezes,
que os problemas das empresas
acabam por ser resolvidos pelo Es-
tado, ap6s o devido «choradinho».
Nio com a canalizagio de Tecursos
proprios.

Sao por isso positivos vdrios
sinais que o programa para o Mi-
nistério agora tutelado por Carlos
Tavares aponta: a criagio de uma
auntoridade de concorréncia inves-
tida de autoridade; a eliminagdo
de obstaculos as empresas de na-
tureza fiscal, burocritica ou regu-
lamentar; a inclusdo dos sectores
da energia e das telecomunica-
¢oes, depois de décadas de secun-
darizagio na tutela das obras
publicas ¢ transportes. Sinais que
sdo «assets» de uma politica pibli-
ca para a economia que se preze.

Portugal tem, como se sabe,
caréncia de uma verdadeira politi-
ca de concorréncia. Os monop6-
lios e oligopélios perpetuam-se a0
ritmo da pressio dos interesses
instalados coarctando e mesmo
impedindo a entrada de novas em-
presas. Trata-se agora como diziao
prof. Mira Amaral no «DN» de

«regressar» a uma significante
politica industrial.

O problema é que s6 é possivel
ser muitd competitivo nos seg-
mentos inferior e superior do
processo produtivo e tecnolégico.
Portugal no quer scr atractivo em
inddistrias poluentes e de mao-de-
obra intensiva; mas ainda nio o ¢
em actividades de alta incorpo-
ragio tecnolégica e de inovagio.
Nio & por termos 0 mais elevado
indice de teleméveis por habitante
que o Pais é tecnologicamente
evoluido. Portugal atrasou-se neste
capitulo face a linha da frente
europeia, por falta de visio dos
governantes socialistas, mas tam-
bém, diga-se a verdade, por des-
crenga dos nossos empresarios.

Definidos, de forma clara, o ca-
minho e as medidas o Pais espera
que o governo de Durdo Barroso
se larice, sem delongas, ao traba-
Tho. Mas o trilho & estreito e ests
pejado de obsticulos e minas e a
tecnoestrutura da administracio
publica, entidades reguladoras,
empresas publicas e participadas
pelo Estado, dominada pelo
«apparatus»socialista néo facili-
tard, Espera-se também aqui, no
devido tempo, medidas incisivas.
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