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  AOS NOSSOS CLIENTES E AMIGOS,




  É com imenso prazer que entregamos este exemplar do mais novo livro da Bain & Company – A Mentalidade do Fundador –, escrito pelos mesmos autores dos best-sellers: Lucro A Partir do Core Business e O Poder dos Modelos Replicáveis.




  Após analisar o desempenho de empresas familiares em mais de 40 países – inclusive no Brasil –, nossos sócios, Chris Zook e James Allen, apresentam neste livro não só como a mentalidade de um fundador ambicioso e arrojado é a chave do sucesso das empresas, mas também como, com o passar do tempo, o crescimento, tamanho e complexidade podem acabar matando o espírito vital do fundador.




  Esperamos que os exemplos e insights deste livro proporcionem reflexões interessantes.




  Boa leitura!




  Bain & Company




  

    PREFÁCIO




    O PARADOXO 
DO CRESCIMENTO




    Crescimento traz complexidade – e a complexidade é a exterminadora silenciosa do crescimento. Esse paradoxo explica por que, de cada nove empresas, somente uma foi capaz de sustentar um crescimento rentável acima de padrões minimamente aceitáveis na última década, e por que 85% dos executivos atribuem o pífio resultado a causas internas, não a fatores externos fora de seu controle.1 As raízes do desempenho forte e sustentado estão na própria empresa – e é possível prevê­-las.




    Se olharmos bem, sempre acharemos duas tramas interligadas em qualquer caso de sucesso ou fracasso empresarial. A primeira, e a mais visível delas, é a externa. É a narrativa que se desenrola no mercado sob a forma de balanços trimestrais, de retornos a investidores, de mudanças na participação de mercado e de crescimento rentável. É a história mais fácil de acompanhar e é aquela que a maioria dos interessados – conselhos de administração, investidores, imprensa, público – opta por seguir. É a história de como uma empresa vence no mundo lá fora ao bater as concorrentes na satisfação do cliente.




    A segunda trama transcorre dentro da empresa. É bem menos visível. É a história da criação do negócio, da ampliação e da retenção de uma força de trabalho qualificada, do fortalecimento da cultura, da modernização de sistemas, das lições aprendidas com a experiência, da adaptação do modelo de negócios, do controle de custos e da mobilização do pessoal para que tudo saia perfeito, vez após vez.




    Tem empresa que brilha no plano externo mas cambaleia no interno; outras vão mal no plano externo mas se superam no interno. Para vencer, no entanto, a empresa precisa se destacar nas duas arenas. As duas tramas devem convergir. Não há como manter um crescimento rentável num mercado disputado se internamente a empresa for um desastre – e não há como sustentar por muito tempo uma cultura interna de alto desempenho se a empresa estiver fazendo água no mercado.




    Já escrevemos quatro livros sobre como ganhar o jogo externo da estratégia, o primeiro deles Lucro a partir do core business. Dessa vez, o assunto é outro – é o jogo interno da estratégia. Este livro é sobre como uma empresa, tanto jovem como madura, pode evitar o que chamamos de as três crises internas do crescimento.




    AS PREVISÍVEIS CRISES DO CRESCIMENTO




    Cada uma das três crises que identificamos ocorre numa fase distinta da vida da empresa.




    A primeira crise, a do overload, ou sobrecarga, surge da combinação de disfunção interna e perda de embalo externo enfrentada pela equipe gestora de uma empresa jovem e em rápido crescimento no afã de imprimir escala ao negócio.




    A segunda crise, a do stall­-out, ou desaceleração, refere­-se à repentina letargia que acomete muita empresa de sucesso quando o crescimento acelerado multiplica a complexidade organizacional e dilui a missão clara que dava foco e energia à empresa. Essa desaceleração é um momento desnorteante para a empresa: o pedal acelerador do crescimento já não responde como antes e rivais mais jovens e ágeis começam a ganhar terreno. A maioria das empresas que desacelera nunca se recupera por completo.




    A terceira crise, a da queda livre, ou free fall, é a mais perigosa para a sobrevivência. Uma empresa em queda livre simplesmente parou de crescer em seu principal mercado – em seu core. O modelo de negócios, até bem pouco a razão do sucesso, de repente já não soa viável. Para a empresa em queda livre, o tempo parece curto. A equipe gestora sente que perdeu o controle. Não consegue descobrir a causa da crise e não sabe que comandos acionar para sair dela.




    Para empresas que avançaram sem problemas do momento da fundação à fase inicial de crescimento, essas três crises são os períodos de maior risco e nervosismo. A boa notícia é que é possível prevê­-las – e, em geral, evitá­-las. É possível antever, e até converter em argumento construtivo para a mudança, os exterminadores do crescimento que cada crise dessas embute.




    A MENTALIDADE DO FUNDADOR, OU “THE FOUNDER’S MENTALITY”




    Nossa argumentação nas páginas a seguir é fundada em duas verdades simples, mas profundas. A primeira é que, por mais diferenças que possua, a maioria das empresas que cresce de forma sustentada partilha uma série comum de atitudes e comportamentos, em geral associados a um fundador arrojado e ambicioso que “acertou em cheio” lá no começo. Empresas que conseguiram crescer de forma rentável e preservar os traços internos da mentalidade do fundador – traços que permitiram esse sucesso em primeiro lugar – em geral se veem como insurgentes. Em nome de um cliente subatendido, declaram guerra ao setor e a suas normas ou simplesmente fundam um setor totalmente novo. São empresas com foco e senso de missão claros, que todo trabalhador entende e com os quais se identifica (um forte contraste com a empresa média, na qual só dois de cada cinco funcionários dizem ter ideia de qual é a missão da empresa2). Uma empresa tocada dessa forma tem o especial poder de inspirar em sua gente um forte senso de responsabilidade pessoal (na empresa média, apenas um de cada cinco funcionários professa envolvimento emocional3). Essas empresas abominam a complexidade, a burocracia e tudo o que impeça a eficaz execução da estratégia. São obcecadas com os detalhes do negócio e celebram o pessoal na linha de frente, que interage diretamente com o cliente. Essas atitudes e esses comportamentos, quando somados, geram um estado de espírito que é um dos maiores e mais subestimados segredos do sucesso empresarial.




    É o que chamamos de “Founder’s Mentality” – A mentalidade do fundador.




    A mentalidade do fundador é uma tremenda fonte de vantagem competitiva para uma empresa jovem que decide medir forças com rivais maiores, já estabelecidas, dotadas de mais recursos. Missão insurgente, cabeça de dono e obsessão com a linha de frente são os três grandes traços dessa mentalidade – e podem ser vistos em sua mais pura expressão em empresas comandadas pelo fundador ou onde a influência dessa figura segue nitidamente viva em princípios, normas e valores que norteiam as decisões e a conduta do pessoal no dia a dia.




    Nossas análises, sondagens e entrevistas (veja, ao final, o quadro sobre a pesquisa que fundamentou esse livro) revelaram uma forte relação entre os traços da mentalidade do fundador e a capacidade de sustentar o desempenho no mercado, nas bolsas e no embate com concorrentes – e isso em empresas de tudo quanto é categoria, não só em start­-ups. De 1990 para cá, descobrimos que em companhias de capital aberto nas quais o fundador segue atuante o retorno ao acionista é três vezes maior do que nas demais (veja a figura P­-1).4 Nas que se destacam de forma mais reiterada, os atributos da mentalidade do fundador são de quatro a cinco vezes mais visíveis do que nas de pior desempenho.5 Além disso, das empresas que registram uma década de crescimento sustentado e rentável – cerca de uma a cada dez –, quase dois terços são regidas pela mentalidade do fundador. São números impressionantes.
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    É muito comum, no entanto, a empresa perder a mentalidade do fundador ao ir crescendo. A corrida para crescer e ganhar escala aumenta a complexidade organizacional, cria mais processos e sistemas, dilui o senso de insurgência e torna difícil manter um quadro de talentos qualificado como o do começo. Profundos e sutis, esses problemas internos levam, por sua vez, à deterioração no plano externo. Uma sondagem que fizemos com 325 executivos mundo afora mostra que, na percepção de dirigentes, a influência da mentalidade do fundador nas operações da empresa cai à medida que o porte cresce (veja a figura P­-2).
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    Que outra explicação haveria para o tombo levado por empresas que, a certa altura, dominaram um setor e pareciam ter tudo para triunfar, incluindo um mercado em expansão, dinheiro de sobra para investir, tecnologias exclusivas, marcas fortíssimas e liderança em seus canais? Estamos falando de empresas como a Nokia, que nos anos 1990 reinava no mercado de celulares. Calculamos que, naquela década, mais de 90% do lucro mundial desse mercado estava nas mãos da empresa, que parecia ter tudo para seguir na liderança por anos a fio. A Nokia vinha, inclusive, adotando muitos dos elementos da geração seguinte de smartphones: tinha tecnologia para criar uma das primeiras telas touchscreen do mercado, era a líder mundial na venda de pequenas câmaras, sabia distribuir música e foi uma das primeiras a lançar um celular com e­-mail grátis. Mas, asfixiada pelo próprio crescimento e pela crescente complexidade da organização, não conseguiu aproveitar as vantagens que detinha e sair à frente no desenvolvimento da nova geração de celulares – apesar dos apelos de seus próprios engenheiros.




    Nada disso resultou da falta de recursos ou de oportunidades. A Nokia liderava um mercado em crescimento explosivo, um dos maiores já vistos, e tinha um dos maiores caixas da história. Mas, em vez de pensar como insurgente e investir no futuro, saiu distribuindo dividendos de 40% e usou a folga de caixa para recomprar grandes volumes das próprias ações. Em questão de anos, Apple, Samsung e Google tinham dominado o mercado de smartphones. Já a Nokia – que fora um modelo de inovação e insurgência – estava em franco declínio. Um membro do conselho, quando entrevistado sobre a derrocada, culpou fatores internos, e não a ação da concorrência. E, sem rodeios, concluiu: “Demoramos demais a agir”.6




    Ao estudar crises de crescimento, volta e meia topamos com empresas como a Nokia – empresas que, para um observador externo, pareciam ter tudo (posição no mercado, marca, tecnologia, base de clientes, enormes recursos financeiros), mas acabaram deixando tudo escapar de modo impressionante, por não ter conseguido jogar o jogo interno. Mas também encontramos muita história marcante e inspiradora de natureza oposta (várias delas aparecem nesse livro), de empresas que, olhando de fora, pareciam não ter qualquer esperança, mas que foram revividas por líderes que praticamente refundaram o negócio em seu interior.




    Uma dessas é a DaVita, que em 1999 parecia caminhar para a falência e que, hoje, virou uma das empresas de saúde de melhor desempenho nos Estados Unidos. Desde que Kent Thiry assumiu o comando e revelou publicamente a extensão dos problemas da empresa, o preço das ações (ajustado para desdobramentos) se multiplicou por 100 e seu valor de mercado subiu de quase zero para US$ 15 bilhões. Thiry, que passados quase 16 anos ainda é o CEO, iniciou essa transformação reenergizando a empresa internamente com a mentalidade do fundador; mais adiante no livro, contaremos em detalhe como isso ocorreu.




    




    COMO FOI FEITA A PESQUISA




    Este livro reúne anos de pesquisa e análise. Tudo começou com a observação de que, no mundo todo, o crescimento rentável estava ficando mais difícil e mais fugaz e que, de cada dez empresas, só uma consegue manter a proeza por mais de uma década. Para confirmar essa observação, montamos na Bain & Company um banco com dados de toda empresa listada em bolsas ao redor do mundo, com informações sobre seu desempenho nos últimos 25 anos. Em seguida, examinamos uma relação de empresas que tinham conseguido manter o crescimento rentável a longo prazo e descobrimos, entre elas, um grupo desproporcional com a incrível capacidade tanto de manter o foco em oportunidades no core business (e em adjacências) como de adaptar e ampliar esse core para buscar um novo crescimento. Quando examinamos de perto essa lista de ases da adaptação, descobrimos que eram, em sua maioria, empresas cujo fundador continuava no comando (Oracle, Haier, L Brands) ou atuava no conselho de administração – ou, mais importante ainda, onde o foco e os princípios que o fundador instituíra ao criar a empresa seguiam vigentes, pois esse fundador tinha acertado quase em cheio já de partida (caso da IKEA, ou da Enterprise Rent­-a­-Car). Calculamos o retorno ao acionista em empresas cuja conexão com o fundador era viva, analisamos os atributos dos casos mais duráveis de sucesso e descobrimos que essa hipótese era mais do que confirmada. Para entender por que, saímos em campo.




    Primeiro, falamos com mais de cem executivos do mundo todo sobre barreiras que, a seu ver, impediam o crescimento. Paralelamente, lançamos na Bain a iniciativa DM100 – um projeto focado em jovens empresas em mercados em desenvolvimento que, em geral, tinham chegado a mais de US$ 200 milhões em receitas e cujas perspectivas de crescimento a longo prazo eram promissoras. A maioria dos executivos com quem falamos em nossas andanças e nos workshops da DM100 disse que a incapacidade de crescer tinha causas internas, e não externas.




    Fizemos, em seguida, uma série de pesquisas com executivos globais para confirmar e entender esses entraves ao crescimento. Uma delas envolveu 325 executivos de uma amostra transversal de empresas; outra sondagem foi feita com executivos participantes da DM100 e suas equipes, em 56 empresas. Todas produziram resultados semelhantes: executivos com quem falamos apontavam barreiras internas como a principal razão de muitos de seus desafios de crescimento, embora o obstáculo ao qual davam mais ênfase naturalmente dependia da idade da empresa e de seu estágio de desenvolvimento.




    Saímos, então, em busca dos fatores do sucesso que constituem a mentalidade do fundador. Para tanto, fizemos uma série de entrevistas no mundo todo com executivos e fundadores e analisamos um banco com dados de 200 empresas que incluía informações sobre seu desempenho e suas principais práticas (na avaliação de um especialista que conhecia a fundo cada empresa). Esse exame produziu reiteradamente três conjuntos de práticas concretas e atitudes subjacentes, não raro relacionadas à forma como o fundador tinha configurado a empresa lá no começo. Confirmamos e voltamos a discutir esses dados nos workshops da DM100, em conversas com especialistas setoriais da Bain & Company e com dezenas de entrevistas mais formais com altos executivos e, especialmente, fundadores. Indivíduos em toda parte foram generosíssimos com seu tempo e mostraram profundo interesse no assunto. Isso nos permitiu definir os elementos da mentalidade do fundador e começar a entender sua aplicação prática em empresas às voltas com as três crises mais prementes do crescimento.




    Por último, fizemos uma série de estudos de caso mais esmiuçados, de empresas que pareciam ter mantido a mentalidade do fundador durante um longo tempo, de empresas que tinham perdido e recuperado essa mentalidade e de empresas que, a bem da verdade, nunca a tiveram. Pegamos exemplos que cobriam uma variedade de lugares no mapa, de setores e graus de maturidade distintos, para tentar descobrir o “como” por trás do “quê”. Vasculhamos informações de natureza pública, tivemos acesso privilegiado a toda sorte de executivos e, acima de tudo, mergulhamos intimamente na história de um punhado de fundadores notáveis – que continuam a nos surpreender e a nos inspirar.




    




    POR QUE ESTE LIVRO AGORA




    Overload, stall­-out e queda livre podem até ser crises previsíveis. Mas este livro é fundado também em uma segunda verdade: há boas soluções para superar cada crise dessas. E superá­-las é fundamental: em média, mais de 80% das grandes variações no valor de uma empresa ao longo da vida estão relacionadas a decisões e medidas que a empresa toma – ou não – nesses três momentos de crise.7




    Além de vital, superar essas crises nunca teve caráter tão urgente. Isso porque o ciclo de vida de empresas – e o metabolismo de setores inteiros – vem acelerando de forma assombrosa. Vejamos um dado: hoje, uma empresa que cresce o suficiente para ingressar no ranking Fortune 500 atinge essa escala, em média, duas vezes mais depressa do que 20 anos atrás. E as novas recordistas – as que cresceram com mais rapidez do que todas – estão superando recordes anteriores por uma larga margem.8 Outro indicador de que empresas jovens estão ganhando poder no mercado mais depressa: em 40% das arenas competitivas, a empresa mais forte – ou seja, aquela com a maior fatia dos lucros do setor e, portanto, a maior capacidade de reinvestir – não é mais a de maior porte.9 Avanços em tecnologia e a crescente migração do valor para serviços e software, onde escala é menos importante, estão minando a vantagem do tamanho. Isso significa que jovens insurgentes estão ameaçando incumbentes mais cedo do que nunca. E eis outra consequência dessa novidade: uma vez que se tornam, elas mesmas, incumbentes, essas insurgentes estão desacelerando de forma mais rápida e repentina – e tendo mais dificuldade do que nunca para se recuperar.10




    Essa dobradinha de crescimento ultra­-acelerado no começo da vida e desaceleração mais veloz mais adiante provoca um reordenamento mais rápido de posições estratégicas em muitos setores e já levou líderes e suas concorrentes em muitos mercados a trocar de lugar com velocidade assombrosa (veja a figura P­-3). É o caso do mercado de aviação, um setor estabelecido, que exige alto capital, e tem barreiras elevadas à entrada e nenhuma tecnologia totalmente disruptiva. Não é um setor no qual, normalmente, se esperaria ver um grande reordenamento estratégico. Mas foi exatamente o que aconteceu nas duas últimas décadas. Se pegarmos a lista das 20 maiores companhias aéreas em 1999 por valor [de mercado] e a compararmos com a de hoje, veremos que mais de metade das líderes do setor mudou, que a quebradeira foi comum e que cerca de metade das empresas que figuravam na lista 16 anos atrás hoje nem independentes são. As companhias aéreas de maior valor do mundo hoje, como a Air China, nem estavam entre as 20 primeiras em 1999. E esse fenômeno não é exclusivo do mercado da aviação comercial civil. Quando entrevistamos executivos de uma variedade de setores, bem mais de metade declarou que, em cinco anos mais, sua principal concorrente não será a mesma de hoje.11 É prova da rapidez com que jovens empresas podem crescer e se tornar uma potência em seus respectivos setores.
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    POR QUE ESTE LIVRO É PARA VOCÊ




    Escrevemos este livro com um objetivo muito prático em mente: ajudar empresas a achar um meio seguro de atravessar as crises internas do crescimento e, com isso, alcançar um sucesso sustentável. A nosso ver, três leitores vão tirar o máximo proveito das ideias e dos insights aqui apresentados. O primeiro é um membro de equipes de liderança – incluindo fundadores – que esteja lidando diretamente com o desafio de atingir metas de crescimento. Esse grupo inclui aqueles na organização que se reportam à alta equipe executiva, gente que aspira a um papel maior de liderança na empresa e indivíduos em camadas médias que são responsáveis pela implementação da estratégia e a gestão da comunicação entre escalões superiores e inferiores. O segundo leitor é o investidor que está tentando avaliar as perspectivas de crescimento de uma empresa e aferir o grau de dificuldade dos desafios que ela encontrará ao longo do caminho. O terceiro leitor é um membro do conselho preocupado com o ritmo de crescimento ou as perspectivas da empresa. Esse leitor busca um meio de fazer perguntas difíceis sobre o grau de preparo dessa empresa para futuros desafios e obstáculos – mas quer um meio fundamentado em estudos. Nossa pesquisa, nossas conclusões e os casos que usamos para ilustrá­-las terão valor para todos esses três leitores: o líder, o investidor e o conselheiro.




    Este livro mostra a melhor maneira de manter crescendo uma empresa que atravessou com sucesso a fase inicial, de start­-up, sem perder a energia, o foco e a obsessiva atenção ao cliente – as razões de seu sucesso inicial, diga­-se de passagem. É, em outras palavras, diferente do recente tsunami de livros sobre os segredos de start­-ups. Se for isso que o leitor procura, sugerimos títulos como A start­-up enxuta, de Eric Ries, ou De zero a um, de Peter Thiel. Nosso livro também difere de obras cujo foco é a dinâmica inicial de start­-ups ou de empresas comandadas pelo fundador, seja ele um indivíduo, seja um clã. O leitor interessado nesse assunto deveria partir com The Founder’s Dilemmas, de Noam Wasserman, que pode bem ser a obra definitiva sobre o tema, e avançar a partir daí.




    Nossa carreira é dedicada a ajudar dirigentes empresariais a encontrar a onda seguinte de crescimento rentável. Às vezes, ajudamos empresas jovens se debatendo com um excesso de oportunidades de crescimento, às vezes ajudamos empresas maduras a encontrar maneiras de evitar o stall­-out – a desaceleração – e, às vezes, ajudamos empresas em queda livre a redefinir completamente seu modelo de negócios. Recordamos cada experiência dessas com enorme respeito pelos líderes no centro da ação, que enfrentam pessoalmente esses desafios. As ideias apresentadas neste livro são oferecidas com muita humildade, mas também com confiança e otimismo. Não são um elixir mágico. Mas são fundamentadas nas lições que aprendemos com o estudo meticuloso de algumas das empresas e de alguns dos líderes de maior sucesso do mundo – e acreditamos piamente que a maioria das empresas às voltas com crises de crescimento pode aplicar os princípios da mentalidade do fundador, conforme definida neste livro, para aumentar imensamente suas chances de sucesso.




    COMO É ORGANIZADO ESTE LIVRO




    Este livro é organizado em torno dos atributos da mentalidade do fundador, e como cada um deles pode ajudar toda e qualquer equipe de gestão a entender e enfrentar as três crises previsíveis do crescimento.




    No capítulo 1, vamos definir a mentalidade do fundador, mostrar como ela interage com o processo de crescimento e apresentar as três crises previsíveis do crescimento. No capítulo 2, vamos explorar forças que provocam essas crises e mostrar seu papel na criação ou na destruição de valor ao longo da vida de uma empresa. Em seguida, dedicaremos um capítulo a cada uma das três crises: a do overload (ou sobrecarga) no capítulo 3, a do stall­-out (ou desaceleração) no capítulo 4, e a da queda livre no capítulo 5. Por último, no capítulo 6, vamos explorar a ideia da insurgência com escala como modelo para alcançar um crescimento sustentável. Concluiremos com uma discussão das lições que nosso trabalho sobre a mentalidade do fundador traz para líderes em todos os níveis de uma organização.




    Embora a pesquisa seja o alicerce deste livro, é com histórias que fomos erguendo o edifício: histórias que, a nosso ver, refletem as ideias e as lições mais práticas de nossa pesquisa, histórias de superação das crises do crescimento por certos líderes, histórias de decepções que poderiam ter sido evitadas, histórias de renovação. Observamos algumas das equipes de liderança mais eficazes do mundo em ação, e esse pessoal foi bem franco ao falar conosco sobre o que deu certo ou não em seu caso. Graças a esse acesso, nosso leitor poderá ter uma visão aprofundada do que é a mentalidade do fundador e ver como empresas de tudo quanto é natureza conseguiram vencer o paradoxo do crescimento ao usar a mentalidade do fundador como a base de tudo o que fazem. Nossa esperança é que este livro ajude líderes no mundo todo a infundir uma mentalidade do fundador por toda a sua organização e a adquirir domínio no jogo interno da estratégia para poder controlar o destino da empresa em um futuro incerto. Ao fim e ao cabo, este livro trata de como enfrentar as necessidades prementes do futuro – um futuro que, mais do que nunca, premia a velocidade, a mente aberta, a motivação humana e a adaptabilidade.




    Para começar, vejamos a história de um dos grandes fundadores de nossos tempos.
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    A CHAVE DO CRESCIMENTO SUSTENTÁVEL




    Todo grande fundador tem uma história a contar sobre a origem da empresa. No caso de Leslie Wexner, essa história começa em 1963. Foi lá que o rapaz, então com 25 anos, decidiu que podia criar um negócio de varejo que daria resultados melhores do que a loja tocada pelos pais.




    Wexner nascera e crescera em Dayton, no estado americano de Ohio. Era filho de Harry Wexner, um imigrante russo que ali chegara fugindo da perseguição aos judeus. O pai, que nunca aprendeu a escrever em inglês, começou como empacotador numa loja de departamentos em Chicago, virou encarregado do estabelecimento, foi vitrinista e chegou a gerente; a mãe, Bella Cabakoff, partiu como auxiliar administrativa na loja de departamentos Lazarus e terminou sendo a compradora mais jovem da casa. Apesar de trabalhar de sol a sol, o casal nunca conseguiu ganhar mais de US$ 9 mil em um ano. “Não tínhamos absolutamente nada de dinheiro”, lembra Wexner. “Zero.” Em 1951, o casal resolveu tentar a sorte por conta própria, abrindo uma loja num ponto de apenas quatro metros de frente. O estabelecimento foi chamado de Leslie, como o filho. Mas a situação dos dois não melhorou muito.




    Wexner, que estudou administração na Ohio State University, ficava inconformado. Como é que os pais, que estavam sempre na labuta, não conseguiam melhorar de vida? O rapaz descobriu parte da explicação quando, ao terminar a faculdade, foi ajudar os pais na loja e lá topou com um maço de faturas. Ao estudar a papelada, viu que os pais enchiam o lugar de itens caros – vestidos, casacos –, cuja margem de venda era menor. Já as mercadorias vendidas com margem maior e que mantinham a loja no azul eram artigos de preço mais em conta, como camisas, saias e calças. Para Wexner, a solução era óbvia: vender mais da mercadoria que dava mais retorno. Animado, foi apresentar a ideia ao pai – que, longe de impressionado, mandou o filho ir buscar outro trabalho.




    Wexner foi. Convencido de que teria sucesso, abriu o próprio negócio: uma loja de roupas voltada ao público feminino no Kingsdale Shopping Center, um centro comercial na cidade de Upper Arlington, Ohio. Em contraste com o comércio dos pais, que vendia tudo quanto é tipo de roupa, sua loja teria um sortimento limitado e só trabalharia com o que vendesse bem. Wexner chamou a loja de The Limited.




    Para abrir o negócio, pediu ajuda a uma tia, que emprestou US$ 5 mil ao sobrinho. Com essa soma de garantia, Wexner pegou um empréstimo de US$ 10 mil num banco e foi trabalhar. Não estava para brincadeira. Crente de que a ideia daria certo, assinou o contrato de aluguel de um segundo ponto e se endividou em mais de US$ 1 milhão antes mesmo de abrir a primeira loja. Apostara todas as fichas e sabia bem o que estava em jogo. “Com US$ 1 milhão em dívida e nenhum capital próprio, sentia que havia um urso no meu encalço e que, se eu parasse um segundo, seria devorado”, contou. “Se não desse certo, seria a falência mais notória de Ohio.”
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