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Pedro Rebelo de Sousa, socio fundador da SRS

Olhar o cliente como o centro

“Salvo raras
excepgoes, 0
advogado ndo tem no
seu ADN a perspectiva
de Marketing. E
importante saber
Direito, mas depois

& preciso aprender
apensarbeme a
utilizar todas as suas
ferramentas de uma
forma sistematica. O
que é que mudou?
Hoje em dia, nés
temos que olhar para
o cliente como o
centro e perceber que
isto € uma prestagéo
de servigos”, afirma
Pedro Rebelo de
Sousa, no momento
em que concluiu o
rebranding da SRS,
uma operacao que,
além da consolidagao
do naming (apos o
fim da parceria com a
Simmons & Simmons),
contemplou um
processo interno,

que deu origem

a uma assinatura

- Focus Matters -,

a primeira de uma
firma portuguesa de
advocacia, e uma
nova politica de
pricing
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Advocatus | Diogo Leénidas, da
Garrigues, em entrevista 4 Advo-
catus, disse que as sociedades
espanholas sempre tiveram uma
visdo estratégica de Portugal, en-
quanto as anglo-saxénicas ope-
ram de maneira mais financeira.
Foi essa a causa do downgrading
da vossa relagio com a Simmons
& Simmons (Simmons)?

Pedro Rebelo de Sousa | Nfo &
necessariamente assim. As fir-
mas internacionais sempre nos
olharam como um mercado muito
periférico e com pouca relevancia
em termos de clientela. Nao é por
acaso que s6 muito tardiamente
vieram para ca. Vamos ser realis-
tas. As firmas espanholas come-
caram a internacionalizar-se hé
menos de dez anos e numa légica
follow the client. Eu diria que sdo
muito menos sofisticadas que as
anglo-saxdnicas, gue ja4 come-
garam essa estratégia no pos-
-guerra. A realidade & que o inglés
€ a lingua franca dos negacios e o
direito anglo-saxénico é a lex mer-
catorfa.

Advocatus | Nada a ver, portan-
to...

PRS | Tem um bocadinho de ver-
dade. No pods-crise, a Simmons
optou por uma concentragdo.
Portugal ndo era estratégico, mas
néo foi por ai. Foi mais pelo tipo
de trabalho. A Simmons quis con-
centrar-se nas areas Financeira e
de Direito Corporate, deixando de
ser uma grande multipractice com
todas as valéncias. Ora nos tinha-
mos exactamente uma estratégia
de ter todas as valéncias, porgue
o mercado & pequeno e, quando
uma val mal, a outra vai bem. Ha
o efeito compensatdrio. E gueria-
mos desenvolver a nossa clientela
com base na sua expansio inter-
nacional. Tinhamos geografias,
pricridades e valéncias diferentes.
Claro que para um escritorio es-
panhol, Portugal faz mais sentido.
Esta na sua geografia.

Advocatus | A substituigio da

opgdo  anglo-saxdnica pela
atlantica esta a correr de acordo
com as expectativas?

PRS | E uma estratégia em dois

“As firmas espanholas
comecaram a
internacionalizar-se
ha menos de dez anos
e numa légica follow
the client. Eu diria
que sdao muito menos
sofisticadas que as
anglo-saxénicas”

“0 advogado é quem
seduz a mulher, quem a
leva a jantar, ao cinema,

guem conversa, quem
passa noites a namorar.

Quem a leva para o

quarto é o advogado.

Mas quem na verdade
passa a noite é o
cliente e o advogado
que nao percebe isso
€ um mau advogado. O
bom advogado é aquele
em quem o cliente
confia a tal ponto de
perguntar “Onde é que
eu assino?”

andamentos. Um & seguir o clien-
te, que comegou em 95-96 com o
governo Guterres, e a expansdo
para o Brasil, @ no pos-guerra de
Angola, em 2002/03. Ha muitos
clientes internacionais que nos
olham como alguém que lhes
pode descodificar uma jurisdigéo
onde eles ndo tém grandes con-
tactos.

Advocatus | A lingua portuguesa
& uma vantagem comparativa?
PRS | E a lingua e ainda o facto
do Direito ser semelhante. O outro
andamento & o dos clientes dos
paises luséfonos que se estdo a
internacionalizar. O Brasil tende a
ser uma das cinco maiores eco-
nomias do mundo. Um dos gran-
des eros sucessivos dos nossos
governos tem sido o de ndo criar
condigdes de natureza juridica e
fiscal para realmente tornar Portu-
gal 0 que a Irlanda foi para os Es-
tados Unidos, como plataforma de
internacionalizagio e de investi-
mento na Europa. Mantemos uma
ligagdo & Simmons, O gue Nos per-
mite prestar servico a um cliente
em 25 jurisdicBes, desde a China
ao Médio Oriente, passando pelos
paises lusdfonos que ja falei e pe-
las principais capitais europeias. O
que nos da uma vantagem com-
petitiva.

Advocatus | E fundamental para
um escritorio portugués ir para
fora de portas?

PRS | A internacionalizagao & enri-
guecedora e também uma postu-
ra - uma atitude. Quando retornei
& advocacia, em 93, escrevi uma
carta com os quatro principios
fundamentais deste escritério e a
internacionalizagdo era um deles.

Advocatus | Foi advogado e ban-
queiro, no Brasil, Estados Uni-
dos e Portugal. O que é que foi
mais divertido?

PRS | Tudo foi um bocadinho di-
vertido, Mo Brasil, estive numa
fase muito boa, porque & um pais
para se comegar uma vida, muito
desafiante, jovem & com um cres-
cimento brutal. A trabalhar para o
Citibank, que era o maior credor
do Brasil, fui aprendendo figuras,

operagoes e estruturagdes dife-
rentes e de uma grande sofistica-
do, até pelo elemento inflaciona-
rio que obrigava a uma criatividade
enorme e a uma elasticidade que
me fez ser realmente um muito
bom advogado business. Foi mui-
to marcante, recém-casado, com
dois filhos que nasceram |a, com
uma parte da familia (os meus pais
estavam 14) - tinha um enquadra-
mento muito simpatico.

Advocatus | E Nova lorque?
PRS | Fiz 30 anos em Nova lorque,
assumindo muito jovern funcdes
de grande responsabilidade na re-
estruturagdo da divida da América
Latina. E um desafio brutal, por-
que foi uma oportunidade muito
estimulante estar no centro daqui-
lo que foi a génese de toda esta
bola de neve — a primeira grande
crise foi a América Latina. O Citi-
bank era 0 maior banco & eu éra o
chairman dos comités de bancos
para oS varios paises, o que foi
um trabalho muito excitante. De-
pois fui para a drea de Corporate
Finance e durante cinco anos nao
trabalhel como advogado, mas
mais na banca. Adorei. Trabalhar
em Mova lorgue aos 30 anos foi
fantéstico. Sentimo-nos um bo-
cadinho king of the world. Depois
voltar a Portugal foi muito excitan-
te. Raras vezes uma pessoa tem a
chance de fazer uma privatizagdo,
como a do Fonsecas, que foi a pri-
meira a 100% de um banco portu-
gués. Foram quase trés anos com
uma equipa muito boa, como o
Nuno Amado e a Esmeralda Dou-
rado, que fui buscar ao Gitibank.
Depois tive de pensar seriamente
em realizar o sonho da minha vida.
Tentar participar e desenvolver um
projecto que consistia num escri-
tério diferente. Comecei com zero
clientes.

Advocatus | Porque é gue voltou
& advocacia?

PRS | De vez em guando temos de
nos reinventar. Porque é que co-
mecel com a advocacia? Porque
ex/stia um novo Cddigo das Socie-
dades, um novo Codigo de Valo-
res Mobilidrios, havia um arranque
praticamente nivelado com os ou-
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“Temos wna missdo: queramos ser lideres
&m sarviga aa cliente & criagio de valon

Isto ndo significa ser o malor, ndo significa
de todo Que QUersmEs ter & maicy Mamear
dé acvogadas, ou SBTIOS O MAIDr 8
facturagdo, Nds colocamos g fdnics e duas

“Penso que a
composicao ideal
para o Governo é

uma mistura de
juristas (nao digo de
advogados), gestores,
economistas e
engenheiros, ainda que
haja uma proximidade
muito grande, no
raciocinio légico,
entre o advogado e o
engenheiro. Nés temos
uma matriz da légica
e isso, parecendo que
nao, ajuda imenso
quando se analisa um
problema e na forma
como se faz a sua
decomposicao”

tros. Mais. Esses codigos estavam
a ser revistos para se aproximar
mais do que existia 14 fora. Como
tinha uma experiéncia e contactos
que me ajudaram e ndo havia mui-
tos escritdrios que estivessem na
drea do Direito Financeiro no seu
todo, com Mercado de Capitais,
houve um nicho de oportunidacde
que me fez ser capaz de seguir em
frente e desenvolver o projecto,
juntamente com outros colegas -
um escritdrio nunca é uma obra de
uma st pessoa.

Advocatus | Qual é a grande di-
ferenca entre ser advogado e
banqueiro?

PRS | Costumo contar esta histo-
ria. O advogado é quem seduz a
mulher, guem a leva a jantar, ao
cinema, quem conversa, quem
passa noites a namorar. Quem a
leva para o guarto é o advogado.
Mas guem, na verdade, passa a
noite & o cliente - e o advogado
qgue ndo percebe isso & um mau
advogado. O bom advogado &
aquele em guem o cliente confia
a tal ponto de perguntar “onde
& que eu assino?". No fundo, o
advogado tem de perceber a sua
posigdo e ser um elemento gue
se subalterniza ao cliente, seja
ele bangueiro ou ndo. Aquilo gue
o cliente estd a pagar é exacta-
mente isso, sdo as suas Iideias, a
capacidade de negociar e de fa-
zer acontecer.

Advocatus | Anténio Vitorino
disse que ha cada vez menos
advogados no Governo. Isso é
mau?

PRS | No periodo salazarista e pds-
salazarista, Portugal viveu sempre
um bocadinho sob a hegemonia de
raiz do Direito. So tardiamente tive-
mos cursos de Gestio. Penso que
uma mistura de juristas (ndo digo
de advogados), gestores, econo-
mistas & engenheiros € o ideal,
ainda que haja uma proximidade
muito grande, no raciocinio logico,
entre 0 advogado e © engenheiro.
Nés temos uma matriz da légica
e isso, parecendo gque nao, ajuda
imenso quando se analisa um pro-
blema & na forma como se faz a
sua decomposicao.

Advocatus | Qual é o peso do
Estado na facturagdo da SRS?
PRS | Aproximadamente 5% a
7%. Os 50 maiores clientes, re-
presentam cerca de 70% da fac-
turagdo. Os 100 maiores cerca de
90%. E o maior cliente ndio repre-
senta mais que 4,5%.

Advocatus | Como é que se po-
sicionam face a concorréncia?
PRS | Quando saimos da fusdo
com a Simmons fizemos uma
reflexdo estratégica com con-
sultores. Falamos com o mar-
cade, clientes antigos, clientes
potenciais... com os chamados
stakeholders. Depois fizemos um
trabalho de brainstorming interno
e chegamos a uma missdo: gue-
remos ser lideres em servigo ao
cliente e criagio de valor. Isto ndo
significa ser o maior, ndo significa
de todo que queremos ter o maior
numero de advogados, ou sermos
o maior em facturagdo. Nds colo-
camos a ténica em duas silabas. O
cliente 0 que valoriza é a qualidade
de servigo e a criagao de valor, o
resto @ quase um dado adquirido,
isto significa que criar valor & ser-
maos parceiros do cliente. Como se
cria valor? Ser o parceiro credivel
do cliente, que entende os impe-
rativos, a sua estratégia e tenta
perceber o seu negdcio. E por isso
gue nos arrumames por dreas de
Direito e sectores econdmicos.

Advocatus | Quais os sectores
&m que mais apostam?

PRS | Escolhemos cinco: Finan-
ceiro, Energia, Infra-estruturas,
TMT e five scisnce (que & a ciéncia
da vida que tem farmacéutico e
Imobiliario/ Turismo).

Advocatus | Qual desses é mais
importante?

PRS | A energia representa entre
20% a 25% da facturagdo e 6 um
sector onde temos uma actividade
diversificada, ndo s6 em Portugal,
mas também em Angola e no Bra-
sil. Acho interessantissima a apos-
ta portuguesa nas edlicas e em
tudo o gue & energia alternativa.
Mas apesar de a achar uma apos-
ta arrojada e interessante, comun-
go de algumas das perplexidades

que foram manifestadas naguele
manifesto sobre a subsidiagdo da
estratégia de expansio.

Advocatus | Quando se fala em
acrescentar valor, o prego faz
parte da equagio?

PRS | Quando se fala em acres-
centar valor tem de se olhar para
outro elemento que o cliente con-
sidera que €& o custo. Acrescen-
tar valor numa equacdo custo/
valor que seja atraente e Isso faz
com que neste esforgo de refor-
mulagio estratégica tenhamos
desenvolvido matrizes de pricing
diferenciadoras, ou seja, através
de uma combinagdo de métodos
que se afastam cada vez mals
da pura facturagdo por hora e le-
vam em conta determinado tipo
de varidveis, como as areas que
0 cliente usa no escritdrio. A mim
interessa-me que o cliente passe
& usar as nossas varias valéncias.
Sou sensivel a que o valor de um
trabalho em certas dreas do Direi-
to é mais caro do que em noutras.
A Concorréncia & uma das areas
em gue o valor hora é mais alto ao
invés do que se passa no Direito
Laboral, gue hoje & uma drea em
crescimento brutal mas onde his-
toricamente se cobra menos. E a
lei da oferta e a procura.

Advocatus | Como é que funcio-
na em concreto esse esquema?
PRS | Temos esquemas de pricing
diferentes e inovadores, que ndo
vou revelar, sendo seria dar o ouro
ao bandido. Mas os clientes que
recorrem mais a0s NosSsos Servi-
£0s e que usam as vdrias valén-
cias sdo beneficiados.

Advocatus | Como foi o proces-
so de organizacio e rebran-
ding da SRS?

PRS | Ma organizacdo temos uma
matriz. Um advogado quando
desenvolve a sua carreira agui
dentro, escolhe uma area de di-
reito e o sector de economia que
acompanha. Pode ser Comercial
& Telecomunicacdes, pode ser
Financeiro e Energia. Logo quan-
do faz formacdo, quando viaja,
focaliza, isto tem a ver com a
nossa nova assinatura.
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Advocatus | E normal as socle-
dades terem assinatura?

PRS | Em Portugal ndo hd muito
a tradiglo dos escritdrios terem
uma assinatura. Nos temos uma
missdo, depois quantificamo-la
em termos do que 530 0S NOSS0S
objectivos e orgamento. Fizemos
uma andlise interna de como se-
ria a assinatura e comegamos por
dizer o que @ o valor. Os valores
que apareceram foram: foco, exi-
géncia, compromisso, inovagao
e ambigdo. Mais engracado sdo
as 80 palavras mais frequentes
na declaragio de valores e com-
portamentos SRS. Pondo numa
matriz os resultado foi, Cliente, o
mais importante, SRS: valor, ex-
pectativas, compromisso e foco.
Estas palavras foram debatidas
exaustivamente e chegou-se a as-
sinatura. Chegou-se a conclusdo,
que, de todos estes valores,o mais
importante era o foco, dai o Focus
Matiers. Porqué? Porque & inglés,
trabalhando numa advocacia mui-
to internacionalizada é preferivel
ter uma assinatura s0 em inglés.
Hé um substantivo e um verbo, o
verbo matter que também pode
ser matter de assunto, nés lida-
mos com matters. Matter quer di-
zer matéria de interesse. O foco o
que &? E o foco no cliente, na cria-
¢do de valor, na especializacio de
sectores e dreas de direito no que
& relevante. Dar respostas inteligi-
veis, claras e implementaveis.

Advocatus | Foi pacifica a es-
colha de iniciais em vez de tirar
partido, por extenso, do apelido
Rebelo de Sousa?

PRS | Gompletamente pacifico. E

“A mim interessa-me
que o cliente passe
a usar as nossas
varias valéncias.
Sou sensivel a que o
valor de um trabalho
em certas areas do
Direito & mais caro
do que em noutras.
A Concorréncia é
uma das areas em
que o valor hora é
mais alto, ao invés
do que se passa no
Direito Laboral, que
hoje & uma area em
crescimento brutal mas
onde historicamente se
cobra menos. E a lei da
oferta e a procura”

el sou um dos maiores defenso-
res. Porque é discutivel. Muitos
advogados portugueses defen-
dem gue as siglas néo vingam e
que deve ser sempre um nome.
Quando me juntei ao Grupo Legal
Portugués, porque estava no Fon-
secas & Bumay, aderi com muita
convicgdo, porque achei que era
fantastico haver um escritdrio que
nao tinha o nome de ninguem.
Isso & que & a verdadeira institu-
cionalizacdo. Eu acho que a sigla
de certa maneira tenta ser mais
urm passo na institucionalizacdo.
Eu tenho muita honra no meu
nome, mas acho que um escritorio
& um escritorio.

Advocatus | Os novos tempos
obrigam a alterar o comporta-
mento das sociedades? Sente
que tém de dar muito mais aten-
¢éo ao marketing?

PRS | Muito. E ndo & facil. Salvo
raras excepgdes, o advogado ndo
tem no seu ADN a perspectiva
de Marketing. Acho que isso tem
a ver com a posigao defensiva e
conservadora que € passada pe-
las faculdades. O que nédo é mau,
porque & olhar para a lei @ para a
doutrina, para a jurisprudéncia e
tentar fazer uma interpretagdo que
seja a mais rigorosa. Acho que
falta talvez uma componente de
realismo nisto. E importante sa-
ber Direito, mas depois de saber
Direito & preciso saber pensar. Eu
nunca acreditei que a pessoa que
sai da Faculdade de Direito saiba
muito daquilo. Sabe um bocado,
mas aprende tanta teoria que ndo
serve para rigorosamente para
nada. O que € importante & apren-
der a pensar bemn e a utilizar todas
as suas ferramentas de uma forma
sistematica. O que & que mudou?
Hoje em dia, nos temos que clhar
para o cliente como o centro e
perceber que isto & uma prestagdo
de servigos.

Advocatus | Um prestagio de ser-
vigos com preocupagoes no cam-
po ético e social, ndo é assim?

PRS | Mas todas elas devem ter. Ha
aquela ideia do advogado carregar
0 peso de tentar fazer o mundo me-
thor. Todos nés queremos um mun-

"A nassa assinatura & Focus Matters.

Pongud? Porgue d ngiés, trabathendo
numa advocaci muida infemacionalizads &

prefeniel ter uma aesinalura 5o em nglés, HE
um substantve & um verbo, o warbo matter
que também pode ser matter de assunto,
nds Moamaos com matters. Mahsr quer dizer
maléria ae inferesse. O foco o que d7 £

o facn ro chands, fa cragso de walor, na
especialzacio oe sectoms e deas de diello
no gue & mievants. Dar respastas infeligivis,
claras & Implermentaes
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do mais justo e de legalidade e de
justiga. Mas isto @ uma prestagio
de servicos e isso exige que nos
saibamos posicionar para vender os
servigos e falar com o cliente. Tenho
de reconhecer que o convivio com
a Simmons foi muito importante em
termos de experiéncia e de cultura.
Hé coisas que ficam, Acho muito
importante uma disciplina de tra-
balho anglo-saxonica e dos meca-
nismos de gestio do escritdrio, que
se sofisticou muite. Hoje gere-se o
escritério praticamente como uma
empresa. Quem gere a SAS & um
administrador gue veio da Matuta-
na, que & do grupo Pepsi.

Advocatus | Que sistema usam
para avaliar o desempenho dos
advogados?

PRS | MNeste momento estamos
exactamente a discutir isso. Nos
temos o plano de carreira, que ja
& relativamente desenvolvido, no
sentido de que uma parte signifi-
cativa dos lucros sdo distribuidos
sobre a forma de bonus pelos ad-
vogados e 0s socios. Termos uma
avaliagdo de desempenho, que &

—
HOBI

Usa o Cartier do pai e um iPod subaquatico

feita anualmente, e que tem uma
componente de indicadores de
performance quantitativos que se
tornam mais objectivos.

Advocatus | Qual é o grau de ob-
jectividade da avaliagio de de-
sempenho?

PRS | Ha indicadores quantitati-
vos e ha avaliagdo qualitativa que
geralmente & feita por duas pes-
soas e & discutida com a pessoa
e antes de ser feita a distribuigio
do boénus. No entanto, porque re-
ter talento para nés & fundamen-
tal, neste momento o que esta em
causa por um lado, é rever a es-
trutura societéria e a sua composi-
¢ao. Nos temos capital, lockstep e
desempenho e a nossa ideia @ ain-
da desenvolver mais ainda estes
trés componentes. E no desempe-
nho estamos a criar mecanismos
de mensuracdo muito objectivos,
porgue o pior que pode haver &
subjectividade nessas matérias.
Portanto estamos neste proces-
so, gue estard concluido até ao
final do més e implicard depois
a revisdo do plano de carreira.

“Temos esquemas de
pricing diferentes e
inovadores, que nao

vou revelar, senao
seria dar o ouro ao
bandido. Mas os
clientes gue recorrem
mais aos Nossos
servigos e que usam
as varias valéncias sao
beneficiados”

Apesar de ndo ser exactamente ma-
gro, faz exercicio fisico com muita re-
gularidade. Mas ndo na cave do seu
escritério, o antigo edificic das Se-
lecgdes na Francisco Manuel de Melo
(junto ao Pargue Eduardo VII), onde
hé um ginasio totaimente equipado e
uma guadra de sguash. Pedro nada
quase todos os dias, mais de meia
hora (20 minutos de craw/ ¢ 10 a 15
minutos de costas), enguanto ouve
musica nos auscultadores subaquati-
cos do seu iPod. E ao fim de semana
da longos passeios de bicicleta na ci-
clovia de Cascais. Casado, com dois
filhos, viveu em Lourenge Margues
durante os trés anos {(67-70) em que o
pai, Baltasar (de quem herdou o reld-
gio Cartier que usa) foi Governador de
Mogambigue. Viveu, comegou a tra-
balhar e estabeleceu familia no Brasil,
onde se transformou de advogado em

banqueiro. Aos 30 anos, o Citibank
proporcionou-lhe a extraordinaria ex-
periéncia de ser nova-iorquino: “To-
das as pessoas estdo em Nova lorque
claramente de passagem, portanto,
qualguer um que por |d passa se torna
num nova-lorquine. Em MNova lorque
todos sdo nova-iorguinos, ninguém &
estrangeiro. E o Unico local no mun-
do verdadeiramente cosmopolita®. No
regresso a Portugal liderou a privati-
zagdo do Fonsecas & Burnay antes
de retornar 4 advocacia, onde fol o
primeiro ndo inglés a ser eleito para
board da Simmons. "Nunca tinha es-
tado numa partnership, que é um ani-
mal especial onde todos sdo patrdes,
todos sdo socios. O trabalhador & ac-
cionista e o accionista é trabalhador.
Uma experiéncia marcante®, concluiu
este advogado, que estd obviamente
de bem com a vida.

Edigdo video
desta entrevista
em www.advocatus.pt

Advocatus | Como ex-banquei-
ro, teme que a credibilidade do
sistema financeiro portugués
saia muita abalada por esta
crise?

PRS | Portugal atravessa um tes-
te dificil de credibilidade a nivel
internacional. N&o é s6 o sistema
financeiro gue @ uma subseccio
do problema e apanha por tabela.
O pais como um todo passa um
teste dificil de credibilidade por-
que tem que demonstrar que nio
faz operagdes meramente de cos-
mética ou de recuperagao facil a
curto prazo sem, no fundo, olhar
para os problemas estruturais. Wa-
mos ser honestos, o que qualguer
credor quer ver & 5 a nossa eco-
nomia se reajusta e ndo continua
a crescer em termos de endivi-
damento de uma forma insusten-
tavel. E uma espécie de dieta. Eu
como gordo percebo. Primeiro te-
mos de emagrecer. Mas depois te-
mos de mudar os habitos de vida.
Infelizmente eu estou a dizer isto
mas ndo fago. Se ndo mudamos
os habitos, depois recupera-se
outra vez o peso.
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