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O Negócios e a
PwC revelaram
ontem os
vencedores dos
prémios Excellens
Oeconomia. A
cerimónia teve
lugar em Montes
Claros, Lisboa.
Perante uma
plateia repleta de
individualidades
o júri revelou
as suas escolhas.
O prémio
empresa do ano
foi atribuído
à Frulact.
O galardão que
distingue a
personalidade foi
entregue a Luís
Portela presidente
não executivo da
Bial. Nas páginas
seguintes pode ler
uma reportagem
sobre a Frulact
e uma entrevista
ao presidente
da empresa,
João Miranda.
Na sexta-feira,
no Weekend,
será tempo
de ler a entrevista
a Luís Portela
BRUNO SIMÃO
Fotografia

1. João Salgueiro, ex-ministro das
Finanças, ex-governador do Banco

de Portugal, à conversa com Luís
Amado, presidente não executivo do

Banif, e Alves Monteiro, ex-
presidente da Bolsa

2. António Correia, sócio da PwC
3. Paulo Fernandes, presidente da

Altri e da Cofina (empresa que
detém o Negócios) com Paulo

Morgado, da CapGemini.

Negócios e PwC entregam prémios
à excelência da economia portuguesa
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4. António Saraiva, presidente da CIP, com Paulo
Fernandes, presidente da Altri e da Cofina (empresa

que detém o Negócios) 5. Luís Santana, administrador
da Cofina, com António de Sampaio Nóvoa, reitor da

Universidade de Lisboa 6. Pedro Rebelo de Sousa,
advogado e que saiu recentemente da administração

da Caixa, em conversa animada.
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Foiumaideiaque surgiunacabeça
de um pai que tinha um filho que
queria ser empresário. A Frulact
nasceu para fazer o preparado de
fruta que num iogurte representa,
emmédia,entre8e12%dopreçode
venda ao público. Esta fatia multi-
plicou-se em copos e copos de io-
gurte até chegar a vendas superio-
resa100milhõesdeeuros,dosquais
menos de 4% no mercado interno
português.

Esta multinacional de “bolso”
portuguesatemsetefábricasdistri-
buídasporPortugal(3),França,Ar-
gélia, Marrocos e África do Sul. É
umahistóriadeesforço,resistência,
inovação,vontadeeaglóriadesera
primeira empresa a receber o Pré-
mioExcellensOeconomia,promo-
vidopelaPwCepeloNegócios.Uma
históriaquemerecesercontadaem
vários capítulos.

Das experiências noutras empresas 
a empreendedor 
ActualmentChiefExecutive Offi-
cer(CEO) daFrulact, João Miran-

da ainda estudava quando come-
çou a trabalhar. Primeiro na ges-
tão de stocks de uma oficina de
tractores. Depois, na parte admi-
nistrativade umaestamparia. Es-
tas experiências nas empresas de-
ram-lhe a certeza de que poderia
fazer mais e melhor e reforçaram
a sua vontade de empreender.

Opai,ArménioMiranda,detan-
to o ouvir manifestar a vontade de
ter o seu próprio negócio, propôs-
lhe, certo dia, montar uma empre-
saquefizesseocarameloeodocede
chilaqueaLongaVidacolocavanos
iogurtes. “O meu pai foi e continua
aserreconhecidocomoumtécnico
brilhante.Foielequempelaprimei-
ra vez em Portugal desenvolveu e
lançou na Longa Vida os iogurtes
comfruta,nomeadamenteodechi-
la,bemcomo,muitosoutrosprodu-
tosinovadoresnoseutempo”,lem-
braJoão Miranda.

Joãocontavaaindacomoirmão,
Francisco,que“éseguramenteum
dosmaisreputadostécnicosnapro-
dução de queijo, tendo-se formado
em França”. Se a ideia era boa e o
apoio técnico tinha excelência, a

vontade de João Miranda movia
montanhas.

Ocaminhopoderianãoserfácil,
masoclienteficavaperto.Moravam
em Lavra, onde se situavaafábrica
deiogurteseafamíliaMirandapro-
pôsàLongaVidaquedeixassem“de
fazerestes dois produtos nasuafá-
brica, para passarem a comprar a
umfornecedorexterno,nestecaso,
à Frulact”. Como a empresa de io-
gurtes – então ainda com capitais
portuguesesequesónosanos90foi
vendidaàNestlé–aceitouapropos-
ta, começouavidainfernalde João
Miranda. Mas quemcorre porgos-
to muitas vezes alcança.

Um projecto que começou 
no fundo do quintal 
Em 1987, tinha João Miranda 22
anos, e no fundo do quintal damo-
radiaonde estavam os patos, as ga-
linhas e os cães de caça do pai nas-
ceu a Frulact, que mais não era do
queumalambique,barricasealgu-
ma mão-de-obra ocasional, para
transformarcercade350toneladas
dechilaporanoeaproduçãodeca-
ramelo.

Frequentavao2.ºanodeGestão,
noensinonocturnodoI.T.F.I.-Ins-
tituto Técnico de Formação e In-
vestigação, quando, “algures em
Novembro”, situa a memória de
João Miranda, entrou na sala para
fazer um exame de umacadeirade
Direito.“Estavacompletamentees-
gotado, pois estava em plena cam-
panhadechila…DeSetembroatéfi-
nal de Novembro processávamos,
numainstalaçãoarrendadaaumfa-
miliaremBarcelos,cercade300to-

neladas de chila. O dia começava
para mim às 4h00 e acabava cerca
dameia-noite”.

Sentou-se, olhouparao teste, le-
vantou-seedevolveuotesteaopro-
fessor,LuísFreiredeAndrade,expli-
cando-lhe que não estava“em con-
diçõesfísicasnempsicológicaspara
fazero teste”, o que quase deixou o
professoremestadodechoque.Este
episódiofê-loabandonarosestudos,
mas não deixou de ir àescolapedir
desculpaaoprofessoreconvidá-loa
visitar a Frulact, então uma mi-
croempresadesconhecida.

Pouco tempo depois conven-
ceu-oadar“assessoriajurídica”na
área laboral. Mais tarde, como re-
corda, pediu a Luís Freire de An-
drade que lhe indicasse uma pes-
soa com competências na área fi-
nanceira, economia, fiscalidade,
contabilidade, estratégia, etc. e as-
sim surgiu na Frulact, Nuno Osó-
rio,hojevice-presidentedestegru-
po empresarial.

As novas fábricas em Portugal 
Em 1992, iniciou-se o ciclo indus-
trial moderno da Frulact, abando-

Uma multinacional
nascida em Portugal
e que tem sabor a fruta

Milhares de iogurtes e de gelados consumidos em Portugal,
Espanha, França, Norte de África e África do Sul têm o
sabor dos preparados de fruta feitos pela Frulact, que é hoje
uma das cinco principais empresas europeias do sector João Miranda | As experiências nas empresas deram-lhe a certeza de que poderia fazer

Falhar não
é desejável, mas
só falha quem
arrisca.
O importante é
que o risco seja
dimensionado
e controlado.
JOÃO MIRANDA
CEO da Frulact
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mais e melhor e reforçaram a sua vontade de empreender.

nandoasincipientesinstalaçõesna
Lavra quando decidiram arriscar a
construção de uma fábrica moder-
nanazonaindustrialdaMaia.Nes-
saalturasóconseguiramoapoioeo
crédito do então BNU para chegar
aos cerca de 3 milhões de euros de
investimento e uma capacidade
para 4 mil toneladas/ano. O sonho
jáeraentãoibéricoeem1993aFru-
lactjátinhamoradanova.

Se o negócio da Frulact é a fru-
ta, e o pêssego um dos mais apre-
ciados nos preparados de frutos
paraprodutos lácteos, surgiu uma
oportunidadeparaacompradade-
sactivada unidade de transforma-
çãodefrutadaCooperativadeFru-
ticultores da Cova da Beira, em
Ferro, um dos santuários dafruta,
nomeadamente dacerejae de pês-
sego,emPortugal.Investiunamo-
dernização industrial, mas não
conseguiu uma ligação forte com
os agricultores daregião.

Como refere João Miranda os
produtoresnacionaisdecereja,pês-
sego e morango, entre outros, pre-
ferem os negócios imediatos e de
curto prazo e vêem aindústria“es-

coamento de frutade menorquali-
dade”.AfábricaemFerroéhojeuti-
lizada para a recepção e primeira
preparação(lavagem,corte,descas-
que e descaroçar).

Em2006,começouafuncionara
unidade de industrial de Tortosen-
do, onde investiram 15 milhões de
euros e que João Mirandaconside-
raumadasmelhoresfábricasdogé-
neronaEuropa,equelhespermitiu
entraremforçanomercadofrancês.

Internacionalização começou com 
dois fiascos 
Em1995, os mercados do Norte de
África mostravam apetite pelos
produtos da Frulact. Como os di-
reitos aduaneiros tornavam os
preços proibitivos, a empresa de-
cidiu instalar-se em Kenitra, a 60
quilómetros de Rabat, numajoint-
venture com parceiros marroqui-
nos. Mas as variáveis intercultu-
rais e aculturado negócio ditaram
o fimdaexperiência. Falharamem
Marrocos, e em 2000, seguiu-se
nova tentativa.

OptarampelaTunísiacomain-
tençãoestratégicadeseraplatafor-
madefornecimentodaindústriade
lacticínios do Médio Oriente. Alia-
ram-se a um grupo local que tinha
como “core business” as cablagens
de automóveis e construíram uma
fábricaemNabeul,próximadeTú-
nis.Tudopareciacorrernomelhor
dosmundos,masquandosechegou
ao equilíbrio do capital a operação
queestavaasuperartodasasprevi-
sões entrou em colapso.

Agora,àdistância,ecomumpas-
sado recente de grande sucesso na

internacionalização,Joãoésenten-
cioso: “Falharnão é desejável, mas
sófalhaquemarrisca.Oimportan-
te é que o risco seja dimensionado
e controlado”.

Sucesso acabou por apareceu 
em novos mercados 
Em 2006, comprou uma unidade
fabril em Vichy (França) ao GBP
(Granger Bouguet Pau), por cinco
milhõesdeeuros.Em2007,regres-
souaMarrocoscomumanovauni-
dade industrial em Larache detida
a100%numinvestimentode4mi-
lhões euros.

No ano seguinte estendeu os
seus interesses aArgéliae implan-
tou uma unidade industrial em
Akbou, em que os argelinos têm
49%. Investiu3 milhões de euros e
tem uma capacidade de produção
de 5 mil toneladas/ano.

EmJulho de 2009, aFrulactre-
forçou asuapresençano mercado
francês com a compra da unidade
GR6, em Apt, no Sudeste da Fran-
ça, e para a qual a Frulact concen-
trou a produção industrial, desac-
tivando a fábrica de Vichy, o que

deu origem a alguns conflitos so-
ciais. Para João Miranda “em
Françafecharumafábricanuncaé
umprocessofácil…Averdadeéque
adecisão tomadadaconcentração
dasduasfábricasnumasórevelou-
se inequivocamente como a mais
acertada”.

Em 2011, aliou-se ao grupo sul-
africano Blendtonel para uma
operação industrial de prepara-
dos de frutas para produtos lác-
teos em Pretória, tendo em Julho
de 2012 iniciado aprodução e tem
umacapacidade para16 mil tone-
ladas/ano. João Miranda acredi-
ta que em dois anos possa chegar
àliderançamesmo que nacompi-
taestejao lídermundial do sector,
que até fez uma nova fábrica.

Os planos não ficam por aqui,
masJoãoMirandaquerdarpassos
seguroseconsolidarosinvestimen-
tos feitos, porisso “os mercados da
América do Sul e da América do
Norte estão em estudo há mais de
umano,peloque,dentroembreve,
setudoevoluircomoprevisto,pro-
vavelmentemarcaremospresença
em mais um continente”.

Arménio Miranda nasceu no
Roriz em Barcelos em 23 de
Julho de 1939, mas em 1963

começou a trabalhar no Laboratório
Lacto Invicta no Porto, onde esteve
durante 11 anos sob a orientação do
Engº André Mayer (Enil Poligny)
tendo mais tarde passado para a
Longa Vida. Foi nestes meios que se
tornou um mestre nos segredos do
queijo camembert e de outros
mistérios na área os lacticínios.
Feito comendador em Janeiro de
2006 pelo presidente da República,
Jorge Sampaio, foi ele que viu a
oportunidade de negócio que deu
origem à Frulact e a que João
Miranda deu o corpo. Autodidacta,
hoje dá nome à cátedra de
processamento alimentar da Escola
Superior de Biotecnologia da
Universidade Católica Portuguesa e
escreveu recentemente o livro
“Ignorância Positiva – Apologia da
Ignorância”. É desta obra que João
Miranda extrai uma reflexão: “Não
pode haver pessoas na empresa
que, envaidecidas por estarem
numa empresa de sucesso, se
esqueçam da humildade necessária
para continuarem a ser proactivos e
rigorosos no rejuvenescimento
continuado da empresa. Caso
contrário, cedo ficará dourada por
fora e com teias de aranha por
dentro.”

O mentor
do projecto
é comendador

Os mercados da
América [do Sul
e do Norte] estão
em estudo [...].
Provavelmente
marcaremos
presença em mais
um continente.
JOÃO MIRANDA
CEO da Frulact
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Asua“capacidadederesistiréinfin-
dável”,afiança.Calmo,dialogantee
promotor de consensos, João Mi-
randa também admite que por ve-
zes se irrita. “Perco algum controlo
emocionalquandosintofaltadeleal-
dadeouquandosintoqueestouaser
usado paraque atinjam fins ou ob-
jectivosqueeudesconhecia‘aprio-
ri’”,clarificaochiefexecutiveofficer
(CEO)daFrulact.

Nasceua19 de Abrilde 1965, em
Roriz, no concelho de Barcelos, é
benfiquistaetemcomofrutoprefe-
rido o diospiro. Gosta do contacto
comanaturezaeaofim-de-semana
refugia-senumaquintaemRoriz.A
figuraque mais o marcou foi apro-
fessora primária, Ilídia Alvarenga,
hojecom92anos,portudooquelhe
ensinou, mas sobretudo porlhe ter
incutidooprincípiodequeosresul-
tadoseaexcelênciasóseconseguem
comdisciplina,exigência,métodoe
trabalho.

Um empreeendedor e também 
gestor de tudo 
JoãoMirandasente-se“maiscomo
líderdoquecomogestor”,quecon-
sideramaisformatado.Oquetalvez
estejaligadoaoseupercurso.Como
é usual nas empresas que nascem
da vontade e do pulso de um em-
preendedor com poucos capitais,
João Miranda teve de ser o gestor
detudo,tendopassadoportodasas
áreasfuncionaisdaempresa.Eisto
também se reflectiu na sua forma
de gerir.

“Semetivesseespecializadones-
tas funções não partilharia tanto
comaminhaestruturadesuporteà
decisão e, eventualmente, ficaria
mais condicionado naassunção de
risco. Hádecisões que são tomadas
porintuição,por‘feeling’,eestasnão

podemsercondicionadaspelavisão
teóricados ditos especialistas e por
vezes catedráticos”, afiança João
Miranda.

Organização humanizada, uma 
verdadeira família 
O director executivo de Frulact
acentua que não gosta de falar de
princípiosdegestão,masde “formas
de estar na gestão”. Mesmo assim
não deixade elaborarum conjunto
de premissas de gestão. Aprimeira,
aliás,éinspiradanomentordopro-
jecto,Arménio,opaideJoãoMiran-
da,quecostumadizerque“osverda-
deiros accionistas daFrulactsão os
clientes,peloque,todosdevemoses-
tarorientadosparaocliente”.

Segue-seaculturadapartilhadas
decisões,comparticipação“bottom
up”, com umadistânciamínimaao
poder,humanizandotodaaorgani-
zaçãoetornando-aumaverdadeira
família”. João Miranda explica:
“[premeia-se]Oinformalismorela-
cional, como elemento fulcral para
alibertaçãodacriatividadedosnos-
sos quadros. Queremos umaestru-
tura ‘irreverente’ e criativa, que
questione diariamente o seutraba-
lho e os dos seus colegas, que ques-
tionem os modelos e orientações, e
que sejam desafiantes paracom as
suaschefias”.

Éfundamentalqueaorganização
mantenhaoequilíbrioentreamoti-
vaçãoeaautoconfiança,oentusias-
mo e o rigor, agalvanização e avigi-
lância nos processos. Na euforia,
João Miranda tenta ser “o contra-
ponto,poisseiqueosnossosindica-
dores de performance vão deterio-
rar-se!”,masquandoadepressãoes-
preita, “souaquele que sorri, trans-
mite confiança, estimula, acalmae
tentamotivartodaaestrutura,soli-
darizando-me semresponsabilizar
aorganização!”.

“Sinto-me mais
líder do que gestor”

É um líder que aposta na humanização da organização
em que trabalha, tornando-a uma verdadeira família.
Irrita-o a falta de lealdade e o sentir que o querem usar

João Miranda | Com a sua professora primária aprendeu que a excelência só se consegue

Se me tivesse
especializado
nestas
funções [de
gestão] não
partilharia tanto
com a minha
estrutura de
suporte à
decisão e,
eventualmente,
ficaria mais
condicionado
na assunção
de risco.
JOÃO MIRANDA
CEO da Frulact

J OÃO M I RAN DA, CEO DA F RU LACT
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METADOS 100 MILHÕES ULTRAPASSADA
VOLUME DE NEGÓCIOS EM 2013 PODE CHEGAR A 105 MILHÕES

Unidade: Milhões de euros | Fonte: Frulact | *Valores estimados

As exportações da Frulact deverão
ultrapassar este ano os 50 milhões
de euros, tal como o volume de
negócios da empresa nos mercados
externos. Assim, em 2013 as vendas
totais poderão ultrapassar pela
primeira vez os 100 milhões de euros.

MERCADOS IBÉRICOS E FRANÇA EM ALTA
CERCA DE 66% DO NEGÓCIO É FEITO NESTE PAÍSES

Unidade: Percentagem | Fonte: Frulact

O mercado francês destaca-se entre
as geografias onde a Frulact marca
presença. No entanto, a África
do Sul é já um país de relevo para
os negócios da empresa, já que
concentra 20% do volume de
facturação.

PRODUTOS LÁCTEOS EM DESTAQUE
VOLUME DE NEGÓCIOS POR ACTIVIDADE

Unidade: Percentagem | Fonte: Frulact

Os produtos lácteos são, de longe,
os que maior volume de negócios
propiciam à empresa. Os gelados
(com 11%) e os produtos de
pastelaria (7%) seguem a alguma
distância. As bebidas representam
6% e os bens de consumo 3%.

AFrulact faz 43% do seu negócio
em França, onde tem a terceira
maiorquotademercado,ecercade
20% em Espanha, que são merca-
dos evoluídos, exigentes e de gran-
de intensidade concorrencial. Na
suagestãoindustrial,naFrulactas
preocupaçõescomaprodutividade
sãoumdosdriversfundamentaise
éissoqueajudaàcompetitividade.

João Miranda, CEO daempre-
sa,observaque“asunidadesindus-
triaisdogruposeguemummodelo
degestãoindustrialquetemnoben-
chmarkingenamelhoriacontínua
as melhores ferramentas de apoio
àperformanceprodutiva”.Paraisso
utilizam metodologias como lean
manufactoringparaeliminaroufa-

zerdiminuirosdesperdícios,refu-
gos e defeitos de qualidade napro-
dução,apardaoptimizaçãodosre-
cursos.Nofundoésermaiseficien-
te nagestão pelos custos, aque se
acrescentaapreocupaçãodecons-
tante upgrade técnico e tecnológi-
co. Como resume João Miranda:
“Pode dizer-se que somos umain-
dústriaagro-alimentardecapitalin-
tensivo”.

Neste ramo, ainovação é quase
inevitável,poiscercade10%dafac-
turação daFrulact desaparece to-
dos os anos em produtos que dei-
xam de serproduzidos. Porisso, a
investigação, desenvolvimento e
inovaçãosãofundamentaiserepre-
sentam um investimento de 2,6%
do volume de negócios. Consubs-
tanciam-seem“45técnicosquega-
rantemestadinâmicaderecupera-
ção, regeneração e crescimento,
atravésdacriaçãodenovosprodu-
tos”.

AFrulacttememPortugal77li-
cenciados,11mestresequatrodou-
tores,dentrodeumquadrodeefec-
tivo de 357 colaboradores. Tem,

tambémprojectos de investigação
com instituições universitárias
comooInstitutoPolitécnicodeVia-
nado Castelo, EscolaSuperior de
BiotecnologiadaUniversidadeCa-
tólica, Faculdade de Medicina do
Porto, Universidade de Trás-os-
Montes e Alto Douro, Universida-
dedoMinho,UniversidadedeAvei-
ro e INRA(França). Mantém pro-
gramas de doutoramento em am-
biente empresarial e programade
estágiosprofissionaisqueorçamos
150 mil euros anuais e integram o
programadaCOTECedoMinisté-
rio daEconomiaparapromovero
empregodejovenslicenciadoscon-
cedendo12estágiosanuais.

Mas o passo de gigante foi dado
comoinvestimentodetrêsmilhões
paracriar,naMaia,oFrutecheque
tem, entre outros objectivos, au-
mentar de 15% (2008) para 25%
(2014) o volume de facturação dos
produtos inovadores, reduzindo o
tempoparaomercado,melhoran-
doprocessosemétodosediminuin-
dooimpactoambientalnoproces-
samentodasfrutas. FSF

Empresa tem 43%
do seu negócio em França
Empresa investiu
três milhões de euros
aumentar volume
de facturação dos
produtos inovadores
de 15% (em 2008)
para 25% (em 2014)

O morango é o sabordominante a
nível mundial, mas cadamercado
pede a sua degustação e há varia-
ções de mercado para mercado.
Porexemplo, os portugueses gos-
tamdoperfildemorangomaduro,
enquantoosfrancesespreferemo
morangomaisverdeeflorado.Em
França,osegundoeterceirofruto
mais consumidos são a cereja e o
alperce, enquanto em Portugal
surgem os frutos vermelhos e o
pêssego.Sãoestesosfrutosqueali-
mentam grande parte da capaci-
dadeinstaladade55miltoneladas
ao ano da Frulact, o que implica,
logonosfornecedores,umacadeia
de aprovisionamento global.

Asuaestratégiapassaporuma
proximidade com os seus forne-

cedores estratégicos, privilegian-
doporisso,relaçõesdelongopra-
zo. Actualmente, 15% das neces-
sidades são supridas pelos forne-
cedoresnacionais,nomeadamen-
te de maçã, pêrae kiwi, frutos que
têm associações de produtores
com sensibilidade para as parti-
cularidades de um indústria em
termos de qualidade, preço e re-
lacionamento.

Arestantefruta(85%)vemdas
sete partes do mundo com o mo-
rango a viajar da Espanha, Mar-
rocos, China e Polónia, o abacaxi
daTailândia, Vietname, Quéniae
o mirtilo do Canadá e da Europa
doLeste.Osabastecimentosde15
frutos são feitos em 25 mercados
e várias das campanhas de fruta
nestes países são acompanhadas
pelos técnicos daFrulact.

“Fazemos a nossa prospecção
de mercado, deslocando-nos aos
mercados de aprovisionamento
habituais para a indústria, assim
como promovemos a homologa-
ção dos fornecedores”, sublinha
JoãoMiranda,directorexecutivo
daFrulact.

Os seus clientes são as multi-
nacionais do sector, como a
Nestlé, Danone, Unilever, Clesa,
Lactalis, e empresas mais regio-
nais(países),comosãooscasosda
LactogalemPortugaloudaLeche
PascualemEspanha.Asuacadeia
defornecimentoabrandeacintu-
radomediterrâneoechegaatéao
Norte da Europa, além do recen-
te alargamento ao Sul de África.

Grandepartedovolumedene-
gócios da Frulact, 73%, vem dos
produtos lácteos, seguindo-se os
gelados com11%. Porisso aestra-
tégia da Frulact passa sobretudo
por aumentar a participação nos
outros segmentos como a paste-
lariaeasbebidas.Alémdisso,pro-
curadaros primeiros passos com
a chegada ao cliente final com as
suas próprias marcas.

Oobjectivoécrescer,desenvol-
ver novas gamas e chegar a mais
mercados. João Mirandaexplica:
“O objectivo é no longo prazo po-
dermosterescalapararentabilizar
asnossasmarcas”.Estaentradana
distribuição é uma experiência
novaediferentedaquetinham. FSF

Abastecimentos de 15 frutos
são feitos em 25 mercados
Actualmente, 15%
das necessidades
são supridas pelos
fornecedores
nacionais,
nomeadamente
de maçã, pêra e kiwi

com disciplina, exigência, método e trabalho.


