DEFOIMENTO

Os acertos — e os erros — de Abilio Diniz para
construir 0 Grupo Pao de Acucar, a maior rede
de varejo da America Latina

Rl GRANDES LIDERES

Camisa polo, jeans, sapaténis e um
sorriso cordial compdem o visual es-
portivo, despojado. Mas a voz firme
e 0 jeito incisivo de expor suas posi-

des ddo uma boa pista de como Abi-
lio Diniz, 76 anos, presidente do con-

selho de administracdo do Grupo Pdo

de Acticar (GPA), transformou a ideia
de um supermercado na maior rede
de varejo da América Latina. O grupo
tem mais de 1.800 lojas das bandeiras
Paode Aglicar, Extra, Assai, Ponto Frio
e Casas Bahia, drogarias e postos de
combustiveis, além da operacao deco-
meércio eletrénico.

Nascido em 1948 deuma pequena doceira piulista-
na, 0 GPA estd om 19 estados eno Distrito Federal, em-
pregacerca de 149 mil pessoas ¢ fechou 2011 com fatu-
ramento de RS o2 7hilhdes, valor 45.8% superior aode
2010, No ano passado, o lucro atingili mais um recorde:
sdnos primeiros nove meses somou R 617 milhdes,
dlta de 9o 3% sobire o mesmo periodo de 2011

Cierescimento continue, pormejo de fusdes eaqui
gicdes, tem a marca di Abilio, como gosta da ser cha-
mado. Expangionista confesso, ele diz que ama com-
petir— g, claro, ganhar. Nos esportes ounos negocios,
se prepara muite, Treina e estuda cada passo. Bem-
sucedido na malor parve de sua trajerdria, Abillo tove
viiriog reveses, Do final dos anos 8o ao comeco dos 0o,
enfrentouuma brigs familiarmedonha, um sequestro
¢ o quase quebea dy empresa.

Para recupera-la, reduziu o tamanho do GPA a me-
nos da metade, comprou 2 parte dos irmidos, abriu o
capital e voltoua crescer, Mais adiante, para dar liqui-
diz i familia, vendeu o controle pam o grupo francés
Casing, corh.quem vive is nurras desde 2011, apds uma
proposta de fusio com o Carmefour. A novela societd-
ria parece estar longe de acabar, e Abilio vemn parden-
do poder dentro do prupo— no fechamento desta edi-
¢ao, ele havia entrado com um pedido de arbltragem
contra o séciona Camerade Coméreio Internacional.
“Nio me arrependo de ter feito o que fiz ¢ vou ultra-
passaressemeu problema”, diz. “Nao tenho davida™
Enguanto as discussdes seguen. Abilio prepara sua
biograha, prevista para o primeiro semestre de 2013
com & titalo O Melhor Vem pela Frenite.

NEGOCIO SEM FUTURO

Tormar-2¢ professar estava nog planos do jovem Abl-
lio Dinkz nos anos 1950: Seu pal, Valentim dos Santos Di-
niz, que rocara Pormugal pelo Brasil, era um pequens
empreendedor, donoda Docelra Plio de Agucar, fundada
em 1948, O primogénito nfiovia grande futuroall, “Como
e precizeva roalar, ached que serta mads bem recom-
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vigfando pela Europa e Estados Unidos para entender o
negeciointeiro, Voltou acs Estados Unidos emigts para
estudardurante seismeses, masnoma dimensdo menor
do que a que pretendia quando se formou: fez estdgio
nmuma rede de supermercados, urm cursa de Marketing
na Universidade de Ohio e um curse de verdo em
Economii na Universidade Columbia, em Nova York.

A dedicacio aos estudos tem outra razdo, além da
aquisicio do canbecdmento: errarmenes. "Preftrondo
COMELCY Ervos, s e ndo der para evitar, que sejarn
erros noves. Niio cometa dias vezes o mesmao, Isso é
fumdomemital, Voo? vai aprendendo com eles, masndo
& pora eryor toda vez”

ASEGUNDALOJA

O Fio de Acticar teve um (nico supermercadn du
rante gUaroanos, por bons motivos: “Prineiro, por-
(UE Bt PrEciSmT asseguerar ao medt P que nfo daria
it passo om false. Sepundo, porque para crescer fu
precizava fer a convicgdo de que estava dommando o
niegdcio, Quande vocd sai de urma para dudas lofas, nido
se trata de gorescentar mals ume. Eum PR mais
complicado do gue passar de oo pava mil, porgue nes-
see fose faexiste com estruturd de rede, de tecnologia
diz. “"Supermercado ¢ um ricgdcio muito perigoso, Par
iszo muitos guebraram e sutros cormtinuam guebiran-
doc A margem final ¢ bofa O voltome de mercadortas
& grande — e gomha-se novolume, Precisa rer uma ad
minisnragds de siitonda fino

Quiem foer o8 processos S0 s pessoat Entdo & pre-
ciso comegarcplooando as pessons certns nos lligares

ETIIINTETON GRANOES LiDEREs

depais, Abilioiriaa Franca conhecer Marcel Fournier,
cofundader da empresae o criador donove conceito
de distribuicAo. “Eu nem falava froncés ¢ ful ld com
o Lukz Carlos Bresser Peretra, que tinha estiidado na
Sorbonme, O Bresser traobalhou comigo por 20 anos,
fol mintstro da Fazenda ¢ ainda hoje 6 um fatelectual
}'mriumﬂ Marrel Fournierachougraga nequeles dois
meninos que vinkam de wm pafs que talves éle nem
sotibesse onde ficave O fato € que ele postou de mos
Valted veirias veses Id, aprendi muita com ele”™

Aprendeu tanto que, emig71, inaugurou o primej-
ro hipermercado da companhia, 0 Jumbo, em San-
to André (SP). “Foi um sucesso maltieo.” Efa o perio-
dio do milagre econdmico, ea rede deslanchou. Mas
muitas outras inovagdes ja haviam sido introduzi-
das ainda nos anos 1960, O Pio de Agicar foi a pri-
meira rede de supermercadios a Instalat uma loja em
shopping center (o Iguatemi, em Sio Paulo), a ter
uma Ermaécia; a funcionar 24 horas e a montar uwm
centro de processamento de dados.

A companhia crescia dentro e fora do pais. Aqui, no
comecodosanos 1970, aaquisico darede Comprebem
acrescentonao ghupo s lofas emoperacio em Pernam-
buco ena Paralba. Duas unidades foram abertas em
Portugal e uma em Angola, Emig76,0 Pao de Acticar
era asegunda maior rede de varejo do Brasil: perdiaso
paraa Elemoradiobraz, que tinha gito supermercados,
25 liipermercaing, 16 magazines e um deposito,

“A Eletroradiobrazera umacedein de lojas de ¢le-
rrocletrdnicos que rambém entirol em alimentagdo
£ nos passou num crescimento desenfreado, sem
lertome-hionw, sevn gene, sem processos e até sem cogital,
Det no quee den. Ficaram endividados, pendurados
no BNDES ¢ no Banco Centrod, porque Hnhan tma
finameetraAfl, alovudm do governo Getsel velo falor do-
yHioo pora assuny o negocio.

Como efeseram maiores doquends, meu paf, coita:
doyrremen, Quando nds pegnmes o negocto, roclo -
doachavaque nio irfomos conseguir tocar, Grogesao
trabalho que femos, ao conhecimento que tmbamos,
CONSEUUIMOE en1 POLCO Tepo reverter o prgjuizo.”

ADECADA PERDIDA

0 Péo de Agticar continuou crescendo, comprando
todasas redes que havia, inclusiire o Peg Pag, dbjeto dos
primeires estudos de Abilio Veio adécada perdidade 8o,
com crise econdmica, nfacio descontrolada, segundo
choque do petrileo ea decisio do sr, Valentin de distri-
budlr im pedage da companhia para cada tim dos seis fi:
Ihos trabalhar, “Fol um desastre Ejrme desmotivel em
relapiiod compemhin, e ji evi, noinicio dos anos 1980,
a o da Amdrion do Sul”

Foi entiio que Mario Hermigue Simonsen, mindsom da
Plansfammiodo govermno Figueirede, comiddou o amigo
Abilioparafazer parte do Conselho Monetdrio Nacional,
"Despostoso com oque euvin naempresa, resolviocelfon,
Volfed a estridoor rdto, momnte! um tinme de économilstas
traballiando comigo-e me didique] oo governo € ao pos.
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Omanima “core, concentre e simplifigiie™. Vendetituds
oquendossrelacionavaacvareo inclusive o prédioma-
ravilhose, Omimerodelojas, que chegaraaGatem 1085,
encolleu para 262 sete anos depols. "Em 199a; estdvn,
muos hos reerguendo, valtamos para a sede no Briga-
defro'é conseguiinos nos fornar iy case de virada.”

Misturara empresa com a familla fol uma experi-
encia tio ruim que Abilio faz questdo de recomen
darquiese evite a todo custo. “Eu el que é dficd, mos
o empresdrio ndo deve colocar parentes para diri-
Efr o wegocio. Prejudica a empresa e pode deéstruir
a familia, Isso ¢ cldssica, Para a empresa familiar
darcerto, & preciso administrd-lecono se fosse urna
campanhia de capital dberto. Precisa ter governan:
¢o corporativa, regras de familio rigidas.”

RECOMPOSICAD ACIONARIA

Passado o aperto da reestruturacio, emiggz Abillo
observou que a composicio aciondria poderia levar o
PaodeAglicaraumasitiagioruim. “Eu tiithi17% da et
presa e e oferec para saiv. Comepmmos aalinhaver fe
s0,masquandc chemouahorade implementar nem mct
painem meusirmdos tiveramcoragentde ficor sermmiim,
Entao, nmverternos o processo: eleés satrom ¢ eu fiquet.”

Abilio comprou a parte dos irmidos e, e janeiro de
1994, passoul a ser o controlador, Para recapitalizar a
empresa, abriu o capital em 1995. Dois anos depois, o
(2PA ji negociava suas agtes na Bolsa de Nova York O
passo seguinte fol buscar um parcelro estratégico, al-
guém que internacionalizassea companhia "Comerein
conversar comtdiversas empresos de fore. O Casinonos
procuron, fitconfiecer o gue eles fazinm na Europa e
Fostet. Meus mteriocutores pavecinm sey pessoas dodas
a0 didlogo e achet que dova para crescermos funtos,

Conheef potico o Jean-Charles (Naou, divetor-pre-
sidemite e principal executivo do Casing), Ful contheeé-lo
quando a paveeria fd estova bem alinharida, num fon-
tarsimh que cle promoven va casa do bangquetro Donvid
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A REGGIANI

pensade com wma cenrefra om negdelos. Por isso, em
toss. ful freser Admiinistragdo de Empresas, um curio
novo da Fundaydo Getulio Vargas, Estudave ¢ broba:
Drerweecomt met ot na docefra, Me encantef pelo mun-
do acadimico ¢, quancde terminela faculdade, fa s
terva com o meet application aprovadeo na Michigan
Srate University paraom MBA. Depais, pretendia fa-
zer doutorads, scguir a carreira de professor.”
Abilio queria trabathar em alguohia cotsa grande, nilo
imporTava e seria empregador ou empregada. “Quicria
fazralgonaniiaque foesse difrrenga Nosesportes — ¢
em ttdo oquefie—, sempme competi pepa gonthay, Gosti:
wndecpirito olfmprico, deimportincide competin m
prra i o fmporfonte ena getha, g ¢ gambar”
Praticante inveterado de exercicios Hsioos, dono de
um corpo de atleta aos 6 anos, Abilic nem sempre foi
assim: Baixinho e gorducho na infindia, o garoto da rua
Tutoia; no balrmo tranguilo do Pariso, em 5o Palo,
virou saco de pancadas da turma na primeira série do
gindsio (atual quinta série do ensino fundamental), na
Liberdade, onde o sr. Valentim beve uma padaria.
Omeninodesainitadosd conseguinescapardo bullying
por suas hahilidades de poleiro, em jogos ta Virzea do
Glicério, mas ainda assim apanhava. Fol entdo que de
cidiu fazer todos o8 cursos de luta que encontrou pela
frente: bosee, judd, capoeira, caratl. Emagrecou, espicha
e guebron o naniz de seu principel adversdrio muna b
g Assim, na adolescénola; Ablllo gankinm autosstima o
afama de briguento que o acampantiou por décadas.

O QUE E UM SUPERMERCADO?
Abllioestava de malas prontas para o MBA ém Michi
gan quando o sr. Valentim o chamou para wma conver
£a, O pai querta abrirum supermercado, atividade recen
te na cidade, o precisava de ajuda Os estudos tveram
de esperar. “Quamdo men paf feve a kdels, ew nem sl
0 g evu supermereado. B tevtho uraa linka de condu-
toccligwdstion, plamefenento agtia Entdo fld pesqtien.
Nesuiele tempondotinha dtervet, vao dova poera daor unt
Googie ¢ descobrir. mas havia Rterattra, wma pequena
associagdo de supermerondos, € 03 fromeeses dos super
meremdos Pog Pogg, com quiem fud me informm.!!
analisandoaredes Peg Pag e ovargjodealimentos nos
Estados Unidos, Abilio percebeut que uma loja 56 ndio
chegava a fazer diferenca, e que o undamental numa
rede de distribuicio é ter economia de escala. Crescer
faxia parte da atividade. “Descoliriiogo no digmdstico:
era umnegdcio que podierin se borvay protide”
Aprimeira loja do supermercado Pio de Agicar foi
abertanamvenidaBrigadeino Luis Antbrug, prdcama i do
cenra, em abril de 1959, Da mesma forma que colocava a
mio r massa dos doces antes de ir paraa escola, o e
cém-graduado administrador pegou no pesada, “Quen-
do tinhamuiio movimento, ou s pava o cabar Aprendia
desossar coome, abrir fravigo, sepaqar verdura, Tinha:
PR poticn gerite, ceved di 30 pessocs o privcira loje”
No ano seguinte, com 4 operaciio da loja ajusrada, o
aprendizadomudou de pais. Abilio passou quatro meses

ADOCERIA
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certos" Assim, mesmo comum nimero rediezido de
funciondrios, alocades nias posiclies corretas, a segun
daloja Pio de Acticar fol aberta na rua Maria Antonia,
no centro de S0 Paulo, em 1963,

Conservador, o patriarca dos Dinis teria se conterita-
clo com duas; cinco [ojas, mas apoiov o crescimento de-
fendido por Abilio. Em 1964, 0 Po de Agticar compron
s supermercacios Quilko e Tip Top e, no anco seguinte,
acdguiril: a rede Sirva-Se, wotalizands nove lojas, “Quemi-
do alguem acvedita e vood ¢ diz "Td borm, Enndo tenhe
ML CEr e Whas e v st felein, voed fien VeSS
vel pelo outvo, Entioeuorel vesponsabifidode povming
mens pais € meus irmios. Desde cedo eu rive conscien:
cict do vespemsabificlade. Met pad me apolotisemipre, afd
2008, quarklo morrew Mas teria perrado o crescimento
antes By semmpre fulum expansionista”

OHIPERMERCADO

No curso de markerng qoe Abilio fez nos Estados
Unidos, em 1965, o professor Bernard Trujillo, espe-
cialista em varejo e distribuicio, apresentou o case
de algo revoluciondrio que estava nascendor uma lo-
jafrancesa enorme, que vendianomesmo espago fio-
gio, peladeira, batam, arvoz, termo, sutid, verdura €
sabonete. Era o hipermercado Carrefour. Dinis anos

FREQUERAS EMPRESAS & CRANDES NEGOCTOS §1

Amivha bandefra sempre fol a do crescimento com
distribuicdo de vevdo. Muttos acherom que el era i
riguinho de esquerdn, mas isso ern wma cofsa que es-
reovee clenro de mim,”

Durante os dez ancs em que Abillo passoi na ponte
atrea S3o Paulo-Brasilia, a empresa fol conduzida pelo
pai, pelos irmiios e por alguns profissionais, “Passou de
LM negdcio vigoroso, de ponta, extremamente ¢ficientr,
parn tma empresa pesada, neficiente, de prégos altase
grrogmnte, querendo se fnipo pelo set tainanho™

OSPIORES ANOS

Percebendo que o negocio néo estava bem, 051 Va-
lentim chamont Abilio ¢ pediu que assumisse a dire-
3o com plenos poderes. Em meados de 1989, ele vol-
tolf para a companhia. Fez iim projeto de recuperacio
de emergéncia, mas nAo deu tempo de executar. Em
marco de 1990, veioo Plano Collor, confiscando por
18 meses o dinheiro aplicado até na cadernera de pou-
panca, @ uma grande recessdn, 0 Pio de Agucar nfio
conseguil reagir,

“Quase québramos. Tinhamos saldo dasede, na Bri-
eudeiro, para um prédio muravithoso canstrulilo pe-
los s froiitos na Beirind, Ficamos ld de 1086 a 1992
Foram os sefs piores anos da minha vidia: aconteceu
uma teyrivel briga de familia, a quase quebra da coni-
pemhic ¢ eu ful sequestrado”

Recém-separado de sua primeira mulher, Aur, di-
riginda sozinho seu carro, Abilio foi sequestrado no
dia 11 de dezembro de 1989, Fictu uma sernana num
cubiculo subterrines com lizes acesas e som altissi-
mo, tempe suficiente para refietir sobre seus defeitos
e decldir voltar & terapla, apreridet a ouvir as pessoas
e mudar o estilo de vida. Passadas as festas de fim de
ario, Abilio comegou a reestruturacao da empresa, com

de Rothschild (memtrodo consetha de admintstracdo
#la Casino). Abandonel as outras opgdes, como o Loy g
champs, o Walrnarie o Promodés, e fecheicomo Casing,
comtquen as negociipBes estovamrmnismwnpilos. Eles
adquiriveom 22% da compootifa e fremos loma comivin:
it e boa porum periodo.”

AVENDA DO CONTROLE

O GPA eracontrolads por uma holdling da qual part
cipavam Abllio, o pai eumalirma, Lucilia Diniz. E ele que-
riatransformar as participactes emagtes preferenciais,
de modo que o ar, Valentim pudesse doar sua parte aos
fithos ainda emvida. Para fazer essa operachio,em 2005,
Abilio vendew o.controle para o sédo Casino. “Meu ped
fez adoagia paraos filhos ¢ morreu feliz com isso. Eu
sevipre five adoragdo pelo mey pate fol iomaenorme so
Hafogdio pora mim fre sso por ele”

Para fechar o negdcio, os sécios firmaram wm acor
do de acionistas, que resultou na criagho da holding
Wilkes. Ficou acertado que 6 Casino deteria o contro
1 da Wilkes, ¢ Abilio conservaria o direlto de ser o pre-
sidente do conselho de administraciio do GPA, enquan
toestivesse mental & fisicamente capacitarlo para essas
funpfes e durante o prazo emi que a empress mantives-
se bom histdrico de desempenh,

A vontade de crescer continuou numa escala ainda
maior. A aquisicio da rede Ponro Frio e a unifio com
& Casas Bahia, em 2009, coloceram o Grupao Pio de
Agiicar entre os mainres varefistas da América Latina.
Mais adiante, em 2011, Abilio costurava a fusdo com o
Carrefour mundialmente, com o apoie financelro do
BNDES. A noticia vazou, e arelacio entre og sdcios
azedou: o diretor-presidente do Casino se recusoua
owvir a argumentagao do brasileiro,

Desde entdio, negociadores de ambag as partes ten
tamm chegara um acordo ou para a boa convivéncia ou
paraa saida de Abilio da sociedade, Enquanto as nego
ciagiles se arvastam, 0 socio rancés eweyor seu poder de
controlador. Jabarrou aentrada do brasileiro na reunido
docorselho deadministragio do Casino e indicou Marta
Helena Santana, ex-presidente da Comissao de Valores
Mobiliancs, para presidiro comite de governancacorpo
rativa do grupo. Seria uma forma de redusnra infliiéncia
de Abilio. Para complicer, a familia Klein, undadora da
Cazas Balila, tenta recompraro controle da nede.

*Confesso que fui negligente no acordo de dcio-
nistees. Achel que-o amor & eteyno, quid eu ¢ o Casing
tamos nos dar bem por toda a vida e mais seleme
S8, que ey nae precisaria de controle porgue vaiho
pelo que fago, pela minha capacidade de rrabalho,

Me iltudi e hofe estou pagands a conta,” Dispostoa
defender seus direitos de segundo maior acionis
ta, Abilio arma-se com consultores, determinagio
e fé para enfrentar o soclo. “E preciso acreditar que
o bem sempre vence o mal, que a corvegio sentpre
veTice o erro, qie a honestidode sempre vence @ md-
fé e acreditar em Deus, E e sei que Deus éstia comi
2o Abilio continua no jogo. E guer ganhar.
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