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DE PAULO AZEVEDO E DA SONAE

Em entrevista, o chairman abre o livro e fala das razbes para
a sua saida de CEO, do processo de sucessio e do futuro da Sonae.
“Saio com enorme tranquilidade e sentido de ter cumprido”, PESS4iigR
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Anunciada a entrada da sua irma Claudia para
_ . 4 . 3 ’ i -
Paulo Azevedo fica como Chairman e explica a sua saida de func¢oes|

e 0 que gostaria de fazer a seguii

Texto Cesaltina Pinto
Fotos Lucilia Monteiro
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O Micro

Nio, Paulo Azevedo nio estd doente nem
se zangou com os irmios, explicacoes sur
gidas a boca pequena depois de muitos
terem sido surpreendidos pela sua sai
da da comissio executiva da Sonae. Pelo
contrdrio, ele estd melhor do que nunca,
com a cabeca a fervilhar por novos pro
jetos - “Nio sei bem o que vou fazer, mas
tenho uma enorme convicgio de que vou
fazer coisas que me vao entusiasmar” - de
preferéncia nas dreas da solidariedade ou
da biodiversidade. Contudo, ndo vai ainda
cortar totalmente o cordio umbilical com
a Sonae, jd que vai ficar a assegurar o lugar
de Chairman em trés empresas do grupo
(Sonae, Sonae Industria e Sonae Capital) e
também o da holding da familia, a Efanor.
Serd ele o pivo da relagdo acionista
da familia com o grupo, pois as acdes da
Efanor, igualitariamente divididas pelos
trés irmaos, foram a unica heranga do
pai, Belmiro de Azevedo. E querendo hon-
rar a vontade deste de tornar a sua obra
bigger than life, a familia estd comprome-
tida, por pacto escrito e assinado, em con
tinuar a “atingir objetivos de criagio de
valor economico e social”. Alids, a decisdo
foi tomada e comunicada no momento em
que Belmiro pede a Paulo que o substitua
na cadeira de chairman. Foi, por isso, uma
decisdo bem pensada e ponderada.
“Saio do lugar executivo com uma
enorme tranquilidade e enorme sentido
de ter cumprido”, diz Paulo nesta entre-
vista, uma vez que deixa a Sonae arruma
da, robusta, com menos divida e prepa-
-ada para olhar o futuro. Pronta para que
a sua irma mais nova, Cliudia Azevedo,
possa iniciar uma nova etapa, consonante
com os novos tempos. O perfil do cargo de
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Admito que

o que fizemos
nao seja o
mais comum.
Mas foi algo
planeado
com muito,
muito tempo

CEO da Sonae ji ndo serd tanto o de ges-
tor operacional, mas mais de investidor.

Quando tomou a decisio de sair de exe-
cutivo da Sonae? Essa decisido nio foi
muito bem interpretada...

Admito que o que fizemos nio seja o
mais comum. E, ndo percebendo, se
procurem outras explicacdes. Mas foi
algo planeado com muito, muito tem
po. Decidi mais ou menos hd quatro
anos e meio, antes ainda do inicio deste
mandato...
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Ainda antes de ter subido a Chairman?!

Ainda antes disso. Na preparacio do con-
selho [de administracdo] em que o meu
pai ja ndo queria estar e no qual queria
que eu fosse Chairman, além de CEO. Ini-
ciei entdo um periodo de reflexido e pro-
pus uma composicio do CA em que o An-
gelo [Paupério] passasse também a CEO.
Os objetivos do mandato desses quatro
anos eram que os primeiros dois fossem
para tornar o lugar de CEO exequivel, pois
era [um lugar] quase impossivel de fazer.
E, nos dois anos seguintes, preparar a

sucessdo, deixando claro que, nem eu
nem o Angelo, querfamos ser executivos
no mandato a seguir. E um documento
que existe ha quatro anos, todo o conselho
sabia. Por isso, ndo teve nada de inespe-
rado. O que ndo sabiamos era quem seria
0 SUCESSOr.

E isso foi bem aceite pelo seu pai?

Eh, 0 meu pai demorou um bocadinho a
convencer. Para ele, isto nio era o mais
natural. A primeira resposta que me deu
foi: ‘Eu sempre fui CEO e Chairman, tu

também podes ser.” O meu argumento era
que o lugar de CEO era a full-time; alids,
era um lugar dificil demais mesmo a full-
-time. E ele pedir-me para ser Chairman
além de CEO e ajudid-lo ainda na Sonae
Industria, na Sonae Capital e também na
empresa da familia [a Efanor] é que era
mesmo incompativel. Ele também ndo
gostava de liderancgas divididas, portan-
to, a ideia de co-CEO também nao lhe
agradou muito. Mas convenci-o e acabei
por ter o acordo dele. O enorme respei-
to e amizade que ele tinha pelo Angelo
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ajudou muito, e era merecido pela parte  Ebom sair nesta altura. Também nio sinto - NOME

do Angelo.

E como foi com o conselho?

Foi facil. O conselho foi novo. A todos
os que procurei ji lhes apresentei assim
0s objetivos. Se ndo estivessem de acor-
do, ndo se tinham juntado. Mas acharam
que fazia sentido. Era importante, porque
havia, e hd, a conviccao de que o universo
Sonae tem muitos gestores competentes
e que sairia dai um bom CEO. Jd o lugar
de Chairman, numa empresa que tem um
acionista de controlo familiar, € dificil que
ndo seja ocupado por um elemento da fa-
milia. Agora, ¢ mais importante que eu
consiga ser um bom Chairman, um bom
representante da familia e um bom acio-
nista, do que um bom CEO, dadas as mui-
tas e boas alternativas.

Por que razio ¢ tio dificil ser CEO da
Sonae?

Por ser uma empresa com muitos nego-
cios e com ambigio. A Sonae nio cria va-
lor comprando divida de empresas. Tem
de garantir que estas empresas tém mo-
delos de negocios a prova do futuro e
que geram um valor econdmico e social
muito grande. Ndo é ficil. E sdo muitas
empresas. Depois, a idade conta muito,
a energia, a agilidade mental, o perceber
as novas ideias, geracoes e tecnologias, o
fazer crescer e rejuvenescer as equipas por
baixo. Quando se estd a querer fazer coi-
sas a este nivel, ndo da para fazer mais ou
menos, tem de se fazer bem.

Sobretudo neste milénio, nio é?

E. Sou muito adepto disso em todas as
empresas que tém lugares executivos pu-
xados. Normalmente, a idade é um fator
importante.

Sente-se velho?!

Nao! Mas quando completar este manda-
to farei 20 anos de comissdo executiva da
Sonae, 12 dos quais como CEO, e os ul-
timos quatro como co-CEO e Chairman.
E sinto que jd nio tenho algumas das capa-
cidades que tinha. Nio tenho claramente
a mesma memoria. As vezes, nio tenho a
mesma energia, vou ao tapete mais vezes,
quando entro em overdrive - nio tenho
problema nenhum em reconhecer isso.
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que ndo o conseguiria fazer, se fosse ne-
cessdrio. E divertir-me-ia na mesma, por-
que o que mais gosto até € da parte opera-
cional. Tenho esse handicap para ser um
bom Chairman, gosto mais de fazer e de
me envolver nas decisdes priticas do que
ter esse distanciamento natural e a sapién-
cia de acompanhar as coisas de muito lon-
ge. Nao seria para mim um peso ter de o
fazer. A soluciio que acabei por encontrar
deixa-me superorgulhoso e satisfeito. Saio
do lugar executivo com uma enorme tran-
quilidade e enorme sentido de ter cum-
prido. Estas minhas férias de verdo, logo
a seguir ao anuncio, foram... nao fui para
lugar nenhum em especial, fui para o Al-
garve... mas, pela primeira vez em muitos
anos, ndo acordei e a primeira coisa que
fiz foi ver as vendas do dia anterior.

Ja deixou isso para a sua irma Cliudia?
[Risos.] E uma coisa tola, porque nio te-
nho nenhuma influéncia sobre o impacto
das vendas. Mas ¢ o estar sempre ligado,
estar sempre ansioso de ter toda a tltima
informacio.

No future, qual vai ser o seu papel no
grupo?

A minha primeira prioridade ¢ fazer bem
o papel de presidente do conselho. E nio
¢ ficil, porque s6 na familia, fora outros
cargos, sdo quatro presidéncias de con-
selho: Sonae, Sonae Industria, Sonae
Capital e Efanor.

Como vai ser a relagio entre a Efanor, a
Sonae e a Fundacdo Belmiro de Azevedo?
A fundacio, como todas as fundacoes, é
100% auténoma. Nio hd acionistas, tem
um conselho de curadores, um conselho
de administracdo (ndo fago parte nem de
um nem de outro). A presidente do con-
selho é a minha mae, o executivo € o meu
irmao. Os curadores sio todos pessoas
que nio sio da familia.

Porém, a Cliudia também estdi na
fundacdo. Por que motivo so o Paulo €
que nio estd?

Estamos a tentar que toda a familia par-
ticipe de uma forma ou de outra nas vi-
rias atividades. E, neste momento, ji te-
nho muitos cargos. Se calhar para o ano,

Paulo Azevedo, 53 a
3filhos

, casado,

pretende ter um paj
na solidariedade.
chairman da empre

mais nada.”

~ CARREIRA

Tecnologias de Infol
Depois, fez um poug:

anos, foi co-CEl
Paupério e acumulos
o cargo de chairman.

Agora, ¢ mais
importante
que eu consiga
ser um bom
Chairman,
um bom
representante
da familia
c¢um bom
acionista
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a minha irma Cldudia jd estard muito
ocupada e poderid também ndo estar, ndo
sei. Mas o meu irmio Nuno sempre teve
interesse e competéncia na gestdo dessas
dreas, ¢ uma escolha obvia. A minha mae
também gosta muito e tem muitos propo-
sitos para a fundacdo. Talvez nio demore
muito para termos também la a tercei-
ra geracdo. Tentamos que a fundacao se
disponibilize agora para projetos em que
as novas geracoes estejam interessadas.
A familia entendeu que o mais importante
para mim era presidir a Efanor, aos con

selhos e representar a familia enquanto
acionista. Nao confundimos depois com
os interesses pessoais de cada um. Quan-

do estdo alinhados € 6timo. Quando que
rem fazer outras coisas fora... mesmo nas
empresas, sempre tivemos essa politica a
que chamamos open door policy.

Essa também era a filosofia do seu pai.
Sim, e ndo lhe mexemos.

Qual € o core da Sonae hoje? Ainda é a
distribui¢io?

A Sonae hoje ja ndo tem core. Ji se as
sumiu como uma empresa diversificada,
com alguns negocios importantes de reta
lho, mas os centros comerciais, as teleco-
municacdes, o investment management
[IM] e as novas tecnologias sio muito im-

portantes. Os financial services vio tor

nar-se importantes. O tipo de empresas
que gerimos em dimensido e em capital,
a percentagen de interesses que temos,
também ¢ diferente. O que se impos - e
por isso agora o cargo de CEO da Sonae é
mais gerivel - foi ter uma relagio parecida
com essas empresas. Houve uma altura,
em que estavamos claramente no modo de
gestio de board em coisas como a Nos ou
a Sonae Sierra, ao mesmo tempo que, no
retalho, fundiamos o centro corporativo
da Sonae holding com o da distribuicio,
repartimos aquilo em quatro e estivamos
muito ativos, muito hands on. Era um bo-
cadinho esquizofrénico e tornava o lugar
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impossivel. Ainda nao estd tudo feito. Um
dos objetivos que ndo conseguimos foi a
entrada no mercado [de capitais] da parte
alimentar. Mas fizemos tudo o resto. Mon
tou-se o conselho, temos administrado
res ndo executivos externos, montamos as
estruturas, separaram-se 0s servicos im
portantes, cridmos autonomia e fungoes
que antes so existiam centralmente. Por
isso, hoje a abordagem que temos com os
negocios ¢ mais homogénea. Na altura di-
Ziamos: somos um retalhista e temos duas
participacoes relevantes em telecomuni
cacoes e centros comerciais.

Com o seu pai até era a industria...

Sim. Mas depois afirmamo-nos como
retalhistas, até porque precisivamos de
foco. Nio podiamos ir para aquela par

te que o Paulo gostava muito, que era in

ventar negocios, e que o Belmiro gostava
ainda mais. Tinhamos de nos focar, e o
mercado tinha de perceber e apoiar. De

pois, houve uma altura em que refletimos
sobre as coisas novas que tinhamos lan

¢ado com pouco capital e dissemos: ndo,
temos aqui oportunidades. Primeiro, gos

tamos das telecomunicacoes e dos cen-
tros comerciais a longo prazo, mas temos
aqui dreas novas muito interessantes de
investimento, como health and wellness,
investment management, financial ser-
vices. Clarificamos a nossa mensagem ao
mercado.

Por financial service esta a referir-se ao
Cartio Universo?

Cartdo Universo, sistemas de pagamen
to que agora também temos a funcionar
e um conjunto de servigos que estamos
a ligar ao Cartio Universo, que passou
a ser um cartdo de pagamentos online e
virtuais. Estamos a entrar no mundo das
fintech.

Estdo a despir o fato de merceeiros?
[Risos.] Sim, o proprio fato de merceei-
ro tem mudado muito. Mas continuamos
a ter muito orgulho nisso. E a nossa raiz
e temos de continuar a fazer isso bem e
cada vez melhor. Hoje temos 70% de quota
de mercado alimentar online, que € mui
to superior 4 nossa quota real, que sio
25 ou 26 ou 27 por cento.
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Ha aqui um caminho aberto para as em-
presas tecnologicas? Parece que a sua
irma gosta muito disso...

Sim, a Cliudia teve muito sucesso quer na
IM, quer na Capital. Isso foi muito impor

tante para ela, para a sua escolha, para o
grupo Sonae e para a Efanor. Definimos o
perfil do novo CEO antes de escolhermos
a pessoa. O trabalho do conselho foi mui

to o de pensar o que queriamos. E hd esse
reconhecimento de que queremos uma
pessoa que tenha uma atitude investidora,
muito mais do que de gestao operacional.
Que tenha experiéncia nessa drea e tam-
bém seja voltada para as novas tecnologias,

para o crescimento e a inovagio. Se quisés
semos muito uma pessoa que otimizasse e
se envolvesse muito na melhoria da gestio
de cada uma das atividades, no retalho ali-
mentar ou na Sierra, a escolha poderia ser
outra. Tracar o perfil tem um impacto fun-
damental, Essa discussio de quem seria me
lhor, parece uma discussdo absoluta e ndo é.
E uma discussio em relagio ao que quere
mos e quem ¢ a melhor pessoa para fazer o
que queremos fazer a seguir. Foi assim que
aconteceu. O perfil que definimos reflete no
que acreditamos daqui para a frente: numa
fase de maior expansio, maior inovagio,
mais tecnologia e de maior investimento.
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As vezes,
nao tenho
amesma
energia, vou
a0 tapete
mais vezes,
quando
entro em
“overdrive”

Confirma que ha um compromisso fa-
miliar de que a participacio da fami-
lia Azevedo na Sonae sera sempre una e
indivisivel?

Sim. Nio hd participacoes relevantes di-
retas da familia nos negdcios. O que her-
damos foram agdes da Efanor. Ninguém
herdou mais nada.

Portanto, essa relacdo de acionista serd
sempre feita através da Efanor?
E a Efanor s6 vota uma vez.

E se amanha vier alguém reclamar uma
parte, dizer que se quer autonomizar

e, portanto, ficar com isto ou aquilo e
comeca a desmembrar o grupo?
Nio pode. Nao pode.

Mas isso ficou escrito? Era uma vontade
do seu pai?

I£ uma vontade de toda a gente. Alids, isso
estd escrito hda muito tempo. O meu filho ja
assinou apesar de nem saber o que estava a
assinar, devia ter af uns seis anos, nem sei
se tem validade legal [risos]. A sério: é um
proposito muito firme da familia e estd em
toda a formulagdo dos estatutos, Se um
dia ndo formos competentes como fami-
lia a gerir a empresa - e hd mecanismos
que nos sujeitam a avaliacdo externa -,
basicamente desaparece a Efanor, e os
maiores acionistas passam a ser a funda-
¢io e o mercado. Estamos comprometi-
dos a atingir objetivos de criagdo de valor
econdmico e social.

A familia até pode ser competente, mas
depois ha muitas familias na familia.

E um grande problema das empresas fa-
miliares. Erradamente, nos altimos tem-
pos, houve uma fase em que se achou que
as empresas de controlo familiar eram
piores do que as outras ou mais mal ge-
ridas. Nao ¢ verdade. Elas sio mais bem
geridas, em média. Agora, volta e meia vio
ao ar. Transicdo de geracoes que nio fun-
cionam viao ao ar. E um grande desafio
conseguir modelos de governo da fami-
lia para que isso ndo aconteca. Estamos a
comecar. Antes nio havia a familia, havia
o meu pai. Ele era o dono, com a minha
mie. Eu, pelo menos, sempre olhei para
mim como um profissional de gestao...

Sempre? Parece que antes gostava era de
Ciéncia e de Fisico-Quimica...

Sao coisas diferentes. Aqui na Sonae
sempre olhei para mim como um gestor
profissional. O que nio sei, e nunca sa-
berei, € se seria gestor se ndo tivesse esta
influéncia do meu pai e este sentido de
responsabilidade que ele me incutiu - de
tentar ver se era uma pessoa boa ou ndo
para me ocupar nisto. Nao sei mesmo.
Acho que tenho muitas carateristicas dife-
rentes da maior parte das pessoas que vejo
na gestio. Academicamente, o meu inte-
resse era muito intelectual, muito cien-
tifico. Lembro-me muito bem, quando
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comecei a trabalhar, fazia-me uma falta
enorme o desafio intelectual de tentar
perceber uma coisa complicada. Era o
que fazia na universidade. No meu tra-
balho final, até me organizei para tra-
tar das partes em que era preciso passar
com diligéncia, para poder ficar depois a
maior parte do tempo nas dreas de investi-
gacio e resolver problemas interessantes.
Por isso, ndo sei. Também ¢€ certo que ndo
consigo afirmar o contrario, porque a ex-
periéncia que tive na drea da investigacao
era intelectualmente apaixonante, mas
um desespero.

Era o qué?

Ocupei mais tempo em fotossintese ar-
tificial. Uma coisa muito especifica.
O meu trabalho final foi tentar descobrir
um meio técnico para medir o rendimen-
to de um catalisador. A técnica chamava-
-se eletroscopia fotoacustica, que nunca
se tinha utilizado para medir o rendimen-
to e ndo se estava a conseguir medi-lo com
a técnica normal.

Isso na universidade, em Lausanne,
na Suica?

Sim. Depois estive uns meses num labo-
ratorio, na Austrilia, a trabalhar numas
megapastilhas biodegraddveis que pudes-
sem dissolver-se a um ritmo controlado
no estbmago das vacas para soltar um me-
dicamento ao longo de 14 dias, ficando no
primeiro estomago. Era dificil. Se nao fos-
se isso, tinha de se recolher as vacas todos
os dias para lhes dar o medicamento, o
que era um custo gigantesco. Fui para a
Austrilia com 21 anos e ndo vi uma praia.
Trabalhei imenso. A minha panca era tao
grande... gostava mesmo do desafio inte-
lectual. Os outros, as 4 da tarde, iam todos
para os copos ou para o surf e eu queria
era resolver aquele problema.

E daqueles que fica muito angustiado se
nido consegue encontrar solugdes?
Entro em looping. Nio € uma angustia de
me sentir mal, mas blogueia-me outras
coisas durante algum tempo. Na compo-
nente social, aquilo fez-me muito falta,
porque todos & minha volta eram tao es-
tranhos quanto eu. No entanto, hoje tam-
bém ndo via a minha vida a passar-se toda
num laboratdrio.

Nessa falta de desafio intelectual, sente
vontade de voltar a escola, ou prevé ir
dar aulas, por exemplo?

Nio. Nessa altura, o que me dava prazer
era voltar, por vezes, a estudar. Depois, a
medida que as minhas qualidades foram
mudando, passei a ter muito prazer inte-
lectual no meu préprio trabalho.

A Sonae do futuro vai passar muito pelas
novas tecnologias. As empresas da nova
economia, as grandes tecnologicas, es-
tio a contribuir para o bom capitalismo?
No sentido em que sdo empresas gigan-
tescas, que fazem concentrar lucros nas
mios de muito poucos.

Estid a falar da Google e da Amazon? Elas
nasceram todas por boas razdes, ao per-
mitir s pessoas fazer coisas que ndo con-
seguiam fazer antes, por isso os consu-
midores globais atribuiram-lhe um valor.
Paises que tivessem ficado excluidos disso
nio teriam beneficiado. Se houvesse um
pais orgulhosamente so algures, sem Goo-
gle ou iPhones, ndo estava melhor, mas
pior. Elas nasceram porque acrescenta-
ram valor. Agora, a dimensdo que toma-
ram e o poder que tém € para mim uma
preocupagio. Sao quase entidades supra-
nacionais para as quais a governance ou
o governo do mundo vai ter de encontrar
solugdes, com o tempo. E as coisas nio es-
tdo no bom caminho. Os poucos 6rgios de
governacgio do mundo que temos estdo a
ser desafiados, com dificuldade e a andar
para trds. Seria importante hoje criar mais
governacgio de problemas globais, como
as emissoes de CO2, o plistico, a prote-
¢io dos oceanos, as migracdes, resolver os
problemas de pobreza, dgua e ar limpos,
as megamultinacionais...

E também as relagGes laborais, porque ha
gente que no meio disto tudo vé as suas
condic¢des diminuidas, ou nio?

Sim, sdo os impactos da globalizag¢do. Nio
sei se as grandes empresas sio melhores
ou piores do que as pequeninas no tema
laboral. Sei € que se forem piores alguém
tem de fazer alguma coisa, e ¢ muito difi-
cil saber quem € esse alguém quando elas
tém a dimensdo e o poder que tém e até
a capacidade de se mexerem de um lado
para o outro, por as pessoas onde quise-
rem e fazerem um bypass a paises que

.

Gostamos das
telecomunicacoes

e dos centros comerciais
alongo prazo, mas
temos aqui areas novas
muito interessantes

de investimento,

como “health and
wellness, investment
management, financial
services”
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lhes facam exigéncias, ainda que sejam
exigéncias sensatas e do interesse publico.
Essa ¢ a minha preocupacio. Nao queria
acusar as grandes de tratarem pior as pes
soas do que as pequenas. Nio serd neces
sariamente assim. Pode haver empresas
gigantes com bons propdsitos. No limi-
te, estas tendem a nao ter dono, estio em
mercados de capitais muito pulverizados,
dependem...

De fundos de investimento?
Sim. E muito importante que se encontre
um sistema de capitalismo sustentavel.

Versus capitalismo selvagem?

Versus sistemas de mercado que nio en
contram as melhores solucoes. Nao sou
daqueles que acham que o mercado tem
solucgio para tudo. O mercado € uma fer
ramenta espetacular, responsavel por uma
grande parte do desenvolvimento, do pro-
gresso e do bem-estar mundiais, mas € s6
uma ferramenta. Umas vezes funciona,
outras nio. E tem efeitos muito positivos,
de eficiéncia, mas também efeitos muito
perniciosos. Por isso, ndo se pode ficar a
mercé dos mercados quando nio se sabe o
que os mercado vio fazer. E preciso sempre

reguld-los e avaliar. O sistema estd com di-
ficuldade em transitar de uma fase em que
bastava seguir o interesse acionista para
criar valor, e depois morriam empresas e
nasciam outras, Agora nio € assim, porque
os problemas sio globais e esgotamos a ca
pacidade do mundo de gerar recursos. E
isto ndo vai ser o mercado a resolver. Como
€ que o mercado resolve quem € que emite
mais ou menos CO2? Uma das coisas que
se estd a tentar € por um preco nas emis-
soes de CO2. E muito bem. Estd a usar-se
o mercado para corrigir o problema. Mas
alguém teve de pensar que o mercado vai
enganar-se e que isto vai correr muito mal.
Temos de inventar uma ferramenta, temos
de a regular, e criar um mercado que faga
precisamente o contrario.

Como € que € gerir num contexto econd-
mico destes, de grande transicéo e de glo-
balizacdo e com a vertigem dos fundos de
investimento, esse tal capital sem dono?
Depende. Haver mudanca e procurar no
vas oportunidades € muito estimulante.
Mas nao foi esse o meu periodo de gestio.
Até had dois anos, a minha tarefa foi ga-
nhar eficiéncia e pagar divida, porque, de
2008 a 2016, tinhamos uma situacao mui-
to dificil de gerir. Eramos das empresas
mais expostas ao consumo, com a maior
divida e muito exposta aos paises que vie-
ram a sofrer a crise da periferia do euro:
Portugal, Espanha, Grécia e Itdlia. Houve
uma altura em que um investidor irritado
comigo me disse que ainda bem que me
tinha esquecido da Irlanda, porque havia
aquela histéria dos pigs. Também tivemos
alguma exposicdo a Alemanha e ao Bra-
sil. E a depreciagio dos ativos nos centros
comerciais. Foi dificil. Mas tendo as ar-
mas ¢ 0s ativos para jogar o jogo, € mais
interessante e motivador para um gestor
viver num periodo de mudanga do que de
estabilidade e de poucas novas oportuni
dades. Esse era o meu historial. Até este
lugar, sempre estive em dreas de muito
crescimento, de muitas inovacoes. Pri-
meiro na Sonae.com, nas tecnologias de
informacdo. Depois na holding. Na Sonae
Industria também passei por um perio-
do de muito investimento. Depois fui para
as telecomunicacoes. Foram periodos de
crescimento enormes. Foi muito divertido
e uma boa experiéncia. @

| Copyright 2009 - 2019 MediaMonitor Lda.
L

|
J

[ 2019-01-04 || Pagina 11 de 11
N\ J\



