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  O QUE ELES DIZEM SOBRE JOSÉ GALLÓ




  
PREFÁCIO




  Coerência, perseverança, transparência e foco são apenas alguns dos conceitos que José Galló nos mostra ao longo deste relato da evolução da sua carreira profissional e da construção do que hoje é a bem-sucedida Lojas Renner.




  A estrutura do livro, com cada capítulo com relatos do autor, reforçados por testemunhos de pessoas citadas ou envolvidas e terminando com uma avaliação de Galló sobre as lições daquele momento, traz muita credibilidade à leitura. A preocupação em sempre dar destaque às pessoas da equipe, ciente de que nada se faz sozinho, é também uma marca da narrativa.




  O varejo no Brasil sempre foi muito pulverizado. A maior parte dos negócios – sejam grandes ou pequenos – esteve (ou está) nas mãos de empreendedores visionários ou de suas famílias. Bons times se formaram em muitas dessas empresas, mas a governança sempre esteve nas mãos de algum controlador.




  A Renner é das primeiras e poucas experiências que temos no Brasil de uma corporação – empresa onde não há um claro acionista, mas que é controlada por profissionais escolhidos por um Conselho de Administração (CA). Na época em que aconteceu essa transição – processo descrito em detalhes neste livro – muita gente no mercado se perguntava se daria certo. A dúvida que surgiu à época era se este modelo faria parte da nossa cultura empresarial ou não.




  Hoje, algum tempo depois, ainda temos poucos casos de empresas que são verdadeiramente estruturadas como corporação. Entretanto, não restam dúvidas do sucesso que elas podem obter. A receita parece depender de se ter um executivo ou um grupo de executivos comprometidos, conhecedores do negócio, com visão de longo prazo e coerentes com a estratégia de expansão da empresa. Galló, como é sabido por todos que o conhecem ou que conhecem a Renner, personifica essa descrição. Não é possível separar o sucesso da Renner como uma bem-sucedida experiência brasileira de corporação do sucesso da carreira de Galló. É um todo inseparável. Cada parte explica a outra.




  O estilo de liderança de Galló fica claro na descrição que ele faz de como lidou com os vários momentos em que precisou tomar decisões difíceis. A força de seu caráter e o compromisso com a Renner, com o seu time e, sobretudo, com seus próprios valores fizeram dele uma liderança natural. A coerência entre as suas crenças e as suas atitudes o transformou em um líder respeitado. Dentre as minhas mais profundas crenças pessoais, cito a resumida pelo filósofo americano Ralph Waldo Emerson: “Suas atitudes falam tão alto que eu não consigo ouvir o que você diz”. Esse é o único caminho. E Galló acredita, segue e pratica essa mesma filosofia.




  Com seu jeito simples e coerente, ganhou a confiança dos funcionários, dos parceiros e dos acionistas. Simplicidade, aliás, deixou de ser uma atitude para ser também uma estratégia, com naturalidade, conforme ele bem relata no livro.




  Embora em diferentes momentos da obra ele destaque uma ou outra prioridade, o fato é que ele instalou na Renner e na sua equipe um DNA que deverá garantir a continuidade desse projeto. O mantra é o foco no encantamento do cliente e em colaboradores pré-encantados. Funciona muito bem. A equipe com quem ele trabalha absorveu esses conceitos e tem gradativamente assumido as responsabilidades, refletindo mais uma das crenças mencionadas no livro: a de que o líder deve “confiar mais e controlar menos”.




  Bem, acho que estas palavras servem como uma provocação, um aperitivo para que o leitor saiba o que encontrará nas páginas a seguir, garantindo o quão valioso vai ser o tempo que venha a investir na leitura. Afinal, trata-se de uma lição de liderança e de caráter.




  Gostaria de terminar este prefácio dizendo que convivi com Galló ao longo desses anos, e pude acompanhar de perto alguns dos dilemas pelos quais passou e incertezas com as quais teve que lidar, mas sempre o vi seguro, pois balizava suas decisões pelos seus valores, como transparência, respeito e comprometimento. A Renner tem o privilégio de ter um executivo assim. Aliás, não só a Renner, pois sua influência atinge todo o varejo e o mercado empresarial. Em um país tão carente de lideranças e de valores, este livro mostra que eles existem, sim, e podem ter grandes resultados, sem ter que transigir eticamente. Minha crença maior sempre foi a de que “é possível dar certo fazendo as coisas certas do jeito certo”. Galló é uma prova disso, e isso eu já sabia. Com este livro, mais pessoas saberão. De bônus, podemos conhecer as razões desse reconhecimento e desse sucesso – e aprender com elas.




  Fabio Barbosa




  
PAIXÃO PELO VAREJO E POR DESAFIOS




  O ano é 1991, e eu, então um jovem executivo de 40 anos, chego à sede da empresa, na avenida Assis Brasil, em Porto Alegre. Opto por usar as escadas, e não o elevador, para chegar ao terceiro e último andar, onde estão as salas da diretoria. O gesto, em nome da austeridade e inspirado na liderança pelo exemplo, gradualmente será adotado por todos que por ali circulam. O prédio é a matriz da Lojas Renner, negócio que emprega, então, por volta de 800 colaboradores, conta com oito lojas e tem valor inferior a 1 milhão de dólares. A marca é forte e tradicional, mas a empresa enfrenta dificuldades pela falta de posicionamento em relação aos chamados quatro Ps do marketing: produto, preço, ponto de venda e promoção. Corre o mês de novembro. Ao chegar à minha sala, recém-empossado como superintendente pela família controladora da empresa – com plenos poderes para fazer o que for necessário visando reverter o cenário de dificuldades –, aproximo-me da janela e deparo com um flamboyant florido. A bonita cena será, durante algum tempo, meu único consolo diante de uma dura realidade econômico-financeira, pois havia pouco a fazer a curto e médio prazos. Afinal de contas, a coleção outono/inverno do ano seguinte já havia sido adquirida. A tarefa de reposicionar a empresa vai exigir de mim, e de todos os que passarão a estar ao meu lado, muita determinação, disciplina e envolvimento. Mas sempre fui um apaixonado pelo varejo – e por desafios.




  Saltamos para 2016. Está prestes a ser iniciado o “Renner Day”, evento anual voltado para acionistas, gestores de fundos e analistas de mercado, reunidos via teleconferência e presencialmente, no auditório da matriz da Lojas Renner, na zona leste de Porto Alegre (para onde foi transferida em 2009). O Brasil passa por uma forte crise política e econômica. Reina alguma expectativa sobre a possibilidade de serem anunciados ajustes no plano de expansão do conglomerado, que reúne, além das 300 lojas Renner, também a Camicado (com 85 lojas do ramo de casa e decoração) e YouCom (com 63 lojas de moda jovem). Ao contrário do que seria previsível para muitas empresas, nossa avaliação é de que crises são momentos de oportunidade, e, em lugar de colocar o pé no freio, a Renner decidiu acelerar. Naquele histórico dia 12 de maio, anunciamos uma revisão no nosso planejamento estratégico – em lugar de 408, prevemos chegar a 450 lojas Renner em 2021, além de 125 da Camicado e outras 300 da YouCom, totalizando 875 pontos de venda –, sem falar na previsão de lançamento de uma nova plataforma de e-commerce da Renner, Camicado e YouCom, que buscará ampliar a representatividade do canal no faturamento global. Também na ocasião, anunciamos a abertura de nossas primeiras duas lojas fora do país, em Montevidéu, no Uruguai.




  De qual empresa estamos falando, afinal de contas? Não parece ser a mesma Renner de 1991. Em maio de 2017, a Renner teve seu valor de mercado avaliado em 6 bilhões de dólares. Isto significa que uma pessoa que em 1991 tivesse investido mil dólares em ações da empresa teria, agora, um patrimônio de 6 milhões de dólares. Atualmente, o grupo emprega mais de 19 mil colaboradores. Recentemente, a Renner foi eleita pela consultoria Interbrand a 13a marca mais valiosa do Brasil, em todos os segmentos econômicos, independente do setor. Não por acaso, é a líder no segmento do varejo de moda no Brasil, em faturamento.




  Este livro pretende contar em especial o que se passou no intervalo de 25 anos que separa as duas cenas descritas anteriormente. Sonho acalentado há alguns anos, pretendo compartilhar aqui aprendizados e percepções, não apenas sobre esta que tem sido a mais relevante de todas as missões que recebi, mas também sobre outros momentos de uma vida dedicada a uma paixão avassaladora: o varejo.




  E como sempre acreditei na força do trabalho em equipe, pois ninguém faz nada efetivamente transformador se estiver sozinho, decidi acrescentar, no texto dos capítulos em ordem cronológica, visões e depoimentos de outros protagonistas dos fatos, de forma a enriquecer a narrativa com olhares distintos e complementares, por parte de pessoas com quem convivi e muito aprendi. Em paralelo, alguns temas, como encantamento, leis da simplicidade, pessoas, cultura empresarial e relevância estratégica da comunicação e da propaganda, mereceram capítulos especiais.




  * * *




  Alguém poderá me perguntar: em meio a essa intensa e apaixonante jornada, diante de um tão significativo rol de aprendizados – os quais proporcionaram a reflexão, a formulação de conceitos e suas respectivas implantações –, se tivesse que pinçar apenas uma entre tantas vivências no varejo, qual destacaria? Com alguma resistência, pois penso que há sempre uma multiplicidade de fatores que devem ser conjugados para se atingir um objetivo, possivelmente citaria a crença no encantamento do cliente como a mais importante contribuição de minha carreira. Ter desempenhado um papel importante para que o encantamento tenha conquistado a adesão de uma legião de praticantes, dentro e fora da Lojas Renner, é extremamente recompensador.




  Até porque encantar, que em síntese significa superar as expectativas, indo um passo adiante da satisfação, ao entregar algo mais do que aquilo que já esperam de nós, é um valor que pode ser praticado por qualquer pessoa, em qualquer esfera de sua vida, seja pessoal ou profissional. Divulgar a filosofia do encantamento tem sido uma prática ao longo de toda a minha vida, mas devo reconhecer que foi na Lojas Renner que encontrei o ambiente propício para plantar e regar essa semente, que brotou e vem sendo cultivada por muitas e muitas pessoas, tendo gerado uma frondosa árvore que está alicerçada em raízes muito profundas e espalha seus frutos e ensinamentos Renner afora.




  Espero que este livro também possa encantar a cada um de seus leitores, os quais, desde já, estão convidados a aderir à filosofia do encantamento – se é que já não o fizeram. Mais do que isso, sonho que o que for dito nas próximas páginas possa ser útil, em especial para os jovens que estão iniciando suas carreiras e enfrentarão momentos de muita dúvida e indecisão. Nestas e em outras ocasiões, espero que esta publicação possa ser inspiradora.




  Gostaria de acrescentar, por fim, que acredito piamente na capacidade realizadora do ser humano. Sei que, com muito esforço e determinação, é possível transpor quaisquer barreiras, mesmo aquelas que possam nos parecer, em algum momento, intransponíveis; encaminhando, assim, a realização de nossos mais acalentados sonhos. Para isso, basta que aproveitemos ao máximo nosso potencial, nossas capacidades, o talento com que cada um de nós foi brindado. E que tenhamos em mente um pensamento que norteia o dia a dia de cada um dos colaboradores da Lojas Renner, que, assim como eu, adoram desafios: não sabendo que é impossível, nós vamos lá e fazemos.




  José Galló
julho de 2017




  
CAPÍTULO UM




  ESCOLHAS E DESTINOS




  Costumo dizer que minha trajetória não foi construída por acaso. Houve uma série de passos extremamente importantes, tomadas de decisão relevantes que foram me conduzindo até chegar onde estou. Na realidade, tudo começa naquele momento em que você é obrigado a pensar no que você quer; qual poderá ser sua realização, a partir de um propósito, de uma missão. Você vai ser médico, engenheiro, economista? Ou quem sabe vai optar pelo segmento de tecnologia, atuando como engenheiro de sistemas ou arquiteto de softwares? É um período de muita indefinição…




  Nasci em Galópolis, hoje bairro de Caxias do Sul, importante cidade do polo metal-mecânico na Serra Gaúcha, em 1951. A denominação do bairro vem do sobrenome da nossa família, que é de origem italiana, da região de Piemonte. Meus antepassados vieram de Biella, vale do Crocemosso, região conhecida pela indústria de tecidos e cultivo de algodão. Meu avô, Hércules Galló, trabalhou no lanifício do pai, pois era perito têxtil. Meu pai, Pinot, que nasceu já no Brasil, em 1910, seguiria o mesmo ofício. Voltando ao meu avô: ele veio para o Brasil por volta de 1900. Era um período política e economicamente complicado na Itália, e ele, então, decidiu mudar de vida, viajou para o outro lado do Atlântico para “fazer a América”, como diziam os italianos. Na época, já era casado com minha avó, Edwige, e tinha dois filhos, Olga e Renato.




  Já em terras brasileiras, meu avô se dedicou à comercialização de tecidos, e, mais tarde, passaria a fabricá-los, sem, entretanto, avançar até a confecção. Começou trabalhando no Rio de Janeiro, acabou vindo para o Rio Grande do Sul, e, por volta de 1903, viajando pela região da Serra Gaúcha, decidiu entrar como investidor em uma cooperativa de artesãos que tinha se instalado havia cerca de dez anos no chamado Vale del Profondo, onde hoje é Galópolis. Os artesãos, apesar de talentosos, trabalhavam com teares rudimentares, e meu avô fez investimentos, importando equipamentos mais modernos, de forma a viabilizar a expansão dos negócios, que cresceram rapidamente. Tanto que ele decidiu mudar-se em definitivo para a localidade, e lá construiu a primeira casa, em 1904, e depois outra, maior, em 1908, no mesmo terreno, ambas em frente ao lanifício.




  Mais tarde, por volta de 1910, quando o lanifício já era uma das dez maiores empresas do estado, ele recebeu e aceitou uma proposta de se associar aos irmãos Chaves Barcellos, tradicional família que operava na comercialização de tecidos desde os anos 1860. E assim nasceu o Lanifício São Pedro S.A., empresa que desempenharia papel importante na economia gaúcha em meio ao processo de substituição de importações, em especial após a eclosão da Primeira Guerra Mundial, em 1914.




  Hércules Galló foi um empreendedor nato. Foi dele a iniciativa de construir uma vila de casas que eram alugadas por valores simbólicos aos gerentes ou outros profissionais que vinham da Europa prestar serviços ao lanifício. Posteriormente, montou uma usina que, a partir da cascata Véu de Noiva, geraria energia elétrica não apenas para o lanifício, mas para toda a vila e também para parte da cidade de Caxias do Sul. Por sua mentalidade voltada para a valorização dos colaboradores, teve papel decisivo na futura criação de uma cooperativa de consumo, que vendia produtos a preço de custo aos funcionários/ associados, e inspirou o surgimento do círculo operário, que oferecia diversas atividades de lazer para quem trabalhava no lanifício. Em paralelo às atividades empresariais, exerceu por breve período o cargo de intendente de Caxias do Sul (equivalente hoje ao de prefeito), sendo posteriormente eleito representante da região, assumindo função de deputado estadual quando havia apenas cinco no estado.




  Faleceu repentinamente, em 1921. Quase um século depois de sua morte, foi possível avançar um passo para além do legado de homem público e empreendedor responsável pela expansão de um lanifício que ainda hoje segue sendo importante referência econômica, social e cultural (e que é novamente uma cooperativa, como quando surgiu). Isso porque as duas casas construídas por meu avô foram tombadas pelo Patrimônio Histórico do município e agora abrigam o Instituto Hércules Galló. A instituição tem o objetivo de fomentar atividades culturais e o turismo na região e também abriga um museu. E foi em uma dessas casas – no caso a maior, construída em 1908 – que nasci, em 1951, e onde morei até os 9 anos.




  De certa forma, a vida de Hércules Galló lembra a trajetória de Antônio Jacob Renner, fundador da Lojas Renner, em razão do espírito empreendedor, que era comum a ambos. A. J., como ficaria conhecido, iniciou sua carreira como sócio de uma pequena tecelagem. A partir de 1912, com o sucesso comercial de um modelo exclusivo de capas de chuva, ideal para o homem do campo, que tinha sua rotina em cima do cavalo, deu início à construção de um império com base na inovação, na verticalização da produção e na diversificação. Ficou conhecido como pai da indústria no Rio Grande do Sul e foi o primeiro presidente da Federação das Indústrias do Estado (Fiergs). Do grupo A. J. Renner & Cia. nasceria a Lojas Renner, em 1965. A exemplo de Hércules Galló, A. J. criou em muitos de seus empreendimentos estruturas de vilas com casas para seus colaboradores, além de clubes de lazer e outras atividades que buscavam fortalecer vínculos para além das relações de trabalho.




  Retomando a trajetória de minha família: meu pai, Pinot, faleceu em 1953, quando eu tinha apenas 2 anos. Ele já não trabalhava havia algum tempo, inclusive estivera na Itália, em busca de tratamento para uma infecção pulmonar grave. Então, minha mãe, Antonia, casou-se novamente. Tenho dois meios-irmãos, Renato e Paulo, que moram em Caxias do Sul. Meu padrasto, Ercole Solio, foi uma pessoa maravilhosa, com quem sempre tive um ótimo relacionamento, tanto que o chamava de pai com a maior naturalidade. Realmente, tive sorte e fui extremamente feliz durante a infância. Aos 9 anos, decidimos sair de Galópolis, porque ali só havia escolas do ensino primário. Então mudamos para Caxias do Sul.




  APRENDENDO A SER LÍDER




  Desde pequeno, minha mãe me incutiu a ideia de que eu precisava estar atento à família, dar continuidade àquilo que haviam feito os que nos antecederam, ter espírito empreendedor. Essa visão de mundo foi sendo semeada na minha mente, não de uma forma objetiva, mas sempre me impulsionando para conquistar alguma coisa, com mensagens do tipo “você tem que ousar, você tem que fazer acontecer”.




  Talvez por isso, já na época do ginásio (equivalente aos últimos anos do Ensino Fundamental, atualmente), pude explorar com mais intensidade alguns traços de liderança, a tal ponto que, em determinado momento, alguns colegas do Colégio La Salle me instigaram: “Puxa vida, você poderia se candidatar a representante de classe”. E me candidatei. Eram três concorrentes. De 30 votos, devo ter tido uns 4 ou 5, enquanto o vencedor somou 18 ou 19. Aquilo mexeu profundamente comigo: “Eu perdi. Não é possível, o que fiz de errado?”, pensei. Decidi investir alguma energia no assunto, e passei a conversar, a me aproximar mais das pessoas. Resultado: no ano seguinte fui eleito representante de classe, e, em seguida, assumi a presidência do Grêmio Estudantil da escola. Como isso aconteceu?




  Eu devia ter uns 12 ou 13 anos, e o segredo foi apostar tanto em um plano de gestão com boas propostas quanto na propaganda. Como não havia livros sobre este segundo assunto, busquei informações nos verbetes da Enciclopédia Delta Larousse: afinal, o que era propaganda? A partir dos conceitos aprendidos, que davam conta da importância da divulgação (de produtos, de ideias), montei uma até então inédita estratégia de campanha. Pedi autorização à direção e produzi material impresso com as propostas da nossa chapa: um belo dia, o colégio amanheceu cheio de cartazes. A inovação na comunicação garantiu a vitória de nossa proposta e de nossa chapa.




  Ao mesmo tempo que passei a participar da União Gaúcha dos Estudantes, também me aproximei da Juventude Estudantil Católica. Uma das maiores mobilizações do Grêmio Estudantil foi para a construção de uma cancha de futebol para o colégio, recém-construída e, em parte, inacabada. Os irmãos lassalistas autorizaram que fizéssemos diversas festas, com a finalidade de arrecadar recursos. E, ainda durante a minha gestão, foi inaugurada a cancha de futebol de salão, de cimento, que contrastava com o pátio, que, na época, não tinha calçamento: o piso, até então, era de chão batido.




  Também nessa época surgiu no Brasil o Movimento do Rearmamento Moral. De origem norte-americana, chamado lá de Up With People. Basicamente se apoiava em apresentações de grupos vocais, cujo repertório privilegiava músicas alto-astral, positivas, com mensagens do tipo “seja alegre, seja construtivo”. Não lembro bem como entrei no movimento, mas o fato é que logo passei a ser um dos líderes e a me envolver com a produção de shows. Com os recursos obtidos em apresentações em empresas, auditórios e cinemas de Caxias do Sul, conseguimos construir um palco móvel, usado nas apresentações. Posteriormente, fizemos apresentações em cidades da região, como Garibaldi e Bento Gonçalves, e mais tarde estivemos inclusive em cidades do estado vizinho de Santa Catarina. Era uma atividade interessante.




  Em determinado momento, a coordenação nacional do movimento percebeu meu interesse e envolvimento, e então fui convidado a participar de uma espécie de treinamento com pessoas de todo o Brasil. O encontro, que durou de quinze a vinte dias, foi realizado no campus do Instituto Tecnológico da Aeronáutica (ITA), em São José dos Campos (SP), durante o período de férias. A ideia era ensaiarmos novas músicas e trabalharmos na ampliação do movimento para todo o país, passando a contar com um coral nacional, que se dedicasse a apresentações em todo o território nacional, sem deixar de contar com outros grupos menores, regionais. Minha mãe quase enlouqueceu ao pensar na possibilidade de que eu poderia decidir parar de estudar para ficar um ano viajando pelo Brasil com o tal Movimento Up With People.




  À medida que aumentava o meu envolvimento, e apesar de ter apenas 15 ou 16 anos, fui designado para uma tarefa a ser desempenhada ao lado de outro colega, mais velho do que eu e bem mais experiente, chamado Pedro Adamatti, gaúcho de Porto Alegre. Fomos escolhidos para fazer a linha de frente do movimento em algumas cidades. Na prática, significava chegarmos antes e estabelecermos os primeiros contatos necessários para providenciar a estrutura para as apresentações, alojamento e refeições para 120 pessoas, e tudo a custo zero. A primeira cidade que visitamos foi Guaratinguetá, no vale do rio Paraíba, a 175 km de São Paulo. Lá fomos recebidos por um importante médico da cidade, o dr. Sigaut, a quem apresentamos o movimento, e em seguida tratamos de providenciar local para o show, confecção de ingressos etc., sempre buscando estabelecer parcerias que custeassem os gastos. Depois, fomos para Campos do Jordão, também em São Paulo, cidade turística na serra, onde aconteceu o mesmo processo, contando com apoio da prefeitura.




  E finalmente chegamos a Caraguatatuba, novamente no litoral paulista, onde, a propósito, havia acontecido um desastre ecológico monumental: com as fortes chuvas, as encostas dos morros deslizaram e praticamente arrasaram a cidade. Lembro que fui até a beira do mar e fiquei olhando para a montanha de árvores e troncos empilhados que tinham sido devolvidos pela maré. Preparei o show, mas, de repente, dei-me conta: esse negócio está me tomando tempo demais, não é para mim, pois vai interromper e prejudicar meus estudos. E então decidi voltar para casa. Nem sei direito como consegui, pois tinha apenas alguns trocados no bolso. Quando cheguei a Lajes, próximo da divisa de Santa Catarina com o Rio Grande do Sul, estava com muita fome, e o dinheiro que tinha foi suficiente apenas para comprar algumas bolachas. Havia sido uma experiência maravilhosa, espetacular, mas era hora de voltar a me dedicar ao colégio.




  ESCOLHA DA PROFISSÃO:
CORAGEM PARA MUDAR




  De volta a Caxias do Sul, cursando o Científico (atual Ensino Médio) no Colégio Nossa Senhora do Carmo, e considerando que não havia curso pré-vestibular na cidade, decidi me dedicar com afinco às aulas. Ainda faltava um tempo até o vestibular, mas já era preciso ao menos esboçar algumas possibilidades na escolha de uma profissão. Como não era muito chegado a sangue, os cursos de Medicina e áreas afins estavam descartados. Quase por exclusão, pensei que deveria me inclinar para Engenharia, afinal, gostava de Matemática e de Física. Mas então surgiu a paixão por Química, cujas aulas eram voltadas para as ciências exatas. Em algum momento, pensei: vou fazer Engenharia Química.




  Como sempre tive a visão de que é preciso fazer algo a mais em relação ao que está ao nosso alcance, passei a comprar e ler livros sobre química, complementando os conteúdos que estudávamos em aula no livro-texto que a escola adotava. Em determinada ocasião, quando estudava química em um desses livros, deparei-me com uma questão de vestibular da Poli-USP. Perguntei, então, ao irmão Valério Menegatt, meu professor: “O que quer dizer a sigla Poli, mestre?”. Ele respondeu: “Poli é a Escola Politécnica da Universidade de São Paulo (USP), a melhor escola de Engenharia Química do Brasil”. Não tive mais dúvida, decidi na hora: “Se é a melhor do Brasil, é lá que vou fazer o meu curso de Engenharia”. Como havia estado em São Paulo apenas uma vez, e mesmo sem poder avaliar corretamente o tamanho da cidade, concluí que seria melhor não encarar a empreitada sozinho. Então, comecei a divulgar a ideia para alguns colegas, e dois deles acreditaram no projeto: Álvaro Corsetti e Gilberto Veronese. Combinamos que o mais adequado era prestarmos o vestibular primeiro na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).




  Na época, não havia muitas escolas de Engenharia no estado. Se não estou enganado, apenas a UFRGS e a Pontifícia Universidade Católica do Rio Grande do Sul (PUC-RS) ofereciam o curso. O fato é que eu e Corsetti fomos aprovados na Federal. Mas havíamos feito um pacto: independente do resultado da UFRGS, iríamos encarar o desafio de buscar uma vaga na Politécnica, em São Paulo. E foi assim que, para desespero de meus pais, pois o vestibular gaúcho era muito disputado, decidi trancar a matrícula na UFRGS e comuniquei a decisão de mudar para a capital paulista. Acontece que a família de Corsetti não permitiu que ele viajasse (o que só ocorreria seis meses mais tarde, depois de muita negociação). Acabei viajando com Veronese, que, apesar de não aprovado na UFRGS, não desanimou em relação à luta pela vaga em uma das faculdades de São Paulo.




  E em meio a todo esse cenário, no dia 27 de setembro de 1969 conheci uma garota em Farroupilha, cidade vizinha a Caxias do Sul, e começamos a namorar. Ela se chamava Flavia, fazia o curso Normal em Caxias, equivalente ao Científico, só que voltado para a formação de professoras. Como eu estava de mudança para São Paulo, teria início um período muito interessante e, ao mesmo tempo, desafiador para a nossa paixão: naquele tempo, não havia internet, e as alternativas de comunicação eram poucas e difíceis. Só existia telefone fixo, e mesmo assim, com dificuldade para se fazer ligações. A saída, portanto, seria nos comunicarmos por carta. Foram mais de mil!




  A SAGA PAULISTANA




  Chegando a São Paulo, a primeira providência era encontrar um lugar para morar. A melhor opção eram as repúblicas, em que se alugavam quartos para estudantes de outros estados. Estavam todas ocupadas. Descobrimos, então, a pensão da dona Genoveva, um sobrado de dois andares, mas todas as vagas estavam ocupadas também. Só restava uma garagem fechada, no fundo do terreno, onde havia dois beliches. “É isso que eu tenho”, disse a proprietária. Aquela garagem bastante modesta seria nossa moradia nos meses seguintes. As janelas eram basculantes, o que significava uma circulação de ar reduzida. Havia, ainda, duas mesinhas e um guarda-roupa modesto. O banheiro era comum a todos os moradores. E, em razão do espaço diminuto, conseguimos convencer dona Genoveva a pelo menos limitar a ocupação a três estudantes, e não quatro, como seria de praxe. Em contrapartida, a convivência com pessoas de diferentes cidades e estados tornava o ambiente interessante e até divertido. Estar em contato com gente de todas as partes do país, cada um contando um pouco das peculiaridades de sua vida em outros lugares, era sempre enriquecedor.




  Quanto aos cursinhos: os mais fortes na época eram o Anglo-Latino, mais voltado para a Engenharia; e o Objetivo, com foco na Medicina. Só depois de matriculado no Anglo, à rua Tamandaré, bairro da Liberdade, é que comecei a me dar conta do tamanho da concorrência. Até porque a qualidade do ensino e as exigências eram muito maiores do que no Rio Grande do Sul. Estudei no cursinho diversos conteúdos que não havia visto no colégio em Caxias do Sul. O ritmo era intenso. Fazíamos provas aos sábados de manhã e à tarde e eventualmente também no domingo. A sensação era a de que estudávamos 24 horas por dia.




  Nos finais de mês, depois de somadas as notas das avaliações, eram afixadas listas nas portas das salas, em ordem decrescente de nota. Os 200 melhores avaliados ficavam na sala A; os classificados entre 201o e 400o, na sala B e, assim, sucessivamente. Todo mundo sabia que, para passar na USP, era preciso estar nas quatro primeiras salas, ou seja, da A até a D. Quem quisesse ser aprovado no ITA ou no Instituto Militar de Engenharia (IME) só teria chance se estivesse na sala A. Era um desespero pensar na possibilidade de, no mês seguinte, “cair” de sala. Havia uma preocupação tão grande que, ao ser apresentado a algum colega, a primeira pergunta que se fazia era sempre: “Qual é a sua sala?”. Dependendo da resposta – sala H, por exemplo –, muitos pensavam: “Nem vou perder meu tempo falando com esse cara…”.




  Para compensar aquela angústia, em meio a essa rotina de estudos e mais estudos, haviam as cartas trocadas com Flavia, um bálsamo em meio a tanta dedicação.




  Quando chegou agosto, eu já estava estressado. Não aguentava mais estudar Química, Física e Matemática, e estava prestes a entrar em uma crise existencial. Foi quando Arrigo Barnabé, o hoje consagrado músico, então meu colega de pensão e grande amigo, saiu com uma novidade: “Você vai ser arquiteto!”. Ele estava se preparando para o vestibular desse curso, e percebeu que eu também gostava da área. De fato, nas aulas práticas do cursinho (que, acredito, hoje não existem mais), parte do tempo era dedicada à montagem de maquetes, esculturas e trabalhos do gênero, atividade com a qual eu simpatizava. Mas percebi que meu caminho não era aquele.




  Foi então que comecei a ler alguns livros e artigos sobre marketing. Pensei: esse assunto é interessante. Em seguida, caiu-me nas mãos o anúncio de um cursinho de Marketing no Serviço Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac), ministrado pelo professor Bruno Miranda Guerreiro, da Fundação Getúlio Vargas (FGV). Foram apenas duas ou três noites. Já na primeira aula, a constatação: “Nossa, que coisa maravilhosa, que coisa linda, é disso que eu gosto!”. Em seguida, dei-me conta de que seria uma guinada e tanto em relação à química: eu estaria seguindo uma direção completamente diferente. O que fazer?




  Então, aconteceu um daqueles momentos marcantes da vida, um episódio do tipo que a gente nunca esquece. Na segunda noite, eu estava sentado bem no meio do auditório, entre cerca de 200 pessoas, e o professor lá em cima, no palco, quando, de repente, parece que entrei em transe. Saí do ar, devo ter ficado uns três ou quatro minutos sem saber onde estava. Quando voltei a mim, a camisa branca estava completamente empapada de suor, em razão da angústia da decisão. E então eu disse para mim mesmo: “Eu vou fazer Administração de Empresas e me especializar em Marketing”.




  Liguei para casa e comuniquei a meus pais: “Esqueçam a UFRGS, esqueçam a Poli. Vou fazer Administração de Empresas”. “Como assim?”, perguntaram eles. Naquela época, ninguém sabia bem o que era aquilo, e os raros cursos que existiam eram pouco valorizados. Nem sei se havia essa faculdade em Porto Alegre, e, se sim, era um curso incipiente, misturado com Economia. Meu pai ficou perplexo. Minha mãe, que teve formação básica e havia tido, quando jovem, uma vida dura como operária, ainda na Itália, teve ainda mais dificuldade para entender a minha opção. Mas eu estava decidido. Por sorte, o Anglo-Latino tinha também um núcleo de preparação para a área de humanas. Fiz a migração e comecei a me preparar. Acabei sendo aprovado em 15o ou 16o lugar na Escola de Administração de Empresas da FGV, que havia sido criada com o apoio de empresas multinacionais a fim de formar executivos para toda a América Latina. Eram mais de 1.500 candidatos. Eu de fato estava muito bem preparado, pois havia estudado para ser aprovado em Engenharia, e, portanto, me saí muito bem nas provas da área de ciências exatas.




  
A FORMAÇÃO NA FGV




  Flavia seguia em Farroupilha. E dá-lhe cartas, de ambos os lados. Quando havia um feriado, pegava um ônibus comum, da Viação Minuano, que saía às quintas-feiras, às 14h – não tinha dinheiro para viajar de ônibus-leito, muito menos de avião –, e chegava a Caxias às 7h da manhã do dia seguinte. Seguia de carro para Farroupilha. Namorava sexta e sábado, domingo de tarde pegava o ônibus de volta, chegando segunda-feira de madrugada em São Paulo. E estava tudo certo, não me cansava, achava aquilo tudo fantástico, maravilhoso. Assim é o amor…




  O curso na FGV foi bastante interessante, era o que eu realmente gostava. De início estranhei por ter muitas cadeiras na área de humanas, como Psicologia I e II, Sociologia I e II. Por que tanto tempo dedicado àqueles tópicos? “Vim aqui para aprender Marketing, Matemática Financeira, essas coisas; o que é isso?”, eu pensava. Só mais tarde fui entender. Afinal, o que é ser líder? É trabalhar com pessoas e grupos. Pessoas = psicologia / grupos = sociologia. Hoje percebo como foi importante aquela formação na área de humanas, em especial a metodologia de estudos de casos, muito comum na Universidade Harvard, e aplicada também na FGV. Havia cases para todos os tipos de situações, em todas as disciplinas, proporcionando grande aprendizado ao aliar a teoria a situações concretas, do dia a dia da gestão. Isso nos prepararia para melhor lidar com os desafios futuros na condição de gestores.




  Também eram realizados seminários optativos, por meio dos quais era possível se especializar, e acabei optando por me dedicar ao marketing e à administração geral. Entretanto, acredito que meu maior aprendizado na FGV foi na área de finanças, uma área cujo departamento era um verdadeiro massacre, do ponto de vista dos alunos. Um dos professores, chamado Ivan Pinto Dias, era extremamente rigoroso. Para a formação da nota final na disciplina que ele ministrava, eram realizadas duas provas, um trabalho e, por fim, o exame final. A primeira e a segunda provas, assim como o trabalho, tinham peso 2; o terceiro exame, peso 4, totalizando 10 pontos. E qual foi a nota média da turma já na primeira prova? Insignificantes 3,6. Eu, que nunca havia tido notas abaixo de 8, devo ter ficado com nota 3, talvez um pouco mais. Aquele desempenho ruim generalizado foi um arrasa-quarteirão, ninguém entendeu o que estava acontecendo. Para completar o quadro de terror, o professor Ivan alertou que não iria avisar a data da segunda prova: “Vou fazer uma prova surpresa”. As aulas aconteciam nas terças e quintas-feiras, e em vésperas de feriados, vinha o recado: “Feriadão chegando… se eu fosse vocês, estudaria, porque terça-feira a gente tem aula, e vocês sabem como é, pode sair uma prova…”. Ficávamos todos em pânico. Eu, quando viajava para Caxias do Sul nos feriados, aproveitava para ler à noite no ônibus, estudando finanças. Mas passou o semestre inteiro, e ele não fez a prova. Tivemos que fazer um trabalho, e a nota da segunda prova foi substituída pela média do primeiro teste e do trabalho, o que baixou ainda mais o resultado final. Foi assim que chegamos para o exame derradeiro. Eu estudava finanças 24 horas por dia, quase não dormia. Mas valeu a pena. Fiquei com nota 9,9, porque o professor Ivan dizia que 10 ele nunca havia dado para ninguém. E foi graças a todo esse esforço que me especializei em Marketing, mas dominando amplamente a área de finanças, o que se mostrou muito útil no futuro.




  SURGE O VAREJO NO HORIZONTE




  Os estágios faziam parte do currículo na FGV, e não podiam ser feitos em qualquer empresa. Na época, inclusive, era preciso o registro na carteira de trabalho, e não se aceitava estágio na empresa em que se trabalhava. Minha primeira experiência foi na Copersucar, que ainda não tinha comprado a Companhia União dos Refinadores, que produzia o açúcar União. Naquela época, os atacadistas tinham muita força na negociação com os usineiros que produziam açúcar, cujas margens eram muito pequenas. Com a cooperativa, os usineiros passaram a negociar em conjunto, ganhando grande poder de barganha.




  Entre as muitas coisas que fiz na Copersucar, uma das experiências que mais me marcou foi acompanhar um repositor de produtos em supermercado. Eu não tinha a menor noção de que nas gôndolas havia um espaço determinado para a marca A, outro para a marca B, ali ficava o Cristalçúcar (que era da Copersucar), e assim por diante. Um dia, pensei: por que é que tem que ser assim? Será que eu não posso aumentar o espaço do nosso açúcar na prateleira? Tínhamos três fileiras, eu preenchi uma quarta, para dar mais espaço para o Cristalçúcar. No dia seguinte, deu a maior confusão. “O que você andou fazendo?” E eu respondi: “Ah, eu coloquei mais”. Mas não pode, o espaço é determinado. Aí eu disse: “Puxa vida, como é difícil ganhar market share, não?”.




  A FGV também foi muito interessante pelo convívio com pessoas de alto nível. Meus colegas eram filhos de banqueiros, de donos de grandes construtoras, diretores, fazendeiros, pessoas com as quais havia trocas interessantes e que, apesar da classe social, eram acessíveis e dedicadas, de uma simplicidade que contrastava com sua condição financeira. De outra parte, havia a possibilidade de, pela manhã, estudar a teoria e os casos de grandes empresas, como Procter & Gamble, Unilever, General Electric e multinacionais deste porte, aliando-se o conhecimento teórico à vivência prática na parte da tarde, como o citado trabalho de repor açúcar nas prateleiras. Esse contraste, a propósito, sempre me fascinou, e por isso eu não me incomodava com aquelas tarefas que eventualmente poderiam parecer menos importantes, mas me aproximavam do mercado e do consumidor.




  O estágio chegou ao fim, e foi então que o professor Waldemar Pinho de Mello, o mesmo que havia me indicado para a Copersucar, indicou-me para outra oportunidade. Ele dava aulas de informática, pois era ligado à Tecnologia da Informação (TI). A propósito do professor Waldemar, é importante mencionar que ele foi minha primeira experiência bem-sucedida de coaching. Ao longo da minha carreira, sempre enfrentei desafios como o de entrar em uma empresa que eventualmente não estava bem estruturada, em que havia dificuldade de se saber onde é que estava o poder de decisão. Imagine-se sendo muito jovem, recém-chegado a uma empresa, e tendo que lidar com profissionais experientes, mais graduados, e precisando convencer essas pessoas a fazerem as coisas de um jeito diferente. Como lidar com essas situações? Pois o professor Waldemar me auxiliou muito a entender a questão da lógica, do funcionamento do poder. A relevância dos cuidados que se deve ter para preservar o relacionamento útil, não criar atritos desnecessários, não envolver-se em situações em que, ao falar com uma pessoa, você cria constrangimentos para outra, dificultando a implantação de um plano de trabalho. Com ele, aprendi, por exemplo, que o poder de uma empresa não necessariamente obedece a um organograma. Muitas vezes se tem uma pessoa em um cargo importante, mas com ela não se consegue absolutamente nada, enquanto pode haver alguém, em outro nível, com quem será possível resolver o seu problema. E sempre estando atento para não magoar a primeira pessoa que se procurou. São as relações políticas de uma empresa.




  Porque política, em síntese, é liderar e conseguir que um grupo de pessoas decida, por vontade própria, aderir a uma ideia e realizá-la. Há toda uma arte – que, a propósito, não se ensina nas escolas de administração – para que você conquiste as pessoas, para que as motive, para que junte as pessoas certas, para que você não deixe ninguém de fora. Isso só se aprende com a vida, com a prática, pois pouco se fala sobre esses aspectos na vida acadêmica, como fazia, com maestria, o professor Waldemar Pinho de Mello. É por isso que muitas vezes uma empresa contrata um executivo recém-saído da universidade, acreditando que ele, pela formação universitária, será a solução dos problemas; e o jovem, por não estar preparado para enfrentar todo esse processo de aceitação de ideias e das relações de poder para mobilizar pessoas, acaba gerando ou se envolvendo em conflitos que resultam em insatisfação, tanto da empresa que contrata quanto de quem foi contratado.




  Uma das pessoas convidadas a dar seu depoimento para este livro, Guiomar Namo de Mello, esposa do professor Mello, já falecido, relembra: “Quando o Galló ainda era estudante, o Mello falava dele como sendo um rapaz muito inteligente, como uma pessoa na qual ele apostava, que tinha tudo para ser um vencedor. Eu lembro do Mello se referindo aos traços de personalidade, ao caráter, à capacidade de trabalho. E, interessante, ele ressaltava que o Galló era o único que se interessava pelo varejo, na época. De outra parte, o Mello tinha uma noção muito clara de que a empresa tem um papel social importante e da relevância de se ter empreendedores à frente de empreendimentos fortes que contribuem indiretamente para que o Brasil tenha democracia e desenvolvimento. Eu acho que isso passou muito para o Galló, em termos do valor social do trabalho e de empreender”.




  O professor Waldemar estava implantando a área de TI no Grupo J. Alves Veríssimo, na época um dos maiores atacadistas do país e dono da cadeia de hipermercados Eldorado (depois vendida ao Carrefour), e me convidou para estagiar lá. Eduardo Buarque de Almeida, que foi meu professor na Escola de Administração de Empresas da FGV, relembra: “Quando o Galló foi indicado para trabalhar no J. Alves Veríssimo pelo professor Waldemar Pinho de Mello, fui procurado por um dos acionistas do grupo, José Veríssimo Sobrinho, que me consultou sobre a indicação. Respondi: ‘Ele é ótimo. Excelente aluno e gosta de varejo’”. O estágio acabou se transformando em um emprego de meio período. Depois dos noventa dias regulares, acabei trabalhando mais dois ou três anos na empresa.




  Logo no primeiro dia, fui orientado a me apresentar ao sr. João Alves Veríssimo Sobrinho, que era o vice-presidente e quem de fato operava a empresa. Em cima da mesa, havia diversos calhamaços de papel, separados por atilhos ou clipes. Ele, então, explicou a situação. Disse que só conseguia saber detalhadamente quanto a empresa tinha de estoque em dois momentos: nos inventários que eram elaborados no meio e no final do ano. É importante destacar que havia uma variedade enorme de produtos, desde farinha e açúcar, passando pelo aperitivo Bitter Campari, sabão em pó, até chegar a ferraduras de cavalo, pregos etc. “Eu quero saber com precisão, item a item, o que eu tenho e em que quantidade”, sintetizou. Fechou a porta e foi embora. A conversa não durou nem cinco minutos! Esse foi o meu “programa de integração” no grupo J. Alves Veríssimo, sem qualquer mensagem de boas-vindas ou algo do gênero.




  O fato, por incrível que pareça, é que não havia uma gestão estruturada dos estoques. Menos mal que, na época, as margens eram altíssimas, e, em razão da inflação, ganhava-se dinheiro mesmo tendo mais estoque do que o necessário. Enfim, fui para a área de contabilidade, conversei com o contador-geral, que ia ser o responsável pela implantação da área de TI. Ele me levou até uma pequena sala, com a seguinte missão: codificar as mercadorias. O código teria que ter vários dígitos e era preciso classificar os produtos em grupos e categorias. Trabalho mais maçante do que esse é difícil de imaginar.




  Passada uma semana, eu já não aguentava mais. Enquanto na FGV estudávamos os casos das grandes corporações, aprendendo sobre orçamentos e outros temas complexos, o estágio era aquela monotonia. Claro que pensei em ir embora, mas avaliei: “Eu tenho que resistir. Vou até o fim, vou mostrar que sou capaz”. E, de fato, foi um teste de perseverança. Em determinado momento, cheguei a reclamar que o processo estava difícil e seria demorado, e então designaram um auxiliar de escritório para me ajudar. Foi um momento em que os ensinamentos do professor Mello me foram úteis: há etapas desgastantes e trabalhosas, mas os resultados acabam aparecendo, e então se podem celebrar as realizações. A tarefa realmente não era simples, até porque vivíamos os primeiros tempos no uso dos computadores, enormes mainframes etc. Enfim, conseguimos codificar e implantar o sistema de controle de estoque. O desafio, entretanto, não terminava ali. Havia outra etapa a ser vencida.




  As pessoas que trabalhavam nas filiais do atacado normalmente tinham vindo de Portugal, eram colaboradores de confiança dos acionistas. Em geral, não tinham experiência e vivência prática com relatórios. Descobri isso porque uma das minhas tarefas era ir até as filiais “vender” a ideia da implantação dos controles. Muitas vezes perguntei aos responsáveis se os relatórios estavam sendo úteis, e eles respondiam que sim, claro, mas quando eu pedia para ver como estava o controle, pegavam a planilha lá no fundo de uma gaveta, onde o relatório estava escondido. Nunca tinham usado até então… O desafio, portanto, era convencê-los a usar: ter a ferramenta era uma etapa; a outra dizia respeito a perceberem que ela era útil e importante para o trabalho. Conclusão: mais importante do que construir processos é conseguir que sejam implantados e utilizados.




  

    O QUE APRENDI




    ■ Você é feliz fazendo o que gosta.




    ■ Não é muito comum descobrir a melhor escolha na primeira tentativa. Tenha coragem de mudar, de procurar o que o apaixona. Converse, troque ideias, mas lembre-se: a decisão final é sua. Não terceirize a culpa para ninguém, seja pai, mãe, namorado(a), esposo(a). Você é quem tem a palavra final sobre seu destino.




    ■ Antes de tomar uma decisão importante, não forme opinião em cima de outra opinião. Busque informações objetivas, para poder elaborar melhor sua visão sobre um problema e, depois, encaminhe a melhor forma de resolvê-lo. No fundo, a decisão é unicamente sua. Ouça as pessoas à sua volta, mas decida ouvindo seu coração.




    ■ Ao lado de uma boa formação teórica, o desenvolvimento da sensibilidade para o negócio é essencial. Conhecimento é importante, mas ainda mais relevantes são a capacidade e a humildade de aprender sempre. Cada experiência vivida acrescenta algo no processo de aprendizado ao longo de toda uma vida.




    ■ Quando estiver diante de dificuldades imprevistas, não desista. Enfrente o desconhecido, como fiz na época do Grêmio Estudantil. Não é fácil, mas tudo traz aprendizado. Diante de tarefas maçantes, como as que assumi no grupo Alves Veríssimo, tenha persistência, encare o desafio de não desistir. Ouça as pessoas à sua volta, mas também escute seu coração.



OEBPS/Images/title.jpg
JOSE GALLO

0 PODER DO
ENCANTAMENT

AS LICOES DO EXECUTIVO QUE, PARTINDO
DE OITO LOJAS, TRANSFORMOU A RENNER EM
UMA EMPRESA DE BILHOES DE DOLARES

Planeta ESTRATEGIA


















OEBPS/Images/cover.jpg
JOSE GALLO

AS LICOES DO EXECUTIVO
QUE, PARTINDO DE OITO
LOJAS, TRANSFORMOU A

EM UMA EMPRESA
DE BILHOES DE DOLARES

0 PODER DO
ENCANTAMENTO

Planeta ESTRATEGIA





