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No comeco da década, o
Pao de Aciicar viviao
pior dos mundos: a
familia brigava e os
_consumidores sumiam.
Veja como, contra todos
. 0s prognosticos, o
grupo reencontrou
(-a pujanca
Pagina 44

Abilio Diniz,
principal acionista
do Paob de Acticar
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AS LICOES QUE

0 Pao de Aciucar iniciou a década com ares de agoni:

m Por CLayton NETZ E
Joaquim CASTANHEIRA

1} empre achei que minha grande
obra profissional era a constru-
¢do do Pdo de Aciicar. Agora,
tenho a certeza de que foi a
sua reconstrugdo.” O autor des-

I sa frase € Abilio dos Santos Di-
niz, principal acionista e vice-presidente
executivo do Pido de Agiicar, a segunda
maior rede de supermercados do pais. Sio
7 horas da manha no velho e acanhado
prédio da Avenida Brigadeiro Luis An-
ténio, em Sdo Paulo, onde estd instalado
0 QG do grupo. Vestido com um terno
azul-marinho, camisa imaculadamente
branca, gravata vermelha de seda, os
cabelos encanecidos penteados com cui-
dado, a pele bronzeada, Abilio Diniz foi
um dos primeiros a chegar ao escritério.
Sua sala de 51 metros quadrados, locali-
zada no 2¢ andar do edificio, pouco lem-
bra o fausto dos velhos tempos em que o
Pdo de Agiicar era a maior poténcia do
ramo e uma espécie de simbolo opulento
do capitalismo brasileiro pés-1964. Algu-
mas cadeiras e sofds revestidos de couro,
um microcomputador e dezenas de foto-
grafias familiares e medalhas esportivas
espalhadas por sua escrivaninha e pelas
estantes compdem o cendrio. Em certos
momentos, no comego desta década, che-
gou a parecer que a maior obra de Abilio
Diniz ndo seria nem a construgdio nem a
reconstru¢do — mas a destrui¢do do Pao
de Aguicar.

Cindido por disputas familiares, travado
por uma estrutura pesada e ineficiente e
marcado por uma incomoda imagem de
careiro, o Pdo de Ag¢ticar mergulhara numa
crise aparentemente irreversivel. O roteiro
da ruina percorrido por antigos impérios
como o dos Matarazzo parecia estar-se
repetindo passo a passo. Surpresa: o Pdo
de Agricar ndo s6 sobreviveu como ressur-
giu com uma satide que o faz um capitulo
antolégico na histéria da recuperagio de
negocios decadentes no Brasil. Alguns
indicadores da ressurreigio:
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e No ano passado, o grupo bateu seu
recorde histérico de faturamento, com
vendas de 2,29 bilhdes de dolares.

@ A receita por empregado chegou a
9 462 ddlares por més em 1994, contra
4 428 délares em 1989.

@ As vendas por metro quadrado, um dos
principais indicadores de produtividade
do setor, pularam, no mesmo periodo, de
314 para 742 délares mensais.

@ A estrutura foi enxugada. Das 549 lojas
existentes ha seis anos, restam 216. O
contingente de 42 800 empregados foi
reduzido a menos da metade.

Abilio Diniz enfrentou nio s6 seu
maior desafio como empresédrio como
uma de suas mais penosas experiéncias
pessoais. No final de 1989, as vésperas
das eleigOes presidenciais, ele foi seqiies-
trado e permaneceu durante seis dias em
cativeiro. A seguir, viu-se as voltas com
um desgastante processo de disputa com
os irmios pelo controle dos negécios
familiares. Nesse periodo, o grupo mergu-

lhava na pior crise

AS 549 desde sua fundagdo, em
LOJAS SE 1948, pelo imigrante
REDUZIRAM A  portugués Valentim dos
POUCO Santos Diniz, pai de

MAIS DE 200 Abilio, a partir de uma

doceira. Um dos pio-
2=ty neiros no ramo de su-

permercados no Brasil,
o Pdo de Agticar viveu dias de gléria e ex-
pansdo nos anos 60 e 70. Eram dias de
mercado fechado, marcados por um inter-
vencionismo desenfreado de um Estado
ubiquo e onisciente que podia fazer a for-
tuna ou a ruina de qualquer empresa. No
caso do Pao de Agiicar, ocorreu a primeira
alternativa: o espirito empreendedor da
familia Diniz encontrou um forte estimulo
no dinheiro barato com o qual foram
absorvidas redes como Eletroradiobraz e
Peg-Pag. Em 1986, suas 622 lojas empre-
gavam mais de 45 000 pessoas.

Loja em Moema: pregos baixos e
promogoes para reconquistar o cliente

— 216

0 faturamento
retornon aes niveis
do final da década

passada — em

USS bilhdes )

20 100

2,2
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O gigante tinha a aparéncia enganosa
tipica de empresas que florescem em
mercados fechados. As vendas por metro
quadrado eram de apenas 238 dolares,
trés vezes mais baixas do que o nimero
atual. A hora da verdade foi soar de
maneira dramdtica quando, a partir de
meados da década de 70, o Pio de Agticar
teve de se haver com a eficiéncia irrepro-
chiavel dos franceses do Carrefour.
“Criamos uma estrutura gorda e pregui-
cosa”. diz Abilio. Nido bastasse a inefi-
ciéncia. o grupo ainda tomou decisoes
estratégicas equivocadas. Nos anos 80,
seu principal investimento foi a criag@o
de uma rede de lojas de departamentos. a
Sandiz. Perdeu dinheiro e. a0 mesmo
tempo. o0 eixo dos negocios. Nessa oca-
sido. abandonou um setor no qual fora o
desbravador no pais. o de hipermercados.
Foi justamente por essa brecha que o
Carrefour se esgueirou e cresceu até des-
bancar o Pdo de Agucar da lideranga.

O Plano Collor, em margo de 1990, é
um marco da época de pesadelos. S6 com
o congelamento e a tablita. o grupo perdeu
60 milhdes de ddlares. Com as taxas de
juro na casa dos 40% reais ao ano, o Pdo
de Acucar sofreu uma crise de liquidez
que quase 0 despachou para o cemitério.
Nado havia dinheiro para pagar as contas.
até mesmo com os tornecedores. “Nessa
hora. vi a morte da empresa de perto”. diz
Abilio. “Ela esteve internada por um bom
tempo na UTI e eu ndo sabia se sobrevi-
veria.” Fol 0 momento em que as dificul-
dades profissionais se misturaram com as
angustias pessoais. “Quando fui libertado
dos sequestradores. afirmei que aquele
periodo havia sido o pior de minha vida™.
diz ele. “Niao. nao foi. O pior for aquele
segundo semestre de 1990.7

bilio enfrentou situacoes chocan-

tes para quem cultivara com

“esmero a imagem de um vitorioso

e inabalavel capitao de negocios.
Membro durante anos do Conselho Mo-
netario Nacional, fora um dos empresarios
mais influentes na politica e na economia
do pais. tratado pela midia como um astro
de ciema. Com a crise. o esquadrio de
hajuladores profissionais que o cercava
sumiw. “Sent a mator solidao empresanal
de mimha vida™. afirma. “Nao podia me
abrir com minguém.” Abilio evitava levar
os problemas mais graves ao conhecimen
10 do par. Valentim. Seus guatro filthos —
fo1s homens. Jodo Paulo ¢ Pedro Paulo. e

Jduas mulheres. Ana Marna ¢ Adnana

ndo trabalhavam na empresa. Os execuli-
vos, formados internamente. tinham os
vicios que ele queria combater. Um dos
raros interlocutores era o atual ministro da
Administragiao, Luiz Carlos Bresser Perei-
ra, a época executivo do grupo.

Foi durante uma conversa com Bresser
Pereira que Abilio teve a idéia de buscar
ajuda de fora. Lembrou-se do nome do
consultor Gerald Reiss. da Consemp. hoje
uma das mais prestigiosas consultorias em
gestao do pais. Reiss participou ativamente
das duas grandes fases do trabalho: o des-
monte e a reconstru¢do do grupo. No Pao
de Acucar, alias. a Consemp comegou a
desenhar sua imagem de “rolo compres-
sor”, consolidada logo depois na Estrela.

Exagero no rotulo?

“CORTE, Bem., pergunte aos mais
CONCENTRE, de 22 000 funcionarios
SIMPLIFIQUE”  demitidos do Pio de
E O NOVO Aglicar desde entao.
MANDAMENTO Numa das primeiras

reunides com Abilio.
=] Reiss sugeriu uma agio

para demonstrar que as
coisas estavam mudando. Uma circular
informava que. nos dias seguintes, todos os
15() carros cedidos para gerentes e direto-
res seriam vendidos ou retirados. Foi ape-
nas um apentivo, Uma palavra de ordem
sacramentou o esfor¢o para mudar a situa-
¢io: “Corte. concentre. simplifique™.

Antes de tudo. Abilio procurou “ligar o
tubo de oxigénio™: colocar dinheiro no
grupo. Foram trés operagoes. Uma. um
empréstimo internacional de 50 milhoes
de délares. A segunda: numa operacdo de
70 milhdes de délares com o Unibanco e
o Banco Itad. o Pao de Agucar fez um lea-
sing de varios de seus imoveis, inclusive a
suntuosa sede na Avenida Engenheiro
Luis Carlos Berrini, em Sao Paulo. Ulti-
ma: a venda da sede. em janeiro de 1991,
para a Previ, o fundo de pensdo dos fun-
citonarios do Banco do Brasil. por 55
milhdes de ddlares. A seguir, o grupo alu-
gou o mesmo edificio e continuou nele
instalado por mais algum tempo.

Batizado de “Palicio de Vidro™ pelos
funcionanos, o edificio-sede da Berrini
era um simbolo daquilo que alguns execu-
tivos chamam de “macrocefalia da estru-
tura”. “Tinhamos lojas velhas ¢ malcuida-
das ¢ uma sede luxuosa. com paredes de
vidro ¢ fontes d™dguas™, diz Luiz Antonio
Viana. diretor-superintendente do Pao de
\cticar. Outro sial da distor¢ao: o grupo
possuta duas sedes admimistrativas. A

outra localizava-se na  Brigadeiro Luis

Antonio, no mesmo local onde funcionara
a doceira, origem da fortuna dos Diniz.
Durante a operacio desmonte. a diregdo
do grupo resolveu concentrar a adminis-
tragdo em apenas um dos edificios. E o
local escolhido foi o franciscano prédio
da Brigadeiro Luis Antonio. Foi uma gn-
taria danada, lembra Viana. A drea total
das duas sedes era de 25 000 metros qua-
drados. Na Brigadeiro. havia apenas 8 000
metros quadrados. “Tem de caber”. orde-
nou Viana. Coube. A economia anual
gerada foi de 12 milhdes de délares.
Havia situacoes mais graves. “Encontrei
muita coisa debaixo do tapete”, diz
Abilio. Até hoje, ele estranha a compra de
um computador de grande porte. da
Burroughs. num momento em que as
redes de micros ganhavam espago. Preco:
8 milhoes de ddlares.

Nada foi tdo traumdtico como a redu-
¢do do nimero de lojas. O grupo tinha
uma estrutura burocratizada, com excesso
de controles e relatérios. Mas nao sabia o
basico: quais lojas davam lucro. quais

Diniz: “Desejo
perpetuar
este grupo”
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davam prejuizo. Cada uma delas foi cui-
dadosamente analisada. Rentabilidade bai-
xa? Fecha. Pouco movimento? Fecha. In-
capacidade de vencer a concorréncia da
regido? Fecha. Necessidade de muito in-
vestimento para recuperar a loja? Fecha.
De fechamento em fechamento, o niimero
de lojas caiu de 549 em 1989 para as 216
atuais . 80% delas localizadas no Estado
de Sdo Paulo. S6 no Rio de Janeiro, das
cingiienta unidades, 43 encerraram o
expediente. O quadro de funciondrios
seguiu 0 mesmo ritmo. Dos 42 800 de
1989, sobraram os atuais 20 100. De que-
bra, o grupo enterrou duas de suas marcas,
Jumbo e Minibox. “A Jumbo, principal-
mente, era a mais contaminada pela ima-
gem de careira”, diz Abilio.

essa mexida, Abilio aproveitou
para “quebrar a estrutura de poder
do grupo”, como diz. Dos onze
diretores, apenas um, o sui¢o Otto
Engeler, sobreviveu. Os demais foram
substituidos por forasteiros ou por executi-

vos dos escaldes inferiores do préprio Pio
de Aglicar. Dolorosa, a degola era uma
condigdo necessdria para o sucesso da
reestruturacao. “Havia gente que me
acompanhou durante anos e anos”, diz
Abilio. “Eram, e continuam sendo, meus
amigos. Mas nao tinham perfil para dar a
virada de que necessitivamos.” E nesse
momento que entra em cena uma persona-
gem-chave na histéria: Viana, um dos pri-
meiros executivos de fora contratados por
Abilio, em agosto de 1991. Um dos pri-
meiros, € mais simbdlicos, atos de Viana
foi cortar o titulo de “‘doutor” que antece-
dia 0 nome de Abilio e dos diretores mais
antigos nas atas de reunides. “Os tdnicos
doutores aqui dentro sdo o Bresser Pereira,
pois fez doutorado. e o médico do ambula-
torio”, dizia Viana a quem o interpelava.
Aos 47 anos, o carioca Viana, formado
em Engenharia Mecénica pela Universida-
de Federal do Rio de Janeiro, trazia em seu
curriculo experiéncias no BNDES, no In-
ternational Finance Corporation, o brago fi-
nanceiro do Banco Mundial, e no Ultra, um

RAUL JUNIOR

dos principais grupos quimicos do pais. Ao
receber um telefonema de um headhunter
para uma entrevista com Abilio, diz que
nao se entusiasmou. Viana, segundo seu
proprio relato, chegou decidido a ficar
alguns minutos apenas. A conversa alon-
gou-se por horas. No final, foi sincero.
“Sabe por que eu demo-
rei tanto para aceitar o

s convite?”, perguntou
DIRETORES, Viana “l"o;'ql[:c ngim gos-
APENAS UM tava de vocé.” Abilio
,SOWWEU respondeu: “E. as pes-
A VIRADA soas falam muito de
T mim’.

A familia Diniz ndo era
exatamente uma das mais populares entre
os brasileiros. Os descendentes do patriar-
ca Valentim pareciam ter sido o modelo
no qual se inspirou o economista america-
no Thorstein Veblen para formular sua
cldssica teoria do consumo conspicuo.
Veblen, morto em 1929, um pensador
sagaz e original que de esquerdista nada
tinha, dizia que ndo basta aos ricos ser
ricos. Eles precisam demonstrar aos outros
sua riqueza. Carrdes importados. numa
época em que té-los no Brasil era privilé-
gio de uma minoria, iates, colares de
300 000 délares dados de presente a
namoradas, o gosto por esportes dispen-
diosos como o automobilismo e o pélo.
Assim vivia, como que para perenizar as
idéias do grande Veblen, uma geragio de
Diniz que, ainda na infancia, entregara
doce na casa de fregueses.

Hoje. Viana € um dos executivos mais
proximos de Abilio. Ndo € raro ver Viana
correndo no Clube Pinheiros na hora do
almogo na companhia do chefe, um espor-
tista obsessivo. No ano passado, os dois
disputaram a Maratona de Nova York.
Logo ao chegar, Viana assumiu a diretoria
administrativa. Em poucos meses, a drea
estava reduzida a metade. No departamen-
to de recursos humanos, o niimero de fun-
ciondrios caiu de 220 para 92. Segundo ele,
a empresa estava dominada pelas chama-
das comissoes de trabalho. Uma das que
mais o impressionaram foi a comissdo de
apuragao contabil. Sua fungao era discutir
o rateio das despesas administrativas entre
as diversas divisdes. “Os nimeros discuti-
dos chegavam a duas casas depois da vir-
gula”, diz Viana. “Ficavam horas falando
sobre iss0.” Viana matou as comissoes.
“Até hoje, ninguém sentiu falta.” Ini-
ciativas desse tipo valeram-lhe apelidos
entre os funciondrios. Rambinho e Ex-
terminador do Futuro foram dois deles.

47
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Viana foi o lnico executivo a ter
assento no pequeno grupo que redese-
nhou o Pao de Agiicar. Durante meses,
ele, Abilio e dois de seus filhos, Ana
Maria. diretora de marketing da rede, e
Jodo Paulo, diretor de patriménio, reco-
lhiam-se em longas reunides com essa fi-
nalidade. Muitos desses encontros acon-
teciam no escritério da Consemp e inva-
diam a madrugada. “Era uma forma de
ndo nos perdermos no dia-a-dia e fugir
das pressdes na sede”, diz Ana Maria. Ao
final desse trabalho, o Pao de Agiicar
ganhou uma estrutura formada por cinco
unidades de negdécios vinculadas as ban-
deiras comerciais do grupo — Pio de
Agticar, Pdo de Agicar Superlojas, Extra,
Superbox e Eletro. Além delas, ha seis
diretorias corporativas. Esse grupo de
onze diretores, mais Abilio e Viana for-
mam a cipula do grupo. Num primeiro
momento, as unidades ganharam autono-
mia quase total. As compras eram inteira-
mente descentralizadas. Nos dltimos
meses, esse conceito estd sofrendo altera-
¢oes. “Perdiamos poder de barganha na
hora de negociar”, diz Marcos Escudeiro,
diretor da divisdao Extra. que engloba os
hipermercados. Aos poucos, as compras
estdo sendo centralizadas.

om a casa razoavelmente em

ordem, o Pdo de Aclicar partiu

para a recuperagio de sua imagem.

Recuperacio talvez ndo seja a
palavra correta. Reconstrugdio seria
melhor. “Nossa imagem ndo tinha arra-
nhoes, tinha cortes profundos”, diz Ana
Maria. A primeira vitima foi o tradicional
slogan do grupo: “Pao de Agiicar, lugar de
gente feliz”. Parecia uma piada. “Vocé
entrava numa loja e encontrava funciond-
rios desmotivados e clientes irritados com
o atendimento™, diz Ana Maria. “Ninguém
estava feliz ali dentro.” A mudanga de
imagem teria dois ingredientes. Primeiro,
era necessdrio trazer o cliente novamente
para dentro das lojas. Segundo. ndo deixd-
lo frustrado em seu retorno.

O foco inicial foi a se¢io de legumes,
frutas e verduras. “Nela, tinhamos qualida-
de e pre¢o”, diz Ana Maria. O Pio de
Agiicar langou, entdo, o Sacoldo dos Pregos
Invenciveis. O quilo de qualquer dos pro-
dutos da se¢do era vendido a um prego
tinico. Se o cliente encontrasse um valor
menor na concorréncia, receberia a diferen-
¢a em dobro. Veio depois o Cestio dos
Pregos Invenciveis. Todos os meses. divul-
gava-se uma lista de 70 a 100 produtos em

48

Ana Maria e Jodo Paulo: a nova geracdo da familia teve uma participacao importante...

promogio da se¢dao de mercearia. O alvo
era a classe média, um piblico formador
de opinido. Pronto. Era a hora de o Pdo de
Agiicar contar que estava mudando e de
convidar os consumidores para conferir.
Era hora de ir a televisdo.

Quem foi para a tela foi o executivo
George Washington Mauro, contratado
para a diretoria comercial do grupo e tam-

bém para cuidar da

0S DINIZ bandeira Pdo de Agii-
ERAM UM car. Aos 47 anos,
SiMBOLO DO Washington, como é
CONSUMO chamado. tem uma lar-
CONSPICUO ga experiéncia em va-

rejo. Seu curriculo
= inclui passagens por

Barateiro, Carrefour e
Sendas. Mas o que o levou a televisido foi
outra coisa. Na juventude, Washington,
um sujeito grandalhdo e bem-humorado,
gravara um disco de samba em Sio Paulo,
onde nasceu. Ninguém ouviu. Numa via-
gem a Recife. porém, ele constatou que
suas misicas estavam nas paradas.
“Estourei no Norte”, diz Washington.

Veio o segundo disco e um convite para
comandar um programa de televisdo na
regido. Anos depois. de volta ao Sul,
comegou a trabalhar na drea de marketing.

O comercial protagonizado por ele
virou um sucesso. Escrito a seis méos por
Ana Maria, Viana e o proprio Washington,
o texto conclamava os consumidores a ver
de perto a nova face do Pio de Agucar.
Desde entdo, Washington comegou a ser
abordado por donas de casa nas lojas. “Ve-
io gravar um novo comercial?”, pergunia-
vam-lhe. Em outras ocasides, aproveila-
vam para se queixar da qualidade dos pro-
dutos ou do atendimento. Washington
tomava providéncias na hora. As visitas s
lojas, quase sempre feitas de surpresa, nio
eram exclusividade sua. No trabalho de
resgatar a credibilidade do grupo e a moti-
vagdo dos funciondrios, todos os altos exe-
cutivos foram despachados para o “chiio de
loja”. O préprio Abilio, hé até bem pouco
tempo, reservava as manhas das quartas-
feiras para comparecer sem aviso prévio
lojas e circular por suas gondolas e bancas
de frutas. Surgiram dai situacoes que.

EXAME/12 DE ABRIL DE 1995
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...na redefinicdo do Pao de Aciicar

ainda hoje. servem de exemplo para geren-
tes e chefes de unidades.

Washington foi o mais radical nesse
jogo. Certa vez, ele foi a uma loja na
Avenida [tacira, em Sio Paulo. O grupo ji
decidira fechar suas portas. Malcuidada.
suja, carente de consumidores, a unidade
era um pogo de prejuizo. Washington che-
gou ¢ deu a ordem para os funciondrios:
“Vamos reformd-la”. *Nio temos dinheiro
para isso”, disse o gerente. “Entdo facam a
reforma George Washington™, respondeu.
“Agua, sabdo, boa vontade e tinta, se pos-
sivel.” A pintura e a reforma. feitas pelos
proprios funciondrios, consumiram apenas
5 000 ddélares. Alguns dias depois, eles
comegaram a distribuir folhetos na regiio
anunciando a reinauguragio da loja. O
faturamento médio de 130 000 délares por
més saltou para 600 000.

Como ele, todos os principais executi-
vos do grupo foram para o centro dos
combates — as lojas. Na inauguragio de
uma loja no Rio de Janeiro. Viana serviu
cafezinho para os consumidores que esta-
vam na fila da carne. Em outra visita,

EXAME/12 DE ABRIL DE 1995

REPORTAGEM DE

encontrou filas. Algumas caixas ndo esta-
vam funcionando. Viana convocou alguns
chefes da loja. colocou-os como caixas e
foi ajudar no empacotamento. Em 3 minu-
tos, as filas sumiram. De volta a sede. Via-
na mandou o setor de treinamento preparar
um curso de operagio de caixas registra-
doras. Todos os executivos do grupo e das
lojas foram obrigados a ir para a sala de
aula. *No Pdo de Actcar, todos tém de ser
polivalentes”, diz Viana.

Nessas peregrinagées. Viana recolhe
subsidios para bolar promogdes. Numa
visita a um depdsito, encontrou um enca-
lhe de mochilas. Eram mais de 3 000
pecas. Na mesma hora. mandou entregi-
las na loja do Jabaquara, em Sdo Paulo.
No sdbado seguinte, formou uma pilha
imensa com o produto e convocou o ge-
rente de promogio do Pdo de Agicar. o
ex-ator de teatro amador Mdrcio de
Lucca, para anunciar. aos berros, a pro-
mog¢do. Em 2 horas estavam todas vendi-
das. Surgia ali a Operagdo Cameld, utili-
zada em toda a rede para a liquidagdio de
estoques encalhados.

diversao favorita no Pio de

Aglicar, atualmente, ¢ espicacar

seu principal concorrente, o Carre-

four. Em setembro do ano passado,
durante as comemoragdes do aniversdrio do
Carrefour, o Pdo de Agiicar espalhou our-
doors com sua homenagem: “E aniversirio
de nosso caro concorrente. Mas ¢ o Pio de
Aglicar que da o presente”. Os executivos
do rival ficaram irritados. O Carrefour
enviou até uma carta de protesto i
Associacdo de Supermercados de Brasilia,
acusando o adversdrio de desleal e antiéti-
co. Meses antes, o Pdo de Aglicar fizera
outra investida com a contratagio, de uma
s0 vez, de cinco executivos do Carrefour.

O Pao de Agticar quer ser uma rede de
supermercados forte em produtos pereci-
veis. com atendimento diferenciado para
o consumidor, com grande variedade de
produtos e pregos competitivos (nao
necessariamente mais baixos). Além
disso, deve se valer da proximidade do
cliente. Nesse ponto, sua rede é quase
imbativel. Nascidas a partir do final da
década de 40, suas lojas estdo localizadas
em pontos onde ndo ha mais espago fisi-
co para a instalagio dos concorrentes.
“Essa € nossa identidade”, diz Ana
Maria. Em alguns aspectos dessa estraté-
gia, o grupo jd avangou. Hoje, de 35% a
40% do faturamento médio das lojas sao
retirados dos pereciveis — carnes, frutas.
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legumes e queijos. No passado. esse
indice ndo ultrapassava 25%.

Em maio de 1993, o grupo contratou
uma embudsman. a relagdes-puiblicas Ve-
ra Giangrande. Atualmente, a equipe de
Vera atende a 320 chamadas por més. Al-
gumas solicitagdes e sugestdes sio inusita-
das. Numa das lojas, uma cliente pediu a
fixagdo de uma barra de ferro para prender
seu cachorro durante as compras. O pedi-
do foi atendido — e o local logo recebeu o
nome de cachorrodromo. No Extra. defi-
cientes fisicos passaram a contar com um
carrinho de compras desenvolvido espe-
cialmente para eles. “A idéia de encantar o

cliente ¢ para valer™,

0 RIVAL diz Escudeiro.
CARREFOUR Outro investimento foi
TEM SIDO na diversificagdo de
INCOMODADO produtos. A ir}lcpg:ﬁu é
ter marcas proprias em
U e cada linha de produtos
mmed] — higiene e limpeza,

compotas, conservas e
dai por diante. O ponto de identificagio
serd um selo visivel na embalagem. o
Qualitd. O primeiro langamento, o sabio
em po Alv, fornecido por um fabricante
alemdo, foi em outubro do ano passado.
Até meados deste ano, o grupo terd trinta
produtos préprios. O Alv ji é o segundo
colocado no mercado de sabdo em p6 em
Sdo Paulo, atrds apenas do Omo.

Essa estratégia é fundamental para o
crescimento do grupo neste ano. A meta é
aumentar o faturamento de 1995 em pelo
menos 20%. em relagdo ao do ano passa-
do. O lucro poderi chegar a 2,5% das re-
ceitas. “E o indice médio na Europa™, diz
Augusto Marques da Cruz Filho, diretor
de planejamento do Piao de Aglicar. O
mais importante, no entanto, é o0 aumento
das vendas por metro quadrado. Segundo
Cruz Filho, o grupo quer chegar ao nivel
europeu, de 1 100 délares por metro qua-
drado. Nesse departamento, hd muito a ser
feito. Com 742 délares mensais por metro
quadrado, o grupo ainda tem uma desvan-
tagem de pelo menos 12% em relagédo ao
Carrefour, com cerca de 850 délares. O
mesmo se aplica na produtividade por fun-
ciondrio: no ano passado, a receita per
capita do Pao de Agiicar foi de 113 544
ddlares, contra estimados 132 000 do rival.

Os ganhos de eficiéncia, bem como
sua capacidade de trabalhar com baixos
custos, serdao decisivos para o Pio de
Acticar daqui para a frente”, diz o con-
sultor Marcos Gouvéa de Souza, da
Gouvéa de Souza & MD, consultoria
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E POR FALAR EM...

0 que deu dos irmaos dissidentes

nde eles andam? A venda do braco

portugués do Pio de Agiicar, a Su-
pa, permitiu a Abilio Diniz desembara-
car-se da companhia beligerante de seus
irmdos Amaldo, Sénia e Vera, no final
de 1993. Antes, em 1988, Alcides, o Ci-
ddo, ja fora desembarcado. Veja o que
aconteceu com eles:

Alcides — Apos se desligar do grupo,
em 1988, ao vender sua participacdo
aciondria por 120 milhdes de délares,
criou a holding ASD. Um dos principais
negécios da ASD é€ o projeto para a cons-
trug@o de um hotel Caesar Park, em par-
ceria com o grupo japonés Aoki. Orgado
em 130 milhdes de délares, o hotel serd
localizado na valorizada Avenida Enge-
nheiro Luis Carlos Berrini, em Sao Pau-
lo. Além desse projeto, Alcides tem parti-
cipag@o no Morumbi Center, um espago
alugado para a realizacdo de eventos, na
Avenida Morumbi. Durante o governo
Collor, ele se notabilizou por seu envol-
vimento na chamada “Operacio
Uruguai”,

Arnaldo — Em novembro de 1993,

Amaldo recebeu 70 milhoes de ddlares
pelos 10% de agbes que possuia do Pao
de Agiicar. Parte desse total foi recebida
em dinheiro, parte em iméveis, alguns
dos quais continuam alugados ao grupo.
Ele ji era dono de 75% das agdes da
Stella Barros Turismo. Seu negécio mais
recente é a master franquia da Fast Sig-
ns, uma rede de produtos para comuni-
cac@io visual. Tem ainda um haras, o Vila
Fal, em Indaiatuba, além de ocupar a pre-
sidéncia da Sociedade Hipica Paulista.
Sonia e Vera — Cada uma das irmas
levou 50 milhdes de ddlares por seu lote
de agdes. Elas também receberam, além
de dinheiro, alguns iméveis como paga-
mento. Sonia, que certa vez disse que nio
comprava no Pao de Agicar por ser carei-
ro e parco de mercadorias, abriu uma loja
de objetos de decoragdo na Alameda
Gabriel Monteiro da Silva, nos Jardins.
Sonia € dona, ainda, de uma importadora
de méveis, a Geode. Vera, mulher de En-
rico Misasi, executivo da Olivetti, ndo

tem nenhum negocio no momento.
® ANDREA ASSEF

especializada em varejo, de Sio Paulo.
Ele lembra que a entrada de novos com-
petidores no varejo, como a americana
Wal-Mart, acirrard ainda mais uma con-
corréncia que ja ¢ intensa. “Muita gente
vai passar aperto”. diz. Segundo Souza. o
Pdo de Agticar estd bem aparelhado para
o combate. “Mais enxuto e dgil, o Pao de
Acgtcar €, entre 0os grupos nacionais, o
que melhor conhece o mercado brasileiro
e 0 mais preparado para se sair bem
nesse novo cendrio”, afirma.

grupo parte agora para seu proje-
to mais ambicioso, a abertura de
capital. Parte das acoes ird para
os funciondrios. De acordo com
Abilio, a abertura de capital nio tem co-
mo objetivo apenas a captagdo de recur-
sos. “Desejo perpetuar este grupo para
além de minha vida ¢ da de meus filhos™.
diz ele. “Nio quero que, numa outra cri-
se. quem estiver no comando venha a
sentir uma soliddo igual & que experimen-
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tei.” Abilio acredita ainda ter muito tem-
po para continuar a frente do Pdo de Agu-
car. No final de 1993, ele conseguiu li-
vrar-se das desgastantes pendengas fami-
liares. Gragas a venda do controle da Su-
pa. o braco do Piao de Acticar em Portu-
gal. operagdo em que obteve 300 milhoes
de dolares, pode fazer um acerto com os
irmidos e afastd-los do negécio. Com
51.5% das acoes. Abilio €, hoje. o princi-
pal controlador do grupo. O patriarca Va-
lentim, formalmente ainda na presidéncia
do Pao de Acticar, detém 35%. Uma das
irmas. Lucilia. a tnica que tomou o seu
partido, ficou com 13.5%.

Ainda hoje, Abilio participa ativamente
das principais operacdes comerciais do
grupo. Em seu micro estdo armazenadas
informacoes atualizadas diariamente sobre
1 300 dos principais produtos vendidos
pela rede. Em sua agenda ndo figuram,
nunca, almogos de negocios. “Prefiro
dedicar esse tempo a correr e a nadar”, diz
Abilio. Separado da primeira mulher.

Auriluce, com quem teve os quatro filhos,
Abilio “namora firme™ a empresdria
Rosana Sassi de Abreu, dona de uma
empresa de bordados computadorizados.
Ele continua vivendo sozinho, porém, em
seu apartamento de solteiro da Rua
Tucuma, num prédio com vista para o
Clube Pinheiros.

Um batalhdo de segurangas o rodeia.
Ao ser seqiiestrado, Abilio estava sozi-
nho ao volante de sua Mercedes-Benz
branca. “Eu sempre fui meio valente,
acostumado a topar qualquer parada”, diz
Abilio. “Daquela vez, embora estivesse
armado, me dei mal.” Apesar de ndo gos-
tar de falar sobre o tema, Abilio jd se
preocupa com a sua sucessao. A entrega
do comando a um executivo profissional
ndo esta descartada, mas o mais provavel
¢é que um Diniz o substitua, quando resol-
ver se retirar. A filha Adriana, 29 anos,
ndo participa dos negdcios do grupo.
Idem para Pedro Paulo. 24, piloto cuja
participacdo na escuderia Forti Corse. na
Férmula 1, foi viabilizada pela acao do
Pio de Agticar junto a alguns de seus for-
necedores. Restam Jodo Paulo. 31, que
cuida dos iméveis do grupo, e Ana
Maria, a primogénita,

responsével pela drea de  ABILIO DINIZ

marketing do Pdo de PRETENDE

Agticar. ESCREVER A
Casada pela segunda  yISTORIA DA

vez, com o cientista poli-

tico Luis Felipe D Avila, G

trés filhas, Ana Maria, [

aos 33 anos, parece ser a

mais forte candidata. Formada em Admi-
nistracdo de Empresas pela Faap, Ana
Maria, que durante um ano trabalhou em
EXAME como repérter, foi quem consoli-
dou o novo marketing do grupo. “Essa era
uma drea que inexistia no Pdo de Acticar”,
diz o consultor Gouvéa de Souza. “Sem
ter a auto-suficiéncia e a soberba da velha-
guarda. sempre disposta a aprender, Ana
Maria foi decisiva no arejamento do
grupo.” Nos momentos decisivos da rees-
truturacdo do Pdo de Acucar e nas fases
mais agudas das desavencas familiares,
Ana Maria era a presen¢a mais forte ao
lado do pai.

A ressurrei¢ao do Pao de Aclicar deve-
ra ser contada num livro que Abilio preten-
de escrever. “Ha alguns anos eu li a bio-
grafia do Lee lacocca e pensei em como
seria bacana fazer alguma coisa parecida
com o que ele fez na Chrysler”, diz Abilio.
“Creio que eu hoje posso dizer que fiz a
minha Chrysler.” -
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