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uma multinacional
nascida em Portugal
e que tem sabor a fruta

Milhares de iogurtes e de geJados consumidos em Portugal,
Espanha, Franca, Norte de Africa e Africa do Sul tém o
sabor dos preparados de fruta feitos pela Frulact, que € hoje
uma das cinco principais empresas europeias do sector

FILIPE S. FERNANDES

Foiumaideia que surgiunacabega
de um pai que tinha um filho que
queria ser empresario. A Frulact
nasceu para fazer o preparado de
fruta que num iogurte representa,
em média,entre8e12%dopregode
venda ao piiblico. Esta fatia multi-
plicou-se em copos e copos de io-
gurte até chegar a vendas superio-
resal00milhdesde euros,dos quais
menos de 4% no mercado interno
portugués.

Esta multinacional de “bolso”
portuguesatem sete fabricas distri-
buidas por Portugal (3), Franga, Ar-
gélia, Marrocos e Africa do Sul. E
uma histériade esforco, resisténcia,
inovacdio, vontadeeaglériadesera
primeira empresa areceber o Pré-
mio Excellens Oeconomia, promo-
vido pela PwC e pelo Negdcios. Uma
histériaque merece sercontadaem
varios capitulos.

Das experiéncias noutras empresas
a empreendedor

ActualmentChief Executive Offi-
cer (CEO) daFrulact, Jodo Miran-

da ainda estudava guando come-
cou a trabalhar. Primeiro na ges-
tdo de stocks de uma oficina de
tractores. Depois, na parte admi-
nistrativade umaestamparia. Es-
tas experiéncias nasempresas de-
ram-lhe a certeza de que poderia
fazer mais e melhor e refor¢aram
a suavontade de empreender.

Opai, Arménio Miranda, de tan-
to o ouvir manifestar a vontade de
ter o seu proprio negocio, propds-
lhe, certo dia, montar uma empre-
saquefizesseocarameloeodocede
chilaqueaLongaVidacolocavanos
iogurtes. “O meu pai foi e continua
aserreconhecidocomoum téenico
brilhante. Foiele quempelaprimei-
ravez em Portugal desenvolveue
lancou na Longa Vida os iogurtes
com fruta, nomeadamenteode chi-
la,bem como, muitos outros produ-
tosinovadores noseutempo”, lem-
bra Jodo Miranda.

Jodo contavaaindacomoirméo,
Francisco, que “éseguramente um
dos maisreputados técnicosnapro-
duciio de queijo, tendo-se formado
em Franca”. Se aideiaeraboaeo
apoio técnico tinha exceléncia, a

vontade de Jodo Miranda movia
montanhas.

O caminho poderiandoserfacil,
maso cliente ficavaperto. Moravam
em Lavra, onde se situava a fabrica
deiogurtese afamiliaMiranda pro-
pdsaLongaVidaque deixassem “de
fazer estes dois produtos na sua fa-
brica, para passarem a comprar a
um fornecedor externo, neste caso,
3 Frulact”. Como a empresa de io-
gurtes — entéo ainda com capitais
portugueses e que s6nosanos 90fol
vendidaa Nestlé - aceitouapropos-
ta, comecouavidainfernal de Joao
Miranda. Mas quem corre por gos-
tomuitas vezes alcanca.

Um projecto que comecou

no fundo do quintal

Em 1987, tinha Jodo Miranda 22
anos, e no fundo do quintal da mo-
radia onde estavam os patos, as ga-
linhas e os cées de caca do pai nas-
ceu a Frulact, que mais néo erado
queum alambique, barricas ealgu-
ma méio-de-obra ocasional, para
transformarcercade 350 toneladas
dechilaporanoeaproduciodeca-
ramelo.

Jodo Miranda | As experiéncias nas empresas deram-lhe a certeza de que poderia fazer

Falhar nao
é desejavel, mas
s falha quem

arrisca.
O importante €

que o Tisco seja
dimensionado
e controlado.

JOAO MIRANDA
CEO da Frulact

Frequentavao 2.°anode Gestéo,
noensinonocturnodo LT.F.L-Ins-
tituto Técnico de Formacéo e In-
vestigacdo, quando, “algures em
Novembro”, situa a memoria de

Jodo Miranda, entrou na sala para-

fazer um exame de uma cadeira de
Direito. “Estavacompletamente es-
gotado, pois estava em plena cam-
panhadechila... De Setembroaté fi-
nal de Novembro processavamos,
numa instalacio arrendadaaum fa-
miliarem Barcelos, cercade 300to-

TPy

neladas de chila. O dia comecava
para mim &s 4h00 e acabava cerca
dameia-noite”.

Sentou-se, olhou para o teste, le-
vantou-se e devolveu o teste ao pro-
fessor, Luis Freire de Andrade, expli-
cando-The que ndo estava “em con-
digBes fisicas nem psicologicas para
fazer o teste”, o que quase deixou o
professoremestadodechoque. Este
episédiofé-loabandonarosestudos,
mas nio deixou de ir 4 escola pedir
desculpaaoprofessore convida-loa
visitar a Frulact, entdo uma mi-
croempresa desconhecida.

Pouco tempo depois conven-
ceu-oadar “assessoriajuridica”na
4realaboral. Mais tarde, como re-
corda, pediu a Luis Freire de An-
drade que lhe indicasse uma pes-
soa com competéncias na area fi-
nanceira, economia, fiscalidade,
contabilidade, estratégia, etc. e as-
sim surgiu na Frulact, Nuno Os6-
rio, hoje vice-presidente deste gru-
po empresarial.

As novas fabricas em Portugal
Em 1992, iniciou-se o ciclo indus-
trial moderno da Frulact, abando-
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nandoasincipientes instalagdes na
Lavra quando decidiram arriscara
construcéo de uma fabricamoder-
nanazonaindustrial da Maia, Nes-
saalturasoé conseguiram oapoio eo
crédito do entio BNU para chegar
aos cerca de 3 milhdes de euros de
investimento e uma capacidade
para 4 mil toneladas/ano. O sonho
jaeraentioibéricoeem 1993 aFru-
lactja tinha morada nova.

Se 0 negocio da Frulact é afru-
ta, e 0 péssego um dos mais apre-
ciados nos preparados de frutos
paraprodutos lacteos, surgiu uma
oportunidade paraacompradade-
sactivada unidade de transforma-
chode frutada Cooperativa de Fru-
ticultores da Cova da Beira, em
Ferro, um dos santudrios da fruta,
nomeadamente da cereja e de pés-
sego, em Portugal. Investiu namo-
dernizacfio industrial, mas nio
conseguiu uma ligacio forte com
os agricultores da regifo.

Como refere Jodo Miranda os
produtores nacionais de cereja, pés-
sego e morango, entre outros, pre-
ferem os negocios imediatos e de
curto prazo e véem a industria “es-

nais @ melhor e reforcaram a sua vontade de empreender.

Os mercados da
América |do Sul
e do Norte| estdo
em estudo |...|.
Provavelmente
marcaremos
presenca em mais
um continente.

JOAO MIRANDA
CEO da Frulact

coamento de frutade menor guali-
dade”. Afabricaem Ferroé hoje uti-
lizada para a recepcéo e primeira

a0 (lavagem, corte, descas-

preparacao
que e descarocar).
Em 2006, comegouafuncionara

unidade de industrial de Tortosen-
do, onde investiram 15 milhoes de
euros e que Jodo Miranda conside-
raumadas melhores fabricas do gé-
neronaEuropa,equelhes permitiu
entraremforcanomercadofrancés.

r

Internacionalizagdo comegou com
dois fiascos

Em 1995, os mercados do Norte de
Africa mostravam apetite pelos
produtos da Frulact. Como os di-
reitos aduaneiros tornavam os
precos proibitivos, a empresa de-
cidiu instalar-se em Kenitra, a 60
quilometros de Rabat, numajoint-
venture com parceiros marroqui-
nos. Mas as variaveis intercultu-
rais e a culturado negdcio ditaram
ofim daexperiéncia. Falharam em
Marrocos, e em 2000, seguiu-se
nova tentativa.

Optaram pela Tunisiacom ain-
tenciioestratégicade seraplatafor-
made fornecimento daindustriade
lacticinios do Médio Oriente. Alia-
ram-se a um grupo local que tinha
como “core business” as cablagens
de automoveis e construiram uma
fébricaem Nabeul, proxima de Tu-
nis. Tudo parecia correr nomelhor
dosmundos, mas quando se chegou
ao equilibrio do capital a operagio
que estava asuperar todas as previ-
sbes entrou em colapso.

Agora, adistincia, e comum pas-
sado recente de grande sucesso na
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internacionalizaciio, Jodo é senten-
cioso: “Falhar néo é desejavel, mas
sofalhaquem arrisca.Q importan-
te é que o risco seja dimensionado
e controlado”.

Sucesso acabou por apareceu

em novos mercados

Em 2006, comprou uma unidade
fabril em Vichy (Franca) ao GBP
(Granger Bouguet Pau), por cinco
milhées de euros. Em 2007, regres-
souaMarrocos comumanovauni-
dade industrial em Larache detida
a100% num investimento de 4 mi-
lhoes euros.

No ano seguinte estendeu os
seus interesses a Argélia e implan-
tou uma unidade industrial em
Akbou, em que os argelinos tém
49%. Investiu 3 milhdes de eurose
tem uma capacidade de producéo
de 5mil toneladas/ano.

EmJulhode 2009, aFrulactre-
forcou a sua presenca no mercado
francés com a compra da unidade
GR6, em Apt, no Sudeste da Fran-
¢a, e para a qual a Frulact concen-
trou a producdo industrial, desac-
tivando a fébrica de Vichy, o que

- O mentor
do projecto

é comendador

Arménio Miranda nasceu no
@ Roriz em Barcelos em 23 de

Julho de 1939, mas em 1963
comegou a trabalhar no Laboratério
Lacto Invicta no Porto, onde esteve
durante 11 anos sob a orientacdo do
Eng® André Mayer (Enil Poligny)
tendo mais tarde passado para a
Longa Vida. Foi nestes meios que se
tornou um mestre nos segredos do
gueijo camembert e de outros
mistérios na area os lacticinios.
Feito comendador em Janeiro de
2006 pelo presidente da Reptiblica,
Jorge Sampaio, foi ele que viu a
oportunidade de negocio que deu
origem a Frulact e a que Jodo
Miranda deu o corpo. Autodidacta,
hoje dd nome a citedra de
processamento alimentar da Escola
Superior de Biotecnologia da
Universidade Catolica Portuguesa e
escreveu recentemente o livro
“lgnorancia Positiva - Apologia da
Ignorancia”. E desta obra que Jodo
Miranda extrai uma reflexdo: “Ndo
pode haver pessoas na empresa
que, envaidecidas por estarem
numa empresa de sucesso, se
esquecam da humildade necesséria
para continuarem a ser proactivos e
rigorosos no rejuvenescimento
continuado da empresa. Caso
contrario, cedo ficara dourada por
fora e com teias de aranha por
dentro.”

deu origem a alguns conflitos so-
ciais. Para Jodo Miranda “em
Frangafechar umafabricanunca é
umprocessofacil... Averdade é que
adecisao tomadadaconcentragio
das duas fabricas numasdrevelou-
se inequivocamente como a mais
acertada”,

Em 2011, aliou-se ao grupo sul-
africano Blendtonel para uma
operacéo industrial de prepara-
dos de frutas para produtos lic-
teos em Pretoria, tendo em Julho
de 2012iniciado a producéio e tem
uma capacidade para 16 mil tone-
ladas/ano. Jodo Miranda acredi-
ta que em dois anos possa chegar
alideran¢a mesmo que na compi-
taestejaolider mundial do sector,
que até fez uma nova fabrica.

Os planos nao ficam por aqui,
mas Jodo Mirandaguer darpassos
seguros e consolidar os investimen-
tosfeitos, porisso “os mercados da
Ameérica do Sul e da América do
Norte estao em estudo ha mais de
umano, pelo que, dentro embreve,
se tudo evoluircomo previsto, pro-
vavelmente marcaremos presenca
em maisum continente”.

E———
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JOAO MIRANDA, CEO DA FRULACT

“Sinto-me mais
lider do que gestor”

E um lider que aposta na humanizacao da organizacio
em que trabalha, tornando-a uma verdadeira familia.
Irrita-o a falta de lealdade e o sentir que o querem usar

FILIPE S. FERNANDES

Asua“capacidade de resistir éinfin-
davel”, afianca. Calmo, dialogantee
promotor de consensos, Jodo Mi-
randa também admite que por ve-
zes se irrita. “Perco algum controlo
emocional quandosintofaltadeleal-
dadeouquandosintoqueestouaser
usado para que atinjam fins ou ob-
jectivos que eudesconhecia ‘a prio-
1i””, clarifica o chiefexecutive officer
(CEQ)daFrulact.

Nasceua19 de Abril de 1965, em
Roriz, no concelho de Barcelos, é
benfiquistae tem comofruto prefe-
rido o diospiro. Gosta do contacto
comanaturezaeaofim-de-semana
refugia-se numaquintaem Roriz. A
figura que mais o marcou foi a pro-
fessora primdria, Ilidia Alvarenga,
hojecom92anos, portudooquelhe
ensinou, mas sobretudo por lhe ter
incutido o principiode que osresul-
tadoseaexcelénciasise conseguem
comdisciplina, exigéncia, métodoe
trabalho.

Um empreeendedor e também
gestor de tudo

Jodo Mirandasente-se “mais como
lider do que como gestor”, que con-
sidera mais formatado. O que talvez
estejaligado ao seupercurso. Como
€ usual nas empresas que nascem
da vontade e do pulso de um em-
preendedor com poucos capitais,
Jodo Miranda teve de ser o gestor
de tudo, tendo passado portodasas
areas funcionais daempresa. Eisto
também se reflectiu na sua forma
de gerir.

“Se metivesse especializadones-
tas funcdes nfo partilharia tanto
comaminhaestruturade suportea
decisdo e, eventualmente, ficaria
mais condicionado na assuncéo de
risco. Ha decisbes que sio tomadas
porintuiciio, por feeling’, e estasnio

podem sercondicionadas pelavisio
tedrica dos ditos especialistas e por
vezes catedraticos”, afianca Jodo
Miranda.
Organizacdo humanizada, uma
verdadeira familia
O director executivo de Frulact
acentua qgue nio gosta de falar de
principiosde gestfo, masde “formas
de estar na gestio”. Mesmo assim
néo deixa de elaborar um conjunto
de premissas de gestfo. A primeira,
alids, é inspiradanomentordo pro-
jecto, Arménio, o paide Jodo Miran-
da, que costumadizer que “osverda-
deiros accionistas da Frulact sao os
clientes, peloque, todosdevemoses-
tar orientados para o cliente”,
Segue-seaculturadapartilhadas
decisbes, com participaco “bottom
up”, com uma distincia minima ao
poder, humanizando toda a organi-
zacaoetornando-aumaverdadeira
familia”. Jodo Miranda explica:
“Ipremeia-se] O informalismorela-
cional, como elemento fulcral para
alibertaciodacriatividade dosnos-
sos quadros. Queremos uma estru-
tura ‘irreverente’ e criativa, que
questione diariamente o seu traba-
Tho e os dos seus colegas, que ques-
tionem os modelos e orientagdes, e
que sejam desafiantes para com as
suas chefias”.
Efundamental que aorganizacio
mantenhaoequilibrio entre amoti-
vacioeaautoconfianca, oentusias-
mo e origor, a galvanizacfio e a vigi-
lancia nos processos. Na euforia,
Jodo Miranda tenta ser “o contra-
ponto, poissei que osnossosindica-
dores de performance vio deterio-
rar-sel”, masquandoadepressioes-
preita, “sou aquele que sorri, trans-
mite confianca, estimula, acalmae
tentamotivar toda aestrutura, soli-
darizando-me sem responsabilizar
aorganizacio!”.

Se me tivesse

especializado

nestas

funcdes [de
gestao| nao

partilharia tanto

com a minha

estrutura de

suporte a

decisdo e,

eventualmente,

ficaria mais

condicionado

na assuncao

de risco.

JOAO MIRANDA

CEO da Frulact
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Jodo Miranda | Com a sua professora
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META DOS 100 MILHOES ULTRAPASSADA

VOLUME DE NEGOCIOS EM 2013 PODE CHEGAR A 105 MILHOES

BEEE

== Volume de negécios em Portugal
— Mmﬂmm’nrﬂtmh

Unilage: Mithdes de euros | Fonte: Frulact | “Valores estimados

As exportacOes da Frulact deverdo
ultrapassar este ano os 50 milhdes
de euros, tal como o volume de
negdcios da empresa nos mercados
externos. Assim, em 2013 as vendas
totais poderdo ultrapassar pela
primeira vez os 100 milhdes de euros.

MERCADOS IBERICOS E EM ALTA
CERCA DE 66% DO NEGOCIO E FEITO NESTE PAISES

12% Outros mercados

Norte de Africa
e Médio Oriente
12%

Africa
do Sul
20%
Portugal e
Espanha
23%

Unidade: Percentagem | Fonte: Frulact

0 mercado francés destaca-se entre
as geografias onde a Frulact marca
presenca. No entanto, a Africa

do Sul é ja um pais de relevo para
0s negdcios da empresa, ja que
concentra 20% do volume de
facturacdo.

PRODUTOS LACTEOS EM DESTAQUE
VOLUME DE NEGOCIOS POR ACTIVIDADE

3% Bens de consumo
6% Bebidas

Unidade: Percentagam | Fonte: Frulact

0Os produtos lacteos sdo, de longe,

& 05 que maior volume de negocios
»  propiciam a empresa. Os gelados

(com 11%) e os produtos de
pastelaria (7%) seguem a alguma
distancia. As bebidas representam
6% e os bens de consumo 3%.

Empresa tem 43%
do seu negocio em Franca

Empresa investiu
trés milhoes de euros
aumentar volume

de facturaciio dos
produtos inovadores
de 15% (em 2008)
para 25% (em 2014)

AFrulact faz 43% do seu negécio
em Franga, onde tem a terceira
maiorquotademercado, ecercade
20% em Espanha, que siio merca-
dos evoluidos, exigentes e de gran-
de intensidade concorrencial. Na
suagestio industrial, na Frulact as
Ppreocupagdes comaprodutividade
sdoumdosdriversfundamentaise
€isso que ajuda & competitividade.

Joao Miranda, CEO da empre-
sa, observaque “asunidadesindus-
triaisdo grupo seguem um modelo
degestaoindustrial que temnoben-
chmarkingenamelhoriacontinua
as melhores ferramentas de apoio
aperformance produtiva”. Paraisso
utilizam metodologias como lean

zer diminuir os desperdicios, refu-
gos e defeitos de qualidade na pro-
dugfio, apardaoptimizaciodosre-
cursos. No fundo é ser mais eficien-
te na gestdo pelos custos, a que se
acrescentaapreocupacéo de cons-
tante upgrade técnico e tecnoldgi-
co. Como resume Jodo Miranda:
“Pode dizer-se que somos umain-
dustriaagro-alimentarde capital in-
tensivo”.

Neste ramo, a inovacio é quase
inevitdvel, pois cercade 10%da fac-
turacdo da Frulact desaparece to-
dos 0s anos em produtos que dei-
xam de ser produzidos. Porisso, a
investigacéo, desenvolvimento e
Inovagiosiofundamentaiserepre-
sentam um investimento de 2,6%
do volume de negdcios. Consubs-
tanciam-seem “45 técnicos quega-
rantemestadindmicade recupera-
¢do, regeneracfio e crescimento,
atravésdacriagfo de novos produ-
tos”.

AFrulacttemem Portugal 771i-
cenciados, 1 mestresequatrodou-
tores,dentrodeum quadrodeefec-
tivo de 357 colaboradores. Tem,

também projectos de investigacio
com instituicbes universitdrias
comoo Instituto Politécnico de Via-
nado Castelo, Escola Superior de
BiotecnologiadaUniversidade Ca-
tolica, Faculdade de Medicina do
Porto, Universidade de Trés-os-
Montes e Alto Douro, Universida-
dedo Minho, Universidade de Avei-
roe INRA (Franga). Mantém pro-
gramas de doutoramento em am-
biente empresarial e programa de
estigiosprofissionais queorcamos
150 mil euros anuais e integram o
programadaCOTEC e do Ministé-
rio da Economia para promover o
empregodejovenslicenciados con-
cedendo 12 estdgios anuais,

Mas o passo de gigante foi dado
comoinvestimentode trésmilhoes
paracriar,naMaia,o Fruteche que

tem, entre outros objectivos, au-

mentar de 15% (2008) para 25%
(2014) o volume de facturacio dos
produtos inovadores, reduzindo o
tempo para o mercado, melhoran-
doprocessosemétodos e diminuin-
dooimpactoambiental no proces-
samentodas frutas. rsr

Abastecimentos de 15 frutos
S0 feitos em 25 mercados

Actualmente, 15%
das necessidades
séo supridas pelos
fornecedores
nacionais,
nomeadamente

de mac4, péra e kiwi

Omorango é o sabor dominante a
nivel mundial, mas cada mercado
pede a sua degustaciio e h4 varia-
¢Oes de mercado para mercado.
Por exemplo, 0s portugueses gos-
tam do perfil de morango maduro,
enquanto osfranceses preferemo
morango maisverdeeflorado. Em
Franga, o segundo e terceiro fruto
mais consumidos sdo a cerejae o
alperce, enquanto em Portugal
surgem os frutos vermelhos e o
péssego. Sao estes os frutos que ali-
mentam grande parte da capaci-
dade instaladade 55 miltoneladas
ao ano da Frulact, o que implica,
logonosfornecedores, umacadeia
de aprovisionamento global,
Asuaestratégia passaporuma
proximidade com os seus forne-

cedores estratégicos, privilegian-
doporisso, relagdes delongo pra-
zo. Actualmente, 15% das neces-
sidades sdo supridas pelos forne-
cedores nacionais, nomeadamen-
te de magé, pérae kiwi, frutos que
tém associacdes de produtores
com sensibilidade para as parti-
cularidades de um indiistria em
termos de qualidade, preco e re-
lacionamento.

Arestante fruta (85%) vermn das
sete partes do mundo com o mo-
rango a viajar da Espanha, Mar-
rocos, China e Pol6nia, 0 abacaxi
daTailandia, Vietname, Quéniae
o mirtilo do Canad4 e da Europa
do Leste. Osabastecimentos de 15
frutos sio feitos em 25 mercados
e vdrias das campanhas de fruta
nestes paises sdo acompanhadas
pelos técnicos da Frulact.

“Fazemos anossa prospeccio
de mercado, deslocando-nos aos
mercados de aprovisionamento
habituais para a industria, assim
COmo promovemos a homologa-
¢ao dos fornecedores”, sublinha
Jodo Miranda, director executivo
daFrulact.

Os seus clientes sdo as multi-
nacionais do sector, como a
Nestlé, Danone, Unilever, Clesa,
Lactalis, e empresas mais regio-
nais (paises), como sdo 0s casos da
Lactogal em Portugal ouda Leche
Pascual em Espanha. A sua cadeia
defornecimento abrande a cintu-
radomediterrdneoe chegaaté ao
Norte da Europa, além do recen-
te alargamento ao Sul de Africa.

Grande parte dovolume de ne-
gbcios da Frulact, 73%, vem dos
produtos licteos, seguindo-se os
gelados com11%. Porisso aestra-
tégia da Frulact passa sobretudo
por aumentar a participacio nos
outros segmentos como a paste-
lariae asbebidas. Além disso, pro-
curadar os primeiros passos com
a chegada ao cliente final com as
suas proprias mareas.

O objectivo é crescer, desenvol-
Ver novas gamas e chegar a mais
mercados. Jodo Miranda explica:
“O objectivo é no longo prazo po-
dermosterescalapararentabilizar
asnossasmarcas”. Estaentradana
distribui¢io é uma experiéncia
novaediferente daque tinham. rsr
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