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ABILIO DINIZ

FALA SOBRE GOVERNANCA CORPORATIVA:
o caso de sucesso do Grupo Pao de Acucar

Abilio dos Santos Diniz, 67, nasceu na cidade de Sao Paulo, onde também
realizou seus estudos. Formou-se em Administragdo de Empresas, em 1959,
pela Fundacdo Getulio Vargas, e, em seguida, estagiou e pds-graduou-se
em Administragdo e Economia nos Estados Unidos da América (EUA). Sua
carreira profissional, iniciada em 1956, foi inteiramente dedicada ao Grupo
Pao de Agucar, fundado em 1948. Assumiu as atividades como Gerente de
Vendas até chegar a posicdo que ocupa hoje: Presidente do Conselho de
Administragao. Dividiu com seu pai, o Comendador Valentim dos Santos
Diniz, a responsabilidade pela criagédo e desenvolvimento de um grupo em-
presarial voltado para distribuigdo de alimentos. No inicio da década de 90,
tornou-se acionista majoritério do Grupo Pao de Agucar, entdo a beira da
ruina, e foi o responsdvel pela grande virada que resultou, hoje, na consti-
tuigdo da maior rede de varejo do pais, com cerca de 600 lojas espalhadas
por 12 Estados e mais de 70 mil colaboradores. Como presidente-executivo
do Grupo, promoveu as politicas de governanga corporativa da empresa no
fim de 2002, quando passou a Presidente do Conselho de Administragao.
Participou também de entidades de classe e de muitos conselhos consultivos
e de administragdo. Durante dez anos, de 1979 a 1989, esteve no centro
do cenério politico do pais como membro do Conselho Monetério Nacional,
época em que coordenou, ao lado de Mério Henrique Simonsen, Yoshiaki
Nakano, Paulo Rabelo de Castro, Edmar Bacha e Luiz Carlos Bresser
Pereira, a publicagdo do livro Reforma econdmica para o Brasil — anos 90.
Além de empresario, tornou-se conhecido como atleta e grande incentivador
das atividades esportivas como fator de melhoria da qualidade de vida. Abilio
Diniz é autor do best-seller Caminhos e escolha — o equilibrio para uma vida

mais feliz.
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Abilio Diniz talks about corporative governance:
the case of Grupo Pao de Acucar success
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Sao Paulo: UNINovVE, Campus Vila Maria,
28 de outubro de 2004.

12 Parte — trechos da palestra

AgiLio DiNniz (AD): Sou considerado um homem
de sucesso, mas, se sou ou NAo, iSso as vezes pouco
importa; o que importa € que as pessoas me véem
assim, como homem de sucesso. O importante,
penso, é nunca se esquecerem de que, como
alunos de Administragdo e Marketing, a primeira
coisa a observar é que é
preciso estar atento a isto:
existe o fato e a versdo do
fatoe, normalmente, quando
a versdo do fato ndo corres-
ponde a verdade, a mentira
nao se sustenta por muito
tempo. Durante a vida vocés
terdo sempre de conviver
com isso, principalmente
aqueles que vao dedicar-se a
carreira de marketing, con-
vencer as pessoas, comunicar e transmitir mensa-
gens. Vocés tém que se lembrar sempre disto:
existe o fato e a versao do fato. De qualquer forma,
ja que sou pelo menos considerado um cara que
deu certo, que tem sucesso, a primeira coisa que
vocés poderiam perguntar é: “Quais sdo as receitas
para o sucesso?” Infelizmente talvez venha a
frustra-los — ndo tenho a receita. Inclusive, & em
nossa companhia, temos o hdbito de colecionar
frases e colocd-las em todas as paredes. No audi-
tério temos algumas afixadas e uma delas, bem
visivel e de que gostamos muito, diz: “Uns sonham
com o sucesso; nds acordamos cedo e trabalhamos
duramente para atingi-lo.” Esta tem sido a realida-
de da minha vida: se eu alcancei sucesso foi com
muito esforgo e dedicagao. O préprio negdcio que
abracei, a escolha que fiz — trabalhar no campo de
distribuicdo — transformou-se num empreendi-
mento de grande porte. Hoje nossa empresa tem
quase 600 lojas, emprega 70 mil pessoas, movi-
menta cerca de 22 mil toneladas de mercadoria
por dia (o equivalente a 1200 carretas) e vai vender

“Uns sonham com isso,
com O sucesso; nos
acordamos cedo
e trabalhamos
duramente para
atingi-lo.”’

este ano mais de 15 bilhdes de reais — é uma das
maiores do pais. Agora, para conseguir tudo isto,
néo basta apenas inspiracdo, mas também muita
transpiragdo, isto é, muito esforco e dedicagao, af
estd a chave do sucesso. Tudo isso para transmitir
a vocés o seguinte: a vida ndo € facil, a gente tem
que lutar muito, e essa luta nos traz a recompensa.
Agora, o importante é sentirmos que, embora ndo
seja facil, a vida pode ser muito bonita se souber-
mos olhd-la com amor, com dedicagao, buscando
sempre o caminho da felicidade. Vou contar para

vocés um pouquinho da

minha histdria e espero que,
possa  passar
algumas coisas para vocés.
No entanto, ndo gostaria de
ficar o tempo todo falando;
gostaria que o microfone
circulasse e que vocés
também falassem comigo,
que me perguntassem coisas,
expressassem suas idéias,
pois acredito que o didlogo
enriquega nossa conversa e fico mais feliz com
isso. Ora, acho que a coisa mais forte que tenho
dentro de mim é a minha fé. Fui introduzido na
religido por meu pai e minha mae, mas ndo sei bem
por que, depois de 0os meus irmaos nascerem —
somos seis e, entre mim e o segundo, hd uma dife-
renca de mais de sete anos —, meus pais deixaram
deiraigreja. Lembro-me de que, quando pequeno,
morava na Avenida Brigadeiro Luiz Anténio e
subia aquela avenida toda para ir sozinho a missa
na Imaculada Conceigdo. Nao sei o porqué disso,
nao tenho explicagdo, sé digo a vocés que uns
acreditam e valorizam, outros ndo. Para mim, a
maior forga é a fé, e eu a tenho; agradego a Deus o
fato de me ter feito forte e sauddvel, com algumas
caracteristicas que julgo de suma importancia em
minha vida: determinagao e muita disciplina, o que
me ajudou a superar toda sorte de dificuldades.
Convém, neste momento, fazer alguns recortes.
Eu era pré-adolescente, por volta de meus 10 anos,
baixinho, gordinho, redondinho e me sentia total-
mente fragilizado, inferiorizado. A época, meu pai
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tinha uma padaria na Liberdade, ali no alto da
Vargem do Glicério, que hoje estd muito diferente.
Para facilitar as coisas, quando saf do primario, ele
me colocou no Colégio Anglo Latino (que ja desa-

Passei por ali um dia, vi aquele negdcio e disse:
“Puxal & . ficar.” L4 .

uxa! é aqui mesmo que eu vou ficar.” L4 entrei
e comecei a praticar um esporte realmente voltado
para defesa (que, as vezes, é agressdo), mas um

pareceu, mas que deu
origem ao curso Anglo, que
vocés todos conhecem) ali
mesmo na Vargem do
Glicério, onde passei a con-
viver com uma classe social
bem baixa, com meninos
muito agressivos, acostuma-
dos a rua, a uma vida mais
rude; e eu, filho Unico até os
7 anos, de repente caf
naquela selva, o que tornou
os primeiros tempos de
minha vida naquele colégio
extremamente dificeis, pois
parece que a diversdo da
turma consistia em, pela
manha, bater no amigo; a
tarde, bater no amigo e a
noite, para variar, bater no
amigo — o baixinho e gordi-
nho, para eles, era uma
festa. No entanto, como diz
o ditado, ndo ha mal que
sempre dure nem bem que

“[...] uma coisa
que sempre foi
muito importante
para mim [...]
foi a capacidade
de tomar decisoes
corretas no
momento adequado.
A primeira decisao,
talvez a
mais importante,
foi ter feito
Administracao
na Fundacao
Getulio Vargas[...]"

esporte que, aquela altura,
para mim parecia de sobrevi-
véncia. Realmente, a ativi-
dade transformou meu con-
vivio com os meninos da
escola: eu, que apanhava
todo dia, passei a bater. O
fato é que esse episédio
trouxe duas coisas importan-
tes para mim, uma positiva e
outra negativa: de um lado, o
convivio mais direto com o
esporte me permitiu perce-
ber as possibilidades do tra-
balho fisico, isto é, quanto
vocé podia modificar seu
corpo, quanto podia ficar
forte, quanto podia crescer;
de outro, uma agressividade
totalmente indevida, indese-
jada, além da arrogancia e
prepoténcia que me acom-
panharam por boa parte da
minha vida, das quais sé
consegui me libertar depois

nunca se acabe. Um dia as

coisas comegaram a se modificar um pouco e fui
me transformando. Precisava dar a volta por cima,
acabar com aquele bate/apanha em que sé eu
levava a pior. E bom lembrar que, naquele periodo,
as coisas eram mais dificeis, meu pai era muito
duro comigo e dizia: homem nao chora. Por isso,
nem chorar podia, mesmo chegando machucado
todo dia em casa. Eu safa do colégio, pegava o
bonde, passava pelo centro da cidade, pela Rua
Quintino Bocaildva e ia a varios lugares que talvez
nao mais existam, lugares que o Ricardo (Galuppo),
que me ajudou a escrever o livro, conheceu e in-
vestigou. Naquela rua havia um prédio que tinha
duas academias, uma era a academia Ono de judd,
caraté, e a outra a academia de boxe dos Zumbano.

de muitos e muitos anos. Foi
um periodo realmente muito importante, mas
afirmo que nunca fui ‘do mal’, sempre fui uma
pessoa do bem, até, felizmente, pela formacao
baseada na fé. Vamos avangar mais um pouco:
uma coisa que sempre foi muito importante para
mim e que fez com que as coisas dessem certo foi
a capacidade de tomar decisdes corretas no
momento adequado. A primeira decisao, talvez a
mais importante, foi ter feito Administragdo na
Fundagao Getdlio Vargas, como vocés que estdo
fazendo agora na UNINOVE. Fui aluno da segunda
turma da Escola de Administragdo de Empresas
aqui em S&o Paulo, no tempo que ela ndo ficava na
Av. Nove de Julho, onde é hoje, mas na Rua
Martins Fontes, no centro da cidade, no antigo
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prédio da Delegacia Regional do Trabalho. Naquele
tempo, a técnica do business administration criada
pelos norte-americanos era uma coisa nova no pafs
e até em desenvolvimento no mundo. Os profes-
sores da GV vinham da Michigan States University
e os professores brasileiros iam para |4 aprender os
métodos administrativos, isso no fim do anos 50.
Tudo era muito novo naquele tempo e realmente
me encantei com o que
estava aprendendo na escola
com os professores. Havia
um que tinha sido piloto de
caga durante a Segunda
Guerra Mundial, eu achava
aquilo a coisa mais linda do
mundo, o cara estava ali me
ensinando. J& que ndo tinha
muita coisa para fazer aqui
—havia poucas possibilidades
de emprego no pais naquele
tempo —, decidi reunir o di-
nheirinho que tinha e ir para
Michigan fazer MBA, dou-
torado, queria ser professor,
tinha direcionado minha vida
para essa carreira. Eu estava
com tudo, estava com a
apllication (inscrigdo) na Michigan University. A
época, meu pai tinha uma doceira, na qual, alids,
eu trabalhava — coisa que me dava algum dinheiro
para viver modestamente, mas nenhuma satisfa-
cao. Entao, ele me chamou e disse: olha, estou
com idéia de montar um supermercado numa loja
que fiz (ele tinha construido um predinho na
Brigadeiro Luiz Antdénio). Embora ndo soubesse
exatamente do que ele estava falando, fui investi-
gar o que era aquela histdria de supermercado.
Naquele tempo, existiam dez lojas de supermerca-
dos na cidade de Sao Paulo, oito pertencentes a
uma rede chamada Peg-Pag e mais duas perten-
centes ao Sirva-se. Fui olhar aquilo, passei a obser-
var como se fazia a distribuicdo de produtos na
cidade de Sao Paulo e descobri que ali estava uma
grande oportunidade de fazer alguma coisa dife-
rente e, principalmente, melhor do que estava

“Fui para a Europa
e para os EUA ver
o que estava sendo
feito em paises mais
desenvolvidos;
procurei trazer
as melhores
técnicas de gestao
paracae
desenvolvé-las [...]"’

sendo feito. Esqueci os meus estudos e procurei
conhecer detalhes do negdcio que viria abracgar
com determinagéo e no qual estou até hoje. Foi a
grande decisdo de minha vida, pois fiquei e deu
certo, mas sem abandonar a idéia de ser professor
e desenvolver meu lado académico, o que nao
cheguei a concretizar, envolvido que estava com
minhas atividades de administrador. Voltei aos
EUA, em 1965, e fiz um
curso de marketing que me
foi extremamente importan-
te; em seguida, estudei eco-
nomia na Columbia
University para matar, pelo
menos, aquele gostinho de
fazer aquilo que a principio
desejara, e também saborear
a oportunidade de continuar
os meus estudos. As nogdes
de marketing adquiridas no
curso instigaram-me a dina-
mizar meu trabalho e buscar
coisas novas e modernas
para levar avante meu em-
preendimento. Fui para a
Europa e para os EUA ver o
que estava sendo feito em
paises mais desenvolvidos; procurei trazer as me-
lhores técnicas de gestdo para cd e desenvolvé-las
ainda mais aqui no pafs — a coisa deu certo. Isso foi
em 1959; basta lembrar que, no fim desse ano,
abrimos a primeira loja e, dez anos depois, tinha-
mos mais de 50. Nessa época, meu pai recebeu um
convite do governo portugués para abrir lojas em
Portugal e, como muitas coisas na minha vida
aconteceram assim, ele me chamou e perguntou o
que eu achava. Disse-lhe que iria a Portugal para
sondar o mercado. L4 chegando, verifiquei que o
pais estava na idade da pedra em matéria de distri-
buigdo e que poderiamos revolucionar o mercado
se levdssemos para |4 nossa experiéncia, que era
nosso diferencial. Aceitamos o desafio e, em
poucos anos, conseguimos desenvolver uma
grande companhia 4, claro que nao tdo grande
quanto a nossa rede no Brasil. Mais uma vez decidi
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aproveitar a oportunidade, mas como nem tudo
sai conforme planejado, cinco anos depois, em
1974, ocorreu em Portugal a Revolugdo dos
Cravos. Em conseqtiéncia, nossa companhia foi
estatizada e entregue as comissdes de trabalhado-
res. Contrariando voz corrente na familia, que nos
aconselhava a abandonar tudo, decidi que deveria
continuar lutando pelo in-
vestimento feito, ou seja,
recuperar a companhia, o
que foi conseguido trés anos
depois com a mudanga poli-
tica no pais, que passou a ter
um regime socialista no
estilo da socialdemocracia
européia. Essa decisdo foi de
fundamental importancia,
pois mais tarde, em 1992,
gracas a companhia em
Portugal, conseguimos sair

“[...] meu pai
foi repartindo
o empreendimento
em ‘capitanias
hereditarias’,
dando a cada filho

seu quinhao.

aceitei o convite para assumir um cargo no
Conselho Monetario Nacional, que me fora feito,
a época, pelo ministro da Fazenda Mdrio Henrique
Simonsen. Assumi e passei a dedicar boa parte de
meu tempo as atividades em Brasilia, deixando de
me preocupar com o Pdo de Agucar. Passaram-se
dez anos. Em 1989, meu pai me chamou nova-
mente e me pediu que fizesse
alguma coisa pela compa-
nhia, pois ela estava dando
demonstragdes claras de
fragilidade. Acolhi o pedido e
retornei. Assumi a diregdo
da empresa e tentei fazer um
programa de reestruturagao
e reerguimento, mas nao deu
tempo porque, logo em 90,
veio o governo Collor com o
seqliestro da poupanga e
uma série de medidas de

da crise em que mergulhéra- Com iSSO, grande impacto, instaurando
mos em 19849/19?0. ?qwém instaurou-se ali un?a encirme rec,esséo ’né
tragar aqui o histérico da pais. O Pao de Agdicar, fragil
crise para que vOCcés com- uma grande Confusao como estava em decorréncia

preendam o processo. No
fim dos anos 70, meus
irmaos comegaram a chegar
a companhia e, como era uma empresa familiar,
apesar de eu ter feito todo o trabalho, meu pai foi
repartindo o empreendimento em ‘capitanias he-
reditérias’, dando a cada filho seu quinhdo. Com
isso, instaurou-se ali uma grande confusdo admi-
nistrativa, o que para mim foi um choque. Eu que,
durante anos, mantivera a companhia como uma
empresa de ponta, com profissionais de grande
competéncia, de repente via todo o poder e hierar-
quia contestados, porque em matéria de poder,
em matéria de administracdo, as regras sdo muito
simples: manda quem pode, obedece quem tem
juizo. Mas no meu caso isso ndo era possivel, pois
eu ndo tinha poder suficiente, pulverizado com a
entrada de meus irmaos e a divisdo feita; alids,
ninguém dispunha de poder suficiente para manter
a hierarquia e a estabilidade da empresa. Como
ndo conseguia dar seqUiéncia ao meu projeto,

administrativa[...]”’

de uma situagdo conjuntural
totalmente adversa, nao re-
sistiu e quase desapareceu.
Posso dizer que esse foi o periodo mais dificil de
minha vida, pois nele ocorreram os trés grandes
episddios traumaticos: a quase quebra da empresa,
o conflito familiar e o seqiestro. Fui seqiestrado
em dezembro de 1989, época em que havia uma
onda de sequestros e os Diniz eram vistos como
membros de uma familia com muito dinheiro, pois
as lojas vendiam muito, movimentavam grandes
somas. Eu sabia disso, sabia do risco que corriamos
e, por isso, pus seguranca para minha familia. E
para mim? Imagine! Um homem forte, briguento,
esportista, quem vai se meter com um encrenquei-
ro como eu, e mais, treinado por israelenses. Atirar
eu atiro bem, trazia arma do lado da perna,
imagine: arrogante, prepotente como eu era, nao
me passava pela cabega que alguém viesse a se
meter comigo. As pessoas que me assessoravam
na seguranga me alertavam, falavam dos pontos
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onde poderia acontecer o seqiiestro — e foi exata-
mente assim. Numa determinada manha, ao sair
com meu carro, encontrei uma ambulancia atra-
vessada na rua; pressentindo o seqiestro, procedi
da forma como havia sido treinado: cheguei bem
perto da ambulancia, abri a porta lateral deixando-
a como protegdo, saquei a arma, apontei para os
caras, mas um outro carro veio por trds, bateu no
meu e me desconcentrou totalmente. Eles eram
profissionais, altamente
profissionais. Houve briga
de rua, rolamos nao sei por
quanto tempo, mas acabei
seqliestrado, posto num
buraco debaixo da terra,
completamente sem ar. Eles
haviam feito um caixote
debaixo da terra, com um
buraco em cima, e do lado
de fora tinha um ventilador
que jogava ar por esse buraco
para dentro do caixote, mas
era insuficiente, eu tinha que
levantar toda hora para res-
pirar, pois ficava tonto com
a falta de ar. Era uma situa-
¢do de enlouquecer e a Unica coisa em que eu
pensava era que iria morrer. E interessante porque,
quando vocé se vé frente a frente com a morte —
acho que acontece com todas as pessoas —, vocé
faz um balango da sua vida, comega a olhar o que
vocé é, o que faz, fez e o que deixou de fazer.
Foram momentos de muita tensao, principalmente
porque eu ndo sabia de que forma morreria, ndo
sabia se ia enlouquecer, se ia atacar o guarda que
entrava uma vez por dia para levar alimento. No
comego, ndo conseguia nem rezar, embora tivesse
fé. Entretanto o tempo foi passando e quando
senti que comegava a fazer contato com Deus,
pedi-lhe que ndo me deixasse perder a fé.
Coincidéncia ou ndo, ou milagre, sd sei que as
coisas comegaram a melhorar, pois em pouco
tempo conseguiram pegar alguns dos sequestrado-
res, e 0s que estavam comigo ainda tentaram re-
sistir, usando-me como escudo, mas se renderam.

“[...] tenho cada
vez mais perseguido
esse caminho,
que é lutar pela
felicidade, procurar
realmente ser
feliz e, se possivel,
ajudar as pessoas
a serem felizes [...]”’

Quero dizer que todas essas coisas que ocorreram
em minha vida me marcaram muito, pois me
fizeram aprender bastante. A arrogancia e a pre-
poténcia, aos poucos, foram dando lugar a humil-
dade. Passei a enxergar a vida de uma forma
completamente diferente e descobri que a beleza
estd do outro lado, estd na bondade; a grandeza
estd na humildade, o bom é saber ouvir, saber
compreender, conciliar e ndo atacar — a beleza esta
em vocé realmente poder
olhar para o mundo com
outros olhos e dizer: “o
mundo € bom e, se nds aju-
darmos, vai ficar melhor
ainda.” Desse tempo para
frente, tenho cada vez mais
perseguido esse caminho,
que € lutar pela felicidade,
procurar realmente ser feliz
e, se possivel, ajudar as
pessoas a serem felizes; e af
estd a razao principal do meu
livro, tentando atingir o maior
numero possivel de pessoas.
Eu gostaria de contar alguma
coisa para vocés que esta no
livro. Nos 3 capitulos iniciais, falo sobre esporte,
alimentagdo e combate ao estresse. Nos outros
trés, falo de questdes de ordem: autoconhecimen-
to, espiritualidade e fé, a forga que eu tenho e que
acho que as pessoas podem conseguir acreditando
em algo superior. Se pudesse resumir em algumas
maéximas, seriam as seguintes:

- alimentem-se adequadamente;

+ planejem suas atividades;

- estabelegam prioridades;

- sejam persistentes, determinados;

- respeitem limites, principalmente os do
corpo;

+ pratiquem esporte;

- amem tudo o que fazem,;

- trabalhem com prazere...

+ nunca percam a fé.
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22 Parte — questoes do publico
discente

Pergunta: O que acha da evolugdo do Wall
Mart no Brasil?

AD: Desde 95 somos uma companhia de capital
aberto, capital pulverizado que pode ser do mundo
inteiro; temos sdcios franceses desde 99, quando
abrimos o capital. Para isso, fizemos o que se
chama bond show, que € sair
pelo mundo — EUA e vérias
de suas cidades, Europa e
seus varios paises — conta-
tando investidores, contan-
do nossa historia e fazendo
o lancamento de capital.
Os investidores, principal-
mente Os norte-americanos,
olhavam para mim e minha
equipe — estamos ai ha dez
anos, temos respeito, eu os
conheco e acho que esta é a
grande vantagem: conhego
os dirigentes, a técnica, aquilo que fazem de bom
e o que fazem de mal, o marketing estd entrando
|& agora... Mesmo assim compraram nossas agdes;
tinhamos um prego em torno de 12 ddlares e fe-
chamos a 10,5 ddlares, uma transagdo muito bem
recebida pelo mercado. Procuramos ter disciplina
e vontade de aprender sempre, de conhecer o que
as pessoas estdo fazendo. Eles sdo uma grande
empresa e eu diria que, em relagdo a nds, o que
tém de diferente e maior é o tamanho, pois hoje
constituem a maior empresa do mundo em todos
o setores. Um grande tamanho e também uma
empresa de informagdo, ndo exatamente a parte
de informatica, que eu considero mais sofisticada
do que a nossa porque eles, com a facilidade de
falar em inglés, podem fazer boa parte do trabalho,
além de a tecnologia de informagcao ter, para eles,
custo mais baixo, principalmente na india. Assim,
ficamos ainda mais espertos, mais atentos e mais
humildes do que somos; estamos sempre dispostos
a aprender e a estar de olho nos lugares em que

“[...] estamos
sempre dispostos
a aprender e a estar
de olho nos lugares
em que possamos
buscar coisas novas,
diferenciais.”’

possamos buscar coisas novas, diferenciais. E a
vida continua, a luta sempre foi assim e nés vamos
a ela, estd muito bom!

Pergunta: Muitos costumam perguntar sobre
o pior momento de sua vida. Eu gostaria de
saber do senhor qual o melhor momento de
sua vida hoje?

AD: O pior foi exatamente quando passei pelas
brigas de familia e o Pao
de Acglcar quase quebrou;
somado a isso, o sequestro,
tudo praticamente ao
mesmo tempo, fim dos
anos 80, comego dos 90
— esse foi o pior momento de
minha vida. Também foram,
digamos assim, momentos
da grande descoberta de
onde estavam a beleza e a
grandeza das coisas. Agora,
o melhor momento da minha
vida € hoje, primeiro porque
é hoje. Nao vou dizer que ndo sinto saudade
de algumas coisas que fiz no passado, sinto de
alguns campeonatos brasileiros de pdlo a cavalo
— fantdstico o dia que vocé ganha um campeonato
brasileiro! —, das grandes vitdrias do esporte, dos
grandes momentos que levam a nostalgia, mas
quem chega a essa altura da vida como eu, com
a felicidade de ter satide, forca, de ter uma com-
panheira que considero ideal, de ter os filhos que
tenho, a familia que tenho, de ter a possibilidade
de chegar e ser recebido por vocés do jeito que fui,
eu diria que, certamente, o melhor momento da
minha vida é hoje, € hoje a noite.

Pergunta: Em relagdo a reestruturagdo que
o senhor comandou no Pao de Acdcar, é
verdade que um dos principais passos foi o
encurtamento da distancia entre os cargos
de geréncia e os de produgéo, priorizando
a opinido dos funciondrios para saber quais
eram os problemas?
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AD: E verdade, e esse é até um case de adminis-
tragdo. Os livros-texto de Administragdo, vocés
devem saber, sugerem que vocé tenha o menor
numero de niveis nas hierarquias. O ideal seria ter
o vértice da pirdmide encostado na base, ou seja,
que ndo houvesse nenhum nivel intermedidrio
entre o presidente de uma
empresa e o pessoal de nivel
mais baixo. Seria o ideal,
mas entendo que é utdpico,
ndo existe. E ruim ficar
criando muitos e diversos
niveis: um presidente, um
vice, um superintendente,
um diretor de ndo sei 0 qué,
pois vocé vai transmitindo
coisas de um para o outro
e leva muito tempo nesse
percurso de cima para baixo
e de baixo para cima. De
fato, a primeira coisa que fiz
no inicio da reestruturagado
foi cortar o primeiro nivel,
até porque era uma diretoria
que tinha fracassado; entéo
cortei toda a diretoria exe-
cutiva e passei a trabalhar di-
retamente com o segundo e
terceiro niveis, encurtando a distancia. Além disso,
criei um mote — corte, concentre e simplifique —, e
saimos cortando, cortando e cortando. Tinhamos,
naquele momento em que a crise se instaurou, 40
e poucos mil funcionarios e reduzimos para 18 mil;
estdvamos com 400 e poucas lojas e descemos para
pouco mais de 200, cortando, cortando, cortando,
quer dizer, tinhamos uma série de atividades
paralelas e eliminamos tudo, para nos concentrar
naquilo que em inglés se chama core business,
ou seja, aquilo que é a nossa atividade principal.
Exemplo: tinhamos um banco e cortamos. Sobre o
case de reestruturacdo do Pao de Acdcar ja existe
muita coisa escrita e foi um trabalho que deu certo,
transformou-se num caso de sucesso. E nisso nao
ha mistério nem milagre, nada de excepcional;
as coisas que fiz qualquer um poderia fazer, mas

“[...] tinhamos
uma série
de atividades
paralelas
e eliminamos tudo,
para nos concentrar
naquilo que em
inglés se chama
core business, ou
seja, aquilo que é
a nossa atividade
principal.”’

acontece que poucos fariam, porque uma das
coisas que é duro fazer é cortar. Afinal, fomos de
40 e tantos mil funciondrios para 18 mil, de 400 e
tantas lojas para 200, e repentinamente cortamos
vérios niveis. O fato é que instauramos uma outra
cultura dentro da companhia. Primeiro, a cultura
da humildade: realmente ndo
achamos que sabemos tudo,
estamos sempre dispostos
a aprender. Kant tem uma
frase que estd na cultura
da companhia: “Quero
ser hoje melhor do que fui
ontem e amanha melhor do
que sou hoje.” Isso estda no
vento que corre por dentro
da organizagdo, isto €, a
obsesséo pela melhoria, pelo
crescimento, pelo desco-
brimento de novas coisas e
a humildade de aprender e
aprender. Sobre os niveis de
que falei, tenho isso até hoje,
um programa que fago de 15
em 15 dias, uma quinta-feira
sim, uma nao, que é o ‘Fale
com o Abilio’. Num auditd-
rio como este da UNINOVE,
reunimos quinzenalmente o pessoal daquela drea
que chamamos de ‘chdo de loja’, sem gerente nem
encarregado, apenas o pessoal de baixo. Falam
comigo aberta e diretamente, contam suas vidas,
seus casos. Muitos programas que desenvolvemos
no Pao de Acucar nasceram desse bate-papo,
inclusive projetos ambiciosos que chamamos de
sonho. Um dia, num ‘Fale com o Abilio’ grande,
que realizamos anualmente e é um pouco maior
que o quinzenal, surgiu alguma coisa que parecia
um sonho: as pessoas dizendo como deveriam
fazer para ter acesso a realidade da casa prépria.
Comegamos a tratar aquilo de inicio como pro-
grama do sonho e, neste ano, alguns meses atrds,
entregamos o primeiro mddulo de 300 casas para
gente do Pao de Acgtcar. Foi um programa feito
dentro da companhia, em Itapevi, e ja estamos
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saindo com outros mddulos. Outros programas
surgiram dai, por exemplo, o ‘Lugar onde vocé
mora’. Em muitas lojas, principalmente na cidade
de Sao Paulo, o cidadao mora na Zona Leste e
trabalha na Zona Sul; d& para vocé aproxima-lo
do lugar onde mora, ou do lugar onde estuda, dos
lugares aonde ele tem de ir normalmente. E preciso
mesmo o presidente da empresa estar sempre em
contato com as pessoas mais ‘de baixo’, é 1& que
soam os tambores, é 1a que
a vida acontece — isso é
extremamente importante.
Obrigado por pela oportuni-
dade de falar sobre isso.
Pergunta: Focando
a empresa familiar,
onde e quando se pode
localizar a esséncia e
a base da sua intui-

(ol

cdo, do que o levou
profissionalizagdo e a
profissionalizagdo  de
seu grupo? Baseado
em que condicbes e
caracteristicas vocé
percebeu que era hora de profissionalizar e
trazer para o grupo uma diretoria executiva,
prestigiando apenas as pessoas imbuidas do
espirito de distribuicdo e varejo?

AD: Vocés sado alunos de Administracdo com
especializagdo em marketing; por isso, vou-me
alongar um pouco nesse tema, porque acho impor-
tante vocés entenderem e saberem com clareza
aquilo que penso. Nao acredito em empresa
familiar bem-sucedida depois de um determinado
tamanho; isso ndo quer dizer que a pessoa Nao
possa trabalhar com o pai, que vocés ndo possam
se dar bem durante um determinado tempo, que
nao possa uma familia trabalhar junto. Claro que
pode! O que nao pode é pdr a empresa a servigo da
familia ou a familia a servigo da empresa; ndo pode
chegar e dizer: “Bom, meus filhos estdo crescendo
e eu tenho que arrumar lugar para eles dentro da

“E preciso mesmo
o presidente
da empresa estar
sempre em contato
com as pessoas mais
‘de baixo’, é l1a que
soam os tambores,
é 1a que a vida
acontece [...]”

empresa, pois ninguém é de mais confianga do que
meus proéprios filhos. Vou colocar um aqui, outro
ali; ndo, espera um pouco, também tem meus
primos, sobrinhos, meu irmao...”. E assim vocé
vai ajeitando a empresa para ser administrada pela
familia. Nao acredito em empresa familiar desse
tipo. Para mim, é uma coisa dogmatica, o que
ndo quer dizer que nao exista excegdo, porque
se ndo existisse ndo se confirmaria a regra. Até
vocés nos seus estudos ja
se devem ter defrontado
com pesquisas que apontam
empresas familiares algumas
vezes com mais sucesso do
que as de capital pulveriza-
do. H& algo aqui que néo
podemos confundir: uma
coisa é gestdo, management,
gerenciamento, cargos exe-
cutivos. Quando digo que
nao dé para pdr a empresa a
servico da familia, estou me
referindo ao preenchimento
de cargos executivos com
familiares; outra coisa é vocé
ter uma familia controlando
a empresa, por exemplo, o caso do Wall Mart aqui
citado, a maior empresa do mundo. Se perguntds-
semos se o Wall Mart é uma empresa familiar ou
de capital pulverizado, teriamos de responder que
é uma empresa familiar porque uma familia conse-
gue ter controle suficiente, embora haja enorme
pulverizagdo das agdes, ou seja, uma familia con-
segue ter um determinado volume de agdes que lhe
permite eleger o sénior e concentrar a gestdo em
sua mao, tomando isso como politica da empresa
e com sucesso. Agora, nao pensem que existe
algum Wallton no nivel executivo da empresa:
nada, sdo empresas totalmente profissionalizadas,
com executivos contratados, mas com controle
familiar. Vejaa CDB-Pao de Agtcar, uma empresa
de controle familiar porque eu tenho o controle;
apesar de estar pulverizada no mercado e de ter
sécios franceses, detenho o controle e elejo o pre-
sidente. O que fiz foi manter a empresa realmente
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independente da familia, ndo do controle acionario
e da direcao do principal. Ano passado, tomamos a
deciséo e afastamos todos os Diniz (na verdade eu
e minha filha mais velha, Ana Maria) da companhia
e da geréncia executiva e elegemos o presidente.
Afastei-me em mar¢o do ano passado e fui para
a presidéncia do conselho de administragdo, na
qual, por sinal, trabalho mais do que antes, mas
isso é um detalhe absolutamente secunddrio.
Elegemos um Conselho de Administragdo que
toca a empresa que ja existia
e aumentamos o ndmero,
trabalhamos naquilo que se
chama governancga corpora-
tiva. Elegemos comités no
Conselho de Administracao
que agora dirige a empresa,
temos o Comité Executivo,
responsavel por toda a politi-
ca da empresa, e a Diretoria
Executiva, quer  dizer,
tomamos decisdes conscien-
tes, ou seja, formatamos a
empresa de modo a caminhar
independentemente das
pessoas que la estdo. O que vai acontecer se A, B
ou C nao mais estiverem la em algum momento, é
futuro. Demos a empresa o que consideramos uma
vida prépria, foi o que fizemos.

Pergunta: O senhor é um dos empresérios
mais assediados pela midia. Como lida com
esse assédio e a questdo de ser considerado
um empresario bem-sucedido? Agregando:
o senhor jad teve experiéncia em cargo
publico? Nunca teve vontade de disputar
um cargo politico na prefeitura de Sao
Paulo, governo do Estado ou quem sabe até
na Presidéncia?

AD: Acho que o termo ‘assediado’ é um pouco
forte. Nao posso me revoltar com gente que quer
fazer noticia, pois € preciso gerar noticia; ndo posso
recriminar gente que estd exercendo sua fungao.
O que recrimino e algumas vezes me irrita é o mau

“[...] tomamos
decisoes conscientes,
ou seja, formatamos
a empresa de modo

a caminhar
independentemente
das pessoas

que la estao.”’

jornalismo. Jornalista é como médico: tem que
ter cddigo de ética; se eu tenho de informar, meu
dever é informar algo que merega estar no dominio
publico. Chegar para vocé como jornalista e dizer
“por favor, ndo divulgue” ndo é correto. A midia
precisa divulgar, a ndo ser que exista uma raz&o
maior como, por exemplo, casos de seqiiestro, que
pelo menos parte da midia ndo divulga, pois isso
¢ trabalho da policia. Eu convivo com isso e acho
que tenho boa relagdo com a midia; eles compre-
endem que nao faz parte do
meu trabalho ficar dando en-
trevista todos os dias, mas,
de vez em quando, falo com
um e depois com outro. Eles
entendem que eu ndo gosto
de aparecer demais; convivo
muito bem, respeito a midia
e acho que ela me respeita.
Agora, cargo publico néao,
nao quero; estive dez anos
como membro do Conselho
Monetdrio Nacional, me
envolvi fortemente na vida
publica, fiz de tudo por esse
pais, negociei divida, ia a todas as reunides do
Fundo Monetério, procurava defender o Brasil
de todas as maneiras. No entanto, depois de dez
anos, tive a sensagdo de que sé havia feito inimigos
e nenhum amigo; tive a sensagdo de que saia de
|& sem ter conseguido fazer nada, embora tenha
havido muita gente a me dizer que tinha feito muita
coisa. Eu ndo acho, entendo que fago muito mais
como empresario. Se hoje temos 70 mil pessoas
trabalhando conosco, queira Deus que amanha eu
tenha 100 mil e mais, e mais, e mais, pois, gerando
postos de trabalho, penso que contribuo, € parte de
minha responsabilidade social e minha percepgao é
de que, assim, fago muito mais do que exercendo
qualquer cargo publico.

Pergunta: Qual mensagem vocé gostaria
de deixar para nds que estamos iniciando
nossa vida profissional e queremos ser
bem-sucedidos?
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AD: E aquilo de que falei no comeco: néo tenho o
segredo e a chave do sucesso, ndo tenho nenhuma
formula mdgica para que as pessoas sejam bem-
sucedidas na vida. Acho que tudo aquilo que falei
hoje aqui foi para dizer isto: ndo tenho a férmula.
Sou determinado, disciplinado, mas nao tenho a
férmula para o sucesso nem gosto muito de fazer
gracinha e dizer: “Olha, nunca se endivide, traba-
lhe s6 com dinheiro préprio.” Penso que tudo é cir-
cunstancial, existem momentos em que as pessoas
tém de decidir, aceitar riscos
na vida e alavancar; se a
causa for boa, se o caminho
for bom, se o caminho
for importante... Eu jd fiz
isso e deu certo, mas de
repente pode nao dar, quer
dizer, sdo coisas com que as
pessoas precisam aprender a
conviver na vida, seguindo
seu caminho e enfrentando
as dificuldades que forem
aparecendo.

Pergunta: Sou funcionario da Compre
Bem, em Atibaia, e estudo aqui no curso de
Comércio Exterior. Gostaria que o senhor
comentasse sobre a ajuda que sua companhia
tem dado ao comércio exterior brasileiro
e se pretende estender a organizagdo para
outros paises como fez em Portugal?

AD: Faca seu curso de Comércio Exterior e faga
bem feito. Procure conhecer o Marcelo Ubriaco,
diretor de nossa trading que se dedica ao comércio
exterior, que compra muita mercadoria fora e
também exporta mercadoria brasileira, principal-
mente para os nossos sdcios. Espero que vocé faga
bem o seu curso de comércio exterior e seja feliz
trabalhando conosco.

““Se eu errar
novamente,
que seja por coisas
que eu desconheca,
pois o principal
é a intencao
de acertar.”’

Pergunta: Gostaria de saber quais foram os
erros que vocé julga ter cometido e o que
aprendeu com isso, especialmente naquela
etapa de sua vida que diz ter deixado de ser
arrogante e prepotente.

AD: Entendi sua pergunta e gostei muito. Tem
uma frase que ouvi do ministro Palocci, um cidadao
pelo qual tenho o maior respeito e admiragao,
embora ndo seja meu amigo, pois o conheci agora
quando estava na reta final
da campanha do Lula, por-
tanto sou totalmente insus-
peito para falar dele. Tenho
enorme admiragdo por ele,
repito, uma pessoa que tem
formagao em Medicina e
estd fazendo um trabalho
excepcional no  campo
econdmico. Ele me dizia o
seguinte: “Sé quero cometer
nesta vida erros novos, ndo
erros velhos.” Acho que
isso é sabedoria!l Se eu errar
novamente, que seja por coisas que eu desconhe-
¢a, pois o principal é a intengdo de acertar. Vocé
precisa ter convicgdo e vontade muito grande de
fazer as coisas certas e acertar. Agora, 0s meus
maiores erros vocé ja apontou: a prepoténcia e
a arrogancia. Quando digo que o sequestro que
softi foi um pouco por minha culpa, é porque eu
era tdo arrogante e prepotente que ndo admiti.
E quando me vi ld embaixo, naquele buraco, tive
raiva de mim: “Como me deixei seqtiestrar? Como
deixei esses caras me pegarem?”. Na verdade,
nao estava com raiva dos caras, mas de mim, de
minha arrogéncia e prepoténcia, do édio por temer
por minha vida. Eu achava que tinha de ser um
homem de extremos — amar com toda a forga e
odiar com mais forga ainda. O periodo que passei
a visitar Portugal seguidamente foi um terror; era
um negdcio sombrio, vocé nao tinha ali as pessoas
que conhecia, restava édio aquelas pessoas que
estavam tomando a companhia. A coragem nunca
me faltou. Eu ia & companhia e encontrava aquele
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clima hostil, aquela gente; tinha um d&dio que, se
pudesse, matava todos. Hoje percebo que isso
nao estd com nada, o ddio normalmente faz muito
mais mal a quem odeia do que a quem é odiado.
Por isso, espero que Deus sempre ilumine o meu
caminho para que nunca mais cometa os mesmos
erros. E tao legal ter humildade e eu me sinto tio
bem com ela, que é auténtica, latente em mim,
esta dentro do peito — acho que isso € o importan-

te. Hoje avalio que os erros que cometi deveriam
ter sido evitados; foram indmeros, pois sou um
sujeito absolutamente normal, mas os principais
eu acredito que tenham sido a postura de vida e a
prépria briga de familia. Se eu fosse um cara mais
conciliador serd que n&o teria conseguido uma
histéria diferente? Nao sei, nunca foi tentado. E
isso, obrigado pela pergunta.
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