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REPORTAGEM DE CAPA

O PAO DE ACUCAR SAI
ATRAS DO LUCRO E

DA A VOLTA POR CIMA

Apos vencer uma feroz disputa com os irmaos pelo comando da rede,
Abilio Diniz vira o grupo pelo avesso — e os resultados ja surgem

ma idéia de muita forca toma conta
u de um ambiente empresarial que,

pouco mais de um ano atras, estava
impregnado pelo negrume da incerteza —
os acionistas ja nao se falavam, os executi-
vos e empregados comuns viviam assalta-
dos pelo medo, a intriga corroia as relacoes
de negdcios e havia no ar uma séria descon-
fian¢a quanto ao futuro da organizagao. Es-
tava ali, para muitos, 0 virus que arruinou,
em €pocas passadas, potentados empresa-
riais como os dos Matarazzo, dos Crespi,
dos Morganti e dos Jafet. Hoje tudo mudou,
e vibra entre aquelas paredes a energia de
quem sabe que perdeu tempo demais e nao
pode perder mais um minuto sequer. Este é
o fato: uma revolugao varre o grupo Pao de
Acucar.

A maior cadeia varejista do pais esta de
pernas para o ar, reestruturando-se de loja a
loja — e ganhando dinheiro, de novo, como
hd tempos ndo se via. O cérebro do movi-
mento € o empresario Abilio Diniz, 52
anos, socio e vice-presidente executivo do

. VALENTIM, o patriarca, ainda
a voz principal do negdcio:

Ainda a frente da
companhia, depois

de assistir tanto a
expansao veloz

quanto a estagnacao
dos supermercados

da familia

62 EXAME/1.° DE NOVEMBRO DE 1989

grupo. Abilio decidiu arregacar as mangas e
ir a luta depois de ter-se convencido, diante
de evidéncias que se multiplicavam a seu re-
dor, de que o Pao de Acucar aindaerae é o
maior, mas jd ndo era a mais eficiente rede
de supermercados do pais.

Com a rede francesa Carrefour em seu
calcanhar e cada vez mais perto do posto
nimero |, que ainda lhe pertence, Abilio
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reagiu. Lancou-se, com seus executivos,
num mergulho de autocritica raro em gran-
des corporagoes como a sua, freqlientemen-
te entregues a ilusao de que sao indestruti-
veis. “‘Ficamos estagnados por uma déca-
da’’, admite ele, convencido de que a con-
corréncia tomou-lhe o poder de iniciativa no
mercado mais pelas deficiéncias que vi-
nham corroendo a estrutura do Pao de Acu-
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car, abalada pela briga familiar encerrada
somente no ano passado, que pelos seus
ménitos proprios. “*O Pao de Agucar agora
rides again.’

O que se trata é de mudar toda a cultura
de um grupo gue cresceu, em primeiro lu-
gar, pela forca do pioneirismo das lojas de
auto-servigo e pela incorporacao de redes
concorrentes € que, aos poucos. se tormou
um dinossauro cuja briga familiar sé contri-
buia para acelerar o seu enfraquecimento. O
estilo gerencial familiar, paternalista e cen
tralizador, que impulsionara o crescimento
na fase de expansao, acabou por tornar-se.
depois, um entrave. Tal diagnostico esta na
raiz de todo esse processo e, na verdade, an-
tecede até o susto pregado pelos franceses
do Carrefour na familia Dimiz

s mudangas contam-se as pencas. A
A centralizacao dos negocios. para
comego de conversa, voou pelos
ares. O grupo se organizou em oito divisoes
independentes. concebidas para devolver-
lhe a agilidade que perdera e o dinamismo
fundamental para quem aspira a longevida-
de nos negocios. Velhos dingentes. respei-
tadissimos pelo que ja fizeram no passado.
foram afastados, ainda que de forma ele-
gante. Cerca de 80% dos executivos do pn-
meiro escalao trocaram de postos. Para rea-
proximar-se dos consumidores, tao volu-
veis quanto eleitores apanhados pelas pes-
quisas de inten¢ao de voto. o Pao de Acu-
car perdeu a soberba de sua politica de
precos ¢ passou a pratica-la no mesmo
tom antes ditado exclusivamente pela con-
corréncia. Reformou fachadas e mudou a
decoragao de lojas. Investiu no treinamen-
to do pessoal de atendimento — caixas.
vendedores, estoquistas
Computadores mais possantes € mais ra
pidos vieram aumentar a eficiéncia da ges-
tao de caixa — operagao vital para uma ati-
vidade que trabalha com pequena margem

= AB”JO, o filho mais

velho do cla dos Diniz

““Vou bater o Carrefour
no melhor estilo
capitalista, dentro das
regras da economia

de mercado. Agora,

o Pao de Acucar

rides again”
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110 pais néo
merecia Sumey”’

nfluente e polémico, o empresario

Abilio Diniz costuma defender
com franqueza seus pontos de vista
— nao importa que eles bombar-
deiem o governo ou seus rivais nos
negdcios. Adepto dos investimentos
em épocas de crise, ele colocou tudo
o que tinha nas lojas do grupo no tur-
bulento ano de 1963. Agora, em vés-
peras de eleigdes, ele demonstra a
mesma confianga no que vem por ai.
Abaixo, algumas de suas opinides:

Sobre o governo Sarney: ‘'O
pais nao merecia isso’’. )

Sobre Alcides Diniz: “‘E meu
irméo’’.

Sobre o ministro Mailson da
Nobrega: “‘Tem sido um gigante.
Vai entregar o pais ao préximo
presidente com a economia razoa-

. velmente sob controle, apesar do
governo a que pertence’’.

Sobre hiperinflacao: ‘‘Vamos
escapar dela’’.

Sobre o CIP: ‘“Tem de existir
enquanto houver monopélios e oli-
gopolios com capacidade de se or-
ganizar em cartéis’’.

Sobre a divida externa: ‘‘Pre-
cisa ser renegociada com base no
programa que o ex-ministro Bres-
ser Pereira e o ex-presidente do
Banco Central Fernao Bracher de-
senvolveram’’. y

Sobre a divida interna: “'E
perfeitamente administravel, muito
inferior as de muitos paises mais
desenvolvidos’”.

Sobre as eleigoes: ‘*Mudaremos
para melhor™’. )

Sobre Mario Covas: “'E uma
pessoa extremamente preparada,
infelizmente com dificuldades para
chegar ao segundo turno’’.

Sobre Fernando Collor: *‘Fard
um bom governo se for eleito.
Tem poucas vinculagoes, entdo po-
de cercar-se do que hd de melhor
no pais”’. .

Sobre Lula: “‘E inteligente e
correto, mas sua ideologia esta to-
talmente ultrapassada. E arcaica e
ndo funciona mais em nenhum pais
do mundo’’.

64 EXAME/1.° DE NOVEMBRO DE 1989

de lucro sobre a venda e grande |

volume de capital girado diaria-
mente. Os planos de abrir su-
permercados e hipermercados
mais modermnos, com a ultima
palavra da tecnologia, sairam
do papel. Os primeiros resulta-
dos ja apareceram: o cla dos Di-
niz vai encerrar 1989 com os
cofres enfeitados por um lucro
de 65 milhoes de délares, um
resultado quase trés vezes maior
que o do ano passado.

**Ja retomamos o desenvolvi-
mento’’, afirma Abilio. **Agora
as mudangas nao param mais’’,
acrescenta Sylvio Luiz Bresser
Pereira, seu brago direito e dire-
tor-geral do grupo. Mas o que imobilizou o
Pao de Acucar por tanto tempo, o que trans-
formou os anos 80, para usar uma expressao
hoje em alta cotagao nas referéncias ao pais,
numa década perdida para a empresa? Na
sua cipula, ndo ha divida: a briga pelo po-
der entre Abilio, Alcides e Amaldo, os trés
filhos homens do patriarca Valentim dos
Santos Diniz, fundador do Pao de Accar.
Durante anos, o conflito familiar pela condu-
¢ao dos negécios consumiu as melhores ener-
gias de todos. Foram dez anos de paralisia, a0
longo dos quais as comparagoes entre 0s gru-
pos Pdo de Agticar e Matarazzo tormaram-se
quase um chavao entre os ho-
mens de negdcios do pais.

Nio se pode, ainda, falar em
pacificagdo, mas o fato € que
Valentim, que continua a prin-
cipal voz dentro do grupo. sou-
be trazer — depois de muitos
percalgos e desgostos — a con-
cordia de volta ao Pao de Agu-
car. Alcides, que era diretor de
operagdes, vendeu suas agoes e
saiu do grupo, levando 120 mi-
lhoes de délares no bolso. Ar-
naldo, que ocupava a diretoria
comercial, deixou o cargo e
abandonou sua sala logo depois,
permanecendo apenas como
conselheiro do Pao de Acucar.
Como Alcides, foi tratar de seus
proprios negocios.

iscordias sao comuns
D como um prato de arroz

com feijao em proces-
sos de sucessao em empresas
familiares, mas o que surpreen-
deu o mundo empresarial foi a
extrema violéncia do conflito.
Nao se tratava mais de uma
simples pendenga entre irmaos,

Atras de um rosto novo
Principais lances da reestruturagéo do Péo de Agticar

» Aproximadamente 1000 cargos foram extintos na
administragao do grupo

» Cerca de 80% dos executivos do primeiro escalao
mudaram de postos

» Acabou a condugdo centralizada dos negocios: 0
grupo foi fatiado em oito divisdes independentes

» Os precos passaram a ser mais baixos nas lojas

» Agora a énfase é em supermercados e hipermerca-
dos com tecnologia de ponta

» Grandes lojas ja partem para gestao autonoma

» O grupo tenta se aproximar mais do consumidor, com
menos buracos nas prateleiras e melhor atendimento

envolvendo dinheiro ou visdes diferentes
sobre a estratégia a seguir. Brigava-se pelo
poder e nao apenas pelo controle patrimo-
nial do terceiro maior grupo privado do pais
por volume de vendas. A diretoria rachou
em duas, em trés facgoes, reunides gerais
tornaram-se impossiveis, os fornecedores
nao sabiam com quem dialogar e o atendi-
mento ao consumidor sO nao entrou em co-
lapso devido a inércia da gigantesca forga
de venda de uma cadeia formada por 546
lojas — uma das mais extensas do mundo.
Abilio ganhou a parada e assumiu o posto
de vice-presidente executivo do grupo, se-
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cundando o pai, o presidente. No rescaldo
das desavengas, venceu sua tese de que o le-
me do Pdo de Agucar deveria sair das maos
da familia para ser manejado por profissio-
nais. Arguto, ele sempre soube que agoes se
herdam, mas talento nem sempre passa de
pai para filho. A revolucao imaginada por
ele acabaria por cortar-lhe a propria came.
Hoje, Abilio estd afastando-se gradualmen-
te das operagdes para ficar apenas na reta-
guarda, debrugado sobre as grandes ques-
toes estratégicas. Ele estd no meio desse
percurso. ‘*Sou agora um semi-executivo’’,
brinca. Nao ha ainda data marcada para seu
afastamento. **No meu caso, o desligamen-
to completo € mais dificil’”, afirma. **Mes-

® SIMAO, o diretor

dos supermercados:

““As vendas nas lojas
especiais do Pao de
Acucar mostram que
estamos na linha certa
para atrair a adeséao
do consumidor e
expandir a rede”’

mo nos anos mais turbulentos, a empresa
sempre se confundiu comigo e eu com a
empresa.”’

Ainda se refazendo da discérdia que trau-
matizou a familia por tanto tempo. Abilio
acaricia a idéia de escrever um livro sobre o
assunto. Ja devorou os best-sellers de Lee
lacocca, da Chrysler, e de Akio Morita, da
Sony, para se orientar. O livro contard a his-
toria do Pao de Aclcar e o que se passou
com a familia Diniz. As duas principais li-
goes que Abilio diz ter tirado do confronto
com 0§ irmaos estarao la. A primeira: € pe-
rigoso confundir familia e empresa, porque
um dos dois serd prejudicado, e provavel-
mente ambos. A segunda: o comando de
uma companhia tem de ser unificado, disci-
plinado e marcado por principios hierdrqui-
cos. Para Abilio, foi com o conflito familiar
que o Pdo de Agtcar perdeu agressividade e
eficiéncia e se distanciou da tecnologia mais
avancada do mundo dos supermercados.
**Os nossos administradores, que se orgu-
lhavam do grupo no passado, comegaram
até a ter dividas sobre o futuro™’, diz.

ssas dividas quanto ao futuro subiam
dramaticamente de tom quando se con-
templava o avango do Carrefour, uma
espécie de némesis do Pao de Agucar. Com
pouco mais de uma diizia de lojas e pregos tao
atraentes que arrebatam legioes de fregue-
ses fiéis. o Carrefour comecava a
representar um perigo real para a
supremacia do Pao de Agucar.
Assistia-se, no reino dos super-
mercados. a uma reprodugao do
embate biblico entre Golias e Da-
vi. Foi entdo que brotou o plano
de reestruturagio do Pao de Aci-
car, urgente como um projeto de
salvacdo. A cupula do grupo ja
sabia 0 que precisava mudar, ¢
rapido. Mas o plano nao decolou
de fato até o ano passado, quando
a guerra intema dos Diniz foi
contornada. Nao que antes nada
tivesse sido feito. Fez-se. Foram
fechados supermercados que da-
vam prejuizo. A rede de lojas,
que crescera para quase 630,
encolheu para menos que 550.
O nimero de funciondrios, que
Ja totalizava quase 55 000, tor-
nando o grupo ainda mais pesa-
do, diminuiu para 50 000. As
medidas tomadas na época,
contudo, foram timidas diante
da guinada radical que as cir-
cunstancias exigiam.
A reviravolta veio com forga
no ano passado. “‘Destruimos

SOMMER ANDREY

Um banco com
a marca Diniz

mais novo negécio da familia

Diniz deve abrir as portas até
dezembro: é o Banco Pao de Agucar,
que nasce com um patrimonio de 25
milhées de dolares. Estd nas gavetas
do Banco Central, desde agosto, o
pedido de autorizacdo para que ele
comece a funcionar. A tarefa de
montar a casa bancdria Pao de Agu-
car foi entregue ao executivo Laércio
Brandio Teixeira Filho, que Abilio
Diniz recrutou pessoalmente nos
quadros do Banco Boavista. A inten-
¢do do grupo € atuar no atacado e no
varejo, espalhando postos eletrOnicos
de servico nos seus hipermercados
Jumbo e supermercados Pao de Agu-
car Especial.

“‘Sempre quisemos ter um ban-
co’’, diz Abilio Diniz. *‘Mas o prego
da carta patente era alto demais.”
Agora que as velhas exigéncias cai-
ram, Abilio achou oportuno transfor-
mar a financeira num banco miulti-
plo. A matriz vai ficar na Avenida
Brigadeiro Luis Antonio. “‘Ndo va-
mos ser nem o Bradesco nem o ltat,
mas poderemos crescer com infor-
mdtica sofisticada’’, diz Teixeira Fi-
Iho. O grupo pediu autorizagao para
abrir 31 agéncias, mas nao vai preci-
sar de todas elas tao cedo: a estratégia
¢ atender ao cliente dentro das princi-
pais lojas do Pao de Agucar através
dos balcoes eletronicos.

No atacado, o Banco Pao de Acgu-
car ja iniciard os negdcios com um
peixe gratdo do lado de 14 do balcéo:
o préprio grupo. Com o tempo. ele
vai assumir a aplicagido dos recur-
sos da cadeia de supermercados.
atender a elite de seus funciondrios
e ainda prestar diversos servigos a
rede — como a coleta do fatura-
mento diario nas lojas e o pagamen-
to dos fornecedores. Levando em
consideragao o fluxo de caixa do
grupo — aproximadamente 90 mi-
Ihoes de dblares —, vé-se que nio é
pouco. Com tal empurrao, o banco
deve procurar expandir-se nacio-
nalmente de forma autofinanciada:
os acionistas nao tém intencao de
fazer novos aportes de capital.

EXAME/1.° DE NOVEMBRO DE 1989 65
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as velhas estruturas da empresa’’, diz
Sylvio Luiz, irmao do ex-ministro da Fa-
zenda Luiz Carlos Bresser Pereira, que
acompanha Valentim e Abilio desde a ar-
rancada do Pao de Acicar, vinte anos atras.
“Foi uma decisdo drastica.”” Apesar de seu
gigantismo. o Pao de Acticar tinha a organi-
zacao classica das pequenas e médias em-
presas, com operagoes centralizadas e com-
pras unificadas. As mesmas pessoas, por
exemplo, compravam de tudo para todas as
lojas do grupo — nao importava se se trata-
va de um Péao de Aglicar Especial, instalado
num bairro nobre de Sao Paulo, ou de um
Minibox, localizado na periferia miseravel
de Salvador. Se as vendas patinavam,
nao havia a quem atribuir a responsabi-
lidade pelo fracasso. O pessoal de
compras jogava a culpa nos funcioné-
rios dos supermercados. sob a alega-
¢ao de que eles nao sabiam vender. Os
supermercados retrucavam que  as
compras € que tinham sido malfeitas.

relativas aos supermercados. Tal modelo, se-
gundo Abilio, jd permite a direcao cobrar re-
sultados de cada divisio, o que antes se torna-
ra praticamente impossivel. Adicionalmente,
toda a operacao ficou mais perto do consumi-
dor. Os executivos estao mais livres para re-
forcar a vocacao natural do grupo. o varejo, e
captar, tao logo sunjam, as mudangas de com-
portamento e os desejos da clientela. E. em
iltima analise, o modelo do Carrefour, no
qual cada loja tem seu proprio diretor e sua
propria politica de precos. de estoques e de se-
legdo de mercadorias.

Pode-se imaginar a tensao emocional vivi-
da pelos executivos do Pao de Acticar quando

A medida da eficiéncia

Posigao das maiores redes

de supermercados no ranking
das vendas por metro quadrado
e por funcionério

novo perfil gerencial da organi

zagao procura resolver tais dis-

putas, comuns a conglomera-
dos muito inchados e diversificados,
com o estabelecimento de graus de auto-
nomia divisional, a fixacao de um qua-

SOMMER ANDREY

® SyLvio Luiz, o diretor-
geral do grupo:

““Gastei 70% do meu
tempo no ultimo ano
administrando os
conflitos provocados
pelas alteracées na
estrutura de poder
da companhia”

a ossatura administrativa do grupo veio abai-
x0. “‘Passei 70% do meu tempo, no ultimo
ano, administrando os conflitos surgidos em
decorréncia das alteragoes no poder da com-
panhia”, afirma Sylvio Luiz. ‘‘Nossos qua-
dros eram competentes, mas nem sempre es-
tavam sendo aproveitados da melhor manei-
ra.”” Mais leve, fatiado em oito divisdes. o
Pao de Acticar ganhou agilidade, impulsiona-
da por investimentos macigos em informatica.

pelo computador 3090, o maior da

s IBM, da tltima geragao das maquinas
de grande porte. Recuperar o tempo perdido
em termos de atualizacio tecnolégica €, com
efeito, um dos pilares da reestruturacao do
Pao de Aguicar. Sua mais exuberante vitona
nesse campo estd cravada nos arredores de
Lisboa, em Alfragide, a caminho de Sintra.
Trata-se de um hipermercado Jumbo total-
mente informatizado, onde os codigos de bar-
ras, ainda uma miragem no Brasil, sdo apenas
o ponto de partida. Ali, as caixas regis-
tradoras preenchem automaticamente até
o cheque do fregués.

A intencao do Pao de Acucar € que
suas lojas-piloto ja estréiem com o codi-
go de barras no ano que vem. Entre essas
lojas, estard uma especialmente cara a
Abilio Diniz — um hipermercado plan-
tado na Zona Sul de Sao Paulo, que deve
ser o simbolo da nova disposicao de luta
do Pio de Agtcar. ‘*Serd a melhor loja
de alimentagdo do pais’’, promete ele. O
hipermercado ficard na Avenida Francis-
co Morato, a | quilémetro do terreno da

Fundacao Casper Libero que Abilio dis-

eus antigos Burroughs foram trocados

dro de valores comuns a todos e a amar- | CARREFOUR 2 12 putou com o Carrefour e perdeu. Abilio
ragao pelo alto a cargo da diretoria exe- | CASAS DA BANHA 107 1892 estampou sua revolta pela perda do terre-
cutiva e do staff corporativo. Assim, en- | CASAS SENDAS 250 116° no em maio deste ano nas primeiras pa-
quanto a divisdo Jumbo Eletro trata de DONGA ginas dos jomais: comprou espago para
todas as operagoes de hipermercados e :;(EJSD:U CAR :?: ;: insinuar que a Fundagdo e o Carrefour
magazines, por exemplo, a divisdo Pao & — g estavarn fazendo um negécio nebuloso.
de Acicar toma todas as providéncias Fonte: Superhiper |”  Ficou s na insinuagio e nada provou,

66 EXAME/1.° DE NOVEMBRO DE 1989
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Onde nasce a fortuna
da familia Diniz
mesmo quando cobrado, tam- | Principais negocios do grupo ; 24 mos dois anos, os maiores
bém através de antincios, pe- | Po de Agticar — dados de 1989 Jﬂw&?—” A prejuizos do setor de auto-ser-
los interesses atingidos. ‘‘Eu - o SR vico. O Disco, que ocupa a
vou bater o Carrefour no me- Lojas  Funcionérios (USS milhoes) oitava posi¢ao, pediu concor-
lhor estilo capitalista, dentro | JUMBO %6 18000 11 data este ano, afogado em di-
das regras do mercado e sem (I-:pemercados € magazines) = vidas com os fornecedores ¢
partir para recursos escusos | PAO DE ACUCAR 167 1 os bancos. Estd desfazendo-se
como os que foram usados no | (Supermercados) i i de parte de seu patrimonio pa-
caso da Fundacio™, diz o | MINIBOX i ra sair do sufoco.
empresirio. (Pequenas lojas de periferia 2n 2700 242
com produtos essenciais) i

Compreende-se sua deter- “SUPERBOX om a aquisigao da
minacdo de ficar a frente no | (Grandes lojas, fortes em 10 2200 217 Casas da Banha e de
pareo com o Carrefour. Des- | alimentacéo e precos baixos) suas 224 lojas, o Pao
de que seu pai fundou a Do- | PEG & FAGA de Acucar engordaria suas
ceira Pio de Agticar, no fim | (Lojas nalinha do 2 96 5 5 vendas com 550 milhoes de

« - o | do-it-yourself) = ¥ . "

dos anos 40, os negécios da EXPRESS & dolares a mais por ano. Po-
familia empinaram pratica- | q oiag de conveniéncia em 2 53 3 £ deria, assim, defender sua
mente sem parar. Os Diniz | postos de servico) £ posi¢ao com mais tranqili-

conheceram apenas um malo-
gro de grandes dimensoes: o fracasso da rede
de lojas de departamentos Sandiz, vendida aos
brasileiros e holandeses do grupo Susa dois
anos atrds. Engolindo cadeias concorrentes e
espalhando lojas por todo o pais, o Pao de
Aglicar cresceu tanto que se acostumou a ser o
primeiro. Passar a segundo posto nessa encru-
zilhada da vida do grupo seria um baque difi-
cil de assimilar. **Fazer questio de ser o maior
pode parecer vaidade, mas ¢ importante pa-
ra nés no momento em que a empresa volta
a acreditar em si mesma’’, afirma Abilio.
“E vamos ser de novo os melhores, pois
com a reestruturagao ja deixamos para trds
uma etapa dolorosa e conseguimos retomar
o desenvolvimento. ™’

Os dltimos mimeros dos livros da compa-
nhia suportam a impressao de Abilio de que
0s negocios voltaram a decolar. No ano pas-

sado, o grupo fechou o caixa com um fatu-
ramento de 2 bilhdes de délares, dos quais
1,6 bilhao amealhado nos supermercados.
Este ano, o faturamento total deve pular pa-
ra 2,5 bilhées, com um desempenho muito
melhor das lojas: 0 movimento deve chegar
a 2,2 bilhoes. **Nossas vendas no comércio,
medidas em délar, aumentaram 37% este
ano’’, diz Abilio. Com a conta bancdria ro-
bustecida, o Pao de Agticar comega de novo
a prética de um de seus esportes prediletos
— a compra de redes rivais de supermerca-
dos. Na mira de seus executivos estdo duas
cadelas cariocas: Casas da Banha, em pri-
meiro lugar, e Disco, em segundo. Ambas
vivem um aperto financeiro sério. A Casas
da Banha, a quinta maior companhia no
ranking dos supermercados ___ § ¢

brasileiros, colheu, nos ﬁlti;’___*__/v

P

Emocoes a valer

Os bons e 0s maus momentos que marcaram a trajetoria do Pao de Agucar

dade diante do Carrefour.
Além disso, reforcaria de maneira substan-
cial sua presenca no Rio, onde a Casas da
Banha € particularmente forte. Mas as ne-
gociagoes com a familia Velloso, dona da
rede carioca, iniciadas hd trés meses, desa-
guaram num impasse. ‘‘Estudamos o negé-
c¢io, mas nao conseguimos chegar a um enten-
dimento sobre prego™, resume Abilio, que
nao se estende sobre o assunto. A familia Vel-
loso, mais reservada ainda, nega até as nego-
ciagdes. Sabe-se no mercado, porém, que os
entendimentos continuam em curso e até o lu-
gar onde os executivos do Pao de Agticar e os
da Casas da Banha se encontram em Séo Pau-,

lo — o Hotel Caesar Park.
A compra do Disco, com suas 54 lojas'e
faturamento anual de cerca de 350 milhoes
de dolares, talvez seja mais compli-

1948 — O patriarca Valentim |
dos Santos Diniz abre a Doceira |,
Pao de Agucar, em S&o Paulo |

4

-

1971 — O grupo inaugura o pri- [\
meiro Jumbo, introduzindo os
hipermercados no pais

1978 — O Pao de Agucar ad-
quire as cadeias Superbom, do
grupo Matarazzo, e Peg Pag, da
Souza Cruz

1979 — Comega a disputa de
poder entre os irmaos Abilio, Al-
cides e Arnaldo pela condugao
das empresas .

[ -
1986 — A imagem do Pio de
A Acucar fica abalada com acusa-
coes de remarcagao de pregos
na alvorada do Plano Cruzado .

1988 — Alcides Diniz vende
suas agoes e sai da diregao dos
negocios. A reestruturacdo do
grupo tem inicio

1989 — Em janeiro, novo golpe nal
imagem do P&o de Agucar, acu-

falta durante o Planc Verao

primeiro supermercado Pao de
Acgucar

1976 — A Eletroradiobraz passa |

as maos dos Diniz, cujos nego- Susa. Q P Y
B8 s don Dinizoot 4 O Péo de Acticar fecha o

N\
1987 — A rede de lojas de de-
partamentos Sandiz, que n&o
deu certo, é vendida ao grupo

ano com lucros minimos

1989 — No final do ano, a rees-
truturagao ganha corpo e o gru-k
po tenta deslanchar novamente

sado de estocar 6leo de soja, em}
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Mesmo nos hipermercados administrados a
moda tradicional, a politica de pregos ja nao
mais ignora a regra da competitividade. A pa-
lavra de ordem € vender mais: sacrificar a ren-

cada. A rede estd nas maos de um imigrante um executivo que saiu das fileiras do proprio
portugués como Valentim dos Santos Diniz  Carrefour: José Roberto de Raphael, uma es-
— 0 excéntrico Antdnio Amaral. Trata-se trela em ascensdo na linha de frente do grupo.
de um empresdrio que costuma deslocar-se  Enviado a Portugal em 1987 para a primeira

de helicoptero de sua casa, no bairro da Ga-
vea, no Rio, para o escritério, em Sao Cris-
tovao, e dirige os negdcios sempre junto a
familia. Ele se recusa a levar a sério uma re-
gra de ouro no mundo dos supermercados:
aplicar as sobras de caixa no mercado finan-
ceiro. E com compras a prazo e vendas a
vista que os supermercados ganham muito
dinheiro. Anténio Amaral, um homem a
parte, freqilentemente fica fora desse jogo.
Em 1974, ele ja prometera vender o Disco ao
Pao de Aglicar e chegou até a receber 10 mi-
lhdes de délares como adiantamento. Mas
mudou de idéia e enfrentou os Diniz na
Justica para poder voltar atrds. Ga-

nhou a parada daquela vez,

depois de uma pendenga que
durou anos. E dificil saber de

antemao se Amaral consegui-
ra rearranjar os negocios para -
escapar mais uma vez. {

experiéncia de gestao independente de lojas
do Pido de Agticar, Raphael fez um trabalho
considerado brilhante por Abilio. Implantou o
modelo nos trés hipermercados do grupo e
conseguiu dobrar as vendas em dois anos. O
quarto Jumbo portugués, o de Alfragide, ja foi
aberto no novo esquema.

Por que a férmula funciona? Com custos
baixos, gragas 4 estrutura administrativa mui-
to mais leve, hipermercados de gestao autdno-
ma podem vender mais barato e, assim, atrair
as levas de consumidores que fazem questao
de economizar nas compras. Quando voltou

ao Brasil este ano, Raphael foi
R\ destacado para repetir a

tabilidade para ganhar mercado. O grupo tem
uma alternativa mais radical, que incrementa-
rd daqui para a frente, a fim de cativar o con-
sumidor ligadissimo em pregos. Sao suas lojas
Superbox, um modelo de supermercado parti-
cularmente despojado, que nao tem empaco-
tador nem oferece embalagem gratuita— mas
em compensagio cobra barato. **E uma ferra-
menta forte para combater o Carrefour”, re-
vela Otto Engeler, o executivo responsdvel
pela divisdao Superbox.

Para quem néo olha somente prego, mas
gosta de fazer compras com conforto, o gru-
po vai modemizar os supermercados Pao de
Aciicar e ampliar a rede de sua versao mais

sofisticada — o Pao de Act-
car Especial, que oferece

Os donos do mercado| eaivos adicionais, como
Participagao das dez maiores cadeias aluguel de videos, encomen-
de supermercados nas vendas do setor da de cames e peixes por te-

| em 1968 —em % lefone, sanduiches prontos e

Enquanto ndo consegue to- bebidas geladas. Para o
mar posse das redes cariocas, cliente do Pao de Acticar Es-
o Pio de Aglicar garante sua @) pecial, o atendimento serd
expansao com novas lojas. Os == cada vez mais personaliza-
investimentos no ano do: ele receberd cartas do su-
foram de.37 milhdes de déla- Rpedes pemlcrcado em casa, infor-
res e, neste ano, jé saltaram & nn“"t./? mando-o sobre novos servi-
para 60 milhdes. Pensando a 5A cos ¢ pedindo sugestoes.

longo prazo, Abilio Diniz
pretende tirar 500 milhoes dos

cofres do Pao de Aglicar nos

proximos cinco anos para fi-
nanciar a expansao do grupo. .
“Enquamonﬁoseresolveseg
vem Collor ou Brizola, nés &
tacamos o pau’’, afirma.
““Temos tradi¢do de investir em
crises.” Nao € s6 em tamanho
que o Pao de Agiicar quer crescer, evidente-
mente. A empresa quer aumentar sua eficién-
cia, produtividade e capacidade de bater a
concorréncia — um trindbmio que ficou para
trds em meio as disputas familiares.

a avaliacéo classica do desempenho

dos supermercados, o grupo fica

muito atras do Carrefour. Hoje, a re-
de francesa € a primeira colocada no ranking
dasvaxiasporﬁumormo,enquantoof’ao
de Agticar amarga a 64." posigdo. O Carrefour
tem o segundo posto da performance por me-
tro quadrado de loja, enquanto os Diniz ficam
no 91.° lugar. Uma arma para reaver as quali-
dades perdidas vai ser a gestao auténoma das
grandes lojas — justamente um dos pontos
fortes do rival Carrefour. Nao por coincidén-
cia, o Pdo de Aglicar entregou essa missao a
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proeza num Jumbo de Campo Grande, em
Mato Grosso do Sul. Ele reformou a loja, im-
plantou a gestao autonoma e fez as vendas ex-
plodirem em apenas quatro meses. O movi-
mento, que era de 1,7 milhdo de délares até
maio, quando acabou a administracéo tradi-
cional, ja saltou para 4 milhes. Agora o Pdo
de Acficar vai trazer a gestio autnoma para o
coragdo de Sao Paulo, implantando-a no Jum-
bo da Avenida Brigadeiro Luis Anténio, uma
das vias mais movimentadas da cidade. Nos
proximos anos, outros Jumbo seguirdo a trilha
da independéncia operacional. “‘Onde quer
que estejam, os Jumbo serdo discount sto-
res’’, diz Carlos Eduardo Novaes, um dos di-
retores executivos do grupo, referindo-se as
lojas americanas nas quais o principal atrativo
€ 0 prego sem concorréncia.

Tais inovaghes ja surtem
efeito. A campea de vendas
da rede ndo ¢ uma loja co-
mum, mas uma especial,
instalada no bairro de Santo
Amaro, em Sao Paulo. “‘Es-
tamos na linha certa”, afir-
ma José Simao Filho, diretor
da divisao de supermercados.

De que muito se fez, os executivos do Pao
de Agucar nao tém davidas. Mas de que ainda
ha muito por fazer, também nao. **As mudan-
¢as ja avancaram bastante e tém de conti-
nuar”’, diz Jodo Paulo Diniz, 26 anos, filho de
Abilio, o tinico Diniz da terceira geragao que
faz parte da direcéo do grupo,  testa da rede
de lojas de conveniéncia Express. *‘Podemos
ser competitivos em todos os negdcios que te-
mos’’, afirna. Por enquanto, tal disposicao de
combate ainda se confina nas fronteiras do
Pao de Aclicar, mas, seguro de seu sucesso,
Abilio quer anuncid-la logo ao mercado, capi-
taneando uma campanha publicitiria destina-
da a marcar o ressurgimento do grupo. Como
dizem os executivos da companhia, o Pao de
Agticar esta de novo no péreo. **A concorrén-
cia que se prepare’’, avisa Abilio Diniz. “Es-
tamos de volta ao
O SANDRA CARVALHO

Fonte: EXAME Melhores e Maiores



