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OPACTODOS TRES HERDEIROS
DE BELMIRO

NUNG, CL.&UDI_A E PAULO DIVIDEM A 4% MAIOR FORTUNA DO PAIS,
MAS ESTAQ IMPEDIDOS DE DESFAZER 0 GRUPO SONAE

Como Belmiro de Azevedo planeou a transicao para os filhos

do seu impériode 1,3 mil mithdes de euros

e
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A HERANGA
INDIVISIVEL
DE BELMIRO

TUDO ESTA PREPARADO PARA CUMPRIR UM BOS PRINCIPAIS
DESEJOS DO "SENHOR ENGENHEIRO™: SEPARAR
0 CONTROLO ACIONISTA DA GESTAO, PARA QUE A SUA SONAE
FIQUE IMUNE A QUERELAS DA DESCENDENCIA
E QUE PERDURE PARA ALEM DO CRIADOR
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familia e, no futuro, os seus descendentes.
A forma como isto for feito terd uma im-
portancia fundamental na Sonae do futuro,
pois terdo de ser concretizadas as condi¢oes
para que o grupo se perpetue, independen-
temente do que puder acontecer na familia.
Foi esta a filosofia que Belmiro instituiu e
que pode dar a Paulo a liberdade de deixar

TRES
GERAGOES

Trés filhos e sete netos é a descendéncia
direta do casal Azevedo

BELMIRO DE AZEVEDO E MARGARIDA

79 ANOS E 75 ANOS
0S CHEFES DO CLA

Belmiro casa com Margarida em 1963

p
Quando, hd 10 anos, Paulo Azevedo assumiu
os comandos da Sonae, logo foi visto como
o sucessor da gestio do pai Belmiro. Nio hd -
ninguém que aponte uma critica a forma
como foi feita a transicao de poder dentro do ‘ “
maior grupo empresarial privado portugués.
Hai dois anos, com a sua subida a chairman, MUNO PAULO CLAUDIA
Paulo inovou ao partilhar as funcoes execu- DE AZEVEDOD DE AZEVEDO OE AZEVEDO
tivas com o seu companheiro de percurso 53 ANOS 51 ANOS 48 ANOS
profissional, Angelo Paupério. RELACOES ENGENHEIRD BESTAD E MBA
Mas, além da gestio, o filho do meio tinha INTERNACIONAIS auimico Tem conduzido
jd uma tarefa escondida, muito mais discre- Vai liderar a E o chairman a reestruturagao
ta ¢ delicada: concretizar os desejos do pai, Fundagao Belmiro e co-CEO da Sonae da Sonae Capital
inscritos num pacto familiar, que estabelece de Azevedo
regras muito apertadas para a heranga do seu
patrimonio, e que passam por criar condi¢oes 5
que garantam que o controlo acionista do seu TOMAS TOBIAS LUCAS
universo empresarial scja assegurado por uma 27 ANOS 23 ANGS 15 ANOS
estrutura indivisivel, blindada a potenciais BIFLOMATA ScsTan ESTUBARTE
> R T Adido no Ministério Trabalha A completar o
conflitos familiares. i :
Nesta reconfiguracio, a Efanor — Investi- ans Hegeios nawasen EBojitliers haKipotsa
= 2, e Sl Estrangeiros em Madrid British School
mentos, holding de familia que em 2016 terd
recebido cerca de €30 milhoes de dividendos, GUILHERME JOANA MARGARIDA
assume um papel central. Quase a completar 22 ANOS 20 ANOS 11 ANOS
52 anos, Paulo teve a “importante e discreta GESTAD INDUSTRIAS CRIATIVAS ESTUDANTE
missio” de reorganizar a relacio da Efanor Vive e trabalha Estd a licenciar-se A frequentar a Oporto
com as diferentes Sonae's. Com o desapare- em Londres em Londres British School
cimento de Belmiro de Azevedo, até hd cerca
de dois anos praticamente acionista unico e LAURA
que deixa um império avaliado em €1,3 mil 15 ANOS
milhoes pela revista Exame, € preciso estabe ESTUDANTE
lecer equilibrios igualmente estdveis. A Efanor A completaro
L ; . : secundario na Oporto
= que agrupa a maior parte da heranga — deixa British School
de ser de uma s0 pessoa e passa a agrupar a

-
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a gestdo da Sonae, quando quiser e se assim
o pretender, sem que isso cause qualquer
perturbacio no funcionamento do grupo.
“O negocio € unitdrio e os filhos estio com-
pletamente cnmpmmetidos com esta vonta-
de”, diz quem tem acompanhado o processo.

A Efanor - que serd a partir de agora o
family office — juntar-se-d a Fundacdo Bel-
miro de Azevedo, na qual Nuno, filho mais
velho, deverd assumir a lideranca em breve.
Atualmente, a Fundacio tem o colégio Efanor,
mas o seu ambito de atuacio devera ser alar-
gado e ter um papel mais ativo, cumprindo
valores queridos ao patriarca, como a devo-
lucio a sociedade da riqueza gerada.

Sobretudo nos 1ltimos dois anos, quando
a saude de Belmiro de Azevedo comecou a
ficar instdvel, e a apresentar um conjunto de
sintomatologias que lhe causava um enve-
lhecimento rdpido, precoce e de fragilidade
geral, Paulo foi um homem dividido por vd-
rias frentes, mas nem por isso menos focado.
Acumulava a presidéncia da administragio
da Sonae com a da Sonae Industria e da So-
nae Capital, tendo nesta a irma Cliudia na
lideranca executiva.

Na passada semana (29 novembro), uma
pneumonia acabou por levar a melhor sobre
0s 79 anos de vida de Belmiro. Apesar de de
bilitado, o patriarca nio perdeu, até ao final
dos seus dias, a verve que o caracterizava e
que, por vezes, o tornava de dificil relacio-
namento. Nesses momentos, a tranquilidade
de Paulo era fundamental.

Mas apesar de suceder ao pai na gestio,
Paulo nio €, nem serd, “o dono" da Sonae.
E apenas um dos trés herdeiros. Hd mais
dois irmdos — Nuno e Cldudia — que terdo
o mesmo peso na distribui¢do acionista do
grupo. Estabelecer este equilibrio € tarefa
delicada. Dai que ele tenha sempre evitado
encarnar o novo rosto da Sonae. Esta é, alids,
a unica critica que analistas lhe fazem: poucas
intervencoes publicas, poucas entrevistas,
logo, falta de comunicacio. E isto nio se de
veu so a diferencas de estilo em relagio ao
pai, se bem que as haja. Deve-se também a
razoes de ordem familiar, com repercussoes
na reconfiguracao que o grupo vai tomando.

DURAR MAIS DO QUE TRES GERACDES
Fazer com que a sua obra sobreviva a si préprio,
que perdure muito para ld das geracoes futuras,
foi, desde sempre, a grande preocupacio de
Belmiro de Azevedo. “A minha grande aposta
¢ a de criar uma empresa que dure mais do que
trés geracoes” dizia, amitde. O empresdrio que-
ria deixar uma marea que contrariasse a velha
madxima: “Os primeiros fazem, os segundos
usufruem e os terceiros destroem.”

Como prevenir todas as complicacoes
familiares e respetivas consequéncias que
podem surgir apds a morte do criador? Com

&

RIQUEZA
EHERANGA

A marca Sonae
comegou na
inddstria, mas éa
distribuicao que hoje
mais a caracteriza

~

1, 311

MILHOES

Fortuna
Na sua edicdo de
agosto, a revista Exa-
me punha Belmiro de
Azevedo no quarto lu-
gar dos homens mais
ricos de Portugal.

()

53
MIL
MILHOES
Faturagao
E o volume de
negdcios da Sonae
SGPS. Mas que pode
chegar aos €6 mil
milhdes se forem
acrescentados a

Sonae Indastriae a
Sonae Capital

60
MIL

Empregos
As trés Sonae's sdo
a maior entidade
empregadora privada
nacional

PAISES

Além-fronteiras

O grupo Sonae tem

atividade em quase
todo o mundo

uma formula muito simples: “separar o con-
trolo acionista da gestio profissional”, como
sempre fez e defendeu. Criou, em 1992, uma
holding onde foi agregando todas as suas par-
ticipacdes financeiras, maioritarias e minori-
tdrias, tornando-se, através desta, acionista
indireto das unidades produtivas, a Efanor,
cujo nome homenageia a téxtil Empresa Fa-
bril do Norte, onde Belmiro trabalhou antes
de ingressar na Sonae — Sociedade Nacional
de Aglomerados e Estratificados, ambas
propriedade de Afonso Pinto de Magalhaes
e que ficaram na posse do jovem engenheiro.

Até hd bem pouco tempo, Belmiro de Aze-
vedo detinha mais de 99% desta holding. S6 a
restante milésima percentagem estava distri
buida pelos filhos. O Senhor Engenheiro era
dono e senhor, fazia e desfazia, auténomo no
processo de decisio, sem ter de prestar contas
sobre as consequéncias do que decidia. “H4
20 anos, a Efanor e as trés Sonae’s eram uma e
amesma coisa, Belmiro era o dono e o pai da
familia”, explica a VISAO um quadro do gru-
po. Com a morte de Belmiro, esta “simbiose
perfeita entre familia e empresas” altera-se,
obrigando a novos equilibrios: agora, hd trés
donos, trés irmdos, logo, had contas a prestar.

Esta transmissdo de propriedade na Efanor
verificou-se ha dois anos, quando Belmiro
largou todos os cargos no grupo: dividiu a
sua maioria absoluta pelos trés filhos, em
trés posicoes igualitirias de 25,11% cada. Os
trés, em conjunto, ficaram ainda com uma
participacdo unitdria de 10%. Para si, o até
entdo patrio da Sonae guardou os restantes
10%, bem como a presidéncia do conselho de
administracio, constituido pela mulher, Mar
garida, e os trés filhos. (Os restantes 4,66%
sdo agoes proprias da Efanor).

No ultimo semestre, os 10% em nome do
patriarca passaram finalmente para a Funda
¢ao Belmiro de Azevedo, constituida em 1991

E, no entanto, a Efanor que detém as prin-
cipais participacoes da familia Azevedo, bem
como a holding Pareuro, BV, com sede na

COMO PREVENIR TODAS

AS COMPLICAGOES FAMILIARES
E RESPETIVAS CONSEQUENCIAS
QUE PODEM SURGIR APGS
AMORTE DO CRIADOR? COM
UMA FGRMULA MUITO SIMPLES:
“SEPARAR O CONTROLO
ACIONISTA DA GESTAD
PROFISSIONAL
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BELMIRO QUIS DOTAR A SONAE
DE TODAS AS CONDIGOES PARA
SOBREVIVER AQ SEU CRIADOR

OLEGADO DE BELMIRO

0 império Sonae, avaliado em cerca de 1,3 mil milhGes de euros, fica nas
maos dos trés filhos, mas a gestao sera separada do controlo familiar

PAULO NUNO CLAUDIA
2511% 25,11% 2511%
Paulo
Fundacdo Nivic
Belmiro a
de Azevedo . Cliudia
Efanor
Investimentos ¢ nesta holding que se
SGPS concentra o império empresarial
(agBes proprias deixado por Belmiro de Azevedo
4,66%)
24%
Casa
100% Agricola
de Ambr&es
Pareuro,BV
{ ; i
3554% 10% (Holanda) 42 66%
42,47% 26,64% 25,83%
Sonae Sonae Sonae
SGPS Capital Inddstria
- CONTINENTE - TROIA RESORT Produciio de painéis
- SPORT ZONE « PORTO PALACIO derivados
« 2IPPY COMGRESS HOTEL & SPA de madeira
- WORTEN - THE ARTIST - PORTO com fabricas
« WE DO TECHNOLOGIES HOTEL & BISTRO espalhadas pelo
- BIZDIREGT + THE HOUSE RIBEIRA mundo
« MOWWO PORTO HOTEL + 8 NA PENINSULA
« NOS « SOLINCA HEALTH & IBERICA
FITNESS - 6 NA ALEMANHA
+ PRODUCAD DE ENERGIA - 2 NA AFRICA DO SUL
WNPOBRARIA VISAD SOLAR E ECLICA « 1 NO CANADA

Belmiro O jovem engenheiro trouxe

da americana Harvard Business School
novas praticas de gestdo. Gerir no
“caos organizado” era uma delas

Holanda. A maioria acionista da familia nas
empresas do grupo concretiza-se na soma
das participacoes detidas pela Efanor e pela
Pareuro, BV (ver infografia).

E através da Efanor — e da holding na
Holanda — que Belmiro assegurou uma “es-
trutura indivisivel e blindada” relativamente
a possiveis ambicoes de poder indesejadas,
de modo a que o futuro controlo do grupo
Sonae nio fique ao sabor de guerras familia
res, protagonismos exacerbados ou a nave-
gar consoante a ramificacao familiar futura.
Simultaneamente, assegura que a gestio das
empresas cotadas em bolsa e com milhares
de acionistas seja sempre profissional e com
relativa independéncia face ao desempenho
dos membros da familia.

‘““LONG LIVING COMPANY"

Avontade de imprimir longa vida a empresa
que ia construindo, ¢ que acabou por se trans-
formar num dos maiores grupos empresariais
do Pais — com negdcios na distribuicio, no
comércio, nas telecomunicacoes, na industria
€ no turismo —, era suportada num conceito
de gestio que o jovern engenheiro do Norte,
com 35 anos, trouxe da americana Harvard
Business School, em 1973, e que se tornou
uma obsessdo ao longo da sua carreira: fazer
da sua Sonae uma long living company. E do
td-la de todas as condicoes para que sobreviva
ao seu criador, as familias, a8 possiveis que-
relas da sucessdo, as divisoes subsequentes,

-
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escubira as diferencas
Estes 10 anos de Paulo na lideranga ja do para perceber
as semelhangas e as diferengas entre pai e filho
Competigdo Dimensdo mundial
Belmiro geria no "caos orga- “Paulo é um gestor respeitadissimo
nizado", no “conflito”, punha a escala internacional, prepara-
as equipas a competir entre dissimo, inteligente, cerebral, mas
elas, exercia "pressao sobre os também capaz de se emocionar, figu-
rapazes’ e até os encaminhava ra entre os maiores CEQ's da Europa
para a "carreira em ziguezague", e ja recebeu varios convites, Esta a
Divertia-se com isso. Por vezes, frente da Sonae, mas podia estar a
dava as mesmas tarefas ou frente de qualquer multinacional”,
tarefas contrarias a diferentes assegura quem conhece por dentro
equipas para ver o que dali saia a histdria do seu percurso. "Teimoso
e, entdo, escolher a que mais lhe como o pai, & tdo ou mais chato
agradava. Isto gerou liderangas quanto aos detalhes dos assuntos
fortes — muitas delas acabaram em que se mete." Mas delega mais.
por resultar em spin-offs que
autonomizaram carreiras e Estabilidade e bom senso
empresas -, mas criou equipas No final, trouxe mais estabilidade
a um possivel desmembramento. Tornd-la pouco coesas. ao grupo. Belmiro geria com "o pé
perene, se ndo eterna. no acelerador”, ou seja, com divida.

“Este ¢ 0 meu grande desejo como em- Consenso Paulo tem feito da redug@o do recur-
presdrio e compete a equipa de gestores do Paulo aposta tudo num sistema so ao crédito o seu trunfo. Belmiro
grupo” dar-lhe forma, costumava transmitir corporativo, numa equipa unida recusava parcerias em que néo fosse
a quem com ele trabalhava, assim como aos pela solidariedade, cumplicidade, = dominante. Paulo aproveita-as para
seus trés filhos. Ji em 2010, numa entrevis- partilha e harmonia. E anti-stres- internacionalizar a empresa, mesmo
ta concedida & VISAO, Belmiro confessava: se, ndo consegue viver em con- que para isso tenha de ficar em
“Ando hd cinco anos a fazer isso. Tenho flito, nem hostilizar poderes. No minoria.
quatro consultores. Nio ¢ ficil. Ji tenho inicio da transicéo, Belmiro dizia
um calhamaco de decisoes. Estd quase tudo que, quando seguia os conselhos ~ Robustez vs. flexibilidade
escrito. Mas ¢ complicado.” do filho, sentia que o seu discur- “A Sonae do Paulo é mais robusta,

E era complicado, porque, para além de so se transformava em "dgua mais estruturada, mais sofisticada
envolver muito dinheiro e respetivos proble- destilada". Era verdade. Mas isto e mais competente. Falta ser mais
mas fiscais, a familia nio é um conjunto de ndo é sinal de fraqueza, antes atlética, mais flexivel, mais 4gil, mais
elementos, mas um corpo vivo que se altera vontade de gerar consensos. capaz de aproveitar com mais rapidez
ou alarga com o tempo. “Por exemplo, numa algumas oportunidades”, considera
familia, quando entra em jogo o namorado de fonte préxima da familia.
um ou de outro ¢ uma perturbagio que nunca
se sabe como ¢ que pode acabar”, ruminava
entido Belmiro, quando, hd sete anos, se afas-
tava cada vez mais da gestio e se concentrava
na passagem de testemunho.

Os filhos estdo “totalmente comprometi-
dos” com esta visio do pai, aceitando pacifica
e racionalmente uma divisdo entre a gestio e o
controlo acionista. Tornou-se um dos valores
morais e éticos do ADN que une a familia e
que quer honrar a vontade do pai. Assim como
todos eles sdo discretos e frugais q.b., avessos a
ostentacio da riqueza, de luxos supérfluos ou
vaidades gratuitas. “Todos tém personalidades
fortes e todos pensam por si. Mas ndo sio de
conflitos”, diz a VISAO quem os conhece.

Estardo, assim, asseguradas as condicoes
para que uma empresa de base familiar sobre
viva para além dos habituais 20 anos de espe

-
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PAULO AZEVEDD

0 solidarioque so g

Paulo envolve-se cada vez mais em atos de solidariedade e filantropia. O Espaco T
é a sua ultima paix&o. A mulher, Nicole, dé tudo pela associagdo Nariz Vermelho

uer ser feliz

Paulo Azevedo é um homem simples e
muito reservado, adjetivos que muitos
confundem com timidez. A sua ambig&o
é ser feliz, o que para ele ndo é um
cliché, nem coisa pouca. Separar com
grande disciplina o tempo de trabalho
do tempo de lazer é a sua formula para
atingir o equilibrio e tranquilidade.
Afinal, a vida é para ser vivida.

Com a familia e com os amigos.

N&o faz, nem exige, noitadas de
trabalho. Bom desportista coma o pai,
gosta de esquiar, de futebol, de raguebi,
de squash. Recentemente, encontrou
um novo hobby: andar pelos ares; e,
para tal, tirou o brevet de piloto.

Casado ha 25 anos com a alema Nicole,
é pai-galinha de trés filhos, que protege
da exposigdo publica a todo o custo:
Tobias, 23 anos, estd a trabalhar na
Worten, em Madrid (o Unico neto de
Belmiro a trabalhar atualmente dentro
do grupo), depois de uma passagem pela
Unilever, em Barcelona; Joana, 20 anos,
estuda industrias criativas em Londres
e elabora uma tese sobre a renovagéo
do fado em Portugal; Laura, 15 anos, faz
ainda os estudos secundérios no Oporto
British School.

Foi sempre grande a preocupagéo de
Paulo em transmitir aos filhos valores
como a humildade, solidariedade e
filantropia, de modo a que sentissem o
quéo privilegiados s#o. Foi essa a razéo
por que, poucos anos depois de ter
assumido fungdes executivas, fez uma
paragem de trabalho de dois meses na
Sonae. Agarrou na mulher e nos trés
filhos e viajou até Mogambique, pals que
lhe agarrou o coragao.

“Eu e a minha mulher refletimos muito
sobre ‘as dificuldades’ de termos filhos
nascidos e criados na Foz [do Porto],
onde os problemas sociais ndo s&o
visiveis. Quisemos mostrar-lhes outras
realidades”, contou, numa conferéncia
da ACEGE - Associagao Crista de
Empresdrios e Gestores, onde fezo
relato das semanas que passou, com a
familia, ao servigo de uma ONG. Paulo
comegava a cansar-se de so ver os filhos
ao pequeno-almocgo e, como tal, queria
dar-lhes uma ligéo de vida. "A familia

46 visKo 7 DEZEMBRO 2017

tem de enfrentar as situacgdes dificeis
como se de uma equipa se tratasse”,
contou. Adiantou, ent&o, que os filhos
ficaram “mais proximos” e “mais
responsaveis”,

Tal como o pai, preocupa-se com

a solidez da democracia e encara

o “perddcio” que é o jornal Publico
como um ato de filantropia a favor da
sociedade: sempre recusou vendé-lo a
guem nao lhe oferecesse garantias de
dar continuidade a este objetivo.
Nicole, sua mulher de sempre, é bem
ativa na associagdo Nariz Vermelho.
Num dos seus tltimos aniversarios,

a mensagem foi clara: néo é preciso
prenda, mas aceita-se uma contribuigéo
para a associacdo. Também no

Parqgue Nacional da Gorongosa, em
Mocambique, onde o casal se desloca
regularmente, Nicole gosta de orientar
algumas atividades com as populagbes

locais. A dltima foi um atelier de costura.

INTEGRAGAOD

Paulo arranjou, agora, uma nova paixao:
o Espago T — Associagéo para Apoio &
Integracéo Social e Comunitaria, uma
Instituigdo Particular de Solidariedade
Social gue atua sobretudo no Grande
Porto, combate a exclus8o social

e promove a inclusdo atraves da
cultura, da arte e de projetos de
desenvolvimento social.

O fundador do projeto, o enfermeiro
Jorge Oliveira, também formado em
gestdo, leva 24 anos de resisténcia e

ja passou por maus bocados. Porisso,
guando viu alguém como Paulo Azevedo
aderir de corpo e alma a este projeto,
ficou de coragdo cheio. Além de receber
dele a contribuicdo pessoal de cerca

de 20 mil euros anuais, tem o gestor

— agora seu “amigo” —a presidir ao
conselho de Cuidadores, Esta grato pelo
modo como Paulo se tem envolvido na
sua gestdo e até arrasta os amigos.

0 encontro deu-se depois de Jorge se
ter cruzado com Nicole num projeta
sobre interculturalidades. Paulo quis
conhecer toda a organizagéo. “Chame-
-me s6 Paulo, esquega o engenheiro e

a Sonae”, disse logo o filho de Belmiro,

(1]

EU E A MINHA MULHER
REFLETIMOS MUITO SOBRE
'AS DIFICULDADES' DE
TERMOS FILHOS NASCIDOS
E CRIADOS NA FOZ, ONDE
0S PROBLEMAS SOCIAIS
NAQ SAQ VISIVEIS.

A FAMILIA TEM DE
ENFRENTAR AS SITUAGOES
DIFICEIS COMO SE DE UMA
EQUIPA SE TRATASSE”

que Jorge Oliveira sé conhecia da OPA

a PT. "Chegou &s 14 horas e so saiu as
18h. Saiu daqui apaixonado, senti isso

no seu olhar, na sua forma de sorrir, na
forma simples de ele ser, Mostrou um
lado pessoal que desconhecia.” A partir
de entdo, "nunca mais nos abandonou.
Esta a ensinar-nos a construir as coisas,
a melhorar procedimentos, a obrigar-
-nos a ser mais perfecionistas e mais
rigorosos, mais profissionais”.

Uma "simplicidade néo fingida", discreto,
com capacidade de escuta e cheio de
humanismo é como Jorge Oliveira
descreve Paulo e como o veem grande
parte dos amigos. Visitou o projeto com
os alunos do Cerco, “sentou-se no chao
com eles". “Como é gue alguém que
tem de gerir a Sonae tem tempo para
coisas tdo pequenas como esta?”,
interroga-se Jorge Oliveira.

“Mas ele pGe aqui o mesmo
empenho e dedicag&o.”

Resultado: depois da crise que
avassalou a instituicdo, esta
voltou a registar lucros no ano
passado. Os 22,5 mil euros de
prejuizo em 2015 ficaram para tras
e 2016 deixou-0s com um saldo
positivo de cerca de 43 mil euros.
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“Piblico’ Belmiro
aceitou o desafio
de um grupo de

sete jornalistas
para criar um jornal
didrio. Chamava-lhe
o "perddcio” pelos
maus resultados
financeiros, mas
tinha orgulho no seu
sucesso editorial

e nunca aceitou
vendé-lo

ranca de vida média que caracteriza a maioria
delas. Dizem os gurus da gestio que “sio ra-
rissimas as empresas familiares que chegam
a0s 100 anos” Trd ser a Sonae uma delas? Isso
50 os proximos 50 anos vio demonstrar.

No discurso em que festejou meio século
de carreira, Belmiro — “o sempre-em-pé”,
como o alcunharam os colegas de gestao pela
forma como resistia ou se levantava apos cada
derrota ou insucesso, e que faziam dele um
“corredor de fundo” — era um homem satis
feito com a obra realizada. “50 anos depois,
uma empresa que estava praticamente falida
prepara-se para ser efetivamente a maior e
mais importante long living company da
Historia portuguesa, com vocacdo de pe-
renidade, em ambiente aberto e com rigor,
transparéncia e qualidade dos seus quadros”,
reafirmou perante centenas de colaboradores.
E acrescentou que “a chave do sucesso de
qualquer ambicio de perenidade” reside na
“competéncia e confianca nas pessoas com
valores”, o “capital imaterial mais valioso”
que uma organizacio pode possuir.

“NGS PARTIMOS E A VIDA CONTINUA”

Para jd, constate-se que mais de metade
do caminho foi ji percorrido com sucesso.
A Sonae jd conta 58 anos. Foi criada em 1959,
pela familia de Afonso Pinto de Magalhdes. So
seis anos depois, a 2 de janeiro de 1965, Bel-
miro entrou na pequena empresa. “Comecel a
destruir o gque via”, contou virias vezes. “Com
pouco mais de 25 anos e jd diretor-geral,
comecei uma revolugio: atirei para a sucata
metade do equipamento que cd havia” Fez
“o mesmo a filosofia de gestio”

Jd enredada em desaguisados entre a fa-
milia Pinto de Magalhdes, que assegurava a
gestio, a Sonae foi logo vitima “da destrui-
¢do criativa” protagonizada pelo engenheiro
formado na Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto e que, para tal, se
fundamentava nas teorias de Schumpeter,
economista e cientista politico anstriaco que
Belmiro ndo hesitava em seguir.
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CLAUDIA AZEVEDD

A executiva da Sonae Capital

Austera e distante, Cldudia tem liderado a reestruturagéo
das areas de lazer e turismo. Herdou o feitio do pai.

Também ndo gosta que lhe digam ndo

Claudia, que faz 48 anos em
janeiro, foi sempre a mais parecida
com o pai: durona. Quem os
conhece diz que tém feitios tao
parecidos que os egos chocavam
facilmente. Belmiro assumia que
tinham o mesmo “killer instinct".
Ambos detestam a palavra “néo".
Talvez por ser a mais nova, foi a
Unica que estudou em Portugal
—depois de ter ficado longe dos
dois filhos, a mée Margarida ndo
se quis separar também da filha
—e gue se licenciou em Gestéo

na Universidade Catdlica. Tirou
depois um MBA no INSEAD, uma
prestigiada escola de negdcios.
De aspeto austero—usa
frequentemente um fato azul-
-escuro —, Claudia é, dos trés
irmaos, a que menos intervencoes
publicas faz. S6 recentemente tem
assumido maior protagonismo,
sobretudo porque encabegou a
reestruturagdo da Sonae Capital,
que atua sobretudo nas dreas de

Gt

O MEU PAI SEMPRE
TEVE A PREOCUPAGAO
DENOS DESPERTAR
PARA AS NOSSAS
RESPONSABILIDADES
PARA COM AEMPRESA,
OS TRABALHADORES,
A COMUNIDADE
EOFUTURO. SEMPRE
NOS ENSINOU

A ADOTARMOS
NATURALMENTE

UMA ATITUDE DE
PERMANENTE
INQUIETAGAD
INTELECTUAL"
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turismo e lazer. Foi em 2013 que
substituiu o pai na lideranga e,
desde entdo, ndo parou de pbra
casa em ordem.

Pelo pai, sentia uma enorme
devogdo. Mas, ao contrario deste,
néo se lhe conhecem grandes atos
de rebeldia. Foge dos jornalistas
como o diabo da cruz, apesar

de ter testado a sua vocacgéo de
administradora no jornal Publico.
Bérbara Reis, diretora na ocasido,
disse dela ao Didrio Econémico:

“E exigente e flexivel, sensivel e
tenaz. Projeta-nos sempre para o
futuro e estd em constante busca
de solugbes e ideias inovadoras.”
Talvez, por isso, tenha um gostinho
especial pelas novas tecnologias.
Na vida social, descontrai quando
sai com amigos de longa data e em
quem confia.

Tem dois filhos, Lucas, de

15 anos, e Margarida, de 11,
também a estudarem na Oporto
British School.

“Expliquei ao sr. Pinto Magalhies que era
imperioso ter na Sonae uma gestio completa
mente profissional, o que me veio a acontecer e
me valeu pouca amizade por parte das pessoas
da sua familia”, explicou Belmiro, prova de que
esta separagdo do poder acionista da gestio
profissional foi sempre a sua preocupacio.
“Nio herdei nada e, foi por acidente, e pela
capacidade de gerir, que me tornei acionista”,
defende-se, embora a histdria desta tomada
de poder na pequena empresa que comegou
por produzir estratifite a partir de um produto
desperdicado tenha sido bastante mais atri-
bulada e tenha acabado, em 1982, com o afas
tamento da gestio dos trés genros de Afonso
Pinto de Magalhies. "Nio me importo de ser
gerido por quem ¢ mais competente do que
eu. Mas ndo aceito, nem por um nonageésimo
de segundo, que alguém menos competente
mande em mim - s6 na tropa, por obriga-
¢do, e na vida civil, por decisdes de orgios de
soberania”, disse entdo Belmiro.

Esta ¢ a histéria que Belmiro nio quer
que se repita na sua Sonae e, por isso, desde
sempre acautelou. Quando, em 2015, com-
pletou 50 anos de carreira no grupo, largou
todas as funcdes administrativas que ainda
ali tinha. As executivas, jd as tinha largado
em 2007, depois de um processo de suces-
sdo considerado “exemplar”, em que s6 um
dos filhos estava implicado. Paulo, o filho do
meio, foi o vencedor, de entre um grupo de
gestores profissionais, como Angelo Paupé-
rio, Alvaro Portela (que ¢ ainda hoje vogal
da administracio da Fundacdo e herdou a
secretdria de trabalho de Belmiro) e Nuno
Jorddo, que hd muito faziam parte dos altos
quadros do grupo.

“Belmiro de Azevedo conta, nio sem iro-
nia, que de vez em quando € interpelado:
‘Ah, e quando o Belmiro se for, o que é que
vai acontecer?’ Nio vai acontecer nada, por-
que o meu objetivo € sair sem se dar por ela.
Qualquer dirigente da Sonae tem que sair
sem se dar por ela”, 1é-se no jd citado livro de
comemoracio dos 50 anos da empresa. Assim
tem sido. E talvez assim vi continuar a ser.

Ji em 1994, Belmiro dizia a sua recém-
-criada Radio Nova, que se recusava a fazer
um testamento, no sentido tradicional do
termo, em que divide os bens pelos membros
da familia. E porqué? “Entendo que a riqueza
nio ¢ para usar, mas para usufruir, a riqueza ¢
da nacio. Nio sou dono de nada, mas apenas
usufrutudrio. Nds partimos e a vida continua.”

Mais tarde, a0 Expresso, reafirmava a ideia:
“Vamos definir o que € a riqueza. A posse do
dinheiro cria a obrigacao de o investir bem,
de criar emprego. Eu sinto-me um feitor,
um curador desse dinheiro. Além disso, ndo
sendo parvo, tenho a nogio clara de que esse
dinheiro ndo vai comigo para mais sitio ne-
nhum e que, as vezes, até complica, criando
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problemas de sucessio. E muito mais claro
deixd-lo jd guiado para determinados fins.
Mas deixe-me dizer-lhe que o sistema ca-
pitalista ndo tem como objetivo acumular
dinheiro, mas sim gerar riqueza para distri-
buir e reinvestir. Alids, ¢ a melhor maneira
de ajudar o Pais em geral e os colaboradores
¢ acionistas em particular”

Outra das suas ideias ¢ ade que “a Sonae ¢
um continuo, onde a evolugdo € natural e as
sucessoes normais. A velocidade da criacio
e aplicacdo de conhecimento € de tal modo
ripida que € absolutamente impossivel tal
nio acontecer. Os novos lideres, as pessoas
que me hio de suceder e que hio de suceder
ao Paulo [Azevedol, tém que ser bastante
melhores do que fomos, porque ja foram edu-
cadas com novas tecnologias, novas fontes de
informacdo, novas maneiras de comunicar..
Portanto, a ordem natural das coisas é que a
sucessdo seja normal”.

Esta dindmica tem sido um work in pro-
gress, que traduz uma ideia: estejam ou ndo
os filhos na gestdo, nada pode por em risco a
riqueza criada com as unidades produtivas. Dai
que fosse criado um Global Advisory Board,
uma equipa de gestio global, que assegura

Desporto Foi 0 seu
vicio. Comegou na
equipa de andebol
do Futebol Clube do
Porto, o seu clube
de eleigdo. Mas a
natacédo, o futebol e,
mais tarde, o squash
eram praticas de que
ndo abdicava

“VAMOS DEFINIR 0 QUE £ A
RIQUEZA, A POSSE DO DINHEIRO
CRIA A OBRIGACAQ DE O INVESTIR
BEM. DE CRIAR EMPREGO.

EU SINTO-ME UM FEITOR. UM
CURADOR DESSE DINHEIRO.
ALEM DISSO, NAD SENDO PARVO,
TENHO A NOGAO CLARA QUE
ESSE DINHEIRO NAO VAI COMIGO
PARA MAIS SITIO NENHUM'",
DIZIABELMIRO

liderancas, aprova colegialmente decisoes, es

tabelece um equilibrio nas vontades e decisoes
tomadas e impede a tirania de um. “Uma em-
presa que emprega 60 mil pessoas, ndo pode
estar condicionada por um rosto”, diz a VISAO
um outro executivo da empresa. “As estratégias
de gestio sio complexas e sempre partilhadas,
envolvendo muita gente”, tendo sido criado
“uma estrutura altamente profissionalizada”

PAULO NAO E BELMIRO

Paulo Azevedo, aos 41 anos, foi o escolhido
para suceder a Belmiro na gestio. Uma lide-
ranca precedida de um trabalho que, por mé-
rito, o “aproximou cada vez mais dos gestores
de topo” e que teve o seu exame final na forma
como se evidenciou na OPA da Sonaecom
sobre a PT", em 2006. Apesar de ter saido
derrotado, a ousadia de ter abalado o sistema
instituido. e que levaria a sua desmembracio.
foi tdo grande, que ali nasceu um novo lider.

Licenciado em Engenharia Quimica
— como o pai — na Ecole Polytéchnique de
Lausanne, na Suica, depois de ter feito o ensi
no secundirio em Malvern College, em Ingla-
terra, Paulo comegou a trabalhar na Sonae no
final dos anos 80, com pouco mais de 20 anos.
Depois de ter integrado o grupo Tecnologias
de Informagio, que daria mais tarde origem a
entrada do grupo nas telecomunicoes, com a
Optimus a ganhar a terceira licenga, Paulo fez
o seu percurso mostrando que, efetivamente,
a Sonae nio era subordinada a uma “logica
dindstica”, nem uma “monarquia” — como
sempre fez questdo de frisar o seu pai — mas
sim uma “meritocracia”.

Neste caminho que o levou a lideranca
teve quase sempre a seu lado o que ¢ agora o
seu nimero dois, Angelo Paupério, que es-
colheu para partilhar o cargo de CEQ. Este
ano, completou 10 anos a frente da empre-
sa. Reservado, avesso a entrevistas, Paulo
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NUNO AZEVEDO

Da cultura a Fundacao Belmiro

Depois de bater com a porta na Casa da Musica, Nuno calgou
as galochas e organizou a componente agricola da familia.
Agora prepara-se para dar nova vida & Fundacéo Belmiro Azevedo

-

O filho mais velho de Belmiro,

53 anos, é o desalinhado da familia.
Licenciado em Ciéncias Politicas e
RelagGes Internacionais, ndo tem
no grupo qualguer cargo executivo,
nem nunca o desejou, apesar de ter
por 4 andado intermitentemente.
Simplesmente, “ndo se da bem
com a disciplina que um cargo de
gestdo obriga, sobretudo a longo
prazo”. Mas tem assento na admi-
nistragdo da Efanor e devera ficar

a frente da comiss&o executiva da
Fundacao Belmiro de Azevedo.
Dizem que é o mais criativo. A sua
gestdo a frente da Casa da Musica
—da gual acabaria por demitir-se
depois de uma guerra com o secre-
tario de Estado da Cultura devido &
“insuficiéncia” das verbas atribui-
das — deixou marcas e saudades.
Para ele, a cultura é o fator mais
importante da coeséo social.

Ha um ano, calgou as galochas e foi
para a Casa de Ambraes, no Marco,
—onde a familia regularmente se
redne aos fins de semana —, para
ajudar o pai a organizar as suas
empresas da area agricola.

&G

PRECISO DE
CONTINUAR A VIAJAR
E DE TER TEMPO PARA
ESTAR ATENTO AO QUE
SE ESTA A PASSAR.
PARA COMPREENDER
0QUEE QUE,
ENTRETANTO, DE NOVO
SE VAI CONSTRUINDO.
JAFUI A CHINA,

DE COMBOIO, FIZ0
TRANSIBERIAND"
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A partilhar vida com Guiomar
Machado, Nuno, que comegou por
ser jornalista, gosta de aventuras,
de viagens, daquelas que deixam
espaco para imprevistos. Um dos
seus desejos é subir o Zambeze.
Tem dois filhos do primeiro
casamento com a holandesa
Barbara Van Asch: Tomas, 27 anos,
e Guilherme, com 22,

Tomas é o neto mais velho

de Belmiro. Depois de ter
experimentado a engenharia,
mudou para a advocacia, mas é
um empreendedor nato, como o
avd. Criou, com Antdnio Murta, a
Cardmobili e recuperou a fabrica
de sabonetes Confianca,
encaixando uma mais-valia. Depois,
foi para a Africa do Sul, onde

tirou um MBA na Stellenbosch
University e onde poderia ter ficado
a lecionar, na companhia da mae.
Atualmente, é adido no Ministério
dos Negdcios Estrangeiros.

O seu irm&o, Guilherme, formou-
-se ja em Gestéo e até ha bem
pouco tempo vivia e trabalhava

em Londres.
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“BELMIRO NAD PEDE LICENGA
PARA ENTRAR. SIMPLESMENTE
ARROMBA A PORTA", DIZIA DELE
0 FALECIDO JOAD MACEDO

E SILVA, OUTRO "SELF-MADE-
MAN", QUE CRIOU 0 GRUPO
RAR. ERA ABRASIVO, POR VEZES
DESBOCADO, UM DESAFIADOR
DOS PODERES, 0 QUE EM
ALGUMAS SITUACOES LHE
TROUXE DISSABORES

sempre vai deixando a mensagem que comu-
nica quando tem algo a comunicar. Paulo nao
¢ Belmiro. Nio por acaso, os bonecos do Con
tra-Informagdo apelidaram “O Engenheiro”
de “Belmiro mete-medo”. O self-made-man
nascido em 1938 na pobre freguesia de Tuias,
no Marco de Canaveses, crescen numa familia
humilde com 7 irmios ¢ geriu sempre com
pulso de ferro. A frontalidade do homem do
Norte confundia-se amitide com arrogéncia,
era temido e a sua palavra quase sempre en-
carada como uma ordem inquestiondvel. Para
alguns, era visto como um Deus.

“Belmiro nio pede licenca para entrar.
Simplesmente arromba a porta”, dizia dele o
falecido Jodo Macedo Silva, outro self-made-
-man que criou o grupo RAR. Era abrasivo,
por vezes desbocado, um desafiador dos po
deres, 0 que em algumas situacoes lhe trouxe
dissabores e o tornou uma vitima do poder
politico — veja-se as guerras da Portucel, da
banca ou da propria PT.

Mas este quero-posso-e-mando de Bel-
miro vinha-lhe da legitimidade de ser o
criador da obra e acionista inico da holding
que controlava a maioria. Isto garantia-lhe o
poder de ser mais autonomo nos processos
de decisio e assuncio de risco e de sofrer as
respetivas consequéncias. Por isso, Belmiro

ficard na Historia como “um empreendedor”,
wm gestor e “um grande empresirio”

Mas Paulo ¢ apenas o gestor de um pa-
trimdnio no qual ndo € acionista unico e que
o partilha com a familia. Afinal, tem contas
a prestar aos irmdos ¢ seus descendentes.
Mas tem demonstrado ser um “gestor de
gabarito internacional”, que assume a lide
ran¢a numa década complexa e imprevisivel
(2007-2017), com a missdo de consolidar
e adaptar um grande grupo as diferentes
circunstincias dos novos tempos. Ml

visaofbimpresa.pt
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