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Primeira Linha

VITORIAS E DERROTAS EM MEIO SECULO DE HISTORIA

Sonae foi criada por um banqueiro mas
foi um engenheiro que a tornou viavel
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Belmiro de Azevedo | Entrou na Sonae em 1965 para destruir tudo o que viu, revelou ha anos. No aniversario do 50° aniversario da Sonae, Belmiro de Azevedo recusou-se a falar ao Negdcios sobre o tema.

18 de Agosto de 1959. A escritura de
constituicao da Sonae era assinada no
Porto. Afonso Pinto de Magalhaes era
o fundador. Belmiro de Azevedo chega
mais tarde, em 1965. Nao tendo sido
fundador, a Sonae € hoje uma empresa
a semelhanca do engenheiro

ALEXANDRA MACHADO amachado@negocios.pt
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Belmirode Azevedo tem quase tan-
tos anos de Sonae como o filho Pau-
lo tem de vida. Em Janeiro de 1965
Belmiro de Azevedo entravanaSo-
naeaconvite de Anténio Correiada
Silva. Em Dezembro, a 31, nascia o
filho Paulo, que € hoje o presidente
dogrupo. Passaram-se 44 anos. Bel-

miro de Azevedo nao sonharia, en-
tdo, que alguns anos mais tarde, a
empresaonde entrou como respon-
savel de pesquisa e desenvolvimen-
to, seriasua. “Belmiro entrounaSo-
nae. Comecou a trabalhar. Elogo a
ganhar antipatias. Rispido. Muito
exigente. Muito trabalhador. (...)
Trabalha destemidamente. Com
muito entusiasmo. Até que pareceu
ser ohomem que podiasalvar a So-
nae”. Palavras de Correiada Silva,
citado no livro “Belmiro - Historia
deumaVida”, de Magalhies Pinto.

Quando Belmirode Azevedo che-
ga a Sonae, a empresa criada por
Afonso Pinto de Magalhaes, o ban-

queirodopovo,dedicava-se aofabri-
codeestratificados apartir de enga-
code uva. Mas, nas palavras do pré-
prio Belmiro de Azevedo (citado no
livro “Retratode Grupo”,lancadopor
ocasidodos40anosdaempresa), “fui
encontrar engenhocas a mais e s
néo percebicomo é que umbanquei-
roconseguiu por alidinheiro, porque
aquilondo tinhapésnem cabeca”. E
mais a frente. “O meu primeiro tra-
balho foi desfazer aquilo tudo”.
Atransformacio é-lhereconhe-
cida. “Senhor Afonso, aquele ho-
mem que esta la na Sonae (ele ain-
daonio conhecia), que é director, o
engenheiro Belmiro,é bom. Temos
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deoporaadministrador delega-
do”. Asugestaode CorreiadasSil-
va, Afonso Pinto de Magalhées
respondeu: “entido ponha!”. Bel-
miro de Azevedo chega a admi-
nistracdo daSonae, sob contesta-
cdode outros directores.

Em 1971 a Sonae faz a sua pri-
meiracompra, 50% da Novopan,
produtora de aglomerados de
madeira. O restante capital per-
tenciaaCasaBancariade Afonso
Pinto de Magalhies. Jaime Tei-
xeira, que entrou na Sonae em
1973 e se tornou num dos bracos
direitos de Belmiro de Azevedo,
reforca aimportancia do funda-

dor. Tinhavarios negdcios, entre
os quais os supermercados (Mo-
delo e Invictos) que acabaram
por integrar, mais tarde, o grupo
Sonae. Algumas “modernices”, a
época, nos beneficios aos traba-
lhadores sdo, ainda hoje, recor-
dadas. A Sonae tinha uma canti-
naeos trabalhadoresrecebiamo
13° més de ordenado. A popula-
ridade de Pinto de Magalhaes foi
bem visivel, no pds 25 de Abril,
quando o banqueiro, que nare-
volugdo se encontrava no Brasil
e dado como fugido viu os seus
bens congelados e o seu banco
nacionalizado, regressou ao pais.

Trabalhadores unidos

em apoio a administracdo
Nesses anos conturbados, Belmi-
ro de Azevedo comandou a em-
presa, que viu 20% do capital (e
50% da Novopan) nacionalizado,
porviadapassagemparao Estado
do Banco Pintode Magalhaes. Foi
obastante para que, nas palavras
de Jaime Teixeira, o poder politi-
co tenha feito “uma tentativa de
assalto” a propriedade da Sonae.
Trabalhadores e gestores uniram-
se, 14 directores demitiram-se e os
restantes trabalhadoresentraram
emgreveem1978.0 episodio, que
ficou conhecido como “agreve ao
contrario”, foi contado durante
muitos anos dentro da Sonae.
“Contava-se muitoessahistéria”,
recorda Joaquim Reis, mais tar-
de outro dos bracos direitos de
Belmirode Azevedo.

Foi dos poucos casos, pds 25
de Abril, em que os “trabalhado-
resserevoltaramnio contraaad-
ministracdo de uma empresa,
mas contrauma intervencao ex-
terna”, lembra Jaime Teixeira,
que confidenciaque nessaaltura
houve momentos em que Belmi-
rode Azevedo ponderou desistir.
Essa foi uma das vezes. A outra
foiap6s amorte de Afonso Pinto
de Magalhaes,aquem Belmirode
Azevedo ja tinha confidenciado
que dificilmente conviveriacom
afamilia do banqueiro como ac-
cionista maioritaria. Por isso a
sua morte marca o inicio da luta
pelo poder. Até ao regresso do
banqueiro do Brasil e ao descon-
gelamento dos bens, a Sonae foi
uma empresa “sem dono”. Bel-
miro de Azevedo chegou alem-
brarterhavido decisoes tomadas
por poucas centenas de accoes, a
dos trabalhadores, que nio esta-
vam congeladas/nacionalizadas.

A tomada definitiva da maio-
ria do capital por Belmiro acon-
teceria nos anos 80, mas para os
colaboradores ele jaeraolider.

Compras conseguidas

e outras frustradas

A expansio da Sonae, que é hoje
dos maiores grupo nacionais, foi
conseguida acustadeaquisicoes,
mas também da entrada na dis-
tribuicio, que geramuito dinhei-
ro e da dimenséo ao grupo. Ge-
rou também a divida com que o
grupo se debate.

Na inddstria, hoje, é dos lide-
resde aglomeradosde madeirae
conseguiu-o comaquisicoes. No-
vopan, Agloma, Tafisa (em Espa-
nha), Glunz (na Alemanha) fo-
ramalguns desses negdcios. Mas
néo conseguiu avancaremnego-
ciosinterligados,como odaPor-
tucel, que é um dos exemplos re-
feridos sobre a dificuldade do
grupo em fazer negécios que en-
volvam governos. A excepcio é
Troéia,em que aSonae conseguiu
comprar os créditos do Estado,
mas teve de esperar dez anos para
conseguir avancar comos projec-
tos. Belmiro de Azevedondo pede
favores e também nio os faz.

Houve outros negdcios frus-
trados. A tentativade comprado
BPA é um deles. Embora Joa-
quim Reis admitaque o projecto
banca era um apetite especifico
do engenheiro, Jaime Teixeira
diz que hoje o grupo poderia ser
diferente, melhor, se tivesse con-
seguido vingar nabanca.

Hoje, o maior negécio da So-
nae é odoretalho. O grupo abriu
oprimeiro hipermercado do pais.
Em 1985, associado aos franceses
daPromodés. Joaquim Reis, res-
ponsavel pelo projecto, lembra
que foi bater a porta dos france-
ses, sem os conhecer, e a sua au-
dacia foi recompensada. “Ofere-
ci-me para trabalhar o modelo e
para conhecer o sector. Tendo
sidoeuoautordapropostadeen-
trar no formato de hipermerca-
dos, tive de aguentar com o pro-
jecto e leva-lo as tltimas conse-
quéncias”, recorda Joaquim Reis.
E assim na Sonae. Aprende-se a
ser patrao por conta de outrem.
Belmiro sempre quis estar a par
detudo. E ouviaquando equacio-
nava os projectos, que avanca-
vam sempre — mais cedo oumais
tarde. Correia da Silva tinha ra-
z40. Belmiro de Azevedo foioho-
mem que salvou a Sonae.

BELMIRO SOBRE
A ECONOMIA

MARCOS
DA HISTORIA
DA SONAE

0 INICIO E O 25 DE ABRIL

SO grupos
econOmicos
fortes poderao
manter actividade
economica
suficiente para
co-gerar o
desenvolvimento
para todo o tecido
empresarial.

Em Portugal,
devido a
pequenez do
mercado, ndo

¢ facil fazer
orandes empresas
que possam
competir a escala
europeia.

Nao acredito
no futuro
sem trabalho.

“Belmiro - Historia de uma vida”,

de Magalhdes Pinto

18 DE AGOSTO DE 1959
SOCIEDADE NACIONAL

DE ESTRATIFICADOS NASCE
Afonso Pinto de Magalhées (na foto),
banqueiro, é convencido a investir
numa tecnologia francesa inovadora:
o fabrico de estratificados a partir
do engaco de uva. E registada, no 10
Cartério Notarial do Porto, a Sonae.
Pinto Magalhaes é o principal
accionista, mas tem nove socios.

2 DE JANEIRO 1965

BELMIRO DE AZEVEDO
ENTRA NA SONAE

Depois de concluido o curso de en-
genharia quimica, e a bragos com
uma empresa téxtil em dificuldades,
Belmiro de Azevedo é convidado
para a Sonae por Antdnio Correia
da Silva. “O meu primeiro trabalho
foi desfazer aquilo tudo”, recordou
em tempos Belmiro de Azevedo.

28 DE FEVEREIRO 1978

GREVE DE TRABALHADORES
COM AVAL DA DIRECQAO
Depois do 25 de Abril, a nacionaliza-
cdo do Banco Pinto de Magalhaes,
20% da Sonae e 50% da Novopan
ficaram nas mdos do Estado. O arres-
to dos bens do banqueiro colocam
80% da Sonae em “standby”. O Esta-
do tenta tomar conta da empresa,
mas os trabalhadores impedem.



6 | Primeira Linha | Jornal de Negdcios | Terca-Feira, 18 de Agosto de 2009

Vitorias e derrotas em meio século de historia

Pinto de Magalhaes:
0 banqueiro que
nao resistiu a Abril

Fundou a Sonae em 1959. Benemérito, chegou
a ser apelidado de “banqueiro do povo”

O monumento ao Cristo Rei aca-
bade serinauguradoe, poucos me-
ses depois, Portugal tornar-se-ia
membro da Associacdo Europeia
de Comércio Livre (EFTA). A18
de Agostode 1959, Afonso Pintode
Magalhies regista, no 1° Cartdrio
Notarial do Porto,a Sonae.

Banqueiro e mentor do Banco
Pinto de Magalhaes, aventura-se
agora num negocio que se viriaa
revelar desastroso. Aideia, quelhe
fora sugerida por um grupo de
amigos, assentava numa patente
deum francés, que projectavafa-
bricarestratificados apartirde en-
gaco de uva. Em 1965, Belmiro
chega a Sonae, que era “uma em-
presafalida”, contouja o préprio.

Pinto Magalhies nasceu no
Concelhode Aroucaem1913. Pe-
las maos de um tio comecaria a
trabalhar na banca, revelando
cedo capacidade de trabalho e em-
preendedorismo. O mesmo tio,
entregar-lhe-a depois a gestdo de
uma filial bancaria na cidade do
Porto. Seria esta a sede da futura
Casa Bancaria Pinto Magalhaes,
protagonista ilustre de uma peli-
cularealizada por Antonio Lopes
Ribeiro,em1963.

A instituicdo bancdria projec-
tou-onavidasocial portuense. Fi-
gura ilustre, em 1967 assume a
presidéncia do Futebol Clube do
Porto, onde permanece durante
cinco anos. E neste periodo, por
exemplo, que é construida a pis-
cinadaAntas,daqual Belmirovi-
ria a ser dirigente. Foi também
Pintode Magalhaes quem, em 69,
convidou Pinto da Costa a inte-
grar a sua lista para as elei¢des
como director das modalidades.

Apardasuaactividade empre-
sarial, haumafaceta que surge as-
sociada ao seu percurso. Genero-
so, Pinto de Magalhies surgiria
comobeneméritode varias obras
sociais, entre as quais a Casado
Gaiato. Comodirigente desporti-
vo pagaria o pequeno almoco de
muitos mitdos. Foi, porisso, ape-
lidado de banqueiro do povo.

Eraja sexagenario quando as-

Eu sentia o dever

de corresponder

a confianca

que ele | Pinto

de Magalhaes]|

sempre depositou

em mim.

BELMIRO DE AZEVEDO
Em “Historia de uma Vida”,
de Magalhdes Pinto

0 banqueiro
viveu 5 anos
exilado no
Brasil, devido a
nacionalizacdo
da banca, em
Marco de 75.

sistiuanacionalizaciodabancaa
14 de Marco de 1975. Afonso Pin-
to de Magalhaes encontrava-se
entfono Brasil e ai ficouno exilio.
Tinhajaanteriormente sido cata-
logadopeloregime como apoian-
tedeelementos daoposi¢io. Ago-
ra, em plena caca as bruxas aos
banqueiros, seria até acusado de
ter fugido com ouro do Santuario
de Fatima. Regressou a Portugal
em 1980 parase deparar com qua-
se nada. Além da nacionalizacio
doseubanco, Pinto de Magalhaes
viuos seusbens serem arrestados.
As investigacdes ilibaram-no de
qualquer acusacio e retomou a
vidaempresarial.

Belmirojatinhaentio assumi-
doasrédeasdogrupoSonae naau-
séncia do seu fundador. Pinto de
Magalhaes recompensou-o, en-
tregando-lhe 16%daempresa,de-
pois de em 1982 ter visto os bens
descongelados. Foioiniciodeuma
participacdo que iria colocar Bel-
miro de Azevedo em disputacom
a familia do banqueiro, depois do
seu falecimento, em Janeiro de
1984. Adisputa comafamiliache-
gou a tribunal, s6 se resolvendo
muitos anos depois. Belmiroven-
ceu e ficou com a Sonae. No livro
de Magalhaes Pinto, surge citado
0 amigo de Belmiro, Leopoldo
Furtado Martins, a testemunhar
arelacioentreobanqueiroeoseu
gestor: “Dizia-se que o Belmiroera
tratado como filho e os genros
como enteados”. AM/ES

ARTUR SANTOS SILVA, PRESIDENTE NAO EXECUTIVO DO BANCO BPI

No futuro, Sonae pode ter
contributo para o pais tao
importante como no passado

Para o banqueiro da Sonae, os 50 anos do grupo ficaram marcados por
Belmiro de Azevedo. Sonae e seu lider ajudaram a modernizar Portugal

MARIA JOAO GAGO

A SONAE CONTRIBUIU MUITO
PARA O PORTUGAL MODERNO
Estes 50 anos da Sonae ficam
marcadissimos pela lideranca de
Belmiro de Azevedo. Em 50 anos,

a Sonae contribuiu muito para o
Portugal moderno. Belmiro fez de
uma empresa do sector da madeira,
numa situagdo ma, um lider nos
laminados de madeira, em Portugal
e no mundo. Na distribuicdo, foi o
primeiro a perceber que o sector em
Portugal era basico, fez a parceria
com os franceses do Continente

e ajudou a que hoje os consumidores
se abastecam em condicdes mais
benéficas. Com os “shoppings”,
ajudou a modernizacdo do comércio
de retalho. Nas telecomunicacdes, &
0 operador mais marginal, mas tem
procurado ser agente de mudanca.
E tem uma instituicdo fundamental,
o jornal “Publico”, com grande
independéncia dos poderes politicos
e economicos. Apesar de ndo ser
rentavel, Belmiro entende ser uma
responsabilidade puiblica ter um
jornal de grande qualidade.

TRES FACTORES QUE AJUDARAM
A CONSTRUIR ALGO DIFERENTE
Uma das caracteristicas
diferenciadoras da Sonae era ter
uma estrutura de topo muito forte.
Era um elemento distintivo face as
restantes empresas portuguesas.
Outro aspecto importante foi decidir
que o seu desenvolvimento se fazia
na Bolsa. Houve um grande
aproveitamento do mercado de
capitais. Além disso, esteve atenta
a redistribuicdo que o Estado fez
do sector publico. Tentou controlar
0 Totta e 0 BPA e foi injustamente
tratada no caso da Portucel.

FORMA(;Z\O INTERNACIONAL
AJUDOU A CRIAR ESCOLA

Quando teve direito ao primeiro
bdnus na Sonae, em meados dos
anos 70, em vez de dinheiro, Belmiro
quis ir para Harvard. Quando fomos
para Stanford, em 1985, ele fez uma
especializacdo em gestdo financeira.
Passado pouco mais de um ano,
comecaram as sete OPV. Admito que
0 curso o tenha estimulado para
isso. Na altura era rarissimo ir

para fora fazer formacdo. Belmiro

procurou dar uma grande aten¢do
a formacao de quadros. Outro
contributo é o facto de a Sonae ser
uma escola de empreendedores.
Sempre que um dos seus quadros
tinha a iniciativa, Belmiro ajudou-o0s
a libertarem-se, até cedendo-lhes
areas de negocio. Além disso, a
Sonae pautou-se sempre por uma
grande meritocracia. Avanca quem
tem mérito.

INDEPENDENCIA DE BELMIRO

E EXEMPLO PARA O PAiS

Outra coisa que distingue Belmiro de
Azevedo € o facto de dizer aquilo
que acredita ser o melhor para o
pais, de forma independente em
relacdo ao poder politico. Diz o que
Ihe vai na alma e que acredita que
pode ser bom para o pais. S3o
poucos o que o fazem. Por causa

de 50 anos de poder autoritario,

ha uma relagdo de cumplicidade e
situacionismo que condiciona muitas
pessoas. O poder vai mudando

e as pessoas também. Belmiro de
Azevedo é muito independente do
poder politico, 0 que € um contributo
importantissimo para o pais. Tem
toda a legitimidade para dizer o que
pensa pois o controlo das suas
empresas € dele. No esta a servir
interesses especificos.

PAULO AZEVEDO VAI MARCAR
FUTURO DA SONAE

Belmiro soube preparar a sucessdo
com transparéncia e didlogo com o0s
quadros. O filho, Paulo Azevedo, vai
marcar o futuro da Sonae. O pais
precisa de uma Sonae em grande
forma. Na proxima década, pode
ter um contributo para o pais tdo
importante como no passado.

Vai voltar a considerar a
internacionalizacao, que no passado
nem sempre correu bem. Mas com
a sua capacidade de gestdo,

ha oportunidades de
internacionalizagdo que deve
considerar. A Sonae é muito forte
ainovar e tem grande capacidade
de recrutamento. Penso que vai
saber aproveitar as oportunidades,
pois tem os radares bem abertos.
Atrair jovens talentos demora tempo
mas da resultados. Acredito que

a Sonae saira vencedora.

“  Santos Silva
e Belmiro
trabalharam
em paralelo
ou juntos
em varios

‘ projectos.

Belmiro de

Azevedo é muito

independente

do poder

politico, o que é

um contributo

importantissimo

para o pais.

ARTUR SANTOS SILVA

Lider ndo executivo do BPI
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Filho assume presidéncia
nuMa sucessao
que demorou 10 anos

Em 2007 Belmiro de Azevedo aproveitava uma conferéncia
de imprensa para anunciar que o filho Paulo seria o novo presidente

O estilo é diferente, mas comeca
aser menos dificil perceber as se-
melhancas. Paulo Azevedo che-
gou ha cercade dois anos a presi-
dénciadaSonae. Belmirode Aze-
vedo foi sempre dizendo que o
mérito é que ditaria a escolhado
seusucessor afrente daSonae. E
por uns tempos falou-se da pos-
sibilidade de apresidéncianiore-
cair no seu filho, mas num dos
seus bragos direitos. Angelo Pau-
pério, Nuno Jordao ou Alvaro
Portela. Afinal Belmiro de Azeve-
do sempre falou da meritocracia
edeaSonaenio serumamonar-
quia.

Sem se colocar em divida as
qualidades de gestdo de Paulo
Azevedo, certo é que quem co-
nhece bem a Sonae garante que
ndo se esperavaque afamilia sais-
se dalideranca. Continuaaser a
maior accionistadaempresa.

Belmiro garantia que o pro-
cessodasucessaoestavaaserpre-
parado ha 10 anos. Paulo garan-
tia que ser filho de peixe nio era
obastante paraficarcomolugar.
Esseé,alias,umdos “mandamen-
tos” da Sonae — o homem Sonae
“tem de aceitar o desafiodacom-
peticdo interna e externa. Lutar
por todos os lugares disponiveis
que lhe sejam eventualmente
oferecidos, mas também aceitar

perder sem ressentimento”.

Paulo Azevedo foi, aos olhos
do pai,umaluno exemplar.Feza
mesmalicenciaturado pai,enge-
nhariaquimica, complementada
comformacio em gesto, profis-
sionalmente percorreu o grupo
todo. E demonstrouacaracteris-
tica audacia Azevedo - de que a
OPA lancada sobre a PT foi o ex-
poente maximo - e, até, frugali-
dade. Cimplices, pai e filho, ndo
escondem em publico a admira-
cdo mutua.

Paulo Azevedo tinha 41 anos
quando chegou a presidéncia da
Sonae. Emaisreservado, masre-
velareconhecer importancia (a
OPA terasidoumaoportunidade
de ouro para aperfeicoar os co-
nhecimentos) a comunicagéo.

Essa serd a principal diferen-
ca de estilo. Belmiro polémico,
Paulo conciliador. E por isso o
discurso sobre a si convivéncia
com os poderes politicos de Pau-
lo contrasta com os sucessivas
criticas de Belmiro. Mas sem ce-
déncias. Paulojatevedelidar com
a Oferta Publica de Aquisicdo
(OPA) sobre a Portugal Telecom.
Paulo esteve também envolvido
como processo Portucel. Dois ca-
sos que envolveram o poder poli-
ticoe queaSonae saiu derrotada.

“ASonaenéo é oposicido”, tem

E um processo
que comecou ha
dez anos, ¢ um
continuo e a
transicao faz-se
todososdiasea
todos os niveis.

BELMIRO DE AZEVEDO
A proposito do processo
de sucessao

dito e repetido Paulo Azevedo
desde que chegou ao topodo gru-
po. Mas sabe que o futuro, tal
como o passado, tem de passar
pelo exterior. E com novos bra-
cosdireitos. Dos “trés mosquetei-
ros”, s6 Angelo Paupério ficard.
Nuno Jordéo e Alvaro Portela ja
anunciaram a intencio de sair.
Também outrora, Belmiro de
Azevedo teve de escolher nova
Tropa de Elite, quando os seus
“apoios” quiseram mudar de vida.
Chegou a vez de Paulo Azevedo
escolher os seus novos “apdsto-
los”. E também uma prova de
fogo. Mas a maior sera mostrar
que foi 0 mérito que o sentou no
gabinete da presidéncia. am

BELMIRO SOBRE
A SUCESSAO

MARCOS
DA HISTORIA
DA SONAE

ASCENSAO E EXPANSAQ

A Sonae nao

¢ uma empresa
familiar na
medida em que
as empresas
familiares
portuguesas
nao praticam

a meritocracia.
Sa0 monarquicas
e acabam

por morrer.

A Sonae ndo

¢ uma escola

de negdcios,

¢ uma escola

de empresarios
com um ambiente
de boa tensao
permanente.

Discurso da passagem de

testemunho a Paulo Azevedo, 2007

E‘.._

JANEIRO DE 1984

PINTO DE MAGALHAES
MORRE E FAMILIA DECIDE
Belmiro de Azevedo ja tinha 16% da
Sonae, comprados a Pinto de Ma-
galhdes, a quem disse ndo confiar na
familia. Depois da morte do banquei-
ro, foi aumentando a posi¢do em pa-
ridade com os herdeiros. Um aumen-
to de capital na Sonae levaria a fami-
lia a avancar para tribunal.

10 DEZEMBRO DE 1985

CONTINENTE ABRE

LOJA EM MATOSINHOS

A Sonae ja detinha os supermercados
Modelo e Invictos, que antes perten-
ceram a Pinto de Magalhaes. Mas o
futuro passava pelos hipermercados
e a Sonae foi a primeira, em Portu-
gal, a lancar uma loja de grande
formato. Para o negdcio associou-se
aos franceses da Promodés.

JULHO 1993
INDUSTRIA EXPANDE-SE

COM COMPRA EM ESPANHA
A Tafisa foi das primeiras grandes
aquisicbes da Sonae na area
industrial, o negdcio por onde tudo
comecou. A Tafisa era um dos dois
maiores grupos de painéis de
madeira em Espanha. Em 1993
adquire 24,9% da Tafisa. No ano
seguinte ja tem mais de 90%.
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Vitorias e derrotas em meio século de historia

O PERFIL DO
HOMEM SONAE

CARTILHA DEFINIDA EM 1985

1.
Ou é lider ou candidato a lider.

2.

E um homem culto, evoluindo do seu
estagio de competéncia técnica para
0 estagio do homem culto em geral.

3.

Deve ter disponibilidade temporal
e resisténcia fisica para vencer
periodos mais intensos de carga
de responsabilidades.

4,

Deve ter disponibilidade mental para
aceitar criticas vindas de superiores,
pares ou subordinados. Deve reagir,
replicar mas saber evitar a retaliacdo
sistematica.

5.

Deve ter em alto apreco o trabalho
dos seus subordinados, cuidando
permanentemente para que as
condicdes de trabalho e o grau

de conhecimento de todos 0s
trabalhadores sejam continuamente
melhorados.

6.
Deve ser conhecido interna

e externamente pela verticalidade
do seu caracter.

7.
Deve ter elevados critérios de
exigéncia pessoal, com forte devogdo
as suas tarefas, embora procurando
sempre um justo equilibrio com
outras actividades.

8.

Deve ter um codigo ético

e deontoldgico rigoroso em termos
de valores.

9.

Tem de aceitar o desafio da
competicdo interna e externa. Lutar
por todos os lugares disponiveis que
Ihe sejam eventualmente oferecidos,
mas também aceitar perder sem
ressentimento.

10.

Procura a exceléncia e fa-lo pelo
somatdrio das boas decisdes que vai
tomando, excluindo liminarmente
0S erros parciais.

“Bravos

gladiadores”
que andavam
mais rapido

do que o Pais

Foi uma década efervescente para

os quadros que viveram os anos 80
na Sonae. O crescimento da empresa
estava ao rubro e Sonae parecia nio
ter limites. Em ambicao, projectos,

e trabalho. O seu ritmo nio

se compadecia com o do Pais.
“Tivemos que desbravar caminho”.

ELISABETE DE SA esa@negocios.pt

Nas viagens de comboio de re-
gressoacasae, pelonivel de olhei-
ras, percebia-se quem tinha esta-
do reunido com Belmiro nesse
dia. “Ohomem matou-me”, desa-
bafava-se entre colegas. Alvaro
Monteiro, hoje professor univer-
sitario, chegou 4 Sonae em 1986
como assessor de Joaquim Reis e
Fernando Carvalho, entfo vice-
presidentes. Trazia no curriculo
um MBA e vinha “espicacado pe-

las ideias anglo-saxonicas de ges-
t80”. A empresa estava ao rubro e
atravessava um dos seus periodos
de maior crescimento. Meses an-
tes, tinhaabertoportasoprimeiro
hipermercado Continente, em
Matosinhos.

Ao remexer no bau das recor-
dacoes, onde ainda guarda algu-
res otelegramade Belmiroacon-
vocé-lo para uma entrevista de
emprego, Alvaro Monteiro en-
contra trabalho arduo. A Sonae
erauma “esponja” de quadros avi-
dos de conquistar curriculo e
aquele “era um bom sitio para o
fazer”. “O grupo estavano come-
¢o e nds éramos muito assanha-
dos. Eramos bravos gladiadores,
noitadasapds noitadas”, recorda.

Em plena crise do Bloco Cen-

12 reunido de quadros | Em Maio de 1985, Belmiro convoca o primeiro encontro ant

tral,com o Paismeio adormecido,
aSonaeestavaal00ahora,diver-
sificando negdcios e redimensio-
nandooseuquadrodepessoal. “O
mercado olhavaparandscomum
sentimento de apreco, pois mos-
travamos que era possivel cons-
truiralgoem Portugal. Oritmoda
Sonae nio se compadecia com as
dificuldadesburocraticas do Pais.
Tivemos que desbravar caminho”,
retrataJorge Magalhaes da Costa.

Quadro superior da Sonae en-
tre1984 1994, Jorge Costa—que
integraria depois os governos de
Durio Barroso e Santana Lopes —
foiumadas primeiras pessoas que
Belmiro contratou paraa areade
gestio de projectos. Eum dos 70
gestores de topo convidados para
o primeiro encontro de quadros

do grupo, em 1985. “Uma inova-
cdo total. Foi nessa altura que se
comecou a consolidar o espirito
Sonae eaculturade grupo. Eesse
espirito foi fundamental para
manter as pessoas claramente
motivadas apesardapressaoedo
volume de trabalho”, relembra.

DeputadodoPSD, Jorge Costa
guardahoje duras herancasdadé-
cadaquepassounaSonae: umlote
de 100 ac¢des que subscreveu
numa das primeiras OPV da em-
presaeumaldgicade “planeamen-
toaocontrario”. “Quandosedefi-
nia um investimento, nesse mes-
modiamarcava-seadatadeinau-
guracdo e isso obrigava-nos afa-
zer o planeamento ao contrario.
Aindahoje ofaco, sempre que pos-
sivel”, afirma.
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Noites e noites sem dormir
Noseulivro “Os Grandes Patroes
da Industria Portuguesa”, Maria
FilomenaMonicaresumeadina-
micadecrescimentodaempresa
nestadécada de 80. A Sonae, que
em 1982 vendia cerca de dois mi-
IhGes de contos, facturavajamais
de110 milhoes de contos em 1989.
Empregava entio oito mil pes-
soas para um universo de 70 em-
presas. Mesmo assim, aempresa
“era mais pequena do que tudo
aquiloque estavaaprojectar”, re-
lembra Alberto Pereira da Silva.
O CascaiShopping, o primei-
ro centro comercial do grupo que
seriainauguradoem 1991, estava
em construcio. Alberto Pereira
daSilvaentranaSonae pelaméao
doarquitecto José Quintela, que

¢ hoje “chief design officer” da
Sonae Sierra. Acompanha o lan-
camento do CascaiShoppinge se-
ria depois director técnico e ad-
juntodaadministracdo nacons-
trucio do Colombo. “A empresa
queriaser grande, maior, diferen-
teeissovia-senaprocurade pro-
jectos com capacidade paramar-
car adiferenca”, analisa. Do es-
trangeiro, chegavam técnicos e
consultores, cujo “know-how”
visava minimizar os erros.

O trabalho era muito e nio
abrandava. “Mas o crescimento
era evidente e isso incutia animo
asequipas,eramuitodesafiante”,
conta. Foi com esse animo que o
projectista recebeu Jorge Sam-
paio, presidente da Repuiblicaque
cortou a fita do Colombo, em 97.

Sonae

1al de quadros. Sao convocados 70 gestores aos quais sdo apresentados os “10 mandamentos” do homem Sonae.

Para Pereirada Silvaeraofimde
mais uma, entre muitas noites
semiracasadormir.

Perdia-se em sono,ganhava-se
em tarimba. Conhecimento sem
pratica de pouco vale, e vice-ver-
sa. Na Sonae, esta maxima erade
aplicacdo transversal. Nuno Jor-
dAo eraja presidente da area de
distribuicdo quando,emvésperas
deaberturadeumaloja,ndohesi-
tou em reposicionar um linear,
ilustraum ex-quadro, que chegou
aempresaem96. Nesseano,aSo-
nae facturava jd mais de 473 mi-
Ihoes de contos. A portada sede,
naMaia, Belmiro continuavaaes-
tacionar o seu velho BMW. Um
traco espartano que esse ex-qua-
dro viria a ver como sinénimo de
uma gestdo eficiente de recursos.

BELMIRO SOBRE
A EMPRESA

MARCOS
DA HISTORIA
DA SONAE

INTERNACIONALIZACAO

Vamos procurar
nao passar

do limite do
razoavel; mas nao
vamos deixar de
realizar accoes
fundamentais
para implementar
decisoes
importantes,
integrantes da
nossa estratégia

a longo-prazo.

Em sociedades
CcoOmo a
portuguesa, em
que a educacio
nao Impregnou
toda a populacao,
o motor do
crescimento tera
que ser uma elite
de dirigentes.

As elites
verdadeiras nao
tém privilégios.
Privilégio esta
conotado com
favoritismo,
nepotismo,
favores de
heranca. As elites
tém direitos

e ndo privilégios.
ENCONTRO DE QUADROS 85

“Belmiro - Historia de uma vida”,

de Magalhdes Pinto

15 DE MAIO DE 1991
CASCAISHOPPING ABRE
NOVO MODELO DE CENTROS
Ja havia experiéncias de centros co-
merciais, mas nao nestas dimensdes
regionais. O CascaiShopping, lancado
em parceira com os brasileiros da
Multiplan, foi o primeiro nos moldes
modernos. Nascia o negdcio que
mais tarde deu origem a Sonae
Imobilidria, hoje Sonae Sierra.

DISTRIBUIQAO NO BRASIL
DEU DORES DE CABECA

Em 1989, a Sonae associa-se ao gru-
po brasileiro Josapar e fica com 26%
da CRD. Em 1990 surge o primeiro hi-
per BIG. S6 depois da introducdo do
real, é que a Sonae reforca através
da MIB, em parceria com o IPE, 0 que
valeu um inquérito parlamentar. Em
2005 vendeu a distribui¢do no Brasil.

OUTUBRO DE 1998

COMPRA DA GLUNZ LEVA
SONAE A LIDERANCA

A digestdo da compra da alema
Glunz ndo foi facil, mas essa
aquisicao e um conjunto de outras
expansdes levam a Sonae a lideranca
dos derivados de madeira. Anos mais
tarde, a Sonae autonomizou a area
da industria, que hoje esta fora

do seu perimetro de consolidacdo.
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Sonae subiu trés vezes
mais que a bolsa

Sonae SGPS ganha uma média de 30% por ano desde
a criacio do PSI-20. Em 2009, dispara mais de 82%

PATRICIA ABREU pabreu@negocios.pt

Com 50 anos de histéria e ha mais
de 20 anos embolsa, a Sonae SGPS
é uma das empresas mais concei-
tuadas da praca portuguesa. Des-
deacriaciodoindice PSI-20,hd16
anos, a empresa de Belmiro de
Azevedo valorizou uma média de
30% ao ano, trés vezes mais que o
indice de referéncia dabolsanacio-
nal. Este ano, a “holding” dispara
82%.

Depoisde um anode fortes que-
das,em 2009 aSonae é umadas que
mais que recupera. Em termos his-
tdricos, o balanco também é positi-
vo. Desde 1993, data inicial dos da-
dos da Bloomberg, a companhia
apenas registou quedas em cinco
anos. Desde 1989, a cotada quase
duplicaoseuvalor,em termos ajus-
tados. Comadistribuiciono centro
da sua actividade, a empresa é for-
temente dependente do ciclo eco-
ndmico, pelo que umarecuperacio
podera estimular o negdcio da So-
nae SGPS.

Em 1993 e 1994, os primeiros
doisanos de existénciado PSI-20,a
companbhia registou as suas maio-
res subidas, ao disparar 170,8% e
91,46%, respectivamente. Nos mes-

mos periodos, o indice ganhou
42,94% e deslizou 3,05%. Mas, se
tradicionalmente a Sonae acentua
os movimentos de subida, tem o
mesmo comportamento em perio-
dos de queda. Em 2000, o PSI-20
recuou 13,01%, enquanto a Sonae
caiu 47,74%. O mesmo acontecen-
do dois anos mais tarde: abolsaper-
deu 25,62%, 0 que compara com
uma queda de 50,62% da empresa.

Comuma conjunturaeconémi-
cadificil pela frente, a Sonae SGPS
definiu este anoumanovaestrutu-
rado negdcio de retalho, posicio-
nando-se parao futuro. Paulo Aze-
vedodividiuoretalho emtrés areas
distintas: umaunidade de base ali-
mentar,outranioalimentareuma
unidade de imobiliario de retalho.
Ainda assim, a distribuicdo man-
tém-se o “core business” da “hol-
ding”. A companhia prevé alcancar
vendas de cinco mil milhdes de eu-
ros No proximo ano.

Os analistas continuam a apon-
tarosegmentondo alimentar como
afontede crescimentoparaaSonae
Nos proximos anos, a0 mesmo tem-
po que consideram que o negécio
dos centros comerciais, dependen-
te de financiamento de terceiros,
deve ter um impacto menor na ex-
pansdo dacompanhia.

Os maiores desafios realcados
pelo mercado recaem sobre o sec-
tor das telecomunicacdes, onde a
Sonaecom se encontra encurrala-
da, sem espaco para crescer, e ape-
nasumaoperacio de concentracio
poderiaestimular as accoes daem-
presa.

EMPRESA QUASE DUPLICA VALOR EM BOLSA

EVOLUGAO DOS TITULOS DA SONAE SGPS DESDE 1989

25

2,0

05

0,0

15.09.89 17.08.09

Fonte: Euronext Lisbon e Bloomberg.

Ha mais de 20 anos no mercado accionista, o balanco da Sonae em bolsa
€ positivo. Desde a criacdo do PSI-20, em 1993, a companhia dispara 708%,
batendo largamente o indice da praca lishoeta.

AS FAMOSAS
SETE OPV

Miguel Cadilhe, entdo mi-
nistro das Financas, quis
promover as ofertas puibli-
cas de venda (OPV) no
mercado e deu-lhes
beneficios fiscais. Belmiro
de Azevedo aproveitou.
Apesar do “crash” de
Outubro de 1987, a Sonae
- que ja tinha debutado
no mercado de capitais -
surpreende o0 mercado em
Novembro desse ano com
um total de sete OPV.
Agloma, Ibersol, Mo-delo
Continente, Publimeios,
Robética, Selfrio e
Viacentro. Ao mesmo tem-
po, com preco fixo e toma-
das firmes pela BPA. Nao
foram um sucesso, o0 BPA
ficou com umas quantas
accdes, mas a Sonae garan-
tiu os beneficios fiscais que
pretendia, apesar do levan-
tamento de algumas duvi-
das juridicas. Miguel Ca-
dilhe anunciou o inquérito.
A Sonae foi, no final, iliba-
da, mas os administradores
da empresa, segundo o li-
vro biografico, da autoria
de Magalhaes Pinto, sobre
Belmiro de Azevedo, tive-
ram de pagar multas pela
aquisicdo de acgbes pro-
prias acima do permitido
por lei. E que esse foi

0 esquema utilizado para
as empresas garantirem
os beneficios fiscais.

0s socios venderam

as acgbes as empresas,
para que estas pudesse
dispersar 25%, mas a lei
sO permitia as sociedades
terem até 10% do capital
préprio. “E verdade que
nos jogamos com a lei.

E verdade que se forcou

a nota”, admitiria Belmiro
de Azevedo, citado nesse
mesmo livro.

.|
ORGANIZACAO DO GRUPO

NOVA ESTRUTURA DA SONAE ADOPTADA ESTE ANO

SONAE
CENTRO CORPORATIVO

A nova organizacdo
introduziu um centro
corporativo comum a toda
a area de retalho e
negacios subjacentes. A
Sonaecom e Sierra tém
centros proprios.

SONAE
CAPITAL

SONAE
INDUSTRIA

MODELO
CONTINENTE

SONAE RETALHO
ESPECIALIZADO

SONAE SIERRA
CENTRO CORPORATIVO

SONAECOM
CENTRO CORPORATIVO

IMOBILIARIO
— DE RETALHO

GESTAO DE
— | INVESTIMENTOS

A Sonae Capital e a Sonae
Industria foram as duas
areas que o grupo decidiu
autonomizar. Ja nao
consolidam no grupo,
mas tém o principal
accinista em comum.
Belmiro de Azevedo

e a familia controlam

as trés “holding”.

4.201,7
Retalho

20
Holding e outros

DISTRIBUICAO E O GRANDE NEGOCIO
GRUPO FACTUROU EM 2008 MAIS DE CINCO MIL MILHOES DE EUROS

168,8
Centros Comerciais

N\

953,7
Telecoms

<

Fonte: Sonae; Valores em milhdes de euros

A distribuicdo é o grande negdcio da Sonae que, no ano passado, facturou
mais de cinco mil milhdes, ndo considerando a Industria e a Capital. Com
as duas empresas, a Sonae gera um negocio acima dos sete mil milhdes.
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I
DIMENSAO

O MAIOR EMPREGADOR NACIONAL

BELMIRO SOBRE
A POLITICA

MARCOS
DA HISTORIA
DA SONAE

COMUNICACOES E TURISMO

166.197
PIB

5.197.800,00

Populagdo empregada no Pais

N&o sendo o volume de negécios que contribui, de forma directa, para o PIB, a imagem que relaciona o negacio
da Sonae com o produto gerado por Portugal permite demonstrar a grandeza do grupo que é, por outro lado, o

maior empregador no pais.

Grupo cinquentenario
procura novos desafios

A ambicio da Sonae ¢ ser uma grande multinacional.

Mas ja hoje esta presente em 16 paises

OconselhodadoaBelmirode Aze-
vedo, a determinada altura, foi o
desinvestimentonaindtstria, mas
opatrio daSonaerecusou. Afinal,
estaareaestavanagénesedacons-
tituicdo da empresa. “Matar ain-
dastria é como matarumamée sd
porque deixoude darleite”.

Hoje, a Sonae Industria nio
consolidano grupo, mas estéliga-
da com corddo umbilical a “hol-
ding”. Esempre dadacomoexem-
plodeinternacionalizacdodeuma
companhia portuguesa. Dos 1,7
milmilhoesde eurosdevolumede
negocios s6 20% é realizadonaPe-
ninsulaIbérica, tendoaSonae In-
dustriaumapresencaforteem Es-
panha,onde noiniciodosanos 90
avancou paraacomprada Tafisa.
Foidas maiores compras realiza-
das nopaisvizinho.

A Sonae Industria tem hoje
cercadesete mil trabalhadoresem
11 paises: Portugal, Espanha, Fran-
¢a, Alemanha, Reino Unido, Cana-
da, Brasil, Holanda, Suica, Africa
do Sule Polonia.

A orbitar fora da consolidacdo
dogrupo SonaeestatambémaSo-
nae Capital,a“holding” que agre-
ga 0s novos negdcios, mas onde a
principal referéncia é o projecto
de Troéia. Factura 230,5 milhoes

deeuros. E foi aempresa que Bel-
mirode Azevedo escolheu parafi-
car com a gestdo do diaadia. En-
tregou,em 2007, aliderancadaSo-
nae SGPS aofilho.

Paulo Azevedo ja esta a tragar
oseurumoeaimporoseucunho.
Quase dois anos depois de ter as-
sumido apresidéncia, anuncioua
novavida da Sonae, cujo negécio
estd assente nadistribuicfo.

A Sonaejanio é umaempresa
industrial, masumagestoradene-
gdcios de servicos — distribuicio,
telecomunicacdes e seguros - e
imobiliario. “Os executivos de
topoaplicaram muitodo seu tem-
po de trabalho a configurar uma
visdo colectivae partilhadadonos-
sofuturo,bemcomoaseleccionar
as linhas estratégicas que consti-
tuirdo seguramente, no médio
prazo, asnossas principais aveni-
das de crescimento”. Era assim
que Paulo Azevedoiniciavaamis-
siva onde se tracavam novos ru-
mos para a Sonae, com umanova
organizacdo empresarial (ver or-
ganograma). Mas mais do que
uma simples mudanca de pedes
no xadrez Sonae, Paulo Azevedo
quis organizaraempresa, pensan-
donofuturo.

A distribuicdo é claramente o

negdcio ancora. E ficourepartido
pelaModelo Continente (retalho
alimentar) e retalho especializa-
do.Ecriadaumadreaparaosimo-
veis de retalho e outra para a ges-
tdodeinvestimentos. Ainda den-
tro do grupo Sonae, as participa-
¢des na Sonae Sierra e na Sonae-
comsiogeridas deformaauténo-
ma,com centros corporativos pro-
prios. Paulo Azevedo chamasem-
preaatencioparaofactodeaSier-
raser o caso mais evidente que a
Sonae consegue ter negocios geri-
dos em parcerias. Essa é uma das
ideiasque onovolider quertrans-
mitir:aSonae é umbom parceiro,
consegue ter negdcios onde é mi-
noritario, tem uma grande capa-
cidade de internacionalizacdo. O
objectivo esta, pois, tracado.

Em 2012, 25% do volume de
negocios e 35% dos activos esta-
rdo ligados a operacdes interna-
cionais. Além disso, mais de 10%
do capital empregue do grupo se-
rdodedicadosanegdcios sem par-
ticipacdes de controlo. O destino
daSonae é ser uma grande multi-
nacional. Masjahoje o grupoesta
presente em 16 paises, onde em-
pregamais de 37 mil pessoaserea-
lizaumvolumedenegdciosde 5,4
mil milhGes de euros. am

Os politicos
deveriam ser

os melhores

€ Nao 0s

mais populistas.

s empresarios
nao tém que
pedir favores

ao Estado. Os
governantes estao
naquelas funcoes
para facilitar

e ajudar, e ndo
para complicar.

Portugal tem uma
crise de lideres
no Governo, nos
partidos, mas
também entre

0S empresarios,
associacoes e
sindicatos, que se
aproxima assim
dos paises
subdesenvolvidos.

Intervencdes publicas
em 2008 e 2009.

15 SETEMBRO DE 1998
OPTIMUS E O NOVO
OPERADOR DE TELEMOVEIS
A Optimus foi a primeira operacao
de grande consumo da Sonae na
area das telecomunicacdes.

E entrou “a matar” com a campanha
Pioneiros, que oferecia uma
chamada a cinco escudos. Quando
se da a liberalizacdo do sector,

a Sonae arranca com a Novis.

8 DE SETEMBRO DE 2005
IMPLOSAO DAS TORRES

DE TROIA

0 turismo/hotelaria ja ndo era um
negdcio estranho ao grupo. Tinha ja
varios hotéis. Mas queria mais. Em
Junho de 1997, a Sonae assina 0 acor-
do com o Estado para a cessao de
créditos da Torralta. Mas s6 em 2005
€ que conseguiu arrancar com as
obras, implodindo as famosas torres.

6 FEVEREIRO DE 2006
SONAECOM SURPREENDE: E

LANCADA OPA SOBRE A PT
A surpresa aconteceu. A Sonaecom
lanca uma Oferta Pdblica de
Aquisicdo (OPA) sobre a Portugal
Telecom. Ndo conseguiu ficar com

a empresa, mas separa a rede

de cabo. E é 0 movimento que ndo
deixa margem de manobra. Paulo
Azevedo é o sucessor de Belmiro.
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