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    Os valores que trago comigo desde muito jovem, aliados à forte união familiar, foram fundamentais na construção da minha carreira profissional. Assim como a dedicação que tenho todos os dias ao meu trabalho, a resiliência e as boas relações com as pessoas que me cercam conduzem a cada dia para um caminho de realizações pessoais e profissionais.


    Como CEO da Carajás Home Center, preciso estar atento aos inúmeros desafios cotidianos que se apresentam, e, para tal, busco me aprimorar constantemente. Iniciei nos negócios da família muito cedo, com apenas 14 anos de idade, e hoje, com 48 anos, sei que ainda tenho muito a realizar.


    Apesar de ser natural de Recife (PE), considero-me alagoano. A nossa empresa possui todas as características de uma corporação familiar, e muito da minha formação profissional devo aos aprendizados que tive com Álvaro Mendonça, meu pai, que era representante do ramo madeireiro e trabalhava bastante em Recife. Assim, nessas idas e vindas com a minha mãe, nasci na capital pernambucana.


    Passamos por muitas dificuldades na minha infância. Meu pai abandonou a vida de representante e abriu uma pequena madeireira no Centro de Maceió. Sou o primogênito de quatro irmãos, todos muito bem-criados e educados por Dona Marisa, nossa mãe. Mesmo muito novo, ainda criança, no período de férias, ao invés de brincar nas ruas como a maioria das crianças da minha idade, o que eu queria mesmo era acompanhar meu pai na loja. Adorava passar o dia lá, olhando tudo o que acontecia e ajudando como podia. Assim, essa foi a base para o início da minha vida profissional.


    Somos muito família: nosso maior patrimônio é a união


    Meu primeiro emprego foi na madeireira do meu pai. Recordo-me, no dia que iniciei oficialmente no trabalho, de utilizar uma camisa de manga comprida, tendo que subir em um caminhão de madeira para checar a carga, debaixo de um sol vigoroso. Possuía uma vontade enorme de aprender, e esse setor possibilita muito o aprendizado. Comecei a aprimorar as minhas habilidades no dia a dia, e com o amparo de Almir, então gerente da loja, ganhei muito conhecimento. Almir até hoje trabalha conosco na Carajás.


    Rapidamente fui promovido a vendedor, e já no primeiro mês obtive desempenho igual ou superior em relação aos profissionais mais experientes. Era jovem, carismático, dedicado, com boa escolaridade, o que era um diferencial em vendas na época.


    A partir de então, fui ganhando experiência, e enquanto os outros vendedores estavam apenas focados no consumidor final, desenvolvia um trabalho voltado para vendas às empresas, angariando clientes como grandes construtoras. No segundo mês, já havia vendido mais que todos os outros vendedores juntos, e no terceiro mês, dobrei essa proporção, ou seja, além de ganhar credibilidade junto ao meu pai, toda a equipe também passou a depositar confiança em mim e em meu potencial.


    Meu sonho era ser engenheiro e, inclusive, comecei o curso, mas se tornou praticamente impossível conciliar o trabalho com a agenda complexa da universidade. Portanto, acabei retomando os estudos mais adiante, quando já se consolidava com a liderança na empresa. Aos 27 anos, graduei-me em Administração de Empresas pela Faculdade Seune, e logo fiz uma pós-graduação pela FGV. Posteriormente, fiz o PAEX Parceiros para Excelência da Fundação Dom Cabral. Tomei gosto pelo aprendizado contínuo, e pude vivenciar bastante o ambiente acadêmico para me aperfeiçoar, inclusive no exterior, na prestigiada Kellogg School of Management, em Chicago.


    A nossa madeireira alcançou um patamar significativo, nosso faturamento era cinco vezes mais de quando comecei, conquistamos credibilidade no mercado. Meu pai era uma pessoa visionária, mas faltava experiência em gestão. Trabalhar um fluxo de caixa adequado, ter um bom controle de compra e vendas. Tivemos uma fase financeira muito difícil e, com apenas 18 anos, assumi o Departamento Financeiro da empresa.


    Não tínhamos recursos para honrar com todos os nossos credores naquele momento, lembro-me de que o Brasil estava no Plano Real, e eu precisava tomar uma decisão rápida, se priorizaria os bancos ou os fornecedores. Optei em liquidar imediatamente as dívidas com os bancos, e por mais seis meses, todos os fornecedores também estavam com seus pagamentos equacionados e a nossa madeireira com o crédito restabelecido. Era o momento de voltar a crescer, de ampliar o mix de produtos e deixar de ser só uma madeireira, trilhando o caminho para um home center. O segmento já apontava em outras regiões uma tendência a abrir as suas lojas nos finais de semana, e seguimos essa tendência. Passamos também a investir fortemente em comunicação de marketing, posicionando a marca no nosso mercado, com a nossa variedade de produtos e o atendimento diferenciado.


    Meu pai sempre foi, e ainda é, o meu grande conselheiro. Embasado pelas sucessivas vitórias, meu pai me proporcionou muitas oportunidades para acertar, mas também para cometer alguns erros. E aprendi muito com esses erros.


    Perseverança na busca por prosperidade


    Eu estava muito certo de que aquela pequena madeireira poderia se transformar em um grande home center. Mas não tinha recursos para isso. Naquele momento, a solução seria apresentar um projeto para o Banco do Nordeste, e a pessoa indicada para nos assessorar na construção desse projeto foi Carlos Riso, um consultor, nascido no Peru, com a promessa de que seria a pessoa ideal para resolver o que precisávamos.


    A relação com Carlos foi de “amor à primeira vista”. Construímos e aprovamos o projeto. Nesse momento, a economia já estava estabilizada, e no governo de Fernando Henrique Cardoso, que coincidiu com o Programa de Habitação Brasil, o nosso mercado superaqueceu. Com os ventos soprando a nosso favor, começava a Carajás Home Center.


    Paralelamente à construção do nosso primeiro home center, e inspirados pela história do início da carreira profissional do meu pai, eu e meus irmãos decidimos montar uma serraria no Estado do Pará, enveredando também para o ramo industrial.


    Em outubro de 2007 o sonho é realizado. Nasce a Carajás Home Center na minha querida cidade de Maceió. De lá para cá, saltamos de 500 para 3.500 colaboradores, ultrapassamos em 2021 a marca de 1 bilhão de faturamento, e estamos presentes em cinco estados do Nordeste, com quase 15 lojas e 2 centros de distribuição.


    Resiliência, conhecimento técnico e acadêmico


    Em outubro de 2007, com a inauguração do primeiro home center, a Carajás dá um salto em número de clientes, de vendas, de entregas, de quantidade de produtos, e com tudo isso vieram os problemas de gestão. Naquele momento, resiliência era mais que fundamental, e era também de grande importância unir todo o conhecimento técnico da equipe com o conhecimento acadêmico disponível no mercado.


    O primeiro passo foi investir em uma renomada consultoria, que já no início mostrou a necessidade de substituir o sistema operacional caseiro por um sistema de grande porte, como o SAP ou o TOTVS. Auxiliaram-me também em adquirir conhecimentos fundamentais para gerir o negócio, por meio da logística, dos pagamentos, do estoque e do planejamento tributário.


    Conseguimos nessa caminhada montar um time campeão. Fazendo uma alusão ao futebol, jogamos em todas as divisões, mas hoje estamos na Série A de um campeonato muito disputado, que exige do time o treinamento contínuo e a consciência que as partidas que nos trouxeram até aqui, necessariamente, não nos levarão para vitórias no futuro.


    Muitas pessoas passam a vida inteira encarando a encruzilhada e não tomam caminho algum.


    Quando analiso o perfil da atual geração, busco contribuir com conselhos, mas sem ser invasivo na formação do jovem profissional. Portanto, acredito neste lema: crie, trace metas e estabeleça maneiras de atingi-las. Comece com pequenos passos, para depois se desafiar. Seja resiliente, não procure “pular de galho em galho,” e, se perceber que pegou o caminho errado, busque outra carreira. A turma jovem é muito volúvel – o mundo hoje é de muitas oportunidades. Estude e tenha humildade, busque assimilar conhecimentos com os mais experientes.


    O indivíduo precisa estar aberto a ouvir, ter resiliência, capacidade de observar o entorno, e ser participativo junto às equipes. Vontade de aprender, pois é dessa forma que edificamos a carreira. Para tal, é necessário ter humildade em suas ações. Outro aspecto essencial é ser curioso, interagir e estabelecer o networking. É necessário entender as pessoas, mas ser um “bom pai” não é ser aquele que diz “sim” para todas as pessoas.


    Orgulho-me muito de não estar sozinho no comando da Carajás, mas compartilhando com outros diretores que são estatutários, os meus três irmãos. Temos o protocolo familiar bem estabelecido, as regras do Conselho, tudo estruturado para as próximas gerações. Desde 2007, mantemos um projeto junto à Fundação Dom Cabral, montamos um Conselho de Administração, de cunho consultivo, não deliberativo.


    Acima de tudo, o senso de justiça deve prevalecer


    O que muitos chamam de feedback, considero como um bate-papo. E assim o diálogo sadio ocorre, abordando os fatores a serem aprimorados, assim como os conselhos válidos. O valor de saber escutar, para também aprender junto ao time. Aprendi muito a escutar nos últimos quatro anos – quando jovem, sempre me considerava o “dono da razão”, algo que não faria novamente em minha caminhada.


    Meu maior desafio como executivo foi subestimar a virada de um sistema. Achava que o dinheiro resolvia tudo, que era só comprar, pagar, e estava resolvido. Mas não é bem assim. Se as pessoas e os processos não estiverem bem definidos, o sistema não roda.


    Outro ponto diz respeito à mudança de cultura. Isso envolve o que as pessoas fazem, sem precisarmos a todo instante dizer a elas. Nessa etapa, é preciso transformar a cultura, estabelecer a capacidade de persuasão a quem nos rodeia, com o propósito de preparar para níveis maiores, incluindo os indivíduos nesses processos. Sei que já errei muito com as pessoas.


    Como gestor e líder, preciso estar atento à tomada de decisões e ser bastante ágil. Mas não posso dar um conselho ou tomar decisões agindo por emoção, nem colocar a nossa assinatura sem ter a total convicção de que estamos certos do que estamos assinando. Às vezes, por um simples erro, mudamos o futuro de uma companhia.


    Homens de negócio não brigam, buscam a conciliação.


    O executivo deve saber escutar, pois em determinado momento, especialmente na tomada de decisões estratégicas, ele precisa estar bem aconselhado. O nosso Conselho Profissional se reúne mensalmente, mas tenho minirreuniões o dia inteiro. São pessoas que provêm informações as quais compartilho para chegarmos às decisões mais corretas possíveis.


    Evidentemente, compartilhar experiências e estar aberto ao novo são passos primordiais. Assim como assumir os riscos, jamais terceirizar a culpa, compartilhar os acertos e o sucesso com os outros. Quando der errado, procure reconhecer a culpa, pois o liderado a enxerga como um espelho. Considerei durante grande parte da minha vida que sempre estava certo. Aprendi, a duras penas, que ser centralizador representava um instinto egoísta, que poderia colocar em apuros o futuro da empresa e da família. Percebi que era somente um ser, e que não havia a capacidade de estar em 15 lojas simultaneamente.


    É importante dar uma virada na sua vida, mas sem querer tudo para ontem – as coisas boas também precisam ser renovadas, como implementar modelos diferenciados. Segundo a Revista Anamaco, estamos na sexta posição em lojas de materiais de construção em todo o Brasil, mas precisamos pensar sempre que estamos uma posição atrás. Olhar o que está acontecendo na concorrência, apostando em inovação.


    Acredite no futuro, que muitas vezes pode ser desafiador, mas não o tema. Capacidade de realização só vem para quem trabalha, acorda cedo, pensa e toma as decisões mais corretas. Mas só acerta aquele que já errou alguma vez na vida. Cair e se levantar integra toda a jornada.
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    Eu sou mineiro de Ibiraci, mas, com um ano de idade, meus pais mudaram para Alto Paraná, uma cidadezinha no Noroeste Paranaense, perto de Paranavaí. Lá, passei a minha infância e adolescência. Venho de uma família bastante pobre, passamos por situações muito difíceis e, em função disso, comecei a trabalhar muito cedo, com apenas sete anos. Aos dez, consegui meu primeiro emprego fixo, como borracheiro, e assim fiquei até me mudar para Curitiba, aos 18 anos. Hoje, sou casado com a Desirée, que conheci em 1993, durante minha pós-graduação na Faculdade de Administração e Economia (FAE), e temos dois filhos: Bruno (25 anos) e Nayane (22 anos).


    Sempre estudei em escola pública, e depois fiz o curso técnico em Contabilidade. Não foi bem uma escolha, a Contabilidade, mas era a única opção disponível na cidade. Mesmo fazendo um serviço “braçal”, jamais deixei de estudar, na esperança de sair dali para uma condição melhor. Sempre tive muita garra e vontade de alcançar algo diferente, e carregava comigo a certeza de que não seria ali, em Alto Paraná, mas em Curitiba, o meu lugar. Foi a decisão a que cheguei, já no final do meu curso de Contabilidade. Certo dia, comprei a passagem e avisei para minha família: “Estou indo embora. No dia 25 de novembro pego o ônibus e embarco para a capital”. Eles não acreditaram, pensaram que eu estava brincando.


    Mas eu não estava. Peguei uma mochila de camping emprestada do meu irmão, coloquei minhas poucas roupas e, em 25 de novembro de 1983, parti para Curitiba. Cheguei de madrugada e consegui abrigo na casa de uma tia que se surpreendeu com aquela visita inesperada e “fora de hora”. Fiquei apenas alguns dias com ela. No dia seguinte, comecei a procurar emprego e tinha ao menos um amigo de Alto Paraná, Mauro Saorin, a quem poderia recorrer. Ele trabalhava na Hermes Macedo, ou simplesmente Lojas HM, uma rede de lojas de departamento que nem existe mais. Ele me orientou para onde eu deveria ir para preencher uma ficha, e no dia 13 de dezembro eu comecei no Departamento Financeiro da Hermes Macedo.


    Saí da casa da minha tia e fui morar na casa deste amigo, em um bairro muito distante do Centro. Ganhava cerca de um salário mínimo, que mal cobria minhas despesas. Então, quando um primo, Vanderlei Françolin, ofereceu-me um quartinho – de dois metros quadrados – para morar e sem a necessidade de pagar aluguel, não pensei duas vezes. Fiquei três meses na casa dele, e nada foi cobrado. E ainda tinha minhas roupas lavadas. Sou muito grato a eles. Não tinha do que reclamar. Mesmo assim, interessei-me quando Mauro voltou a me ligar, e disse que a mãe dele estava mudando para Curitiba e que morariam no Centro. Disse mais: que se eu quisesse, arranjariam um espaço para mim, desde que contribuísse com o valor do aluguel. Aceitei a oferta.


    Do banco para um curtume


    A vida ficou bem melhor quando fui morar perto do trabalho. O salário continuava ruim, mas estava feliz. Quando completei oito meses na Hermes Macedo, recebi uma ligação daquele primo que me acolheu na casa dele, o Vanderlei. Ele trabalhava no Banco Nacional do Norte, o Banorte, e falou que a instituição estava contratando. Fui lá, preenchi uma ficha, fiz, depois, uma entrevista e me chamaram para trabalhar. Quando pedi as contas nas Lojas HM, quiseram cobrir a oferta salarial e me ofereceram uma promoção para encarregado. Agradeci. Disse que já tinha tomado a minha decisão e que poderiam até oferecer o dobro do valor que ganharia, mas que “não voltaria atrás na minha palavra”.


    Comecei no Banorte, em 1984, fazendo fechamento de contabilidade. Trabalhava muito, e a ascensão foi rápida. No primeiro ano, já era encarregado; no terceiro, procurador do banco, e estava em vias de assumir uma agência em uma cidade do interior. Nessa fase, despertou em mim a necessidade de estudar. Comecei, então, a fazer um cursinho preparatório de manhã e trabalhava do período da tarde para a noite. Àquela altura, tinha deixado de morar no apartamento da mãe do Mauro e alugado uma quitinete, que durante um ano dividi com minha irmã. Ela é enfermeira e estava fazendo uma formação.


    Prestei o vestibular e consegui uma vaga em Ciências Contábeis na Universidade Federal do Paraná (UFPR), iniciando o curso em 1987. Era a realização de um sonho: a faculdade pública para quem tinha estudado uma vida inteira em escola pública. Aquela era a minha única opção, pois ainda não poderia pagar, se fosse preciso. Tanto que não prestei para alguma outra. Nessa ocasião, um diretor regional do banco deixou o Banorte e foi para o Curtume Curitiba, levando com ele muita gente. Perdi o contato com todos eles. Mas, em 1988, esse diretor buscava alguém que pudesse fazer a conexão entre a Contabilidade e o Financeiro, e um daqueles meus ex-colegas se lembrou do meu nome. Eles entraram em contato comigo, conversei com esse diretor e ficou tudo acertado. Na época, ele me perguntou quanto gostaria de receber para trocar o banco pelo curtume, e “chutei” um valor que julgava “estratosférico”, que era duas vezes o que eu ganhava. E ele simplesmente respondeu: “Tudo bem. Quando que você pode começar?”. Aquela cena ficou na minha cabeça. Tempos depois, conversando com ele, eu perguntei que se eu tivesse pedido mais, ele aceitaria. E desta vez, a resposta foi: “Estava disposto a pagar muito mais, mas como você só pediu aquilo, eu aceitei”. Ali, entendi que tinha negociado mal o meu passe. Comecei na Contabilidade, mas logo ele precisou de alguém para o Financeiro, e me chamou. Quando ele saiu da empresa, assumi o cargo de gerente financeiro, atuando em todas as finanças do curtume. Lá fiquei até 1995.


    Uma missão de cinco anos


    Durante meu período no curtume, o diretor financeiro, Clodoaldo Guilherme, o mesmo que havia me contratado para o curtume, foi em seguida para a Cooperativa Central de Laticínios do Paraná (CCLPL), que era dona da marca Batavo. E uma das donas da CCLPL era a Capal, a empresa em que trabalho hoje. Na época, a Capal enfrentava uma séria crise, com risco de “fechar as portas”. Diante daqueles problemas, o pessoal perguntou se o Clodoaldo tinha alguém para indicar a fim de colocar em ordem as finanças da cooperativa e renegociar as dívidas com os bancos. Assim, fui recomendado. Ele é um daqueles que tenho como um dos meus mentores, pois me espelhei muito nele para ser o que sou hoje. Lembro-me que ele me ligou em um domingo, quis saber como eu estava e disse que tinha um desafio enorme para me oferecer. Findou eu conversando com o pessoal da Capal, em Carambeí, e, no dia 13 de fevereiro de 1995, iniciei minha nova jornada como gerente financeiro em Arapoti, onde me encontro hoje.


    Na época, ainda nem era casado, e meu propósito era ficar por cinco anos. Minha missão era renegociar as dívidas da cooperativa, colocá-la nos eixos e, só depois, retornar para Curitiba. A condição que eu estava era realmente complicada, com a contabilidade atrasada por quase um ano. Prometeram-me uma casa e, na “hora H”, não tinha imóvel disponível. Quando cheguei na segunda-feira para trabalhar, ninguém me recebeu ou me apresentou às demais pessoas. “Isso nunca mais vai voltar a acontecer aqui com ninguém”, pensei.


    Turnaround na cooperativa


    Comecei a trabalhar, tomei “pé da situação”, tive atritos e desavenças, e apresentei meu diagnóstico para os conselheiros. Ouvia comumente: “Quem conhece de cooperativa sou eu, e isso aqui em cooperativa não dá certo”. Da minha parte, respondia: “Não conheço de cooperativa, mas conheço de empresa e, como empresa, temos que mudar”. Precisávamos fazer o orçamento do zero, do contrário, seríamos uma nau à deriva. Tínhamos ainda que organizar o Financeiro e a Contabilidade, e percebi que não conseguiria “dar conta” de tudo sozinho. Recorri a um consultor que estava na CCLPL, e pedi que ele nos ajudasse por três meses, especialmente no processo de produção do orçamento. Ele ficava o dia inteiro, muitas vezes das 7h às 23h.


    Quando esse documento foi finalizado, fizemos uma reunião com o Conselho de Administração e o Conselho Fiscal, e saímos com várias decisões. A principal delas é que precisaríamos de um novo gerente-geral. Por meio de um headhunter, em agosto de 1995, juntou-se ao time Luiz Carlos Diemeyer, que cumpriu um papel importante no processo de turnaround da cooperativa. Ele foi o meu segundo mentor, embora tenhamos trabalhado juntos por pouco tempo. Contratamos, também, um contador, que veio de Curitiba, e contribuiu para que, no início de 1996, estivéssemos com a contabilidade em dia. As mudanças foram se acentuando, e chegamos a reduzir nosso quadro de funcionários em mais de 50%. Quando começamos esse trabalho, a Capal tinha 285 funcionários, e no final do primeiro ano, estava com 123. Fizemos, também, um profundo corte de despesas, nos reorganizamos, e assim tudo começou a fluir.


    No final do ano de 1997, Luiz Carlos foi convidado para trabalhar na Batávia, uma empresa nova que foi criada durante o processo de compra da Batavo pela Parmalat. Quando, em abril de 1998, a antiga multinacional italiana assumiu 51% da Batávia, levou, também, alguns bons profissionais que já estavam lá, entre eles, o Luiz Carlos. Nesse movimento, assumi como principal executivo da Capal. E o trabalho continua, desde então. Hoje, somos mais de 3.500 cooperados. Na época, atendíamos 23 mil hectares, e agora são 180 mil. Foi preciso dar alguns passos para atrás a fim de avançarmos. E esse avanço foi impressionante.


    Chega de olhar para o passado. Agora é olhar para o futuro.


    Tudo na minha vida aconteceu muito rápido. Minha ascensão no banco foi “meteórica”, e no curtume obtive os primeiros resultados de impacto. Fiquei lá por sete anos e, em pouco tempo, tornei-me gerente financeiro. Já na cooperativa, cheguei com 29 anos e, com 32, era o principal executivo. Ao longo da minha trajetória, a vida foi me colocando desafios, e eu, sempre, fui superando todos. Mas, de tudo que realizei, considero que o meu grande feito na carreira foi realmente o processo de salvamento da Capal. Esse turnaround é algo que tenho muito orgulho, e que considero o meu maior case de sucesso.


    Em 2000, ao completar o prazo de cinco anos que eu delimitei, a cooperativa deu seu primeiro resultado positivo. Enfim, ela estava saneada. Na reunião do Conselho, disse que meu trabalho, ali, havia se encerrado, que estava indo embora, e que entregaria a Capal no azul. Eles perguntaram o que, então, eu sugeriria para a empresa dali para a frente a fim de não colocar em risco todo o esforço que foi feito para saneá-la. “Chega de olhar para o passado. Agora é olhar para o futuro”, respondi, apontando os caminhos para se chegar a este futuro, a começar pela realização do planejamento estratégico. Eles pediram que eu indicasse alguém para ajudar na produção deste documento, e recomendei um profissional dos mais competentes, que era o Sr. Carlos Claro, que eu havia conhecido em um curso na cidade de Maringá, e o nome foi aprovado. Fizeram, então, outro pedido: que eu conduzisse o processo de planejamento estratégico. Aceitei, fizemos um belo trabalho e o entreguei com a sensação de “missão cumprida”. E de novo o Conselho disse: “Agora gostaríamos que tocasse esse planejamento estratégico que você ajudou a construir”. E eu aceitei mais aquele desafio. Assim, conseguimos transformar uma pequena e quebrada cooperativa em uma das maiores do Brasil, que se destaca no cenário nacional e que está muito bem posicionada. Por isso, o meu orgulho!


    A armadilha do imediatismo


    É impossível seguir na vida ou na carreira sem se ver diante de armadilhas, e o imediatismo é certamente uma das maiores delas. Muitas vezes, processos demoram tempo para acontecer, como é o caso de um turnaround. É quando se tem que tomar decisões extremamente difíceis, e o resultado não aparece tão rápido. É preciso ter equilíbrio, contar com apoios e ter uma linha muito bem definida do que se quer fazer e por que se está fazendo. Também é necessário ter consciência, para não se desviar do caminho. Digo isso porque, em muitos negócios, as pessoas começam a fazer um determinado trabalho e, querendo um resultado rápido, desviam do caminho traçado e o deixam pelo caminho. Isso para mim é uma grande “escorregada”.


    Por isso, um dos papéis e o diferencial de um bom líder, especialmente em um mundo tão complexo quanto o atual, é saber montar uma boa equipe, organizando as pessoas de modo a conseguir delas o máximo, mantendo a unidade e o apoio delas. Também não consigo ver o líder sem que este tenha uma personalidade forte, para que assim possa, muitas vezes, ouvir bastante e “digerir” tudo. Mas, antes de qualquer coisa, é preciso saber conduzir as situações e lidar com pessoas. Afinal, sempre temos que tomar decisões que impactam a vida de muita gente e, se não soubermos lidar com isso, podemos provocar um “estrago” grande.


    Cavalo encilhado não passa duas vezes.


    A vida de um executivo é similar a um jogo de videogame: cada nova etapa fica mais difícil. É sempre assim. Você vai evoluindo, e a realidade vai ficando mais complexa. No meu caso, a Capal se agigantou, e é um grande desafio gerir a cooperativa que ela se tornou, com um faturamento de 4 bilhões de reais ao ano. Temos vários negócios com outras cooperativas, e estou envolvido em todos eles. Temos a Uniun, uma união com outras duas cooperativas; três indústrias de leite, uma de carnes, um moinho de trigo, uma cooperativa de fertilizantes, a Coonagro, a qual sou da Diretoria-executiva, um marketplace, chamado Supercampo, o qual também sou diretor, e estamos construindo uma maltaria com outras cinco parceiras, que é um investimento de 1,6 bilhão de reais.


    Da minha dissertação de mestrado, sobre cooperativas de crédito, nasceu a Sicredi Capal, que hoje se chama Sicredi Novos Horizontes PR/SP, e dispõe de quase 2 bilhões de reais de recursos administrados, sendo eu o seu vice-presidente. Vale dizer que, quando comecei, a Capal tinha duas pequenas unidades: uma em Arapoti e outra em Itararé. Atualmente, estamos com mais de 20 unidades, em diversos municípios do Paraná e de São Paulo. Tudo requer muito comprometimento, controle, e não conseguiríamos fazer isso sem gestão e contabilidade adequadas, e isso é o que está nos permitindo crescer de forma extraordinária. Registramos um crescimento de 57% em 2021, e mais de 30% somente no primeiro semestre de 2022.


    Já estou a quase 30 anos na Capal, e pretendo continuar aqui, ainda, por mais alguns anos. Mas ainda tenho muitos planos para mim, como viver nos Estados Unidos, onde já morei apenas por três meses. Não será um ano sabático, pois não pretendo voltar ao trabalho, mas a realização de um projeto de vida. Na minha história, nunca algo aconteceu por “puro acaso”, sempre teve uma “razão de ser”. Por isso, digo àqueles que estão comigo para acreditar e para perseverar.


    Os jovens de hoje se caracterizam exatamente pelo imediatismo, mas, às vezes, é preciso aguardar um pouco mais. A boa notícia é que sempre tem alguém nos observando e analisando nosso potencial. Então, trabalhe para criar as oportunidades, e as aproveite quando elas surgirem. É como aquele provérbio que diz: “cavalo encilhado não passa duas vezes”. Se você não montar, outra pessoa monta. Então, primeiro é preciso ter a percepção; segundo, estar preparado; e, depois, ter a coragem para agir e a disposição para a mudança, porque pode não ter um segundo cavalo para montar. Então, se aparecer a sua chance, aproveite-a e siga em frente, pois coisas boas virão.


    Dicas de leitura de Adilson Roberto Fuga


    A startup enxuta: como usar a inovação contínua para criar negócios radicalmente bem-sucedidos, de Eric Ries. Editora Sextante.


    O tempo e o vento, de Érico Veríssimo. Editora Companhia das Letras.


    Désirée – O grande amor de Napoleão, de Annemarie Selinko. Editora APGIQ.
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    Sou nascida e criada na capital paulista, no bairro de Pinheiros. Minha infância foi marcada por um convívio familiar intenso. Eu, meus pais e dois irmãos morávamos perto de muitos parentes. Nos fins de semana, estávamos sempre reunidos na casa do meu avô paterno, principalmente, para os célebres almoços de domingo. Nos feriados, o local de encontro predileto era o sítio dos meus avós maternos, em Atibaia (SP). Onde quer que fosse, a casa estava sempre cheia e rodeada de família. Foi uma infância feliz e tranquila.


    Esse ambiente acolhedor me permitiu receber as boas influências que tinha em casa. Com orgulho, digo que meu avô materno foi uma grande inspiração na vida. Imigrante italiano, ele carregava a força, a coragem e a determinação dessas pessoas que deixaram sua terra natal no período do pós-guerra, e reconstruíram suas histórias no Brasil, à base de muita luta, de senso de oportunidade e de disposição para o trabalho. Executivo de vendas e empreendedor bem-sucedido, ele me inspirou também na trajetória profissional, pois, por sua influência, decidi cursar a faculdade de Administração.


    Minha entrada no Ensino Superior reflete também traços marcantes da minha personalidade, que são de uma visão otimista e de uma atitude muito prática diante da vida. Quando tive que escolher o curso que faria, comprei um tipo de guia que se vendia na época para aspirantes ao Ensino Superior – um livro que resumia as principais características, o perfil do egresso e outras informações de praticamente todos os cursos universitários. Uma leitura rápida bastou para eliminar 90% das opções. Meu critério era simples: eu queria uma formação que me permitisse rapidamente fazer estágio e ingressar no mercado de trabalho, pois o meu objetivo era crescer profissionalmente, ter uma carreira de sucesso, conquistar a independência financeira.


    Por fim, a minha dúvida era entre Administração, Economia e algumas áreas da Engenharia. E optei por Administração, não só pela influência do meu avô, mas também por ser uma área abrangente, que me permitiria conhecer as diversas partes de uma empresa – e eu não sabia ainda exatamente em qual delas me especializaria. Foi uma escolha intuitiva, mas, ao mesmo tempo, precocemente consciente, pois eu estava com 17 anos. Assim, antes mesmo da maioridade, entrei no Ensino Superior, na Pontifícia Universidade Católica de São Paulo (PUC-SP).


    Todas as experiências são oportunidades de aprendizado


    Esse meu jeito prático me fez começar a trabalhar ainda na adolescência, nos negócios do meu pai, fazendo bicos, pois eu queria a minha independência financeira. Aos 16 anos, consegui meu primeiro emprego com carteira assinada. Fui vendedora de uma loja de roupa, nos Jardins. Cheguei a ganhar um prêmio de melhor vendedora do ano, o que me permitiu conhecer o Rio de Janeiro – era uma marca carioca, e houve um encontro das melhores vendedoras na matriz. Foi a primeira vez que viajei sozinha, a primeira viagem de avião e, também, a primeira vez que meus olhos brilharam por uma conquista de trabalho. Além da independência financeira, da vontade de viver grandes experiências, de conhecer novos lugares, de viajar, de crescer pessoal e profissionalmente, tornou-se, desde então, uma motivação para mim.


    Entrei na faculdade com esse desejo. Optei pelo curso noturno, justamente para poder trabalhar ou fazer estágio durante o dia. Já no começo do curso, consegui uma oportunidade no Citibank, na central de atendimento – naquela época, cada banco tinha a sua própria. Foi uma ótima experiência, pois tive meu primeiro contato com o mundo financeiro, que se tornaria, na sequência, um dos eixos da minha carreira. Comecei no atendimento à pessoa física, depois fui transferida para o setor de pessoas jurídicas. Assim, ainda que superficialmente, aprendi o que é uma aplicação financeira, como se faz um investimento, como funciona um esquema de pagamentos, etc. Pode parecer pouco, mas, na época, foi uma ótima oportunidade de aprendizado, que eu soube aproveitar muito bem.


    Essa passagem pelo Citibank contribuiu para que, no terceiro ano do curso, eu conseguisse uma vaga de trainee na Trevisan, na área de Consultoria. Escolhi essa área, pois, nesse momento, eu já sabia que queria trabalhar na área financeira. Foi um período intenso. Eu trabalhava muito. Eram horas e mais horas de dedicação. Mas, novamente, não desperdicei a chance de adquirir conhecimento. Eu trabalhava com análise financeira, avaliação de empresas, due diligence, etc. Aprendi muito sobre contabilidade, modelagem financeira, dentre outras coisas, mais até que estava aprendendo na faculdade.


    Depois de um ano na Trevisan, já contratada como analista, mas ainda no início da carreira, aconteceu um episódio que marcaria para sempre a minha trajetória. Um dia, o diretor da área de Consultoria me chamou e me levou até a sala de um ex-gerente que tinha saído da empresa. Esse ex-gerente estivera à frente de um grande projeto, contratado pelo governo brasileiro e executado por um consórcio de empresas, formado por empresas de engenharia, de auditoria e de consultorias financeiras – a Trevisan era a líder desse consórcio. O objetivo do projeto era fazer um abrangente estudo sobre modelos de sistema elétrico, com comparando experiências e características de vários países, e identificando caminhos possíveis para o Brasil. Na época, estavam começando as privatizações dos setores de infraestrutura, incluindo o de energia.


    A sala do tal ex-gerente era pequena (não mais que 5 m2) e estava desocupada, porém com um acúmulo de relatórios. O diretor disse: “Está vendo essa sala? Então, dá uma arrumada nessa bagunça, por favor. Veja se todas as consultorias entregaram os relatórios, se está tudo certinho. Faz um índice do que tem aí, organiza tudo, porque pode ser que a gente precise disso”. Outras pessoas poderiam ter visto isso como uma tarefa entediante, mas eu vi como uma oportunidade de aprendizado. É verdade que eu não tinha alternativa: tive que fazer o que o diretor mandou. Mas, fui além. Não apenas arrumei os documentos, como arranjei tempo para ler cada um deles. Foi como fazer uma pós-graduação em setor elétrico, pois havia muito conhecimento condensado naquela “bagunça”. Assim, adquiri um volume incalculável de conhecimento sobre um assunto extremamente relevante.


    Pouco tempo depois, a Trevisan foi contratada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES) para fazer a avaliação e a precificação de duas distribuidoras de energia que seriam privatizadas. Inevitavelmente, fui incluída na equipe e, com isso, dei um imenso “salto de crescimento” em minha carreira: trabalhei junto com o BNDES, ajudei a fazer a modelagem financeira que determinou o preço mínimo das empresas no leilão, participei de reuniões com investidores internacionais, enfim, tive uma grande exposição e fui protagonista nesse processo. E nunca mais saí do setor elétrico.


    Toda essa ascensão pela qual passei na Trevisan, e que foi determinante em minha trajetória, começou com um “castigo”, ou seja, um trabalho que me mandaram fazer, que parecia meramente burocrático e de menor valor. No entanto, esse trabalho praticamente me deu a minha área de especialização. Por isso digo que tudo o que acontece na vida, todas as experiências pelas quais passamos, qualquer desafio ou tarefa que enfrentamos, são oportunidades de aprendizado. Não importa se é algo “menos importante” ou até uma posição fora de sua área de formação (como era o trabalho de atendente no Citibank), pois é preciso buscar aprendizado, evoluir, adquirir conhecimento com o que está disponível, ao “alcance da mão”, e aquilo que estamos fazendo em cada momento. Ninguém cresce apenas nos acontecimentos grandiosos. Ao contrário, é justamente o aprendizado acumulado, nas pequenas experiências, que nos leva às melhores oportunidades e aos grandes feitos.


    Depois de três anos na Trevisan, era chegada a hora de alçar novos voos. Uma das empresas que ganhou o leilão das distribuidoras foi a norte-americana AES, que estava entrando no Brasil e montando seu primeiro escritório aqui. Eles me convidaram para integrar a equipe, que tinha como meta consolidar a presença da empresa no Brasil. Na época, era uma empresa desconhecida no país, e bem menor que seu tamanho atual. Meus colegas de Trevisan tentaram me dissuadir da ideia, dizendo que seria uma loucura trocar uma posição estável em uma empresa consolidada por uma aventura. Mas, o convite da AES fez meus “olhos brilharem”, pois era a chance de trabalhar em uma multinacional norte-americana, que cresceria no país, permitindo que eu crescesse junto, pareceu imperdível.


    São os desafios que constroem a trajetória profissional


    Acredito que uma carreira de sucesso exige isto: disposição para assumir riscos, para sair da zona de conforto, para buscar novos desafios. Isso prevalece especialmente para o começo da carreira, quando somos mais jovens e temos mais margem para errar, para refazer a rota se for preciso, para tentar de novo no futuro. É importante saber também que nós nunca estamos 100% preparados para todos os desafios. Nessa ocasião, tive que fazer uma entrevista em inglês, pois precisaria reportar indiretamente para um chefe norte-americano. Eu nunca tinha vivenciado isso, e só tinha o domínio básico do idioma. Mas entendi que isso era parte do desafio. Então, fui em frente e deu certo.


    Quando entrei na AES, integrei uma equipe responsável pelos novos negócios, que eram as aquisições e as participações em empresas do setor elétrico. Nessa época, a AES cresceu muito, ganhou muitos leilões e adquiriu muitas participações. Meu trabalho era entender cada negócio e fazer a análise financeira do investimento.


    Depois de alguns anos, no entanto, dei mais um “salto de crescimento” na carreira. Foi montada uma equipe para construir uma usina em Uruguaiana (RS), na fronteira da Argentina e Uruguai. O responsável pelo projeto me convidou para comandar não só a parte financeira, mas toda a parte comercial, regulatória, a busca por financiamentos, negociações de contratos, enfim, tudo o que não era a obra propriamente dita. Fui promovida, então, de analista financeira para gerente financeiro-comercial. Logo, tive envolvimento com temas completamente novos para mim. Foi um período de muito trabalho. E, especialmente, muitas viagens a trabalho. Metade do tempo eu passava in loco, na obra. A outra metade era dividida entre Rio de Janeiro, Brasília e outros lugares. Foi nessa mesma época que eu me casei e tive dois filhos. Lembro-me de ir e voltar algumas vezes de Uruguaiana quando estava grávida. É importante dizer que isso também faz parte do “pacote” carreira de sucesso.


    Neste período também fiz meu MBA Executivo, na Coppead/UFRJ. Afinal, aprender na prática é fundamental, mas educação formal também é indispensável. É importante voltar aos “bancos escolares” de tempos em tempos, não só para aumentar o repertório e para adquirir novos conhecimentos, mas também para organizar e disciplinar o conhecimento que adquirimos na prática. Nesse sentido, foi importante para mim – e essa é uma dica que compartilho –, fiz um intervalo de seis anos entre a conclusão da graduação e a realização do MBA, pois pude acumular muito conhecimento prático e, assim, dialogar melhor com a teoria.


    Finalizado o projeto da usina, fui morar em São Paulo, já como diretora comercial da AES Tietê. Eu era responsável pela área comercial e pelos projetos especiais. Foi mais um período movimentado na minha carreira. Participei de muitas negociações, em particular da reestruturação de um Bond que a empresa havia emitido nos Estados Unidos, e foi quando o Brasil enfrentou o problema do racionamento de energia, o que certamente marcou a carreira de quase todos que trabalhavam no setor elétrico.


    Finalmente, depois de 12 anos, a AES passou por uma mudança, e decidiu suspender novos investimentos no Brasil. Assim, a área que eu dirigia deixou de existir, então fui desligada da empresa.


    Considero que a minha passagem pela AES foi bem longa em comparação aos padrões atuais, mas não foi uma passagem estática ou monótona. Ao contrário, foi uma trajetória ascendente e diversificada – de analista à diretora estatutária – em que atuei nas variadas frentes, desde a análise financeira até o acompanhamento de obras, passando pelas áreas comercial e regulatória. Participei de grandes aquisições e de negociações internacionais, pois a usina de Uruguaiana comprava gás da Argentina, o que me obrigou a aprender espanhol. Assim, reitero a lição sobre nunca se acomodar, não permanecer na zona de conforto e buscar sempre novos desafios. Mas isso não significa, obrigatoriamente, mudar de empresa várias vezes ou estar sempre recomeçando do zero. O importante é estar em movimento, aprender coisas novas, encontrar novos meios de agregar valor, mesmo permanecendo por anos em uma mesma organização.


    Em 2009, fui convidada para me juntar à ContourGlobal. A história parecia repetida: um grupo norte-americano, ligado ao setor elétrico, começando no mercado brasileiro. Fui contratada como diretora de Novos Negócios, justamente para identificar oportunidades de crescimento da empresa no Brasil. Assim, uma nova temporada de desafios foi aberta em minha carreira.


    Na época, os primeiros grandes parques eólicos estavam sendo viabilizados, e havia muito investimento em pequenas centrais hidrelétricas, dessa maneira, mais uma vez, tive a oportunidade de conhecer novidades e de concretizar o crescimento da empresa no Brasil. Na ContourGlobal tive a possibilidade de atuar em posições de liderança, como CEO Brasil e vice-presidente executiva, no Brasil e na América Latina, além de ocupar assentos em Conselhos de empresas investidas, associações e Comitês no Brasil e no exterior, o que trouxe um amadurecimento profissional e pessoal.


    Nesse período, consolidar minha experiência internacional foi desafiador e gratificante. Mas, nesse momento, a capacidade de aprender na prática, com as experiências, já fazia parte de meu “DNA”. Liderei transações no Peru, na Colômbia, no México e noutros países da América Latina, e a cada novo negócio aprendia mais sobre a cultura e o ambiente de negócios dos países em que atuei.


    Assim, acredito que o líder nos dias de hoje precisa estar continuamente se aperfeiçoando e buscando desafios. Não se trata apenas de fazer cursos (ainda que educação formal seja necessária), mas também aprender na prática, com o que se está fazendo, além de ler, de se instruir e de aprender com as pessoas. É algo muito importante, não ter medo de voltar atrás e corrigir o rumo, quando necessário.


    Comprometimento, transparência, assertividade e trabalhar de forma cooperativa com sua equipe também são cruciais para se evoluir como líder. Outro ponto importante é estimular a autonomia da equipe, preocupando-se com o seu desenvolvimento profissional. Quanto mais complexos foram os projetos que liderei, mais eu precisei me apoiar na equipe, e ter o seu comprometimento e o alinhamento de objetivos.


    Deixarei mais uma dica, que é: o líder precisa aprender sempre, com tudo e com todos, para nunca parar de evoluir, e de trabalhar de forma cooperativa e integrada com sua equipe.
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    Sempre me arrepio ao revisitar a minha história, pois sou filho de um ex-apanhador de algodão que trabalhou no Frigorífico Minerva, em Barretos, interior de São Paulo. Com 16 anos, meu pai, Ademar, mudou-se para a capital do estado, onde conheceu minha mãe, Marta. Ele tinha 26 anos; ela, 16. Rapidamente, ela se engravidou e teve o meu irmão mais velho e, logo em seguida, se engravidou de mim. Nasci em 1986, filho desta família humilde que encontrou seu lugar na periferia paulistana, na região de Santo Amaro. Ali cresci, estudando em escola pública, jogando futebol na rua, usando chinelo como traves dos gols.


    Desde minha adolescência, convivi muito com meu pai, no trabalho. Ele abriu um escritório de contabilidade, no qual fui ser office-boy. Eu tinha 14 anos e era para lá que ia depois da escola, transitando sempre pelas repartições públicas da cidade, da Região Metropolitana e também do interior e do litoral. Essa foi minha atuação até meus 18 anos, quando entrei na faculdade, que pagamos apenas a matrícula no primeiro ano, e fiquei devendo 11 mensalidades, mas sempre com o propósito de nunca desistir, pois a minha formação era fundamental para a minha intenção de crescimento profissional. Comecei a graduação em Ciências Contábeis nas Faculdades Oswaldo Cruz, em 2005, na cidade de São Paulo, e terminei na Universidade de Franca, em 2010.


    Durante o segundo ano do curso, fiz minha inscrição no Centro de Integração Empresa-Escola (CIEE), pois necessitava de uma renda garantida para conseguir cumprir o pagamento da mensalidade da faculdade. Logo surgiu uma primeira oportunidade de seleção no Laboratório Roche, que ficava perto da Companhia de Entrepostos e Armazéns Gerais de São Paulo (CEAGESP). Fui de social, usando um sapato dois números menor, que era do meu pai; andei dois quilômetros sob um sol das 16h, da Marginal Pinheiros até a sede da empresa. Cheguei todo suado e encontrei concorrentes muito bem alinhados e perfumados. Não seria daquela vez, mas serviu como experiência.


    Depois veio a oportunidade de um estágio na AkzoNobel, que é a Tintas Coral. Desta vez fui aprovado e ali comecei minha trajetória profissional, sendo muito feliz e aprendendo bastante. Com três meses como estagiário, aquele que era analista fiscal subiu de cargo e foi ser contador. Passei então a ocupar a função de analista, ainda que na condição de estagiário.


    “Vai lá, reestrutura tudo”


    No período em que trabalhei na AkzoNobel, de 2005 a 2007, entrou também um auditor de ascendência japonesa, que era ex-KPMG. Começamos a conversar bastante e ele falava das possibilidades que eu poderia ter trabalhando em uma das Big Four. Aquilo despertou em mim o interesse de dar uma guinada na carreira, pois, até então, jamais havia pensado no assunto. Meu pai me alertou que aquele era um caminho muito concorrido, mas me deu todo o apoio. Por outro lado, como estava empregado, podia correr atrás de forma despretensiosa. Nisso, participei de um processo para a própria KPMG, que teve duração de três meses. Fiz várias provas e a última fase consistiu de uma entrevista com Marcos Boscolo, que era diretor-executivo desta consultoria e está lá até hoje. De tão rápida que foi a conversa, saí de lá com a sensação de que ainda não seria daquela vez. Viajei então a trabalho para Ribeirão Preto e, ainda na estrada, recebi uma ligação da minha mãe, que chorava do outro lado da linha: “Você passou, filho!”.


    Comecei na KPMG de São Paulo em 3 de setembro de 2007. Fiquei, junto aos demais que entraram pelo programa de trainee, internalizado em um hotel, sendo preparado. Na primeira semana, sentei com um pessoal de São Carlos (SP), onde meu avô tinha um sítio e para onde ia frequentemente. Em minha infância toda, sempre passei as férias na casa de tios no interior de São Paulo, e sempre quis ter vivência nesta região.


    Isso me inspirou a pedir transferência para aquela cidade, pois queria me especializar em agrobusiness. Minha solicitação foi atendida, e quando comuniquei meus pais, eles não acreditaram no primeiro momento. Então fiz a transferência de faculdade (da Oswaldo Cruz para a Universidade de Franca), e, em 6 de outubro, na primeira esquina, quando estava saindo de minha casa, tive que voltar, pois minha mãe me ligou dizendo que meu pai estava chorando demais. Foi difícil, porque estava trocando o lar e o aconchego de meus pais por um novo local desconhecido. No entanto, muito decidido, rumei para o interior, onde ficaria por dois anos e meio, tendo como primeiro cliente a Usina Dedini, de Pirassununga. Lá, me tornei responsável pela coordenação e supervisão da equipe de auditoria e pela análise de balanços de grupos como Maggi, Faber-Castell e Farias. A KPMG foi para mim uma grande paixão, um lugar no qual aprendi muito e me preparei, fazendo trabalhos muito interessantes.


    No entanto, em determinado momento, surgiu um convite de Marcelo Orpinelli, que tinha acabado de assumir a presidência da Localfrio, com a missão de liderar o processo de profissionalização, governança corporativa e de expansão dos negócios do grupo. Ele já conhecia o meu trabalho naquela época. Hoje, trata-se de alguém por quem desenvolvi um carinho excepcional. Assim, fui convidado por ele para assumir toda a parte de Contabilidade, Controladoria, Controladoria e Auditoria Interna da organização e retornei para São Paulo, em maio de 2010. Foi uma experiência superlegal, fui responsável pelo processo de aquisições das unidades de Pernambuco, bem como pela adequação contábil da Nova Lei das S.A.


    Orpinelli me incentivou a estudar para ampliar meus horizontes e ajudou a me moldar como executivo de Finanças, não apenas tecnicamente, mas também focado em negócios, pois sempre me dizia: “o melhor financeiro é aquele que foca nas operações e não somente na tesouraria”. E foi assim que me desenvolvi e assim eu sou hoje. Foi, certamente, um grande mentor para mim. Quando, em novembro de 2011, ele trocou o Grupo Localfrio pelo Grupo Centro, dono então do Hospital Madrecor, de Uberlândia, voltou a estender para mim o convite, para que fizesse parte da equipe que ele estava montando para lidar com a situação difícil que aquela unidade hospitalar se encontrava. “Vai lá, estrutura tudo, que vamos fechar o hospital em três meses, porque os acionistas não querem mais colocar dinheiro ali”.


    Um hospital que precisava ser salvo


    Quando fui para o Madrecor, eu tinha 25 anos de idade. Chegando lá, na cidade de Uberlândia, fiz estudo de viabilidade econômica e financeira e demonstrei que o hospital poderia ser rentável, sim, e o que era possível fazer para alcançar este fim. Os acionistas me olharam com desconfiança. Outros profissionais mais gabaritados do que eu já tinham estado ali, na mesma condição em que agora me encontrava. No entanto, as iniciativas implementadas por eles não resolveram o problema. “Por que eu deveria ouvir você?”, foi a pergunta que me foi feita. Ao que respondi: “Não precisa me ouvir. Ouça os números”. Fiz então uma apresentação com base técnica, não somente financeira e econômica, mas também demonstrando o que eu havia aprendido, com detalhes de melhoria de operações, com valuation e análise de sensibilidade. Recebi então autorização para “ir tocando” o negócio, mas com a advertência de que nada mais seria investido ali. E foi o que fiz: fui tocando.
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