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CARREIRA & SALARIOS

{ESTRATEGIA

Gestores além

da gestao

Os seus cargos exigem conhecimentos técnicos que nao vém nos livros de economia e de gestao.
As histdrias de trés gestores que fazem carreira na satide, direito e artes. Texto Joana Madeira Pereira

O Atuam em zonas de desconforto, Sdo
gestores e economistas que enveredaram
pelo mundo dos negocios e que num de-
terminado ponto da carreira divergiram
do que é comum ao percurso dos seus
pares. Ficaram 2 frente de organizacoes
diferentes, que lhes colocam desafios e
questdes com que nunca antes se defron-
taram nas aulas da faculdade. Luis Mar-
ques, economista, luta para que o hospital
Amadora-Sintra se mantenha na rota dos
lucros (caso exemplar no pais), enquanto
lida com questoes de vida ou de morte:
“Nao podemos apenas intervir segundo
os principios puros da gestdo”, diz. Por
seu lado, Jodo Villa-Lobos, que comegou
na contabilidade e passou pela promog¢do
imobilidria, estd agora a frente do Teatro
Nacional de Sdo Carlos, numa época tur-
bulenta (e magra) das artes em Portugal.
Jd José Carvalho, o mentor das carrinhas
amarelas da Matutano que, no inicio dos
anos 90, fizeram os mitdos portugueses
arregalarem os olhos perante a promessa
de um pacote de batatas fritas, estd agora
a introduzir métricas proprias da gestio
no dia a dia de quem se bate pela justica,
na barra dos tribunais. Como presidente
da SRS & Associados, teve de voltar a usar
gravata quando entrou naquela sociedade
de advogados.

Guilhermina Vaz Monteiro, direto-
ra-geral da Horton Internacional em Por-
tugal, especialista em executive search,
encontra todas as vantagens em ter um
gestor & frente de empresas “diferentes”,

“Um gestor ndo tem de ser um técnico.
Para isso, existe a equipa que ele terd de
selecionar”, afirma a caga-talentos, que
acrescenta: “As farmdcias, que até agora
tinham farmacéuticos 4 frente, estio, com
a crise, a aprender o oficio da gestao. A
grave situacio financeira de determinados
organismos tem obrigado a uma mudanca
no perfil dos que ocupavam anteriormente
funcoes de lideranga.”

Cabe a um gestor (e ndo a um técnico)
cumprir com aquelas que sdo as suas obri-
gacoes fundamentais: equilibrar os inte-
resses de todos os stakeholders, coordenar
o trabalho dos técnicos, gerar novas fontes
de proveitos e gerir a mudanga. “Uma das
vantagens do gestor € que nao tenderd a
concentrar-se mais na sua drea de espe-
cialidade técnica ou funcional, em detri-
mento da coordenacio geral da empresa”,
refere a especialista,

A frente de um hospital que lucra

Quando assumiu o cargo de presidente
do conselho de administragio do Hospital
Fernando Fonseca (HFF), mais conhecido
pela popular designacao de Amadora-Sin-
tra, em 2011, Luis Marques, 48 anos, dei-
xou livre o cargo de administrador finan-
ceiro, naquele mesmo orgio de gestio.
Como responsdvel miximo pela institui-
¢ao, coube-lhe encontrar o seu proprio
substituto. Ou contratava um financeiro
no exterior ou encontrava um candidato

a altura dentro do proprio hospital, Es- |

colheu a segunda via e fez o improvavel:

ndo nomeou nenhum dos diretores, na
linha da direta da sucessdo, mas mergu-
lhou mais fundo na estrutura do hospital
e encontrou num gestor de producio, a
trabalhar hd largos anos na instituigdo, a
pessoa certa para assumir as funcdes que
deixou de heranca. “Quis enviar dois si-
nais. Primeiro, que quem tem um desen-
volvimento ativo, empenhado ético pode,
a determinada altura, ser notado por al-
guém; segundo, os trabalhadores da casa
sdo valorizados e, dessa forma, a cultura
da instituicdo sai fortalecida”, aponta Lufs
Marques. A cultura de que este economista
de formacao fala, e que ndo se compraz
com as inclinagdes ideoldgicas e partidd-
rias que por vezes regem os processos de
nomeacao, € o que tem permitido ao HFF
destacar-se pelas boas préticas de gestao e
contas financeiras. Em 2011, esta unidade
publica - criada em 1995 e a primeira a ter
gestdo privada, em Portugal, apesar de em
2008 ter passado para sector empresarial
do Estado — obteve resultados liquidos na
ordem dos 3,6 milhoes de euros. O pre-
sidente acredita que o HFF demonstra
“um modelo de gestio empresarial muito
forte”, enquanto outras instituicoes sio
“mais tradicionais™, Fundamental é o “ri-
gor, solidez e consisténcia” da gestdo, que
tem como fim ultimo a qualidade

Passou do mundo
das multinacionais para a advocacia.
A suamissao: fazer com que os
advogados sejam também gestores
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A frente do Hospital
Fernando Fonseca, o economista
rodeia-se dos melhores técnicos
para tomar as melhores decisées

da prestagdo de cuidados aos doen-
tes. “Estamos a lidar com a vida humana
e isso obviamente influencia a gestao. Nao
cortamos por cortar. Este hospital ji estava
a fazer um importante trabalho de con-
tencdo na gestdo de recursos, apesar da
atual conjuntura vir implicar ainda mais
esse trabalho. No dia a dia, estou sempre a
procura de processos mais eficientes. Este
hospital sempre foi obrigado a mostrar re-
sultados, a reportar e a fazer auditorias.”

Visdo humanista

Numa altura em que o0 acesso 0s cortes na
satide estdo a provocar polémica (veja-se
a discussdo a volta do acesso as terapéu-
ticas mais dispendiosas), o gestor afirma
que, na unidade que lidera, confronta-se
com essas questdes “todos os dias. Deve-
mos utilizar os recursos da forma mais
eficiente e essa preocupacio quotidiana
materializa-se na maneira como tomamos
as decises: procuro abordd-las pelo lado
€ético, comparando com aquelas que sio as
melhores praticas e analisando aquilo que
foi feito nos outros pafses. Nunca esque-
cendo os doentes. E sempre isso que baliza
e condiciona as nossas decisoes.” E por
isso que Luis Marques faz questao de dizer
que, nos dilemas didrios que enfrenta, €
acompanhado par toda a equipa de ges-
tao (que inclui trés gestores de formacéo, a
diretora clinica e o enfermeiro-diretor do
hospital): “Dou muita importancia a estar

rodeado de pessoas muito bem formadas e
educadas. Desta forma, os temas sio abor-
dados e resolvidos no sentido de encontrar
as melhores solugdes para cada caso, sem
ter apenas uma visdo economicista, mas
também humanista e, obviamente, fun-
damentada”, assevera.

Luis Marques trocou uma carreira de
sucesso na drea de gestao de ativos (em or-
ganizacoes como o grupo Mello, o mesmo
grupo que esteve a frente da gestao privada
do HFF) pela satide. Porque nio escondia
esse interesse, em 2004, recebeu o con-
vite para assumir o pelouro financeiro do
Hospital Garcia da Horta, em Lisboa, “Eu
sabia zero do que era gerir uma unidade
de satde”, conta. Curioso e interessado,
foi procurando entrar naquele universo
ainda desconhecido: "Aprendi, de uma
forma calma, o que € um hospital e como
se gere. Percebi a vivéncias do dia a dia.
Nao procurei so perceber como gerir um
hospital apenas do ponto de vista da ges-
tdo da organizagao, mas dos profissionais
que nele trabalham: quais as suas motiva-
cbes? Se as souberem, mais capacitados
estao os gestores para tomar decisoes mais
acertadas. Nao podemos apenas intervir
segundo os principios puros da gestdo,”

0 que € o NaCl?

Hoje, Luis Marques conhece os fundamen-
tos medicos mais bdsicos da sadde. Nio
fez formacaoc em administracao hospitalar

(como acontece com muitos dos seus co-
legas profissionais), mas sabe aquilo que
escapa a muitos gestores hospitalares, ten-
tados a cortar nalgumas rubricas das des-
pesas hospitalares: é que hd quem ainda
pergunte por que se gasta tanto NaCl, que
nao € mais do que soro fisiologico.

A frente de uma organizagio que em-
prega 2500 pessoas, o gestor conhece os
corredores labirinticos do Amadora-Sintra
(“h4 hospitais mais complicados”), cum-
primenta quem encontra pelo nome e dis-
tribui beijinhos. E uma forma de tornar a
sua lideranca mais partilhada: alids, uma
das preocupagoes € tentar tornar os seus
colaboradores parte dos processos de ges-
tao didrios. Dai a grande aposta que tem
sido feita, pelo HPP, em novos sistemas de
informagdo: atualmente em implementa-
¢do estd uma ferramenta informatica que
permite a todas as direcdes do hospital
acederem a informacio vital sobre a ati-
vidade e aos dados financeiros do HPP.

José Manuel Carvalho partilha com
Luis Marques o mesmo desafio e também
por isso a sociedade de advogados que
gere, a SRS & Associados, estd a investir
em forca em ferramentas informaticas que
permitem aos profissionais da organizagio
(ao todo 120, a contar com um pequeno
escritorio associado no Porto) terem
acesso a0 seu proprio business plan e ao
orcamento pessoal que tém de gerir. “Tais
ferramentas transformam-nos nos gesto-
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res que nao eram até ha pouco tempo.
Nove anos depois de ci ter chegado, falo
com eles uma linguagem financeira que,
antes, era impossivel. Hoje, os advogados

sdo obrigados a perceber de gestao”, escla-
rece José Carvalho. “Ainda se trata de um
sector com uma gestao propria do século
passado e que padece de uma necessidade
muito grande de profissionalizar os proce-
dimentos de gestio”, afirma o gestor, de 55
anos, que veio do mundo das multinacio-
nais para os meandros da advocacia: “Tem
sido um processo interessante. Até porque
nio € surpresa que tenha uma visio que
nio coincide muito com a visio de um
advogado”, afirma.

Afinal, José Carvalho teve de voltar a
usar gravata e a adotar maiores forma-
lismos quando passou a ser diretor-geral
da SRS. Na verdade, grande parte da sua
carreira foi passada de colarinho desa-
pertado e a tratar por “tu” os seus pares,
enquanto assumiu funcoes de direciio na
multinacional PepsiCo em Portugal, com
responsabilidades internacionais.

Fazer dos advogados gestores

A partir do final dos anos 80, tornou-se
responsavel pelo mundo guloso que pas-
sou a povoar a mente dos mitidos portu-
gueses, ja que foi a “sua” Matutano (in-
signia da multinacional americana) que
colocou a circular as famosas carrinhas
amarelas que distribuiam os pacotes de

Pela sua
formacao, os
gestores

€ menos numa
dada area
funcional

batata frita. Introduziu no mercado luso
novas marcas de chupa-chupas, gomas,
tabletes de chocolate, bolos, croissants e
outras tantas guloseimas, inaugurando
uma nova era do marketing em Portugal

Com curso de Contabilidade e, mais
tarde, licenciatura em Gestdo, pelo Insti-
tuto Superior das Ciéncias do Trabalho e
das Empresas, fez do mundo das multina-
cionais a porta de entrada numa carreira
na gestdo, primeiro, no sector farmaceu-
tico e, depois, 13 anos na distribuicao
alimentar. Andou também pela drea dos
seguros até, em 2003, passar para a orga-
nizacio onde se mantém até hoje. “Preci-
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Presidente da
administracdo do Sao Carlos, diz
que as suas fungdes sao mais faceis
do que as dos diretores artisticos

savam de alguém para fazer a sofisticacio
ea internacionalizacio da empresa”, conta
0 gestor, para explicar a sua chegada a so-
ciedade de advogados SRS & Associados
(antes, Simmons & Simmons Rebelo de
Sousa). Pedro Rebelo de Sousa, um dos dez
socios de capital do escritério, convidou-o
para managing director num momento
crucial para o mundo da advocacia, cada
vez mais competitivo e onde as sociedades
se regem cada vez mais pelos principios
base de qualquer empresa: ter cash flow
e alimentar um negocio lucrativo.

“Os advogados sdo bons a trabalhar,
mas maus a cobrar e a faturar. Por isso,
hd que fazer sobressair essa dimensio
mais comercial da sua atividade. E os ad-
vogados nao gostam disso. Tem de haver
alguém mais com essa postura, para sair e
ir procurar clientes. Esta é uma atividade
igual as outras™, reforca, Para o gestor, um
advogado procura e bate-se por objetivos
semelhantes a qualquer profissional: “To-
dos queremos a mesma coisa. Queremos
progredir na carreira e, portanto, tem de
haver um caminho definido dentro da
organizacdo, planos de desenvolvimento
de carreira adequados e justos. O recruta-
mento tem de ser visto como um processo
estratégico fundamental para a empresa,
da mesma forma que é preciso desenhar
planos de formacio a medida, com forte
enfoque nas técnicas de venda, no net-
working, nos sistemas de informa-
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cdo.” Assim, foi foi responsivel pela
aplicagdo de um novo sistema de avalia-
¢Ao, para sacios e advogados, que permite
analisar com maior detalhe os recursos e
arespetiva produtividade. “Nao tenho du-
vidas em dizer que este € o escritorio mais
sofisticado deste pais”, afirma. A come-
morar 20 anos de existéncia, a SRS fatura
anualmente perto de 13 milhoes de euros.

“Um dos meus principais objetivos,
enquanto gestor, € independentemente
da empresa, € perceber o mundo onde
estou. Esta tem sido uma grande escola
para mim”, assevera. Na verdade, nao ¢
tanto o conhecimento téenico proprio
do direito que o desafia, pois quem tira
“uma licenciatura em Gestio e trabalha
em empresas tem uma preparacio razoa-
vel em direito, essa € a parte mais simples”,
E sim a dimensio relacional e humana o
seu maior teste enquanto profissional. Diz,
com humor: “A transformacao de men-
talidades, dentro desta classe, ¢ dificil. E
muito conservadora, cheia de iluminados
e de gente que acha que sabe tudo. E 0 meu
papel passa por ai: explicar porque razoes
é que a empresa tem de adotar métricas de
produtividade e a atividade tem de se reger
por critérios proprios da gestio. Noutras
experiéncias profissionais anteriores, tive
mais desafios técnicos do que tenho hoje.”

Dividir dois mundos diferentes

Jodo Villa-TLobos, por seu turno, continua a
nao usar gravata. Mas veste fato executivo.
Estd, por isso, no outro lado da barricada,
nio se mistura com os corpos artisticos
que compoem as duas instituicoes a que
preside, desde o inicio de 2011: o Teatro
Nacional de Sao Carlos (TNSC) e a Com-
panhia Nacional de Bailado (CNB), ambas
parte do sector empresarial do Estado. “E
um meio muito elitista, com codigos pro-
prios e ndo tem grande abertura ao exte-
rior. Muito menos a quem veste fato”, diz
este economista de formacao, de 38 anos.
Na verdade, prefere estar nesta posigio,
mais discreta, atrds do palco e dos artis-
tas. Talvez seja por isso, por ser diferente
das quase quatro centenas de colabora-
dores que gere, que nio gosta muito dos
“dourados”™ proprios das talhas que dao
forma & imponente sala de espetiaculos
e aos corredores do Sio Carlos. *Nio me
identifico, deixoisso para os artistas e para
os diretores artisticos desta casa”, afirma.

O maior desafio
destes gestores
nio ¢ tanto o
conhecimento
téenico

especilico,

CSsLADCE

O economista, com curso tirado na
Universidade Lusiada, comegou a carreira
pelaauditoria e contabilidade, tendo pas-
sado pela drea de promogio imobilidria.
Foram as suas competéncias financeiras
que o levaram a enveredar pelo mundo das
artes, quando, em 2006, entrou para a ges-
tao da Orquestra Metropolitana de Lisboa
e, trés anos depois, passou para o Teatro
Nacional D. Maria IT (TNDM 11). “A magia
principal de um espeticulo € ndo saber o
que estd atrds do palco, ndo conhecer a
mdquina que opera. Eu era um especta-
dor como todos os outros e isso mudou.”

Nao tem uma palavra a dizer sobre a
concecao dos espetdculos e o trabalho dos
artistas: “Esse papel cabe aos diretores ar-
tisticos do TNSC e da CNB, Martin Andre
e Luisa Taveira, respetivamente. E ainda
bem.” Antigamente, estes profissionais
acumulavam a presidéncia do conselho

de administracdo com a direcdo artistica, |

mas desde que estas instituicoes passaram
a fazer parte do sector empresarial do Es-
tado que as duas fungbes foram repartidas:
“Assim nem eles téem de lidar com ques-
toes gerais da gestdo nem eu tenho a ten-
tacio de tomar decisoes do foro artistico,
que ndo sio da minha competéncia. Fu
tenho o papel mais ficil. Sao os diretores
artisticos que tém de lidar com as criticas,
as expectativas dos corpos artisticos e os
or¢amentos cada vez mais baixos”, con-
fessa. Foi Villa-Lobos que tomou a decisao
de reduzir o namero de operas (o espe-
tdculo mais dispendioso) per temporada,
preenchendo a programagio com mais

concertos da Orquestra Sinfonica Portu-
guesa e do Coro do TNSC.

Encontrar novas fontes de receita

Jodo Villa-Lobos é um gestor ptiblico, ad-
ministrador apontado pela Opart — Or-
ganismo de Produc¢io Artistica, empresa
100% detida pelo Estado com o objetivo de
administrar as duas instituicoes. Por estes
dias, a Opart serd extinta e, no seu lugar,
nascerd a Gescult ACE - Agrupamento
Complementar de Empresas, que terd a
seul cargo a gestio dos teatros nacionais,
a CNB e a Cinemateca. Villa-Lobos estd de
saida da presidéncia do TNSC e a prepa-
rar um documento que quer deixar para
0 Seu sucessor, com os principais desafios
de gestdo que terd de enfrentar, a comecar
pela captacao de novos publicos. E a sua
imparcialidade no mundo artistico que o
faz dizer: “A minha luta é fazer com que
deixe de haver o estigma da gravata e do
fato quando se vem a 6pera. Quero que
as pessoas venham de calcas de ganga se
isso significar trazer publico novo.” Para
tal, baixou o prego da bilheteira e criou
pacotes de descontos para a familia.

0 envolvimento das empresas no apoio
ao TNSC e a CNB também tem de estar nas
prioridades das empresas culturais. Em
2010, quando o orcamento disponivel para
0 TNSC e a CNB rocava 21 milhdes de eu-
ros, cerca de 2 milhdes advinham da bi-
lheteira e mecenato; o restante do Estado.
Hoje, com a reducio de 20% dos subsidios
estatais, que faz descer o orgamento anual
para os 16 milhdes de euros, apenas 600
mil chegam dessas fontes de receitas,

Mas o maior desafio, admite Villa-Lo-
bos, é manter a motivagio de coralistas,
orquestra e bailarinos, o que passa por
lhes mostrar que estd, neste ponto, no
mesmo lado da barricada que eles: “A
principal preocupacio do gestor, como a
dos corpos artisticos, € fazer tudo para que
estas casas continuem com espeticulos a
decorrer. Em novembro do ano passado,
foi anunciado um layoff no TNSC, mui-
tos trabalhadores fizeram saber que iriam
trabalhar nem que fosse 4 borla para man-
terem esta casa aberta. Felizmente, o se
cretdrio de Estado da Cultura fez saber que
havia outras alternativas ao layoff. Com
uma dedicacao assim, o meu trabalho fica
muito facilitado. Se nao fosse isso, estas
casas jd tinham fechado.” @
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Carreiras & Salarios
Gestores além
da Gestido

Estao a frente de organizacoes que
exigem conhecimentos técnicos
especificos. Historias de trés gestores
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