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P/1 — Boa tarde.

R —Boa tarde.

P/1 — Vocé podia dizer seu nome, local e data de nascimento por favor?

R — Meu none é Fernando Enes Solleiro, eu nasci em 30/5/1961. Na Mdoca em Sdo Paulo.
P/1 — E o nome de seus pais?

R —Meu pai ¢ Manuel Solleiro Fontan e a minha méie ¢ Amdlia Enes Faro Solleiro. Os dois sdo espanhdis, nasceramno mesmo dia, s6 que em
anos diferentes.

P/1 — Ah, ta. E eles vieram da Espanha para ca?

R — Eles vieram da Espanha para ca no comecinho da década de 1950. Minha méie veio primeiro, o meu pai chegou depois. Se conheceram aqui,
ndo se conheceramna Espanha, e casaram aqui no Brasil

P/1 — E vocé nasceu em que, aqui em Sao Paulo mesmo?

R — Aqui em Sédo Paulo, na Mooca. Em 1961, na Rua Coronel Cintra, 14 na Mdoca. Bairro tradicional de Sdo Paulo.

P/2 - Conta um pouquinho da sua histdria de vida familiar, aqui na Moéoca.

R — EntAo, vamos l4. E, eu sou assim o filho mais novo. Eu tenho um irméio s6, mas sou o mais novo. O meu irm#io € 2 anos mais velho que eu.
Vivina Mooca até os 7 anos de idade. Meu pai sermpre foi dono, desde que eu nasci, de restaurante. Ele tinha uma lanchonete ¢ um restaurante
no centro da cidade. Perto da Martins Fontes. A rua é Alvares de Carvalho. L4 eu trabalhei um tempo com ele, depois quando eu tinha uns 15,

16 anos, o ajudei um pouco 14 no restaurante. Mas a gente saiu da Mooca, porque naquela época ja I atras aquele Rio Tamanduatei — que hoje
ja foi canalizado, mas naquela época ndio era — e tinha muita enchente. E eu morava em um sobrado onde ndo existia a parte de baixo. A parte de
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baixo era um enporio, uma mercearia que ndo era nossa. E a gente morava em cima, que tinha um sobrado em cima. E aquilo vivia enchendo.
Minha casa ndo enchia. Mas para vocé entrar e sair de casa sempre gerava uma dificuldade. Ai depois o meu pai comprou um terreno no
Morumbi. E ai foi construindo uma casa e a gente saiu da Modca em 1969. Dia 25/1/1969, a gente mudou para o Morumbi. E a gente, hoje tem,
na época ndo existia ainda, o Cemitério Getsémani. N&o sei se vocés conhecem?

P/1 — Hum, hum.

R — A gente comprou o terreno nfo existia nem cemitério antes. Ai depois construiram. Talvez, se a gente soubesse que ia ser um cemitério (riso)
a gente ndo tivesse ido para 4. Se bem que & unm coisa diferente, ¢ umjardim E muito bonito 1. Ai fiquei, morei 14 até quando casei. Eu casei em
1988. Entdo, até casar eu morei nesse local, de 1969 a 1988. Eu morei muito tempo 1. Depois casei, fiii pulando em alguns lugares. A gente
sempre veio crescendo, né? E hoje eu estou morando no Panambi.

P/2 - E os seus estudos Fernando?

R — Entdo, os meus estudos. Como € que a coisa continua. Eu sempre estudei em colégio do estado, t4? Eu comecei fazendo primario 1a na
Mooca. Eu fui um menino interessante, meu irméo ia para a escola — porque ja tinha mais idade — e eundo podia ir. Porque eu tinha 5 anos e,
naquela época, vocé s6 entrava no primeiro ano, ndo tinha muito esse negocio de jardim da infincia, pré-escola, voc€ so podia entrar se naquele
ano vocg tivesse completando 7 anos. E eucom 5 anos queria ir para a escola. E era uma escola de padres 1. Quem cuidava eram os padres. E
eu enchi tanto a cabega da minha mée, eu chorava porque queria, meu irméo indo para a escola, que queria, queria. Ela conversou com os
padres, os padres falaram: “Olha, ele ndo deve acompanhar mas tudo bem, a gente deixa ele participar.” E eu acabei passando em primeiro lugar
no primeiro ano, com 5 anos de idade. E eu nunca fiii de estudar muito. Mas sempre prestei muita atengdo na aula. Eu tenho uma facilidade de
gravar as coisas, muito grande. E ai, fui passando de ano. Do primeiro para o segundo, do segundo para o terceiro, do terceiro para o quarto. E
quando eu acabei o quarto ano eu tinha 9 anos de idade, no quarto ano priméario. Eu ia completar 10. E eu s6 poderia ir, naquela época era
ginasio ainda, para o primeiro ano do ginasio se eu tivesse 10 para completar 11. E eu recebi cartas até do secretario da Educagdo em S&o Paulo,
me parabenizando mas que eu ndo poderia ir para o primeiro ano do ginasio. Ai eu tive que fazer umano de admissdo. Eu perdi um ano de
estudos e ai, depois eu fui passando. Nunca repeti nenhum ano e entrei na faculdade. Terminei a faculdade e ai depois fui jogar futebol. Essa é a
historia de vida. Eu trabalhei commeu pai, eu ajudava 1a na lanchonete. Ai at€¢ que umdia eu fiz umteste no Sao Paulo para jogar futebol e eu
passei no teste. Naquela €poca, era dente de leite, dentdo, juvenil. Eu fiquei no Sdo Paulo de comego de 1978 até maio de 1979. Antes de
completar 18 anos, fiquei no Sao Paulo. Eu era juvenil do Sao Paulo. Mas ai, tive uma discusso como técnico 14 e abandonei a carreira
futebolistica. Eu tinha entrado na faculdade, precisava de grana para ajudar a pagar. A mensalidade, o meu pai, o restaurante ndo estava trazendo
0 que esperava. Dava para a gente se sustentar, mas ndo dava para pagar a faculdade para mim. Entdo, tive que trabalhar. E tinha um amigo meu
que ja trabalhava e que morava perto de casa, ele disse: “Olha, no Pao de Agticar eles pagam 50 por cento de bolsa.” Ja naquela época 14 em
1979. Ai falei: “Vou fazer umteste 14.” Fu fiz um teste e passei. E vim trabalhar no Pao de Agticar em 1/10/1979. Tive também, aonde assim foi
uma coincidéncia, perto de onde eu morava,o meu primeiro chefe, o Pirangj, morava na Vila S6nia, que era muito proximo de casa. At ele
perguntava, ele tinha um filho da minha idade: “Vocé conhece o meu filho?” Eu falei: “Olha, eu joguei muito futebol ali pela Vila Sénia.” “Ah nfo,
mas ele ndo jogava muito bem futebol.” Eu falei: “Entdo, talvez eu conheca, talvez ndo.”” Mas isso também ajudou, facilitou. Porque, no comego,
gente, eu comecei, eu entrei em Engenharia Civil, ai eu fiz um ano, que f0i 0 ano quando eu comecei a trabalhar, em outubro. Passei um ano de
Engenharia Civil ainda meio folgaddo, ndo tinha tanta atividade. Tinha o futebol, essas coisas e dava para estudar legal. Depois que comecei a
trabalhar, fazer Engenharia Civil a noite era coisa para débil mental. S6 eu que inventei umnegocio desses, né? Porque vocé chegava, eu ndo tinha
carro naquela época, porque a gente nfo tinha muita condigdo. E eu vinha, eu lembro, com umas pastas enormes, régua T, aqueles, e a gente
vinha da aula chegava em casa eu tinha que ainda fazer alguns desenhos para entregar na aula seguinte. Entdo eu ficava acordado até as 3 da
manha. tinha que acordar as 6 horas para pegar 6nibus. Bom, chegou uma hora, eu desist. No ano seguinte, eu desisti. Porque era um
absurdo. Nao dava para fazer isso. Ou talvez sei I, mas ndio era aquilo. Até porque quando eu entrei, entrei em uma area diferente, comecei a
gostar do que eu fazia no Pdo de Agtcar. Que era uma drea mais administrativa. E, no ano segumte, eu fiz meio ano de cursinho. No meio do ano,
ja entreina Faap em Administragdo, e ai foi mais facil. E entdo, minha histéria do Pao de Agticar comeca ai. Quando eu precisando pagar a
faculdade, procurei um emprego e foi o Pao de Agucar, se perguntar assin: “P6, mas o Pao de Agucar vocg ja conhecia antes?”” “Nao, nunca me
preocupei comisso. Nunca.” Naquela época, eu queria alguém que me ajudasse a pagar a prestacdo, a mensalidade da faculdade.

P/2 - E vocg entrou fazendo o que no Pao de Agucar? Qual foi o primeiro cargo?

R — Entdo, 14 em 1979 eu entrei para ser auxiliar de administragio e eu entrei para fazer um negdocio chamado estatistica de pessoal. Era um
relatorio, um dos poucos relatorios oficiais de Recursos Humanos da Companhia. Porque, naquela época, tinha aquele negdcio de relatorios
oficiais. Hoje também tem. Mais, de Recursos Humanos, aquele era um dos relatorios mais importantes, que contava a vida de quantos
funcionarios a companhia tinha loja a loja, quanto o Pdo de Agtcar, o grupo, gastava coma despesa de pessoal, quanto era o absenteismo da
companhia, quanto era que se gastava de horas extras,e quanto se gastava, quanto era o custo médio dos funcionarios. Tinha um monte de
indicadores. Eram mais de 20 colunas. E quando entrei ndo tinha microcomputador. Computador ja tinha, mas nio tinha microcomputador. E
eram folhas enormes, umas folhas amarelas. Tinham intimeras colunas. Tinha que grudar ainda. (riso) Nao era suficiente o niimero de colunas,
vocé tinha que grudar uma coma outra. E a gente tinha que transcrever niimeros. Para vocé ver, o negdcio era tdo complicado, vocés querem
saber? A gente tinha que escrever o nome da loja — até nisso a gente ndo pensava muito naquela época, viu, para dizer a verdade (riso) — a gente
escrevia o nome da loja todo més. Esse era um relatdrio mensal. Entdo todo més vocé escrevia da loja uma loja 600, ou dos departamentos,
vocé tinha que escrever: “Loja um, jardim Paulista. Loja dois...” E naquela época que eu fazia aquilo era engracado porque eu sabia de cor todas
as lojas na Companhia, onde eram. Vocé me dava o niimero da loja e eu falava para voc€ onde era. E eu fazia tudo na mio. Calculava emuma
mAaquina que, as vezes, nema fita da maquina ndo existia, era s6 o visor. Quer dizer, vocg tinha que calcular umas duas, trés vezes a conta e ai
depois vocé transcrevia aquilo tudo, mandava para a secretaria. A secretaria datilografava aquilo tudo. Volta aquele calhamago de umas 100
folhas, vocé tinha que conferir linha a linha. Era assima estatistica do m€s de janerro, ela saia no final de fevereiro. (riso) Ou até no comecinho de



margo, de tanto trabalho que vocé tinha. Como a gente ndo tinha o microcomputador para ajudar, era um sacrificio tremendo. Agora aquilo te
dava um conhecimento muito grande do que era o tamanho da Companhia. Naquela época que eu entrei, a Companhia ja era grande. Tinha
acabado de comprar o Peg-Pag, ja tinha comprado o Eletro. Tinha comprado uma rede em Recife, tinha comprado a rede de Fortaleza.
Provavelmente umas 400 e alguma coisa de loja, 50 mil fincionarios. Era uma tremenda empresa.

P/1 — E vocés faziam esse trabalho com os funcionarios de Sdo Paulo. Ou envolvia os funcionarios dos outros estados também?
R —Nao, a gente fazia estatistica para o grupo todo.
P/1 — Do grupo todo.

R — Fu tinha relatdrios que me davam a quantidade, que era a folha de pagamento, que me davam uma série de insumos para esse relatdrio e a
gente calculava o resto, né? A Contabilidade me dava as vendas, a despesa de pessoal e a gente saia fazendo as contas.

P/2 - Voce ficou muito tempo nesse setor?

R — Olha, isso eu fiquei, tudo fazia parte de uma area, chamava Administragéo de Salrios, ela tinha algumas divisdes. A area de Administragdo
de Salarios fazia a estatistica de pessoal, fazia o orcamento da despesa de pessoal e cuidava especificamente das grades salariais. Dos salarios
dos, ¢, da parte de descrigdo de cargos, de classificacdo de cargos, a gente fazia tudo isso nessa area. Mas eu cuidava especificamente da
estatistica do pessoal. Eu fiquei fazendo isso acho que umano, umano e meio por ai. E ai o que acontece? Depois eu sai dessa estatistica e fui
promovido. Sai da estatistica e fui fazer essa parte do orgamento da despesa de pessoal. Eu ajudava a calcular o orgamento da despesa. Quanto
que o Grupo P3o de Agucar ia gastar com o pessoal. Eu fazia esse orcamento. Interessante que, naquela €poca, a gente acertava muito mais do
que hoje. Acho que talvez nfo tinha tanta interferéncia do Governo nessas mudangas de taxas de inflagdo. E a gente acertava muito mais, viu?
Entdo, passei ai fazendo isso. A pessoa que era o responsavel, que era o encarregado do setor acabou saindo da companhia, assumi o lugar dele.
Al eu cuidava de tudo. Fu era o responsavel por fazer o orcamento e pela parte da estatistica de pessoal também Porque ficou sob minha
responsabilidade um monte de tempo.

P/2 - Vocé ficou bastante, varios anos nesse setor?

R —Isso. Ai depois fiii agregando também, vamos dizer assim, eu fiquei como um chefe da area. Fu cuidava disso e cuidava também de uma parte
de salarios. Eu comegava também nessa parte de descri¢@o de salarios e analise de cargos, descri¢do de cargos. Comecei a trabalhar comisso
também, fiquei bastante tempo trabalhando comisso na area de Recursos Humanos. Vamos dizer, dentro das areas que se chamava no passado,
hoje eundo vejo a coisa ndo tem essa forma, mas das coisas nobres de RH, era nas areas mais nobres que eu trabalhava.

P/1 — E vocé trabalhou nessa area de RH, nesse setor que voc€ acabou de falar na década de 1980.
R — Hum, hum

P/1 — Entao vocé acompanhou um periodo em que o Pao de Agticar tinha um niimero muito grande de funcionarios e depois veio a crise e esse
nimero de funciondrios alterou, né? Vocé pode contar um pouco como € que foi o RH nesse periodo de transic@o de Pao de Agticar?

R — Entdo, vamos 4. Na década de 1980, o RH chegou a ter 400 fincionarios. No comeco da década de 1980, ele tinha 400 fincionrios. A
gente tinha um centro de treinamento que ficava no Aeroporto, que a gente tinha um supermercado inteirinho quase que 14 dentro montado para
servir de centro de treamento. Fra umnegocio muito bacana. Ele era totalmente centralizado. Todo o recrutamento e selec@o de pessoas ja era
feito centralizadamente. As lojas nfio recrutavam, ndo selecionavam ninguém Era umniicleo que ficava aqui na Treze de Maio, aqui proximo. A
gente ficava na Brigadeiro mesmo, na década de 1980. S6 em 1986 € que saiu o centro administrativo da Berrini, 14 o Capa, que a gente foi para
1. Mas a gente trabalhou muito tempo aqui. E o processamento da folha de pagamento sempre foi centralizado. A gente sempre trabalhou
centralizado. O que aconteceu foi que em 1988 houve, 1987, 88, ndo me lembro necessariamente se foi em 87 ou 88, mas umdos dois com
certeza foi, houve a primeira mudanga significativa da companhia. Foi quando houve a primeira cisdo. Que a familia separou uma parte da
empresa e foi como Alcides, quando o Alcides saiu da empresa. ele saiu com uma parte. Ele levou a Well’s, a PA Veiculos, se eunio me
engano, a Pao de Acgucar Motos também foi. Ele levou, nio, nfio a Pdo de Agtlicar Motos ficou. Ele levou a PA Veiculos, ele levou o Well’s.
Essas duas empresas saframe a gente ja reduziu uma grande parte do niimero dos fimciondrios. Porque eram empresas grandes. O Well’s era a
primeira empresa de restaurantes institucionais que tinha no Brasil. A PA Veiculos era uma concessionaria GM. Também era empresa grande. E
ele saiu e levou essas empresas. E uma coisa Ia de tras que a gente lembra também, agora eu vou voltar um pouquinho, depois vocés acertam a
ordem cronoldgica disso. Mais, quando eu entrei tinha, a gente fazia a folha de pagamento — nfio era a minha area, mas eu sei que a gente fazia a
folha de pagamento de algumas empresas. O Pdo de Agticar € bem diversificado em termos de negdcio — que eram feitas a méo ainda. Nemno
computador, nfo era. Vocé recebia um envelopinho marrom com uma capinha assim. O envelopinho servia para colocar o dinheiro que a gente
pagava os funciondrios. Era um negdcio extremamente interessante, se a gente lembrar disso nessa época, né? Eu lembro dos primeiros cursos
que a gente andou fazendo de, quando entrou o microcomputador, que naquela época vocé fazia curso de DBase, do sistema operacional do
DOS, do sistema operacional. E fazia do Super Calc, que era a planilha eletronica que a gente depois tentou transformar toda aquela estatistica de
pessoal emuma planilha eletronica grande. A gente até conseguiu. Foi, mas foram aventuras de, e a gente fazia aqueles cursos de computador
muita gente se assustava com aquilo. N&o queria mexer. Achava que aquilo 14, ele nfo tinha capacidade, ndo tinha futuro. Mas era um negdcio
muito bacana. Foi umnegdcio muito interessante quando entrou isso na companhia.

P/1 — S6 um pouquinho. Como nés voltamos novamente para tras e vocé colocou de que o Pao de Agucar tinha muitos negdcios, né? O RH que



vocé mniciou aqui no Pdo de Agticar, também cuidava do pessoal desses outros negocios do grupo ou era s6 dos supermercados, s6 do varejo?
R —Nao, cuidava do grupo como umtodo.

P/1 — Do grupo como umtodo.

R —Isso0, isso.

P/1 — Comtodas as suas diversificagdes.

R — O RH, até acontecer essa primeira cisdo, o Pao de Agticar sempre foi centralizado. Depois, o Pdo de Agticar criou uma estratégia que ela foi
chammada de divisionalizag@o. O P3o de Agtcar dividiu em grupos de varejo. Entdo tinha o grupo de varejo A, que eram praticamente as lojas de
supermercados, e criou-se um RH especifico para isso. Depois tinha o grupo de varejo B, que eram os hipermercados. Criou-se um RH para os
hipermercados. Depois tinha um grupo de varejo C, que a gente chamava de atacado, que eram os depositos. Criou-se um RH para isso. E tinha
um RH corporativo. Isso foi no final da década de 1980. E ai comegou a crise, quando teve o Plano Collor no comecinho de 1990, né? Que foi
quando estourou a crise principal do Pao de Agticar. Que a gente viu, perdemos varios controles. A gente identificou que, ao invés da gente
crescer, a gente inchou. A gente nfo cresceu, a gente estava inchado. E a gente foi perceber isso da forma mais dolorosa possivel, que era na
hora que a gente quase ndo tinha mais volta. Foi quando o Abilio assumiu 0 comando da companhia e a gente comecou uma série de cortes de
funcionarios. Eu lembro que o nosso quadro, na época quando a gente comegou a cortar, era por volta de 45 mil finciondrios. E a gente, emum
ano, umano e meio, reduziu para 18 mil funcionarios. Quer dizer, ¢ mandar embora 27 mil pessoas. A gente chegou uma hora onde acabavam-se
os critérios para redugiio de pessoas. Mas, a gente fez. Era necessério que fosse feito naquela época. E 16gico que quando vocé faz um corte
desse tamanho, a gente perde gente muito boa...

P/2 — Qual era sua fingao nessa hora?
[Fimdo CD 04]

R —Bom, e nos tivemos um marco interessante, que foi quando o Pao de Agticar saiu do escritdrio central aqui da Brigadeiro e foi para a Berrini.
Foiem 1986 que a gente foi para la. Foi um tremendo engano que a gente teve naquela época. Gastamos eu ndo sei quanto, mas sei que
gastamos muito dinheiro para construir aquela sede. Construimos aquela sede de uma forma onde cada vez mais a gente afastava a lideranca da
companhia dos demais funcionarios, dos demais colaboradores. Para vocé ter uma idéia, a gente tinha cracha diferente para quem era gerente ou
diretor de quem era um fimcionario normal. Vocé tinha cracha de outra cor. Fra justamente para identificar: “Olha, aquele cara € um Vip, vocé
ndo €.” Entdo, vocg tinha tratamentos, tinha restaurantes diferentes. Restaurantes para os Vips, restaurantes para os que nio eram Vips. Tudo isso
foi com que fez o Pdo de Agticar ir inchando e ndo foi percebendo essa situagdo. A gente ficou meio, passou desapercebido essas coisas que a
Companhia ia fazendo, que eram extremamente importantes para vocé ter o negocio na méo e a gente acabou nfo notando. Mas o estranho dessa
crise, e eu posso até estar enganado, mas o que me falaram, e eu acho que € verdade, em 1989 foi 0 ano que o Pdo de Agticar obteve o maior
lucro da sua historia. Acho. Se nfio estou enganado. Em 1990, nés quase fomos a faléncia. Foi umnegdcio extremamente interessante. De um ano
extremamente de sucesso tremendo para um ano seguinte para esse plano quando entrou o Plano Verdo, ou o Plano Collor. Nao me lembro na
época quais dos planos. Teve tanto de plano naquela época, que o governo também ndo se entendia muito, e foi ai que a gente entrou na crise.
Foi ai que a gente comegou a fazer os cortes. Fechamos lojas atras de lojas. Teve uma rede que a gente comprou em Belo Horizonte, em Minas
Gerais. Eunfo sei se eramtodas as lojas. Agora nfo me lembro se eram todas em Belo Horizonte. Mas para vocés terem uma idéia, nds
compramos, se ndo me engano, 60 lojas. Nao ficou uma. Fechamos todas. E por que € que compramos, entdo? (riso) Entendeu? Sao coisas que
a gente ndo prestou atencdo na época, mas foi fazendo. E ai teve que entrar nessa coisa de reduzir. Reduzir. Fomos reduzindo gente, reduzindo
gente, inclusive um RH. E essa coisa perdurou, essa redugdo, perdurou até 1992 quando a gente saiu da Berrini, fechou a Berrini e veio de volta
para a sede. Que teve o tltimo ajuste que foi assim: “Pd, mas ndo vai caber todo mundo 1 na Brigadeiro de novo.” “Otimo. Ai faz o tltimo corte
e s vai quem cabe, né?”” E a gente teve varios critérios para redugdo de gente e chegou uma hora que os critérios acabaram. E teve uma vez que
o Paulo Gualtieri veio falar: “P6, Fernando, nds estamos fazendo um corte 1a em cima, agora a gente esta usando esse critério.” Eu falei: “Vocé
esta usando esse critério? Sabe qual € 0 nosso? O nosso € assim: vocé esta vendo aquela ala? Ta. Entio, chamamos o gerente e falamos: ‘olha,
esta aqui as fichas de desligamento. A gente esta fechando por ala.” Entdo fecha a ala inteira. Vai do gerente ao boy.” A gente nio se preocupava
em ter um esquema. Que coisa incrivel! E era incrivel. A pessoa ia trabalhar e nfo sabia se era o dia dela ser mandada embora ou nfo. E olha, a
gente viveu um tempo muito grande nisso. Até que a gente, participei de varios cortes. E umdo RH, eu lembro, isso foi em 1991, o diretor de RH
era o ngelo. E nés fomos chamados 14 e o RH ja tinha 145 pessoas, para vocés terem uma idéia.

P/2 - Qual era o seu cargo nessa €poca?

R — Fu era gerente de controle da despesa de pessoal. Fu fazia o controle da despesa de pessoal do grupo. E ai eles me chamaram, falaram:
“Fernando e ngelo, vocés tém que montar um RH ai com 75 pessoas.” Era uma coisa drastica, né? E a gente fez 14, mexe daqui, mexe de Ia.
Onde era possivel fazer, onde ndo era possivel e nds chegamos em 77 pessoas. Minto, que eram mais trés, 75, 80 pessoas. E quando nds
apresentamos, o diretor olhou aquele negdcio com 80, falou: “Que area é essa aqui?”” Eu falei: “Essa € uma area de descri¢do de cargos, que vai
fazer analise de cargos no mercado.” Ele passou umx, ndo deixou nema gente terminar de explicar. Passou umx e falou: “Esses trés pode tirar.
Agora precisa de mais dois.” Eu falei: “Mas...” eu tentei argumentar ¢ ele falou assim: “Fernando, ndo se preocupa com as arvores, se preocupa
com o tamanho da floresta.” Entdo eu sai da sala (riso), eu falei: “Ta bom, me da mais dois nomes ai que eu preciso colocar na lista para desligar.”
Foi uma fase muito ruim da companhia, que a gente s6 vivia desligando gente. A gente parecia que trabalhava so para desligar gente. E ndo fazia
outra coisa. Fu passei finalzinho de 1990 e 1991 s6 desligando gente. E fiz uma coisa mais interessante também, que tem essa época que tinha que
se fazer algumas coisas, a companhia cortou uma série de beneficios. E uma parte dos beneficios que cortaram eram os carros que a gente dava



como beneficio para alguns administradores. A companhia resolveu cortar e deu a op¢ao do administrador: ou comprava ou devolvia o carro. Ai
soltaram uma norma dizendo que ele tinha que optar por essas duas coisas e essa op¢ao ele devia fazer com uma pessoa. Chamava: Fernando
Solleiro. Foi ai que eu fiquei conhecido na Companhia. E foi um negocio extremamente interessante porque erammais de 300 pessoas. E eundo
tinha, 0 prazo era muito curto para se tomar essa decisdo. E eundo tinha como ir atender essas pessoas individualmente. Elas que deviamme
procurar. E faziam filas homéricas na porta da minha sala onde o Luis Carlos Bresser, o Silvio Bresser, essas pessoas que queriam passar na
frente, e a secretaria, minha secretaria (riso) meio que toureava. Falava: “Olha, desculpa, mas esse senhor chegou as 8 da manhd aqui. Se o
senhor quiser voltar mais tarde o senhor volta, mas passar na frente também néo da.” Porque ja entramos em um outro clima. A companhia entrou
comuma outra mentalidade de redugdo de custos. A gente tinha que fazer alguma coisa para retomar as rédeas. E foi um negdcio interessante
porque, naquela época, vendi aproximadamente 300 carros. 10 pessoas, no maximo, ndo quiseram conprar, porque apesar de estarem perdendo
o beneficio, ainda era um bom negdcio comprar um carro. Porque ele sabia a procedéncia, o prego estava extremamente interessante. Cheguei a
vender dois mihdes de dolares em carro. Foi um dinheiro interessante para a companhia. Foi um negocio bacana.

P/1 — Fernando, vocé vivendo essa profissao sua, ardua, de cortar, cortar, cortar, como era esse lado emocional seu, de ter que executar essa
fungdo? O clima do setor nessa época? Pode contar um pouquinho desse periodo?

R — Olha, era uma época muiito triste. Varias vezes vocé procurava e as pessoas ja ndo estavam mais, né? Departamentos inteiros foram
eliminados. Pessoas que estavam la que se dedicaram Aquilo que eu falei: a gente perdeu muita gente boa. Mas era necessario fazer aquilo
naquele momento. E talvez, até pelos prazos que a gente tinha, os critérios que a gente adotou, ndo foram os mais justos. Talvez a gente pudesse,
se tivesse tempo, ter feito aquilo de uma outra forma. O clima na companhia, em uma situagdo dessa, onde vocé reduz a companhia para menos
da metade do que era, € claro, com certeza vocé ndo podia ter um clima bacana. A gente tinha um numero de reclamagdes trabalhistas enorme.
Por que? Mandando 27 mil pessoas embora, € logico, as pessoas revoltadas iam para a Justica do Trabalho reclamar. E olha, eu digo para vocé:
muitas comrazio. A companhia, naquela época, nio era tio cidada assim dos direitos trabalhistas. No era mesmo. E, a companhia sempre foi
humana, sempre cuidou bem do seu funciondrio. Ela sempre procurou dar o melhor para o seu funciondrio. Mas, para essas questdes trabalhistas,
ela ndo era tao cidada assim Acho que quando a gente fez esse corte e teve esse grande numero de reclamagdes, foi quando a companhia
também abriu os olhos para isso e encontrou ai uma deficiéncia muito grande. E para mudar a cultura dos nossos gerentes de loja daquela €poca.
P9, tinha gerente que mandava o cara bater o carto e voltar para trabalhar. Isso nfo existe em lugar nenhum. E a gente conseguiu mudar a
cabeca desse gerente. A gente estabeleceu normas muito rigidas para que isso nfio acontecesse. E hoje gracas a Deus a gente tem uma companhia
extremamente cidada nesses direitos trabalhistas dos seus funcionarios. Agora, o clima daquela época, € logico, foi um clima muito ruim, muito
traumatico, né? Amigos teus, da propria area que vocé precisava tomar as decisdes. Vocé tinha 10 pessoas trabalhando com vocé e de repente
vocé tinha que ficar com trés. Tinha que escolher sete. Por que esse? Por que aquele? E uma coisa extremamente complicada?

P/2 - E a nivel pessoal, como era voltar para casa depois dessas decisdes dificeis? Dormia a noite? Voc€ ficou um pouco abalado pessoalmente?

R — Olha, vocé sabe que no comego, nas primeiras, a gente sempre fica. Mas eu tenho assim, hoje em dia eu nfo fico mais, com essa situagao.
Acho que a amargura maior, o que te dava maior desgaste, é de vocé saber que tem que tomar a decisdo de dez para trés, ou de 45 para 27.
Depois que vocé viu que era isso que vocé tinha que fazer, o resto, vai fazer o qué? Tem que fazer, p6. Ou era aquilo ou ndo existiria a
companhia. Entdo, depois da decisdo tomada de que seria reduzir, eu ja fico mais tranquilo. A minha maior dificuldade era: “por que € que tem
que chegar naquele nimero?”” Eu brigava o maximo possivel. Eu brigava o maximo para tentar (riso) defender o maior nimero de pessoas ali.
Manter a sobrevivéncia de um maior niimero de pessoas. Mas, a partir do momento que estava decidido, comunicar a essas pessoas, assim, €,
sabe? Eu passei essa fase, fiquei mais tranquilo. E eu tinha uma fase também, naquela €poca, por coincidéncia, eu estava em uma fase muito, muito
ruim financeiramente. Nao € ruim, né? A gente se aventura achando uma coisa, eu acabei, tinha acabado de comprar uma casa. Eu tinha que
pagar a casa. E estava agora (1iso), talvez, prestes até a perder o emprego. Como € que eu ia pagar a casa? Entdo eu vendi o meu carro. Fu ndo
tinha carro.

P/1 — Mudou tudo.

R - ...era um desgaste muito grande também, até na minha cabega. Minha esposa a empresa dela foi para Cubatgo. E ela nfo iria trabalhar em
Cubatdo. Entdo ela saiu da empresa. Precisava arrumar um emprego. Foi toda uma €poca extremamente confusa também na minha cabega. Fu
ndo sabia se eu me preocupava coma minha vida pessoal ou coma minha vida na companhia. Foi uma mistura disso tudo. A gente foi se virando.
Eu acho que sempre tive uma dedicagfio muito grande no trabalho que fiz para a companhia. Sempre levei muito a sério isso, meu trabalho. Se
precisava fazer aquilo, se aquilo era uma determinacfo, eu cumpria aquilo a risca. E sempre fii muito dedicado a isso. Essa fase foi ruim, foi muito
ruim, mas a gente teve que tomar essas decisdes. Agora, eu acho que a companhia nfo viveu s6 dessa fase ruim. Nesta época também, a
Companhia, vamos dizer assim, 0 comércio, o varejo era diferente, né? No se trabalhava aos domingos. Os fincionarios tinham o domingo livre.
A companhia, por outro lado, ia para uma area de lazer, desportiva, de campeonatos, de integragdo, de olimpiadas muito grande. A gente tinha
olimpiadas, tinha campeonatos internos que envolviam todas as lojas, todos os funcionarios. Imagina um negdcio desse que bacana. Vocé podia
reunir em uma competicao 20, 20 e poucos mil fincionarios. Fra umnegocio extremamente interessante. Fra um trabalho de integraco
tremendamente grande. Era o RH que fazia isso, que fazia essas organizagdes desses campeonatos, desses torneios. Fra uma coisa muito legal
isso ai.

P/1 — Fernando, mais de 20 anos no RH, pelo tamanho que a empresa esta hoje: houve alguma mudanca no departamento que tenha sido
significativa para vocé€ ao longo desses anos no RH ? Como € hoje? Mudou de quando vocé chegou?

R — Ah, mudou. O RH, no passado, era tremendamente operacional. Vocé tinha algumas fungdes que era treinar, recrutar, selecionar. E fazer a
folha de pagamento. Esse era o RH. Hoje ndo. Hoje o RH esta muito mais estratégico. O RH hoje participa das decisdes dos negbcios da
companhia. O RH ajudou, quando a companhia decidiu focar no varejo tinica e exclusivamente, ¢ acabar com os outros negocios que ela tinha, o



RH também ja ajudou a participar desse processo. E hoje, me sinto um cara privilegiado por trabalhar emuma companhia dessa, que da a op¢&o,
pelo menos para mim, de poder ajudar a companhia, grande do jeito que é. 60 mil pessoas em uma situagdo que ndo era muito diferente do
passado, gente. O que mudou foi a condigio do pais. Mas o nivel do salrio das pessoas aqui dentro nfo mudou tdo significativamente. Para
vocés terem uma idéia, se a gente fala em 60 mil fncionarios, a gente tem 80 por cento deles, 48 mil, que nfio ganham 500 reais por nés. E em
uma situagio que o pais vive hoje, a gente ainda pode chamé-los de privilegiados porque eles tém emprego. Mas, mesmo assim, com 500 reais
por s, ninguém se imagina hoje vivendo. Tendo que pagar aluguel. E a gente nesse, depois da recupera¢do da companhia de 1994 para a
frente, quando a companhia comegou a crescer, que o RH ficou muito mais estratégico, a gente comegou a criar melhores condigdes até do que
no passado para os nossos colaboradores. A gente conseguiu uma coisa que nfo existia, alimentagdo para os fincionarios em todas as lojas.
Imagine, uma empresa que vende alimentos, o funcionario ndo tinha nem o que comer, as vezes. E a gente conseguiu implantar refeicdo, café da
manh e uma refeicdo por dia para todos os funcionarios. Ou € o almogo ou o jantar, depende de onde ele trabalha. E hoje a gente consegue dar
isso. A gente conseguiu dar assisténcia médica e assisténcia odontologica para todos os funcionarios e seus dependentes.

P/1 — E na sua historia com a empresa, que marcos que vocé guardou para voc€, que tenha te ficado assim importante por todos esses ?

R — Olha, para mim, as coisa que me marcaram foram, vamos dizer, essa época da redugdo eu ndo posso dizer que nio foi uma época que me
marcou. Um pouco antes disso, a gente participava daqueles torneios que estou te falando, ai que a gente teve uma passagem interessante, em
1988, a selegdo da Australia veio para o Brasil porque ia disputar, o ano seguinte ia ser o Campeonato Mundial de Futebol de Saldo na Australia.
E ela veio em 1987, no Brasil, para fazer uma espécie de laboratdrio. Para ver como é que, se ela aprendia mais alguma coisa. E a gente tinha um
chefe de promogdes internas, que tinha uma ligagdo com o pessoal da Fifusa I4 de futebol de salfo. E ele arrumou o primeiro jogo da selegdo da
Austrélia para jogar com o Pao de Agucar. E eu joguei esse jogo. Ganhamos de cinco a zero da selegdo da Australia. Entdo o Pao de Agticar,
nessa veia esportiva, sempre foi muito forte. Ele sempre teve um time muito interessante, um time bom. Ent3o esses campeonatos, disputei muitos
campeonatos. Fui campedo pelo Pao de Agucar, dentro do Pao de Agtcar, fora do Pdo de Agticar nesses torneios. Principalmente futebol, fui
campedo em varios torneios. Entdo isso me marca muito também. Essa parte de disputar esses torneios me marcou esta fase. E a que mais me
marcou foi esta fase agora mais nova, mais atual onde a gente participa do negocio. A gente, eu via Companhia voltar a crescer. Quer dizer, eu
participei dos 45 ou dos 55 até um pouco mais atras, para chegar nos 18. Participei do crescimento de novo dos 18 para os 60. De todas as
aquisicoes que a gente viveu. Desde o Barateiro, que foi a primeira grande aquisic@o, a gente teve pequenas aquisicdes antes, mas o Barateiro foi
a primeira grande aquisicio emmaio de 1998, e até agora fazer a companhia crescer. Assim, a gente temum time de capacidade de incorporar
novas empresas. E assim transformar o olho daquelas pessoas que estéo vivendo assim, como se fosse uma perda. Esta perdendo a historia
daquela tua empresa, esta sendo incorporada por outra. Vocé transformar aquelas pessoas, fazer com que aquelas pessoas se motivern, fiquem
felizes de estar dentro dessa companhia, isso € fantastico. Chegar 14, olhar as pessoas meio querendo chorar porque a empresa foi comprada. E
depois vocé ir 14, depois de ummes que elas estio aqui dentro, e elas enxergaramo que € este grupo. O que esse grupo faz por seus flncionarios.
Vocé vé como muda o olhar das pessoas. A felicidade, o semblante das pessoas, a motivagdo. E maravilhoso. E agora recentemente os projetos
que a companhia esta fazendo ¢, que eu estou a frente ai, até estou participando mais diretamente, € o que mais me emociona, a gente poder fazer
isso para gente que nfo tem condigcdes, ndo tem uma outra alternativa. A companhia no tinha obrigagdo nenhuma de fazer isso, mas ela entende
isso como, dentro da sua responsabilidade social, dentro de transformar os seus, dar dignidade aos nossos colaboradores de fazer esse projeto.
De poder entregar casas. De ajudar os fincionarios a comprar casas, comprar uma moradia para ele poder chegar para o filho dele e falar: “Filho,
olha, isso aqui € nosso. Esse aqui ninguém mexe, isso aqui vai ficar para a gente.” Um cara que ganha 500 reais, que o Governo nio da
oportunidade nenhuma para esse cara conseguir fazer isso e a gente esta conseguindo fazer. Esse outro projeto de futebol, de tirar criangas da
rua, vocé dar uma oportunidade de vida diferenciada para essas criangas. Vocg tirar eles de uma favela, do meio das drogas, da marginalidade e
dar para esse cara uma oportunidade ou sonho de ser umjogador de futebol. Ou se ndo, de dar uma oportunidade de trabalho. Trazer essa
pessoa para uma escola de varejo e com emprego nas nossas lojas. Nao € todo mundo que tem esse privilégio. Muita gente queria poder fazer
isso também. Tem os que téma condi¢@o de fazer, mas nfo sei se € porque ndo querem ou porque ndo tém tempo. Mas para mim me derama
condi¢@o e me deram o tempo para conseguir fazer isso para ajudar essas pessoas. Hoje a gente tem 60 mil fimcionarios na mfio. Se a gente
pensar que cada 60 mil, coma média da familia brasileira, que sdo de quatro pessoas, a gente estd falando em 240. E cada emprego direto gera
mais trés indiretos, quer dizer, a gente temna mo quase ummilhdo de pessoas dependendo do trabalho que gira em torno do Grupo Pao de
Agucar. E eu sei que sdo poucas pessoas no Brasil, talvez no mundo, que tenham esse privilégio de poder ajudar um grupo tio grande de pessoas
assim

P/1 — Fernando, o que é que permaneceu em termos de valores. . .(pausa) Vocé poderia dizer o que € que manteve em termos de valores da
empresa, daquele periodo inicial que nds estamos conversando sobre a década de 1980 e atualmente? Quais sdo os valores que permaneceram
na empresa?

R-E, 0 que a gente identificava no passado, naquela década de 1980, & que tinha um distanciamento muito grande da ciipula da companhia com
os demais funciondrios. A gente teve no passado algumas reunides de administradores, que as reunides eram anuais, chamavam: Reunides de
Administradores, € voc€ colocava no palco toda a ctipula da companhia. Tinha muita gente que ia 1a s6 para conhecer os diretores, porque eles
nem conheciam. Tinha gente que ndo conhecia o diretor da propria area. Porque aquilo tinha, era um outro status, eles viviam em um outro
mundo. E hoje isso nfio, essa distancia esta muito pequena. Essas pessoas estdo totalmente envolvidas, totalmente integradas. Hoje a gente tem
diretores, mas além de diretores a gente tem lideres de equipe. Vocé convive com essas pessoas independente do nivel que vocé temna
companhia. Acho que isso tornou a companhia mais agil, muito mais facil na sua comunicagdo. Eu acho que isso facilitou muito a vida. Agora, com
relagdo aos valores que a companhia, pelo menos para mim, sempre passou, foi uma companhia sempre extremamente preocupada com os seus
colaboradores. Principalimente, a familia Diniz. Aqueles que estdo mais proximos. Quando vocé leva um problema para eles, a preocupacio com
essas pessoas & extremamente grande. Eles tém uma preocupagio muito grande com seus colaboradores. E uma companhia ética hoje. Muito
ética. N4o sei se no passado era tanto. Mas hoje ela é muito ética. Muito responsavel dentro da sua area de negocio. Como dentro da area social
de formar, de dar dignidade aos seus colaboradores. E umma empresa extremamente que vocé se emociona, que vocé se emotiva, que vocé
aprende a gostar. Muitas pessoas quando vém trabalhar aqui (riso), eu tenho 24 anos de companhia, € muitos que comegam, as pessoas quando



entram, vem falar comigo. E quando saem, vem falar comigo (riso). E uma coisa muito interessante. Entio quando elas entram, eu falo para essas
pessoas: “Olha, gente, vocés estio entrando em uma empresa que vocé vai gostar e vocé vai se arrepender por no ter vindo para cé antes.” E
passa alguns meses que as pessoas estio aqui dentro, eles, a gente se encontra por qualquer motivo eles falam: “Po, Fernando, vocé tem razio:
essa é uma empresa diferente de vocé trabalhar.” E uma empresa que vocé aprende a gostar das pessoas. O clima aqui dentro é muito gostoso,
muito bacana, muito amigavel. Sou suspeito para falar dessa companhia.

P/1 — O que é que vocé estd achando de estar dando depoimento para o Projeto Memdria?

R — Ah, eu acho, vocé levantar a historia da companhia, a memodria, € extremamente interessante, sabe? Porque para duas coisas, para a gente
reforcar conceitos que a gente ja tinha aprendido e para ndo cometer os mesmos erros que a gente cometeu no passado. Entdo, vocé ter a
memodria da companhia assim viva te ajuda bastante e mostra a grandiosidade que € esta companhia e a grandiosidade que sdo as pessoas que
trabalham nela.

P/1 — Ok, muito obrigada.

R — T4 bom? Nada.

P/2 - Ok, muito obrigada.

R — Obrigado a vocé.
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