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Como Abilio Diniy fex da crise do Pdo de
Acticar o emblema de uma grande virada

POR SILVANA ASSUMPCAOD

LEM DO TALHE ESBELTO AOS 58 ANOS DE IDADE, DA MUS-
culatura esculpida por uma vida de exercicios pratica-
dos diariamente e da pele tisnada de sol, existe um par
de mangas fortemente arregagadas por baixo dos im-
pecdveis ternos azuis-marinhos costumeiramente en-

vergados pelo timoneiro do Grupo Pao de A¢ticar, Abilio dos
Santos Diniz. Nao se trata de metafora. Livre do paleto, a me-

dida que Diniz se entrega ao trabalho, ou
ao que estd dizendo, a voz se anima e as
MA0s COMegam a puxar quase incessante-
mente as mangas da camisa para cima,
como se quisessem suspendé-las até a
curva dos ombros.

Vai-se nesse gesto o elegante vice-presi-
dente e principal acionista da empresa, bi-
lionario com todas as letras, apontado em
julho pela revista Forbes como a sexta
maior fortuna brasileira — estimados US$
1,2 bilhao. E assume o posto o menino
criado jogando bola
na varzea paulistana
do Glicério, o adoles-
cente forjado no tra-
balho na loja de do-
ces, e depois bufé,
aberta pelo pai — Va-
lentim dos Santos
Diniz —, em 1948, o
executivo incansdvel
que tanto soube
construir quanto re-
construir o que che-
gOU a ser, nos anos
70, a maior compa-
nhia varejista do He-

misfério Sul. Da crise que vergou o gigan-
te, em 1990, e acabou transformando a
histéria recente do Grupo Pao de Agticar
num glorioso caso de recuperagio de ne-
gocios, emergiu também um homem mais
humilde e tolerante, que ouve mais, que
considera suas principais riquezas na vida
a fé em Deus, a satide, os quatro filhos que
o enchem de orgulho — Ana Maria, Jodo
Paulo, Pedro Paulo e Adriana —, sua mu-
lher, a empresdria Rosana Sassi de Abreu
e... Santa Rita de Cdssia.
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** Em mil Reais de 30/5/96 ( em moeda de poder aquisitivo constante, comsiderando o IGP-DI coma deflator)

Década perdida. Antes de passar a ascen-
s5d0, ja bem conhecida, que nos tltimos trés
anos devolveu ao grupo o vigor de fatura-
mento e lucros crescentes por conta de
uma imagem renovada, de bons pregos,
tecnologia e servigos, esclarea-se a queda.
Em primeiro lugar, Abilio, o mais velho dos
filhos de Valentim, havia praticamente
construido a companhia entre 1959 e 1979.
“Quem fez o Pao de Agucar fui eu, meu pai
me deu apoio e quem mais me ajudou foi
o Luiz Carlos Bresser Pereira, uma cabeca
fantéstica’, conta. Mas exatamente no final
dos dourados anos 70 para o grupo — que
em 1965 iniciara sua expansdo adquirindo
a rede Sirva-se —, sem desconfiar do desas-
tre que a proxima década traria para o Pao
de Agticar, resolveu acatar pressoes vindas
dos irmaos Alcides e Arnaldo. Eles ja traba-
lhavam na empresa e disputavam com o
mais velho espago para atuar. Abilio cedeu.
Foi quando aceitou fazer parte do Conse-
lho Monetario Nacional.

A empresa vivia um momento espléndi-
do, firme como o Titanic... nada poderia
afundar. E Diniz tinha também um motivo
intimo para apostar suas fichas em Brasilia.
Embora a fase do Conselho tenha deixado
um saldo que hoje considera frustrante, sua
expectativa era resgatar a vocagao que o le-
vara a cursar a Fundagio Getilio Vargas de
olhos postos na Michigan State University.
"Quando fiz a GV, toda a minha vida esta-
va direcionada para uma carreira académi-
ca, queria fazer mestrado, doutorado, dar
aula, atuar de alguma forma na drea econ6-
mica e social”, conta. Mas quando o pai
abriu o primeiro supermercado, ele, que ja
o ajudava na dogaria e absolutamente nao
se encantava com esse trabalho, acabou se
envolvendo. “Eu me interessei tanto que
todo o resto foi para o espago”, diz. “Fiz um
curso curto de economia nos Estados Uni-
dos, outro de marketing, abri mao da car-
reira que tinha destinado para mim. E aca-
bei dando vazao a este
lado na década de 80.”

S6 que, enquanto pas-
sava a maior parte do
tempo em Brasilia, ain-
da participando da ad-

YOINY BOLIA

) Pao de Agucar Extra ministragao, mas sem
.y o5 & - - o envolvimento direto
Area de vendas (em m2) 155.152 56.048 41.481 23198 .
Funciondrios® 10889 3674 2558 123 de antes, as coisas na
Itens vendidos até 17 mil 120 mil até 20 mil 1500  empresa foram se sain-

* 0 grupo conta ainda com 1.389 empregados do setor administrativo do diferentemente do
Amammmu mmewmm ssmilmz que imaginava. “Co-
Venda Liquida cur:g ;1%::;:’96 Acun;gl?gi;?a‘!&é;f? 5 192“22 metemos uma suces-
Acumulado de 95 95/94 | S30 de equivocos’, diz.

RS 2.702.193 18,6% Entre eles, iniciar um

projeto de lojas de de-
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partamentos, a Sandiz, quando o mundo ji
contestava esse modelo, em vez de investir no
aprimoramento dos hipermercados. “As lo-
jas americanas de departamentos quebra-
ram todas nessa época, hoje se reergueram
num equilibrio que a gente ainda precisa ver
no que vai dar’, considera. “Ja os hipermer-
cados seguem um conceito moderno, da co-
modidade, do automével, dos caixas ripidos,
da sofisticagao logistica, dos custos baixos e,
principalmente, dos pregos baixos.”

Megalomania. Outro erro foi a concen-
tragio no projeto dos Minibox, lojas pe-
quenas de descontos, sem pereciveis, que
chegaram a ser mais de 300. “Embora ti-
véssemos nos preparado tecnologicamen-
te para administrar bem os Minibox, nés o
fizemos de forma totalmente equivocada.
Chegamos a ter lojas no Pard abastecidas
por caminhoes diretamente de Sao Paulo’,
conta. Mas o descaminho mais grave pare-
ce ter sido a construgio da megalomana

| cio de cristal” su-

sede da empresa na
Avenida Luiz Carlos
Berrini, um “pald-

perdimensionado,
carissimo, onde a
empresa acabou fi-
cando apenas seis anos e que Diniz consi-
dera um dos principais fatores da débdcle.

“Quando foi chegando o fim da década,
tinhamos custos cada vez mais pesados e,
para sobreviver, vendiamos a pregos incri-
velmente altos”, reconhece. “Em  determi-
nados momentos, com a hiperinflacao, es-
ses pregos eram até mascarados, mas quan-
do vieram os primeiros planos de estabili-
zagdo se pode notar claramente o quanto o
Pao de Agucar vendia caro.” A empresa, diz
ele, também perdeu-se no tempo, nao se
reformou lojas, caminhando a passos fir-
mes para a decadéncia. Em outras palavras,
era como se a Rede Pao de Agucar existisse
somente para sustentar a administragao in-

Adequagio aos tempos.
Para Diniz, os hipermercados
formam a linha de frente do

varejo, oferecendo comodidade,

caixas rapidos, custos e,
principalmente, precos baixos

chada e custosa, e nao esta para
geri-la em seu trabalho — atender
bem o consumidor.

Gestoes de familia procuraram
trazer Diniz para pegar firme na
companhia, em 1987, mas este foi
também o ano em que Bresser Pe-
reira tornou-se ministro da Fazen-
da de Sarney e Brasilia continou fa-
lando mais alto — embora ele pro-
curasse se dividir, participando
também na empresa. Foi s6 em
1989, quando bateram fundo a
frustragdo por suas realizagdes no
Conselho — “Cheguei a conclusao
que fiz muito pouco” —, que resol-
veu voltar. “Eu sempre ando assim,
de manga arregagada, resolvemos
criar um jingle, uma musiquinha
baseada no arregace as mangas,
achamos que iamos virar mais uma
vez o0 jogo, até vivemos um curto
periodo de entusiasmo’, lembra. S6
que nao houve tempo. Logo em se-
guida veio o governo Collor, a re-
cessao foi profunda, as taxas de ju-
ros dispararam e o Pao de Aguicar
teve de se confrontar com a realida-
de: “Nao estdvamos preparados
para enfrentar uma conjuntura to-
talmente adversa’, diz Diniz.

INOAYIS ISHYH

Por um triz. O Pio de Agticar s6
nao quebrou porque tinha ativos
que permitiram segurar a compa-
nhia, e havia seu duplo de Portugal
e Espanha, que ia bem, empresa
que, Diniz conta, ele havia criado
em 1970 como um desafio. “Eu ja ti-
nha construido uma, quis fazer tudo
de novo’, lembra. Em boa hora teve esse de-
sejo, pois somando empréstimos vindos
dali, patriménio imobilidrio e a desmobili-
zagao de alguns ativos valiosos, um deles a
sede, foi possivel segurar o caixa num pri-
meiro momento, para nao morrer, como ele
diz, “antes de tentar fazer qualquer coisa”.

Acumularam-se outros problemas. Diniz
fol seqiiestrado, experimentou o sentimento
da morte certa no subterraneo onde foi en-
carcerado por seis dias. “Mas ha coisas pio-
res que a morte’, completa. Leia-se 0 ano de
1990, terrivel, com a familia se digladiando
publicamente, os amigos se afastando, os
inimigos se regozijando. “Fiquei absoluta-
mente sozinho, tinha uma equipe na qual

“Quando vieram os primeiros planos de estabilizacdo, foi possivel
' notar claramente o quanto o Pao de Acucar vendia caro”
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Maratonista.
As 7 da manh3
o atleta ja estd na
empresa, onde
patrocina funciondrios
que queiram correr

a Maratona
de Nova York

perdi a confian-
¢adevido a falta
de visdo dos ad-
ministradores”,
conta. “Quando
era iminente a
situagao de
enorme dificul-
dade, eles ainda insistiam em fazer
projegdes otimistas, eu simplesmente
| ndo tinha mais com quem falar”. Os fi-
lhos Joao Paulo, diretor patrimonal, e
Ana Maria, que comandaria a virada
no campo do marketing, ainda nao
trabalhavam com ele.
A noite, enfrentava a insonia. De
dia, caia no sono de repente, diante de
qualquer pessoa que estivesse falando
com ele. Mesmo nesta época nunca
deixou de fazer ao menos um esporte
diariamente, as vezes tarde da noite.
Costumava ainda nadar muito, 2 mil
metros por dia. Foi a crise do Pao de
Agticar que o fez descobrir que a nata-
¢ao é um esporte terrivel para quem
esta precisando tirar um problema da
cabeca. “Na corrida, a gente vé outros
passarem, olha uma drvore, na bicicle-
ta a mesma coisa, ha como se distrair
ao menos um pouco’, diz. “Mas na natagao
¢ 50 a raia e o azulejo, e os problemas mar-
telando na cabeca” Por conta disso, deixou
de se dedicar ao triatlon, modalidade na
qual conquistou muitas das tagas que enfei-
tam sua sala na empresa, e seu esporte pre-
ferido, hoje, ¢ a corrida.

Volta por cima. Muito do que foi feito na
companhia desde que Diniz assumiu a dire-
¢ao geral e a superintendéncia é bem conhe-

| cido. A comegar pelo sancamento de estru-
tura que culminou com a venda,em 1991, da
luxuosa sede da Berrini e a mudan¢a que
concentrou toda a administragdo na modes-
ta sede atual, na Avenida Brigadeiro Luiz An-
tonio, onde nasceram a loja de doces, o bufé
e o primeiro supermercado Pao de Aguicar,
Praticamente toda a diretoria foi contratada,
as pessoas que entraram eram convidadas a
descobrir o varejo, amar o varejo, a trabalhar
duro. Paulatinamente, as etapas da reestrutu-
racao se desenharam. A primeira foi a finan-
ceira, a segunda trazer gente, imprimir velo-
cidade ao slogan “corte, concentre e simplifi-
que’, que passou a ser o lema da empresa.
Para que o Pio de A¢tcar deslanchasse, en-
tretanto, faltava uma terceira providéncia. A
resolucao, de uma vez por todas, da penden-
ga com a familia, s6 fol possivel com a venda
da companhia internacional e o pagamento
de cada membro de acordo com suas acoes.

220N

A primeira parte da negociagio, conta
Diniz, ocorreu da melhor maneira possivel,
com a empresa brasileira perdendo o con-
trole mas continuando como acionista im-
portante, participando diretamente da ges-
tio de Portugal. O venda serviu também
para capitalizar o Pao de Agticar no Brasil,
trazendo fundos para pagamentos de algu-
mas dividas que restavam. A segunda parte
foi a que demorou dois anos, mas acabou
bem. “Tenho com minhas ir-
mas hoje um relacionamen-
to excepcional, este acerto foi
uma coisa maravilhosa que
aconteceu’”. Do ponto de vis-
ta do negdcio, tornar-se o
controlador, com 51% das
acoes, deu a Diniz a liberda-
de de iniciar imediatamente
o processo de abertura de ca-
pital da empresa, um sonho
antigo. O lancamento das
primeiras agoes aconteceu no
ano passado, a R$ 11,00. Des-
de entdo elas ja chegaram aos
R$ 20,00 e estao, atualmente,
valendo cerca de R$ 18,00.

Saudavel e matinal. “Esta-
mos fazendo o Pao de Aqucar
do nosso jeito’, diz Diniz.
Com uma cultura propria,

Ha 30 anos o
Pao de Acucar
comecava

a sua expansao,
adquirindo a
Rede Sirva-se

Loja da Gabriel Monteiro da
Silva, em S3o Paulo, nos anos 60

fortemente amparada na tecnologia e
num tripé que o numero um no co-
mando nao se cansa de repetir: prego,
escolha e servico. Muito mais que tudo
isso, porém, essa cultura é permeada
pela personalidade do chefe, um ho-
mem carismatico capaz de por a
empresa para funcionar as 7 da manha
e para correr na hora do almogo. O ne-
gocio do Grupo Pao de Agucar é emi-
nentemente diurno e Diniz um atleta
que se considera também “meio médi-
co”. Dai seu empenho em estimular to-
dos os funciondrios a cuidar do corpo e
da saide praticando esportes. Muitos,
da administracdo e das lojas, estdo inte-
grados ao Pao de Agticar Club, uma das
novidades criadas sob seu comando.
Como explica Ana Maria, o clube existe
como figura institucional, sem sede
propria, para orientar e patrocinar es-
portistas nas modalidades de atletismo
e corrida, além de funciondrios que se
interessem em iniciar uma atividade fi-
sica. Para tanto, contam com um treina-
dor e 0 mesmo nutricionista que cuida
da alimentagao de Diniz, alids um génio
que ele proprio diz obedecer cegamen-
te: “Ele vive me dando complementos
alimentares e eu tomo o que mandar”.

Para aumentar a motivagio, a empresa
tem levado os funciondrios mais dedicados
ao esporte, com todas as despesas pagas,
para participar da Maratona de Nova York.
Este ano, sem contar o préprio Diniz, foram
27 pessoas. Por conta dessa cultura esporti-
va, como observa o diretor da bandeira Ex-
tra, George Washington Mauro, o pessoal
da sede do Pao de Aguicar divide-se em dois
grupos: os que na hora do
almogo saem comer, ¢ 0s
que saem para para COTTer.
“Eu corro muito com meu
pessoal no Ibirapuera, fize-
mos aqui um minivestidrio,
mal di para entrar trés de
uma vez, mas serve para a
gente’, diz Diniz, que desde
que mudou a sede para o ve-
lho endereco da Brigadeiro
tem trocado o Clube Pinhei-
ros pelo Ginasio Constanzo
Vaz Guimaraes, da Prefeitu-
ra, que fica no parque. Medo
de um novo seqiiestro? Nem
um pouco. “Ninguém se
mete com nos trés’, conta
que costuma dizer um dos
dois segurangas que sempre
0 acompanham. A terceira
fera, é claro, é ele mesmo.
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