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Depois de mais de cinco décadas, o empresario
Abilio Diniz deixa o Pdo de Aclicar. Aos 76 anos, ele
comeca de novo — e tem 5 bilhdes de reais para investir
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18 Expansdo O empresario
Abilio Diniz encerra sua trajetéria
a frente da rede varejista
Pio de Acticar e comeca outra
etapa, na qual pretende deixar
sua marca na fabricante
de alimentos BRF. Ele quer iniciar
uma série de grandes aquisicées.
E tem 5 bilhoes de reais para isso

BRASIL
44 Economia Apesar do crescimento
mais forte da economia no segundo
trimestre, estudos inéditos
mostram que as empresas frearam
os investimentos. A reacio pode
vir com as concessdes de estradas
50 Agronegécio A agricultura sofre
um mal que estd fora do campo:
alentidado das decisdes da Anvisa,
que avalia os pedidos de licenca
de defensivos para as lavouras

NEGOCIOS
54 Aviacdo A LAN era uma das
empresas aéreas mais eficientes
- do mundo. Depois da fusio
. com a TAM, tem prejuizo. O que
- deu errado — e como os chilenos
’ querem voltar a ganhar dinheiro
60 Consumo Cansadas de disputar
clientes em shoppings de Sao
Paulo, as empresas de luxo estiio
descobrindo o consumidor do
interior do pais — que, rico como
nunca, quer mesmo € esbanjar
65 Frigorificos A polémica crise do
frigorifico paranaense Diplomata
— e de seu fundador, o deputado
federal Alfredo Kaefer

MARKETING

68 Licenciamento Como grandes
eventos, do UFC ao Rock in Rio,
se tornaram um segmento
promissor do negécio bilionario
de produtos licenciados no Brasil
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ABILIO DINIZ,
PRESIDENTE DO
CONSELHO DA BRF:
“Vamos fazer

outras aquisicoes”
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O EMPRESARIO ABILIO
DINIZ: por meio do site

e da edicdo impressa,

os leitores de EXAME
recebem em primeira

mdo a noticia e a andlise

Os meios mudam.
Os principios, nao

EFF BEZOS, O MIiTICO CRIADOR DA GIGANTE DO VARE-
JO ONLINE AMAZON, tornou-se nas dltimas semanas
personagem central dos debates sobre o jornalismo
do século 21. Multibilionario, Bezos decidiu aplicar parte
de seu imenso capital na compra do jornal The Washington
Post, uma das vozes mais respeitadas da imprensa mundial.
Desde o anuncio do negocio, no inicio de agosto, os olhos
se voltaram para ele: o que, afinal, um vencedor da era di-
gital podera agregar ao velho jornal? No inicio de setembro,
Bezos teve seu primeiro contato com a equipe editorial do
Post. A mensagem do novo dono nio poderia ter sido mais
clara. Foi o jornalismo de qualidade, disse Bezos, que fez
do Post o que ele é; € o jornalismo de qualidade, e s6 ele,
que podera conservar o status adquirido ao longo de déca-
das de trabalho sério. (O Post, ndo custa lembrar, tem em
seu historico as reportagens que terminaram por derrubar
o entio presidente americano Richard Nixon em 1974.)
Isso nio significa que o jornal nio tenha de se atualizar. A
internet mudou o mundo — para melhor. E é preciso apro-
veitar bem,as oportunidades desse novo ambiente. “Nos
tivemos trés grandes ideias na Amazon que estdo conosco
ha 18 anos e sdo a razdo de nosso sucesso. Ponha o cliente
em primeiro lugar. Invente. E seja paciente”, disse Bezos.
“Se substituirmos a palavra ‘cliente’ por ‘leitor’, teremos
uma visdo que poderd funcionar também no Post.”
E uma mensagem poderosa, da qual comungamos intei-
ramgnte. J ornais e revistas que sabem honrar a imprescin-
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divel missdo que tém nas democracias sempre colocam o
leitor acima de qualquer outra consideracdo. Veiculos bem-
-sucedidos precisam inovar, desde que se mantendo fiéis
aos pilares cldssicos do bom jornalismo. E, sobretudo em
momentos de mudanga, como o atual, paciéncia é chave
para que as inovacdes amadurecam. No fundo, temos ago-
ra novas oportunidades de contato com nossos leitores.
EXAME.com, por exemplo, consolidou-se como o mais
importante site de economia e negdcios do pais — ja sio
quase 5 milhdes de visitantes tnicos por més. As edicdes
digitais de EXAME sio lidas por dezenas de milhares a
cada quinzena. Promovemos eventos sobre os mais diver-
sos temas de economia e negocios em diferentes regides
do pais. Buscamos, enfim, estar cada vez mais presentes
nas discussdes que importam ao Brasil e aos brasileiros —
independentemente da plataforma.

A reportagem de capa desta edicdo representa um bom
exemplo de como vemos nosso papel. Fomos o primeiro
veiculo a trazer a informacio do acordo firmado entre o
empresario Abilio Diniz e os franceses que hoje mandam
no Pio de Acticar, pondo fim a meses de discussdes acalo-
radas. E somos agora os primeiros a aprofundar o assunto
com uma reportagem ampla sobre a nova vida de Abilio.
Nesse caso, site e revista somaram-se para nosso objetivo
ultimo: prover informacdo e andlise de qualidade maxima.
Assim cumprimos nosso papel. E assim continuamos a me-
recer a atencio de nossos leitores.
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ABILIO DINIZ:

o investimento na BRF
€ 56 0 comeco de uma
série de aquisicoes
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A NOVA
VIDA DE
ABILIO

A0S 76 anos, 0 empresario Abilio Diniz deixa o
Pao de Acuicar e comeca uma nova etapa em sua
trajetdria. Agora ele guer imprimir sua marca numa série

de empresas — e tem 5 bilhdes de reais para isso
CRISTIANE MANO E TATIANA BAUTZER
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ENHO DE ACREDITAR QUE SOU ETERNO E NAO PENSAR NO RESTO.” A trés meses
de completar 77 anos e 2 horas depois de se despedir para sempre dos funcio-
ndrios do Pio de Acticar, Abilio Diniz flerta com a ilusdo de imortalidade para
explicar o que o move a frente. Apos cinco décadas no comando do Pio de
Actcar, Abilio deixou, no dia 6 de setembro, o grupo varejista criado por seu | |
pai nos anos 40. Ali ele conduziu uma das mais espetaculares sequéncias de
ascensao, queda e reconstrucio do capitalismo brasileiro. No meio do caminho, <§
brigou com a familia e praticamente com todos os seus sdcios, irritou e cativou 1
muita gente com uma autoconfianca que beira 0 messianismo e se tornou um
dos homens mais ricos do pais. Fez do Pio de Acticar o maior varejista do Bra-
sil, mas, para ter o félego financeiro necessdrio, vendeu o controle da empresa
ao grupo francés Casino — e, com isso, plantou as sementes de sua inevitavel

despedida. Apds dois anos de briga, Abilio e seu sdcio inimigo Jean-Charles 1

Naouri, presidente do Casino, assinaram no dia 6 um acordo em que ele abriu

mio de todas as suas acoes ordindrias, com direito a voto, da companhia. Deixou, ﬁ
& também, o conselho de administracdo. Ambos cederam em pontos que, até ou- | §
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FABRICA DA BRF:
a intencdo de Abilio
e seus socios é criar
uma operacdo com
presenca global

DIVULGACAO

tro dia, eram “inegocidveis”. Abilio
aceitou nio ficar com a sede, em Sio
Paulo, que até entdo insistia em man-
ter, em homenagem ao pai. Naouri li-
vrou o brasileiro da clausula de nio
concorréncia, que impedia Abilio de
voltar a atuar no varejo. O empresario
também ganhou um prémio estimado
em 160 milhoes de reais ao trocar suas
acdes ordindrias por preferenciais —
cujo valor soma cerca de 2,3 bilhoes
de reais. Na segunda-feira seguinte,
dia 9 de setembro, Abilio fez questio
de participar de sua ultima plendria,
como sdo chamadas as reunites sema-
nais de resultado da varejista, um ri-
tual que ele mesmo criou nos anos 80.
“Nio poderia sair a francesa”, disse
Abilio a EXAME, sem nenhuma von-
tade de esconder a ironia.

Para Abilio, deixar o Pdo de Actcar
é o preco da liberdade. Livre do con-
trato que o unia ao Casino, ele pode
fazer o que bem entender com seu di-
nheiro — antes, tinha de dar satisfacoes
a Naouri a cada negdcio que pretendia
fazeg,;Agora o empresario de varejo

NAOURI, DO
CASINO: [ivre das
brigas apos dois anos
de negociacées com
Abilio Diniz

ANNNENNNNNNENNNNNNY

RAFAEL ANDRADE/FOLHAPRESS
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O QUE ESTAVA EM JOGO

Por mais de dois anos, Abilio Diniz e seu socio Casino disputaram o
controle do Pdo de Acticar. Como os dois lados chegaram a um acordo

Fim da cldusula
de ndo concorréncia
para o varejo

Sede da empresa, na
avenida Brigadeiro Luis
Antonio, em Sao Paulo

Prémio de 160 milhdes
de reais na conversado
de agdes

Presidéncia
do conselho
de administracdo

Contrato anual de
100 milhoes de reais
para aluguel de 60 lojas

Direito a indicar
dois conselheiros
independentes

E onde o dinheiro de Abilio Diniz estd investido hoje (em bilhGes de reais)

Pao de Acticar

Iméveis

';mdo Santa Rita®
BRF

() No inclui o investimento na BRF Fontes: P3o de Acucar, BRF e CVM

dard lugar ao investidor. Abilio calcula
ter 5 bilhdes de reais para aplicar, so-
bretudo na aquisicio de empresas. Pa-
ra isso, mudou o perfil de atuacio da
Peninsula, gestora que cuida da fortu-
na da familia e cuja atuacdo era até
agora extremamente conservadora.
Neste ano, dobrou a equipe de dez pa-
ra 20 profissionais, comandados por
Eduardo Rossi, ex-executivo do banco
JP Morgan. Na nova fase, Abilio terd a
seu lado a gestora de recursos Tarpon
— os dois buscario novos alvos juntos.
Sua inspiracdo declarada sio o empre-
sario Jorge Paulo Lemann e seus socios
Marcel Telles e Beto Sicupira, funda-
dqyes da 3G Capital, que recentemen-

te compraram a fabricante de alimen-
tos Heinz e arede de lanchonetes Bur-
ger King. “Temos gente e gestio e po-
demos replicar em menor escala o que
eles fazem”, diz. Talvez o grande mé-
rito de Lemann tenha sido criar um
modelo de gestdo que pode ser repli-
cado em empresas de diferentes seto-
res. Abilio nunca teve experiéncia se-
melhante além do varejo. O “modelo
Abilio” tera de se provar.

O primeiro teste desse estilo de ges-
tdo estd acontecendo na gigante de
alimentos BRF, empresa resultante da
fusdo entre Sadia e Perdigao. Um ano
atrds, no auge da briga com Naouri,
Abilio recebeu uma ligacdo de Zeca

Magalhies, socio da gestora Tarpon. Os
dois se conheceram cinco anos antes,
quando a Tarpon se tornou acionista
do Pio de Acucar. “Ele disse que tinha
um negdcio maior e melhor do que o
P3o de Acticar. Primeiro, achei uma
ideia maluca, mas depois me entusias-
mei”, afirma Abilio. A Tarpon liderava
um grupo de acionistas insatisfeitos
com a gestdo da BRF, e Abilio acabou
se tornando a cara desse grupo. No ini-
cio do ano, apds vender parte de suas
acoes do Pdo de Acucar, ele ja tinha
cerca de 3% das ac6es da BRF. Em abril,
foi eleito presidente do conselho de
administracio da empresa. E comecou
adar as cartas.

No diagnostico dos acionistas insa-
tisfeitos, a BRF havia se tornado uma
empresa pesada e pouco ambiciosa.
Apos assumir o conselho, Abilio passou
os primeiros 100 dias desenhando uma

A INSPIRACAO
DEABILIOEM
SUA NOVA FASE E
0 FUNDO 3G, DO
EMPRESARIO
JORGE PAULO
LEMANN

nova estrutura ao lado das consultorias
Galeazzi, BCG e McKinsev. Ao fim des-
se processo, vieram as mudancas. Dez
dos 50 diretores, além de trés vice-
-presidentes, foram demitidos. A partir
daquele més, o consultor Claudio Ga-
leazzi, que havia sido responsavel pela
reestruturacio no Pio de Actcar, subs-
tituiu José Antonio Fay no comando da
empresa. (Fay permaneceu como con-
sultor para o mercado internacional.)
Com Galeazzi, Abilio trouxe outra
executiva de sua confianca — Sylvia
Ledo, ex-vice-presidente de recursos
humanos do Pio de Actcar. Ela assu-
mira a vice-presidéncia de marketing
e inovacdo. Sylvia ficard responsavel
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por uma area critica, que reune atri-
buicdes antes diluidas em outras vice-
-presidéncias, como mercados interno
e externo e estratégia. Sob seu coman-
do, estard toda a drea de inovacdo da
companhia. Em paralelo, a nova ctipu-
la inicia outras profundas mudancas
na estrutura da empresa, como a uni-
ficacdio da equipe de 4 000 vendedores.
Em vez de organiza-los por marca,
como Sadia, Perdigio e Batavo, eles
vender3o a linha inteira de produtos.
A ideia é dividir a equipe por perfil de
varejista e, desse modo, dar mais aten-
cdo a clientes menores, que propiciam
margens de lucro maiores.

AMBICAO GLOBAL

Mais do que ampliar o empenho no
corte de custos, Abilio quer transfor-
mar a BRF numa empresa global. Para
isso, ele abriu diversas frentes em pa-
ralelo para comprar concorrentes no
Brasil e em outros paises. Pouco mais
de 44% da receita da BRF vem de ex-
portacdes, mas o objetivo é ampliar o
numero de fabricas no exterior (hoje,
a empresa tem 50 fabricas no Brasil e
11 em outros paises). A busca por aqui-
sicoes tem sido intensa. Em agosto,
Abilio levou o ex-presidente Fay paraa
Europa em seu jato particular para ne-
gociar uma associacio com o grupo
indonésio Salim, maior conglomerado
industrial do pais. Ambos voltaram ao
Brasil depois de dois dias com um me-
morando de entendimentos assinado.
Também estd em negociacio avangada
um acordo com a empresa kuwaitiana
Americana, que fabrica alimentos e
opera cadeias de restaurantes no
Oriente Médio e no norte da Africa. A
empresa, que fatura 2,9 bilhoes de do-
lares por ano e esta presente em 13
paises, também tem sido alvo da rival
brasileira JBS, maior processadora de
carnes do mundo. Abilio deve se encon-
trar nas proximas semanas com inte-
grantes da familia mexicana Garza,
dona da maior industria de alimentos
do pais, a Sigma, que fatura 3,5 bilhGes
de délares por ano e tem operacdes nos
Estados Unidos, na América Central e
no Peru. Outros alvos sio a americana
Bird's Eye, fabricante de comida pron-
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ABILIO EM 13 ATOS

As grandes tacadas, as brigas e as guinadas na trajetcria de seis décadas do

Antes de Abilio completar 12 anos,
seu pai, 0 imigrante portugués
Valentim dos Santos Diniz, abre a
Doceira P3o de Aciicar, em Sao Paulo

EXW))"%

Aos 23 anos, Abilio comeca
a ajudar o pai a expandir a doceira
para o ramo de supermercados
com a construgdo de uma loja
vizinha a doceria

1995/

O Pao de Acucar levanta 112 milhdes
de doélares em sua abertura
de capital na Bovespa. Em 1997,
consegue mais 172 milhdes
de ddlares em Nova York

| 2005 /7

Em dificuldades,
o Pao de Aclcar
recebe

Z BILHOES
DE REAIS

do varejista
francés Casino.
O Casino teria
o direito de assumir
o comando
do grupo em 2012




ta com operacdes nos Estados Unidos
e em varios paises europeus, e a espa-
nhola Campo Frio, processadora de
carnes que concentra operacges na
Europa e é controlada pelo grupo ame-
ricano Smithfield. Também estio em
avaliacio diversos negdcios, dos quais
multinacionais como Kraft, Unilever e
Nestlé querem se desfazer. No Brasil, o
espaco para aquisi¢gdes € muito menor, N
ja que a BRF é lider absoluta em muitos ’
mercados e qualquer compra serd ana-
lisada com lupa pelo Conselho Admi- ;
nistrativo de Defesa Econémica (Cade). 3
Mas hd espaco em dreas nas quais a .
BRF é fraca, como licteos. Estd em es-
tudo, por exemplo, uma associa¢do com
a multinacional francesa Danone. Nos
dias 25,26 e 27 de setembro, Abilio e 0s

g oty e B
LOJA DO PAO DE
ACUCAR: a experiéncia
de corte de custos na
varejista é referéncia para
a reestruturacdo da BRF

o -

ALEXANDRE SEVERO

)

A convite do ministro
do Planejamento,
Mario Henrique
Simonsen, Abilio

Abilio fica com
a maior parte das
acdes distribuidas
pelo pai aos herdeiros:

W)

Em dezembro,
Abilio é sequestrado
pelo Movimiento
de Izquierda

Revolucionaria e passa
seis dias no cativeiro

S/

O

ingressa no Conselho
Monetario Nacional,
onde fica até 1989

16%

Descontentes,
0s cinco irmdos
tentam por anos
tird-lo do comando

(2000 2

Com o Pao de Aclicar a beira da faléncia, Abilio comanda uma
reestruturacio. Demite 22 000 pessoas e fecha metade das lojas

(2012 /Al 2015 /77777

Vi,

2
Abilio convida O empresario se associa Abilio transfere é | & %
Claudio a Casas Bahia. Pelo acordo, o controle do : F e 2
Galeazzi para ; = logo contestado pelos novos Pao de Agucar R - g
assumir a y socios, Michael Klein e sua ao Casino, mas / : § .
presidéncia. familia ficam com 49% continua em z ;_:'f
Ele inicia da nova empresa pé de guerra %
um plano ~ com os % iy
de corte W//////////////////////////// franceses No inicio de setembro, Abilio ¢ | |
de gastos & chega a um acordo com 0 : |1
e demite Abilio faz uma fracassada oferta para unir o Carrefour Casino, sai do conselho do Pao § ' B
20 diretores no Brasil ao Pdo de Acucar, em um movimento de Actcar e passa a se dedicar 3 |
em um ano desenhado pelo BTG Pactual e apoiado pelo BNDES com exclusividade a BRF ; } :
o ! ]
=z |
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principais executivos da BRF vio se
reunir em Dubai para participar de um
workshop realizado pela consultoriade
estratégia McKinsey, no qual sera apre-
sentado um mapa das oportunidades
de aquisi¢do para a BRF no mundo.

A frente da BRF, Abilio enfrenta ou-
tra situa¢do inédita: ter de lidar com
uma delicada divisdo de poder com
outros acionistas, numa estrutura de
capital pulverizado em que os maiores
acionistas — os fundos de pensao Pre-

p6s dois anos de negocia-

cdes, 0 empresario Abilio

Diniz selou sua saida defi-
nitiva do Pdo de Acticar no dia 6 de
setembro. No escritério da Penin-
sula, seu braco de investimento, em
Sao Paulo, ele concedeu a seguinte
entrevista exclusiva a EXAME.

Foi dificil se desligar definitiva-
mente do Pao de Agticar? Senti um
aperto no coracdo quando vi que
nio poderia mais continuar como
socio. Ficou mais facil quando des-
cobri o seguinte: o Pio de Agticar é
uma empresa fantdstica, mas é uma
empresa. Tem lojas, sedes, centros
de distribuicdo. Gente, claro. Mas o
ponto principal do Pio de Acticar é
meu DNA. O verdadeiro Pao de
Acticar vai comigo aonde eu for.
Estd comigo neste momento.

A despedida ndo poderia ter acon-
tecido antes, com menos custo pa-

vi, do Banco do Brasil, e Petros, da Pe-
trobras — tém uma participacio de
12% cada um. Durante os mais de dez
anos em que manteve sociedade com
os franceses do Casino, assim como nas
quatro décadas anteriores, Abilio viveu
a comoda situacio de ter carta branca
para operar livremente, sem dar satis-
facdo a ninguém. Na BRF ndo serd bem
assim. Hoje, seu apoio para ser o acio-
nista operador da companhia depende
exclusivamente de duas coisas: sua

““MEU DNA VAI
COMIGO”

ABILIO DINIZ FALA SOBRE O ADEUS AO PAO DE
ACUCAR, OS PLANOS PARA A BRF E O QUE FARA
COM OS BILHOES QUE TEM PARA INVESTIR

ratodos? Sim. Se vocé me perguntar
por que ndo aconteceu, ndo sei dizer.

De sua parte, qual foi arazao? Nio
mudei nada na negociacdo. S6
aceitei abrir mio da sede, que gos-
taria de ter mantido como uma
homenagem a meu pai. Desde o
comeco queria minha liberdade. E
nio ter de apresentar ao Casino
todo e qualquer negdcio que fizes-
se dali para a frente. A ideia inicial
foi da minha mulher, Geyse, de
buscar William Ury (especialista
em negociacdo americano). Tive o
primeiro contato com o ele em
maio. Ele veio almocar em casa.
Depois veio passar um fim de se-
mana na minha casa na praia. Con-
versamos muito. Eu me sentia pre-
so e angustiado. Nas palavras de
Ury, precisava me libertar. Ele con-
seguiu chegar a um acordo com o
banqueiro David de Rotschild. Foi
simbdlico, porque foi durante um

capacidade de trazer resultados e de
manter o equilibrio entre os interesses
dos demais acionistas. Segundo fontes
préximas a companhia, 0 momento é
favoravel porque os socios estavam in-
satisfeitos com a gestdo anterior.
Embora nio haja um bloco de con-
trole, na pratica um grupo de acionis-
tas hoje d4 as cartas na operacdo. Além
de Abilio, fazem parte desse grupo os
empresarios Walter Fontana e Luiz
Fernando Furlan, ex-acionistas da

jantar na casa dele, na Franca, em
1999, que conheci o Naouri.

0 senhor foi muito criticado duran-
te o conflito com o Casino. Isso o
abalou? Saio desse conflito melhor
do que entrei. Aprendi muito. Um
dos erros absurdos que cometi foi
ter envolvido o BNDES na propos-
ta para a compra do Carrefour. A
opinido publica se voltou contra
mim por algo que eu poderia ter
evitado. Podia ter feito tudo com
recursos privados.

O qgue mais o ajudou na nova fase?
Tenho de acreditar que sou eterno.
E, claro, cuidar bem de mim para o
caso de ndo ser. Encontrar um ne-
gocio novo do tamanho da BRF me
deu uma forca extraordindria. O
Zeca (José Carlos Magalhdes, scio
da Tarpon) me falou no fim do ano
passado: tenho um negdcio maior e
melhor do que o Pdo de Acticar. Pri-
meiro, achei meio maluco, aquilo
nio tinha nada a ver comigo. Mas
pus gente para estudar o negocio e
vi que era algo fascinante.

E qual sua contribuicdo a BRF que
ndo viria com outro executivo do
mercado? As pessoas falam que nin-
guém é insubstituivel. Mas quem
substituiu Beethoven? Ninguém.
Existiram outros tao bons ou me-
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lhores do que ele. Mas o Abilio € o
Abilio. Tenho de me concentrar
naquilo em que agrego valor.

E o que &, no caso da BRF? Ambi-
cdo. A BRF resultou da fusdo de duas
companhias grandes, Sadia e Perdi-
gdo. Depois teve de vender fabricas
e marcas por exigéncia do Cade.
Passada essa fase, falta agora tirar o
maximo dos ativos. Entrei no me-
lhor momento, sem duvida.

No mercado, comenta-se que 0 se-
nhor quer comprar uma empresa
rapidamente. E isso mesmo? Nao
jogo paraa plateia. Faco o que acre-
dito que seja melhor para a empre-
sa. Temos de leva-la a um patamar
global de verdade. Hoje, ela é ape-
nas uma grande exportadora. Mas
niio vamos comprar qualquer coisa.
Estivemos em Londres para con-
versar com gente do grupo indoné-
sio Salim. Vamos marcar um en-
contro na mexicana Sigma em bre-
ve. Vamos conhecer todo o mundo,

Sadia, a Tarpon e os fundos de pensdo
Petros, Previ e Valia. Manté-los felizes
¢é fundamental para o sucesso da em-
preitada de Abilio. Na costura politica,
foram criados em setembro quatro co-
mités com representantes de todos 0s
principais acionistas. Até agosto, havia
apenas um comité, formado por Abi-
lio e seus principais aliados — Tarpon,
Previ e Fontana. Em setembro, foram
incluidos os outros s6cios. A Petros foi,
desde o inicio, a inica voz dissonante

ABILIO, PRESIDENTE
DO CONSELHO DA
BRF: “Primeiro, achei o

negdocio meio maluco, que
ndo tinha nada a ver”

mas tratamos nosso rico dinheiri-
nho com muito cuidado.

Lidar com vérios acionistas é uma
situacdo nova em sua vida. Tem
sido mais dificil? E um exercicio
politico. Acho que estou indo mui-
to bem. Estamos buscando o con-
senso. Uma das coisas que falei
logo no comego na BRF ¢é: se um dia
tiver de ir a votos nesse conselho,
considero uma derrota minha. Se
todos querem o bem da companhia,
ndo ha razio para divergéncias.

Alguns executivos da BRF comen-
tam que o senhor passou um més
perguntando a opinido de todos.
Mas logo ja estava dizendo o que
deviam ou ndo fazer. E assim mes-
mo? Se é assim que eles veem, talvez
tenha um bom fundo de verdade.

Especulou-se que Pedro Faria, da
Tarpon, foi cotado para ser presi-
dente da empresa, mas teria sido
vetado por outros acionistas. E

000700 ki
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isso mesmo? Pedro é um jovem es-
petacular. Mas ele mesmo sabe que
tem de tomar um pouco mais de
chuva antes de assumir um cargo
como esse. Ele vai continuar 1d den-
tro como conselheiro. Dos acionis-
tas, ele é o que mais tem carregado
o piano até agora.

Formar um bloco de controle pode
ser bom para tornar a BRF mais
agil? Gosto de empresas com capi-
tal pulverizado, mas que tenham
um acionista de referéncia. Esse
ndo é o caso da BRF atualmente.
Mas nio temos de discutir as deci-
sbes com tanta gente assim. Sdo
trés, quatro pessoas. E nio espera-
mos o conselho para isso. Vou para
o telefone. E preciso manter todo
mundo informado sempre.

Quais sdo seus proximos passos
além da BRF? A BRF é um projeto
de longo prazo. Em paralelo, vamos
dar outras grandes tacadas, ao lado
da Tarpon. Temos cerca de 5 bi-
lhoes de reais para investir. D para
se divertir. No mundo hd muito di-
nheiro e muitas empresas. O que
falta? Gestio. Por que meus amigos
do 3G (de Jorge Paulo Lemann, Mar-
cel Telles e Beto Sicupira) se dio bem
em tudo o que fazem? Eles tém ges-
tio. E isso que pretendemos fazer,
em propor¢ao menor.

am
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O PLANO PARA A BRF

As mudangas na gestdo planejadas pela nova administracdo da companhia

Internacionalizar //

A BRF negocia associar-se ao grupo
indonésio Salim e iniciou contatos
com o mexicano Sigma e o
Americana, do Kuwait. O objetivo
& acelerar a internacionalizacdo

Das 61 FABRICAS

50 estdo no Brasil

Integrar
equipes ///

O plano € unir os vendedores de
Sadia, Perdigao e Batavo, que
trabalham de forma separada. Hoje,
cada vendedor atende 40 pontos
de venda. Na Ambev, a média é
170 por pessoa

Cortar

A companhia estuda rever contratos
e vender ativos considerados nao
prioritarios. Devem ser transferidas
a produtores, por exemplo, cerca
de 50 granjas que hoje sdo de
propriedade da BRF

E os resultados esperados por analistas

(em bilhées de reais)”

oz N 315
os N 352
2015 m
2oc N 42.2

(em bilhdes de reais)™
4’1 419 5 ,8 6 ,8

2013 2014 2015 2016

() Projecdes de relatorio do Bradesco B3I Fontes: Bradesco, Thomson Reuters e empresa

nesse grupo informal de acionistas.
Chegou a avaliar a criacdo de uma cha-
pa alternativa para o conselho, quando
Previ e Tarpon apontaram o nome de
Abilio, mas desistiu. Os representan-
tes da Petros também foram incluidos
nos comités. Abilio sabe que é preciso
manter seus aliados préximos — e os
inimigos mais préximos ainda. Pro-
curados, os demais acionistas da BRF
nio deram entrevista.

Aceitar a participacdo num dos comi-
tés foi interpretado como uma espécie

&
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de bandeira branca de Abilio. A estraté-
gia de criar comités, alids, é vista como
uma maneira de manter todos os acio-
nistas informados e captar, de certa for-
ma, qualquer insatisfacdo no radar. Mas,
a principio, a prerrogativa de colocar as
mios na operacdo ainda esta apenas
com Abilio e a Tarpon. No caso da ges-
tora, o representante mais atuante tem
sido Pedro Faria, de 37 anos. Ele estd tio
proximo da operacfio que recebeu infor-
malmente o titulo de “chefe dos direto-
res”. Ele chega a se envolver em detalhes

como o modelo de aquisicio dos carros
dos diretores. Em vez de leasing, ele in-
terferiu numa decisdo da diretoria e
alterou a opcdo para aluguel. O objetivo
de Faria era evitar aumentar o ativo imo-
bilizado no balan¢o — um raciocinio
tipicamente financeiro. Procurado, ele
nio quis dar entrevista.

Por enquanto, as boas noticias cola-
boram para a harmonia entre os acio-
nistas. Desde o inicio do ano, as a¢des
da BRF ja subiram 37%, mesmo com a
bolsa em queda. “E a melhor medida
do sucesso da mudanca até agora”, diz
o diretor de participacdes da Previ,
Marco Geovane. Claro, o verdadeiro
impacto da nova estratégia sera co-
nhecido ao longo dos anos, e ndo em
alguns meses. Para os criticos, € incer-
to o impacto que a obsessdo por retor-
no sobre investimento trard para uma
empresa complexa como a BRF. Seus
20 000 produtores integrados custam
caro e sio resultado de décadas de in-
vestimentos. Na histéria brasileira
recente, a experiéncia de financistas a

ABILIOE
TARPON
PLANEJAM
REPETIRA
PARCERIA NA
BRF EM OUTRAS
EMPRESAS

frente de empresas de alimentos tem
tido resultados no minimo duvidosos
— a fracassada LBR, criada para ser a
“camped nacional” do leite, é um
exemplo. Abilio, é verdade, nio é um
financista. Mas ele terd em seus novos
negocios o obsessivo olho de dono que
fez do Pio de Acticar o maior varejista
do Brasil? Aos 76 anos, nasce um novo
Abilio Diniz. Ele serd melhor ou pior
do que o velho? A eternidade dird. m

Com reportagem de Lucas Amorim




