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Resumo

Palavras-chave: Lideranca, Empreendedorismo, Belmiro de Azevedo, Alexandre Soares

dos Santos, Internacionalizagao

A presente dissertacdo estuda o crescimento e a evolugao das Liderangas e Estratégias
de dois dos Lideres mais importantes e renomeados do Portugal do sec. XX, Belmiro de
Azevedo e Alexandre Soares dos Santos, inspiragdes para muitos dos atuais estudantes,
gestores e economistas portugueses e mundiais. Analisa as historias das suas vidas, desde a
Infancia até a Transicdo do Lugar, abordando momentos marcantes da vida pessoal e da
empresa, onde ai demonstraram toda a sua lideranca e empreendedorismo. Tem como foco
especifico, a comparagao dos processos de lideranca e de internacionalizagdo, ocorrida nos
anos 90, de ambas as empresas, protagonizado pelos seus lideres, sendo esta, por isto, a

questao de investigagao proposta.
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Abstract

Keywords: Leadership, Entrepreneurship, Belmiro de Azevedo, Alexandre Soares dos

Santos, Internationalization

In this dissertation, I study the growth and evolution of Leadership and Strategies of
two of the most important and renowned Leaders in Portugal in the XX century, Belmiro de
Azevedo and Alexandre Soares dos Santos, inspirations for many of the current Portuguese
and world students, managers and economists. It analyzes the stories of their lives, from
childhood to the transition from legagy, approaching important moments in their personal
and company life, where they demonstrated all their leadership and entrepreneurship. Its
specific focus is the comparison of leadership and internationalization processes, which took
place in the 90s, of both companies, led by their leaders, which is, therefore, the proposed

research question.
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Introdugao

Esta dissertagao surge como o culminar do Mestrado de Economia e Administragao
de Empresas, na Faculdade de Economia da Universidade do Porto, e aborda o tema da
Lideranga e Estratégia, que fiquei a conhecer e cativado no decorrer da Unidade Curricular

de Lideranca Empresarial.

A lideran¢a é um tema muito complexo e abrangente e, por isso, com inumeras
defini¢oes. Contudo, e de forma genérica, ¢ a “capacidade de um individuo para influenciar,
motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizacées e dos
membros”, de modo a “alcangar objetivos partilhados” (Rego & Pina e Cunha, 2020). No
contexto da Lideranca, surge o Lider, alguém que ¢ capaz de fazer com que a sua equipa siga

0s seus objetivos, mesmo que cada elemento dela tenha os seus objetivos pessoais.

No decorrer desta dissertacao, focar-me-ei nos dois lideres mais iconicos do sec. XX
em Portugal, Belmiro de Azevedo e Alexandre Soares dos Santos, que conseguiram fazer
com que as empresas que lideraram, respetivamente, Sonae e Jeronimo Martins, chegassem

20 topo, nao so portugués, mas também, mundial.

Belmiro de Azevedo e Alexandre Soares dos Santos foram mentores, agentes ativos
e pioneiros de muitas areas de negocio, nao sé a nivel nacional, mas também a nivel mundial,
com inumeras internacionaliza¢oes bem-sucedidas. Com isto, achei importante e pertinente
dar a conhecer a comparacao de liderancas dos dois lideres, analisando, mais
aprofundadamente, o modo como lideraram e realizaram a internalizagdo de ambos os
grupos, nos anos 90, anos estes marcados pelo maior numero de internacionaliza¢Ses de

empresas nacionais.

Posto isto, ao longo desta, farei, inicialmente, uma analise individual da biografica de
Belmiro e de Alexandre, terminando com um quadro comparativo nas respetivas fases da
vida e carreira. Focar-me-ei, posteriormente, no processo de internacionalizacio de ambas
as empresas, em que abarcarei historias dessa internacionalizacdo, estratégias utilizadas e
lideranca demonstrada, comparando, ap6s isso, o que foi comum e/ou dispare entre uma

empresa e outra, entre um lider e o outro.



A dissertacdo tem, entio, como problematica de investigagao: Belmiro de Azevedo e
Alexandre Soares dos Santos: Estudo comparativo das Liderangas e Estratégias no Processo

de Internacionalizacio do Grupo Sonae e Grupo Jerénimo Martins.



1. Biografias e Trajetorias Empresariais

1.1. Alexandre Soares dos Santos

1.1.1. Infancia e Juventude

Elisio Alexandre Soares dos Santos nasceu no
dia 23 de setembro de 1934, no Porto. Era filho de um
comerciante, Elisio Alexandre dos Santos, e filho de Maria
da Conceicdo Soares dos Santos, filha de Francisco Manuel

dos Santos, também ele empresirio e presidente do

conselho de administracio dos Armazéns Jerénimo
Martins. Nascera, portanto, no seio de uma familia de comerciantes, inicialmente da zona

norte, mas que rumariam a outras regioes do pafs.

Com um ano de idade, rumou a capital portuguesa, Lisboa, pelo facto do seu pai ter
ido trabalhar para a empresa do seu avo, Francisco Manuel dos Santos, os Armazéns

Jerénimo Martins.

Em Lisboa cumpre a escola primaria, no Colégio Académico dos Anjos. Ja neste
tempo de crianga, tinha um contacto, apesar de limitado, com a empresa do avo e do seu pai.
Francisco Manuel dos Santos tinha um gosto enorme em estar na companhia do seu neto
que todos os domingos ia para a empresa, com o seu pai Elisio, depois de parar no café
tradicional, a Pastelaria Bijou. Os negdcios e o empreendedorismo corriam-lhe no sangue

desde que nasceu, s6 teve de o aprimorar.

Apbs a conclusdo da escola primaria, regressa ao Porto, para frequentar o Liceu no
Colégio Catélico Almeida Garrett, na condi¢ao de aluno interno. Neste colégio concluiu os
estudos secundarios e conheceu uma das pessoas que contribuiram para a sua forma de estar
e para a sua disciplina, o padre Avelino Soares. Com ele percebeu que, apesar de ser uma
pessoa que nao aceitava as coisas sem uma explicacao, que “devia ouvir sempre as opinides
dos outros, aceita-las e depois sim organizar a sua vida” (Fernandes F. , 2014). Afirma ainda
que as melhores amizades e mais verdadeiras que fez, foi no tempo de liceu, amizades sem

interesses.



Terminado o liceu, em 1953, conseguiu entrada no curso de Direito na faculdade de
Direito da Universidade de Lisboa, algo que era, nio sé, a sua ambic¢do, mas também, e
maioritariamente, a ambi¢do do seu pai. Em 1956, enquanto cumpria ja o terceiro ano do
Curso de Direito, candidatou-se a mwanager trainee da Unilever, e apds cumprir com sucesso 0s
testes de admissao, consegue entrada na mesma. Com isto, e apds uma nota negativa numa
cadeira do curso, cadeira esta ministrada por Marcelo Caetano, desiste de Direito e foca-se
totalmente a sua vida na Unilever. A desisténcia fez com que estivesse de costas voltadas

com o seu pai até 1958.

A partir da sua entrada na multinacional Unilever, que por coincidéncia tinha ja

parecerias com o grupo Jeréonimo Martins, ASS lancou-se no mundo dos negocios.

1.1.2. Inicio da Carreira

1.1.2.1. Formacgao

Comegou a sua aventura na Multinacional Unilever, em janeiro de 1957 como #raznee
de marketing, tendo estagiado nas empresas de margarinas e detergentes. Durante este
trajeto, trabalhou como operario no turno da noite, durante seis semanas, passou por
vendedor de margarinas e detergentes, cerca de cinco meses, carregando por volta de uma
tonelada de margarina por dia. Esta etapa, diz, foi muito importante para o seu futuro, porque
o fez conhecer os truques dos vendedores. Nesta aventura na Alemanha, descobriu a politica
e a democracia, muito a conta dos comicios, que assistia todas as semanas, dos cristdos-
sociais da CDU, que eram presididos pelo chanceler Konrad Adenauer e Ludwig Erhard,

este ultimo um conhecido Ministro da Economia Alemao.

Comecava as viagens de pafs em pafs de departamento em departamento e de
empresa em empresa, sempre dentro do seio da Unilever. Em maio de 1958, foi para a
Irlanda, para a empresa Lever Brothers. Em novembro de 1958 foi deslocado para Franga,
onde exerceu cargo como product manager de detergentes na empresa Savonneries Lever. Esta
etapa durou cerca de 14 meses. Ap0s realizar varios cursos, fornecidos pela Unilever, entre
eles Curso de Gestores em Londres e Curso de Gestores Estagiarios em Londres e Roterdao,
foi transferido, em 1960 para Portugal, para o cargo de marketing manager dos detergentes.
Em novembro de 1963, de forma a congratula-lo pelo trabalho realizado como marketing

manager € pelos projetos elaborados, Alexandre Soares dos Santos foi transferido de Portugal
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para o Brasil, mais propriamente Sdo Paulo, sendo o deputy marketing director da area dos
detergentes. Aqui, tem uma das fun¢des de maior responsabilidade, enquanto colaborador

da Unilever, participando no processo de fusao da Gessy-Lever.

Tinha como lema de vida “fazer uma carreira, ser alguém na vida e educar os filhos”
(Fernandes F. ; 2014) e “Eu nio quero ser mais um. Eu quero ser um.” (Fernandes F. , 2014),
0 que 0 motivava a dar sempre o maximo de si para subir na hierarquia da Unilever e ser

reconhecido a cada dia.

Nesta altura, em que estava confortiavel e a crescer continuamente na Unilever,
acontece o inesperado, tendo, Alexandre Soares dos Santos sido surpreendido com a morte
do seu pai, Elisio Alexandre dos Santos, na altura presidente do Grupo Jerénimo Martins.
Apesar de ser sempre ideia do seu pai, ser substituido pelo seu filho, Alexandre, ficou
reticente em ligar-se ao projeto da empresa, principalmente numa altura em que nio
vislumbrava grande futuro para a mesma. Contudo, com a contribui¢ao e o apoio do, na
altura, vice-presidente da Unilever, que acompanhou todo o processo de carreira de
Alexandre, fruto de ser filho do presidente da Jerénimo Martins, que tinha relagGes estreitas
com a Unilever, Alexandre Soares dos Santos regressou a Portugal e enquadrou-se na gestao
da empresa da familia. A tnica condigao que colocou foi que lhe fossem reconhecidos plenos

poderes de administracdo, exigéncias que foram aceites.

1.1.2.2. Inicio do Legado - 1968 a 1975

Os primeiros tempos de Jeronimo Martins, foram marcados por enormes desafios.
Tinha maxima urgéncia na renovagiao dos quadros da empresa, que levou a existir uma
aposentagao for¢ada de alguns colaboradores, tudo isto, na sequéncia de uma revolugao, toda

ela democratica.

Este periodo, ocorreu em plena ditadura, e pré - 25 de Abril, que mudou o pais. O
maior problema encontrado, neste tempo, foi a ex-colénia portuguesa, Angola. Angola
tornou-se independente, em 1960, apds a guerra pela independéncia. Chegou a ser, um
mercado de extrema dependéncia do grupo, onde os detergentes provenientes da pareceria
com a Unilever, chegaram a ser 60% de todo o volume de negdcios do total deste produto.

Contudo, era, ap6s independéncia, um pais algo obsoleto, muito perigoso, que se atrasavam,



progressivamente, nos pagamentos e pouco enquadrado no Portugal daquela altura, um pais
“recém-industrializado e agressivo, uma espécie de Taiwan do sul da Europa, para quem o

império se transformava cada vez mais num fardo” (Fernandes F. , 2014).

Através dos contactos que tinha com a Unilever, em 1975, com o barco desta
empresa, que se alocava em Lagos, foi obrigado a trazer todos os seus funcionarios, de modo

a salvar as suas vidas, alocando-os posteriormente em empresas do grupo.

Esta descolonizagao teve um impacto financeiro e humano negativo, que poderia ter
sido maior, caso Alexandre ¢ a sua equipa, nao tivessem detetado o problema a tempo e
mudado de estratégia, diminuindo a dependéncia. Quando perderam Angola, esta s6 tinha

20% do volume e nao os 60% que chegara a ter.

Neste periodo, centralizou, também, as suas preocupagdes no desequilibrio
provocado pela Unilever que tentou assumir o controlo da esfera da produgao. Alexandre,
para fazer face a este desequilibrio, arriscou na distribui¢ao como estratégia de contrapeso.

(Teixiera, 2019).

1.1.3. Expansao e Consolidagao

1.1.3.1. Anos 70 e 80

Nos anos 70, logo apds o 25 de Abril, Alexandre Soares dos Santos, definiu uma
nova estratégia para o Grupo, aplicando uma separagao do negoécio em duas partes, uma
parte virada para a industria e para os produtos de consumo e, a outra parte, virada para a
vertente comercial, para os supermercados e cash ¢ carry. Isto permitiu que mantivesse a joint

venture que tinha assinado com a Unilever, sobre a sua gestao.

Em 1979 criou algo que tornou o grupo muito conhecido em Portugal, a cadeia de
Supermercados Pingo Doce, inaugurando a primeira loja em 1980, inicialmente, numa base
de discount, na Rua Garrett, em Lisboa. Apds esta criagao, achou por bem e por conselho do,
na altura, secretario de estado do Comercio Interno, Anténio Gongalves, procurar uma
pareceria com o Grupo Belga Delhaize. Este permitiu ter o &now-how sobre o negécio dos
estabelecimentos urbanos, que geralmente tem entre 1000 e 3000 m2. Esta parceria, como

dissera Alexandre, “ensinou-nos tudo! Mas, ainda acima desse “tudo”, ensinou-nos a



importancia dos frescos e da qualidade.” (Fernandes F. , 2014). O primeiro supermercado
Pingo Doce, fruto da pareceria, foi o impulso para que a “Jerénimo Martins ganhasse a

energia e coragem necessaria para a entrada no mundo da distribui¢ao” (Fernandes F. , 2014).

A procura de parecerias com empresas importantes dos respetivos setores, sempre
foi uma opg¢ao da empresa na maioria dos negdcios que realizaram, por forma a conseguirem

adquirir rapidamente todo o conhecimento e toda a mecanica do mercado e do setor.

Em 1992, termina a pareceria com a Dellhaize, com o foco da Jerénimo Martins a
ser alargado para os hipermercados, o que para Alexandre Soares dos Santos, foi uma forma
de mostrar que a Jeronimo Martins também tem a sua propria estratégia, apesar dos negocios
com a Delhaize estarem a correr bem. Com este alargamento da estratégia, surgiu a pareceria
com a Ahold, que permitiu ao grupo formar os seus quadros nos Estados Unidos da América,
local onde tudo o que de novo ha na distribuicdo alimentar aparece inicialmente, e para

Alexandre Soares dos Santos “é muito importante ir a fonte” (Fernandes F. , 2014).

A pareceria com a Ahold, surgiu ap6s a Jerénimo Martins ter adquirido, em 1987, 15
lojas da Rede Pao de Acucar e, em 1988, 60% do cash & carry Recheio. Passado um ano, em
1989, adquiriu os restantes 40% da Recheio. Refor¢ou posicées na Fima, ao adquirir a
empresa Victor Guedes, proprietaria do azeite Gallo, desfez-se da Fabrica de Conservas

Patria e desinteressou-se da Sobecopa.

Apesar disto, o ano de 1988 foi conturbado para a Jeréonimo Martins, sobretudo, os
enormes problemas ao nivel da gestao de recursos humanos e procedimentos. Estes fizeram
com que o Grupo, passasse a ser controlado pela Sociedade Francisco Manuel dos Santos,
presidida por Alexandre, e que passara a possuir, em 1989, cerca de 49.25% da JM. Da SFMS,
Alexandre Soares dos Santos, ficaria com 40%. Isto permitiu que a holding familiar
conseguisse o financiamento necessario ao entrar na Bolsa de Valores de Lisboa. Em julho
de 1989, realizou “uma Oferta Publica de Venda” que “colocava no mercado quinze por

cento do capital da JM ao preco (ajustado) de 1110 escudos por agao” (Fernandes F. , 2014).

Apbs isto, comecou a década de investimento e de endividamento, mas a época em

que a Jerénimo Martins mais cresceu, e criou o ambicionado “império”.



1.1.3.2. Anos 90

Em 1990, a Jeréonimo Martins, adquiriu a Arminho, uma empresa de Braga, que veio
ajudar a Recheio a direcionar corretamente o seu caminho. Era “uma empresa fabulosa,
muito ativa, tremendamente agressiva e com muito boa gente. A importagao dessas pessoas
para o Recheio ajudou muito” (Fernandes F. , 2014). Neste mesmo ano, entrou no retalho
especializado, com uma pareceria com a empresa alema Douglas, com o intuito de langar-se

as lojas de chocolate Hussel.

Em 1991 revé o contrato com a Unilever, dado que, para Alexandre Soares dos
Santos, produzir em Portugal para os portugueses nao estava a ser viavel por duas razoes:
uma em termos juridicos, que era inviavel, e, em termos econémicos, continuar poderia levar
a perda de competitividade face a concorréncia. Este novo acordo “implicava uma nova
estratégia de produgdo que especializando unidades fabris, explorando as vantagens
competitivas de cada uma, conduzisse a maxima eficacia” (Fernandes F. , 2014). Em 1991,
aliena 40% da Recheio aos ingleses da Booker, que iriam trazer muitas regalias em termos de

cash & carry.

Em 1992, houve a possibilidade de adquirirem a Modelo a Sonae, contudo das 40
lojas existentes apenas 12 é que tinham interesse. Por este motivo, as negociagdes nao
surtiram resultados. Em 1993 compraram a holding Inovac¢ao, que obrigou ao lancamento
de uma “oferta publica de aquisi¢ao sobre a Ind Supermercados” (Fernandes F. , 2014).
Desta, ficou com 16 supermercados Ind, 3 hipermercados Feira Nova e 8 cash & carry,
revendendo alguns supermercados a empresa Agora. A 1 de Junho de 1993, sempre ocorre
o negbcio com a Sonae, comprando 46 supermercados Modelo e Saco Cheio. A compra do
Grupo Inovagiao, foi uma forma de “assegurar a curto prazo uma posi¢ao de lideranga na
distribuicao alimentar” (Fernandes F. , 2014) e com isto ter uma maior “capacidade de

negocia¢ao com os fornecedores” (Fernandes F. , 2014).

O foco principal nesta década era ser “um strong player regional” (Fernandes F. | 2014)
e “ser lider nos mercados onde atuamos mantendo uma rigorosa coeréncia na defini¢ao do
nosso negocio” (Fernandes F. , 2014). Em 1992 ha a implementacao de algo que iria mudar
profundamente a cadeia grossita da Jerénimo Martins, o canal EUREKA, posicionando-se

estrategicamente como um negocio com futuro e de futuro.



O ano de 1995, foi um ano que impulsionou a internacionalizacao da Jerénimo
Martins. Portugal comegou a por entraves ao crescimento do grupo, uma delas, a nao
possibilidade de abrir aos domingos. Com isto, decidiram internacionalizar-se para um pais
em que o nivel de concorréncia nao era alto, com um bom nimero de habitantes, com uma
“economia dinamica, fortemente incentivada por um setor de exporta¢io florescente e
competitivo e uma forc¢a de trabalho com nivel educacional elevado e que se podera tornar
altamente eficiente” (Fernandes F. , 2014). Assim, levaram o Grupo para a Polénia.
Adquiriram a Eurocash, 50% pela Recheio e 50% pela Booker, parceira da Jeronimo Martins,
neste tipo de setor. Adquiriu entre 1995 e 1997, mais de 243 lojas, auxiliado pelo antigo dono
da Eurocash, Mariusz Switalski, que, foi para a Jerébnimo Martins, uma espécie de agente
imobiliario, que permitiu “a rapidez de atuagao e o acerto de escolhas” (Fernandes F. , 2014)
que se necessitavam. Denominava-se Biedronka. Em 1998, a Biedronka passa para “as maos”
da Jer6onimo Martins Polska e a Booker termina a parceria. O crescimento da Biedronka

continua.

Em 1995, adquire a Lilywhites, uma cadeia da Gra-Bretanha, de artigos desportivos.
Tinha trés lojas, umas delas em Picadilly Circus, uma das avenidas mais conhecidas do
mundo. Contudo, passado uns anos foi alienada, porque nao encontrou um parceiro que

achava que iria encontrar e que iria proporcionar o £now-how necessario.

Em 1996 ctia uma joint venture com o Grupo BCP/Atlantico para a ctiagio do
denominado zn-store banking, que iria se situar no interior dos supermercados e hipermercados
do grupo. Neste mesmo ano, adquire a Vidago, Melgaco e Pedras Salgadas, a Sousa Cintra.

Planeava comprar os ativos da Centralcer, ou aliar-se a2 Heineken, contudo sem sucesso.

Em 1997 comprou 50.1% da Sé no Brasil, e estava encontrado o terceiro mercado
que a Jeréonimo Martins iria abranger. Ao fazer esta compra, deu-se infcio a denominada
estratégia dos trés pilares e das trés geografias. Esta estratégia englobava: “distribui¢do e
industria em Portugal, distribuicio no Brasil e na Polénia e, eventualmente, noutros paises
da América do Sul” (Fernandes F. , 2014) que se viria a ver posteriormente, que era a
Coloémbia. Em 1998/1999, ja se comecava a verificar alguma instabilidade no Brasil, e tentou-

se controlar prejuizos.

Em 1999 inicia-se uma crise quer estrutural organizacional, quer financeira.



1.1.3.3. Anos 2000

Estes anos ficaram marcados por uma crise entre 1999 e 2001 que abalou o grupo e
que levou a uma restruturacao total do mesmo, alienando-se muito dos seus ativos que nao
eram associados a distribuicao alimentar, entre outras medidas, que serdo abordadas, mais

detalhadamente, posteriormente.

Houve a ideia de fundir a Jerénimo Martins e Sonae Distribui¢ao, contudo foi apenas
uma troca de impressoes, tanto que ja Nao era a primeira vez que se pensava numa fusao.
Aconteceu, apenas devido “ao forte movimento de concentragao que presentemente se

regista, no sistema de distribui¢do, a nivel europeu e mundial” (Fernandes F. , 2014).

Em 2000 surge o caso da Sonsorol, que era um negdcio na area da infoinformagao,
que teve insucesso ¢ que iria dedicar-se “a identificacio e ao desenvolvimento de
oportunidades de negdcio relacionadas com a internet, sobre a sigla Contentlab” (Fernandes
F., 2014). Este negdcio foi muito falado porque a Jeronimo Martins nao subscreveu os 60%
que teria de subscrever ap6s os 10% iniciais, porque nao achava que se teria verificado os
pressupostos determinados no contrato. Foi movida uma agao em tribunal, e apesar das
varias acusagdes em hasta publica, o conflituo acabou por se resolver a 11 de julho de 2002.
Durante este processo todo, a revista Exame foi sempre muito critica de Alexandre Soares
dos Santos e da Jerénimo Martins, tanto que o mesmo deixou de lhe conceder entrevistas,

processando-a judicialmente.

Apbs estas intempéries que abalaram o grupo e apds vendas para fazer face as
mesmas, o grupo deixou de fazer aquisi¢oes da mesma forma como fazia nos anos 90. Houve
uma necessidade de consolidar negbcios e a propria imagem de marca do grupo. O grupo
em 2002, nas cadeias Pingo Doce perdia para os seus concorrentes, principalmente, na otica
do consumidor. Com isto, houve uma alteracio e foco total no consumidor, alterando
imagem e disposi¢ao da loja, assim como, a experiéncia de compra dos consumidores, o que

colocou o Pingo Doce no topo” (Fernandes F. , 2014).

Passou a reinar a otica do “se tivermos dinheiro vamos mais depressa, se nao

tivermos dinheiro vamos mais devagar” (Fernandes F. , 2014).
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Em 2003, criou parcerias com empresas téxteis para a criacio da marca New Code e,
também, foi formada a marca Electric & Co, de elettodomésticos. Devido a0 facto de terem,
em 2007, langado 500 produtos a uma média de 1.5 por dia, receberam a distingao de ISSO
9001 para o desenvolvimento de marcas proprias, apenas possivel com a parceria com a
Companhia Daymon. A pareceria com a Unilever e com a Ahold, continuava, apesar desta
ultima com alguns momentos de sobressalto. Em 2006, a Ahold pensava em vender a sua
participagao de 49% na Jerénimo Martins Retalho, o que nao aconteceu, por nio chegarem

a acordo relativamente aos valores dos negocios.

Em 2008, fez uniao da Feira Nova com o Pingo Doce, que ja se convergiam em
muitos aspectos. Apesar de o Feira Nova, ser uma linha mais discount, ja tinha nas suas

prateleiras produtos da marca Pingo Doce.

Nesta mesma altura, surge o inicio da crise econémica Portuguesa, que teve impacto,
reduzido, na Jeronimo Martins, fruto da aprendizagem adquirida com a crise que sofreram

em 1999.

Houve, na época da crise soberana Portuguesa, que teve intervengao do FMI, uma
reorganizacao dos negocios industriais da Jeronimo Martins com a Unilever, numa estrutura
unica denominada, Unilever Jerénimo Martins, em que a Unilever ficava com 55% e a
Jerénimo Martins com 45%. Em 2009 a Unilever Jeréonimo Martins autonomizou os

negocios dos azeites e 0leos vegetais, criando a Gallo Worldwide.

Em 2011, o Grupo Jerénimo Martins anunciou ao mercado o seu novo destino
internacional de investimento: a Colombia. Foi a grande mudanga que ocorreu nos anos
2000. Era um pafs com cerca de 45.000.000 de habitantes e a 3* maior economia da América
Latina. No dia 13 de margo de 2013, foram inauguradas as primeiras lojas ARA, na regiao de

Pereira, Eixo Caféeiro.

A 1 de maio de 2012, aconteceu algo que ficou para sempre marcado nas memorias
dos Portugueses, pelo impacto extraordinario que teve, nao s6 mediatico mas econémico. A
Jerénimo Martins lancou uma campanha em que garantia um desconto de 50% a quem
realiza-se compras acima de 100€, que motivou uma corrida as cadeias do Pingo Doce.

Resultou num afluxo anormal de viaturas e consumidores para junto das lojas, tendo a Policia
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de Seguranca Publica registado cerca de cinquenta ocorréncias, algumas de agressoes entre
clientes. O Grupo foi acusado de dumping, tendo negado tudo. A opiniao publica foi severa
e a Autoridade de Seguranga Alimentar e Econdmica investigou eventuais infragoes. A
polémica foi tal, que, chegou mesmo a Assembleia da Republica, onde os partidos ditos de
esquerda acusaram o Grupo de praticas ilegais, como € o caso de Catarina Martins, do BE e
de Agostinho Lopes, do PCP. A 2 de agosto de 2012, a Autoridade da Concorréncia aplicou
ao Grupo uma coima de 29.927,88€, a que se somam 250 euros de custas, por ter sido

detetada a pratica de 15 contraordenagdes.

Em 2010, ja se comecava a prever a retirada de Alexandre Soares dos Santos da
Presidéncia, e a consequente passagem de testemunho, com Pedro Soares dos Santos, filho
de Alexandre, a passar a ser CEO do Grupo, mantendo-se Alexandre Soares dos Santos
como Presidente do Conselho de Administracao. Pedro Soares dos Santos, que ja fazia parte
da Administragao Executiva do Grupo, torna-se Presidente do Conselho de Administragao,

em 2013, para alegria do seu pai.

“A forma como Alexandre Soares dos Santos guiou o Grupo durante mais de 40
anos pode ser sintetizada numa espécie de grelha de principios e prioridades que se foram

moldando, aplicando e atualizando ao longo do tempo.” (Fernandes F. , 2014).

Alexandre Soares dos Santos morre a 16 de agosto de 2019, com 85 anos.

1.1.4. Momentos

1.1.4.1. Impactos do 25 Abril

Corria o ano de 1973, a Jerénimo Martins, de Alexandre Soares dos Santos, via os
seus negocios bem, contudo, o pais, a nivel politico, encontrava-se numa situagao de grande
fragilidade. Esta fragilidade era motivada pelo facto de os empresarios apenas terem em
mente a entrada, que se antevia, para uma sociedade de consumo. A 25 de Abril de 1974, da-
se a denominada, Revolucido dos Cravos, e a ditadura finda. Para Alexandre, o 25 de Abril,
trouxe-lhe “A promessa da democracia e da liberdade” (Cruz, 2014), tendo festejado na rua,
com os seus filhos, mas, apés o 1 de maio onde verificou que o Partido Comunista tinha
tomado posse “a alegria acabou, ficou claro que a nova era que poderia abrir-se para Portugal

nao estava a altura do sonho de liberdade.” (Cruz, 2014). Para ele, o Partido Comunista, foi
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a parte negativa, pois trazia “A destrui¢do do tecido agricola e industrial do Pais (...), a injecdo

do o6dio entre classes sociais e as persegui¢oes individuais.” (Cruz, 2014).

Com o 25 de abril, o Grupo Jerénimo Martins sofreu alguma instabilidade, motivada
pela criacdo de novas comissdes de trabalhadores, que viriam substituir as anteriores, com
que a Jeronimo Martins ja estava habituada a lidar. Estes novos grupos, fruto da nova politica
em Portugal, eram diferentes e a forma de lidar também tinha de ser diferente. O facto de
terem uma contabilidade (na altura chamava-se escrita) limpa, ndo terem jogos politicos e o
facto de ganharem 14 meses de salarios e nao haver desvios de dinheiro, fez com que, se

conseguissem manter fortes.

Em janeiro de 1975, aconteceu algo que fez com, Alexandre Soares dos Santos,
tivesse que ceder a uma espécie de “tentativa de ocupagao da empresa” (Fernandes F. |, 2014).
Foi apresentada uma reivindicagao salarial, de mais de 2 contos, como ultimato. Alexandre
Soares dos Santos tinha um dia para responder. Aceitou a reivindicagdo, referindo,
posteriormente, “Naquele momento, nio me interessavam os lucros. Lucros, eu podia
sempre recuperar: a empresa nao. Afinal nunca perdemos dinheiro. Em 1975, ndo ganhamos,
mas também nao tivemos prejuizos. Cortamos na publicidade e aguentamo-nos.” (Fernandes

F.,2014).

Apesar de, parecer, que esta instabilidade estava sanada, a Unilever, decidiu retirar o
seu representante holandés, em Portugal, do grupo, o que deixou Alexandre a combater
sozinho. Nesse momento, a sua grande preocupacao era “defender a companbhia. (...) Havia
reunides com os trabalhadores todos os dias (...). A nossa grande preocupagao era de nao
deixarmos tocar nas estruturas da companhia.” (Fernandes F. , 2014). Alexandre Soares dos
Santos iniciou, com este afastamento, um processo de transformacao da empresa no segundo

maior grupo nacional de distribuicao alimentar.

1.1.4.2. Crise do Grupo (1999-2001) e Crise
Portuguesa (2008)

A Crise de 2008, apesar de dura, foi acautelada fruto dos acontecimentos ocortridos
entre 1999 e 2001, que foi muito conturbado para Alexandre Soares dos Santos, quer a nivel

pessoal, quer a nivel empresarial.
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A nivel pessoal, Alexandre Soares dos Santos, foi diagnosticado com um cancro na
prostata. Comegou em 1999 a fazer sessoes de radioterapia, em Londres. Nao fosse ja isto
muito mau, apds o cancro estar controlado, foi assombrado, com um problema nas artérias,
tendo que ser operado ao coragao em margo. A sua recuperacio demorou mais de 7 meses,
o que culminou num maior distanciamento com a gestao da empresa, que fez com que, no

regresso, desse de caras com os problemas a nivel empresarial.

A nivel empresarial, quando regressa, depara-se com uma situacio de descontrolo
nas areas de comerciais, sendo-lhe logo proposto emitir uma profit warning, em setembro, que
nao foi para a frente, porque achava exagerado, tendo preferido esperar pelos resultados do
terceiro trimestre. Contudo, em 4 de novembro de 1999, a profit warning foi mesmo emitida,

<

uma atitude que Alexandre tomou, numa forma de mostrar uma “verdade para com o
mercado” (Fernandes F. , 2014), sendo a znica profit warning de uma empresa portuguesa, até
aos tempos de hoje. Alexandre, intitulou-a, como “sobressalto”, dado que, considerava ter
sido provocada por um erro na aplicagao do sistema SAP na Polénia, que levou a quebras de
cerca de 20 milhdes de vendas, o que correspondia a 4 milhdes de contos de perda de margem
bruta. Este erro, “sé significava um ano de atraso para recuperar os resultados” (Fernandes
F., 2014). A falha do sistema foi tdo alta que, na Polonia, tiveram de andar a falar com os
fornecedores, um a um, de modo a saberem quanto deviam a cada um deles. A aliar a isto, a

quebra do real no Brasil, também contribuiu para os maus resultados no investimento

brasileiro.

Achava-se que era s6 corrigir o erro do software SAP, na Polénia, que as coisas se
compunham. A SAP ficou completamente operacional, apenas em 2001, mas, percebeu-se
que os problemas da Jerénimo Martins ndo eram apenas de vertente estrutural
organizacional, mas também, de vertente financeira. Houve “uma demasiada concentracio
de atengao no crescimento dos negocios da distribui¢ao” (Fernandes F. , 2014) e “uma baixa
atencido aos efeitos da mudanca de sistemas de informacio e sobretudo a necessidade de
fazer preceder tal mudanca de atuagOes concretas, em matéria de organizacao das

companhias” (Fernandes F. , 2014).

O elevado endividamento do Grupo, fruto das inimeras aquisi¢oes e investimentos
na ultima década do sec. XX, teve um impacto mais do que significativo na parte financeira,

estando os resultados financeiros a crescer negativamente de ano para ano, assim como os
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gearing. Todos os segmentos, a exce¢dao da indudstria, haviam registado uma deterioragao de
resultados (Fernandes F. ; 2014). Surgiu a ideia de fusao a SONAE, mas foi apenas uma troca

de impressoes entre os lideres de ambas as empresas, Alexandre Soares dos Santos e Belmiro

de Azevedo.

Os problemas da Jerénimo Martins, foram inicialmente resolvidos, através de uma
profunda restruturagao (PER), anunciada a 29 de mar¢o de 2001, onde se encontrava por
exemplo, medidas como “reducdo do capital investido, mediante a alienacio de forma
sistematica dos ativos nao associados a distribui¢ao alimentar, reduzindo em consequéncia a
divida e reequilibrando o balanco.”(Fernandes F. , 2014). O Capital Social seria “reduzido
em 28.000.000 agdes, recebendo os seus titulares por contrapartida de cada agao 1000 agoes
detidas aproximadamente 292 a¢des da sociedade a constituir.” (Fernandes F. , 2014), entre
outras medidas. Estas medidas para muitos, foram tomadas tarde, e de forma muito lenta.
“A informacao deficiente aos acionistas degenerou uma hecatombe na bolsa e as suas a¢oes

para niveis de ha quatro anos” (Fernandes F. , 2014).

A 1 de Outubro, houve uma a¢ao movida pela Strand Venture, acionista, de modo a
anular as deliberacoes tomadas em Assembleia Geral, de onde safram as medidas de
restruturacdo que iam ser aplicadas, que motivou a Jeréonimo Martins, a 2 de outubro, a
anunciar que na Assembleia Geral seguinte iriam revogar as deliberagoes tomadas e, apos
alguns dias, deu-se inicio a outras estratégias de restruturacao. Estas passaram pela “venda
de ativos alheios a0 negdcio da distribuigao (...) anunciou a venda da Vidago, Melgaco e
Pedras Salgadas a Unicer (...) alienacdo da participacao de 3% da Oni Way a Oni, SPGS (...)
venda de 49.99% no capital social do Banco Express Atlantico ao Banco Comercial
Portugués” (Fernandes F. , 2014). Contou muito com a ajuda do M&A do Deutch Bank e,

apoio, de Jorge Jardim Gongalves, do BCP, para diminuigdo, principalmente, da divida.

Com esta crise entre 1999 e 2001, Alexandre Soares dos Santos, ganhou uma aversao
a divida tendo colocado um limite de capacidade de endividamentos, nio podendo
ultrapassar cerca de 60%, algo que acontece com a constitui¢ao portuguesa. Esta crise, fez
com que o grupo aprendesse com o0s erros e aprendesse a assumir 0s erros, que a resposta
tem que ser rapida e que, a partir daquela altura, sé eram “livres para determinarmos o nosso
destino se formos autossuficientes” (Fernandes F. , 2014). No final de 2003, nao deixou de

agradecer aos colaboradores pela forma como estes lidaram e lutaram contra a crise: “E com
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maior orgulho e satisfagdo que me dirijo a todos vés no final de 2003, que foi, sem duvida,
um ano marcante para todos nés. Um ano pautado pelo trabalho entusiastico de todos (...)

onde tivemos a satisfacdo de voltar a reencontrar o caminho do sucesso.” (Fernandes F. ,

2014).

Durante a crise econémica que abalou o nosso pais, para a Jeréonimo Martins, foi
mais facil de lidar, devido ao calejamento que ja tinham da crise do grupo de 1999. O
endividamento do grupo estava controlado, devido as medidas colocadas, e o principal
objetivo, da crise de 2008, era nio despedir pessoas, mantendo as contas estaveis. Tomou
medidas nos cargos de topo. Acabou com a revisao de salarios, deixou de haver troca de
carros e nao houve investimento. Com isto, conseguiu baixar ainda mais o endividamento
para 50%. Preferiu cortar na hora, como ele diz, do que deixar para amanha. “A histéria de
que vamos e amanha é melhor, acabou. Corta-se hoje. Nao amanha” (Fernandes F. , 2014).
Cortou na gestao de topo, para nao cortar nos repositores de loja ou nos operadores de caixa,
que seria 0 mais facil, apesar de ser apologista de que se se tem que despedir para salvar uma
empresa o devemos fazer, porque é melhor despedir uma parte do que, posteriormente, ter

de despedir na globalidade.

1.1.4.3.  Transigdao do Lugar

A transi¢ao do lugar, ocorreu logo apds a crise econémica que abalou Portugal em
2008-2013. Contudo esta transicao, ja havia sendo preparada e fora, natural. Quem lhe
sucedeu foi o seu filho, Pedro Soares dos Santos, que desde a crise que abalou o grupo em
1999-2001, tinha sido o seu brago direito. De recordar, quando Alexandre se dirigiu ao seu
filho, ap6s pedir demissdao do cargo de Presidente do Conselho de Administragao, recusada
por Artur Santos Silva e Nogueira de Brito, na altura membros da Conselho Administragao,
pelos erros que aconteceram na SAP na Polonia e o excesso de endividamento, e disse: “ O
Conselho pediu-me para ficar; ou recuperamos ou saimos, ambos” (Fernandes F. , 2014).
Ap6s isto, Pedro Soares dos Santos, rumou a Polénia e conseguiu recuperar tudo o que la
estava errado, principalmente a situagdo decorrente do software SAP, algo que Pedro e
Alexandre, sempre assumiram como natural, pois a mudanga de software, por vezes causa

estas situacdes. (Fernandes F. , 2014).
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Em 2009, cria, uma fundacio, denominada Fundacdo Francisco Manuel dos Santos.
Esta fundagao tem como objetivo estudar os grandes problemas nacionais e leva-los ao
conhecimento da sociedade civil, realizando estudos cientificos e lancando livros sobre
enumeras tematicas, de modo, a que as pessoas construam opinides baseada em factos e nao
apenas pelas opinides de “café”. Alexandre Soares dos Santos era alguém que nao gostava

de opinides sem factos que as suportasse.

Em 2010, Pedro Soares dos Santos, passa a CEO da Jerénimo Martins, uma
necessidade da empresa de “adaptar o seu modelo de Organizagao as exigéncias e

oportunidades futuras do Grupo.” (Fernandes . , 2014).

A 24 de Setembro de 2013, ASS, anunciou que deixaria a Presidéncia do Grupo a 1
de novembro, por razdes pessoais. Nesse mesmo ano, ainda como presidente, assistiu ao
langamento da Ara, na Colémbia, a nova internacionalizacio do Grupo. Deixou entdo o
Grupo nas mios de Pedro, que era para Alexandre “um operacional a 300%” (Fernandes F.
,2014) e com a esperanca que o seu filho fosse “o lider da proxima década (...). E acho que

tem condi¢oes para o fazer” (Fernandes F. , 2014)

Numa entrevista posterior a sua renuncia, afirma que deixou a empresa com a ideia
de dever cumprido “peguei no Jeronimo Martins, entdo com 300 pessoas no comércio e duas
mil na industria, e hoje tem, na distribuicao, 110 mil pessoas e esta a caminhar para os 20 mil

milhdes de euros em vendas.” (Fernandes F. S., 2019).

A sua vida foi dedicada “a duas coisas: a empresa ¢ a familia". Foi sempre um critico
nas mudangas que haviam de existir em Portugal. Deixou a sua marca, inumeras sao as salas
com o seu nome, entre outras a da Nova Schoo! Business Economics em Carcavelos e cumptiu o

seu lema:

N3io foi mais um ... Foi um!
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1.2. Belmiro de Azevedo

1.2.1. Infancia e Juventude

Belmiro Mendes de Azevedo, nasceu a 17 de fevereiro
de 1938, na freguesia de Tuias, na cidade do Marco de Canaveses
distrito do Porto. Filho de Adelina Mendes, costureira de
profissao, e de Manuel Fernandes de Azevedo, um considerado
cidadao de Tuias, carpinteiro de profissao, entre outras atividades
como o cultivo, a criagao de gado, que fez com que criasse uma

unidade de desnatacdo de leite, nos seus terrenos, conhecidos na

freguesia como o “sitio da desnatadeira”. Era filho de gente
humilde e com uma vida igual a da generalidade das familias de aldeias portuguesas, que
passavam a “semana a trabalhar duro para um fim-de-semana repousado, se excetuarmos os
cuidados do campo e dos animais que do calendario nio conhecem folhas” (Pinto M. , 2001).
O seu pai, na arte da carpintaria, era uma pessoa exigente e perfeccionista, algo que viria a
reger o comportamento de Belmiro. Teve 7 irmaos e mais um que nascera antes de Belmiro,
mas que acabara por morrer, fruto da peste da meningite. Era Belmiro o irmao mais velho.
Dos 7 irmaos, Belmiro tinha boas rela¢des com todos, apesar de algumas incompatibilidades,
principalmente com a sua irma Ana Augusta, em certos momentos, motivadas, pelas
exigencias e pela lideranga que Belmiro tentava exercer sobre eles, pelo facto de ser o irmao
mais velho. Com Manuel, Alice, Abilio, Guilhermina e Faustina, a relagao era 6tima, ja com
Joaquim, este é aquele que tem sobre o irmao uma opinido mais negativa, fruto de se sentir
desvalorizado pelo mesmo, e de “sentir-se incomodado por atitudes incompreendidas,
sobretudo de natureza material” (Pinto M. , 2001). Belmiro Pinto da Mota era padrinho de

Belmiro, da sua mae Adelina e de mais seis irmaios.

Com tantos filhos, a gestao da casa nao era facil, porém, todos ajudavam, cada um
com a sua funcao, fruto da grande distribuicao realizada por Adelina Mendes. Para dormir,
havia apenas dois quartos para os filhos e um para os pais. As raparigas e os rapazes mais
pequenos dormiam num quarto e os restantes dormiam no outro. Adelina Mendes fora
educada pelo padrinho, Belmiro Pinto da Mota, com uma personalidade austera, e tinha sido
uma brilhante aluna da escola primaria, sendo das poucas que no pafs, tinha realizado a quinta

classe, algo que reiterava com orgulho. Foi Adelina um dos motivos para que Belmiro
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conseguisse estudar até a Universidade, como se verificara ao longo desta dissertacdo. Era a
grande figura para Belmiro de Azevedo. Na sua infancia, Belmiro ja mostrava o gosto por

apender, incutido pela mae.

Com 8 anos de idade, Belmiro ja ajudava o seu pai na carpintaria, juntamente com os
seus irmaos Manuel e Abilio. Ja estava na idade da escola primaria. Estavam na altura do
Estado Novo, em que a educagdo estava a ser muito valorizada, como demonstrava o grande
volume de construcoes de novas escolas. Em 1945, Belmiro contava entrar na escola
primaria, mas, dado o seu irmao ser um ano mais novo, por decisio de seus pais, ficou um
ano mais a trabalhar na carpintaria e s6 entrou em 1946. O facto do seu pai ser amigo do
professor da escola da freguesia vizinha, no Freixo, fez com que fossem para la estudar, sob
ordens do Prof. Araujo. As coisas nesse ano nao correram bem tendo reprovado de ano,
justificado pelas grandes caminhadas que tinha que realizar e pelos métodos do seu professor,
que dizia ser de humilhagdo. Face a isto, Belmiro convence o seu pai a coloca-lo na escola de
Tuias, onde Belmiro cria uma ligacao extrema com o seu professor, Carlos Andrade. Mostra-
se um aluno excecional, com um excelente método de estudo e alguém com enorme sede de
aprender. Consegue passar da primeira classe diretamente para a terceira, por uma ilegalidade
tomada pelo Prof. Carlos Andrade, que via Belmiro com conhecimentos superiores para ir
para uma segunda classe. Tornou-se o responsavel da turma, uma espécie de delegado de
turma da atualidade, quando o Prof. Carlos se tinha de deslocar ao Porto nas suas obrigacoes
de delegacao escolar. Com esta responsabilidade, percebe-se que “Belmiro ¢ insubordinado
quando atinge a lideran¢a” (Pinto M. , 2001). Belmiro bebeu tudo quanto o professor dizia,
e ja se notava nele um espirito critico, que o levava a duvidar de qualquer informac¢ao em que

nao lhe fosse fornecida uma fonte fidedigna.

Estava-se a aproximar os exames da quarta classe, que daria a entrada no Liceu.
Naquela época, o Liceu apenas existia nas grandes cidades, e para Belmiro prosseguir, teria
de, obrigatoriamente, ir para o Porto, onde tinha a opgao de entrar no Liceu Alexandre
Herculano. Apesar de todas as condi¢oes académicas, fruto do elevado nivel escolar de
Belmiro, os seus pais tinham que autorizar. O Prof. Carlos Andrade tenta persuadir, Manuel
Azevedo, a deixar Belmiro prosseguir os estudos, mas o mesmo ficou reticente, dado que
para ele havia duas razoes que tornavam essa ideia quase impossivel de se realizar. Primeiro

afirmava que Belmiro nao iria conseguir passar no exame de admissao e depois afirmava que,
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mesmo que a primeira hipotese ocorresse que tinha muitos filhos e, apesar do seu trabalho,
nao tinha a capacidade de sustentar um filho a estudar no Porto, nao conseguindo ser justo
com todos os outros. Apesar disto, Adelina consegue convencer Manuel Azevedo que, entio,
autoriza Belmiro a realizar o exame, onde este teve excito. Belmiro foi entio estudar para o

Porto, morando na casa do seu padrinho, Belmiro Pinto da Mota.

Comecou a estudar no Liceu Alexandre Herculano. Levantava-se as cinco e meia da
manha para realizar uma longa caminhada, desde o cimo da serra até Santo Ovideo, em Gaia,
para apanhar o carro elétrico para o Porto. Sempre demonstrou ser um grande aluno, com
grandes notas em todas as disciplinas, exceto desenho, que era mediano. Foi Quadro de
Honra imensas vezes, tendo terminado esta etapa da sua vida académica com notas
superiores a 16, alcancando a sua melhor nota de 18, a desenho, que era a disciplina que mais

o traumatizava. S6 mostra a sua resiliéncia, afinco e capacidade de adaptagao.

Durante esta etapa, Belmiro, teve presente na sua vida, o seu Padrinho, que viria a
morrer quando Belmiro estava no 5° ano de Liceu. Belmiro Pinto da Mota era um
revolucionario da época, tendo estado presente no derrube da Monarquia em 1910. Chegou
a ser preso politico da PIDE, por mais do que uma vez. Era naquela altura fiscal das obras
do Hospital D. Manuel II e, passado uns meses, subira de cargo que permitiu adquirir uma
casa nova, deixando para tras uma pequena casa, com poucas condi¢oes onde Belmiro
também residiu por pouco tempo. Durante os mais de quatro anos na presenca do tio,
conseguiu alargar os seus pontos de vista humanisticos, através das longas conversas que
com ele tinha, desde a politica até a religiao. Apds a sua morte, foi viver com o Professor
Peres, comecando a dar explicagoes de Ciéncias e Matematica. Apds um ano, o professor vai
trabalhar para Mo¢ambique, o que leva a que Belmiro, tenha de alugar uma casa, com o
dinheiro gerado nas explicagoes, que ja se multiplicavam. Era um explicador exigente,
ordenante e extremamente sério, e ja se vislumbrava lideranga, através da sua capacidade de
arrastar os seus explicandos para o seu objetivo. “Porque no fundo, eu achava que ele se
empenhava tanto na minha aprendizagem que eu nao tinha direito de falhar. Nao o queria
desiludir. Estudava Matematica para ele. Para lhe agradar a ele. Eu tinha apenas 12 anos.”
(Pinto M. , 2001). Ja a entrar para a faculdade, comegou a namorar e tentou convencer os
pais a mudarem-se para o Porto. O seu pai encontra trabalho no Porto, aluga uma casa que

Belmiro ajuda a pagar e a familia junta-se novamente.
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Em 1956, com 18 anos, entra na Faculdade de Ciéncias da Universidade do Porto,
fazendo o preparatério para Engenharia. Em 1960, entra na Faculdade de Engenharia do
Porto, no curso de Engenharia Quimica. Durante o periodo de 1956 e 1960, vai para Militar,
no periodo obrigatério, onde tem uma queda que o leva a ter 5% de incapacidade, nao
podendo ser chamado para a Guerra Colonial, que foi importante para poder, mal terminou

a faculdade, entrar no mercado de trabalho.

Durante os primeiros dois anos de Universidade as suas notas nao foram tao boas,
fruto do namoro, mas também do grupo, que criou com 0s seus amigos, a que deram o nome
de “Tertdlia”. Na casa de um dos seus grandes amigos, Teles de Meneses, que até foi
responsavel pelo conhecer da sua mulher, criaram uma espécie de escritério, onde
juntamente com outros amigos, que Belmiro diz ser os seus verdadeiros amigos, como
Leopoldo Furtado Martins e Mota Freitas, estudavam, brincavam e realizavam festas proprias
da idade. A estes juntavam-se outros esporadicamente, principalmente quando era altura de
festas e nao de estudos. Ajudavam-se muito nos estudos, e tinham conversas muito

interessantes. Belmiro era, alias, o que levava a Terttlia mais a sério.

Belmiro comegou a ter resultados piores na Faculdade, onde correu o risco de perder
o ano. Imputou o problema a Tertdlia, apesar dos membros destas apontarem as excessivas
explicagées que dava como o principal motivo desses resultados. Para ele, foi um tempo
muito feliz, mas a partir do terceiro ano a Tertulia comega a ter menos impacto e Belmiro
focou-se totalmente no estudo, colocando o futuro em primeiro lugar, tendo apenas
continuado a jogar andebol no Futebol Clube do Porto. O desporto sempre foi uma das suas

paixoes.

Em 1963, no dia 23 de junho faz o seu ultimo exame ¢ em 1964, no dia 12 de outubro,
acaba o curso, ap6s dois estagios em empresas portuguesas, a Refinaria Angola, em
Matosinhos e a Fabrica das Sedas Nogueira, no Porto, do Grupo Efanor. No estrangeiro

estagiou na belga, Stella Artois.

Nesta altura, ja tinha iniciado a sua carreira profissional, no dltimo ano do seu curso

de Engenharia, no Grupo Efanor.
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1.2.2. Inicio da Carreira

1.2.2.1. Pré — Sonae

Foi no Grupo Efanor, na Empresa Fabril do Norte que tem o seu primeiro emprego,
e que inicia a sua carreira profissional, em 1963, ainda no dltimo ano da faculdade. A 21 de
dezembro de 1963, casa com Margarida de Azevedo, na igreja de Santo Ildefonso. Margarida
de Azevedo foi o equilibrio necessario para a vida de Belmiro, sendo considerada, por todos,
como a mulher ideal para Belmiro. Foi a responsavel pela familia e pela educacao dos filhos,
que fez com que Belmiro se pudesse focar mais um pouco na sua vida profissional, sem

nunca descurar a familia e os amigos, com quem se reunia muitas vezes ao longo da sua vida.

Esteve no Grupo Efanor pouco tempo, onde, inicialmente, trabalhou na sec¢ao de
carpintaria. Apos passagem para encarregado de tratar da aquisicio e montagem de uma
maquina de estampar nova, e de a adquirir, despede-se sem fazer sequer nenhuma exigéncia

para ficar.

Em 1965, entra na Sonae.

1.2.3. Inicio do Legado

Como referido, entra na Sonae, em 1965, a 1 de janeiro. Anténio Correia da Silva,
homem de confianga de Afonso Pinto de Magalhaes, responsavel pelas participagdes do
Banco Pinto de Magalhiaes e que geria os destinos da Sonae, foi quem o propods. Entra como
encarregado de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa, com o intuito de reorganizar todo
o sector industrial, que tinha a chave para a situagao vulneravel a que a empresa se
encontrava. O facto da empresa se encontrar em tio ma situagao financeira, levou muitas
pessoas proximas de Belmiro, a nao perceber a sua mudanca para a Sonae. Apesar de o seu
posto de trabalho, ser o laboratério de analitica, Belmiro, como diz Anténio Correia da Silva,
“comegou logo a meter-se noutras coisas” (Pinto M. , 2001), o que demonstra uma
necessidade de indicar o que acha que esta mal, mesmo nio sendo uma area da sua

competeéncia.

Comecou a notabilizar-se por ter incutido uma nova férmula para a producao de

laminado, que tinha que ter umas medidas especificas com uma tolerancia minima. Com isto,

22



conseguiu reduzir a matéria-prima utilizada, aumentando, assim, a rentabilidade da venda do
produto. Tao novo e tao interventivo, leva a que comece a criar alguns conflitos,
principalmente com a contabilidade, que acha muito minuciosa e com os chefes de
burocracias administrativa e controlo de qualidade. Estes ndo permitiam a Belmiro resolver
os problemas de produgdo com rapidez, que era seu apanagio. Apesar disto, comega a
mostrar muito e bons resultados, passando entdo a ser administrador-delegado, motivando
os outros quadros mais antigos a abandonarem o cargo, por iniciativa prépria. Contudo,
Afonso Pinto de Magalhdes e Anténio Correio da Silva, tinham tomado a decisio. Em trés
anos, a situagao econdémica da Sonae, estava completamente alterada, com lucros e com os
pagamentos de dividas a serem realizados, ao invés, do pedido de financiamento ao banco.
Belmiro, comega a ser requerido por Pinto Magalhaes, nao s6 na gestao da empresa, mas
também, para outros assuntos, acabando mesmo por ser convidado para integrar um cargo
social no banco, que o mesmo recusa, porque a industria, como ele tanto enfatiza, é a sua

paixao (Pinto M. , 2001).

Em 1968, Belmiro, enceta a expansiao da Sonae, ainda como administrador-delegado,
e comega a criar nele, a necessidade de conhecer melhor a gestio e a administracio de

empresas, que o levam a Harvard.

1.2.4. Expansao e Consolidagao

1.2.4.1. Anos 70 e 80

Como referido, Belmiro, enceta a expansao da Sonae, no fim dos anos 60, inicios dos
anos 70. Adquire a primeira posicao numa outra empresa, a montante da Sonae, a Novopan,
fruto de a mesmas se encontrar no dominio parcial do Banco de Pinto Magalhaes pela via
do crédito. Esta aquisi¢cdo ocorre, em 1971, ficando a Sonae detentora dos 50% do antigo
proprietario, um industrial de Rebordosa. Contrata o seu irmao Manuel, junta-o a outros
quadros da Sonae, com bastante qualidade, fruto da capacidade de recrutamento, que ja
exercia e dava primazia. Aliado a isto, tinha outros dois objetivos: a diversificacao de
produgdo e a internacionalizagio da comercializagao. Aproveitando o Acordo Portugal-
Mercado Comum, adquire a primeira linha de produgao de um novo produto, a aglomerite

e consegue a entrada na produgao de componentes para mobiliario, através de um produto
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que se denominava, Gaveplast. Comegava, entdo, o desenvolvimento na procura da criagdo

de um grupo industrial e inovador.

Em 1974, ruma aos Estados Unidos, mais propriamente para o estado de
Massachusets, na cidade de Cambridge. Ali, encontrava-se a melhor e a mais antiga
universidade americana, onde Belmiro, financiado pela Sonae, realiza uma especializagao em
Gestio de Empresas. Este periodo da sua vida, foi crucial em todo o seu trajeto, e para a sua
carreira. Alarga o seu conhecimento em varias areas, como, a politica e a relagio com o
mundo dos negdcios. Harvard foi o “fermento para muito das suas realizagdes” (Pinto M. ,
2001). “Possuir eficiéncia operacional nao adianta a quem nao tiver a capacidade de se
diferenciar estrategicamente” (Pinto M. , 2001), nunca lhe saira da memoria. Outro ponto
importante, foi o networking que conseguiu e que possibilitou alguns dos negécios que vai ter
durante a sua vida profissional. Conheceu muitos dos futuros lideres de empresas mundiais,
com diferentes visoes do mundo, diferentes culturas e dos varios cantos do mundo. Em
1975, conclui o curso. A educagao e formacgao ¢ um dos lemas em toda a sua carreira e que
incute na Sonae, através de programas de formagao e de recrutamento dos quadros.
“Aprender, aprender, aprender” (Pinto M. , 2001), era a chave-mestra. Realizou imensos
seminarios, conferéncias, entre outros. Em 1985, adquire o diploma de conclusiao do curso

de Financial Management, na Universidade de Stranford.

Quando chega, em 1975, elabora um plano para a Sonae, a médio-longo prazo, que
traz alguma controvérsia. Para Belmiro, a Sonae deveria ser dividida em quatro areas:
industrial e comercial, imobiliaria, bancaria e seguradora. E deveria ser tida por uma ho/ding
familiar, a constituir, mas a gestido ser entregue a profissionais, introduzindo algo como
fundamental e que sempre reiterou, a meritocracia. “Nao ha lugar para incompetentes, nao
ha lugar para amadorismos, quando esta o destino das empresas em foco” (Pinto M. , 2001).
Este ponto foi crucial, e fez com que Belmiro, criasse uma quezilia com um advogado que
era assessor da comissao do Banco Pinto de Magalhies. Este queria utilizar a sua importancia,
para colocar amigos no lugar que estava disponivel na administracao da Sonae, sem os
mesmo ter curriculo para tal. Belmiro recusou, levou o assunto a uma reunido geral de

trabalhadores, que aprovaram a sua decisdo.

Belmiro constitui-se, nesta altura, cada vez mais, um apoio a Pinto de Magalhaes ¢ a

sua confidencialidade torna-se inquebravel.
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Surge o 25 de abril de 1974, que abordarei posteriormente num ponto destinado
exclusivamente ao mesmo, que permitird, com a libertagdo da iniciativa privada e da
informacao, aproveitar esta “caracteristica tio profunda da personalidade de Belmiro” (Pinto

M., 2001), a formagao e conhecimento adquirido.

Nesta época, em 1975, e apos a revolucao, mas ainda nos rescaldos da mesma, ocorre
algo que deixa uma grande marca nos destinos da Sonae. Ha a apreensio dos bens de Afonso
Pinto de Magalhaes e genros, ap6s a indicagdo de que houve sabotagem econdémica por parte
dos mesmos. Com isto, foi apreendido também a participagdo pessoal do banqueiro na
Sonae, que ficaram confiadas a guarda do BPM, que passou a controlar a quase totalidade do
capital da Sonae. O pais encontra-se mal financeiramente e governamentalmente, onde o
mesmo era destituido e onde tinham sido marcadas novas eleicdes. Nesta altura, Portugal,
estava a bracos com o FMI, sendo obrigado a cumprir as regras por eles elaboradas, com o
intuito de adquirirem uma melhor eficiéncia financeira. Com apreensio das agoes dos bens
de Afonso Pinto de Magalhaes, Belmiro, abre guerra, o denominado “Caso IPE”, e “¢ o fim
do engenheiro gestor, ainda que carregado de iniciativa. Vai ser o aparecimento do

empresario” (Pinto M. , 2001).

O IPE, era o 6rgao para “onde transitavam todas as participagdes em empresas nao
diretamente nacionalizadas pertencentes as agora empresas publicas” (Pinto M. , 2001).
Todas as empresas tinham de cumprir o diploma da sua criagdo, em que as empresas
transferiam as suas participagoes e recebiam em contrapartida o valor equivalente de capital
do IPE, sendo as tutelas das mesmas realizadas pelo préprio 6rgao. Houve empresas que
recusaram, houve empresas que cumpriram e, houve empresas que apresentaram a
disponibilidade de receber o correspondente em dinheiro e ndo em participages no IPE,
que era o caso do Banco Pinto Magalhies, onde se encontrava as a¢oes da Sonae, neste caso

20%, detidos pelo banco.

O IPE pretendia exercer os direitos sociais correspondentes a participagao detidas
pelo Banco Pinto de Magalhies, na Sonae, nao s6 os 20%, mas também os 80% que eram de
Afonso Pinto Magalhaes, mas que estavam inseridos no Banco. No capital social da Sonae,
para além do Banco, de Afonso Pinto de Magalhies e de mais duas personalidades, também
os colaboradores tinham uma infima percentagem. Em 19 agdes que eram dos colaboradores,

2 ficaram para Fernando Carvalho e as 17 para Belmiro de Azevedo. Houve um problema
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com os direitos de voto, devido as apreensoes referidas, para a nomeac¢ao do conselho de
administragao da Sonae, que fez com que, os Gnicos que tinham capacidade de decidir eram
os colaboradores. A decisdao estava tomada, e “ndo havia lugar para o representante do sector
publico no conselho de administragao da empresa” (Pinto M. , 2001). Com esta decisao, a
IPE tentou abrir guerra com a Sonae, nao permitindo aos bancos concederem créditos a
mesma, o que nao trouxe frutos, dado que, naquele tempo, “dinheiro era o que nao faltava a
Sonae” (Pinto M. , 2001). Todos os quadros estavam com Belmiro, nesta guerra, resultado
da excelente gestao que o mesmo estava a realizar. Tentam entdo, pela via negocial cessar os
problemas, apresentando um acordo para adquirirem 50% da Novopan e 20% do capital da
Sonae pertencente ao Banco. A IPE nio aceita a negociagao. Nos finais de 1977, o IPE tem
uma atitude conciliadora e a negociagao pelos 20% do banco é concluida. Acontece, contudo,
que o Banco Pinto de Magalhaes desaparece e integrasse na Uniao de Bancos Portuguesas, e
como o IPE nunca havia validado a opera¢ao de venda, a UBP, anula a mesma. Belmiro
demite-se da empresa e gera-se aqui uma revolugao, para reivindicar o regresso dos diretores,
denomina “Greve Reacionaria”, contra o estado e a favor da manutengao da natureza privada
da empresa. Esta greve, revela a singularidade de Belmiro e o poder de lideranga que tinha,

que fazia com que os seus colaboradores prezassem a sua presenca e poder.

A “Greve Reacionaria”, mostrou a capacidade de Belmiro inspirar os outros e guia-
los para o tnico objetivo. Era uma pessoa com uma capacidade tremenda de colocar todos
ao seu redor e fazer com que estes acreditassem nos seus propositos. Apos os resultados das
negociagdes, Belmiro, demite-se, e os seus quadros seguem-lhe as pisadas, apesar de o
mesmo, nao lhes pedir, fruto de estarem numa época em que arranjar emprego nao era facil.
Face a isto, os trabalhadores reinem-se, e votam a favor de uma greve de modo a reivindicar
o regresso dos demissionarios. Todos tinham, para com Belmiro, uma confian¢a cega, era

uma equipa, toda ela, com um espirito empresarial, nao muito visto, em empresas da época.

Com esta demissao, Belmiro, inicia um negdcio, sobre conta pessoal, adquirindo um
uma percentagem da empresa Isar-Rakoll, fornecedora da Poraced, empresa ja sua, juntando-
as numa s6. Nesta empresa, eram responsaveis os seus irmaos, Manuel e Abilio. Era o inicio

da sua atividade empresarial, em investimento proéprio.

Em 1978, a IPE, indica que nao quer entrar no capital social da Sonae, muito pela

forca social imposta pelos trabalhadores. A 22 de junho ¢é celebrado um acordo dando
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preferéncia aos trabalhadores para adquirirem os “20% de capital em poder do banco com
ordem legal para transitar para o IPE e contemplando o regresso dos diretores da Sonae”
(Pinto M. , 2001). Com este acordo, o IPE, pode nomear o administrador, por cedéncia de
Belmiro, sendo, entio nomeado, Manuel dos Santos, com grandes ligagdes ao Partido
Socialista. Os quadros anteriores regressaram, a 14 de julho, na assembleia geral que ocorreu
no dia anterior. A presen¢a de Manuel dos Santos, ndo ¢ muito tida em conta por Belmiro e
Correia da Silva, o que faz com que o mesmo se afastasse, e a Sonae envolve-se na criacio

de uma nova empresa, para produzir lixas, a Indasa.

Em 1979, com a entrada de Francisco Sa Carneiro, para o governo, fruto da coligagao
PPD, CDS e PPM, e de Cavaco Silva para Ministro das Finangas, foram introduzidas medidas
que eram desejadas por Belmiro, nesta altura subdiretor geral. Estas, permitem a Sonae
retomar a procura interna, a obten¢ao de créditos e incentivos ao investimento, e adquirir
novos produtos e equipamentos. Retomava-se a expansao da Sonae. No final deste ano,
Belmiro, da aten¢dao a uma ideia antiga de criar uma empresa de quimicos, algo que em
Portugal nio existia em empresas privadas, fruto da legislacdo. Agenda reunides com o
ministro da Industria e Energia, Alvaro Batreto, de modo a obter o certificado, e, numa
destas reunides, conhece Eduardo Catroga, que, num projeto posterior ird ter um impacto

negativo e que era candidato a presidente da Quimigal, uma grande empresa nacionalizada.

Em finais do ano de 1981, a menos de um ano para Afonso Pinto de Magalhaes
reivindicar os seus bens, apreendidos pelo IPE, e que estavam no dominio da UBP, o mesmo
regressa a Portugal. Em 1982, o banco desbloqueia a situagao. Apos isto, Belmiro, nao perde
tempo, e negoceia com Afonso Pinto de Magalhaes, que, também, tinha ideia de reformular
a estrutura social do grupo. Belmiro propoe ficar com 5.000 agdes, ou, entdo, aceitaria uma
proposta de trabalho de uma empresa brasileira. Das 5.000 a¢des, 1.000, entregaria a Correia
da Silva, o seu brago direito na Sonae aquando da ida de Pinto de Magalhies para o Brasil.
Neste acordo ficou estabelecido que nenhum genro seria nomeado para administrador em
funcoes que Belmiro tivesse a comandar. Era, com isto, detentor de 16% da Sonae, mais as
17 ac¢oes referidas anteriormente. Tornava-se o terceiro maior acionista da Sonae. Esta
negociacao ¢ crida pela familia de Pinto de Magalhaes, como o inicio da tomada de controlo
de Belmiro, crenca injusta. Desde a sua chegada a Sonae, e, principalmente, apds Harvard,

que Belmiro defende, que a gestao devia de ser entregue a profissionais e nao a familia. A
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acrescer a isto, o facto de Pinto de Magalhies, apenas ser influenciado por Belmiro, face aos
seus genros, porque via nele inteligéncia, competéncia e partilhava das mesmas opinides, que
trouxeram a bom porto a Sonae, que na chegada de Belmiro, se encontrava numa situagao

clamorosa.

A 3 de novembro de 1983, Afonso Pinto de Magalhaes, tem um AVC. Belmiro tudo
faz para conseguir com que o seu “pai adotivo”, recupera-se, tendo mesmo ido a Londres
contratar um médico especialista, pago pelo seu préprio bolso. A 30 de janeiro de 1984,
Afonso Pinto de Magalhies, nio resiste e morre. Comega o inicio do controlo da Sonae, por

parte de Belmiro de Azevedo.

Apds a morte de Afonso, e apesar da dor do momento, Belmiro sente alguma
frustracao, por considerar que o seu trabalho na Sonae, pode nao chegar a bom porto. Tinha
apenas tinha 16%, e os familiares de Afonso, que o criticavam, por este os querer afastar da
gestio do Grupo, tinham 60%. Os restantes 20% ainda estavam na posse do UBP, com
ordem para serem posse do IPE. Belmiro, nao trabalharia, sob ordens dos genros de Afonso
e entdo apresenta a seguinte proposta: saida da Sonae, vendendo as suas ag¢des ou entao
comprar uma parte das a¢Oes destes, de modo a ficar com uma participa¢ao paritaria. A
acrescer a isto, incluiu, que, os 20% ainda na posse do UBP, quando se desbloqueasse a
situacdo da IPE, seriam distribuidos em partes iguais, ou, caso, alguma das partes nao

quisesse exercer a compra da metade, o outro tinha direito de preferéncia.

A familia Pinto de Magalhdes, com a ida para o Brasil, nao estava muito abonada de
dinheiro, que fez com que aceitasse a segunda opg¢ao. Belmiro, com ajuda de um gerente dos
Loyd’s Bank, do Porto, e o facto de ter duas empresas, por conta prépria, Proacec-Isar
Rakoll, com bons resultados, consegui, que colocassem a sua disposi¢ao os 100.000 contos
necessarios para adquirir as agoes. Juntando as agles que tinha, as a¢oes em posse dos
trabalhadores, que eram seus apoiantes, este tinha, pela primeira vez, a maioria da empresa,

apesar que fruto de uma “alianca”.

O controlo efetivo ocorreu, quando, os 20% do IPE, foram desbloqueados. Belmiro
adquiriu os 10%, ao passo que, os restantes, foram adquiridos pela Sogin, do grupo da familia
de Pinto Magalhdes. Esta ultima, uns tempos mais tarde, passou por alguma aflicio

financeira, que a fez alienar as suas a¢des. Belmiro, de acordo com o contratualizado, usa o
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seu estatuto de preferéncia, e adquire cerca de 7%, percentagem de dois, dos trés, membros

que ndo quiseram ficar com as mesmas.

Apbs isto langou-se na construc¢ao do Grupo, alicer¢ado em algo que tinha visto, em
algumas das suas viagens pela Europa, e que nao encontrava inserida no contexto portugues,

a distribuicao, no seu pensamento deste 1983.

Entre 1984 e 1986, a Sonae da o seu grande “boom”. Envolve-se em novos setores,
seja pelo método de aquisi¢ao de empresas, maioritariamente delas, em mau estado financeiro
ou pela propria criagao, em ramos como, “O turismo e hotelaria. Gestao e planeamento de
obras. Sistemas de automagao industrial. Microcomputadores. Servigos informaticos.
Comercio de transportes maritimos.” (Pinto M. , 2001). A acrescentar, a aposta numa
evolucao da area na qual foi fundada, os derivados de madeira, como, por exemplo, a
aquisi¢cao do dominio da empresa Agloma, lider no setor. Concebeu parcerias com empresas
estrangeiras, com muito know-how nos respetivos ramos, como ¢ caso, da Sheraton, para a
hotelaria, e a Promodés, para a distribuicao, esta ultima, importantissima, para a abertura do

primeiro Modelos Continente Hipermercados.

Define, em reunido de quadros do Grupo, a 25 de maio de 1985, uma nova visao
empresarial, entregando um documento com a mesma, que viria a ser mundialmente
conhecida, que abrange, nao s6, o que deve ser o “Homem Sonae”, onde desenhava os lideres

a sua imagem, mas também, como deve ser a cultura da propria Sonae.

Em finais de 1985, e apds a explosio da dimensao do Grupo, a parte financeira,
comegcava a afligi-lo. Consegue responder, com um projeto inovador, na distribui¢do, com a
criacio dos shoppings e dos hipermercados, um “negdcio de grande volume, ainda
inexistente em Portugal, de compra com pagamentos a prazo e venda a pronto. Um
instrumento ideal para realizar um grande volume de meios financeiros, necessarios a
expansao.” (Pinto M. , 2001). Para a abertura do primeiro hipermercado, em Matosinhos,
com a ajuda do know-how da parceria com a Promodés, foi necessario convencer o Banco
Portugués do Atlantico. Em dezembro de 1986 ¢ inaugurado, com corte da fita realizada por
Carolina Pinto de Magalhaes. O sucesso foi tao rapido, que fez com que a Sonae, tomasse a
iniciativa de abrir outro na Amadora, Lisboa. Nuno Jordiao, que trabalhou na Jerénimo

Martins e posteriormente na Sonae como quadro e administrador, refere que esta abertura,
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“foi um projeto fantastico. Mas um pouco duro, porque a empresa, que estava a nascer, nao
tinha estruturas em Lisboa.” (Pinto M. , 2001). A partir daqui, comegam a aparecer
hipermercados Continente em todos os grandes centros de populagdo, sendo estes a principal
fonte de financiamento que permitiu a continuag¢ao da expansao do grupo. Comega a haver
nesta altura, o alargamento do investimento dos hipermercados, para centros comerciais, o
que obrigou a necessidade de mais fundos. Aqui, é preponderante, indiretamente, o Governo
de Cavaco Silva, eleito com maioria absoluta, em 1987, com Miguel Cadilhe na “pasta” das
finangas, com o objetivo de animar a Bolsa de Valores, “facilitando e incentivando a
admissio de novas empresas a cotagio” (Pinto M. , 2001). Com este objetivo do Governo,
Belmiro analisou bem, como sempre foi seu apanagio, e retirou 0 maximo proveito, como
foi o caso das Ofertas Publica de Venda. Este aconteceu fruto de um ludibriar, de forma
legal, das leis, para a obten¢ao de um beneficio fiscal em matéria de contribuigoes industriais,
nao s0, através da realizacio de sete OPV s, mas principalmente de uma restruturagao, pouco
habitual, mas legal, do capital social, por forma a cumprir os requisitos para possibilitar o tal
beneficio. Foram, entdo, realizadas as sete OPV’s no dia 21 de dezembro de 1987, que
geraram um vendaval politico, fruto da restruturacio de capital social mencionada. A
aceitagdo por parte do ministério, que levou o ministro das finangas, a responder a dois
inquéritos, na Assembleia da Republica, um do PS outros do CDS. Durante este periodo,

Belmiro estuda a entrada no mercado das seguradoras, numa parceria com a AXA.

A década de 80 termina e inicia-se a década de 90, com o interesse da Sonae, na Banca

Portuguesa e com a expansao internacional a vista.

1.2.4.2. Anos 90

Como referido, a Sonae, surge nos anos 90, com a ideia de encontrar novas sinergias
financeiras e, com isto, abre a oportunidade de entrar na banca. Isto verificar-se-4 como uma
das suas falhas, onde, apesar disto, consegue em todas elas, sair de forma positiva,
“conseguindo transformar as derrotas morais em vitorias materiais” (Pinto M. , 2001). Esta
tentativa, inicia-se com o adquirir do Banco Totta & Acores (BTA), na reprivatizacao que
estava a ocorrer. Perde o negdcio para José Roquette e Menezes Falcao, que se vinha a saber
serem uma espécie de “mandatarios” de Mario Conde, banqueiro espanhol, violando, assim,
a intengao governamental de deixar o banco em maos nacionais. A segunda tentativa foi o

Banco Portugués do Atlantico. Numa primeira fase, Eduardo Catroga, na altura Ministro das
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Finangas, que Belmiro, tinha conhecido, na altura da sua reunido com o ministro Alvaro
Barreto, em 1980, para conseguir o certificado para a empresa de industria quimica, alinhou
com a posicao dos privados do BPA, onde se incluia Belmiro de Azevedo, que pretendiam a
nao venda da posi¢ao do Governo ao BCP, que, com isto, conseguiria a maioria do capital
social. O presidente do BCP, Jardim Gongalves, para fazer face a isto, lanca uma segunda
OPA sobre o BPA, sobre a totalidade do capital, apoiado pelo Grupo Mello. Eduardo
Catroga, a precisar de fechar o dossié e garantir as receitas para o Estado, viabiliza a OPA,
contrariando o “nuicleo duro” do banco. A tnica hipétese de Belmiro, e indicada por Catroga,
era de fazer uma oferta publica ao BCP, algo que Belmiro de Azevedo, nao s6, mas também,
por questdes financeira, nao realiza, apesar de todas as movimentagoes realizadas para chegar
a um bom fim. Para terminar, a terceira “aventura” na banca, foi a criacio do Cartdo
Universo, “o maior cartdo de crédito/débito com marca feito em Portugal, numa joint-venture
Sonae/BPI” (Pinto M., 2001). Esta parecetia acaba, com o BPI a adquitir a patcela tida pela
Sonae, e com Belmiro, a adquirir posi¢oes, do BPI, ao Credit Lyonnais e ao Grupo Lacto-
Ibérico, tornando-se um “acionista de referéncia, mas nao decisivo, do Banco Portugués de

Investimentos.” (Pinto M. , 2001).

Em 1991 a economia portuguesa comecou a ter problemas, crescendo de forma mais
branda com o desemprego a aumentar, o crédito a ser mais dificil de se criar e estando o
préprio governo menos eficiente. As financas da Sonae, que, outrora, estavam a ser
financiadas pelas operagoes realizadas no mercado financeiro, viam, na altura, a Bolsa de
Valores a acusar um “mau andamento na Europa” (Pinto M. , 2001). Era necessario
financiamento, para continuar a cola¢ao de hipermercados e supermercados pelo pais. Com
a crise a instalar-se, Belmiro, toma uma atitude de desinvestimento naquilo que ele achava
que nao fazia sentido, mas nunca, no setor em que a maioria dos quadros achava ja nao ser
estratégico, o setor industrial. Para Belmiro, nao se podia “Matar uma mae sé porque deixou
de dar leite” (Pinto M. , 2001). Este contrariar os quadros, apesar de os mesmo apoiarem a
sua decisdo, levou, posteriormente, a que o Grupo Sonae, fosse conduzido até ao posto de
maior produtor mundial de derivados de madeira. Nesta fase, vende ativos, para manter o
equilibrio, que para ele era como um “trampolim para novos e maiores desenvolvimentos”
(Pinto M. , 2001). Internacionaliza-se para uma fabrica na Irlanda, exporta para Espanha,
através da SIAF, empresa do Grupo Sonae, adquirida em 1987. Em Espanha, realiza uma

aquisicao, a Tafisa, em 1993, uma grande empresa espanhola, com fabricas, nio s6 em
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Espanha, mas também, no Reino Unido e Canada. Era o maior produtor de painéis de fibra
dura e de MDF. Aliou, a esta empresa, os seus métodos de gestao, aproveitando os recursos

humanos espanhéis e o sucesso da aquisi¢ao foi grande.

Chegando a lideran¢a em Espanha, Belmiro, segue caminho para outras paragens e
assina uma parceria com uma empresa do Japao, a Sumitomo Forestry C. Ltd, através da
SIAF, que ficou com uma participagao da mesma. Tenta adquirir a Ence, empresa espanhola,
gerida pela SEPI, algo em tudo semelhante a IPE, que aconteceu em Portugal no caso das
nacionalizag¢oes, e que abalou o Banco Pinto de Magalhées, e com quem Belmiro travou
batalhas judicias. Ao mesmo tempo, tenta adquirit a Portucel, ao estado portugués.
Consegue, através da Tafisa, adquirir inicialmente 8.68% do capital da Ence, em 1998, e ao
mesmo tempo, adquire 10% da participagao da Portucel. Tenta controlar, a Ence ¢ a
Portucel, mas, na primeira ¢ travado pela SEPI e pela Junta da Galiza, na segunda, o processo
¢ mesmo vetado pelo governo portugués. Estranho, sendo Belmiro, um homem,
maioritariamente de direita, ter, a maior parte dos seus objetivos travados, em governos do
PSD, o que prova que era um homem nao aceitava conflitos de interesse. Com estas compras
a Sonae, seria, sem duvida, na altura, um “gigante ibérico no setor” (Pinto M. , 2001).
Contudo Belmiro, nao baixa os bragos e continua a expansao internacional a nivel industrial.
Com uma negociagao dificil, consegue adquirir o controlo de um grupo alemao, Glunz, com
muitas fabricas espalhadas pelo mundo, continuando, tal como na Tafisa, a respeitar as
culturas locais e a aproveita-las, juntando a elas, os seus métodos de gestao. Passa a liderar o

setor em termos mundiais.

Em finais dos anos 90 ¢é evidente a expansiao do Grupo. Ja se encontra em 12 paises,
desenvolvendo atividades em 18 setores, sendo, como foi referido, lider mundial nos
derivados de madeira. Tinha participacSes em 463 empresas, mais de 45.000 trabalhadores.

Mostra a grandeza em que se encontrava a empresa.

Estes anos 90, também fica marcados por dois grandes acontecimentos, a tentativa

de entrada na comunicacao social, e a abertura do Centro Comercial Colombo.

A tentativa de entrada na Comunicacao Social, inicia-se com um projeto de radio
regional, para a zona do Porto. Esta era aprovada pelo governo e apenas um poderia ser

aceite, neste caso, o projeto da Lusomundo, o que tornou a radio da Sonae, denominado,
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Radio Nova, insuportavel financeiramente como uma radio apenas local. Com isto, foca-se na
criagio de um jornal, que ainda hoje vigora, o jornal O Publico, sendo “um marco na
comunicagio social escrita em Portugal” (Pinto M. , 2001). Este jornal chega as bancas, a 5
de marco de 1989. No decorrer dos anos 90, ¢é objeto de restruturagao financeira, depois dos
prejuizos iniciais, fruto da campanha promocional agressiva e inovadora. Existe aumentos
de capital, em 1994, que possibilita que as contas fiquem equilibradas. Era um jornal
completamente independente, algo muito dificil na época. Apds O Publico, tenta entrar no
negocio da televisao, onde estava previsto serem concedidas duas licengas privadas, para se
juntar a Unica televisaio da época, a Radio e Televisio Portuguesa - RTP. Havia trés
concorrentes para essas duas licencas: A Igreja Catodlica, Francisco Pinto Balsemao e o Grupo
Sonae. Foram concedidas a Francisco Pinto Balsemao, que criou a SIC e a Igreja Catolica,
que criou a TVIL, depois de Belmiro desistir de concorrer. Belmiro, apesar de desistir de
concorrer a licenga, andou, tempos antes, pela Europa, por forma a verificar como deveria
“criar televisao”, algo que esta sempre presente em todos os projetos que envereda, aprender
com quem sabe e depois introduzir. Aqui, em conversa com a TF1, televisao francesa, foi-
lhe dito “Nao é possivel ter sucesso com uma televisio feita a vossa imagem. Vocés sio
pessoas com outra cultura, outra formagao, outra ambi¢ao. Portanto nio se condicionem
pelo que gostam”, o que permitiu Belmiro, analisar esta entrada, e a desistir dela. A igreja
CatOlica, anos mais tarde, entra em dificuldades financeiras, e a TVI, entrava em vias de
fecho. Belmiro, interessa-se pela compra, adquire uma parte e quando ia para concretizar o
negocio de modo a ficar com o controlo total do grupo, outros acionistas, conseguem realizar
a compra, acabando Belmiro por sair do capital social da TVI. Apesar da perda, fruto da

venda, realiza cerca de 2.500.000 de contos, com a venda das acoes.

O Centro Comercial Colombo, foi o outro grande investimento. Foi a “cereja no
topo do bolo” do caminho realizado com a introdu¢io dos supermercados Modelo e
Invictos, iniciados no tempo ainda da administracao de Afonso Pinto de Magalhaes. Para a
sua realizacdo foi necessaria uma grande negociacio com o Banco Portugués do Atlantico, a
quem foi solicitado ajuda financeira para a iniciacio da obra. A negociacao foi muito
complicada, com diversas e complexas condi¢oes, fruto, também, do elevado or¢amento
calculado pela consultora |.P Morgan, de mais de 70 milhdes, que o teve de reduzir quatro
milhGes de contos para que se conseguisse o acordo com o BPA. Com a assinatura do acordo,

estava viabilizado o projeto e a construgao do Centro Comercial Colombo. Inaugurado a 15
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de setembro de 1997, era constituido por 423 lojas, 6.500 lugares de estacionamento, com
um hipermercado Continente com uma area de cerca dois campos de futebol e com uma
area de lazer de cerca de um. No primeiro ano, tinham passado pelo “Colombo”, como é
tratado, mais de 30.000.000 de pessoas. Era um enorme sucesso, ¢ o representar da grande
visao estratégica e ambiciosa de quem o concebera, a Sonae, sobre a batuta de Belmiro e os

seus quadros.

Inicia-se os ultimos 15 anos de governacao de Belmiro, de 2000 a 2015, apés a grande
expansao, operada entre os anos 70 e 90, apds muitas guerras provenientes, maioritariamente,

do exterior da empresa, mas com uma lideranga forte e agregadora no seio da Sonae.

1.2.4.3.  Anos 2000

Os anos 2000, foram marcados pela consolidagao do crescimento da Sonae.

A Sonae no fim dos anos 90 investiu no Brasil, mas sem sucesso. Apesar de tudo, o
impacto nao foi tao grande porque teve como parceiro a IPE, holding do estado, que com
quem Belmiro até chegara a ter problemas no inicio da sua carreira. Esta parceria foi muito
criticada pelo lider da oposicao, Marcelo Rebelo de Sousa, do PSD, devido ao investimento
publico que havia ocorrido para a entrada da Sonae no Brasil. Com estes maus resultados,
que paralelamente também tinham afetado a Jerénimo Martins, que também apostara no
Brasil, os anos 2000, inicia-se com uma possivel fusio entre a Sonae e Jerénimo Martins no

que toca ao setor da distribuicao alimentar. (Suspiro, 2017), que ndo chega a acontecer.

Aproveitando a compra da Optimus por parte da Sonae, no final dos anos 90, esta,
nos 2000, apresenta a Kanguru e Rede4. Foi uma revoluc¢ao no negdcio da internet, em que,
na primeira, comegaram a comercializar internet de banda larga portatil de facil instalagao e
uso, e, na segunda, comegaram a comercializar a rede moével discount com pregos competitivos

e possibilidade de adesao mantendo o nimero antigo.

Estavamos perante a ultimo momento da lideranc¢a de Belmiro de Azevedo, onde de
maior relevo ocorreu o Spin-off da Sonae Industria, em que a Sonae deixou de ter
participacao na Sonae Industria, integrando-a na Sonae 3P — alusivo a Panels, Pulps and Paper,

que posteriormente, adquiria outro nome, Sonae Industria SGPS SA. Junto acontece a
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alienacao da Sonae Distribuicdo Brasil ao Grupo Wal Mart, para realizar um encaixe
financeiro necessario. Por forma a ajustar-se ao consumidor, e a proporcionar-lhe melhores
experiéncias, aumentou as ofertas nos supermercados e hipermercados. Houve, entio, o
lancamento de uma Area Saide, com oferta de retalho de produtos e servicos de satde e
beleza e houve a abertura da Worten Mobile, uma loja que presta servicos de venda e

aconselhamento de produtos eletrénicos.

A nivel internacional, Belmiro, encontra na Grécia, um bom destino, para a area da
distribuicdo e comércio, onde é inaugurado o primeiro centro comercial, o Mediterranean

Cosmos.

O ponto mais mediatico da lideranga de Belmiro de Azevedo, nos dltimos 15 anos
de carreira, foi a OPA da Sonaecom sobre a PT e a PT Multimédia. Este, para Belmiro, “Foi
um processo que teve resultados muito importantes para a Sonae e para o pafs. Hoje é
reconhecido que o cenario das telecomunica¢des em Portugal nao seria o mesmo sem a OPA
sobre a PT. Foi excelente para todas as empresas do sector. Ajudou a que se comegasse a
olhar para estas empresas numa légica muito mais de negocio e do que faz ou nao sentido,
bem como das necessidades do pais em termos de concorréncia, de solugdes capazes de
melhorar a vida dos consumidores. Com a OPA introduziu-se, no sector das
telecomunicagdes, uma logica concorrencial muito maior. E isso s6 pode ser importante para

o pais.” (Sonae, 2009).

Esta, apresentada em 2000, tinha como objetivo principal “destruir” a PT, principal
concotrrente, num mercado que cada vez mais se via como estratégico para a empresa, no
ramo das telecomunicag¢bes. Acontece que, em marc¢o de 2007, foi anunciado que esta OPA
fracassara. Belmiro, ndo se sabe se por isso, mas provavelmente sim, nesse mesmo mes,
anuncia a saida da lideranga da comissao executiva, acusando, anos mais tarde, José Socrates,
na altura primeiro-ministro de Portugal, de ter dado indicagdes a CGD para votar contra a
OPA apresentada. A juntar a isto, a resisténcia de Ricardo Salgado, homem forte do BES,
Zeinal Bava e Henrique Granadeiro, da administragdo da PT, ao persuadiram acionistas,
ajudou a contribuiu para o insucesso da operagao financeira. Passado uns anos, esta OPA
acabara a ser investigada judicialmente, enquanto que, através da coopera¢io com Isabel dos
Santos, houve uma fusao entre a ZON e a Sonaecom, detentora da Optimus, formando-se

a, atualmente denominada, NOS.
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“Esta operagdo s6 foi possivel porque a PT, para se defender da OPA da Sonae,
ofereceu aos seus acionistas a PT Multimédia, antecessora da ZON. Com uma Portugal
Telecom enfraquecida, que resultou na sua venda aos franceses da Altice, a NOS ganhou
forca e é agora a grande concorrente da operadora que Belmiro quis comprar ha mais de dez

anos.” (Suspiro, 2017).

Belmiro abandona a administracio do Grupo Efanor, detentor da Sonae, em 2015.

Morre a 29 de novembro de 2017, deixando um grande legado.

O Homem Sonae!

1.2.5. Momentos

1.2.5.1. Pés 25 de Abril

O 25 de Abril, foi conhecido por Belmiro, da mesma forma que a todos os
portugueses, pela radio, quando, na ida para o trabalho, ouviu a frase icénica “Aqui, posto
de comando dos movimentos das forcas armadas...”. Nao foi abalado, nem temeu a
revolugao, muito, porventura, da sua forma¢ao democratica, na altura do Liceu, fruto da
convivéncia com o seu padrinho, Belmiro Pinto da Mota. Era naquela altura um lutador

contra um regime de condicionamento industrial que ocorria.

Fruto da Revolugio, e do que ocorrera anos antes na Bolsa, ocorrendo aumento dos
precos, houve a tentativa de renegociagao por parte da Hoeschst, fornecedora da matéria-
prima utilizada na producao de termolaminados. Belmiro, inicialmente, nio aceita a alteragao
do prego, alicercando-se no que estava contratualizado e, pelo facto de a renegociagao vir a
penalizar a Sonae financeiramente. Contudo, de modo a sanar a primeira guerra judicial da
sua carreira, chega a acordo. Este momento fez com que comecasse a planear deixar a
dependéncia da matéria-prima da Hoeschst, e ser ele préprio a produzir, colocando a Sonae

na industria quimica.

No decorrer da Revolugio dos Cravos, muitas empresas conhecem uma situagao
muito problematica, com trabalhos perdidos, produtividades a decrescer, entre outros.
Muitas das empresas apenas sobrevivem com o apoio estatal, através da nacionalizag¢ao da

banca, ocorrida, a 14 de margo de 1975. A economia portuguesa atravessava um grave

36



periodo, num estado governado por forc¢as politicas-partidarias antidemocraticas, com uma
visao comunista. As empresas seguiam o rumo da economia, num clima “de poder diluido,
de ansiedade, de quase paralisia” (Pinto M. , 2001). A Sonae, foi das empresas que conseguiu
escapar a este turbilhdo de problemas. Era uma empresa bem guiada, onde apenas “meia
dazia de trabalhadores mais radicais” (Pinto M. , 2001) tentavam perturbar a atividade
produtiva. O ambiente de trabalho, era pacifico, ndo havia greves, fundamentalmente, pelo
distanciamento que havia com o patrao, Afonso Pinto de Magalhaes, que havia ido para o
Brasil e deixado a empresa entregue a Belmiro; pela ja remuneragiao boa dos colaboradores;
pelo ambiente social desenvolvido e que desenvolveu a empresa; pela qualificagdo dos
quadros e, sem duavida, pelo carisma de Belmiro, que conseguia ter os colaboradores a seu
lado, como se pode verificar na questao que desencadeou o “Caso IPE”, gerando a “Greve
Revolucionaria”, assim como, no caso do administrador que fora recusado por nio ter
curriculo digno. As financas da empresa estavam muito boas, o que permitiu manter sempre

os salarios em dia.

O 25 de abril, ndo tinha trazido graves repercussées para a Sonae. Contudo, nesta

época surgiu o caso da IPE, como falado anteriormente.

1.2.5.2. A Crise de 2008

A crise de 2008, que aconteceu em Portugal, também influenciou gravemente
Espanha. Com isso, fol necessario, a estes paises, tomarem medidas de austeridade, alguma
delas impostas pelo FMI. Houve restricao de crédito a empresas, e o consumo privado
diminuiu acentuadamente. A Sonae, ja com Paulo Azevedo como presidente da comissao
executiva, teve de “moderar e adaptar a estratégia de crescimento internacional, por forma a
responder as fortes quedas registadas nos mercados” (Sonae, Relatério de Gestao 2011,
2011). A Sonae SR, assim como, as divisdes de eletrénica, de moda e desporto, tiveram

queda das vendas, isto porque, os modelos de negdcios nao eram flexiveis.

Apesar disso, a Sonae, continuou a posicionar a empresa, para O crescimento
internacional, alicercando na experiéncia de gestao, na posi¢ao do mercado que detinha, da
geracao de fluxos de caixa capazes de assegurar o financiamento destes investimentos, da
reducao de divida e o pagamento de dividendos. Houve um fortalecimento da posi¢ao da

empresa, continuando a “transferir mais valor para os consumidores” (Sonae, Relatorio de
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Gestao 2011, 2011). Em termos de Sonae MC esta conseguiu aumentar as vendas, havendo
alargamento do numero de lojas. A Sonaecom, detentora da Optimus, conseguiu resultados

recordes em termo de margens, rentabilidade e geracao de fluxos de caixa.

A Crise, apesar de ter afetado financeiramente o grupo, permitiu que este nao parasse
os seus planos de expansio, concretizada “através de joint ventures, acordos de franquia ou
venda de produtos ou servigos.” (Sonae, Relatério de Gestao 2011, 2011). Conseguiu “gerar
fundos suficientes para investir no crescimento futuro e financiar a inovag¢ao, enquanto reduz

continuadamente a alavancagem” (Sonae, Relatério de Gestao 2011, 2011).

1.2.5.3.  Transig¢do do Lugar

Belmiro, tinha como ideia ser sucedido por um dos trés filhos, cada um com as suas
caracteristica e personalidade, mas todos com muita responsabilidade e sentido de negdcios.
Nuno Azevedo, Paulo Azevedo e Claudia Azevedo. Foram sujeitos a uma educacio
semelhante, austera e de qualidade, tanto em Portugal como no estrangeiro. Estavam os trés
disponiveis para assegurar a continuidade. Nuno Azevedo era o menos vocacionado para as
empresas, pelo menos dava aparéncia disso. Tinha mais liga¢oes as areas culturais. Trabalhou,
inicialmente, em jornais como o Diario de Noticias. Chega a Sonae, apenas porque Belmiro,
partilha com ele que “ficard triste se ele ndo trabalhar na Sonae sem ao menos ter
experimentado” (Pinto M. , 2001). Participou na equipa que realizou o desenvolvimento
organizativo estruturado da Sonae, muito pela sua capacidade de critica e de reflexdo
estratégica, que aplicou, para com as empresas do Grupo. Paulo Azevedo, era dos trés aquele
que mais semelhancas tinha com Belmiro Azevedo, nao fosse mais, pelo curso que ele tirou,
Engenharia Quimica. Para alem disso, era um homem sem qualquer aversao ao risco, tal
como Belmiro, desde que estruturado e fundamentado. Sempre presente no Grupo, percorre
todas as areas mais importantes. A relacao que cria com o pai ¢ influenciada pela forma como
ambos vislumbram os negocios, que proporcionava uma comunica¢ao muito facil, entre
ambos. Havia, entre Belmiro e Paulo, uma visao muito mais proxima do que com a do filho
Nuno. Era olhado, pela maioria e pelas caracteristicas comuns, o natural sucessor do seu pai.
Claudia Azevedo, era a irma mais nova. E a dos trés, a que tem a relagao mais afetiva com o
pai, muito provavelmente por ser a unica filha de Belmiro. E uma profissional de exceléncia,
com uma grande visdo, inteligéncia, criatividade e teimosia. Caracteristicas iguais as do seu

pai. Era a responsavel pela area das tecnologias, com enormes potencialidades de
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desenvolvimento. “Mas nota-se que nao sera ela a determinante do futuro do Grupo, na

sucessao que, inelutavelmente, havera de suceder um dia” (Pinto M. , 2001).

Em 2007, ja se vislumbrava quem ¢ que haveria de vir a ser o sucessor de Belmiro
como Presidente da Administracao do Grupo Sonae, neste caso da Efanor Investimentos, a
sociedade através da qual Belmiro exerce o controlo sobre o grupo Sonae. Neste mesmo ano,
indicou que iria deixar a presidéncia executiva do Grupo, sem naquele momento indicar
quem o iria substituir. Passado alguns meses, Paulo Azevedo, assumiu esse cargo, indicado
pelo seu pai. A partir desta data, manteve-se na presidéncia nao executiva, continuando como
Presidente da Administracdo, Chairman, da Efanor e passou a dedicar mais tempo a Sonae
Industria, que tinha enfrentado uma crise de mercado e fora obrigada a langar uma profunda

reestruturacao dos negocios.

A 8 de mar¢o de 2015, emite um comunicado, através do 6rgao legal, a CMVM,
referindo que nio iria integrar a lista de membros que iriam ser propostos para o conselho
de administracdo, na assembleia geral do dia 30 de abril de 2015, sem revelar, nesta altura,
quem iria ser proposto a substitui-lo. Passado uns tempos, a Efanor propde, Paulo Azevedo.
Para além de Chairman, passava também a presidente executivo, CEO, cargo que repartira-
ria com Angelo Paupério, na altura, vice-presidente da Sonae SGPS e que nos ultimos anos
liderou a Sonaecom, que era proprietaria do Publico. Nao era comum em Portugal, apenas
ocorria nos CTT, uma empresa do PSI 20, ter um presidente do conselho de administracao

com acumulag¢ao de cargo de presidente executivo.

Belmiro indicou que o seu afastamento, visava “assegurar uma filosofia de
continuidade da gestao da sociedade para o futuro, em coeréncia com aquela que sempre foi
desenvolvida até este momento em concertagdo com os interesses estratégicos dos seus

acionistas.” (Pinto I. , 2015)

Aos 77 anos, deixava um legado inquestionavel.
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1.3. Alexandre Soares dos Santos e Belmiro de Azevedo

1.3.1. Quadro Resumo-Comparativo

ETAPAS DE ALEXANDRE SOARES DOS SANTOS BELMIRO DE AZEVEDO
VIDA

. e Nasceu, no Marco de Canaveses em 1938, na freguesia de
INFANCIA E e Nasceu no Porto em 1934;

JUVENTUDE .

Tluias;
Filho de Maria Santos e Francisco Manuel dos Santos, uma familia de ) o ) )
e Filho de um carpinteiro e uma costureira, gente humilde;

empresarios de renome ligado aos Armazéns Jeronimo Martins. .
e Teve 7 irmaos:

e FEstudou no Colégio Académico dos Anjos, em Lisboa;
e Afilhado de Belmiro Pinto da Mota, um revolucionirio da

e Contactava de forma limitada com a Empresa do seu avo Francisco, aos ; ) o
época, tendo sido preso politico, e presenga no derrube da

Domingos, quando passa la com o seu pai; .

Monarquia;
e Regressa ao Porto, onde faz o liceu, como aluno interno, no Colégio Catolico o ) ) )
e Com 8 anos ja ajudava o seu pai na carpintaria e na

Almeida Garret;
’ desnatadeira que este era também proprietario;

e Entra na faculdade de Direito de Lisboa, em 1953, uma forte ambic¢ao do seu

pai;
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Candidata-se a manager treinee da Unilever, em 19506, e desiste do Curso de

Direito, ficando o seu pai de costas voltadas consigo até 1958;

Comegou em 1940, a estudar na escola primaria do Freixo,
tendo reprovado de ano por incompatibilidade com o
professor, Prof. Araujo;

Em 1947, muda-se para a escola primaria de Tufas sendo o
melhor aluno até ao 4° ano, tendo uma relacao incrivel com
o seu professor, Prof. Carlos Andrade;

Com a ajuda deste Professor, consegue realizar os exames
da Quarta classe, contra a vontade do seu pai, e entrar no
Liceu, indo para o Porto;

Entrou no Liceu Alexandre Herculano, vivendo com o seu
padrinho, que havia de morrer, durante este percurso;
Comega a dar explicagcbes para conseguir dinheiro para
pagar a renda da casa que estava a viver e para outros
gastos, onde ja mostrava dotes de lideranga;

No Liceu é Quadro de Honra muitas vezes.

Entra na faculdade, em 1956, na Faculdade de Ciéncias da
Universidade do Porto, para fazer o preparatério para a
Faculdade de Engenharia do Porto, para onde entrou em

1960, no Curso de Engenharia.

41




Durante este curso, tem estagios em duas empresas
portuguesas, Refinaria Angola e Fabrica das Sedas
Nogueira, e numa empresa Belga, a Stella Artois.

No terceiro ano do Curso, inicia no mercado de trabalho,

no Grupo Efanor.

INICIO DA
CARREIRA

Iniciou como #rainee de marketing na Unilever, nas empresas de margarinas e
detergentes, sendo vendedor (conheceu o truque deles todos), cerca de 5
meses, e operario do turno da noite;

Em 1958, foi para a Irlanda, trabalhando na Lever Brothers e depois, foi para
Franga, como producto manager da Savonneries Lever;

Realizou o Curso de Gestores, em Londres e o Curso de Gestores Estagiarios,
em Londres e Roterdao;

Em 1960, regressa a Portugal para o cargo de wmarketing manager dos
detergentes;

Em 1963, foi transferido para Sdo Paulo, Brasil, como deputy manager director
da 4area dos detergentes, tendo participado no processo de fusio da Gessy-

Lever;

Iniciou, em 1963, no Grupo Efanor, na secgio de

carpintaria.
Apbs essa passagem, passou para encarregado pela
aquisi¢ao e montagem de uma maquina de estampagem;

Despede-se no final de 1964.

Entra para a Sonae, em 1965.
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INICIO DO
LEGADO

e Em 1968 morre o pai de Alexandre Soares dos Santos, e este assume a
lideranca da empresa, com a condi¢ao de ter plenos poderes de administragao;

e Renovagido, de forma democratica, dos quadros da empresa, com a
aposentag¢ao de alguns colaboradores;

¢ Diminui¢dao da dependéncia de Angola, pais obsoleto, perigoso e atrasado a
nivel de pagamentos, terminando com uma descolonizagao total, com
impacto financeiro e humano que poderia ter sido maior, nio fosse a

diminui¢ao de dependéncia existente anteriormente;

Entra na Sonae, empresa em situagao financeira vulneravel,
ap6s Antonio Correia e Siva, homem de confianc¢a de Pinto
Magalhaes, o propor.

Inicialmente tem como posto de trabalho os laboratérios
analiticos, no entanto intervinha e criava “conflitos”
noutras areas;

Notabiliza-se por ter incutido uma férmula para a
producao de laminado, mostrando muito e bons
resultados;

A situacao econémica em 3 anos muda radicalmente, e BA
passa a ser administrador-delegado.

Em 1968, enceta a expansio da Sonae;

EXPANSAO E
CONSOLIDACAO

ANOS 70 € 80 e Nova Estratégia de Negocio, em 2 partes:

o Industria e Produtos Consumo;

o Comercial — Supermercados e cash-surry,
e  Manutencao da joint venture com a Unilever;

e Em 1979, criacdo do 1° Pingo Doce, em versao discount;

Inicia-se no fim dos anos 60;

Adgquire a 1* posi¢ao noutra empresa, a Novopan, ficando
com 50%, da mesma;

Adquire a 1* linha de produ¢ao de um novo produto, a
aglomerite e entra na produgao de componentes de

mobiliario, Gaveplast;
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Parceria com a Dellhaize, que permitiu aumentar o &now-
how sobre o negbcio dos estabelecimentos urbanos,
aumentando a entrada no mundo da distribuicao;

Adquire, em 1987 e 1988, a Rede Piao de Acucar e a
Recheio, o que permitiu perceber que a passagem para o
mercado da distribui¢ao comegava a surgir;

Em 1988, o GJM passa a ser controlado pela SFMS, apos
enormes problemas ao nivel de GRH e Procedimentos,
tendo a SFMS, 49.25% do capital, sendo que ASS era
detentor de 40% desta tltima;

Em 1989, entra na Bolsa de Valores de Lisboa, fazendo a 1*
OPV, colocando 15% do capital do GJM ao prego de 1110
escudos;

Era clara a intencao de entrarem na distribuicio e no

mercado dos hipermercados;

Em 1974, ruma para Harvard, EUA, onde reliza
especializagio em Gestdo de Empresas, alargando o
networking e o conhecimento em varias areas;

Em 1975, quando chega, elabora um novo plano, a médio-
longo prazo, que traz controvérsia:

o Holding Familiar, devia de ser constituida, mas a
gestio da mesma ser entregue a profissionais,
meritocracia;

o0 Sonae devia de ser dividida em 4 areas.

Em 1975, surge o Caso IPE, com a apreensao dos bens de
APM, ficando 20% (Pessoais) da Sonae com a IPE e 80%
(de APM mas inseridos no Banco) com o Banco, com a
IPE a querer exercer os direitos destes 80% e ser
representante no conselho de administracao;

Belmiro tenta adquirir 50% da Novopan e 20% do Cpaital
da Sonae, mas o IPE nao concorda com a negociagao e
Belmiro demite-se, gerando uma Greve Revolucionaria;
Em 22 de Junho de 1978, IPE cede na negociacio e

Belmiro e a sua equipa regressam;
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Em 1979, com FSC no governo, foram introduzidas
medidas financeiras que permitiram a Sonae retomar a sua
€xpansaio;
Em 1982, a UBP desbloqueia os 80% dos bens
apreendidos, e APM regressa a Portugal;
Belmiro negoceia com APM e torna-se o 3° maior acionista
do grupo;
A 30 janeiro de 1984, morre APM, e a partir deste
momento, Belmiro apresenta uma proposta aos genros que
havia ficado com a heranca:

o Saida da Sonae, vendo as suas acoes

o Compra de uma parte das agoes dos genros de

modo a ficarem com participa¢ao paritaria;

Belmiro torna-se acionista maioritario, ap6s a escolha da
segunda op¢ao, e com o controlo efetivo, apds o IPE ter
vendido os 20% que tinham posse;

Em 1983, a Sonae entra na Distribuicio;
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Em 1984 a 1986, a Sonae da o grande “Boom” entrando
em novos setores quer pela aquisicdo de empresas, quer
pela criagdo de novas, para novos mercados;

Em 25 de maio de 1985, cria a nova visao empresarias, com
o denominado “Homem Sonae”;

Em 1985, apesar da parte financeira comecar a afligir,
apostou nos hipermercados, algo inovador, abrindo po
primeiro em Matosinhos, em parceria com a Pormddes;
Realiza as 7TOPV s, conseguindo retirar o maximo proveito
de uma medida proporcionada por Miguel Cadilhe. Esta
venda foi muito mediatica e polémica;

Em 1987, adquire a SIAF, empresa espanhola;

ANOS 90

Compra, em 1990, da Arminho, que permitiu a Recheio a
direcionar o seu caminho;

Fim, em 1992, da parceria com a Dellhaize, dado a entrada
nos hipermercados, e inicio da parceria com a Ahold, que

permitiu formar os quadros e colaboradores nos EUA.

3 tentativas para a entrada de bancos, por forma a
encontrar novas sinergias financeiras, inicialmente com
negocia¢ao do Banco Totta & Agores, mal sucedida, depois
o Banco Portugués do Atlantico, mal sucedida e, por fim,

a joint venture com o BPI, que terminou com o BPI a adquirir
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Entrada no mercado do retalho especializado, lojas de
chocolates Hussel, fruto de uma parceria com a Douglas;
Venda de 40% da Recheio a Booker, especialista de cash &
carry;

Em 1992, surge a ideia de adquirir a Modelo a Sonae, que
viria a culminar, em 1993, com a compra de 46
Supermercados Modelo e Saco Cheio;

Em 1993 compram a holding Inovagao, ficando com 16
supermercados Ino, 3 hipermercados Feira Nova e 8 cash ¢
carry. Destes alguns iriam ser alienados a empresa Agora.
Foco em ser um strong player regional e ser lider no mercado
onde atuavam;

Em 1992, surge o canal EUREKA;

Em 1995, adquire o Eurocash, denominando-se
publicamente, como Biedronka, com a Booker. Em 1998,
passa a ser apenas e a 100% da JM Polska;

Em 1995, adquire a Lilywhites, cadeira de deporto do Reino
Unido, contudo foi alienada porque niao conseguiu uma

parceria que lhe fornecesse o &now-how necessario;

a parcela da Sonae e a Sonae a tornar-se um acionista de
referencia, mas niao decisivo do BPI;

Em 1991, a economia portuguesa comegou a derrapar, BA
comega a desinvestir em setores que ja mao faziam sentido,
mas nunca no setor estratégico, que estava em declinio, o
sector industrial. Vendeu ativos, sendo estas vendas o
trampolim para o desenvolvimento e internacionalizagao;
Internacionalizou-se:

o Internacionaliza-se para uma fabrica na Irlanda;

o Exporta para Espanha, através da SIAF;

o Adquire, em 1993, a Tafisa, com fabricas em
Espanha, Reino Unido e Canada, sendo o maior
produtor de painéis de fibra dura e MDF.

O Assina parceria com uma empresa japonesa, a
Sumitomo Forestry C. Ltd.

o Com a Tafisa, adquire 8.68% da Ence ¢ 10% da
Portucel, apesar de o objetivo ser o controlo, que

nao conseguiu:
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Em 1990, criagao de uma joint venture com o BCP para a
criagao de um zn-store banking;

Em 1997, entrada no Brasil com a compra de 50.01% da Sé.
Da-se inicio a estratégia dos 3 pilares, 3 geografias;

Em 98/99, verifica-se instabilidade no Brasil;

No final dos anos 90 ja se encontrava em 12 paises,
desenvolvendo-se em 18 sectores, liderando os detivados

de madeira. Participava em 463 empresas e tinha mais de

45.000 colaboradores;

Os anos 90 terminam com a compra da Optimus, a
tentativa de entrada na comunicagao social, apenas com
sucesso na criagdio do Jornal Publico e, por fim, com a
abertura do 1° Shopping, o Centro Comercial Colombo,
algo completamente novo em Portugal, e com grande

sucesso;

ANOS 2000

Entre 1999 e 2000, Alexandre Soares dos Santos é
diagnosticado com cancro, apos isso tem problemas de
artérias que o levam a uma operagio, tendo uma
recuperagao lenta;
Forte crise no GJM entre 1999 e 2001:

o Descontrolo nas areas comerciais;

o Desvalorizacdo do real, no Brasil;

Inicia-se com a possivel fusao entre a Sonae e JM, apos

falhanco de entrada no Brasil de ambas as empresas;
Consolidacao do Crescimento;

Apresentacao do Kanguru e Rede 4, apos a compra da
Optimus, revolucionando o negdcio da internet;

Spin-off da Sonae Industria, que passou a chamar-se Sonae

Industria SGPS, SA;
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o Emissao de uma profit warning, a unica realizada por
uma empresa portuguesa;

o Ma introducao do sistema SAP, na Polénia, que
levou a quebras e perdas de margem bruta de
elevados milhoes;

o Elevado endividamento, fruto das inumeras
aquisicOes realizadas nos anos 90;

Ideia de se fundir com Sonae;

Em marco, 2001 ¢ anunciado um PER, que fora
substituido, apés um pedido de anulacdo do primeiro pela
Strand Venture.

Em 2 de Outubro é anunciado o PER final;

ASS, com esta crise ganha aversao a divida;

Em 2000 surge o Caso Sonsorol, um negoécio na area da
infoinformacao, tendo sido movida uma ac¢do em tribunal
contra JM por possivel falha de compromissos, e em termos
mediaticos foi muito falada, tendo ASS, movido acées

judiciais contra a revista Exame pelas criticas efetuadas;

Aliena¢ao da Sonae Distribuicao Brasil ao Grupo Wal
Mart;

Aumento da oferta aos consumidores com o lancamento
da Area Sadde e das lojas Worten Mobile, nos
supermercados, hipermercados e shoppings;

Ocotre 2a OPA da Sonaecom sobre a PT e a2 PT Multimédia,
introduzindo no setor das telecomunicagdes, uma légica
concorrencial muito maiot;

Fusio da ZON com a Sonaecom, formando-se a NOS.
Em 2007, BA sai da Presidéncia da Comissdo Executiva, e
apenas fica na Comissdao nao executiva e como Presidente
do Conselho de Administracio do Grupo Efanor
Investimentos, que controlava o Grupo Sonae.

Em 2015, abandona a Presidéncia do Conselho de
Administracao da Efanor Investimentos, e Paulo Azevedo
que o havia sucedido em 2007, na comissao executiva,
sucede-o na Presidéncia da Administracio;

A 29 de Novembro de 2017, morre.
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A partir de 2002, comegou a consolidacio dos negocios e
da imagem do grupo, com a alteracido da imagem das lojas
da cadeia Pingo Doce, assim como da experiéncia de
compra dos consumidores;

Em 2003, cria parceria com empresas téxteis para a cria¢ao
da NewCode e formou a Electric & Co, para o comercio de
eletrodomésticos;

Em 2008, o Feira Nova une-se ao Pingo Doce;

Inicia-se a Crise Financeira Portuguesa, reorganizando o
negocio das industrias, juntando-se a JM com a Unilever —
Unilever Jerénimo Martins (55% Unilever e 45% JM).
Criacdo em 2009 da Gallo WorldWide.

Em 2010, ASS deixa de ser o CEO do Grupo, passando a
ser o seu filho PSS;

Em 2011, ida para a Colémbia, novo mercado;

Em 2012, surge a campanha mediatica do 1° de Maio;

Em 2013, ASS deixa a Presidéncia do Grupo, sendo
substituido, novamente pelo sue filho, PSS.

Em 16 de Agosto de 2019, morre com 85 anos;
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MOMENTOS

25 ABRIL

Viu a revolugao como uma oportunidade;

O grupo sofreu alguma instabilidade, motivado pela criacao
de novas comissoes de trabalhadores;

O Grupo manteve-se forte pela gestdo rigorosa da empresa,
com contabilidade limpa, nao haver jogos de poderes
politicos, etc.;

Houve a cedéncia para fazer face a uma tentativa de
ocupagao da empresa, tendo havido um ultimato caso nao
houvesse uma revisao salarial de 2 contos;

Unilever retira o seu representante em Portugal e ASS fica
sozinho na gestao;

Sozinho ASS, transforma a empresa no 2° maior grupo de

distribuicao alimentar;

Nio temeu a revolugio, fruto da convivéncia com o seu
padrinho;

Houve tentativa de renegociacio de pregos por parte da
Hoeschst, fornecedora da matéria-prima utilizada na
producdo de um material, apesar de inicialmente nao
concordar por penalizar financeiramente a Sonae, acaba
por ceder, e chegar a acordo.

A Sonae conseguiu escapar ao turbilhdao de problemas,
politicas-partidarias, fruto da revolugao.

Nao houve greves, um ambiente de trabalho pacifico, pela
remuneracdo boa dos colaboradores, carisma de Belmiro,
o ambiente social desenvolvido, e os salarios sempre em

dia, fruto da situagao econémica da empresa.

CRISE 2008

Com um impacto baixo, fruto da aprendizagem adquirida
com a crise ocorrida em 1999 e 2001:

o Endividamento controlado;

o Foco em nao despedir;

o Corte as regalias dos quadros de topo;

Influenciou gravemente Portugal e Espanha;
Paulo Azevedo ja era o CEO, adaptou estratégia de
crescimento internacional, por forma a responder as fortes

quedas registadas no mercado;
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Houve quedas a Sonae SR, moda e desporto, modelos de
negbcios pouco flexiveis, contudo, aumentou na Sonae
MC, com o aumento do n° de lojas;
Continuagao do posicionar da empresa para o crescimento
internacional:
o Alicercado na experiéncia de gestao, posicao do
mercado, redugiao da divida e do pagamento de
dividendos;

Esta crise nao parou os planos de expansao;

TRANSICAO
DE LUGAR

Preparada de forma tranquila e natural, com a saida em 2010
de CEO ¢, em 2013, com a saida da administracio.
Substituido em ambas pelo seu filho, Pedro Soares dos

Santos;

Ideia de ser substituido por um dos 3 filhos, Nuno
Azevedo, Paulo Azevedo e Claudia Azevedo, cada um com
qualidades;

Foi uma transi¢do pensada e controlada.

Paulo Azevedo, em 2007, foi nomeado Presidente
Executivo do Grupo Sonae, substituindo BA que ficara
apenas na presidéncia nao executiva e Chairman do Grupo

Efanor Investimentos, que controlava o Grupo Sonae.
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Em 2015 BA anuncia a sua saida de Chairman e PA é

proposto, pela Efanor, como o préximo Chairman.

Tabela 1 - Quadro Resumo-Comparativo
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1.3.2. Opinides e Negdcios em Comum

No decorrer das suas vidas, e analisando as biografias de ambos, foram algumas as
possibilidades, ou rumores que surgiram sobre negdécios em comum, maioritariamente, do

Grupo Jerénimo Martins sobre o Grupo Sonae.

Houve a compra por parte do Grupo Jerénimo Martins de 46 Modelos e Saco Cheio
a Sonae, sendo este o unico negbceio, pelo menos direto e claro, entre ambas as empresas.
Contudo, também ocorreram os tais rumores relativos a fusdo entre as duas empresas,
principalmente, as empresas ligadas a distribuicao alimentar. Esta hipdtese surgiu, apds a
restruturacdo do Grupo Sonae, em 2001 e pelo facto de ambas as empresas terem tido
negocios falhados no Brasil, com maior impacto no Grupo Jeréonimo Martins. Aliado a isto,
havia o interesse de ambas as partes, devido ao contexto europeu, onde os grandes grupos
se comegavam a concentrar e a fundir, por exemplo, a Carrefor e a Promodés (Carregueiro,
2000). A operagao nunca chegou a propostas formais, apesar das conversas informais que
ocorriam entre ambos os lideres, dado que, o governo socialista da época, que tinha Joaquim
Pinto Moura como Ministro das Finangas, comunicou que para haver aprovagao, por razoes
de concorréncia, o grupo a formar-se teria de vender muitas lojas, o que teria um custo

elevado, e tornava assim a fusao inviavel. (Suspiro, 2017)

Aquando da morte de Belmiro de Azevedo, Alexandre Soares dos Santos deixou o
seu comentario acerca do Engenheiro. Para Alexandre, Belmiro nio era um concorrente,
mas sim um grande empresario, para com quem nutria um enorme respeito. Era, para ele,
e - N . , N .

um homem de visio e de ac¢do, e corajoso, num pais que nao admira nenhum destes
pontos”. Tinha um grande foco na iniciativa privada, com grande espirito de iniciativa e
enorme capacidade empreendedora. (Nunes, 2017). Belmiro, aos olhos de Soares dos Santos
“nao agrava a todos porque uma coisa que os portugueses — nomeadamente os Governos
— nao gostam ¢ da verdade”. “Quando surgem empresarios que reclamam, que acusam — e
acusam com razdes —, sao maltratados pelos Governos. O sector privado em Portugal faz

andar a economia, cria emprego e Belmiro foi um exemplo disso, um exemplo que admiro,

por quem tinha muito respeito”. (Costa, 2017)

Tinham boas relagoes, sendo visita da casa um do outro, apesar de nio ver em

Belmiro uma fonte de inspiragao para a cria¢ao e solidificagao do grupo que o mesmo tinha
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liderado, dando como exemplo o facto de serem grupos que seguiram rumos contrarios,
onde “Enquanto a Sonae optou por um regime de conglomerado e dispersio de

investimentos, nos estamos concentrados.” (Nunes, 2017)
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1.4. Conclusoes: Acontecimentos, da Infancia a

Transi¢ao do Lugar

As biografias de Alexandre Soares dos Santos e Belmiro de Azevedo, na sua fase
inicial, Infancia e Juventude, assim como, no Inicio das suas Carreiras foram completamente
diferentes, tendo para Alexandre sido mais facilitada do que para Belmiro de Azevedo.
Enquanto Alexandre, nascido no seio de uma familia de empresarios, teve uma educagao
planeada, realizando o Liceu em colégios de renome e estudado na Universidade por
iniciativa dos pais, Belmiro ja assim nao foi. Como se verificou, Belmiro entrou um ano mais
tarde na escola primaria, para trabalhar, junto com o seu irmao, na desnateira do seu pai. Para
poder estudar no Liceu teve que ultrapassar varios obstaculos, entre eles persuadir o seu pai
a deixa-lo ir. Ja no Porto, a viver com o seu tio, teve que dar explica¢oes, para ajudar nas

despesas, até terminar a Universidade.

No que toca ao Inicio de Carreira, Belmiro conseguiu entrada na Sonae com posto
nos laboratérios analiticos, fruto da licenciatura em Engenharia. Apesar disso, conseguiu, ao
notabilizar-se pela forma positiva como alterou a produgdo de laminado e que permitiu que
a situacdo econémica mudasse radicalmente, passar a administrador-delegado. Alexandre
Soares dos Santos, depois de desistir do Curso de Direito, iniciou a sua carreira como Zrainee
na Unilever, por coincidéncia ou entdo por ser filho do presidente da Jerénimo Martins com
quem a Unilever tinha estreitas relagdes, passando por varios departamentos. Iniciou o seu
legado na JM, ap6s a morte do seu pai, fazendo-se notar logo desde inicio, com a renovagao
que fez nos quadros da empresa, aposentando alguns colaboradores e diminuindo a

dependéncia que a empresa tinha com Angola, pafs que achava perigoso e obsoleto.

Como vemos, pelas decisoes referidas, apesar das diferentes juventudes e educacoes
académicas, ambos mostraram, no inicio da sua carreira, um carisma enorme e uma vontade

de marcar a diferenca.

Na expansdao e consolidagdo, fica demonstrada todas as estratégias, liderancgas e
processos utilizados que levaram ao crescimento das empresas para um patamar de poténcia
mundial, e em que muito contribuiu as internacionalizagdes realizadas. Para além disso, foi
neste periodo que se deram alguns acontecimentos que podiam ter posto em causa Os

destinos das empresas, mas como se percebeu, foram ultrapassados com sucesso e
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permitiram aos lideres crescerem e aprender com alguns erros ou excessos de confianga
demonstrados. Um exemplo disso foi na Jerénimo Martins, em que ASS com a crise de 2001

que a empresa viveu, passou a limitar o endividamento.

A Transicao de Lugar, foi completamente idéntica em ambos os lideres. Tanto
Alexandre Soares dos Santos como Belmiro de Azevedo foram substituidos pelos seus filhos,

transicoes estas pensadas, controladas e naturais.

A apresentacao das biografias deixou claro que a capacidade de lideranga esta incutida
em ambos os lideres. A forma como eram capazes de influenciar um grupo de pessoas, de
lhes dar importancia, de os fazer acreditar a seguir o rumo que achavam o mais correto, esta
presente em muitos acontecimentos da carreira. Por exemplo, a Greve Revolucionaria, na
Sonae, onde os colaboradores da empresa criaram uma greve para a niao demissao de
Belmiro, apresentada por este, aquando de problemas com o IPE, e o facto de, na Jerénimo
Martins, aquando da Crise, se ter cortado nos cargos de topo e nao nos cargos mais baixos,
mostra, respetivamente, o carisma de Belmiro de Azevedo e o respeito que Alexandre Soares

dos Santos tinha por todos, fazendo com que todos se sentissem importantes na empresa.

A forma como tornaram as empresas das maiores a nivel mundial, teve como grande
auxilio a capacidade de lideranga e empreendedorismo de ambos, capacidades estas que
foram, também, importantes para a internacionalizacio do grupo, nomeadamente na forma

como foram escolhidos os destinos.

Com isto, achei por bem, apresentar uma revisao da literatura, apresentando a
lideranga, o empreendedorismo e a lideranca empreendedora. Isto, complementando,
posteriormente, com a internacionalizagao e os processos existentes, ira permitir responder

a questao central e referida posteriormente.
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2. Lideranga e Empreendedorismo: Revisao de Literatura

2.1. Liderancga

Sdo varias as defini¢oes de lideranca, contudo, de uma forma genérica, a lideranga ¢
a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem
para a eficacia e o sucesso das organizag¢oes e dos membros”, de modo a “alcangar objetivos

partilhados” (Rego & Pina e Cunha, 2020).

A lideranga é um processo complexo, daf haver diversas opinioes relativamente a sua
definicao, algo que acontece, também, com a dicotomia liderar e gerir. Apesar de ambos
terem sido gestores e lideres de empresas, ha quem indique que liderar é algo distinto de
gerir, ha quem defenda que liderar é uma atividade de um gestor e, também, ha quem indique

que gestao ¢ uma atividade tipica da lideranca (Rego & Pina e Cunha, 2020).

Segundo o prestigiado professor do INSEAD, os lideres sao pessoas que se
interessam pelo futuro, tendo uma visao mais a médio-longo prazo, confiando por vezes na
intui¢do, a0 passo que, 0s gestores, interessam-se pelo presente, preferido a estabilidade e

uma visao a curto prazo, preocupando-se com os interesses dos acionistas (Rego & Pina e

Cunha, 2020).

2.1.1.  Processos e Comportamentos de um lider

No decorrer do exercicio da lideranga, ha quatro processos que sao executados pelos
lideres (Yukl, 2013): tomar decisoes, influenciar, construir relacionamentos e recolher e
disseminar informagao. Dependendo das situagoes, das fungdes que se ocupa, das pessoas
que comanda, das organizac¢Ges, dos momentos de carreira, entre outros, estes processos vao
tendo importancias diferentes. O lider, de modo a exercerem de forma correta os
determinados processos, tem que possuir competéncias de lideranga como as técnicas,

socials, concetuais e lideranca pessoal, que abordarei em parte posterior.

Nos respetivos processos, o lider tem as seguintes atividades:
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e Construcio de Relacionamentos:

©)

Apoiar - sendo paciente, mostrando empatia, respeitando, ouvindo
os problemas, entre outros;

Desenvolver o modo como age — proporcionando cwaching, ajudar no

desenvolvimento da carreira, entre outros;

Gerir conflitos e construir espirito de equipa — facilitando a resolu¢ao

de modo construtiva de conflitos, encorajando a cooperagao, entre
outros;

Desenvolver Networking — Procurando novos contactos, mantendo e

interagindo com esses contactos;

e Disseminacio de Informacio:

o

o

Informar — divulgando informagao relevante, planos da empresa e
atividades aos subordinados, entre outros;

Clarificar papeis e objetivos - Clarificando as responsabilidades de
cada membro da equipa, atribuindo tarefas, entre outros;
Monitorizar — Avaliando tendéncias, identificando boas praticas,

avaliando o desempenho de cada membro, entre outros;

e Tomada de Decisio:

o

o

Planear e Organizar — Desenvolvendo planos e objetivos a longo
prazo, afetando recursos de acordo com o tempo e prioridades, entre
outros;

Resolver problemas — Identificando problemas, distinguindo-os de

acordo com o grau de importancia, entre outros;

Consultar e convidar a participar — Dando ouvidos aos colaboradores

e dando oportunidade de participacio, entre outros;
Delegar — Concedendo as pessoas a oportunidade de realizarem o

trabalho com autonomia, proporcionando apoio, entre outros;

e Exercer de influéncia:

o

Motivar e Inspirar — usando técnicas para gerar entusiasmo, atuando

pelo exemplo, entre outros;
Reconhecer — Reconhecendo e elogiando bons exemplos, entre

outros;
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o Recompensar — Clarificando os critérios de atribuicio de

recompensas, atuando com justica;

As atividades mencionadas anteriormente, segundo Yukl, podem ser subdivididas em
trés grandes categorias. Estas categoria tém como diferencga a orientagao do comportamento,
podendo este ser orientado para a tarefa, para os relacionamentos ou para a mudanga. No
que toca a orientacdo para a tarefa estio presentes aspetos que envolvem a organizagao do
trabalho, monotorizagao das operacdes, a defini¢ao de prioridades e prazos. No que toca a
orientagdao para a mudanga, envolve aspetos para a melhoria das condigGes estratégicas da
organiza¢ao, adaptacio da envolvente, como por exemplo, encorajamento para a
aprendizagem coletiva, visionamento de oportunidades e promog¢ao para implementa¢ao das
mudangas. Por fim, no que toca a orientagdo para os relacionamentos, este envolve aspetos
focados na melhoria dos relacionamentos entre as pessoas da organiza¢ao, como por
exemplo, o expressar de confianca, coaching, resolugao de conflitos de forma construtiva, entre

ambos.

Os comportamentos de liderancga, tem como influéncia uma soélida estrutura de
personalidade, do lider. Esta tem de ser devidamente alimentada, cultivada, acarinhada, e por
vezes, questionada, dependendo das situagoes. Para fazer toda a diferenca na maneira como
se lida com os problemas, é necessario desenvolver as dimensdes cognitivas, emocionais,

sensoriais.

2.1.2. Competéncias de um lider

Como ja referido, as competéncias de lideranca sao as competéncias técnicas,
competéncias sociais, competéncias concetuais e competéncia de lideranga pessoal. As suas
importancias vao oscilando ao longo da carreira do lider e da sua forma de atuagao. Uma tem
tendéncia a diminuir, ao passo que, as outras, tem tendéncia a ver a sua importancia a elevar-
se. Isto acontece dado que “o que nos trouxe ao presente nao nos conduzird necessariamente

ao futuro” (Goldsmith & Goldsmith, 2011), ou seja, a forma como agimos e as ferramentas
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que utilizamos para ter sucesso em algo, nao significa que dara sucesso se a utilizarmos para

a resolucio de outro problema, principalmente, problemas de outras areas.

errbdo

Nivols de gostho
Figura 1-Quatro nucleos de competéncias Figura 2- Relevdncia dos 4 tipos de competéncias em
necessdrias a ascensdo em carreiras de diferentes niveis de gestdo (Yulk, 2013)

Lideranga (Yulk, 2013)

A competéncia técnica tem como base o dominar da atividade da empresa, ou seja,
o modo de execugao das atividades ao qual a empresa ou o equipa de trabalho tem que
executar. Por vezes, ha a ideia de que se alguém que executa bem a tarefa, sendo alguém
provido de grande competéncia técnica sera um bom lider, contudo isso nio ¢ verdade.
Muitas decisoes de nomeagao de lideres, tendo em conta a competéncia técnica, fracassam,
dado que, este nao tem outras competéncias importantes. Como se verifica, quanto maior
nivel de gestao mais tendéncia tem a cair a importancia da competéncia técnica, 20 passo que
ha um aumento das competéncias sociais e concetuais. O resultado de nomearem lideres
através da competéncia técnica, por vezes transforma, bons profissionais técnicos em maus

lideres.

Mesmo o aumento da importancia das duas competéncias mencionadas, tem
diferentes graus. O crescimento das competéncias sociais ¢ menor que o crescimento das
competéncias concetuais, ha medida que o nivel de gestio aumenta. Sao variados os
exemplos que vem corroborar esta ideia. A Google (Garvin, 2013) enumerou dez
competéncias essenciais para os melhores gestores e das dez apenas uma é que tinha uma
vertente técnica e um estudo (Rego, Yam, Owens, & Bluhm, 2017) realizado a 900 lideres
intermédios do mundo, com o objetivo de fazer com que estes descrevessem duas
caracteristicas de lideres de topo que mais os marcaram positivamente, contou com respostas

maioritariamente relacionadas competéncias sociais e de lideranca pessoal.
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As competéncias sociais sao a forma como o lider desenvolve e mantem as relagoes
com os colaboradores. Em certas areas o nivel de importancia pode oscilar, dado que, por
exemplo, em atividades mais técnicas, este tipo de competéncia pode, por vezes, ter menor
expressao. As competéncias concetuais sio a forma como o lider relaciona-se com as
entidades internas e externas e sabe comunicar e persuadir. Neste tipo de competéncias, nem
¢ necessario que o lider seja formado na area e que tenha conhecimentos profundos daquilo
que comercializa. Geralmente ¢ algo preponderante em cargos de lideranga de topo, apesar
de também, poderem ser crucias em niveis intermédios, como por exemplo, para a tomada

de decisdo em niveis intermédios, quando os mesmos tém poder para isso.

Das quatro competéncias referidas, a competéncia de lideranga pessoal é a mais
importante em toda a fase da carreira do lider, seja em que nivel de gestao este se enquadre.
Muitos lideres que sao providos de todas as outras competéncias tendem a perder tudo por

nao terem a competéncia de lideranga pessoal.

A competéncias de lideranca pessoal requerem (Rego & Pina e Cunha, 2020) as
seguintes qualidades: determinacdo e perseveranga, paixdo, resiliéncia, autoconfianga,
autoconsciéncia, energia e tolerancia ao stress, otimismo, humildade, orientacido para a

aprendizagem, integridade, conscienciosidade, prudéncia e motivagao para a socializagao.

A competéncia de lideranca pessoal “Requer a gestao da vida pessoal e do trabalho.
Exige a capacidade de decisao e perseveranga, mas também prudéncia e conten¢ao. Requer
humildade, mas também autoconfianca. Implica usar o poder, mas nao se deixar inebriar por
ele. Requer capacidade para tolerar stresse, mas também capacidade para atenuar impetos e
desejos que podem gerar stresse e problemas de saude. Recomenda capacidade de
autoconhecimento, mas sem que dai resulte autocentramento. Requer humildade, mas

também ambicao — isto ¢ humbigao”. (Rego & Pina e Cunha, 2020)

Os lideres tém que ser capazes de, reconhecerem as suas fraquezas, serem prudentes,
serem humildes, nao se deslumbrar com o poder, reconhecer qualidades dos outros, e ter a
no¢ao que todos os lideres sao incompletos (Ancona, Malone, Orlikowski, & Senge, 2007) e
que port isso tem que se rodear de pessoas de modo a limitar as suas lacunas. Dois exemplos
importantes sao (Rego & Pina e Cunha, 2020), Dominique Strauss-Kahn que apesar de todas

as suas competéncias técnicas e concetuais, que o levaram a dirigir o FMI e a ser posto em
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cima da mesa para candidato a Presidente da Republica de Franga, este era desprovido de
competéncia de lideranga pessoal, dado que, foi acusado de viola¢io de uma empregada de
hotel que gerou um processo mediatico e judicial. O exemplo de Abraham Lincoln (Ancona,
2012), retrata a importancia de se ter de rodear de pessoas de modo a superar algumas
limitagoes. Este apesar de ser menos competente que alguns dos seus adversarios, mostrando
a sua humildade e autoconfianga, convidou-os para o seu governo e com isso, criou um

executivo forte, com estatura, beneficiando o seu povo.

Aliado a isto, a procura da maturidade psicologica associada as capacidades
intelectuais e sensoriais, em diferentes dominios da vida do lider — profissional, pessoal, lazer,
comunitario — sao fundamentais para enriquecer a maneira como interage com si proprio,
com as equipas que lidera, assim como, com os negocios. O autoconhecimento por parte do
lider e a vontade de abrir para novas perspetivas sobre si e sobre 0 mundo potenciam uma
maior capacidade de inspirar os outros a agir, de desenvolver equipas inovadoras, produtivas,
por forma a potenciar determinadas formas de liderar. O enriquecimento, quer a nivel
cultural, nivel familiar, quer a nivel académico, como por exemplo, formagio em
Universidades de grande reconhecimento grande no estrageiro, pode alterar radicalmente a

maneira como se lidera.

2.2. Empreendedorismo

O empreendedorismo, de forma genérica, pode ser concebido como a arte de fazer
acontecer algo com criatividade e motivagao. Sao varios as defini¢des de empreendedorismo,
que segundo Schumpeter ¢ “um processo de distribuicao criativa através do qual produtos
ou métodos de producio existentes sao destruidos e substituido por novos” (Baggio &
Baggio, 2014) . J4, segundo Paulo Barreto, é “a habilidade de criar e contruir algo a partir de
muito pouco ou de quase nada” (Baggio & Baggio, 2014), sendo o desenvolver de uma
organiza¢ao em contrario a observa-la, analisa-la ou descrevé-la. Como podemos constatar,
qualquer tipo de defini¢ao de empreendedorismo, apesar de diferentes, mencionam sempre,

que o empreendedor tem 0s seguintes aspetos:

. Iniciativa para a criagao de um novo negdbcio e paixao pelo que faz;
o Utilizagdo dos recursos que tem disponiveis de forma criativa,

transformando o ambiente social e econémico onde vive;
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. Aceita o assumir dos riscos calculados e a possibilidade de fracassar;

Apesar, das defini¢des referidas anteriormente, o empreendedorismo nao qualifica
apenas a pessoa que estd a criar o projeto, mas também, as grandes empresas que podem
fomentar o empreendedorismo como forma de alavancar as inovagoes tecnoldgicas dos

produtos ou servigos que comercializam (Franco & Hashimoto, 2014).

2.2.1. Empreendedor

O empreendedor ¢ alguém que “sonha e busca transformar seu sonho em realidade”
(Baggio & Baggio, 2014). E alguém que possui o impulso de materializar coisas novas,
concretizar as suas ideias e sonhos, vivenciar caracteristicas e comportamentos comuns nas
pessoas e que, faz quase tudo para garantir a sobrevivéncia e o crescimento da organizagao.
Consegue destruir a ordem econémica existente gragas a introdu¢ao no mercado de novos
produtos/servigos, pela criagdio de novas formas de gestao ou pela exploracio de novos
recursos materiais e tecnologias” (Franco & Hashimoto, 2014). Sdo pessoas que se mostram
visionarias, que tomam decisOes rapidas e dificeis, que sabem explorar as oportunidades que
lhe aparecem, que siao dinamicas, determinadas, entre outros. Um lider, apesar de
normalmente ser um bom empreendedor, e normalmente as duas figuras serem as mesmas,

nem sempre um bom empreendedor é um bom lider, e nem sempre sio a mesma pessoa.

Em termos de habilidade, um empreendedor, pauta-se pela habilidade técnicas,
administrativas e Empreendedoras Pessoais. No Quadro seguinte (Baggio & Baggio, 2014),

podemos verificar um resumo das habilidades inseridas em cada uma das trés anteriormente

mencionadas.
Habilidade Técnicas Habilidade Habilidades
Administrativas Empreendedoras Pessoais
e Hscrita; e Planeamento e e Controle interno e de
e Comunicacio; estabelecimento de disciplina;
e Controlo do ambiente da metas; e Pouca aversiao a0 risco;
empresa;
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Administracao Comercial
e Técnica;
Capacidade de dar voz

a0s colaboradores;

Capacidade de tomar
decisoes;
Relagoes Humanas;

Conhecimento

Orientagio para
mudanca;
Persistente

Dinamico;

Capacidade de Financeiro e/ou Lideranca Visionaria;
Organizagio; Marketing ¢/ou Capacidade para gerir as
Construcao de redes de Finangas e/ou mudancas;
relacionamento; Contabilidade ¢/ou
Capacidade de trabalho Administracao;
em equipa; Capacidade de

Negociagao;

Tabela 2 - Habilidades de um empreendedor

Para se ser um bom empreendedor é necessario ser-se possuidor das trés habilidades
(Baggio & Baggio, 2014). Em muitos possiveis empreendedores, uma das habilidades que
mais se percebe estar em falta é a habilidades empreendedoras. Estas sio muito importantes,
visto ser aquelas que se relacionam com a gestao da mudancga, com a capacidade de liderar,
com o controlo dos colaboradores, fundamental para que o sucesso do empreendedorismo
ocorra. Junto a estas habilidades, é necessario que o empreendedor tenha motivagao, que
muitas vezes se adquire através de fatores pessoais, como por exemplo, o desejo de realizacao
pessoal ou o desejo de ganhar dinheiro/status, entre outros, de fatores ambientais, como
identificacio de oportunidades de negoécio, e por fim, de fatores sociolégicos, como a
influéncia de familiares, ou até, grupo de pessoas com competéncias semelhantes que se
motivam. De entre estes trés fatores, e segundo Dantas (Baggio & Baggio, 2014), a principal

motiva¢ao do empreendedor é a busca de ascensao social.

2.3. Lideranca e Empreendedorismo

A lideranca esta muitas vezes correlacionada com o empreendedorismo. No mundo
do empreendedorismo, as suas dimensoes tém importante relevo, principalmente no que
toca a orientacaio empreendedora. Estas contribuem para estimular e desenvolver as
competéncias do lider, ao nfvel de métodos, praticas ou estilos de lideranga, potencializando

as ag¢Oes dos colaboradores da empresa, sendo, por isso, uma enorme ferramenta a ser
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utilizada pelos lideres (Barreto & Nassif, 2014), para a criacio de novos negbcios. Sdao
consideradas como um conjunto de capacidades da organizag¢ao para inovar, renovar e
arriscar (Franco & Hashimoto, 2014), sendo considerada uma “implementagdo do que for
necessario para antecipar e agir sobre uma oportunidade empreendedora, com perseveranga,
adaptabilidade e tolerancia a riscos” (Franco & Hashimoto, 2014). Estas orientagoes,
segundo Covin e Lumpkin, podem ser vistos sobre duas Ooticas, comportamental ou
disposicional (Barreto & Nassif, 2014), em que, na primeira, hi um comportamento
espontaneo dos colaboradores sem que haja um impulso institucional e, em que, na segunda,
as orientagdes empreendedoras, atuam como uma espécie de impulso que estimula o

comportamento empreendedor.

Percebe-se que as Orientagdes Empreendedoras acumulam um conjunto de
intengdes e agodes por parte do colaborador ou quadro principal da organizagdo, onde se
inclui a Administragao, que criam uma postura empreendedora, proporcionando até, uma

dinamica para a criagdo de novos negocios (Barreto & Nassif, 2014).

Sio cinco as dimensdes da Orientagao Empreendedores consideradas importantes
para culminar numa boa pratica de empreendedorismo, segundo Lumpkin e Dess (Barreto
& Nassif, 2014): a capacidade inovadora, a propensao ao risco, a proatividade, a autonomia
e a agressividade. Apesar de as Orientagdes Empreendedoras serem, como se percebe, o
maior impulsionador do comportamento empreendedor, a lideranca, através do
comportamento de lideranga praticado (orientado para a tarefa, para a mudanga ou para o
relacionamento) exercida pelo Lider ou gestor, também ¢ fundamentalmente importante para
a aplicacao das referidas orientagdes (Barreto & Nassif, 2014). “Por exemplo, para promover
caracteristicas associadas a esfor¢os empreendedores deve-se estimular a criatividade, o
comportamento inovador, a aceitagao de risco, visaio de longo prazo, tolerancia, a

ambiguidade e a preferéncia para assumir responsabilidades.” (Franco & Hashimoto, 2014).

Capacidade | Relaciona-se com o desempenho que a organiza¢ao forma.

Inovadora
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Propensio ao | Relaciona-se com a maximizagao da relacdo risco-retorno.

tisco

Proatividade | Indica uma perspetiva de foco no futuro, “olhar para a frente”, junto

de atividades inovadoras.

Autonomia Representa a execugao de algo independente por parte dos

colaboradores da organizagao.

Agressividade | Indica a¢oes por forma a superar a concorréncia, ou seja, as ameagas

Competitiva | do mercado.

Tabela 3 - As 5 dimensées da Orientagdo Empreendedora

Cada vez mais as empresas concentram os seus esfor¢os no desenvolvimento de
sistemas de Recursos Humanos cada vez mais eficazes, na forma como promovem as
Orientacbes Empreendedoras, e com isso, o desempenho das organizagdes. Para a criacdo
de uma cultura empreendedora na empresa, e por isso, a implementacao destas orientagoes,
¢ necessario um conjunto importante de aspetos organizacionais que favorecem as praticas
empreendedoras, como ¢ caso da liberdade, autonomia e resiliéncias por parte dos
colaboradores, procedimentos que podem ser favorecidos pelas areas de desenvolvimento

da organizacgao (Franco & Hashimoto, 2014).

2.3.1. Lideran¢a Empreendedora

A Lideranca empreendedora pode ser entendida como a capacidade de o lider
empreendedor, conseguir identificar oportunidades e liderar decisdes para empreender em
ambientes incertos, aliando a isto o influenciar dos colaboradores na busca por um objetivo
comum. (Vignochi, Lezena, & Paines, 2019). Ao conseguir absorver os efeitos que uma
situacdo de incerteza pode causar, o lider empreendedor consegue construir uma confianca
com os colaboradores que ¢ necessaria para estes agitem com o intuito de realizar a
visao/objetivo da otganizac¢io, moldando as oportunidades para criar valor nio s6 4

organiza¢ao, mas também, aos colaboradores e a sociedade.
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O quadro seguinte mostra as dimensoes da Lideranca Empreendedora (Vignochi,

Lezena, & Paines, 2019).

Dimensdes Definigdao

Empreendedorismo Comportamentos, processos, praticas de inovagao,
adaptagao e atividades de tomada de decisio para

empreender em ambientes de mudanga e incerteza;

Lideranca Influéncia sobre determinado grupo em direcdo ao

atingimento de objetivos;

Profissionalismo Senso de identidade  profissional ~que integra
conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e interesses

pessoais;

Tabela 4 - Dimensdo da Lideranga Empreendedora

A lideranca empreendedora, destaca-se pela presenca de caracteristicas e
comportamentos empreendedores e de lideranca. Influencia as orientagdes empreendedoras
da empresa com impacto na postura dos colaboradores face aos objetivos e na postura da

estratégia da organizagao (Franco & Hashimoto, 2014).

Neste tipo de lideranga, o perfil do lider, tem uma elevada diferenciacio face aos
lideres mais comuns. O lider empreendedor “percebe que para transformar a empresa de
modo a atingir os seus objetivos, precisa de estar em contacto direto com os colaboradores,
participando junto dos trabalhos desenvolvidos e proporcionando oportunidade para que
esses trabalhadores também desenvolvam um perfil empreendedor. Havendo uma estrutura
organizacional apropriada e o envolvimento de um lider empreendedor, é possivel inserir
mudancas ¢ inovagoes na empresa a partit de individuos empreendedores” (Franco &

Hashimoto, 2014).

O lider empreendedor consegue demonstrar de forma clara a visio e a missio da

empresa, sabendo com isto, coordenar e estimular os esforcos de modo a atingir os objetivos
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comuns, conseguindo aliar a isso, o despertar da motivagio que move os colaboradores de
modo que estes se apliquem com afinco nas responsabilidades que lhe foram atribuidas. Com
a estimulagdo que este tipo de lider é capaz de incutir, consegue com que 0s seus
colaboradores vao para além das praticas impostas para alcangar realizagdes que, de outra

forma, ndo estariam ao alcance da equipa de trabalho.

A Lideranca Empreendedora tem de ser tida em conta no que toca a eficicia das
organizag¢oes, dado que pode influenciar a motivagio do grupo e, com isso, o

comportamento do grupo de trabalho.
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3. Problematica e Metodologia de Investigagao

3.1. Problematica de Investigagao

Motivado pelas inimeras internacionalizagdes ocorridas durante os anos de lideranca
de ambos, principalmente anos 90, achei pertinente, apds apresentar e compreender os
percursos de vida e carreira, assim como os acontecimentos que os ascenderam a lideres da
Sonae e Jeronimo Martins, respetivamente, e referidos, investigar a Lideran¢a de Belmiro de
Azevedo e Alexandre Soares dos Santos e as estratégias utilizadas no processo de

internacionaliza¢ao dos grupos que os mesmos administravam.

A Problematica de Investigacdo tem a seguinte questao central: Belmiro de Azevedo
e Alexandre Soares dos Santos: Estudo comparativos das Liderancas e Estratégias no

Processo de Internacionalizagao do Grupo Sonae e Grupo Jeréonimo Martins.

3.2. Metodologia de Investigagao

No decorrer da minha investigacao, utilizei o método qualitativo, através de dados
secundarios. M¢étodos qualitativos sdo, segundo Dezin e Lincoln, uma pesquisa
« . , . . .

multimetodolégica quanto ao foco, envolvendo uma abordagem interpretativa e
naturalistica para seu assunto.” (Turato, 2000), ou seja, significa entdo que, os investigadores
tentam dar sentido e interpretacao aos fendémenos que lhe sao fornecidos pelas pessoas,

documentos, ou outro tipo de suporte.

Como dados secundarios, utilizei algumas biografias sobre ASS e de BA, por forma
a conhecer as suas histérias de vida, conhecer o Lider e o seu percurso de vida e para justificar
algum tipo de comportamento realizado no decorrer da sua gestao. Consultei, variados tipos
de publicagdes, acerca do Grupo Jerénimo Martins e do Grupo Sonae, de modo a perceber
o impacto da gestio de ambos na evolugao das empresas. Juntando a isto, assisti e li algumas

entrevistas realizadas aos mesmos, quando estes ainda se encontravam vivos.
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4. Estudo comparativos das Liderangas e Estratégias no
Processo de Internacionaliza¢ao do Grupo Sonae e Grupo

Jeré6nimo Martins.

4.1. Internacionalizagao e os Processos de

Internacionalizagao

A Internacionaliza¢ao, principalmente, no nosso pais, iniciou-se, maioritariamente,
entre os anos 80 e 90, do séc. XX. Esta abertura, protagonizou-se devido a denominada
“regionalizacio dos mercados” ou pela globalizacio. Esta globalizacio/Internacionalizacio

foi motivada pelos seguintes factos:

e Mercado Interno demasiado reduzido e que continha barreiras a mobilidade
dos bens, quer sejam econémicas, sociais ou politicas;

e A privatizagao de empresas que tinham passado para o controlo do Estado
criou condigbes para o ressurgimento, nao s, dos grupos industriais, mas
também, financeiros, que haviam liderado a economia até a Revolu¢ao de
1974, como por exemplo, CUF, BPA. Champalimaud, entre outros;

e Por forma a acompanhar os clientes e concorrentes que também se
internacionalizaram;

e Para ganharem competitividade através da obtencao de economias de escala;

e DPara se reduzirem riscos politicos, através, por exemplo, da criagao de joint-
venture com parceiros locais;

e Envolvimento em operacoes internacionais e o aprofundamento postetior

dessa experiéncia;

Existem diversas formas de se entrar em novos mercados, quer diretamente, quer
indiretamente. De forma direta, ha a possibilidade de entrada através da exportagao, que é a
mais comum ¢ a que estd na base da internacionalizacao de muitas empresas; através da
criagao de empresas; e através da de Fusiao & Aquisi¢ao de empresas. De forma indireta, ha
a possibilidade através de Contratos nao equitativos; através de acordos inter-firmas; e

através da, denominada Internet-based procurement systems.
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Os processos de internacionaliza¢do referidos anteriormente, tem as seguintes

caracteristicas:

Tipos de Entrada

Caracteristicas

Exportagio

Muitas empresas decidem exportar a fim de crescer

economicamente por meio da ampliagao dos negocios.

Criagdo de Empresa

Investir diretamente na criacao de empresas, para a produciao de
bens e servicos destinados ao mercado local. Por vezes realizado
para aproveitar vantagens politicas, sociais, economicas e fiscais.

Fusbdes & Aquisigdes

Nao aumentam a produgao, contudo, representa uma mudanga
da propriedade ¢ um aumento da empresa adquirente. Permitem
a entrada rapida no mercado local, e permitem a obtencgdo de

economias de escala.

Contratos nao equitativos

Aqui encontra-se a subcontratagao internacional e os franchisings.
A subcontratagdo acontece, maioritariamente, para redugao dos
custos e aumento da competitividade. Os franchisings permitem
uma acelerada internacionalizacio reduzindo os investimentos e

riscos associados.

Acordos inter-firmas

Aqui destaca-se as _joint venture. Permite uma maior intensificagao
da concorréncia internacional, a partilha de custos de I&D, entre

outros.

Internet-based
procurement systems

Permite  transferéncia  de  tecnologias, acordos  de
desenvolvimento de I1&D, fusoes parciais.

Tabela 5 - Processos de Internacionaliza¢éo

No que toca a Industria de Distribuicio Alimentar (Sonae e Jerénimo Martins

Operam) ¢ a Industria Transformadora (Sonae opera), a abertura da economia portuguesa

para o exterior foi realizada através de, principalmente, acordos inter-firmas e investimento

direto, tais como, criagao, aquisi¢ao e fusao de empresas.
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4.2. Alexandre Soares dos Santos e o Processo de
Internacionalizagdao da Jer6nimo Martins nos Anos

90

No inicio da década de 90, como ja referido, na abordagem a Histéria de vida dos
lideres, supramencionada, comega a surgir um interesse relevante na internacionalizagio do
Grupo, sendo esta mais abordada a partir do momento em que, em 1995, Alexandre Soares
dos Santos ficou contra a legislagio que obrigava ao encerramento dos estabelecimentos
comerciais (hipermercados) aos domingos. O “bater” contra estas restricdes, entre outras,
culminou na antecipacio em dois anos da internacionalizagdo do Grupo. Nesta fase, a
dimensiao do mercado portugués era ja muito reduzida para colocar em pratica as decisoes
que a JM pensava para o seu investimento, onde, pretendiam focar na expansao das redes de
lojas no que toca ao segmento dos supermercados, para assim, garantit uma maior
aproximag¢ao ao consumidor, ou seja, as necessidades que estes tinham para o imediato

(Costa, 2014).

O foco da sua internacionaliza¢ao assentava em dois pontos:

e Foco na entrada na distribuigdo alimentar no centro da Europa;

e Entrada no ramo nio alimentat;

Alexandre Soares dos Santos, apds a reforma quase total as estruturas de gestao,
conseguida através de investimento e recurso a consultoria externa, tinha uma enorme
confian¢a na internacionalizacdo da JM, considerando-a “capaz de planear, decidir sem
hesitar e implementar com rigor e rapidez num cenario crescentemente mais complexo e

hostil” (Fernandes F. , 2014).

Focaram-se, principalmente, na procura de mercados onde, no que toca a distribuigao
alimentar, a sua exploracao estaria ainda em niveis de concorréncia baixo. A juntar a isto, o
facto de a nivel internacional, as barreiras existentes estarem cada vez mais residuais, o que

permitia um mercado cada vez mais aberto.

A escolha acabou por ser a Poléonia. A Polénia era um pais com um mercado em

crescimento e, fundamentalmente, perto da Europa Ocidental. Tinha uma populagao
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qualificada e redes de infraestruturas muito desenvolvidas a todos os niveis, como:
rodoviarios, industriais e energéticos. Apresentava uma dimensao consideravel e importante
para a JM, sendo o pafs fortemente comprometido com a integracao europeia e uma forte
transi¢ao para uma economia de mercado. A populagao polaca da época comegou a exigir
muito mais em termos de variedade e quantidade dos bens alimentares e nao-alimentares,

algo que seria importante para a JM, e que valorizou muito.

Para a captacio, identificacdo e localiza¢ao da rede de retalho, ASS auxiliou-se através
de Mariuz Switalski, proprietario da empresa que gerou a fundagdao do Eurocash e que tinha
como objetivo de vida, naquele momento e apos a saida da empresa fundida, “desenvolver
uma cadeia de retalho, de novo de forma fulminante”. ASS nao perdeu a oportunidade e
convenceu Mariuz a trabalhar com ele, tendo este sido um elemento importantissimo, pois,
na Polénia, eram poucas as pessoas que conheciam melhor o mercado e a geografia que

Mariuz.

O formato de internacionalizagao adotado foi o Investimento Direto no estrangeiro,
que permitiu um crescimento acelerado. A Booker foi o grupo parceiro e que permitiu esta
aquisicao, através da ajuda na elaboracao do projeto de financiamento que permitiu a
aquisi¢ao da cadeia polaca da Eurocash, em 1995 (Costa, 2014). Esta compra ficou repartida
em 50% pela Recheio e 50% pela Booker, e tinha no seu global um conjunto de 48 cash ¢

curry e 31 discounts.

Esta oportunidade permitiu penetrar num mercado de grande potencial e com o
formato que a propria JM tinha, nos seus estudos de pré-aquisicao, tido como o formato
mais adequado para as caracteristicas do consumidores e poderes de compra locais. “A
capacidade de relagdes cooperativas internacionais revela-se um ponto forte na estratégia da
Jerénimo Martins, dado o sucesso da cadeia de Lojas Biedronka, lider de retalho alimentar
no pafs. As parcerias locais permitem crescer mais rapidamente e ganhar conhecimento do
mercado. Ao mesmo tempo, permitem ganhos dimensionais e uma posi¢ao competitiva face

aos demais concorrentes” (Costa, 2014).

Para ASS, a rapidez com que se atuou, a ajuda dada por Mariuz tornaram possivel
um desempenho que permitiu ao grupo concretizar o objetivo de liderar o mercado na

Polénia. A juntar a isto, foram identificados, 15 anos mais tarde, os 10 fatores principais de
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sucesso da Internacionalizacio no mercado polaco, que siao: “o conhecimento do
consumidor polaco; o desenvolvimento do Management (mais de 90% sio promovidos
internamente) e o investimento feito em formagao; uma cultura de Grupo forte e distinta; o
desenvolvimento de parcerias estratégicas com fornecedores locais, que permitiram desenhar
solu¢des mais competitivas e diferenciadas; a criagio de uma rede logistica que garante a
cobertura do territério polaco, e permite, desta forma, operar num patamar bastante eficiente
e de baixo custo, contribuindo para a alta qualidade ao mais baixo prego da oferta do Grupo;
a visdo e a estratégia assimilada por toda a Organizacio e a capacidade de execugao de todos
os niveis da Organizac¢io; o elevado nivel motivacional de toda a equipa, aliado a uma baixa
rotagdo no Management; a insisténcia na pergunta diaria: “Por que somos a loja escolhida?”
o elevado nivel de satisfagio dos consumidores com a Biedronka; o respeito pela
concorréncia e o permanente estado de alerta na monitorizagao do contexto em que se

insere.” (Costa, 2014).

Com a Internacionalizacdo na Polénia em crescimento, com o numero de lojas a
crescer também, a JM foca-se na internacionalizagdo no mercado ndo alimentar, com a
aquisi¢ao da Lilywhites, que era uma cadeia inglesa de artigos desportivos, que contava com
3 lojas, uma delas até numa das pracas mais emblematicas de Londres, Picaldilly Circus. A
logica deste negocio era diversificar as areas de negocio do grupo, abrindo portas para um
mercado em crescimento e com margens muito mais superiores a do ramo alimentar. O
objetivo principal era tornar a Lilywhites a primeira grande marca global da JM, primeiro
tornando-a lider no Reino Unido e, depois, globalizar-se, principalmente, no extremo
Oriente. Mesmo, nesta aquisi¢ao, ASS nao deixou de fazer criticas ao Governo, considerando
que a mesma era como uma resposta ao Ministro do Comércio, Faria de Oliveira, referindo
que “com a beleza de termos entrado num negdcio onde a concorréncia é menor e a margem

mais compensadora do que no alimentar” (Fernandes F. , 2014).

Durante estas negocia¢oes no ambito da internacionalizagdo, existiu um aumento de
capital do Grupo, para fazer face aos projetos que se encontravam em movimento. Criou
uma joint venture com o Banco BCP/Atantico, #n-sotre banking, denominado Expresso
Atlantico, onde as agéncias bancarias, estariam no interior dos hipermercados ou
supermercados, sendo a primeira grande joint venture criada por um Grupo Financeiro e um

Grupo de Distribuigao, para a criagdo de um Banco Novo. Era visto, pela JM, como uma
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forma de melhorar os servigos aos clientes, dado que era o “primeiro banco que vai ao
encontro dos clientes, em vez de ser os clientes a ir ao encontro do banco” (Fernandes F. |

2014).

Esta década de Internacionalizagio, termina no Brasil. Em 1997 a JM adquires 50.1%
da Sé, uma cadeia alimentar, que tinha 68 supermercados, acabando por assentar a sua

estratégia em “3 Geografias e 3 Pilares” (Fernandes F. , 2014):

e Distribuicdo e Industria em Portugal;
e Distribuiciao no Brasil;

e Distribuicao na Polénia;

A entrada no Brasil foi justificada pelo facto de o negdcio na Polénia estar num nivel
de desenvolvimento muito bom e seguro, que permitia ao grupo direcionar o foco para outra
geografia. A compra da Sé obedeceu a uma logica de adaptacdo as condi¢des do mercado
local, respeitando um principio que se provou fundamental na altura em que se entrou na
Polénia (Fernandes F. , 2014). Esta compra acontece, dado que, as oportunidades do
mercado revelaram-se muito tentadoras para a JM. O Brasil era um pafs com uma grande
dimensao de mercado, havia boas perspetivas de expansio para outros mercados do
Mercosul e um plano de recuperagao da economia muito aliciante, onde a implementa¢ao do
Real e o controlo da inflagdo estavam com boas perspetivas. Foi através de uma parceria com

o Banco GP que vendeu uma participacao que este tinha na Sé. (Brito & Silva, 2004)

A década finda, nio s6, com a separagao de fun¢des do Conselho de Administragao
das de Presidente da Comissao Executiva, sendo que ASS apenas ficaria como Presidente do
Conselho de Administracao, mas com alguns problemas nas empresas internacionais, que
culminaram com a venda e saida do Brasil, ja nos anos 2000 e, com alguns anos de dificuldade
na Poldnia, derivado a problemas internos no Grupo, mas que se conseguiram compor ¢

manter a empresa polaca no auge do mercado da distribui¢ao alimentar.
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4.3. Belmiro de Azevedo e o Processo de

Internacionalizag¢do da Sonae nos Anos 90

Vivia-se, em Portugal, no inicio dos anos 90 um momento economicamente negativo,
onde o desemprego estava em crescendo, o crédito financeiro mais dificil de ser aprovado e
o governo muito menos eficiente. Com isto, Belmiro de Azevedo, foi obrigado a reorganizar
o foco do Grupo, passando, assim, a concentrar-se nas areas da industria e da distribuigao e
menos nas areas que, para ele, eram mais “periféricas”. Esta aposta na industria, trouxe alguns
problemas iniciais, no que toca a guerras internas, dado que, para muito dos quadros da
Sonae, esta area ja nao fazia sentido nem ia trazer os retornos que eram necessarios para fazer
face ao crescimento que se almejava para o Grupo. A aposta na Industria e na Distribuicao,
acontece com um foco na internacionalizagdo, dado que Portugal, naquela altura, ndo era, de

todo, apetecivel, nem capaz de ser atrativo.

Para Belmiro, apesar de a Industria até poder ser uma area nao tio acessivel e,
porventura, ndo tio a mais estratégica, nao se podia esquecer que tinha sido no setor
industrial que o Grupo se fundara e daf ser, impensavel “matar uma mae sé porque deixou

de dar leite” (Pinto M. , 2001).

Iniciou, a internacionalizagao mais intensiva, com a aquisicio de uma fabrica na
Irlanda, exportando logo para Espanha, através do auxilio da SIAF, empresa esta, ja

propriedade do Grupo.

Torna-se, em 1993, proprietario da empresa TAFISA, empresa espanhola, maior
produtora de painéis de fibra dura e de MDF, que, para além de fabricas em Espanha, tinha
também no Reino Unido e Canada. Fez uso dos recursos humanos dessa empresa, com muita

experiéncia no setor, fator importante para o sucesso da aquisi¢ao.

Em 1993, acontece, também, no que toca ao setor da distribuicao alimentar, o grande
“boom” no mercado brasileiro. Apds a aquisi¢ao, em 1989, de 26% da Companhia Real de
Distribuicao (CRD), com uma grande presenca no Sul do pafs, com 17% da quota de
mercado, a Sonae, em 1995, aumenta este valor para 50%, assumindo assim o controlo da

gestao. Em 1997, concretiza a aquisi¢ao da totalidade de todo o capital da empresa.
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A escolha do Brasil, aconteceu por diferentes razdes, tais como: a afinidade cultural
com Portugal, algo que facilita a adaptagdo da Sonae a um novo mercado; o grande
crescimento que o mercado brasileiro estava a ter e onde se perspetivava continuidade; o
conceito de hipermercado e supermercado que estava a assumir uma posi¢ao de relevancia
importancia no mercado brasileiro. A aquisicio da CRD, vem envolta em duas grandes
estratégias: minimizagdo dos riscos de adaptagdao, com a jun¢do do know-how do Grupo
Sonae com o conhecimento da realidade do pais, proporcionado pela CRD; e proporcionou

uma presen¢a muito grande numa zona onde vivia 1/6 da populagao brasileira (Coelho,

2004).

Apbs a entrada mais “a sério” no mercado brasileiro e, apos chegar a lideranga no
mercado  espanhol, Belmiro, procurou outros mercados, tendo concretizado
acordos/patcetias ou adquirido empresas. Assinou um acordo/parcetia com uma empresa
japonesa, Simitomo Forestry C. Ltd, através da SIAF, tendo ficado com uma participagao da
mesma. Expande a atividade industrial para o Canada, construindo uma fabrica de painéis de

aglomerados de madeira.

Consegue, apds problemas na tentativa de aquisicao da Ence, em Espanha, tomar o
controlo de um grupo alemao, Glunz AG, constituido por muitas fabricas espalhada no
Mundo inteiro, continuando a respeitar as culturas locais e a aproveita-las, complementando-
os com o estilo e métodos de gestao do Grupo Sonae, tal como aconteceu na TAFISA, e que
possibilitou assumir-se lider mundial no fabrico de aglomerados de madeira, aumentando os
produtos existentes, dispondo de novos conceitos, o que obrigou a expandir as bases e

fabricas para a Alemanha e Franga (Sonae, Histéria Sonae, 2021).

No fim dos anos 90, entra num novo continente, o africano, mais propriamente na
Africa do Sul, com a instalagao de uma unidade de fabrico de aglomerado. Reforga, nesta
mesma altura, a presen¢a no Reino Unido com uma nova fabrica de aglomerado, que
arrancou somente em 2000. Aumentaram a unidade fabril no Canada, devido ao excelente

desempenho que estava a acontecer.

A internacionaliza¢ao da Sonae foi muito marcante e importante para o crescimento
do Grupo. Uma aposta ganha de Belmiro de Azevedo, tendo de ir algumas vezes contra

quadros do Grupo. Contudo, no fim todos perceberam que a resiliéncia, decisao e estratégia
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da Sonae foi a mais correta, estando, no fim dos anos 90, em mais de 18 setores, lider nos

derivados de madeira, participando em 463 empresas, tendo mais de 45.000 trabalhadores.

4.4. Anailise Comparativa

Verifica-se no decorrer desta dissertacdo, e através dos varios acontecimentos
ocorridos durante toda as suas histérias de vida e histéria do Grupo, que ambos os
Administradores sio uns verdadeiros lideres, a nivel de decisGes, comportamentos,

competéncias e lideranca, principalmente, no que toca a lideranca empreendedora.

Ambos sdo capazes de construir relacionamentos com os seus colaboradores e¢/ou
estrutura de gestao, disseminar informacdes, tomar decisoes e exercer influéncias, orientando
0s seus comportamentos quer para a tarefa, quer para a mudanga e quer para os
relacionamentos. Ambos tém as competéncias necessarias de um lider. A lideranca
empreendedora esta totalmente vincada na personalidade e gestio de ambos, onde se destaca

a presenca de caracteristicas e comportamentos empreendedores e de lideranca.

A internacionalizagio, de ambos os Grupos, aconteceu sensivelmente na mesma
altura, nos anos 90. A Jerénimo Martins, tinha como principal objetivo o foco na entrada na
distribuicao alimentar e no ramo nao alimentar, ao passo que a Sonae, tinha como objetivo
nao sé a distribuicao alimentar, mas também, e principalmente, o setor industrial, com os

aglomerados de madeira, setor onde se notabilizou.

O estado negativo da economia em Portugal foi o impulsionador para que os Grupos
se internacionalizassem, tendo mesmo Alexandre Soares dos Santos, iniciado mais cedo dois
anos do que o que tinha previsto. Havia uma diminui¢ao da disponibilidade de crédito, com
maior dificuldade para o requerer, havia medidas politicas que envolviam o encerramento
aos domingos dos estabelecimentos comerciais, entre outras. Isto revoltou Alexandre Soares
dos Santos e Belmiro de Azevedo, que, junto com as suas equipas decidiram levar o negécio

para o estrangeiro.

Alexandre Soares dos Santos, ja tinha preparado todo o rumo, através de um pré-
projecto. Pretendia um pafs da Europa Central, onde o mercado ainda estivesse em

crescimento, e onde a Jeronimo Martins, podia estabelecer-se, crescer e adaptar-se aos
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consumidores e as suas necessidades, da mesma forma que ocorreu em Portugal. Com isto,
escolheu o mercado polaco. Nesse pré-projecto encontra-se uma demonstragao de Lideranca
Empreendedora, em que ASS, ap6s conflitos politicos e condi¢es econdémicas em Portugal,
impactantemente negativas para a empresa, toma uma decisao empreendedora, relacionada
com a proatividade, capacidade inovadora e com uma propensao ao risco boa, dado que,
escolhia um mercado em crescimento, onde, com as capacidades técnicas, sociais e
relacionais dos colaboradores e quadros da empresa, o sucesso seria mais certo. Junta a isto,
a contratagao de Mariuz Switalski, para captar, identificar e localizar as redes de trabalho, o
que demonstra que Alexandre Soares dos Santos é capaz de tomar decisdes através da
consulta a colaboradores ou outros consultores externos, dando oportunidade a todos de

serem parte ativa das decisoes da empresa.

Belmiro de Azevedo, para avangar para a internacionalizagdo que projetou, teve de
se debater contra guerras internas, devido a decisdo que tomou para fazer face a diminui¢ao
dos créditos, fruto do mau estado da economia portuguesa. Belmiro decidiu focar-se no setor
industrial e no setor da distribui¢ao “deixando para tras” outros setores que para ele ndo
serlam necessarios. Este foco, principalmente, no setor industrial fez com que muitos
quadros se revoltassem contra ele, achando que era um setor que nao ia ter o sucesso que
Belmiro antevia, e que poderia por em causa todo o Grupo. Contudo, Belmiro, consegue
convenceé-los, o que demonstra a sua capacidade de Lideranca, através da influéncia sobre o
grupo em dire¢do a um objetivo por si determinado e a capacidade de empreendedorismo,
relacionado com a proatividade e capacidade inovadora. Este apoio, tornou-se vital e
fundamental, dado que, a decisao de BA mostrou-se, anos mais tarde, completamente bem-
sucedida, dado que a Sonae tornou-se lider mundial na produgao de aglomerado de madeira,

do setor industrial.

Relativamente ao processo de Internacionalizagdo propriamente dito a Jerénimo
Martins, comegou com a ida para a Polonia, através de uma entrada de forma direta, com a
aquisicao da cadeia polaca Eurocash. Esta aquisicao, foi realizada, diretamente através de
uma parcetia/acordo com a Booker, que ficou, inicialmente com 50% da empresa e que
ajudou na elaboracio do projeto de financiamento que permitiu a aquisicao. A Poldonia
revelou-se enorme aposta por parte da Jerénimo Martins, muito a custa das relagoes

cooperativas internacionais, conseguidas por ASS e a sua equipa, onde, também, se
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encontrava o seu filho. Entre outros motivos para o sucesso, destaco o desenvolvimento do
management, o investimento feito em formacgao, a forte cultura do grupo e o elevado nivel
motivacional. Isto mostra a grande estratégia que existia na JM e também a capacidade de

lideranca de ASS.

Apbs a Polonia, JM, seguiu para o Reino Unido, onde através de um processo de
internacionaliza¢ao, também, direta, adquire a cadeia inglesa de desporto, a Lillywhites. Era

o concretizar do objetivo que ASS tinha delineado, o de entrar no mercado nao alimentar.

Para fazer face ao investimento, aumenta o capital do Grupo e termina a
internacionalizacdo, indo para o Brasil. Aqui, tal como nas anteriores, através de um processo
indireto de internacionalizagdo, adquire a Sé, uma empresa brasileira de distribuicdo
alimentar. Hsta aquisi¢ao, ocorre pela parceria que a JM fez com o Banco GP, o anterior
proprietario das a¢oes adquiridas, e devido a capacidade empreendedora e, principalmente,
proativa de ASS e da sua equipa, dado que, encontraram no Brasil, ndo s6, uma continuidade

do crescimento da empresa, mas também, oportunidades tentadoras.

Relativamente ao processo de Internacionalizacao da Sonae, este comecou com a
aquisicido de uma fabrica na Irlanda, para realizar exportagao para Espanha, ou seja, a
internacionalizagdo ocorreu através de um processo de entrada direta, em Espanha, através
de exportagao e criagao de numa fabrica para a producao de aglomerado de madeira, do setor
industrial, que, inicialmente, trouxe problemas internos. Apos a exportacio para Espanha,
com auxilio da SIAF, empresa ja do Grupo, adquire a TAFISA, em 1993. Belmiro de
Azevedo demonstra competéncia de lideranca no que toca a competéncias sociais e
conceptuais, no sentido em que nao alterou os recursos humanos da empresa e respeitou as
culturas, alterando apenas os métodos de gestao e conseguindo influenciar estes recursos

humanos a atingir os objetivos por si pretendidos.

Neste ano, acontece a unica internacionalizacio de relevancia, no setor da
distribuicao alimentar, com aquisi¢do da Companhia Real de Distribui¢ao, que operava no
mercado brasileiro, principalmente, a sul. Apesar de ter comecado em 1993, apenas consegue
a maioria do controlo, em 1995 e o controlo total em 1997. Esta aquisi¢ao, vai ao encontro
do que fez a Jeronimo Martins, numa perspetiva de continuidade do crescimento, onde tal

como a Jeréonimo Martins, a Sonae, também estava a ter no mercado da distribuicao
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alimentar. Isto mostra a capacidade empreendedora e, principalmente, proativa de BA e da
sua equipa, que encontraram no Brasil uma forma de continuidade do crescimento e um

mercado onde o mesmo perspetivava um crescimento.

Apbs a concretizagao da internacionalizagdao no setor da distribui¢ao alimentar, BA,
voltou a focar-se no setor industrial. Concretizou patceria/acordo com a empresa japonesa,
Simitomo Forestry C. Ltd, outra vez utilizando a SIAF, tendo adquirido uma parte da
Simitomo posteriormente. Adquire a empresa alema, Glunz AG, constituida por muitas
fabricas no mundo inteiro, que possibilitou ter novos recursos humanos. BA aproveitou os
recursos humanos e a cultura alema presente na empresa, tal como fez na TAFISA. Com
esta aquisi¢ao, aumentou os produtos existentes o que fez com tivesse de adquirir fabricas
no Canada, Franca e Alemanha e passou a assumir-se como lider mundial no fabrico de
aglomerado de madeira. Terminou os anos 90, com a entrada no continente africano com a

exportacao para o mesmo, contruindo fabricas na Africa do Sul.
Podemos concluir que:

» A Jerénimo Martins focou-se no mercado da distribuicdo alimentar, na
Polénia e Brasil, e no mercado nio alimentar, no Reino Unido.

» A Sonae focou-se no mercado do setor industtial, principalmente no fabtico
de aglomerado de madeira, em varios paises de varios continentes e o setor
da distribuicao alimentar, de relevo, o Brasil.

» A Jer6nimo Martins, nos anos 90, realizou a sua internacionaliza¢io através
de Parcerias, principalmente com a Booker, na Polénia, e através do processo
direto de internacionaliza¢ao, a Aquisicao & Fusao;

» A Soane, nos anos 90, realizou a sua internacionalizacdo através de Parcetias,
principalmente com a SIAF, que possibilitou adqurir a TAFISA, empresa
espanhola e a Glunz, empresa alema. Para além das Parcerias, a
internacionalizacdo aconteceu através de métodos direto como Aquisi¢ao &
Fusio, onde se destaca, a aquisicao da Glunz, TAFISA e Companhia Real de
Distribuic¢ao, e através da Exportacao;

» A Lideranca Empreendedora, mostra-se comum a ambos, com a presenca da
dimensao de empreendedorismo, a dimensao de Lideranca e a dimensao de

Profissionalismo;
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» Ambos conseguiram demonstrar de forma clara a visao e a missio que tinham

para a internacionalizagao;

» Apesar de que, em momentos, tivessem de ir contra membros da sua

estrutura (Belmiro de Azevedo), ou contra membros do Governo Portugués

(ambos), foram capazes de coordenar e estimular os esforgos para atingir o

objetivo comum, que em ambos o caso foi bem-sucedido.

©)

A Jeréonimo Martins foi lider na distribui¢ao alimentar no mercado
polaco;

A Sonae chegou a lideranca do setor industrial, no que toca ao fabrico

de aglomerado alimentar;
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5. Conclusoes

Esta dissertacao analisou de forma especifica e concreta as Liderangas e Estratégias

no Processo de Internacionalizagao do Grupo Sonae e Grupo Jerénimo Martins.

Usando como ponto de partida o que foi abordado na revisio bibliografica
conseguiu-se analisar a ascensao de ambos os lideres, percebendo como foi a sua infancia, a
sua juventude, as suas formagdes académicas e empresariais ¢ modos como agiram em
determinados periodos criticos e importantes da sua vida pessoal e da empresa. Entendeu-se
que os lideres sao ambos lideres empreendedores, onde, como referido na Lideranca
Empreendedora, se vislumbra a presenca da dimensao de empreendedorismo, a dimensao

de Lideranca e a dimensao de Profissionalismo.

Relativamente a andlise mais concreta do teor desta dissertagdo e apos o
conhecimento de quais os processos de internalizagdes existentes e quais os utilizados quer
pela Jeronimo Martins e Alexandre Soares dos Santos, quer pela Sonae e Belmiro de
Azevedo, concluiu-se que, de forma sintética, a Jeronimo Martins focou-se no mercado da
distribuicdo alimentar, na Polonia e Brasil, ¢ no mercado nio alimentar, no Reino Unido,
através de parcerias/acordos e aquisicdes & fusdes, a0 passo que, a Sonae focou-se no
mercado do setor industrial, principalmente no fabrico de aglomerado de madeira, em varios
paises de varios continentes ¢ o setor da distribuicao alimentar, de relevo, o Brasil, através de
Parcerias, Aquisicio & Fusao e, também,, através da Exportacdo e Investimento Direto.
Ambos conseguiram demonstrar de forma clara a visio e a missio que tinham para a

internacionalizacao.

A dissertacdo permitiu-me conhecer melhor estes lideres icénicos do nosso pafs, a
sua lideranca, a sua historia de vida e, principalmente, mais aprofundadamente, o modo como
lideraram e realizaram a internalizagdo de ambos os grupos, nos anos 90 que foram marcados
pelo maior numero de internacionalizacdes de empresas nacionais, objetivo a que me propus

com esta dissertacio.
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5.1. Contributos da dissertacao

Este estudo constitui uma base de analise, ndo s6 para futuros, mas também, para
atuais lideres. A lideranca tem varias interpretagoes e defini¢oes, nao havendo, portanto, uma
forma de gerir e liderar. Os percursos de lideranga nao podem ser dissociados dos percurso
de vida e percebemos isso ao longo da dissertagao, dado que, apesar de lideres iconicos, um
teve uma vida mais complicada e dificil que o outro, seguindo muitas das decisées com o que
havia vivido na sua infancia e juventude, com a resiliéncia que adquiriu, no caso Belmiro de
Azevedo, ao passo que o outro, seguia a sua lideranca com a forma com que o pai e 0 avo
tinham de gestao e a formacao e networking que adquiriu em formagdes externas e formagdes

realizadas quando trabalhava na Unilever, no caso de Alexandre Soares dos Santos.

Pretende contribuir também para dar a entender e a perceber quais os processos de
internacionalizacdo utilizados e principais medidas de lideran¢a usadas no decorrer da
internacionalizagao dos grupos nos anos 90, realizando uma comparagiao. Esta comparagao
¢ importante para entender se o sucesso da internacionalizagdao dos grupos teve assentado na
mesma estratégia ou, se, diferentes estratégias levaram ao mesmo resultado, principalmente

no mercado que tém em comum, o mercado do retalho e distribui¢ao alimentar.
5.2. Limitagdes

Com as restri¢goes em termos de tempo disponivel para a realizacao deste estudo,
houve a necessidade de focar a analise em torno de uma ideia especifica, concretamente a

dos processos de internacionaliza¢ao de ambas as empresas, nos anos 90.

O facto de ambos os lideres ja terem falecido, fez com que, a leitura de biografias,
entrevistas passadas, informacOes de artigos cientificos e artigos redigidos pelos préprios,
constituissem a unica fonte de dados, neste caso, secundarios. Teria sido importante, para
tornar a dissertacdo mais robusta, obter também o testemunho daqueles que, ao longo dos
anos, trabalharam e privaram com eles, de modo a complementar os dados aqui
apresentados, algo que nio foi possivel, devido a questdes de tempo disponivel e também a
questoes relacionadas com a pandemia da Covid-19. Contudo, estas limitagoes referidas,
conseguiram ser ultrapassadas pelo facto de nos livros relativos aos mesmos existirem alguns

relatos e testemunhos.
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5.3. Sugestdes para investigacdes futuras

Tendo em conta as limitagoes atras indicadas, bem como outras possibilidades de
investigacdo suscitadas no decorrer deste estudo, sugiro que investigagdes futuras sobre a
lideran¢a de Belmiro de Azevedo e Alexandre Soares dos Santos possam centrar a sua analise

em:

a) explorar em maior profundidade fases especificas da vida pessoal e
profissional de ambos;
b) analisar os lideres que lhes sucederam, fazendo uma comparag¢ao desses

lideres com os seus antecessores;
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