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“A coisa mais frustrante do
mundo é trabalhar, trabalhar,
trabalhar e nao ver resultado.
Acertamos a casa e agora vamos
abrir pelo menos
100 lojas em 2009”

grupo Pao de Aciicar,
_quebra o siléncio e
estilo de to
mais aberto ag
até em lancar um’

diilogo e pensa
rograms de'l'V?
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agosto, 10 horas da manha.

O empresario Abilio Diniz
| entra em sua sala de reunides na
= s'ede do Grupo Péo de Agticar, re-

SEXT&‘\»F‘:!"JRA1 DIA 22 DE

0 COMANDANTE DO GRUPO PAO DE
ACUCAR QUEBRA O SILENCIO E REVELA UM

NOVO ESTILO, MAIS ABERTO AO DIALOGO.
E PENSA ATE EM ESTRELAR UM PROGRAMA DE TV
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| aBILIO, MAIS

INFORMAL:
“Passei anos
usando paleto.
Hoje, acho
desconfortavel”
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MENINO, COM 0S
PAIS, E NO JUMBO,
NOS ANOS 80.

“SOU UM
BOM ATIVO
DO GRUPO”,

DIZ ABILIO

f‘-‘i#r-iuﬁl

A gola fechada da camisa me incomoda.” A des-
contracdo de Abilio ndo parece pontual. Nos tltimos
tempos, o aspecto sisudo que sempre o caracterizou
foi sendo substituido por uma atitude mais jovial,
segundo diversas pessoas de seu convivio ouvidas
por DINHEIRO. “Ele estd em outro nivel de auto-
conhecimento e preparo emocional. Nao é s6 discur-
80. Quem trabalha com ele assiste a esse processo.
Ele se motiva com o crescimento dele e da empre-
sa”, afirma Maria Aparecida Fonseca, a Cidinha, di-
retora de recursos humanos que deixou o grupo de-
pois de 24 anos de casa. “Ele nio tem vergonha de
admitir que vive em outro momento.”

A jornada de trabalho continua dura, mas ele tem
hoje outras fontes de satisfagdo. “Estou fazendo um
monte de coisas que nada tém a ver com negocios.
Nio posso escrever um livro e falar sobre as coisas
em que acredito se estiver vivendo de forma dife-
rente”, afirma ele, referindo-se a Caminfios e Esco-
lhas — O Equilibrio para wma Vida mais Feliz,
obra de sua autoria lancada quatro anos atras. “Nao
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LIBERTADO DO CATIVEIRO, EM 1989, E
JOGANDO SQUASH: EM BUSCA DO

AUTOCONHECIMENTO

d4 para viver tenso e cabisbaixo. E preciso buscar
uma forma alegre de se viver.” Abilio tem procura-
do - e encontrado - formas de expressdo para esse
novo momento em sua vida. Recentemente ele con
cluiu trés episodios-piloto de um programa de tevé
apresentado por ele. Ainda esta em fase de testes,
mas o titulo parece ser definitivo: “Escolhas, com
Abilio Diniz". Com duracéo de cinco minutos, possui
temas variados, mas sempre abordando assuntos re-
ferentes a qualidade de vida e bem-estar. Um deles
fala sobre carboidratos. Qutro discorre a respeito de
amor. E o terceiro discute como dizer nao no am-
biente de trabalho e na vida pessoal. “Escolhas”
pode ir ao ar em algum canal de tevé ou pela inter-
net. “Isso d4 um trabalho, nossa!”, comenta Abilio.
“Sdo horas e horas de gravaciio para chegar nisso.”

De certa forma, os projetos de Abilio nascem de
sua experiéncia no Pao de Agticar, palco permanen-
te de sua vida. O grupo existe hé 60 anos. Abilio
tem 70 — embora sua aparéncia seja de 50 anos. “Eu
acho que sou um bom ativo da empresa”, afirma.
“Acho que conheco este negécio. E uma pessoa que
tem conhecimento precisa utilizd-lo.” E passa-lo
para a frente. Abilio estd comec¢ando a rascunhar
um curso de lideranca com base nos seis pilares que
compoem a estrutura do livro lancado em 2004: ati-
vidade fisica, de alimentacfo, de estresse, auto-co-
nhecimento, amor e fé. A formataciio final ainda en-
contra-se longe. “Pode ser que eu faca em conjunto
com alguma escola de administracio. Posso dar aula
ou simplesmente desenvolver a coneepgao do curso.
Mas alguma coisa eu tenho que fazer”, diz ele.

E diffcil estabelecer o momento exato dessa rup-
tura na vida de Abilio. Sua trajetéria pessoal e pro-
fissional é pontuada por fatos draméticos e emble-
miéticos. Viveu uma luta fratricida pelo controle do
grupo no infeio dos anos 90. Dela, saiu como acionis-
ta majoritario de um negécio a beira da faléncia. O
processo de recuperagiio que comandou tornou-se
um dos mais impressionantes casos de virada da
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‘O sucesso nos
acomodou’

Em entrevista exclusiva, Abilio
fala do novo momento do
Pao de Acucar

0 que mudou na empresa desde dezembro
passado?

Quando decidi pela profissionalizagdo, todo
mundo falava: “Ah, ndo tem profissionali-
zagdo com o Abilio presente, ele poe o dedo
em tudo.” Sabendo disso, eu dei muita li-
berdade ao executivo principal. Vocé ndo
pode nunca dar liberdade absoluta ao CEQO.
Dessa forma, a tendéncia é ele dar pouca
informagdo e ndo discutir os caminhos da
empresa com quem estd em cima. E preciso
wma profissionalizag¢do com uma governan-
¢a corporativa que realmente funcione.

Foi dada muita liberdade aos dois presidentes
anteriores, Cdssio Casseb e Augusto Cruz?
Ndo queria me fizar em nomes, mas na tese
daquilo que aprendi. E preciso ver qual foi a
omissdo do conselho e dos acionistas.

Qual a razdo da mudanca no grupo?

Voltamos as origens. A modificagdo que
Cldudio [Galeazzi, o atual CEO] liderou,
com a diminwigcdo de mais de 20 diretores
neste ano, ndo foi feita para reduzir despe-
sas, mas para simplificar e buscar mais
eficiéncia. O que ew mais criticava aqui era
o0 excesso de reunides. O nalmero caiu para
menos da metade. Tinhamos excesso de po-
der e poder dividido. Os executivos monta-
vam exércitos, wm para bater o outro aqui
internamente. Nos ultimos anos entrou
mauita gente nova e até desnecessdria. E
wma coisa inacreditdvel.

Como isso afetou a empresa’

De muitas formas. Tivemos problemas se-
rissimos, com falta e excesso de estoque. A
pior coisa que pode acontecer é o cliente ir a
loja e ndo encontrar o que procura. Nao
apenas porque se perde venda, mas por cau-
sa da imagem que fica para o cliente. Cres-
cemos bastante nos anos anteriores e houve
wm pouco de acomodagdo.

histéria do capitalismo brasileiro. Antes de se atra-
car com os irméos, foi vitima de um seqtiestro que o
deixou sete dias trancafiado numa casa na periferia
de Sdo Paulo. Tudo isso foi lentamente moldando o
novo estilo de Abilio. Os sinais de que o grupo pode
voltar aos bons tempos também contribuem (leia re-
portagem @ pdg. 74). Mas talvez o ingrediente defi-
nitivo tenha sido o nascimento de Rafaela, a filha de
trés anos, fruto do segundo casamento. “Ela me mo-
tiva”, confessa. “Fago esportes, malho e malho. Nao
quero ir buscala na escola e ver os coleguinhas fa-
lando: ‘olha, aquele velhinho é o pai da Rafaela’.”

E como malha. Abilio acorda as 5h30 e faz uma
hora de exercicios aerdbicos. Toma café e ruma para
a sede do Pdo de Acticar. Ao meio-dia, atravessa a
avenida e entra na academia da empresa para mais
uma hora de musculacio. A jornada vespertina aca-
ba por volta das T horas da noite, quando volta &
academia para jogar squash. Os adversdrios sdo fun-
cionérios do Pdo de Acticar. Horas extras estdo pra-
ticamente banidas de seu dia-a-dia — e ele incentiva
seus colaboradores a seguir o exemplo. “Nao valori-
zo quem fica aqui até tantas horas da noite”, diz ele.
Sempre que aparece uma oportunidade, incentiva os
diretores a mergulhar no mundo da malhagao. “O
Claudio (Galeazzi, CEO do grupo) é um puxador de
ferro danado. Agora, depois de falarmos muito, estd
comecando a fazer exercicio aerébico.” O estilo pai-
zdo também se manifesta durante o expediente.
Nio é raro Abilio se aproximar da mesa de algum
executivo e se oferecer para ajudar em algum tipo
de trabalho. Mas, afinal, qual o objetivo de Abilio
com a metamorfose? José Roberto Tambasco, vice-
presidente comereial operacional do Pdo de Agticar,
arrisca: “Ele jd percebeu a necessidade de a empre-
sa se perpetuar independentemente dele.” H
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COM A FILHA ANA MARIA E FALANDO
AOS FUNCIONARIOS DO GRUPO:

LICOES DE GESTAO

ANA PALILA PAIVA/AG. ISTO £
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CLAUDIA
ELISA, !
DIRETORA
DE RH: i
“Passado

0 ajuste,

nosso

RAMATIS trabalho

z é renovar
RODRIGUES, ”
DIRETOR L""’“‘”
COMERCIAL DE

—1

ALIMENTOS:

“0 clima é outro,
a companhia
mudou. Fazemos
até plada”

4

EXECUTIVOS RECOLOCOU

T JOSE ROBERTO

A REDE NOS TRILHOS =i TAMBASCO, VP

“Abilio percebeu que
precisa parpetuar
a empresa”

Pao de Aclucak,

CLAUDIO GATTIZAG. ISTO £
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CLAUDIO
GALEAZZI,
CEO: “0 Pao

ENEAS
PESTANA, VP
FINANCEIRO:
“0 balango
ja tem

outra cara.
Fol uma
batalha dura”

- s

arrogancia de
empresa rica” |

SYLVIA LEAO,
DIRETORA DE

HUGO BETHLEM, VP DE
SUPRIMENTOS E TI:

“Hoje d& até para se

culdar mals. Conseguimos |
melhor qualidade de vida"” |

CAIO MATTAR,
DIRETOR DE
INVESTIMENTOS:
“Estamos
apostando em
dreas que devem
dar muito retorno

HIPERMERCADOS:

“Estamos ani-
madissimos. E
outra empresa”
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levanta-se da sua cadeira, senta ali, confere niime-
ros, troca figurinhas, faz alguma piada - e o dia pa-
rece um repeteco da mesma cena. Apés trés anos
de uma desgastante reforma, que parecia infind4-
vel, esse ameno clima cotidiano era tudo o que a
empresa precisava. A maior rede de varejo de ali-
mentos criada no Brasil ressurge mais leve, 4gil e
integrada. A reestruturacgio ainda ndo terminou,
mas o presidente do conselho de administragio,
Abilio Diniz, animado com os resultados obtidos até
agora, aceitou falar dela, pela primeira vez. E abriu
as portas da companhia, A DINHEIRO teve passe
livre dentro da empresa, passou dois dias em con-
versas individuais com seis dos oito executivos da
linha de frente da companhia, além do seu presiden-
te, Cldudio Galeazzi, 0 homem que comanda hé
nove meses o processo de ajustes internos. Ouviu
ainda ex-executivos do grupo e especialistas em va-

i
:
:

MODELO DESCENTRALIZADO, CRIADO
NA REDE SENDAS, FOI REPLICADO EM
TODO O GRUPO. NAS GONDOLAS, HA

10 MIL ITENS A MENOS

rejo para analisar o caminho que vem sendo traca-
do neste instante pela varejista. E uninime a per-
cepcdo de que o jogo pode estar virando. Na ponta
do ldpis, niimeros do segundo trimestre refletem o
otimismo. O luero liquido subiu 119% de abril a ju-
nho, a relaciio entre receita e despesas operacionais
caiu para menos de 20% (a meta perseguida ha
anos) e a margem Ebitda voltou a superar 7%.
“Nao tem mégica, ndo tem milagre, nfio tem
nada. Voltamos as origens. O time inteiro estd jo-
gando e o clima é outro”, afirma Abilio. O sorriso
que exibe hoje nio se via hd nove meses. Para ele,
estava evidente que, da forma como tudo caminha-
va, havia na época um risco iminente de deteriora-
¢do grave de resultados. Galeazzi foi chamado pelo

conselho de administragfio para dar um jeito na
casa. O diagnéstico era de que o Grupo Pao de
Aclicar trabalhava muito, mas errado. Nunca parou
de investir (foram mais de R$ 2 bilhdes s6 em
2006 e 2007), muito menos jogou as fichas em al-
guma aposta equivocada. O problema era muito
maior e estava na origem de cada miniscula deci-
s@o tomada. Havia desaparecido o espirito de equi-
pe no grupo. As medidas eram arquitetadas, neces-
sariamente, de cima para baixo nos itlimos anos.
Nio havia colaboragéo da base, troca de idéias -
isso numa empresa com vice-presidentes hd 30 anos
na linha de frente. Internamente, acabaram sendo
criados o que Abilio chama de silos, que, na termi-
nologia militar, referem-se a espacos onde séo guar-
dadas armas potentes, prontas para o uso. Cada
executivo de drea defendia o seu. “Quando vira silo
contra silo, af a coisa complica”, desabafa Abilio.

“0 Pao de Ac¢tcar tinha a
arrogincia de empresa rica”,
complementa Galeazzi. “As
despesas corriam soltas em
todas as dreas.” Detalhes
como esses foram minando a
eficiéncia e a rentabilidade do
4§ grupo. De 2005 a 2007, a em-
presa sempre obteve aumen-
. to nas vendas. Porém a mar-
gem se mantinha esquelética
e 0 luero ndo deslanchava.
Segundo a Economética, de
julho de 2005 a julho de 2006,
a margem liquida da rede foi a 0,6% e o lucro ope-
racional de 2006 foi o pior dos iltimos sete anos.
“Eles tinham gente boa, preparada, mas nio ti-
nham gestao e perderam o ritmo”, sintetiza um
consultor de varejo. Na caca as bruxas, parece
tentador apontar o dedo para Céssio Casseb, o
presidente do grupo até a chegada de Galeazzi. So-
bre o assunto, entretanto, ninguém fala.

Identificado o problema, foi preciso fazer o que o
comando tem chamado de “back to basic”, ou voltar
ao que a rede era até o principio dos anos 2000. Ha-
via uma data-limite clara: a reversio dos resultados
teria de ocorrer num periodo de quatro a oito me-
ses, ou seja, até agosto deste ano. Galeazzi fotogra-
fou a estrutura do grupo naquele dezembro de 2007
e passou a imaginar como tudo funcionaria de for-
ma mais redonda, sem gargalos e perdas de idéias e
recursos. Ele passou a montar uma nova empresa
de baixo para cima, deixando a turma de executivos
trabalhar mais solta e sem muitas intervencdes.
Chegou-se a um modelo considerado ideal. Nele, a
palavra-chave chama-se “empowerment”, usada
pelo comando da rede (os seis vice-presidentes e di-
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retores, além de Abilio e Galeazzi) 22 vezes nas en-
trevistas concedidas. Consiste em delegar poder de
decisdo, mas cobrar pelo resultado. Essa foi a chave
da virada. “Ninguém chegou aqui e disse o que fa-
zer, A mudanga veio de nés mesmos”, diz José Ro-
berto Tambasco, vice-presidente comercial e de
operagdes do grupo — e 29 anos de casa. E como
“empowerment” anda lado a lado com modelos des-
centralizados, o Pao de Agicar descentralizou mui-
tos processos. Agora, cada loja tem o direito de tra-
balhar de acordo com as suas necessidades locais.
Foi dada total autonomia para os gerentes regio-
nais decidirem o melhor para o negéeio, num mode-
lo que nasceu em 2007 na Sendas Distribuidora,
brago da empresa no Rio, e foi se replicar em lojas
do Nordeste e Centro-Oeste a partir de marco des-
te ano. Com ele, a corporac¢io diminuiu de tamanho
automaticamente. Pelo menos cinco diretores per-
deram a vaga no Rio. O enxugamento foi parar nas
gondolas. Cerca de dez mil itens da 4rea de alimen-
tos deixaram as prateleiras. Metade dos fomecedo-
res desses produtos (cerca de trés mil de um total
de seis mil) ndo tem mais contratos com a rede.
“Fortalecemos parcerias com os que sobraram”,
conta Ramatis Rodrigues, diretor-executivo comer-
cial de alimentos e nao-alimentos do grupo.

Até os softwares utilizados para produzir os ba-
lancos foram trocados. A companhia acaba de
comprar o programa SAP para gestao financeira
e o sistema Retek, da Oracle, para controle e ges-
téo de estoques, entregas, precos e fluxo de mer-
cadorias. Antes deles, eram usados programas
proprios, criados dentro de casa. A companhia ad-
mite que os usava mal e nao eram mais adequa-
dos ao seu tamanho, a ponto de chegar a faltar
produto na géndola por causa do descompasso en-
tre estoque e demanda. “O que tinhamos era uma
colcha de retalhos, com dificil comunicacio entre
os softwares”, diz Galeazzi. Com o SAP, por
exemplo, a empresa poder4 ter um balango conté-

Capa

bil completo, com vendas, custos, margem, ao fi-
nal de cada dia. “Antes, demordvamos oito dias
para ter esses dados”, conta o recém-empossado
vice-presidente da cadeia de suprimentos e tecno-
logia da informacéo, Hugo Bethlem.

Ainda hd muito a ser feito. “A margem do Assai
ainda estd abaixo das expectativas do mercado e da
prépria empresa, assim como ainda se questiona a
atual margem do Sendas”, diz a analista Daniela
Bretthauer, do Goldman Sachs, referindo-se a duas
das redes do portfélio do grupo. O que o Pao de
Agucar vive hoje é o infcio de um processo sem data
para terminar. Galeazzi fica dois anos, e o seu subs-
tituto terd de manter o gigante na mesma dire¢éio -
um substituto que, inclusive, pode sair de fora da
empresa, admite. O plano estratégico para 2009,
aprovado na terca-feira passada e informado em
primeira mio & DINHEIRO, prevé a abertura de
pelo menos 100 lojas e um investimento de mais de
R3 1 bilhéio. O concorrente Wal-Mart anunciou ha

'PLANO ESTRATEGICO PARA 2009,
RECEM-APROVADO, PREVE ABERTURA
DE 100 LOJAS E INVESTIMENTOS DE

RS 1 BILHAO

15 dias a previsao de abertura de 80 a 90 lojas e até
R$ 1,8 bilhdo a ser aplicado no ano que vem. Estd
exatamente ai uma das maiores pedras no caminho
do Pao de Acticar. A rede se reestruturou porque
estava menos eficiente que os rivais. O mercado

nio deve perdoar novos tropegos. Se abrir uma loja
a cada quatro dias em 2009, como quer o grupo,
serd o maior plano de expansdo orgénico da cadeia
em sua histéria. Tudo para deixar o passado para
trés, e s6 olhar para a frente. S|

UM POUCO MELHOR
Indicadores financeiros do grupo

MARGEM EBITDA*
em %
82 -

MARGEM LiQUIDA

DESPESAS NAS VENDAS***

em % em %

0G0 205 2006 2007 2008

* Lucro Operacional antes da depreciaco, impastos e receitas (despesas) financeiras. ** Todos os dados de 2008 ref
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