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    CARO LEITOR,


    Queremos saber sua opinião sobre nossos livros.


    Após a leitura, curta-nos no facebook.com/editoragentebr,


    siga-nos no Twitter@EditoraGente, no Instagram@editoragente 
e visite-nos no sitewww.editoragente.com.br.


    Cadastre-se e contribua com sugestões, críticas ou elogios.


    Boa leitura!

  


  
    Dedico esse trabalho à minha esposa, Suzana, que me apoiou ao longo de toda a minha trajetória à frente da Calçados Bibi; às minhas filhas, Andrea, Daniela e Camila, que me fazem dia a dia acreditar que é possível construir um mundo melhor; aos meus netos, Luísa, Malu, Augusto e Sara, responsáveis pelos meus mais largos sorrisos e aos meus genros Alexandre Martins, Christiano Coelho e Alexandre Vedovato.


    Agradeço em especial às jornalistas Debora Freire e Katia Simões, que me ajudaram a colocar no papel o turbilhão de ideias e ensinamentos que gostaria de transmitir. Por fim, agradeço a todos aqueles que enriqueceram esta obra com suas colaborações.
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    Desde o dia em que decidi me desligar da presidência da Calçados Bibi e passei a trabalhar o plano para a minha sucessão na empresa – que ocorreu quando completávamos setenta anos de história –, comecei a fazer um balanço da minha trajetória como homem e como empresário. Logo me dei conta de que os mais de quarenta anos como primeiro executivo da companhia ajudaram a moldar um legado que não poderia ser guardado num canto qualquer. Senti que era meu dever compartilhar minha experiência. Minha despedida do dia a dia da empresa foi planejada durante muitos anos. E, quando chegou a hora, constatei a assertividade de que a “passagem do bastão” não deveria ser abrupta. Pelo contrário. Era preciso que fosse uma espécie de distensão, lenta e gradual, como devem ser as decisões importantes – para não dizer fundamentais – na vida de qualquer pessoa.


    Sim, agora eu teria mais tempo para me dedicar aos afazeres pessoais. Mas também teria tempo para amadurecer um projeto para dividir essa experiência. E pensei que a melhor forma de compartilhar o conhecimento e os ensinamentos práticos – adquiridos de maneira sistemática, seja no chão da fábrica, no escritório ou nas salas de reuniões – seria reunir tudo em um livro. Ao longo da minha trajetória de empresário, escrevi quatro obras sobre gestão. Mas neste livro, que ora tenho a oportunidade e a honra de apresentar a você, leitor, eu pude abarcar um ciclo completo, com começo, meio e fim.


    Aprendi reconhecendo erros, fui humilde ao corrigir rotas, trilhei caminhos apontados por pessoas mais experientes. Fundamentalmente, procurei aprender sempre. Busquei os exemplos e as boas práticas na vida real, nos livros, nos congressos e nos seminários dos quais participei. Quando foi preciso, pedi ajuda profissional de especialistas, voltei inúmeras vezes à academia para me reciclar, aprender novas técnicas e conceitos modernos. Acompanhei a evolução da sociedade, do mercado e do mundo dos negócios. O resultado é esse, que reparto com você nas próximas 200 páginas.


    E com quais objetivos eu o faço? O livro A construção de uma marca com propósito é fruto de um desejo simples: diante de um cenário de tantas provações para empresários e executivos brasileiros, a ideia é dar um norte, mostrar para empreendedores e gestores que é possível começar, crescer e prosperar. Evidenciar que é importante acreditar em valores e princípios. E comprovar que é preciso ter esperança; e é possível se dar bem fazendo as coisas certas. A ideia do livro é, também, tirar as pessoas do conformismo e da descrença. É reafirmar de uma vez por todas que, apesar dos exemplos que temos rotineiramente, não fica tudo bem pegar atalhos à margem da lei de vez em quando.


    Tenho, isso sim, orgulho de tornar públicas as práticas que deram certo na Calçados Bibi. Desejo apenas que possam servir de parâmetro para outros líderes, de qualquer área de atuação, qualquer que seja o tamanho da empresa.


    A ideia, como disse, era acalentada há alguns anos. Porém, foram três meses de execução, nos quais respirei e me nutri deste livro desde as primeiras horas da manhã, ao me levantar, até o fim da jornada, quando, já com a cabeça no travesseiro, ficava a cogitar maneiras de atingir os melhores resultados. Foram dias de buscar na memória cada centelha de inspiração, cada conversa, cada decisão. Foram dias de reunir escritos antigos, anotações em agendas, de olhar para a biblioteca, retirar das estantes os livros nos quais fui ao encontro de histórias e estímulo para me tornar um homem melhor, um empresário melhor e mais justo. Foram tempos de vasculhar a rede, reler teses, artigos e reportagens inspiradoras.


    Acima de tudo, foram dias e dias de conversas com pessoas influenciadoras, parceiros de negócios, amigos do coração, que me ajudaram nessa caminhada, que ora eternizo nas páginas deste singelo, mas profundo, trabalho. Não são memórias de um homem, não são lições de um empresário, não se trata de um compêndio de como fazer. Não, não tenho essa pretensão. Quero apenas compartilhar, dividir conhecimentos, distribuir emoções.


    E para dividir com vocês, antes, busquei somar. Para isso, contei com a ajuda de sete pessoas muito especiais. Elas estiveram ao meu lado nessa trincheira. Juntos, afrontamos um bom combate: fazer a empresa que vai muito além do lucro, muito além das cifras e dos números.


    Marcone Tavares, presidente da Associação Brasileira de Lojistas de Artefatos e Calçados, companheiro de primeira hora, nos presenteou com suas experiências no desenvolvimento de fornecedores, parceiros importantes e fundamentais da Calçados Bibi desde os primórdios.


    Outro presente veio de Lyana Bittencourt, sócia-diretora da Bittencourt, consultoria especializada no desenvolvimento e na expansão de redes de franquias e negócios, nos falando sobre o propósito das organizações.


    De Clóvis Tramontina, cujo sobrenome dispensa apresentações, recebemos a contribuição sobre liderança. Como presidente de uma das maiores e mais tradicionais indústrias brasileiras, ele tem muito a nos ensinar.


    Volnei Garcia, diretor da CEDEM e professor da Fundação Dom Cabral, cuja amizade desfrutei intensamente nos últimos anos ao colocar em prática o plano de sucessão da Bibi, joga a luz da sua sabedoria num assunto difícil e quase sempre cheio de armadilhas, principalmente nas empresas familiares.


    Alberto Serrentino, fundador da Varese Retail, boutique de estratégia de varejo, aborda clara e profundamente as mudanças do cenário do varejo no século XXI. Quem precisa vender aquilo que produz sabe avaliar a importância e o respeito com que o consumidor deve ser tratado.


    E, por fim, mas não menos importante, temos a contribuição de Cristina Franco, empresária, conselheira da Bibi, ex-presidente da Associação Brasileira de Franchising (ABF), que nos traz ensinamentos sobre cultura empresarial. Ela nos ensina que a cultura está para a empresa assim como a família está para a sociedade.


    Deixo aqui, sem distinção, o meu agradecimento a cada um deles e, também, ao amigo e publicitário Gastão Eduardo de Cantos, da Agência Gaz, que escreveu o Prefácio. São pessoas da maior qualificação, que ajudaram a formatar este trabalho para que crescesse em importância e em qualidade. Agora só me resta desejar que esse esforço, que consumiu as energias e o talento de tantas pessoas, se torne um instrumento para melhorar as relações que existem quando falamos de empresas e negócios, de trabalho e pessoas, de lucro e qualidade de vida. Boa leitura!
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    Em uma viagem que fizemos juntos à China, Marlin observou de longe uma família com uma criança usando um calçado Bibi. Sim, num contexto de extrema densidade populacional, cercado de milhares de pessoas em ruas comerciais abarrotadas de gente, seu olhar aguçado conseguiu localizar uma criança com Bibi nos pezinhos, acredite! Ele abriu um sorriso com o achado, parou para conversar com aquela família e tentou explicar que gostaria de tirar uma foto da criança calçando Bibi ao lado dos pais. Marlin apontava ora para os tênis, ora para ele próprio, na expectativa de alcançar o seu objetivo gesticulando, pela dificuldade do idioma. Eles provavelmente entenderam que aquele estrangeiro simpático achou bonito o produto, sem fazer ideia de se tratar do CEO da marca Bibi. Enfim, a linguagem de gestos funcionou. Ele conseguiu autorização para tirar uma foto com uma criança que, do outro lado do mundo, usava Bibi. Na verdade, seria difícil dizer quem era mais criança naquele momento, a jovem chinesa ou o homem adulto que se orgulhava de ver a sua marca conquistando o planeta.


    Essa viagem com o Marlin, pesquisando o mercado internacional e visitando as lojas que vendem produtos Bibi em outros países, rendeu muitos insights e até hoje brincamos que foi uma “viagem interplanetária”, pela intensidade dos dias vividos. Fui como parceiro de negócios, como quem c uida da comunicação da marca, o que não incluía intermediar diálogos em mandarim, por sorte. O episódio da China traduz um pouco desse empreendedor que é admirado por todos que o conhecem, o mesmo empreendedor que me falou da missão da Bibi um dia com brilho nos olhos: ser uma marca global de desejo. Marlin é uma dessas pessoas apaixonadas pelo que faz, antes de mais nada. Eu tenho certeza de que a Bibi é um sucesso porque todos os envolvidos no seu dia a dia são movidos pelo mesmo sentimento de entusiasmo que nasceu do seu gestor.


    Em minha trajetória, tenho sido incisivo numa questão com meus clientes: para uma marca ter sucesso, ela precisa ser verdadeira e, para isso, produto e marketing precisam ser legítimos nos seus propósitos. Nesse ponto, começamos com o pé direito. A Bibi tem um princípio que norteia a marca, e Marlin não abre mão dele: proporcionar uma infância saudável e feliz desenvolvendo o calçado ideal para cada fase da criança. Tudo comprovado cientificamente, o que autentica a mensagem. Se o tema “marca de propósito” tem ganhado holofotes nas discussões de marketing agora, ele é praticado desde sempre na Bibi, uma empresa que acredita na relação humana como catalisadora de mudanças e na responsabilidade social como agente de transformação. Marlin sabe como poucos que essas causas não são apenas da empresa, mas da sociedade. E também sabe que apesar de toda sua convicção e consistência, há muito suor no meio do caminho para construir uma brand experience de verdade.


    Da cadeia produtiva aos lojistas, é preciso envolvimento total dos stakeholders, todos sabemos. Desde as primeiras visitas às fábricas e aos pontos de venda, percebi que Marlin e seu time tinham isso sob controle de uma maneira muito participativa. Os colaboradores também sentem a mesma paixão pelo que fazem; os fornecedores, os representantes e os vendedores estão engajados no propósito da empresa porque acreditam nela, todos operando nessa atmosfera inspiradora criada pela gestão. Tudo isso me faz sentir um privilegiado por fazer parte de uma história tão colaborativa, real e enriquecedora.


    Desde o começo, só aprendi com o mestre Marlin. Toda a minha equipe e eu fomos cativados pelo seu sonho, estimulados por crenças em comum, e juntos traçamos uma parceria feliz e de sucesso. Em nossas trocas de ideias e experiências, encontramos soluções, criamos projetos, desconstruímos paradigmas, concordamos na maioria das vezes, discordamos em alguns pontos, vencemos crises e vamos crescendo juntos, como todos que jogam no time Bibi. Marlin criou um ambiente que prima pelos detalhes, pela qualidade, pela visão holística. Para ele, é impossível olhar o produto perfeito sem ver as pessoas felizes por trás dele e não faz nenhum sentido focar na produção sem compromisso social e de sustentabilidade. O que é compromisso numa empresa moderna é parte da missão de vida da Bibi: não adianta pensar numa infância melhor sem pensar no futuro do planeta. Claro que Marlin já tinha isso desenhado quando assumiu a presidência da empresa fundada pelo sogro, porque a Bibi nasceu assim, está no seu DNA inovador como uma das primeiras marcas de calçados infantis do Brasil. Ele só aperfeiçoou com o passar dos anos, como todo homem à frente do seu tempo ou toda criança curiosa para descobrir (e conquistar) o mundo ao seu redor.


    Esse é o Marlin! Poderia dizer que é um visionário, e sempre foi, porque a Bibi é pioneira e inovadora por natureza. Poderia dizer que é um empreendedor de sucesso, e os resultados comprovam. Poderia dizer que é um dos melhores gestores que conheço, e é só perguntar para quem trabalha com ele para entender o seu legado na administração da empresa. Poderia dizer que é um grande parceiro de negócios, e os mais de dez anos de conquistas juntos atestam isso. Na essência, Marlin é um entusiasta. A força da Bibi é reflexo de um propósito que se propaga por todo o ecossistema da marca, ultrapassa os limites geográficos, os idiomas, e contagia fãs nos cinco continentes com uma linguagem universal. Porque ele é um apaixonado pela Bibi, ama a sua marca como a um filho e ainda compartilha segredos dessa “paternidade” com a gente neste livro, passo a passo. Ou, para quem cresceu aprendendo a conquistar o mundo, step by step. Só não pergunte a ele como se fala isso em mandarim, ok? O resto ele pode ensinar a você. Boa leitura!


    Gastão Eduardo de Campos


    gas-br
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    SUZANA, 
ACORDAMOS PARA VENCER!


    – Eu confio em ti — disse o meu sogro, olhar firme na minha direção.


    — A empresa não está preparada para essa sucessão — retruquei.


    Ele, ainda me olhando por trás dos óculos de aros grandes, lentes sensíveis à luminosidade, continuou:


    — Nós vamos trabalhar juntos para reconquistar a confiança dos nossos funcionários, dos nossos fornecedores e dos bancos.


    Esse curto diálogo pôs fim à conversa mais séria e importante que eu havia tido com Albino Eloy Schweitzer – pai da minha esposa Suzana – desde que o conheci, em 1972. Em 1986, recebi a notícia de que seria o novo diretor-presidente da Calçados Bibi, a primeira indústria a fabricar exclusivamente calçados infantis no Brasil. Não seria, definitivamente, nada fácil. Naquele momento, a empresa pagava caro pelo pioneirismo e por vultosos investimentos estratégicos para se tornar a maior do setor. Era uma empresa à beira da falência. O desafio era hercúleo.


    Sabia das dificuldades porque tinha os números à mão. O índice de liquidez da empresa projetava um desastre logo à frente. Para cada R$ 1,00 que devíamos aos bancos e aos fornecedores, havia apenas R$ 0,21 a receber. Os bancos não acreditavam na recuperação da empresa. Era um momento crucial porque, de uma hora para outra, tudo poderia ir por terra. E havia um número tão significativo quanto preocupante: naquele ano, a empresa atingira 3.050 funcionários, um recorde.


    Ter o meu sogro, Eloy Schweitzer, ao meu lado me dava tranquilidade. Eu o conhecera catorze anos antes. Foi quando fui apresentado à família da minha futura esposa. Nós estávamos namorando há poucos meses e era o momento de oficializar o relacionamento. A primeira impressão sobre o seu Eloy – a de um homem extremamente sério – me acompanhou para sempre. Com o tempo e a convivência, fui descobrindo outras qualidades, outras características dele. Era um visionário e isso resumia, em muito, o seu jeito de ser e encarar a vida.


    Eloy Schweitzer era um dos mais importantes empresários do setor calçadista do Rio Grande do Sul. Ele tinha fundado a Calçados Bibi quase quatro décadas antes de me fazer diretor-presidente. A fabriqueta de calçados começou a funcionar em 25 de abril de 1949, em Parobé, então distrito do município de Taquara (RS), do qual veio a se emancipar no começo da década de 1980. Parobé, na época, não tinha sequer dez mil habitantes. A fábrica, nascida sob a razão social Saft & Cia Ltda., fora montada com o capital de outros dois acionistas: Rudi Gustavo Ludwig e o seu cunhado Arcides Saft. Lory Ignácio da Silva, um então jovem modelista de calçados, completava o staff da empresa. Ainda naquele abril de 1949, teve início a produção diária de 35 pares de calçados para crianças de até 3 anos. Tudo manufaturado numa máquina de pontear.


    O meu sogro Eloy Schweitzer já conhecia o setor de couros e calçados, muito forte na Serra Gaúcha. Nascido na vizinha Novo Hamburgo, em 1924, aos 18 anos era “guarda-livros”, formado no Colégio São Jacó. Ele trabalhou em várias empresas da cidade e em Caxias do Sul – e foi sócio do sogro e de um cunhado numa loja de tecidos e num armazém de secos e molhados. Também teve um cinema que funcionava nos fins de semana, antes de se aventurar na fábrica de calçados. Uma coisa era certa: ele queria fazer calçados para crianças.


    O dinheiro para a empreitada veio de um empréstimo que o seu Eloy pegou com familiares. Os recursos dos três sócios foram investidos num terreno no centro do distrito de Parobé e na construção das primeiras instalações, um prédio com 200 metros quadrados. Quando os pares do sapato boneca – um modelo para meninas – começaram a sair da linha de produção, não havia outra indústria de calçado infantil em nenhum outro ponto do país. A minha sogra, Hedwig Schweitzer, viu o nascimento de tudo: “A fábrica era na frente da nossa casa. Ainda está tudo lá”. Já Suzana Kohlrausch lembra: “Era a nossa área de lazer. A gente brincava, quando criança, dentro da fábrica porque meu pai vivia lá”.


    No chão da fábrica, trabalhavam oito colaboradores. O corte do couro e a montagem eram feitos manualmente, e os demais processos, com exceção da etapa de costura, eram artesanais. No segundo semestre de 1949, a indústria já produzia oitocentos pares por dia. O senhor Eloy comprava, fazia a parte comercial e a contabilidade. À noite, ele ia para casa, jantava e retornava para encaixotar o que tinha sido produzido durante o dia. Não havia caixas de papelão para as embalagens. Tinha de comprar madeira, montar a caixa com pregos, forrar com papel, colocar o calçado e embarcar por ferrovia.


    O FILHO DE CAMPONESES VAI À ESCOLA


    Eu nasci praticamente um ano depois da fundação da empresa. Foi no dia 9 de abril de 1950, em Canela, a menos de 50 quilômetros de Parobé. Morei em São Francisco de Paula e muito cedo fui para a lida na roça. Com pouco mais de 10 anos, a minha família se mudou para Taquara. Meus pais, Edgar e Albertina, se levantavam às 3 ou 4 horas da madrugada para fazer a ordenha das vacas. De manhãzinha, eu saía às ruas vendendo o leite a granel, de porta em porta.


    Meu primeiro trabalho formal foi num atacadista. Foram anos e anos de aprendizado na JG das Neves. Ali fiquei até os 22 anos. Eu estava para me formar em Administração de Empresas e a minha veia empreendedora já pulsava quando decidi me associar a outras duas pessoas e montar o meu próprio negócio. Era um escritório de contabilidade e assessoria tributária para as empresas. Nessa época, eu já havia conhecido a filha do seu Eloy, Suzana: “Eu conheci o Marlin no aniversário de 15 anos de uma amiga. Ele entrou no bolo vivo”, lembra.


    O bolo vivo é uma dança em que casais de amigos executam uma coreografia e vão formando uma figura que lembra o bolo de aniversário. Era muito comum nas festas de 15 anos daquela época no interior do Rio Grande do Sul. No final, o pai dançava com a filha no centro da roda. Muitos namoros começavam assim. O nosso não foi diferente: “Assim que ele me viu já foi se aproximando e, à primeira vista, me pediu em namoro”, conta Suzana.


    Quatro anos depois, em 1975, estávamos casados. Eu continuei tocando o escritório de contabilidade com os demais sócios. Porém, um ano depois, a Bibi abriu vagas para contabilistas e o meu sogro fez o convite para que eu fosse trabalhar com ele. Eu tinha 26 anos e levava, além de um diploma de administrador de empresas e alguma experiência em contabilidade e tributação, muita vontade de aprender. A rotina da banca de advocacia deu lugar ao trabalho na fábrica. Durante quase dez anos, rodei a empresa, passei por vários setores, ao mesmo tempo em que aprimorava a minha formação em cursos nas áreas de marketing, administração financeira, custos, vendas, qualidade, recursos humanos e qualidade de vida.


    Quando eu cheguei na empresa, a fábrica já era uma das grandes do setor. O quadro societário não era mais o mesmo, o nome não era mais o mesmo. As mudanças começaram depois de transcorridos cinco anos do início das atividades. O senhor Lory Ignácio da Silva, que estava na empresa desde o primeiro dia e cuidava da modelagem dos produtos, passou a ser sócio da empresa. O modelista era o profissional responsável por desenhar os modelos, experimentar materiais e desenvolver técnicas de produção. Não havia cursos profissionalizantes e os macetes do ofício ficavam restritos a um grupo de não mais que dez profissionais em todo Vale do Rio dos Sinos. O grupo era fechado. Os modelistas se reuniam num café em Novo Hamburgo e ali trocavam experiências. Todos eles tinham ateliês de modelagem próprios e prestavam serviços às fábricas de calçados instaladas no Vale do Rio dos Sinos como autônomos. Lory Ignácio da Silva participava do grupo, mas podia ser considerado um estranho no ninho. Além de estar ligado a uma empresa, era o único que não residia em Novo Hamburgo.


    A MONTANHA-RUSSA DA ECONOMIA


    O nome Bibi foi registrado em 1954. A nova marca era fruto da paixão do meu sogro por dois grandes nomes do teatro brasileiro. Ele contou essa história numa entrevista em 2005: “Eu admirava muito a arte de Procópio Ferreira e da sua filha Bibi. Achei que o nome Bibi seria bom para nossos calçados e o batizamos com o prenome da então jovem e consagrada atriz brasileira. A marca Bibi, acho, foi muito beneficiada com a relação que os clientes faziam entre a famosa artista e nossos produtos”.


    As bases para o crescimento da empresa pareciam estar devidamente assentadas. O caminho era seguro. E a Calçados Bibi caminhava a passos largos para ocupar posição de destaque no setor calçadista e começar a disputar a liderança do mercado de calçados infantis. A indústria ampliava a produção, começava a abrir filiais. Mais importante que isso, foi o lançamento da linha de tênis jogging, em 1970. Pela primeira vez, a marca da inovação era impressa no DNA da Calçados Bibi.


    O produto usava placas de EVA – um processo que usa alta tecnologia para misturar etil, vinil e acetato – em vez do solado injetado. A novidade chegou à empresa pelas mãos de um representante comercial da Bibi no Rio de Janeiro, que recebeu de um lojista dois tênis importados feitos com EVA. Ele queria saber se aquele calçado poderia ser produzido no Brasil. A amostra foi encaminhada à empresa. A resposta foi positiva, e a linha de calçados inovadores chegou às sapatarias batizada de “Cavalo de Aço”, título da novela líder de audiência da Rede Globo à época. Como a novela, o sucesso foi estrondoso. O volume de produção, porém, era suficiente apenas para atender o mercado carioca.


    A Bibi crescia. Como não havia espaço para aumentar a produção na unidade de Parobé, a alternativa foi abrir a primeira filial em Rio da Ilha, também distrito de Taquara. Ali haveria espaço para instalar uma caldeira e alguns autoclaves, além de mão de obra a ser preparada. Em 1980, também em razão da falta de espaço físico na matriz, a Bibi instalou a segunda filial em Campo Vicente, a 6 quilômetros de Parobé. Foi quando a Bibi deu o segundo salto em inovação: as unidades desenvolveram a tecnologia de vulcanização. O processo utilizado pela Bibi foi pioneiro e por muito tempo a produção de vulcanizados foi responsável pela manutenção da Bibi, que chegou a produzir 4 mil pares por dia. A fábrica de Parobé abastecia alguns países da América do Sul e o mercado interno, para onde era destinada, também, toda a produção da filial de Rio da Ilha.


    O cenário que se desenhava para o futuro era de otimismo. Havia euforia com o início da produção de vulcanizados. Mas o que vimos pela frente foi uma das mais graves crises que a empresa passou. A empresa chegou a ter dez sócios. Como eles não tinham um norte bem definido e não havia entendimento, a produção não era sincronizada e não havia cuidado com os produtos. O resultado era o desperdício. Em 1986, com o Plano Cruzado, houve um crescimento acelerado com uso do capital de bancos. No entanto, em 1987, o mercado parou de comprar e teve início a maior crise da história.
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    A fábrica se encaminhava para a falência. Não tínhamos crédito junto aos fornecedores, aos bancos e aos clientes. Some-se a isso decisões administrativas fora da realidade: contratações desnecessárias e criação de cargos de chefia até para grupos de pintores e motoristas. A folha de pagamento foi onerada e a empresa estava inchada. Em 1986, o número de funcionários da Bibi bateu no teto: 3.050 colaboradores em Parobé, Rio da Ilha e Campo Vicente.


    Foi esse o cenário que eu vivi na Calçados Bibi em 1986. A empresa precisava de ações saneadoras. Não houve qualquer preparação da minha parte, ou da Bibi, para a sucessão. Por ter sentido na carne as dificuldades de assumir uma empresa nessas condições, eu formei uma forte convicção sobre a sucessão em empresas, assunto que trataremos adiante.


    Era hora de descer ao chão da fábrica, aos escritórios, visitar fornecedores e ir aos bancos anunciar as mudanças e preparar colaboradores e parceiros para os tempos difíceis que estavam por vir. E fiz isso pessoalmente, visitando cada um deles, falando frente a frente. E isso significava, numa expressão simples, colocar o pé no freio. Eu costumava fazer a analogia do avião que está voando a 8 mil metros de altitude e começa a enfrentar turbulência. Se você reduzir para 5, 6 mil metros de altura, você diminui a turbulência. Era preciso diminuir de tamanho, montar planos brutais de venda de ativos e de redução de custos em todas as áreas.


    Traduzindo em números, isso significava cortar a produção de 20 mil para 6 mil pares por dia. Fechamos as filiais de Campo Vicente (1987), Canela (que fora aberta em 1986 e funcionou por dois anos) e Rio da Ilha (2005). Ficamos apenas com duas fábricas, Parobé e Cruz da Almas, interior da Bahia, que entrou em operação em 1998. Porque a lógica econômica é simples: a gente precisava de capital de giro e quanto maior a sua produção, maior a necessidade de capital de giro. O quadro de funcionários deveria ser reduzido a oitocentos colaboradores, o que significava demitir e indenizar cerca de duas mil pessoas. Há uma frase que sempre levei comigo: a falta de resultados machuca, mas a falta de caixa mata a empresa.


    A Calçados Bibi devia aos bancos mais de 5 milhões de dólares, o equivalente a um ano de faturamento. Chegara o momento de negociar com praticamente todas as instituições bancárias. Era em torno de 25, mas nosso grande credor era o Banco do Brasil (BB). Esse banco era um dos nossos grandes parceiros e as negociações foram feitas na superintendência regional. A conversa com o diretor começou difícil:


    — Vocês não têm solução — me disse o superintendente.


    — Nós temos solução — respondi. — Nós vamos sair dessa situação porque nós temos um plano.


    E o desafio era tão grande que me propus a selar a nossa volta por cima com uma tradição gaúcha:


    — Na hora que terminarmos de pagar todos os bancos, de pagarmos o Banco do Brasil, nós vamos fazer um suculento churrasco e faço questão da presença de vocês.


    E assim foi feito. Dez anos depois, estavam no churrasco gerentes, diretores e o superintendente do Banco do Brasil. Depois do anúncio oficial, em que informamos que tínhamos saldado todas as nossas dívidas, o superintendente do BB me procurou e revelou:


    — Eu não acreditava que a empresa poderia sair daquela crise. Nós, do banco, entendíamos que era um processo de autofalência que não poderia ser estancado.


    Também desse episódio ficaram lições sobre o quadro societário de empresas e dependência de instituições financeiras. É importante reforçar um recado que eu dou a todos: a gente sempre tem de acreditar, tem de confiar, tem de trazer uma liderança forte para o seu lado, trabalhar junto.


    A crise que abalava as estruturas da Calçados Bibi tinha, em muitos aspectos, origem em decisões administrativas equivocadas, mas o país também estava mergulhado numa crise. No ano em que assumi, o governo José Sarney havia lançado em fevereiro o Plano Cruzado. Era uma tentativa desesperada de controlar a inflação de 571% ao ano, de acordo com a Fundação Getulio Vargas. Entre as medidas, estava a criação da nova moeda, o Cruzado, em substituição ao Cruzeiro; o congelamento de preços, que transformou cidadãos em “fiscais do Sarney”; a desindexação, que extinguiu o índice que corrigia mensalmente a taxa de inflação; e a indexação dos salários. No entanto, nove meses depois, o Plano Cruzado fracassou. A inflação voltou e no primeiro bimestre de 1987 a inflação já estava em 337%.


    Nesse cenário, lançamos o plano de recuperação da empresa. Foi preciso fazer ajustes no quadro societário para debelar a crise interna: cinco sócios deixaram a Bibi. Na verdade, todos eles demonstraram desinteresse em continuar na empresa. Eu gosto de usar outra analogia para colocar as coisas de forma bem clara: uma empresa em dificuldades econômico-financeiras é como um paciente terminal, a maioria das pessoas quer ficar longe.


    Os cinco sócios remanescentes elaboraram um plano de curto, médio e longo prazo. Além das medidas já citadas – cortes na produção, redução de pessoal e o fechamento de filiais –, decidimos que era preciso mudar a cultura da empresa, centrando foco na transparência e nos resultados. Levamos um ano discutindo e chegamos a um denominador: a cultura do comprometimento. Isso foi feito com a ajuda de uma consultoria e de um grupo de cem pessoas que, de modo participativo, pensava em como migrar para uma cultura de transparência e de comprometimento com metas e objetivos.


    Começamos elegendo um grupo que nós chamamos de “formadores de opinião”. Fizemos seminários e cursos. E chegamos às respostas que procurávamos. Descobrimos o que nós valorizávamos, o que pensávamos para o futuro, como agiríamos com os fornecedores, os bancos, a sociedade e os colaboradores. As discussões nos conduziram ao norte cultural da empresa. Nosso norte seria o lucro – financeiro e social –, e chegaríamos lá trabalhando em conjunto. Concluímos, ainda, que o lucro financeiro seria o ganho monetário que a empresa acusa em seus balanços e que o lucro social seria constituído pelos benefícios extrassalariais oferecidos aos seus colaboradores, como participação nos resultados e plano de produtividade. Para alcançar esse objetivo comum, tínhamos o entendimento de que o primeiro valor a ser cultivado era o comprometimento sustentado por três pilares: autoestima, empatia e afetividade.


    Naquele momento, eu sentia que as pessoas estavam envolvidas, mas não estavam comprometidas. Havia a necessidade de resgate da autoestima dos colaboradores. Para que houvesse comprometimento, era preciso transparência. Adotamos programas consonantes com a nova cultura. Projetos de endomarketing foram implementados e práticas organizacionais que se institucionalizaram na empresa foram criadas.


    As medidas práticas começaram a ser adotadas, a começar pelo diretor-presidente. Eu dispensei a secretária e passei a trabalhar em um grande salão junto com os colaboradores. Não tinha portas ou salas, os quadros de gestão com metas e resultados ficavam à vista; os funcionários ganharam participação nos lucros; investimos em qualidade para agregar valor aos nossos produtos; um ortopedista foi contratado para supervisionar a área de pesquisa e a matéria-prima sintética foi quase toda substituída por fibras naturais; passamos a vender só produtos da nossa própria marca, deixando de lado produtos de apelo fácil.


    Pode parecer algo insignificante, mas duas inovações então recentes da Bibi foram sugeridas por clientes em um shopping: o calçado com biqueira para o bebê engatinhar e a sola transparente, que facilita aos pais verificar se os tênis do filho ainda estão servindo.


    A REINVENÇÃO DE UMA MARCA


    E assim a Bibi renasceu. Com duas fábricas, uma no Rio Grande do Sul e outra na Bahia, a empresa produz 2 milhões de pares ao ano. As vendas externas com a nossa marca para mais de setenta países representam 20% do faturamento. Nessa busca pela retomada do crescimento, uma das estratégias mais importantes foi assumirmos, de uma vez por todas, o foco na criança e na qualidade do calçado infantil. É isso que resume o propósito expresso na frase “Pra criança ser criança”. Isso é muito claro para todos nós da companhia. Um bom exemplo: se salto alto não é recomendado para a criança, então a Bibi não fabrica modelos desse tipo. A marca também é pioneira em desenvolver produtos a partir de pesquisas e estudos científicos. Conquistou reconhecimento no trabalho com os calçados fisiológicos e no emprego de tecnologia da palmilha Fisioflex Bibi.


    A partir de 1988, iniciamos o processo de posicionamento de mercado. Até essa data, a Bibi produzia calçados com a marca de terceiros e passamos a fazer somente com a nossa marca. Todas essas medidas pavimentaram o caminho para aquele que era um dos objetivos estratégicos mais importante da empresa: o processo de internacionalização. Isso aconteceu em 1994, quando iniciamos a exportação com marca e design próprios. Para tanto, adotamos a estratégia de diversificação de produtos e de mercados. Com isso, a empresa passou a estar presente nos cinco continentes.


    A Bibi acompanhou a globalização. No passado, fazia coleções para o Brasil e para os mercados considerados maduros, como o norte-americano, o europeu e os países emergentes da América Latina. Nos últimos anos, unificou as coleções em âmbito mundial porque entendemos que os consumidores do mercado sul-americano querem as mesmas coisas na mesma época do ano, afinal, quando é verão no Brasil, é verão no continente inteiro. E para ter essa certeza, costumamos ir a campo para conhecer o gosto da clientela local e treinarmos nossa equipe.


    Na virada do século, sentimos a necessidade de promover um reposicionamento da marca Bibi. O trabalho começou em 2004 e se estendeu pelo ano seguinte. Foi definido que saúde e diversão fariam parte do “guarda-chuva” da empresa. Dessa maneira, a Bibi tem produzido, por exemplo, tênis com palmilha Dry Walk que mantém os pés secos e ventilados; o Bibi Beats – tênis com rádio FM acoplado; os colecionáveis Racing – tênis estilo carro de polícia, bombeiros, tuning e ambulância, com sirene opcional; o Light Way – tênis com lanterna; e o Bibi Blade – tênis com um protetor acoplado no calcanhar do calçado.


    Para estar ainda mais próxima dos nossos consumidores, a Bibi foi ao varejo com lojas próprias. Do total de calçados produzidos, em torno de 40% são vendidos para lojas multimarcas, 40% comercializados nas lojas próprias e franqueadas e 20% seguem para exportação. A opção pelo franchising foi outra estratégia adotada pela empresa para fortalecer a marca. Um plano desenvolvido há mais de doze anos com resultados estimulantes: a Calçados Bibi possui mais de 3.500 pontos de venda multimarcas e 120 lojas, sendo vinte próprias e cem franquias. A empresa tem investido em franquias no exterior e já conta com oito unidades, sendo cinco no Peru e as demais na Bolívia, no Equador e na Romênia. A minha filha, Andrea Kohlrausch, foi quem encabeçou a estruturação da divisão de franchising da Bibi, que hoje está em 65 cidades, espalhadas por 24 estados mais o Distrito Federal.


    A maioria das lojas está localizada em shopping centers. Andrea é mãe e consumidora e costuma dizer que, por trabalharmos com o público infantil – e apoiados em pesquisas –, entendemos que o shopping é o local em que a mãe consegue resolver várias situações. E acaba sendo um atrativo também para a criança, pois ela pode ter outras experiências como ir ao cinema, por exemplo. A primeira loja física foi aberta em 2008 e o e-commerce está no ar desde 2013. Como o consumidor transita pelos canais on-line e off-line, a companhia tem trabalhado na omnicanalidade – termo originado no inglês, que significa atuar de maneira linear em todos os canais, sejam eles on-line (web, app, redes sociais), sejam off-line (TV, lojas físicas etc). O cliente já pode comprar um produto e escolher a retirada em uma loja física, assim como o franqueado pode vender um produto que não está no estoque e o consumidor receber em casa ou retirar na loja.


    Quando nós carimbamos a marca da inovação no nosso DNA, sabíamos que estávamos olhando para o futuro. Sedimentamos essa estratégia ao decidirmos que a inovação seria o pilar de crescimento. Isso foi materializado com a construção de um ambiente fora do local de trabalho, chamado de Ninho de Inovação. É uma pequena construção de madeira, com paredes de vidro, na fábrica em Parobé. O Ninho foi criado em 2016, para que colaboradores, parceiros, varejistas, fornecedores e franqueados pudessem discutir inovações e apresentar suas ideias. Inovar não significa apenas apresentar algo inusitado, mas, principalmente, resolver os problemas da humanidade, além de acompanhar as novas demandas do consumidor.


    Em 2019, a Calçados Bibi começou a investir em um novo modelo de negócio, o quiosque. É uma opção mais enxuta e barata aos que desejam apostar no próprio negócio e abrir uma franquia da marca.


    Quando eu penso no futuro, para onde caminhamos, como empresa e como seres humanos, me vem à cabeça a palavra engajamento. Nós precisamos buscar o engajamento de todos: do nosso time interno, dos nossos clientes, dos nossos franqueados e dos nossos fornecedores. E para isso, precisamos, constante e diariamente, fazer o resgate permanente da autoestima das pessoas. A outra palavra que costumo usar quando penso no futuro é afetividade. Passamos o maior tempo da nossa vida dentro de uma empresa. Por que não criar um ótimo ambiente de trabalho? Uma excelente estratégia é incentivar práticas que integrem os colaboradores, como comemoração de aniversário, almoços em conjunto etc. E no primeiro dia útil do mês, em todos os setores da empresa, canta-se o Hino Nacional.


    Outra questão importante é o legado. Deixar um legado, deixar uma história. Estar dentro do capitalismo consciente, e não do selvagem. Ficamos nos perguntando: o que nós queremos para o futuro? A liderança não tem que olhar no retrovisor, ela tem que olhar para a frente de forma estratégica. O que nós queremos? Como é que nós estamos hoje? É importante saber como nós estamos e como vamos estar lá para a frente. É de extrema importância estar sempre se programando.


    Quando o meu sogro me convidou para assumir o cargo de diretor-presidente, há mais de quatro décadas, peguei um rabo de foguete porque não houve um processo de preparação da sucessão. E já naquela época, pensei que esse erro não se repetiria no futuro. Por isso, desde 2012 houve um processo de sucessão e profissionalização da empresa. Quatro sócios participaram da preparação para a minha sucessão, entre eles a Andrea. Ela foi a escolhida, mas não pensem que o cargo caiu no colo dela. Todos se prepararam, e muito.
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  Andrea está na empresa há vinte anos. Ela tem MBA em gestão empresarial pela Fundação Dom Cabral, especialização em liderança pela FDC/Kellogg School of Management, em Evanston (EUA), participação no Instituto de Estudos Empresariais (IEE) e experiência na área internacional, visto que foi responsável por implantar a área comercial de exportação na Bibi e conseguiu expandir as vendas internacionais para além da América Latina.


  Ela assumiu o posto de CEO no dia 25 de abril de 2019, data em que a empresa completou setenta anos, indicada pelos diretores e pelo Conselho Consultivo. Eu passei a atuar como presidente do Conselho Consultivo, ao lado de Cristina Franco, empresária e ex-presidente da Associação Brasileira de Franchising; e de Volnei Garcia, da Fundação Dom Cabral. A diretoria seguiu a mesma, com a minha segunda filha, Camila Kohlrausch, como diretora de desenvolvimento de produto, marketing e franquias; Rosnei Alfredo da Silva, como diretor administrativo e financeiro; e Rosnaldo Inácio da Silva, como diretor de competitividade. Andrea costuma dizer que a sucessão foi bem organizada e saudável: “Nosso intuito é tornar a Bibi ainda mais competitiva, seguindo as diretrizes e os valores da empresa, e tendo como principal norteador nosso propósito, que é ‘pra criança ser criança’. Assumo a terceira geração recebendo uma empresa saudável em todas as frentes de negócios e com a missão de tornar a Bibi uma marca global de desejo. Vamos evoluir o legado deixado pelo Marlin”.


  Das minhas três filhas, a única que não seguiu o caminho do empreendedorismo foi a Daniela Kohlrausch. Formou-se em Medicina. Desde quando elas eram pequenas, eu costumava me levantar às 6 horas da manhã e acordar, uma a uma, as mulheres de casa. À minha esposa, Suzana, eu dizia: “Suzana, acordamos para vencer!”.


  A mesma rotina era feita nos quartos das meninas, como lembra a Camila: “Camila, acordamos para vencer!”. Eu acordava espantada e dizia para mim mesma: “só pode ser louco. Uma pessoa acordar, todos os dias, com essa motivação, só pode ser louco!”.


  Muito prazer, esse sou eu, Marlin Kohlrausch.
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    CULTURA: NÃO EXISTE UM SÓ SAPATO PARA TODOS OS PÉS


    São 7 horas de uma manhã de céu cinzento na Serra Gaúcha. No pátio central da fábrica de Parobé, mais de 1.300 colaboradores – da área de produção à direção – estão reunidos para um “Bom Dia, Empresa”. Um bate-papo rápido. Não mais que cinco minutos. O burburinho cessa quando os primeiros avisos começam a ser dados ao microfone. Na pauta do dia, estão os avanços do mercado calçadista no Brasil e no mundo, as metas que estão prestes a serem batidas, as novas lojas abertas país afora, os resultados das vendas do mês e a chegada de um grupo que visitará a fábrica. Naquele dia, não houve apresentação artística; também não era o primeiro dia do mês, quando juntos cantamos o Hino Nacional. Era uma manhã comum.


    De longe eu os observava um a um e via em seus olhos atentos o interesse pelos temas que estavam sendo tratados. Vez ou outra, surgia uma pergunta, uma opinião, uma contribuição a ser dada. Por muitas vezes, refleti sobre o quanto aquela conversa rápida tinha ganhado importância desde o início dos anos 1990, quando comecei a estruturar o novo jeito de pensar e fazer as coisas dentro da Bibi. Durante muitos anos, eu mesmo fiz questão de conduzir esses encontros até que virassem rotina, fizessem parte do cotidiano das fábricas da Bibi Calçados, seja no Rio Grande do Sul, seja na Bahia. No começo, conduzia as conversas diariamente, mais adiante, apenas às segundas-feiras, dando voz à direção nos demais dias. Aos poucos, as pessoas foram ganhando confiança e tomando a palavra. O “Bom Dia, Empresa” é um momento de encontro, de troca, no qual a liderança tenta alinhar pessoas diferentes, com vontades e ambições diferentes, para que juntas alcancem o resultado desejado. Ninguém começa a trabalhar sem antes participar do “Bom Dia, Empresa”. Há mais de 25 anos, essa rotina se repete diariamente, faz parte do DNA da Bibi, integrou-se à cultura da companhia.


    Moldar a cultura de uma organização não é fácil. Exige esforço, persistência, muita disciplina, determinação, envolvimento, engajamento e lideranças firmes, capazes de colocar a teoria em prática todos os dias, a cada minuto. A cultura de uma marca está diretamente ligada ao porquê de as pessoas fazerem o que fazem dentro da organização, ao modo como a empresa resolve os problemas, à maneira como lida com a trama organizacional que sustenta ou não as vantagens competitivas do negócio. Inclui tudo o que é notado e tudo o que não é facilmente percebido, como mentalidades e crenças.


    A especialista em programas de transformação da cultura de larga escala, Carolyn Dewar, que também integra o time de sócios da consultoria McKinsey, no artigo Culture: 4 Keys to Why it Matters, publicado em 2018 no site da companhia, afirma que o que separa as organizações com melhor desempenho das demais é a cultura. Ela está certa. É a cultura que permite que uma vantagem competitiva se sustente e cresça com o tempo. E por quê? Porque, como escreve Carolyn:


    Empresas com cultura bem enraizada oferecem retorno 60% maior do que as medianas e 200% mais alto que as que pouco ou nada trabalham o conceito. Os resultados são embasados nos dados do Organizational Health Index, desenvolvido pela McKinsey.


    Cultura é difícil de copiar. Com o ritmo de inovação cada vez mais acelerado, as chances de produtos e modelos de negócios se tornarem obsoletos são muito grandes. Nesse contexto, a vantagem competitiva final está na estruturação de uma cultura saudável, que se adapta automaticamente às condições de mudança para encontrar novas maneiras de alcançar o sucesso.


    Em um mundo de mudanças constantes, as companhias com culturas saudáveis prosperam. O estudo feito pela McKinsey é claro: cerca de 70% das transformações falham e 70% dessas falhas têm relação com as questões de cultura das empresas.


    Mas qual a definição de cultura? De acordo com o The Business Dictionary, a cultura organizacional inclui as expetativas, as experiências e a filosofia da organização, bem como os valores que orientam o comportamento dos membros e são expressos na autoimagem, no funcionamento interno, nas interações com o mundo externo e nas expectativas futuras.


    Sob esse conceito, a cultura envolve as atitudes no ambiente de trabalho, as regras formais e informais seguidas pelas equipes, as crenças, os costumes, os hábitos, a visão, os valores, as normas, os símbolos, a linguagem, a estrutura física. A expressão da cultura é feita pelas pessoas envolvidas nos processos, especialmente os colaboradores, e não pelas regras formais ou pelo que a empresa gostaria que fosse. Gosto de enfatizar que a cultura organizacional não é definida apenas pelo que a empresa prega nos seus manuais e valores, mas pelo que ela exerce no dia a dia, junto com os colaboradores, os diretores, os clientes, os fornecedores e a sociedade em geral.
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