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			«Histórias de Liderança» e alguns ensinamentos para o futuro

			A gestão é normalmente abordada como uma prática, uma actividade, uma técnica, mas é também o domínio profissional a que se dedicam milhares de pessoas, mulheres e homens, que, dia após dia, procuram criar, desenvolver e melhorar as organizações em que trabalham, em contextos de organizações alargadas ou até de dimensão reduzida. Sendo inúmeros os livros de gestão publicados todos os anos, raros são os que se dedicam às biografias daqueles cujas vidas fazem mover as organizações das sociedades modernas.

			Os problemas e paradoxos com que os gestores se confrontam hoje são, na sua essência, os mesmos com que cada um de nós se confronta diariamente: questões e dúvidas «permanentes» que, em sentido geral, se repetem ao longo dos tempos.

			A colecção «Histórias de Liderança» tem por missão ajudar a compreender o percurso das organizações e da sua gestão em Portugal através das histórias de vida de alguns dos seus gestores.

			A nossa ambição é podermos receber também os contributos de pessoas que se destacaram nos seus sectores de actividade, numa abordagem de um gestor em sentido amplo.

			Aproveitando a ligação natural da Fundação Amélia de Mello à extensa e muito rica actividade do antigo Grupo CUF, optou­-se, numa fase inicial do projecto, por ir buscar exemplos de gestores que se destacaram, de forma relevante, nessas empresas. Esta opção pode ser considerada, sem grande dificuldade, um corolário da expressão «Tradição do Futuro», que passou a fazer parte integrante do léxico do antigo Grupo CUF e que, resumidamente, significa apontar caminhos para o futuro a partir dos exemplos de excelência do passado.

			Numa outra perspectiva, a colecção «Histórias de Liderança» centra­-se nos gestores, mas não esquece que as boas organizações são o resultado da colaboração de muitos outros, maioritariamente anónimos. E tem o duplo propósito de ajudar a preservar a memória empresarial de Portugal com base em experiências vividas, mas não fixadas como hagiografias, por um lado, e de contribuir para melhor compreendermos o passado, de modo a facilitar as escolhas para o futuro, por outro lado.

			Por último, importa explicar que a lógica subjacente às primeiras escolhas dos biografados se baseou na circunstância de ser possível ter depoimentos de viva voz, sem que isso invalide a nossa intenção de partilhar também histórias de vida exemplares de alguns gestores já falecidos.

			A colecção «Histórias de Liderança» é dinamizada pelo Centro da Memória Empresarial da Nova School of Business and Economics, com o apoio da Fundação Amélia de Mello.
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			Prefácio

			A iniciativa editorial «Histórias de Liderança» surgiu no contexto da parceria existente entre a Fundação Amélia de Mello e a Nova SBE, em especial através da criação da cátedra em Liderança, sendo seu titular o Professor Miguel Pina e Cunha, e com o objectivo de promover a publicação de biografias de pessoas que tivessem um percurso pessoal e profissional dignos de serem conhecidos.

			Estamos, assim, a materializar um dos objectivos estatutários da Fundação, de apoiar iniciativas do mundo académico, neste caso dando a conhecer o percurso de líderes, permitindo que os investigadores conheçam não somente os fundamentos e as motivações das suas decisões, como as consequências concretas advenientes de cada uma delas.

			A presente obra da referida colecção, de natureza biográfica, retrata a vida e obra do Eng. Vístulo de Abreu, personalidade marcante do século XX ao nível da liderança empresarial no Grupo CUF e em outras empresas onde teve responsabilidades de destaque, como sejam a Renault Portugal ou a Ponte Vasco da Gama.

			Neste contexto, gostaria de salientar o papel que desempenhou na transformação do conglomerado CUF, em especial nos anos 60 e 70 do século XX, face aos enormes desafios que se colocavam a um grupo empresarial já então centenário e que precisava de evoluir num contexto nacional e internacional particularmente difíceis.

			Faz sentido lembrar que a actividade industrial do Grupo CUF sofria uma enorme pressão regulatória por parte do Estado, impondo fortes restrições ao seu equilíbrio e sustentabilidade económica, pois os preços da esmagadora maioria dos seus produtos eram fixados administrativamente pelo Estado, numa altura em que os custos de produção subiam de forma acentuada.

			A CUF precisava de se transformar e evoluir, pelo que o meu pai, Jorge de Mello, desafiou o Eng. Vístulo de Abreu a assumir o seu lugar de administrador-delegado e criou as condições para o lançamento de novos projectos.

			Gostaria aqui de salientar o convite à McKinsey para vir apoiar essa transformação ou a criação de uma rede de supermercados modernos e assentes na visão de satisfação dos consumidores, com novos modelos de serviço ao cliente e geradores de recursos para a sustentabilidade empresarial.

			Infelizmente, as circunstâncias do tempo histórico, com as nacionalizações de 1975, não permitiram uma plena concretização, mas percebeu-se o que era necessário concretizar e muito do que se seguiu encontrou plena justificação nessas propostas de criação de valor.

			Foram muitas as realizações profissionais do Eng. Vístulo de Abreu, pelo que não cabe aqui e agora referi-las, então deixo um convite aos leitores para que leiam esta obra e daqui tirem ensinamentos que vos serão certamente muito úteis.

			Os tempos evoluem e não serão repetíveis, mas o legado da «Escola da CUF» orgulha-nos e deve motivar todos os que agora ficam a conhecer esses extraordinários momentos de realização profissional e a serem cada vez mais dedicados e competentes, procurando servir a sociedade em que nos inserimos nesses exactos moldes de excelência. Tal como o fez o Eng. Vístulo de Abreu.

			Lisboa, 25 de Agosto de 2021

			Manuel Alfredo de Mello

			Fundação Amélia de Mello
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			I. A FORMAÇÃO

			Um dos melhores alunos do Técnico

			José Domingos Vístulo de Abreu nasceu a 20 de Junho de 1926 em Tomar. O pai, José de Abreu, era natural de Esperiz, concelho de Tábua, filho de agricultores. Aos 10 anos, feita a instrução primária, foi trabalhar para o Porto, e, mais tarde, demandou para a cidade de Lisboa. Anos depois, com um sócio, montou uma torrefacção de café na cidade de Tomar. Nesta cidade, conheceu e casou com Carolina de Oliveira Vístulo. Pouco depois, montou, com mais quatro sócios, uma empresa de comércio por grosso, a Sociedade Mercantil Tomarense, que abarcava a região de Tomar, Abrantes e Vila Nova de Ourém. José de Abreu era o financeiro, e o comercial era avô de José Fraústo da Silva, engenheiro que foi ministro da Educação e presidente do Instituto Superior Técnico (IST), e os restantes eram António Joaquim Lobo, Teodoro Silvério da Costa e António da Silva Monteiro1.

			Era uma casa com um terreno à volta que não estava muito afastada do centro de Tomar. «Ainda recordo o cheiro da torrefacção e do armazém quando ia para casa dos meus avós que ficava junto aos negócios do meu avô», diz o filho, José António Abreu. Na lembrança ficou­-lhe o «ambiente de Natal [que] era muito forte e a senhora que preparava as filhoses e as fatias da China. Era um ambiente muito caloroso».

			Em Tomar, José Vístulo de Abreu fez os estudos até ao sétimo ano do secundário no Colégio Nun’Álvares, que tinha como director Raul Lopes, que, com Ilídio Correia da Silva Dias, foram os principais sócios­-fundadores e directores do colégio fundado em 1932. Os professores eram licenciados pela Universidade de Coimbra e oriundos tanto de Tomar como da região circundante, Cernache do Bonjardim. Raul Lopes foi um grande dinamizador do ensino na região que, até essa altura, só tinha a Escola Comercial e Industrial Jácome Ratton, que teve a sua origem, em 16 de Maio de 1884, na Escola de Desenho Industrial de Jácome Ratton.

			«A instrução primária era dada pela D. Alice. O exame de admissão ao liceu era feito em Santarém. Depois no quinto ano, fazia­-se o exame no liceu Sá da Bandeira em Santarém, onde, no sétimo, se fazia o exame de admissão à universidade», recorda Vístulo de Abreu.

			«O meu pai deu­-me liberdade de escolha e optei pelo IST, que, na altura, tinha poucos anos de vida. Não tinha grandes conhecimentos sobre como era e como funcionava o Técnico. Mas para não ter surpresas decide­-me também a fazer o exame de admissão à Faculdade de Ciências de Lisboa porque não queria ficar parado um ano», revela José Vístulo de Abreu.

			Nessa altura, «os engenheiros tinham carreiras estruturadas e um prestígio social reconhecido, que lhes dava acesso aos mais altos cargos nas empresas e na administração pública. A criação da Ordem dos Engenheiros em 1936 e a projecção de figuras como Duarte Pacheco e Ferreira Dias davam expressão ao peso dos engenheiros na vida portuguesa»2, como refere Joaquim da Costa Leite.

			Explica que, no último ano de curso liceal, o preveniram para as dificuldades na entrada no IST e chegou a deslocar­-se a Lisboa para obter mais informações. Em consequência desta demanda, decidiu candidatar­-se também à Faculdade de Ciências, em que o curso de Engenharia se leccionava entre Lisboa, nos primeiros três anos, sendo os restantes três dados na Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto.

			Acrescenta que embora se aconselhasse com o pai, estas decisões académicas foram suas, «porque o meu pai só tinha a instrução primária. Embora conversasse com ele sobre o assunto, não tinha preparação para me ajudar a decidir o curso». Mas foi o pai que o ajudou monetariamente a pagar as despesas.

			Teve 18 valores no exame de admissão à Faculdade de Ciências e 11 valores no do IST. Esta diferença explica­-se pelo facto de Vístulo de Abreu não ter feito uma preparação especial para o exame do Técnico que tinha as suas especificidades. Como veio depois a saber, a maioria dos seus colegas de curso de Lisboa tinham feito uma preparação especial, com professores experimentados, para um exame de selecção do Técnico.

			Em 1943, em plena Segunda Guerra Mundial, quando veio para Lisboa, Vístulo de Abreu foi viver para o segundo andar de um prédio, que ficava no gaveto entre a Rua Rovisco Pais e a Rua Visconde Santarém, onde uma senhora, a dona Preciosa, alugava quartos.

			«Era uma senhora que tinha uma experiência humana grande e que sabia lidar com a rapaziada e que punha condições para alugar os quartos a rapazes. Era um banho por semana, o pequeno­-almoço que era uma chávena de café com leite e um papo­-seco», conta José Vístulo de Abreu. Eram os reflexos da carestia de vida, provocada pelo conflito que devastou a Europa.

			Em 1947, ao fim de quatro anos, quando o irmão, António José Vístulo de Abreu, que era quatro anos mais novo, entrou para Medicina na Faculdade de Medicina de Lisboa, a família passou a viver num apartamento na Rua Actor Taborda, onde o pai investira em imobiliário, dividindo­-se o progenitor entre os negócios em Tomar e os filhos em Lisboa.

			Os anos no Técnico

			Na altura, a licenciatura era de seis anos, tendo optado por Engenharia Electrotécnica − Correntes Fortes, em vez de Correntes Fracas. O primeiro ano era dedicado às Matemáticas Gerais, Química, com o Cálculo a ser leccionado no segundo ano e Mecânica Racional no terceiro. A Física era dada no segundo e terceiro ano. Em Matemática, tinham o professor Ferreira de Macedo, com uma capacidade e aptidão pedagógica muito elevada, e que era bom porque dava aulas no primeiro ano e ajudava a fazer a transição do ensino liceal para o superior. Era um grande pedagogo em Matemáticas Gerais e ajudava muito a fazer as cadeiras. «No fundo, as cadeiras essenciais da Engenharia são a Matemática e a Física. Nesta tínhamos um professor muito bom, mas muito difícil», refere Vístulo de Abreu. Do quarto ao sexto ano, as cadeiras já estavam mais relacionadas com as especialidades.

			Eram poucos alunos, havia uma estreita aproximação entre alunos e professores e um grande acompanhamento dos discentes. Eram apenas duas raparigas no IST, uma fez Engenharia Mecânica e a outra tirou Engenharia Civil, recorda­-se José Vístulo de Abreu, que guarda a fotografia dos finalistas de Engenharia do Técnico em 1949, onde figuram as duas engenheiras.

			No IST, realizavam­-se estágios nos últimos três anos do Técnico. Em 1946, entre o quarto e o quinto ano, José Vístulo de Abreu fez estágio na Fundição da Metalúrgica Duarte Ferreira no Tramagal, depois, entre o quinto e o sexto ano, estagiou na Sociedade Estoril, tendo no último ano escolhido as fábricas do Barreiro da Companhia União Fabril (CUF). Licenciou­-se em 1949 com a melhor classificação do curso de Engenharia Electrotécnica, tendo recebido o Prémio Bandeira de Melo.

			Antónia Gouvêa Portela, que tinha sido seu professor no quarto ano, na cadeira de Máquinas Motrizes, na qual obtivera boas classificações, convidou­-o, no fim do curso, para ingressar na CUF. A 1 de Novembro de 1949, entrou para União Fabril do Azoto (UFA) como chefe dos Serviços Eléctricos e de Instrumentos.

			«Naquela altura, a CUF estava numa fase de lançamento da produção de adubos azotados», que deu origem à UFA, iniciando o recrutamento de técnicos para esse projecto. «Conhecendo­-me do Técnico, convidou­-me para ingressar na CUF já com destino ao Projecto Azotados da UFA em Alferrarede»3, diz Vístulo de Abreu. No Barreiro, a CUF fazia adubos fosfatados, com base nas fosforites de Marrocos, fazendo as respectivas misturas dos adubos fosfatados simples, compostos e granulados, em que a tecnologia e a instrumentação eram relativamente simples e geravam muito pó. Os adubos azotados que a CUF vendia em Portugal eram fabricados pela inglesa Imperial Chemical Industries (ICI).

			Genealogia de José Domingos Vístulo d’Abreu
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			II. O PROFISSIONAL

			O tirocínio no azoto

			No início dos anos 30, a CUF considerava inviável uma fábrica de adubos azotados, considerando que a dimensão do mercado e a falta de combustíveis nacionais para a obtenção de hidrogénio químico não davam escala económica à unidade fabril. Além disso, a opção pela via electrolítica implicava energia eléctrica a preço reduzidíssimo durante todo o ano. Em qualquer dos casos, haveria que contar com a concorrência dos produtores mundiais se, devido à protecção aduaneira, os azotados encarecessem. Apesar da racionalidade económica, a CUF temeu que a SAPEC ficasse com o exclusivo dos adubos azotados e com uma posição dominante no mercado dos adubos4, por isso mostrou­-se disponível perante o Governo para o projecto industrial, ainda que mantivesse uma atitude dubitativa.

			Em termos programáticos e legislativos, um dos marcos para uma nova idade na economia portuguesa foi a Lei para o Fomento e Reorganização Industrial de 1945, que visava a industrialização mitigada através da substituição das importações e os investimentos em infra­-estruturas. Mas há outras dinâmicas subjacentes. Os primeiros licenciados dos novos cursos de Economia e Finanças do Instituto Superior de Ciências Económicas e Financeiras (ISCEF) saem em 1954, e o I Plano de Fomento (1953­-58) não se limita aos investimentos em infra­-estruturas. Há um acréscimo de 10 pontos percentuais (de 1 % para 11 %) no apoio à indústria face à Lei de Reconstituição Económica, da década de 1930.

			Deste impulso industrial surgiu na CUF, em 1946, o projecto dos azotados, mas, como refere João Martins Pereira, só em Julho de 1947, foram relatadas, ao Conselho de Administração, as negociações entre a CUF, o Estado, a ICI e a Hidroeléctrica do Alto Alentejo, respeitantes à fábrica de sulfato de amónio. Segundo Ferreira Dias, a central hidroeléctrica «fez­-se porque Alferrarede nasceu», e tinha a obrigatoriedade de fornecer 70 % da energia produzida para fins electroquímicos, electrometalúrgicos, rega e indústrias de interesse nacional, a que se acrescentava ainda o aproveitamento de Castelo do Bode.

			Nessa altura começou o processo de selecção da localização da fábrica, tendo a decisão sido baseada nos cálculos de Eduardo Madail. Estes indicavam que «o custo das perdas de energia eléctrica nas linhas de transmissão (entre Belver e o Barreiro, caso fosse essa localização) era maior do que o custo de transporte do amoníaco em cisternas de caminho­-de­-ferro até ao Barreiro»5. Decidiu­-se por Alferrarede, junto a Abrantes, onde a CUF tinha terrenos e interesses ligados à extracção de azeite e, mais tarde, à produção de óleos alimentares.

			Ferreira Dias seleccionou a via electrolítica para a produção de hidrogénio, essencial para a síntese do amoníaco, em Estarreja e Alferrarede, por causa do consumo da denominada energia sobrante, que tinha um preço mais baixo. 

			Para a produção de amoníaco, usavam­-se as técnicas de síntese Haber­-Bosch, em que o azoto/nitrogénio é obtido do ar atmosférico e o hidrogénio provinha da electrólise da água, que consome muita energia. A energia chega em corrente alterna em alta tensão, e depois, nas unidades de electrólise, para se obter o hidrogénio, tem­-se de transformar a corrente alternada em corrente contínua. Posteriormente, nas unidades, entra a água, em que o oxigénio vai para a atmosfera e o hidrogénio obtido é armazenado em grandes reservatórios de tecto flutuante. 

			Foi neste projecto que Vístulo de Abreu mergulhou. «Foi um grande salto tecnológico para a CUF, pois obrigava, por exemplo, a ter engenheiros de turno», recorda. Como referiu João Martins Pereira, Portugal tinha engenheiros de produção, tendo sido um dos países europeus a introduzir, em meados dos anos 40, no ensino de Engenharia Química. O problema não estava tanto na falta de engenheiros de produção, apesar de os engenheiros não serem muitos, mas na inexistência de uma grande indústria química, com departamentos de investigação próprios, o que explicaria a raridade da «engenharia de projecto», por exemplo, que tanto perturbou a fase de arranque da produção em Estarreja.6

			A vida profissional começa em Alferrarede

			Nos meses seguintes à sua entrada na CUF, José Vístulo de Abreu esteve no Barreiro, que já conhecia do seu estágio. Passou pelos Serviços Eléctricos das fábricas do Barreiro e ficou a conhecer as pessoas que estavam ligadas ao projecto dos azotados. Nesse percurso, acabou por fazer estágios na ICI, nas fábricas de amoníaco em Billingham e na Escócia, e nas fábricas da British Thomson Houston (BTH), que foi um grande fornecedor de aparelhagem eléctrica para a fábrica de Alferrarede. «Este percurso foi interessante para tomar contacto não só com a parte eléctrica, que era complexa na altura, mesmo a nível do país, mas também com a área relacionada com a instrumentação e controlo automático, nova para mim e até para a CUF», reconhece Vístulo de Abreu.

			Foi em Alferrarede a 1 de Setembro de 1950 que começou verdadeiramente o seu tirocínio profissional e as suas primeiras experiências de liderança, como chefe dos Serviços Eléctricos e de Instrumentos. O director da fábrica era Henrique Marques Ferreira, o engenheiro químico, «muito competente e bom director», garante Vístulo de Abreu, acolitado pelo engenheiro mecânico Canas da Silva na área mecânica, Fernando Mendes, engenheiro, com a área da Química, e a condução diária estava a cargo de engenheiros químicos funcionando de turno.

			Como relembra, foi nesta altura que se deu uma grande entrada de engenheiros, quando se faz a fábrica de amoníaco, porque até aí a fábrica que a CUF tinha era só de fabrico de azotados, que é uma tecnologia simples, com pouca instrumentação, sem qualquer automação. «Com o amoníaco passa­-se para outro nível e foi preciso contratar engenheiros para trabalhar por turnos, pois não eram suficientes os capatazes como era tradicional na CUF. Éramos quatro engenheiros para três turnos, fazíamos a rotação», refere José Vístulo de Abreu. Nessa época, ingressaram na CUF engenheiros e economistas (IST e ISCEF, na grande maioria dos casos), Luís de Almeida Alves (1943), António Pessoa Monteiro (1945), António Gouveia Portela (1945), Ruy da Motta Guedes (1945), Henrique Marques Pereira (1946), José Vístulo de Abreu (1949), Edgard Wahnon (1950), Carlos Rosmaninho (1953), José Amaral Mântua (1954), José Manuel Faria e Santos e Samuel Levy (1955).

			Para esta unidade, a tecnologia da produção de amoníaco foi fornecida pela ICI, o que se explica tanto pelas relações existentes com a CUF, a quem até então fornecia o sulfato de amónio que a CUF distribuía aos agricultores, como pelo facto de ser inglesa e ter disponíveis equipamentos, pois a sua estrutura industrial sobrevivera à Segunda Guerra Mundial ao contrário do aparelho industrial da Alemanha ou França.

			A colaboração com a ICI, como diz João Martins Pereira, «facilitava a solução dos problemas de transporte, ao tempo ainda fortemente perturbados e condicionados, e também dos problemas cambiais. Depois, tratando­-se de um fornecedor único, todo o processo seria mais rápido, dispensando a consulta a vários candidatos, apreciação de propostas, negociações separadas, etc., para além de ter desde logo assegurado a “engenharia geral” do complexo e um responsável único pelo fornecimento e montagem»7.

			A ICI dispunha de uma larga experiência na produção de amoníaco através de fuel, pelo que, na parte electrolítica, recomendou um fabricante inglês, Knowles, que era um produtor de células electrolíticas para pequenas instalações, tendo resultado que para a unidade de electrólise de Alferrarede se utilizou um número muito significativo de células electrolíticas.

			Para a obtenção da corrente contínua de alimentação das células, a ICI recorreu a um fabricante inglês, a BTH, empresa bem conhecida como fornecedor de equipamento eléctrico, a quem foi encomendada a instalação de rectificadores de arco de mercúrio. No entanto, a BTH também não tinha experiência de uma unidade daquela dimensão para o seu novo tipo de rectificadores, monoatómicos e de pequena potência implicando um número elevado de elementos.

			A fábrica de amoníaco, em Alferrarede, tinha uma tecnologia complexa envolvendo altas temperaturas e altas pressões, com um grau de automatismo bastante desenvolvido, significando assim um salto tecnológico importante. O amoníaco era depois transportado liquefeito em vagões cisternas de Alferrarede para o Lavradio, onde se localizava a produção de sulfato de amónio, utilizando ácido sulfúrico das fábricas do Barreiro, de ácido nítrico, de nitrato de amónio, de sulfonitrato de amónio, e mais tarde também a produção de ureia. Os adubos eram produzidos no Lavradio.

			A inauguração da fábrica

			A fábrica foi inaugurada em 15 de Março de 1952, mas o discurso de Manuel de Melo, presidente da administração da UFA, foi um «verdadeiro rol de lamentações e de “recados” ao Governo. A tónica foi de sacrifício: “curvamo­-nos perante as razões de Estado”, “a escolha do processo foi­-nos imposta pelo Estado para que as fábricas de amoníaco servissem de volante às centrais hidroeléctricas, consumindo energia que sobrasse”»8.

			Na análise de Vístulo de Abreu, o Barreiro era uma unidade estabelecida, estruturada, com engenheiros, agentes técnicos e encarregados, com anos de experiência e uma instalação eléctrica tradicional, sem a complexidade das instalações de Alferrarede. A UFA representava a entrada da CUF na produção de adubos azotados, mas também a introdução de novas tecnologias, nomeadamente no âmbito de unidades com desenvolvida instrumentação e controlo automático.

			Para esta nova unidade, Vístulo de Abreu fez o recrutamento dos electricistas da futura fábrica, a quem teve de dar formação durante a fase de construção da fábrica numa escola primária próxima, que funcionou como centro de formação. «Não sabiam ler esquemas nem conheciam a instrumentação, porque os electricistas que havia na região tinham experiência apenas em linhas aéreas de baixa e média tensão e estavam habituados a fazer as ligações eléctricas nas casas, a estender fios eléctricos nas ruas para a distribuição de electricidade. Eram pessoas capazes, inteligentes e com mãos. Foi um grande desafio para quem estava no início da carreira profissional, e tive de tomar conta desses processos», sublinha José Vístulo de Abreu. Foi esta equipa que se fez a instalação eléctrica da fábrica, «o que muito contribuiu para a minha acelerada formação profissional com responsabilidade não só técnica como na formação e comando de recursos humanos», refere Vístulo de Abreu.

			A inexperiência da ICI e dos fornecedores britânicos com este processo de produção de amoníaco esteve na origem de múltiplos problemas técnicos. «Foi uma série grande de desafios dada a nossa falta de experiência, pois estávamos a aprender. Tínhamos de dar conta do recado», refere José Vístulo de Abreu. A rede eléctrica nacional estava também numa fase embrionária do seu desenvolvimento, o que provocou corrosões electrolíticas nas células Knowles, uma vez que, segundo José Vístulo de Abreu, «o fornecedor do equipamento não esteve à altura para ajudar na sua resolução». Começaram a ter problemas frequentes, resultantes de curto­-circuitos nos rectificadores, que provocavam a paragem da fábrica. Na parte eléctrica, os próprios rectificadores significaram uma experiência nova para a BTH, face à dimensão da unidade e ao novo tipo de rectificadores utilizados.

			Inicialmente, como não havia ainda pessoal experimentado para rapidamente se tomarem decisões, a paragem da fábrica afectava a rede eléctrica nacional, originando a intervenção do ministro da Economia junto da administração da UFA, preocupado pela queda do consumo e pelas perturbações na rede, sobretudo na cidade de Lisboa. Nessa fase inicial, o pessoal não estava ainda familiarizado com a unidade, o que obrigava Vístulo de Abreu a estar facilmente contactável, sobretudo aos fins­-de­-semana.

			«Foi­-me então colocada a necessidade de remoção de células do circuito e questionado se tal não acarretaria problemas do lado da alimentação de energia à electrólise, a que, após análise, dei o meu acordo. Sucedeu que, nessa mesma noite, cerca das três horas da manhã, ocorreu o primeiro curto­-circuito num rectificador e a consequente paragem total da fábrica. Contactado de imediato e ao dirigir­-me para a instalação de rectificação, recapitulei mentalmente todo o processo referente à remoção do circuito de algumas células avariadas, tendo­-se procedido, com auxílio dos electricistas de turno, a um conjunto de medições para esclarecer a situação. Não se tendo encontrado razão especial, mas apenas constatado ter ocorrido um curto­-circuito num rectificador, arrancou­-se de novo com a unidade. Tratou­-se de uma coincidência, e de um grande susto, pois posteriormente muitos rectificadores sofreram curto­-circuitos, implicando o seu envio para Inglaterra para análise e reparação. Posteriormente, a BTH encontrou a solução para a situação», conta José Vístulo de Abreu. Mas foram as equipas técnicas de Alferrarede, nomeadamente química e mecânica, «que encontraram as soluções para esse grave problema da corrosão nas células electrolíticas».

			Face a estes problemas nas instalações de electrólise e de rectificação, quando foi decidido o aumento da capacidade de produção, o projecto foi conduzido inteiramente pela equipa técnica de Alferrarede. Em Junho de 1953, Marques Pereira e José Vístulo de Abreu deslocaram­-se à Suíça e à Alemanha para visitarem fabricantes de electrolisadores e rectificadores9. Como recorda José Vístulo de Abreu:

			 

			Nós é que fomos dominando a tecnologia com tempo. Quando se fez o aumento da fábrica ficamos com toda a concepção. Nessa altura, estudei e informei­-me sobre o assunto e os rectificadores polianódicos de maior dimensão foram comprados ao grupo suíço Brown Boveri e os electrolisadores filtro­-prensa, à Oerlikon, também suíça. Não houve problemas porque eram empresas idóneas e já com muitos anos de experiência. Na primeira fase, tínhamos 40 rectificadores, no aumento resolveu­-se com quatro ou cinco.

			 

			Na segunda fase, a partir de 1954, José Vístulo de Abreu liderou o projecto, montagem, arranque e posterior conservação das instalações eléctricas e de instrumentos da fábrica, incluindo subestação de 60 kW, 2 x 26 MVA, e depois a remodelação das instalações eléctricas de diversas industriais e organização da sua conservação. Tudo isto durou até 1957 quando, com o aumento do consumo de energia decorrente do desenvolvimento do país, desapareceu a possibilidade de se poder continuar a dispor de energia sobrante a preços baixos e a unidade de Alferrarede se tornou economicamente inviável.

			Em Julho de 1956, a UFA pediu autorização para uma unidade na margem direita do Tejo e a memória descritiva foi baseada numa proposta da The Power Gas Corporation, que datava do fim de 1955, prevendo uma capacidade de produção de 36 mil toneladas por ano e era um investimento de 320 mil contos. Em 10 de Abril de 1959, volta a fazer um pedido de autorização com a localização no Lavradio, que foi autorizado em Agosto.

			A nova vida de Vístulo de Abreu

			Em 1941, Alfredo da Silva comprou a herdade da Parrada em Rossio ao Sul do Tejo para um eventual projecto industrial, mas a UFA acabou por se instalar em Alferrarede, onde a CUF, em 1907, comprara uma fábrica de azeite e passara a fazer a extracção do mesmo. Em Alferrarede, a CUF construiu, ao longo do tempo, o seu próprio bairro para os trabalhadores com quartel de bombeiros, escolas, cantina, posto médico, piscinas, campo de futebol, entre outras instalações.

			No topo estavam as quatro moradias para os engenheiros. Depois em declive seguia­-se uma série de casas em que estavam os engenheiros de turno e os técnicos mais qualificados e, depois, as casas dos restantes trabalhadores. Um testemunho de um jovem que passava as férias de Natal e de Verão em casa do avô no bairro da UFA recorda que este estava «implantado num terreno acentuadamente inclinado e era constituído por moradias geminadas de rés­-do­-chão e primeiro andar numa espécie de condomínio fechado muito arborizado onde dava gosto viver»10.

			Foi numa das vivendas de topo que José Vístulo de Abreu passou a viver em Setembro de 1950, tendo como vizinho, José Calado, engenheiro de turno, casado com Raquel Ribeiro de Carvalho, que tinha a mãe e uma irmã a viverem em Lourenço Marques, actual Maputo, de onde era oriunda. Dois anos depois, a irmã, Maria Dulce Ribeiro de Carvalho, veio estudar para Portugal e instalou­-se durante uns tempos em casa da irmã em Alferrarede e foi nesta altura que José Vístulo de Abreu a conheceu.

			Recorda, então, José Vístulo de Abreu:

			 

			A minha sogra era professora na Escola Técnica de Lourenço Marques. Tinha sido educada em Inglaterra. As filhas falavam bastante inglês, a quem tinha dado uma boa educação, mas não tinha capacidade financeira e só podia arcar com uma filha a estudar em Portugal. Por isso era para vir a minha mulher, mas a Raquel era mais refilona e acabou por vir primeiro. A Raquel licenciou­-se em Matemáticas.

			 

			Na festa de fim do ano de 1953, em Abrantes, José Vístulo de Abreu pediu namoro a Maria Dulce, com que se viria a casar e a ter dois filhos, José António Carvalho Vístulo de Abreu (n. 1955), que ainda viveu em Alferrarede, mas cuja única memória que guarda é uma cicatriz provocada por uma queimadura de azeite. Por estas razões, José Vístulo de Abreu considera que os sete anos vividos em Alferrarede foram marcantes na sua vida profissional e pessoal.

			O regresso ao Lavradio

			Em Julho de 1957, José Vístulo de Abreu transitou para o Centro de Estudos e Projectos da UFA no Barreiro. Um mês antes, nascera o seu segundo filho, Raul Jorge Carvalho Vístulo de Abreu (n. 1957), em Lisboa. Viviam no Bairro de São Miguel, no primeiro andar e tinham um terraço que era o tecto de uma garagem no único prédio com seis andares na Praça Gonçalo Trancoso. Era o sítio para onde os vizinhos dos andares de cima vinham jogar futebol, andar de bicicleta. Foi aqui que a família materna, a tia e avó se foram reunindo, recorda o filho José António Abreu.

			Maria Dulce gostava e lia muito, interessava­-se por questões filosóficas, tendo frequentado o curso de Filosofia na Faculdade de Letras de Lisboa. «A música e a leitura foram actividades que foram transmitidas pela mãe», recorda Raul, que tem uma grande paixão pela música. José António passou pela Faculdade de Medicina durante dois anos e depois foi para a Escola Superior de Teatro, foi professor de Expressão Dramática, actor, encenador. Mas José Vístulo de Abreu, que como ribatejano, gosta de touradas é também um grande apreciador de ópera e de fado.

			A equipa de Alferrarede veio para Lisboa para trabalhar no projecto, fazer cadernos de encargos, consultas, contactar os interessados no desenvolvimento do projecto, análises de propostas e a consequente adjudicação. Era uma fábrica complexa com altas pressões e temperaturas e, por isso, visitaram­-se várias fábricas noutros países. «Viemos para o Lavradio para fazer a segunda fábrica de amoníaco. Era com uma outra tecnologia. Este processo implicou também a visita a instalações de produção de amoníaco (e também de ureia) em funcionamento nos Estados Unidos, Japão e Taiwan, como parte indispensável da análise das propostas recebidas», refere José Vístulo de Abreu.

			Concorreram várias empresas e, na altura, as únicas empresas que faziam engineering e contracting eram americanas, nomeadamente a Kellog Engineering Company, que acabou por ganhar o projecto. No âmbito desta adjudicação, José Vístulo de Abreu vai fazer um estágio na Kellogg Engineering Company em Nova Iorque, de modo a ganhar competências para ficar responsável pelo controlo automático da fábrica do Barreiro.

			Como explica José Vístulo de Abreu, «eu próprio permaneci algum tempo nos escritórios da Kellogg em Nova Iorque, o que me permitiu conhecer como uma firma de engineering e contracting de dimensão internacional e de reconhecida qualidade estava organizada e era gerida».

			Como refere João Martins Pereira, «a UFA, neste seu novo empreendimento, não veio a adoptar a Texaco para a sua produção de H2 químico, mas sim um processo novíssimo desenvolvido pela ICI em colaboração com a M. W. Kellogg Ltd., que era a empresa de engenharia com maior número de unidades de amoníaco instaladas à escala mundial, de reforming de nafta, o que implicou algum risco. A proposta final para o conjunto do complexo fabril será da Kellogg, um processo Montecantini para a ureia»11. Está fábrica foi inaugurada em 1963.

			Para permitir apoio local ao projecto da nova unidade de amoníaco no Lavradio, aproveita­-se uma fase de reorganização da CUF sob os auspícios de Gouvêa Portela, e constitui­-se o Centro de Projectos Industriais, localizado na Fábrica Sol em Alcântara, onde se reuniram, além da equipa técnica de Alferrarede, os técnicos vindos do Barreiro. «Tentava­-se obter redução de custos e aumentos de eficiências, centralizando nesse centro, as actividades de projectos dispersas por Lisboa e pelo Barreiro, propósito que não se conseguiu alcançar plenamente, mantendo­-se em funcionamento, no Barreiro, um departamento de projectos»12, explica Vístulo de Abreu.

			Henrique Marques Pereira assumiu a direcção do Centro de Projectos, ficando José Vístulo de Abreu como responsável pelas áreas eléctrica e de instrumentos. Aproveitando o surto de novos investimentos que o Grupo CUF atravessava (Lisnave, Tabaqueira, etc.), o Centro de Projectos foi­-se dimensionando para responder às novas solicitações que foram surgindo, reforçando­-se significativamente a sua capacidade de projecto nas áreas de Arquitectura e Engenharia Civil, atraindo e recrutando toda a equipa que no metropolitano se ocupara da sua primeira fase e que ficara desocupada por o metropolitano não ter avançado com as fases seguintes. Vieram técnicos como o arquitecto Falcão e Cunha, os engenheiros José Manuel Figueira, Pinto Faria, Páscoa, Pereira do Valle, Almeida Dias, Muralha. Da Sorefame, veio o engenheiro mecânico, Luís Soveral, e do Barreiro, Soares de Mello.

			Com o desenvolvimento do projecto das Fábricas de Amoníaco e Ureia, Marques Pereira saiu do Centro de Projectos, assumindo José Vístulo de Abreu a respectiva direcção durante dois anos, entre 1962 a 1963.

			Nessa altura germinou a ideia da Profabril, que nasceu sobretudo do contacto com as empresas norte­-americanas que faziam engineering e contracting. Em 1963, José Vístulo de Abreu propôs a criação de uma empresa independente na área da engenharia, ideia que também se inseria no processo de reorganização da CUF e nasceria assim a Profabril.

			III. O EMPREENDEDOR

			O case­-study da Profabril

			Até aos anos 1950, não havia em Portugal empresas de consultoria e projecto de engenharia. Os estudos, projectos e fiscalizações de obras eram da responsabilidade dos serviços públicos ou de gabinetes de projecto de grandes empresas nacionais como as hidroeléctricas, a siderurgia, os cimentos, os petróleos, os equipamentos eléctricos, etc. No fim das décadas de 1950 e 1960, assistiu­-se à criação de empresas privadas e autónomas de consultoria de Engenharia Civil e Industrial como a Hidrotécnica Portuguesa (Hidráulica, Portos e Barragens) em 1957 e a COBA (Barragens de Betão) em 1962.13

			A participação contrariada de Salazar no Plano Marshall e a entrada na Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico em 1948 gerou uma crescente abertura e integração da economia no espaço europeu, que se intensificou dez anos depois com a adesão à European Free Trade Association (EFTA), formada em 1958, decisão que se explica pelo facto de a Grã­-Bretanha ser o principal parceiro comercial, a que seguiram as adesões ao Banco Mundial e ao Fundo Monetário Internacional (FMI) em 1960 e ao General Agreement on Tariffs and Trade (GATT) em 1962.

			Com a EFTA, Portugal entrou em mercados novos, como o austríaco e os escandinavos, que eram mercados ricos e exigentes na qualidade do produto, na constância do produto e na sua entrega atempada. Chegaram os chamados investimentos beduínos, que vêm e se mantêm enquanto os custos de produção não sobem, mas também se fixaram investimentos de longo e médio prazo em indústrias em geral metalomecânicas e químicas. O produto interno bruto cresceu 6,2 % entre 1959 e 1965 e 7,5 % entre 1966 e 1973. Além disso, como afirmou Alfredo de Sousa, «nunca o Ultramar português, sobretudo Angola e Moçambique, cresceram tanto como nas décadas de 50 a 60 ou na de 60 a 73. Por uma razão simples: Angola era um país virgem, mas, por necessidades de quadrícula militar, abriram­-se imensas estradas e comunicações».14

			Foi neste contexto que o projecto da Profabril apareceu.

			A Profabril surgiu em 1 de Janeiro de 64 com um capital de 5 mil contos e instalou­-se na Avenida Infante Santo, abandonando­-se as instalações da Fábrica Sol, onde estavam as equipas de projecto. A visão estava na criação de uma firma nacional de engineering e contracting, trabalhando o mercado nacional, que incluía as ex­-colónias como Angola e Moçambique, e com uma visão internacional que se viria a consubstanciar em contratos e actividade em Marrocos, Brasil, Turquia e Médio Oriente. Um dos seus primeiros projectos foi a Central Térmica do Carregado, tanto o estudo de localização como o projecto de estruturas de betão armado, tendo depois adjudicado outros trabalhos à Divisão Metalo­-Mecânica da CUF e à Efacec, que fabricou e montou os maiores transformadores e de maior potência construídos em Portugal.

			José Vístulo de Abreu era o administrador­-delegado e o responsável pela parte comercial, na qual adquiriu uma grande experiência. «Tinha queda para isso e, portanto, fiquei com a parte comercial, sendo na prática o director comercial, gostava de vender e fazer», recorda José Vístulo de Abreu. Passou rapidamente das 30 a 40 pessoas iniciais para cerca de 300 a 400 pessoas, em 1969, e constituiu de facto «um grande sucesso». Acrescenta que «a Profabril nunca recorreu a quaisquer financiamentos, a não ser os ligados a fornecimentos inerentes a projectos, crescemos muito e, logo no primeiro ano, dei dividendos à CUF», relembra José Vístulo de Abreu.

			No edifício da Infante Santo n.º 36, a Profabril chegou a ocupar os sete andares.

			 

			Era a grande empresa de engenharia porque o que havia até essa altura era sobretudo empresas de engenheiros e de arquitectos na parte civil. Mas na engenharia industrial não havia nada, tendo aparecido pouco depois o engenheiro Nobre da Costa com a Lusotecna, mas era muito mais pequena. A Profabril era uma coisa grande.

			 

			A área mais forte era de engenharia civil, serviços gerais como as águas, esgotos, electricidade, vapor, mas rapidamente surgiram a parte mecânica, com a especificação e projecto de equipamentos, piping, transportadores, instrumentação e controlo automático, montagem de instalações, processo, fornecimentos «chave na mão», estudos de viabilidade.

			Em Portugal, no âmbito dos projectos tradicionais de arquitectura, engenharia civil e serviços gerais, existiam os gabinetes que concorriam no âmbito dos estudos e projectos. Na engenharia industrial (engineering) e fornecimento de instalações (contracting), surgiu a Lusotecna, em Janeiro de 1965, liderada por Nobre da Costa, engenheiro que saíra da Siderurgia Nacional de António Champalimaud.

			Em 1964, surgiu o primeiro projecto chave na mão. Vístulo de Abreu estava na sede da Profabril quando lhe apareceu um engenheiro da ICI. «Vinha de um país desenvolvido em termos industriais e estende­-me um flowsheet (diagrama de fluxo de processo) com as tubagens, os equipamentos, as máquinas, com o flowdiagram da fábrica que queriam fazer com a família Fino em Portalegre, a Finicisa. Perguntou­-me se, partindo daquele plano, seríamos capazes de pôr a fábrica de pé. Disse­-lhe que o faríamos. Nós é que compramos os equipamentos, correu bem, cumprimos os prazos, ganhamos dinheiro». O chefe de projecto foi António Cadima, engenheiro mecânico. Em 18 de Maio de 1966, a Finicisa foi inaugurada.

			A Profabril participou na construção dos estaleiros da Lisnave. Em 1966, o ministro dos transportes da Áustria visita a Profabril, «onde foi recebido por Jorge de Mello e outros administradores e técnicos da empresa, tendo observado os estudos e projectos de obras de grande envergadura, que estão em curso no país, entre as quais, as dos Estaleiros Navais da Margueira»15. Teve como consultora, por exemplo, o Gabinete Weger, firma especializada em construções portuárias16.

			José Vístulo de Abreu seguia de perto os projectos e tinha sempre a percepção suficiente para conhecer e saber como é que os projectos se estavam a desenvolver até porque, como aconteceu com a Finicisa, avançaram rapidamente para o fornecimento de instalações chave na mão. Seguiram­-se o fornecimento de instalações completas de uma fábrica de adubos na Turquia, uma unidade de enxofre em Marrocos e as ampliações da refinaria de Luanda. «Nós tínhamos de ter capacidade de fazer, mandar fazer ou adquirir equipamentos com as especificidades requeridas. Criámos por isso um departamento de procurement para aquisição de equipamentos para os projectos chave na mão», explica Vístulo de Abreu.

			A experiência em montagens iniciou­-se com a Fábrica de Fermentos Holandeses em Matosinhos, a fábrica da Celulose Beira Industrial (Celbi) na Figueira da Foz e outras, que deram know­-how e originaram, posteriormente, a autonomização desta actividade com a criação da Mompor.

			«Toda esta fase de lançamento da Profabril foi­-nos muito proporcionada por clientes exteriores ao grupo (só na Celbi havia participação minoritária do grupo, mas a decisão e condução estava a cargo do sócio sueco). Neste último domínio entrava­-se em concorrência com firmas de prestígio (Foster Wheeler, Lurgi…) que, de início, não podiam admitir que pudesse existir no país, uma firma de engineering e contracting com essas pretensões. Esta fase foi sendo vencida, e a Profabril viu­-se aceite e pôde participar a nível internacional, em associações com algumas dessas firmas em empreendimentos de dimensão já razoável», considera José Vístulo de Abreu.

			Na Grécia, surgiu uma encomenda chave na mão de vários reservatórios de tecto flutuante para hidrogénio e para outros químicos. «A primeira vez que concorremos à construção de reservatórios na Grécia fui bater à metalomecânica da CUF e o engenheiro que lá estava, que tinha boas qualidades, não se quis meter nesta aventura. De modo que fui falar com os estaleiros navais da CUF, na Rocha Conde de Óbidos, ainda não era a Lisnave, com quem a Profabril viria a trabalhar. Estava lá o engenheiro Costa André, que era muito bom engenheiro mecânico e que gostava de fazer as coisas. Falamos e aceitou entrar nesta aventura que depois se transformou em vários negócios de esferas, reservatórios com tectos flutuantes, que ainda hoje se usam para o transporte de produtos petrolíferos. A Profabril projectava, fabricava e vendia», recorda José Vístulo de Abreu.

			Depois na área metalomecânica aproveitou as competências existentes na Lisnave (Rocha) e na Metalomecânica do Barreiro, com as quais se foi iniciando uma forte colaboração, para permitir concorrer ao fornecimento de instalações completas (projecto, fabrico e montagem), em especial nas áreas de armazenagem de produtos petrolíferos. Tal se tornou possível por a Profabril passar a dispor de capacidade adequada nos domínios da concepção e projecto, montagem e gestão, assumindo a liderança na prospecção do mercado e consequente apresentação de propostas.

			Se José Vístulo de Abreu construía uma grande empresa de engenharia, no mesmo grupo, José Manuel de Mello lançara a Lisnave, que, em 1967, fora inaugurada com a maior doca seca da Europa e uma das maiores do mundo.

			 

			O projecto da Lisnave foi, sem dúvida, a referência maior no itinerário empresarial de José Manuel de Mello. O seu empenho durante todas as etapas do respectivo desenvolvimento demonstra a especial que lhe dedicou. No plano pessoal, foi o seu momento de afirmação definitivo no contexto do grupo – era uma criação sua construída de raiz – e no universo empresarial português.17

			 

			José Manuel de Mello também fez do turismo uma das apostas de futuro para o Grupo CUF. O Grupo Mello/CUF começou em 1963 a comprar propriedades entre o Alvor e Portimão através da Salvor e da Hotal. Mas o primeiro passo foi com o Penina Golfe Hotel, que John Stilwell lançara nesse mesmo ano. Em 1964, o grupo entrou para o projecto através do Banco Totta & Açores, tendo sido o hotel, com campo de golfe, inaugurado em Novembro de 1966. Dois anos depois, nasceria o Hotel Alvor: «a primeira unidade hoteleira do grupo que estendia a actividade ao jogo, através da Sointal, sociedade que detinha os casinos do Algarve, com estabelecimentos em Monte Gordo, Portimão e Alvor»18.

			Interessante foi a participação da Profabril no desenvolvimento do turismo no Grupo CUF. Em 1967, a CUF, através da Salvor, inaugurou o Hotel Alvor Praia, na praia dos Três Irmãos.

			 

			O isolamento desta estrutura e o seu afastamento aos principais centros urbanos mais próximos − Lagos, a poente, e Portimão, a nascente − obrigaria à realização, de raiz, das obras de infra­-estruturação imprescindíveis ao seu funcionamento, desde as redes de águas e esgotos, ao abastecimento eléctrico e de comunicações. Obras que ficariam a cargo da empresa Profabril − Centro de Projectos Industriais, pertencente, como a Salvor, ao Grupo CUF.19

			 

			Dois anos depois do Hotel Alvor­-Praia abrir ao público, a Salvor avança com um projecto de loteamento dos terrenos que, entretanto, havia adquirido em torno daquele núcleo, no sentido de o tornar «mais rentável [e] permitir a afluência de turistas menos abastados» e de «particulares que tenham interesse em possuir habitação própria». O plano, iniciado pela Profabril e finalizado pelo arquitecto Alberto Cruz, previa a construção de uma série de moradias isoladas, realizadas segundo projectos­-tipo, com um ou dois pisos, de três núcleos de moradias em correnteza, de um bloco de apartamentos, com oito pisos de altura, oferecendo habitações mais económicas, e de um apartotel, numa torre de doze andares, com centro comercial, snack­-bar, restaurante privativo e piscina»20.

			Neste percurso, a partir das competências tradicionais a nível de arquitectura e Engenharia Civil (englobando estruturas, redes de água, esgotos), electricidade, ar comprimido, vapor, adquiriram­-se sucessivamente novas capacidades nos domínios de especificação e projecto de equipamentos (permutadores de calor, torres de refrigeração, depósitos de armazenagem para produtos petrolíferos, tecto flutuante, esferas, etc.), movimentação de produtos sólidos (transportadores mecânicos, pontes rolantes e consequente possibilidade de projectos portuários de dimensão interessante como Lourenço Marques, centrais térmicas…), piping, instrumentação, montagem de instalações.

			Fizeram e executaram a transportação de minério da África do Sul para o porto de Lourenço Marques para exportação, em Nacala, que tem um porto de águas profundas, e montaram uma fábrica para descasque de castanhas de caju:

			 

			que era muito difícil de fazer porque o descasque tem de ser feito em partir o miolo porque se não o preço de venda é muito inferior. Com o apoio do Centro de Investigação da CUF, que era dirigido por Sales Luís, desenvolveu­-se uma máquina para descascar a castanha de caju. Depois no mercado viemos a encontrar uma máquina equivalente a esta em Itália.

			 

			Em 1965, a Profabril criou o Departamento de Estudos Económicos para onde entrou João Martins Pereira, que viria a ser secretário de Estado da Indústria em 1975, quem definiu como um centro de projectos, quase exclusivamente formado por engenheiros e desenhadores»21. Associaram­-se ainda técnicos de grande qualificação como as áreas de estudos de viabilidade, planos de desenvolvimento de novas actividades.

			A organização e o chefe de projecto

			Nesta fase de grande expansão, a Profabril adoptou uma estrutura comercial flexível, em que Vístulo de Abreu acumulava as funções de administrador­-delegado e director comercial, área onde teve como colaborador Manuel Van Hoof Ribeiro. Como diz, fez muitas viagens pelo mundo para «arranjar trabalho para rapaziada toda da Profabril».

			«Era um pai em viagem, fazia muitas viagens. Fruto das viagens, comecei a sonhar em ser piloto de avião, as minhas colecções tinham que ver com aviões, imaginar companhias aéreas, ou então de comunicação à distância, fazendo programas de rádio imaginários e, quando estudava no liceu Padre António Vieira, uma das actividades quando não tinha aulas era ir ver aviões ao aeroporto da Portela. Eram compensações das ausências do pai», assinala José António Abreu, que hoje é terapeuta. «Mas a vocação de piloto não foi muito acarinhada e apoiada.»

			Na organização da Profabril, surgiu a figura de chefe de projecto que participava, desde o princípio, na elaboração das propostas e assumia posteriormente a gestão do projecto, responsabilizando­-se perante a administração da Profabril e o cliente, pelo cumprimento do contrato, nomeadamente prazos, custos. José Vístulo de Abreu encontrou este conceito, anos mais tarde, na Renault, em que para assegurar o cumprimento dos cadernos de encargos e objectivos inerentes ao lançamento de novos veículos se formalizava contratualmente entre o CEO da Renault e o chefe de projecto, o conjunto de objectivos como nível de investimento, prazos, custos, qualidade, etc. − a serem respeitados.

			O chefe de projecto envolvia­-se na preparação das propostas com todos os responsáveis dos departamentos intervenientes. Conseguia­-se assim uma maior e clara responsabilização, mas também maior motivação e empenho, dispondo­-se de toda uma metodologia adequada para um controlo eficiente de execução de projectos, cumprimento de prazos, fornecimentos, montagens, custos.

			Na Profabril, todas as propostas para os clientes eram aprovadas por José Vístulo de Abreu e pelos principais responsáveis, mantendo­-se a administração informada, assim como se assegurava um planeamento e respectivo follow­-up ao longo de toda a execução do projecto ou empreendimento. «Não surgiram assim desagradáveis prejuízos. Também foi a primeira empresa do grupo a associar os seus colaboradores ao seu êxito, pela distribuição anual duma parte dos resultados. Fomos a primeira empresa do Grupo CUF, e logo no primeiro ano, que deu prémios às pessoas. Era uma política de gestão que não existia na CUF», recorda José Vístulo de Abreu.

			A relação da Profabril com a organização da CUF teve os seus choques. Com as holdings de topo, não houve fricções. A Sogefi era a holding financeira, e a Empresa Geral do Fomento (EGF) era a holding de gestão do grupo, que dava as grandes orientações e definia as estratégias de grupo. Mas, como refere:

			 

			no meu tempo na CUF, os planeamentos preparados e aprovados a nível da empresa eram submetidos à aprovação da EGF. No entanto, quando se criou a Profabril, não sei se essa proposta foi submetida então à EGF. Uma vez constituída a Profabril, o seu funcionamento gozou sempre de total autonomia, com apreciações e aprovações a nível do seu Conselho de Administração, cujo presidente era Gouvêa Portela e que, creio, mantinha informada a EGF da evolução da empresa. Mas toda a evolução da Profabril nunca ficou submetida a prévia aprovação da EGF. Aliás, esta política convinha também ao grupo, pois dados os riscos em que a Profabril se foi envolvendo, não conviria de todo qualquer transferência desses riscos para o grupo.

			 

			No entanto, nas interacções com as outras empresas havia alguns problemas. Num documento, redigido cinco anos depois da criação da Profabril, intitulado «Documento sobre o papel da EGF», referia­-se que, no início, houvera interferência do grupo em questões como a admissão e selecção de pessoal, níveis de vencimentos e critérios de promoção e também falta de informação que era considerada confidencial, tendo depois sido normalizada a relação de confiança e de troca de informação com as empresas afins do grupo.

			Referia­-se o papel da EGF com os contactos e directrizes da EGF:

			 

			pela publicação de algumas normas tendentes a definir certa linhas mestras de actuação, e ainda pela existência à frente das empresas, de indivíduos oriundos do grupo e portanto conhecedores dos problemas inerentes a este e da sua evolução. Em outros domínios, no caso da Profabril, a interferência da EGF não tem restringido a sua liberdade de acção.

			 

			Nesse documento salientavam­-se as principais vantagens de pertencer ao grupo e que eram de ter um mercado importante, permitir o recrutamento de técnicos e pessoal administrativo com experiência, contar com o apoio e experiência acumulada em muitos departamentos do grupo, em especial na CUF, auxílio na entrada em mercado estrangeiro e apoio financeiro.

			As principais desvantagens de pertencer ao grupo eram a dificuldade de penetrar «em certa clientela receosa ou contrária a trabalhar com empresa de serviços controlada pelo Grupo CUF», sobretudo no espaço nacional, e abrangiam tanto «clientes privados quer os próprios organismos oficiais em especial para determinados tipos de trabalho como planeamentos regionais e sectoriais». No espaço internacional havia vantagens «pela experiência e solidez que representa, e constitui garantia indispensável à nossa introdução, pelo menos no campo industrial».

			«Tinha liberdade total, fazer engenharia desta forma era uma coisa nova na CUF», conta José Vístulo de Abreu. «Falava pouco com os irmãos Mello, mas eles deixaram­-me fazer, acreditaram em mim. Não me metia nos assuntos da CUF a não ser quando tinha projectos com o grupo, e andava por mim. Não lhes exigi dinheiro para o projecto, comecei logo a dar dividendos. A Profabril cresceu com investimentos próprios. Ganhava dinheiro. Tive sempre total autonomia, era a condição inicial, porque, se isto fosse mal gerido, tinha­-se de suportar na CUF, mas a Profabril estava fora do grupo, porque fazia quase todo o negócio para fora. Nunca arranjei problemas à CUF nem precisei de financiamentos.»

			Esta nova linha de gestão participava de um emergente ecossistema que florescia nas empresas portuguesas. Em 1965, Harry Mark Makler22 fez um estudo sobre a elite empresarial portuguesa, junto de empresas com mais de 50 trabalhadores, e em que metade dos inquiridos tinha uma atitude moderna na gestão das suas empresas em que dava maior importância a tarefas como «estudar projectos e orçamentos e fazer planos a longo prazo» (15 %); «estabelecer normas e directrizes» (17 %); obter informações internas e externas» (8 %); «confirmar ou corrigir as decisões tomadas por outros» (8 %); «resolver problemas do pessoal» (1 %) enquanto a outra metade tinha uma concepção autoritária da sua função − «dar ordens» (32 %) e «inspeccionar as actividades da empresa» (19 %) eram tarefas colocadas em primeiro lugar por 51 % dos inquiridos.23

			José Vístulo de Abreu esteve duas semanas na Kellog Engineering Company, para ver como funcionava, até porque a Profabril tinha nascido do zero.

			 

			Estávamos a crescer, e era preciso ver como outras empresas mais antigas estavam organizadas para não haver surpresas. Quis ver como era uma empresa americana nesta área. Em Espanha, não havia uma empresa espanhola como a Profabril, o que havia eram delegações de empresas norte­-americanas. Tive essa abertura de uma empresa americana, coisa que não seria possível na Europa. Está­-se sempre a aprender, mas percebi que estávamos com a mesma direcção, mas não tínhamos a mesma dimensão. A Foster Wheeler, no ramo dos petróleos, era uma grande consultora e chegamos a trabalhar para eles quando se descobre petróleo em frente de Cabinda. Fui lá ver, levei a documentação, e quem estava lá era a Brown & Root. Era necessária a parte marítima, mas também as tubagens para a armazenagem em terra. Colaboramos com eles.

			 

			A entrada da Profabril no Brasil revelou­-se uma experiência «interessante, foi uma subsidiária importante para CUF que era a primeira que vez que se aventurava no Brasil e neste jogo internacional», refere José Vístulo de Abreu. Contratou um engenheiro civil, Manuel Myre Dores (1928­-2011), que tomou conta dos interesses da Profabril no Brasil.

			 

			Disse­-lhe que no Brasil tinha­-se de safar sozinho porque não tinha dinheiro para mandar para o Brasil. Determinamos o que devíamos fazer no Brasil. Averiguamos quais eram os produtos que podiam ser importados no Brasil porque naquela altura o Brasil tinha falta de produtos. Concentramo­-nos nisso. Fizemos no porto de Santos instalações adequadas para armazenar esses produtos que eram importados em forma líquida e depois vendia­-se. Foi um misto de engenharia e de trading.

			 

			A Profabril cresceu e desenvolveu­-se. Fez os estudos de identificação da riqueza piscatória do Brasil e, depois, um estudo para um porto na Baía dos Patos, junto à fronteira com a Argentina. «Tínhamos de sobreviver, por isso não descartávamos nada porque já lá estavam as grandes firmas americanas tanto de montagem como na própria actividade de engenharia», diz José Vístulo de Abreu e recorda que Manuel Myre Dores era inteligente, bem­-humorado e competente e entusiasmou­-se com o projecto. Estava exilado no Brasil, tinha feito parte do Movimento Afro­-Brasileiro de Libertação de Angola e era tido como próximo do Partido Comunista Português e do periódico Portugal Democrático.24

			A consciência da imagem da empresa e do marketing de serviços surgiu rapidamente. «Arranjamos documentos bem estruturados para dizer o que era a Profabril e a lista dos projectos que fez, tudo com fotografias», disse José Vístulo de Abreu. Em 1968, a Profabril tinha mandado executar catálogos dos seus departamentos. Na Biblioteca Nacional, encontra­-se o do departamento de montagem com design e ilustrações de Luís Filipe Abreu, impresso a cores na Gris Impressores e com versões em francês e inglês. Na página abre com uma foto da sede na Rua Infante Santo, n.º 36, refere que tem 350 colaboradores, mais de 100 com qualificação superior. Afirma que o departamento funciona em colaboração com a CUF e a Lisnave, o que permite a Profabril tenha «técnicos especialistas em todas as actividades necessárias à realização de projectos industriais. Faz caldeiras de altas e baixas pressões, guindastes, equipamentos mecânicos, condutas e tubagens em aço­-carbono com ou sem revestimento em cauchu, aço­-inox, aços de liga, poliéster reforçado ou plásticos (PVC ou outros), instrumentos de controlo, reservatórios de fluidos». As 16 páginas são preenchidas com fotos de qualidade a preto e branco fornecidas pela Profabril, Lisnave, CUF e Esso.

			Os convites para a CUF

			«O Dr. Jorge de Mello tinha­-me contactado em 1968 para ingressar na Administração da CUF, para dirigir a Divisão de Óleos e Sabões. Nessa altura, a Profabril estava envolvida em projectos de grande responsabilidade, um deles na Arábia Saudita, e, por outro lado, as funções previstas também não me atraíam, dado o meu total desconhecimento dessas actividades, pelo que, ao constatar a minha não­-motivação, o Dr. Jorge de Mello não me pressionou. Nessa altura consegui desembaraçar­-me desse ataque do Dr. Jorge de Mello. Mas, passado um ano, volta a chamar­-me e convida­-me para administrador­-delegado da CUF. Nessa altura não podia dizer que não, só tinha como alternativa sair», confidenciou José Vístulo de Abreu.

			Conhecia alguns dos administradores como Alberto Henriques, Guimarães Serôdio, Pereira da Cruz e grande parte da restante equipa que estava na CUF. «Creio que as razões para tal convite decorriam da necessidade de proceder a uma reestruturação da companhia, na linha das preocupações existentes a nível da EGF, onde se debatiam possíveis soluções visando alcançar maiores rentabilidades e crescimento». Impôs algumas condições como «uma autonomia total a funcionar».

			Explica a sua escolha pelo facto de a Profabril ter tido um grande sucesso, sobretudo na internacionalização, «que chegou aos ouvidos do Dr. Jorge de Mello. Eu falava com ele, mas não lhe falava em pormenor dos negócios e da actividade e portanto ele não estava ao corrente do que se fazia. Houve pessoas suas amigas que contactaram com a Profabril e ficaram admiradas e fizeram chegar isso aos ouvidos de Jorge de Mello», diz José Vístulo de Abreu. «Disseram­-lhe que era um homem das Arábias!», acrescenta ironicamente porque a Profabril nessa altura participava em projectos na Arábia Saudita e no Barém (ou Bahrein).

			Provavelmente um dos seus principais valedores terá sido António Gouvêa Portela, administrador da EGF e que era sócio da família Mello na António Silva Gouveia, sociedade feita pelo seu avô com Alfredo da Silva, fundador da CUF e avô de José Manuel de Mello e Jorge de Mello, e que fora seu professor no IST e mentor na CUF.

			Os factores que estiveram na base deste convite foi a «necessidade de proceder a uma reestruturação da companhia, na linha das preocupações existentes a nível da EGF, onde se debatiam possíveis soluções visando alcançar maiores rentabilidades e crescimento». Adianta que «tradicionalmente a companhia apresentava baixas rentabilidades, impondo­-se prioritariamente analisar as diversas actividades, visando encontrar soluções adequadas. A nível da EGF discutia­-se mesmo a hipótese de cindir a companhia em empresas independentes, para melhor e mais rapidamente se encontrarem essas soluções», sublinha José Vístulo de Abreu.

			A 25 de Setembro de 1969, resignou na Profabril – Centro de Projectos Industriais para ir ocupar o cargo de administrador­-delegado do Grupo CUF, accionista da Profabril. Foi substituído por Fernando Alves da Silva. «Era um bom engenheiro, muito competente, mas não era um comercial. Não esteve muito tempo porque não tinha dinâmica comercial. Era um homem de staff, não era um liner. Tinha uma grande admiração por mim porque reconhecia que uma empresa como a Profabril, em que a actividade comercial não pode parar, exige uma dinâmica constante», analisa José Vístulo de Abreu.

			Dias depois, no jantar de despedida, José Vístulo de Abreu fez uma reflexão sobre a relação entre a empresa e o grupo, um balanço da Profabril e o papel das equipas na construção das empresas.

			 

			Cada vez mais se deve funcionar em empresa, com sentido de grupo, para assim se poder tirar as vantagens inerentes à potencialidade e diversidade deste, em meios e em pessoas. No período inicial de lançamento da Profabril, o grupo forneceu apreciável número de elementos experientes; tendo a Profabril atingido dimensão e grau de desenvolvimento já importantes, passa a estar também em posição de fornecer, a outras empresas do grupo, técnicos que estas necessitam para a sua expansão. Este intercâmbio, embora por vezes origine momentaneamente algumas perturbações, tem o grande mérito de, através de circulação de pessoas experimentadas, contribuir decisivamente para uma melhor formação, um maior conhecimento das empresas e maiores possibilidades de evolução.

			[…] Em segundo lugar, a cedência de pessoas pela Profabril significa que esta, ao fim de alguns anos, atingiu dimensão e prestígio que a colocam em situação de enfileirar entre as principais empresas do grupo, e também que, dentro do seu tipo de actividade, é indiscutivelmente hoje a principal empresa do país e como tal reconhecida nos meios privados e oficiais (apesar as características limitadas e difíceis do nosso meio) e mesmo a nível internacional. Na verdade, tal só foi possível através da qualidade dos seus elementos, que tendo contribuído decisivamente para o seu desenvolvimento, forma assim crescendo com a empresa em maturidade e experiência, ficando porventura em condições de poder contribuir noutra empresa do grupo, para a sua expansão.

			O progresso desta só foi possível com o espírito de equipa, de dedicação, entusiasmo e entreajuda que tem sido apanágio da Profabril. Na verdade, o que se fez resultou do esforço de todos nós. […] As dificuldades para a Profabril não resultarão, pois de falta de mercado, mas sim da contínua necessidade de formação dos seus quadros, melhoria dos seus métodos de trabalho e contínua selecção de novos elementos que assegurem as necessidades de expansão da empresa.25

			 

			Nessa altura entrou para a empresa como secretária do departamento, Célia Metrass, que tinha 19 anos, e recorda que:

			 

			a Profabril era uma grande empresa de engenharia, do grupo CUF, portanto fazia projectos de engenharia. Era uma empresa que tinha 300 engenheiros e 40 arquitectos e muito poucas mulheres. Enfim, de facto, era uma empresa tradicional para a altura, apesar de que havia um ambiente, digamos, evoluído do ponto de vista do negócio, até porque uma grande parte dos clientes da Profabril fazia projectos em muitos países do mundo.26

			 

			Interessante é uma carta da Profabril à Sacor, de 28 de Abril de 1970, salientava­-se que a empresa já tinha «executado trabalhos para quase todos os países da Europa, em que já totalizou 42 mil contos, em prestações de serviços, lançamo­-nos já no Brasil e no mercado marroquino», onde em serviços de manutenção, conservação e arranque do grande complexo químico da Marroc­-Chimie em Safi, os levou a considerar a criação de uma empresa em Casablanca.

			Em 1973, a Profabril comemorava dez anos de actividade e referia o seu papel como pioneira em Portugal da actividade global de engineering como «instrumento da acção realizadora» e «visando, como seu objectivo primário, o apoio eficaz aos empresários para “conceber e programar, calcular custos e planear meios e tempos, estudar e projectar, escolher construtores e fornecedores, procurar financiamentos, encomendar e fiscalizar, e gerir a execução” e teria contribuído para travar a entrada em Portugal de serviço técnicos estrangeiros, não por qualquer tipo de protecção, mas antes porque se reconhece que o país pode deles prescindir».27

			 

			IV. O GESTOR

			A liderança do Grupo CUF

			A chegada de José Vístulo de Abreu a 1 de Outubro de 1969 foi antecedida de uma reorganização dos órgãos de cúpula da CUF. Em 1966, na sequência da eleição de Jorge de Mello para a presidência da CUF, o cargo de administrador­-delegado foi ocupado por António Vasco José de Mello, sendo a Comissão Executiva presidida por João Simões de Almeida, que, no mesmo ano, tinha entrado para a administração como vice­-presidente, tendo como especial incumbência a coordenação económica e financeira da companhia.28
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