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EXEMPLO DE BOA

GOVERNANCA E DE
COMO ENFRENTAR A CRISE

Grupo Pio de Acticar exibe resultados espetaculares em

meio a crise, contrata mais de mil empregados e pode

investir 1,2 bilhdo de reais em 2009. Em entrevista exclusiva

a LIDE, Abilio Diniz conta como alcancou esse desempenho

o inicio do més de

mar¢o, em meio ao

nevoeiro despertado

pela crise internacio-
nal, o Grupo Pao de Agticar, uma das
maiores corporagoes do pais, reve-
lou seu balango financeiro de 2008.
O que se viu é que as duas rochas
que o simbolizam continuam, exu-
berantes, no mesmo lugar - e mais
solidas do que nunca. Com reservas
de 1,7 bilhao de reais em caixa, lucro
liquido de 372 milhoes de reais, 30%
superior ao registrado em 2007, e or-
camento de 1,2 bilhao de reais para
2009, bem superior aos 550 milhoes
de reais investidos no ano passa-
do, a holding de capital aberto que
controla quatro bandeiras do varejo
supermercadista atravessa um dos
melhores momentos de sua histéria.
“Nos preparamos para a crise e esta-
mos colhendo os resultados de boas
praticas de governanca corporativa’,
resumiu a LIDE o empresdrio Abilio
Diniz, presidente do Conselho de
Administracao do Pao de Agticar e
uma das vozes mais respeitadas do
empresariado nacional. “A econo-

mia estava caminhando para um
mundo de fantasia, irreal, e nés per-
cebemos isso a tempo.”

Para alcangar os resultados es-
petaculares de 2008 e entrar em
2009 a plena forga - a ponto de ter
contratado nada menos que 1,4 mil
funciondrios em janeiro -, Abilio e
seu grupo redimensionaram o pla-
no de investimentos da companbhia,
executaram um exaustivo trabalho
de baixa de estoques e, agora, cria-
ram um comité destinado exclusi-
vamente a atuar pela melhor per-
formance de suas agoes na Bolsa de
Valores. Movimentos de quem nao
tem medo da crise. “Para enfrentar
esse momento, é preciso ter caixa,
ficar quieto, abaixar a cabeca e es-
perar a tempestade passar’, aconse-
Iha, com bom humor, 0 empresirio
eleito mais de uma vez, por 6rgios
como os jornais Valor Economico,
Gazeta Mercantil e a revista Istof
Dinheiro, a personalidade empre-
sarial do ano no Brasil. A LIDE, para
analisar a crise, ele concedeu uma
entrevista exclusiva cujos trechos
principais estao a seguir:

LIDE | 19
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“Os primeiros
sinais da crise
puderam ser
vistos por todos,
mas foram
ignorados pela
maioria”

DIVULGAGAD

20| LIDE

LIDE — Qual o seu diagndstico
sobre a crise?

Abilio Diniz — O que dé para ver
€ que esta ¢ uma crise que ja vinha
sendo anunciada ha muito tempo.
Havia uma percep¢ao muito gran-
de de que a economia caminhava,
cada vez mais, para um mundo ir-
real, que pode até ser chamado de
mundo da fantasia. Os ativos es-
tavam supervalorizados, os muilti-
plos pagos pelas empresas vinham
muito acima do que seria um re-
torno considerado adequado, o
mercado estava muito especulati-
VO e com apostas excessivamente
altas. Ganhava-se muito dinheiro
ou, ao menos, havia expectativa de
se ganhar muito. A verdade é que
estava facil ganhar dinheiro, este é
um ponto que temos de reconhe-
cer. Mas também, evidentemente,
estava facil perder. Quando uns ga-

nham muito, outros tém de perder.

LIDE — Quais foram os sinais
mais evidentes de que a crise ba-
tia a porta?

Diniz — Os primeiros sinais pude-
ram ser vistos por todos, mas igno-
rados pela maioria. Aquilo que é
considerado o inicio da crise, a bo-
lha imobiliaria nos Estados Unidos
e na Europa, teve seus sinais evi-
denciados durante muito tempo. O
problema que ocorreu no mercado
financeiro também ja era anun-
ciado. O que aconteceu foi um au-
mento muito grande da desregula-
mentagao do setor financeiro. E a
maneira como esse setor concedia
o crédito, com grande facilidade, jd
era uma preparacao para um dia
perder. Os ativos podres, hoje, es-
tao nos bancos, e isso nao aconte-
ceu por acaso. Ndo é obra de fatali-
dade nenhuma. Isso foi construido,
e construido durante muito tempo,
com uma certa complacéncia dos
orgaos reguladores, quer sejam os
bancos centrais, os governos, as
Bolsas de Valores e os mecanismos
de fiscalizacao das companhias
abertas. Outro ponto que explica a
crise estd nos erros cometidos pe-
los executivos com a negligéncia
dos donos do capital, os acionistas.
Hoje, principalmente nos Estados
Unidos, culpa-se muito os executi-
vos pela ma condugao das compa-
nhias. Mas e os donos, 0s acionis-
tas, o que eles fizeram? E claro que
eles deram liberdade demais para

seus executivos.

LIDE — No épice dos ganhos fa-
ceis, muita gente aproveitou para
enterrar as empresas familiares.

Diniz — Existe muita negligéncia
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também na empresa familiar. O
que eu digo é que os detentores
do capital ndo assumiram a sua
responsabilidade de controlar as
decisoes estratégicas das empre-
sas. Além disso, é preciso haver
regras muito claras para o trabalho
executivo. E como isso ¢ feito nas
companhias abertas ou familiares,
de todos os tipos? Por meio do que
se chama governanca corporativa.
Foi essa governanca que falhou - e
muito - nesse processo, o que per-
mitiu que os executivos falhassem
mais ainda. Tudo isso levou a uma

situacao muito irreal.

controlar as decisdes estratégicas das empresas

LIDE — Como esta o Grupo Pao
de Acticar neste cenario?

Diniz — Muito bem. Nos acaba-
mos entrando na crise muito bem
preparados para enfrentd-la. No
ano passado, sentimos que algu-
ma coisa iria acontecer. Mantive-
mos o caixa alto, seguramos um
pouco os investimentos no final
de 2008 e agora continuamos nos-
sos planos absolutamente den-
tro da tranquilidade. A questio é
que eu nao vou olhar o Brasil e a
situacdao do mundo por meio da
imagem que eu tenho da minha

empresa.

"O que eu digo é que os detentores do capital

nao assumiram a sua responsabilidade de

1]

LIDE —Mas é um fator positivo o
grupo ter contratado 1,4 mil cola-
boradores em janeiro.

Diniz — O varejo funciona assim.
Janeiro é um més em que ocorrem
muitas recontratacoes de pessoas.
De qualquer forma, nds estamos
bem. Alids, o comércio como um
todo estd bem, e 0o consumo inter-

no, muito bem.

LIDE — Qual é a melhor formula
para enfrentar a crise?

Diniz —Tem de ter caixa, ficar quie-
to, abaixar a cabeca e esperar a tem-

pestade passar. E tem de aguentar.

LIDE
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“No passado, sofremos criticas que diziam
que essa era uma empresa de um rosto so.
Hoje, acredito, ndo é mais assim”

Nos aqui estamos fazendo isso. O
Cldudio Galeazzi esta fazendo um
excelente trabalho na diminuigao
do volume total do estoque, com
um indice de performance bastan-
te bom. Nos tltimos anos, tivemos
certas dificuldades na parte admi-
nistrativa, com presidentes que nao
tiveram o desempenho que a gente
esperava. Mas desde a chegada do
Galeazzi, as coisas voltaram a fi-
car muito tranquilas e resgatamos
nossa performance. Se trabalhar
certinho, dd. Se comecar a inventar,

criar muito, vai ter problemas.

LIDE — E o melhor momento da
histoéria do grupo?
Diniz — E um momento muito

bom, repito. No passado, sofremos

22 | LIDE

criticas que diziam que essa era uma
empresa de um rosto s6. Hoje, acre-
dito, nao é mais assim. Nao somos
mais uma empresa familiar desde
1995. Gostamos de participar do
mercado aberto. Quando iniciei a
profissionalizagao, cometi o erro de
dar um espaco muito grande para
0s executivos. N6s nunca deixamos,
dentro do conselho de administra-
¢ao, de dar as diretrizes principais,
mas aconteceu de, em nome da
profissionalizacao, abrir um espago
operacional muito grande para os
dois presidentes que estiveram aqui
antes do Galeazzi. Isso nao foi bom,
principalmente no periodo de 2006
e 2007. A parte operacional ficou
muito na mao dos executivos, e isso
nao foi bom. Com a chegada do Ga-

leazzi, em 2008, balizamos um pou-
co mais o caminho para ele, e isso foi
excelente. Promovemos um alinha-
mento maior entre os acionistas e os
executivos. Dai, voltamos a ser o que
éramos, voltamos a trabalhar com
tranquilidade e ter uma performan-
ce muito boa. Nada mais precisou
mudar, apenas ter esse alinhamento
entre conselho e profissionais, do-
nos de capital e executivos.

LIDE — Ou seja, o dono tem sem-
pre de estar em campo atuando,
éisso?

Diniz — Nio tenho divida nenhu-
ma sobre isso. O papel do dono é
fundamental. Mesmo quando a
companhia nao tem mais de 10%

de suas a¢oes na mao de uma pes-

DIVULGACAD
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soa, mesmo ai existe o bloco con-
trolador. Esse bloco tem de exercer
as suas atividades e responsabilida-
des dentro da companhia. A diretriz
estratégica vem do dono, isto é, do
conselho, daqueles que represen-
tam o capital. Os executivos podem
dialogar muito, colocar suas opini-
oes, ideias e até a sua criatividade,
mas a palavra final tem de ser dada

pelo conselho, os chamados donos.

LIDE — Tem hora, entdo, que
a democracia acaba na gestio
da empresa?

Diniz — Nio ¢ isso. Podem di-

zer que o Abilio prega um cer-
to autoritarismo. Nao, o que eu
prego € que as pessoas tenham
suas responsabilidades muito
bem definidas. E, no final, quem
manda é o dono. Afinal, quem
tem o controle tem responsabi-

lidade maior.

LIDE — Como o senhor se posi-
ciona no debate sobre as remune-
racoes de executivos?

Diniz — Nos, aqui, remunera-
mos bem. Essa é uma empresa

que paga bem. Estamos sempre

pesquisando o mercado. E facil

saber o que os outros fazem. Nds
procuramos nos posicionar, em
matéria de saldrio, acima do mer-
cado. Trabalhamos muito com
bonus, e é por isso que temos
bons executivos. Uma coisa é
acreditar que basta pagar bem ao
executivo para ele fazer milagre.
Isso nao acontece. O que eu de-
fendo é o alinhamento de toda a
governanca corporativa, comres-
ponsabilidades compartilhadas
entre os detentores do capital e
os executivos. Quando se esta ali-
nhado, vocé pode até errar, mas

erra com todo mundo junto.

“O papel

do dono é
fundamental.
Os executivos
podem dialogar
muito, colocar
suas opinioes,
ideias e até a
sua criatividade,
mas a palavra
final tem de ser
dada pelo dono”
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