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Nos temos a VdA Academia, que € uma as-
sociagdo que vive muito ligada ao escrito-
rio, com existéncia propria e gerida profis-
sionalmente. Nessa Academia criamos este
centro de investigacdo para desenvolver
processos, sistemas e indicadores que nédo
tém a ver com a producdo de direito, ndo
tem nada a ver com o conhecimento juridi-
co e técnico mas tem a ver com elementos
de suporte a gestdo do negdocio. Esta mui-
to vocacionado para desenvolver modelos
de base preditiva, por exemplo. Estamos a
trabalhar com dois data scientists que es-
tdo a fazer um trabalho muito giro que é
- porque nds temos muitos anos de gestao
deinformagdo acumulada - pegar em tudo
o que temos, desenvolver padrdes e depois
com esses padrdes desenvolver modelos
preditivos. E permite-nos antecipar qual
vai ser o comportamento da firma, dos ad-
vogados, dos clientes, das avaliagdes. E por
outro lado desenvolver modelos de gestao.
Mas quantas pessoas estdo nesse LAB?
Qual é a formacéo dessas pessoas?
Temos dois engenheiros, miudos, gente
muito nova. Sdo pessoas da area de enge-
nheria e dos sistemas e que falam uma lin-
guagem completamente diferente.

E como é que um advogado recruta um
engenheiro?

0O que é engracado é que eu achei que nés,
advogados, ndo iriamos conseguir interes-
sé-los. Por ser uma sociedade de advogados
em (ue as pessoas ndo fazem a minima
ideia do que é, e a maior parte das pessoas
tém ideias preconcebidas. E eles gostam de

— LAB - SEra
CeNCIro De ReSearcH
a ProJecos

)@ INVESCIGacao Da VDA.
DI0JEL0S?

estar aqui, sdo pessoas diferentes, comin-
teresses diferentes e perceberam que ha-
via aqui um mundo completamente novo
por explorar. Da equipa fazem parte estes
dois, mais pessoas da equipa da VdA Aca-
demia e ainda recursos externos, temos
alguns consultores.

O que pretendem os jovens ao
entrarem num escritério de
advogados?

Isso tem que lhes perguntar mais a eles.
Mas digo-lhe ja que ndo sou um grande de-
fensor das categorizagdes e achar que os
millennials sao todos iguais. Nao acho nada
que funcione assim. J4 houve os yuppies, os
baby boomers, ja houve muitas categoriza-
coes. E dificil categorizar. Ha padrdes que
tém a ver com os tipos de vida, acesso ain-
formagdo, as trends que existem em cada
momento e que caracterizam geragoes,
mas dizer que a atitude que tém perante
avida e otrabalho é sempre igual e que to-
da a gente é millennial isso nao. Continuo
aqui a ter e ver gente que trabalha, quer
trabalhar e quer uma carreira.

O que tem a Vd A para lhes oferecer?

O que a diferencia face aos outros
escritorios?

Ndo gosto muito de me afirmar por referén-
cia aos outros. Oferecemos coisas que, ob-
viamente, todos os escritérios podem dizer
que oferecem. Oferecemos uma carreira
que é muito pensada. Temos aqui pessoas
que so trabalham para isso, que seguem
os estagios. Fazemos muito empowerment
das pessoas mas provavelmente os outros

B

escritérios também, ndo sei. Depois temos
uma preocupagio genuina com as pessoas,
a carreira das pessoas e com a vida de ca-
daum. Acho que temos um clima e cultu-
ra organizacional que eu vejo como uma
vantagem.

Ainda relativamente a estratégia da
VdA: a aposta em inteligéncia artificial
tem sido grande?

Sim. Fez parte da reestruturagao que nos
fizemos criar uma drea de prética, que se
chama drea de servigos corporativos, on-
de entre outras coisas vamos desenvolver
o motor dos servicos apoiados quer em Al
quer em Document Automation.

Mas é uma aposta que veio para ficar?
Sim, veio completamente para ficar e des-
sas analises que nos fazemos uma das que
desenvolvemos estuda o impacto que is-
s0 vai ter no negdcio. £ muito interessan-
te perceber, olhando para o trabalho que
fazemos agora, qual € o percentual de tra-
balho que pode ser deslocalizado ou em
parte, pelo menos.

A tendéncia para movimentos de fusdo
de escritérios de advogados acalmou?
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Eu acho que as pessoas fazem uma gestao
muitas vezes de curto prazo, sobretudo
aquiem Portugal e os advogados acho que
ndo sdo diferentes. O bom momento que o
sector atravessa ndo incentiva extraordina-
riamente os movimentos de concentragao.
E claro que esta é a fase em que deviamos
estar a planear e a olhar para a frente por-
que esta é a altura em que as coisas estdo
bem, porque os resultados sdo bons e ha
imenso trabalho.

Houve um boost de negécio no tiltimo
ano certo?

Nos ultimos, pelos menos, trés. Esta é a al-
tura certa para planear.Mas no nosso caso
ndo faz sentido pensar em concentragoes.
Estamos muito mais focados no crescimento
orgénico do que em crescer lateralmente.
Fizemos muito isso nos ultimos sete anos:
primeiro com movimentos pequenos e de-
pois aquele movimento também grande de
entrada de bastante gente ao mesmo tempo.
Rui Amendoeira passou recentemente
de sécio a counsel. Quais asrazoes?
Saiude sécio e saiu do Conselho de Admi-
nistragao.

Mas continua a trabalhar na Vieira de
Almeida?

Sim, sim. Passou a consultor. E foi uma si-
tuagao que teve que ver com escolhas pes-
soais. Nos estatutariamente somos bastante
exigentes e rigidos e quem esta tem de estar
a100% aqui e ha uma série de opgdes pes-
soais das quais se tem de abdicar. Nao da
para estar aqui e poder fazer outras coisas.
O Rui, e alids muito bem, conhecendo is-
so, percebeu que havia outras coisas para

as quais precisava de estar livre e de que
gostava de fazer.

Mas a nivel da politica de
internacionalizacdo do escritério essa
mudanca ndo afeta a VdA?

Eu espero que ndo. Para ja, essa interna-
cionalizagdo ja arrancou e ndo depende de
ninguém em concreto. Hoje em dia é um
processo que ja ganhou uma forga e uma
inércia proprias. Ja estamos em 13 juris-
dicdes. Ja ndo volta para tras. Mas é claro
que o Rui é uma pega importante. Com o
resto da equipa que veio da Miranda esta
tudo como previsto.

Houve na altura uma tentativa de fusdo
da VdA com a Miranda?

Sim. Mas isso foi algo que aconteceu antes
deste movimento. Uns trés anos antes hou-
ve, de facto, umas conversas.

E o que é que correu mal para nio
acontecer?

Nos chegamos bastante longe, chegamos a
trabalhar muitas horas nisso. Acabamos
por chegar a conclusdo de que ndo dava.
Mas porqué?

Ouga... E como estas coisas acontecem sem-
pre. Ha coisas em que pensamos que vao
ser mais complicadas de chegar a um acor-
do e outras mais faceis. Isto foi um misto.
Houve uma ou duas coisas que ndo se con-
seguiram ultrapassar.

Mas pelo menos algumas das mais valias
que achava que a Miranda tinha, depois,
mais tarde, conseguiu trazé-las para ca?
Mas eu na altura ndo sabia. Nos tinhamos
no nosso plano estratégico a internaciona-
lizacdo como vital. E eu dizia sempre aqui
dentro “nés ndo vamos conseguir fazer
aquilo que queremos sem ser no dia em
que a Miranda se cindir”. E lembro-me de
pensar: “tenho de saber como aquilo esta”
ede pensar “vou ligar ao Rui Amendoeira

“E DEeviamos (0S anvoGanos)
SEer caPazes De FaLar e plaLoeGar
B GBr agennas conJuncas

Em Vez De n0S anparmaos a
BAGer uns aos oucros”
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para almogar”. Nés almogdvamos muitas
vezes e pensei em ligar-lhe e ligo. Nesse

e RUI AMENDOEIra:

et & e “NOS escacucariamente
st el SOMOS BASCance ex|Gences
N L e - B riGIDOS e Que estd
e s e (em De escar a 100% aaul
R SRR B HA Uma SEerie pe oP;oes
T o PESS0alS pas quals Se

milhdes da VdA. E mesmo assim? ”
E verdade, sim. LM DE aBDICar
Este valor é com ou sem IVA?

Sem IVA, n6s néio contamos com IVA, de todo.
Qual € problema de divulgar a faturagdo?
Ainveja é um tema e a transparéncia ndao
é propriamente um valor. Acho que é isso
que se passa em Portugal.

Mas estardo as geragdes mais novas
prontas para essa transparéncia?

Sabe que infelizmente ndo encontro tam-
bém nas pessoas mais novas esse apelo pela
transparéncia. Também é verdade que ndo
ajuda o nosso enquadramento institucional
eregulamentar porque a Ordem dos Ad-
vogados ndo é propriamente uma grande
alavanca paraempurrar a transparéncia
e parareconhecer certas realidades. Aqui
diz-se que se fatura muito e é-se visto como
um potencial bandido...

Ha quem diga que divulgar a faturacio
é renegar os principios da advocacia...
A principal preocupacdo é claro que é o
cliente mas também a outra preocupagdo
é saber se o cliente paga. E é mentira: qual-
quer advogado que diga que so se preocu-
pa com o cliente e ndo com o pagamento.
Néao vale a pena sermos ingénuos. A fatu-
ragdo vale o que vale... Nem sequer é um
indicador particularmente importante.
Mas atengdo, ndo tenho duvidas quanto ao
caminho que estamos a fazer no que toca
atransparéncia mas temos de ter atengdo
aos critérios que definimos e do que é que
seestd a falar. Hd quem dé os valores com
IVA, ha quem dé sem IVA, uns com provi-
sdes de clientes ou com pagamentos por
conta de clientes. Acho que haveria toda
avantagem em haver transparéncia por-
que, no limite, trabalhamos para a comu-
nidade e para os clientes. Esta ideia cor-
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porativa de nos fecharmos, de ndo sermos
transparentes, em vez de nos mostrarmos
para fora vai ter de mudar. Mas exige al-
guma mudanca de mentalidades mesmo
dos advogados.

No estudo da Global RepScore a VdA foi
amais reputada. Essa transparéncia
ajuda a que as pessoas comecem

a percecionar as sociedades de
advogados de uma melhor maneira?

Eu espero que sim. Mas nos em Portugal
ainda estamos muito longe do que seria o
patamar minimo de reconhecimento dos
advogados. Do ponto de vista do prestigio,
éuma classe que ainda estd muito longe do
que deveria ter, face a qualidade que tem.
Nos temos imensa competéncia e imenso ta-
lento. E isso ndo passa ca para fora. E os pri-

meiros culpados sdo os advogados. O facto
de ndo nos conseguirmos entender, o facto
de termos uma atitude corporativa.Ha dife-
rentes tipos de prestagao de servigos de ad-
vocacia e todos merecem reconhecimento e
protegdo e apoio. E deviamos era ser capaz de
falar e dialogar e ter agendas conjuntas em
vez de nos andarmosa bater uns aos outros.
Penso que os juizes sdo mais
corporativistas e os advogados mais
competitivos. Vocés, convenhamos,
estdo sempre a dizer mal uns dos
outros... (risos)

O mercado é competitivo e ainda bem. Pa-
ra isso contribuiuimenso o facto de se ter
aberto e de virem as sociedades estran-
geiras. E, sem divida nenhuma, bastante
competitivo e é bastante eficiente, além de
altamente profissional. Ndo deve nada ao
mercado de Espanha. Zero. Agora, do ponto
de vista da organizacao da profissdo, que
estd representada na Ordem e atraveés da
Ordem, o ambiente é bastante corporati-
vo. E repare que muitas vezes aquilo que
acontece é que é corporativo, excluindo as
grandes sociedades - que sdo vistas quase
como estando de fora da realidade corpo-
rativa dos advogados. Mas estou de acor-
do consigo, ha corporacdes... Isto vem do
meio de meados do século passado, era o
corporativismo e isso ndo saiu da cabeca
das pessoas. Dos taxistas aos juizes...
Bem, vamos passar ao tema de
sucessdo na VdA. Como esta a ser esse
processo? Ja estd aser pensado?

Estou completamente convencido de que
aminha sucessdo sera um processo natu-
ral e fluido. O processo jd arrancou no més
passado com um novo modelo de gover-
nance. Reorganizamos completamente o
nosso modelo de funcionamento e um dos
principais objetivos é preparar um mo-
delo que seja fluido, previsivel e, se tudo
correr bem, muito tranquilo na sucessao.
Ejd nem é s6 da minha, é da geragdo mais
velha do escritério. Aquilo que quisemos
fazer foi desenhar um modelo de lideranga
no escritorio que vai permitir aos lideres
mais novos ir substituindo os mais velhos.
Mas os socios dos departamentos,

por exemplo, serio substituidos - os
mais velhos? E isso também? Ou os
responsaveis pelos departamentos?
Ndo, nds criamos foi um modelo que torna

isso previsivel. Portanto, o que temos agora |

éum modelo quase em funil em que um so-
cio no fundo vai ganhando competéncias,

fungdes de lideranca, mas porque criamos
patamares intermédios de lideranga e o que
estamos a fazer é a criar uma fornada de
lideres que se vdo capacitando e isso vai
permitir uma sucessao natural dos postos
de lideranca do escritério a longo prazo.
Esse longo prazo é o qué, dez anos?

Néo, isto no fundo ¢ um modelo que nos
permite fazer com que os lideres... primei-
ro os lideres de area, depois os de grupo,
depois os sécios executivos do grupo... se
vdo substituindo.

Ouseja, de X em X anos, ou de faturacéo?
Ndo, ndo. Temos mandatos, cridmos uma
avenida de desenvolvimento de compe-
téncias, de lideranga que faz com que as
pessoas vao acrescentando competéncias
e vdo subindo nos postos de lideranga que
aqui tém e vdo sendo substituidas por ou-
tras mais novas.

E no seu caso? Como vai ser feita a
escolha do seu sucessor?

No meu caso... Vai ser feita pelos socios,
mas eu tenho a certeza de que vai ser um
processo muito tranquilo. A reestruturagéo
organizacional - de que falamos a propoé-
sito da sucessdo - € muito mais do que um
facilitador da substituigdo das liderangas.
E também um catalisador de processos co-
laborativos dentro da firma, impondo mo-
delos de cooperagdo vitais a sustentagdo
da nossa raiz cultural de One Firm Firm.
A agregacdo de dreas de pratica em gran-
des grupos, com gestdo centralizada, vai
permitir capturar melhor sinergias que
iremos por ao servigo dos clientes.

Mas ainda ndo esta decidido quem é
que sera? Vai a votos?

Ainda ndo. Sim, vai a votos mas espero que
seja uma coisa absolutamente unanime.
Tenho de insistir, mas vai ser através
de uma shortlist? Ou vai apresentar
um nome e os restantes socios votam?
O processo é um processo de escolha dos s6-
cios. Como eu acho que uma coisa destas tem
de se passar, numa sociedade como aVdA e
sobretudo com as nossas circunstancias, e
pelo facto de eu estar aqui ha tanto tempo,
éque ndo pode haver surpresas. Tem de ha-
ver aqui um processo gradual de afirmagéo
do meu sucessor e estdo criadas as condi-
¢Oes para isso comegar a acontecer agora.
Mas sabe quem é que vai ser?

Tenho algumas ideias...

Mas vai ser um homem ou uma mulher?
Eu acho que seria muito interessante se
pudesse ser uma mulher. Acho que seria
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interessante e um bom... (pausa). Mas a
ideia aqui é ndo haver surpresas. £ haver
um processo gradual de afirmacdo dos li-
deres que vém a seguir.

E anivel de timing, quando é que isso
vai acontecer? Em 2020?

Por ai. A minha ideia, o meu dever, é con-
tinuar ca e dar todo o meu apoio mas ja
sem ter as fungdes de managing partner.
Mas quando falamos de sucessdo falamos
também de numa perspetiva transversal,
i.e., a da emergéncia, nalideranga das fir-
mas portuguesas, de uma geragao (agora
nos 40 e poucos) que chegou a profissao ja
neste século. £ gente com uma memdria di-
ferente da da geragdo “fundacional” dain-
dustria, com uma visdo mais pragmadtica e
desamarrada dos “vicios” de quem cresceu
num ambiente de “clube” que, entretanto,
desapareceu. Isto ¢ uma corrente muito for-
te, que ird ter um impacto significativo no

mercado legal a poucos anos de distancia. |

Mas ja esta cansado de gerir?

Nao, na verdade adoro o que fago e vai-me
custar. Eu adoro o que fago.

E agora politica. Qual é a avaliacdo que
faz dageringonca?

E claramente positiva, do ponto de vista da-
quilo que sdo os resultados. Fago este balango

positivo muito dependente do brilho edas |
competéncias politicas pessoais do Primei- |

ro ministro (PM) e do equilibrio virtuoso
que se encontrou natriangulagio entre ele,
o Presidente da Republica e o Ministro das
Finangas. Mas quero ser claro na rejeigao
dosvinculos a esquerda, sobretudo de algu-
mas politicas concretas que resultam desses
compromissos, como seja por exemplo a lei
do “direito de preferéncia”, uma aberragéo
politica e juridica.

Portanto: admira o Governo mas se
calhar ndo desta maneira?

Iss0 ndo. Isso é um ponto que me causa de-
masiada preocupagdo, eu acho que o PM me-
recia, e o pais merecia, té-lo como PM desli-
gado dos outros partidos. Ou com a maioria

| absoluta, ou com outro tipo de entendimen-

to. Acho que sinceramente podiamos vé-lo
muito melhor ainda se tivéssemos 0 Antonio
Costa disponivel para governar sem ter que
fazer estes compromissos a esquerda. E is-
S0 Vejo com preocupacéo, porque nao sei se
€ possivel e, neste momento, a esquerda do
PS tem um peso enorme dentro do partido,
pelo que me preocupa aquilo que pode vir
a acontecer a seguir. Mas também é verda-
de que acho que o PM tem feito um trabalho
incrivel do ponto de vista de gestdo politica.
E é preciso ver que ele consegue fazer
politica nos bastidores sem se perceber
muito bem...

Isso. E consegue levar o pais num caminho
que tem sido de sustentabilidade, de visibi-
lidade, de adesdo aquilo que séo as exigén-
cias dos nossos acordos internacionais, da
nossa inser¢do na Europa apesar dos cons-
trangimentos que tem com as aliangas que
teve de fazer. Isso acho absolutamente no-
tavel. Isto parece daqueles bailes da aldeia
em que estd o PM a dangar com o ministro
das Finangas, que no fundo faz um papel
que é fundamental, com o PR a fazer de pau
de cabeleira, a assistire a garantir que eles
ndo dangam para fora do recinto e que mais
ninguém se junta. Achoque isto resulta deste
equlibrio do Presidente com o PM e o papel
que o ministro das Finangas tem... De facto
tem sido notével. Se me tivesse perguntado
ha quatro anos se isto seria possivel eu, co-
mo 99% das pessoas, diria que nao.

Mas Marcelo Rebelo de Sousa também
€ um Presidente um bocado fora do
comuimn.

Eum Presidente da Repiiblica absolutamen-
te extraordinario e tem um papel decisi-
vo neste equilibrio. Portanto, a avaliagio
que faco é de facto positiva. Mas vejo com
preocupacdo o que vira depois.

E a preocupacio que tem com
adeslocalizacdo da banca para
Espanha...?

Euvejo com grande preocupacdo aideia de

naés passarmos a ter as decisdes na banca
muito centralizadas em Madrid, porque eu
sou fundamentalmente um liberal, mas nédo
souradical. Acho fundamental que a Caixa
se mantenha publica, fazendo ndo um tra-
balho de concorréncia com os bancos co-
merciais, mas aquilo que deve fazer como

| principal banco do Estado e para conduzir

“E € Mencira: QUAaLQUer anvosano QUE DIGA Que
S0 Se PreocuPa com 0 CLIENGE B N30 COM 0 PaGamento.
N30 vaLe a Pena Sermos InGenuos”
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a politica econémica e financeira do Esta- |

do numa base sustentdvel. E ndo a de cada
governo... E repito, vejo com preocupagio
anossa incapacidade de ter aqui centros
de decisdo na drea bancéria e financeira
porque acho isso muito importante para
alimentar o tecido econdmico portugués e
para viabilizar o que pode ser o crescimento
apartir de investimento feito em Portugal,
por portugueses. Quer se queira quer néo,
é uma ilusdo pensar que é a mesma coisa
avaliar um crédito de um empresario por-
tugués ou uma empresa portuguesa aqui,
por pessoas que conhecem e sdo capazes de
medir a confianga e que sabem o que é o tra-
ckrecord do investidor, que ja trabalharam
noutras dreas e percebem o enquadramento
micro e macro do projeto, do que ser deci-
dido friamente com base nos nimeros num

powerpoint em Espanha. Isso preocupa-me
do ponto de vista da economia e acho que as
sociedades de advogados tém de ter atencdo
aisso. Acontece, ainda por cima, o facto de os
bancos serem originadores importantes de
trabalho. Os bancos muitas vezes recomen-
dam os advogados ou trabalham com os que
ja conhecem. Acho que as sociedades por-
tuguesas, se 0s bancos tiverem os seus cen-
tros de decisdo em Espanha, podem sofrer
no plano relacional com os bancos.

Qual é a percentagem maxima que um
cliente pesa na faturacdo da VdA?

Cada vez menor. Claro, quanto mais cres-
cemos menos os clientes pesam. E um digi-
to, mas ndo sei dizer exatamente quanto é
que é, mas ndo chega aos 10%. Nos fazemos
uma analise por segmentos e ndoum a um.
E o agregado, sobretudo o dos 25 maiores

clientes, que é o que vermnos com maior
atengdo. O acumulado tem vindo a perder
expressdo em termos relativos.

Se ndo fosse da VdA, qual é o escritério
que mais admira? Em qualseviaa
trabalhar?

Nao consigo genuinamente dar esse passo.
Como sabe hé dois concorrentes que consi-
deramos diretos, embora respeitemos todos
(MLGTS e a PLM]J). Sdo os dois diretos por-
que no fundo hé trés sociedades portugue-
sas- e aindabem e espero que se mantenha
assim- gue se mantém no topo, apesar de as
sociedades espanholas terem vindo para c4
e o crescimento que tem sido e vai ser das
auditoras. Eu espero que estas firmas se
aguentem como se tém aguentado. Eu since-
ramente ndo me via em mais nenhuma, se
ndo estivesse aqui fazia outra. Mas no que
toca a concorréncia tenho que referir e enal-
tecer as firmas mais pequenas que entretan-
to se consolidaram e atingiram patamares
muito elevados de qualidade. Essas firmas
contribuem decisivamente para a afirma-
¢do do mercado portugués como sendo alta-
mente competitivo, profissional e capaz de
se bater com as auditoras e os estrangeiros.
E considerado muitas vezes um dos
homens mais poderosos do pais...

Néo me considero, néo me vejo nada assim
nas coisas que eu fago ou que me interes-
sam. Zero. Sou téo poderoso que tenhooar
condicionado avariado em casa e néo con-
sigo quem mo arranje... (risos). Acho que o
meu poder se mede bem por ai.

Além de advogado, tem aescaladaea
muisica. O que é que prefere?

Gosto de tudo. Se tivesse de escolher... sim,
¢ a advocacia que me dd prazer e dinheiro,
se fosse pela bateria até me pagavam para
ndo tocar... Mas o que eu gosto mais, o que
eu adoro é o meu trabalho, adoro estar aqui
e vir paraaquitodos os dias. Mas a seguir
acho que ia para a montanha.

A cultura de empreendedorismo é
importante para Portugal?

Estd-se a desmantelar devagarinho uma
conquista vital dos ultimos anos, que foi a
emergéncia-ainda timida mas crescente
- de uma cultura de empreendedorismo,
independente do Estado e dos subsidios.
Essa cultura é pilar essencial para um am-
biente de maior responsabilizagdo e para
uma crescente aposta do Pais na interna-
cionalizagdo. A estabilidade das politicas,
asimplificagdo de processos e alibertagao
de espago na economia séo vitais. ®
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