mento nacional | corporativo




Catedral

DOS LIVROS

EM ENTREVISTA EXCLUSIVA, PEDRO HERZ, PRESIDENTE DA
LIVRARIA CULTURA, CONTA COMO VEM CONSEGUINDO CRESCIMENTO
ASSOMBROSO EM UM MERCADO TAO LIMITADO

“AS PESSOAS NAO LEEM
MAIS.” Quem fez essa afirmacio
dura, taxativa, foi uma das vozes em-
blematicas da sociedade atual, o fun-
dador e lider da Apple, Steve Jobs,
conforme registrado pelo jornal
The New York Times em janeiro
de 2008. Isso talvez desani-
masse muitos empreen-
dedores. Mas nao Pedro

Herz, o presidente da Li-

vraria Cultura, rede de,

por enquanto, oito

grandes livrarias

que se tornou um

icone do merca-

do de livros brasileiro muito proxi-
mo do que sao os produtos Apple no
mercado de computadores mundial.
Alias, a Cultura o desautoriza em
sua proépria casa, pois foi a primei-
ra livraria no mundo a “se instalar”
no iPhone de Jobs —e com sucesso.
Desde dezembro ultimo, mais de
6 mil pessoas ja baixaram o software
para acessa-la por esse meio.
Livraria Cultura € um case capaz
de impressionar qualquer estudante
de administracido. Nao apenas por-
que Herz elevou o negécio caseiro
de sua mae, Eva, a escala competi-
tiva sem perder o carater de
disseminador de cultura dos
tempos iniciais. Nem somen-
te por um crescimento que
surpreende em um mercado
extremamente limitado no Brasil.
Tampouco por seus miticos ven-
dedores, considerados um
padrao a imitar em

todo e qualquer mercado. Impres-
siona pela estratégia, pelo modelo
de negocio, pela operacao.

Pedro Herz lembra Peter Dru-
cker, o inventor da administracao
moderna, em muitos aspectos (veja
quadro na proxima pagina). Mas o
pensador de administracao que
melhor define seu estilo de gestao
é o canadense Henry Mintzberg,
autor do consagrado Safdri de
Estratégia. Mintzberg diz que ha trés
modos de tomar decisao —que cor-
responderiam a trés tipos de estra-
tégia: “primeiro pense”, “primeiro
veja” e “primeiro faca”. Pedro Herz
e sua empresa sao partidarios do
“primeiro faca”, que implica avancar
experimentando e aprendendo com
os erros, e funciona especialmen-
te bem para mercados inusitados
e confusos. Requer habilidade e
ousadia e pode ser resumido em
“agir para pensar em vez de pensar
para agir”. A entrevista a seguir, con-
cedida com exclusividade a Adriana
Salles Gomes, editora-executiva de
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HSM Management, detalha as ca-
racteristicas desse estilo.

Foi isso que fez a Livraria Cultura
ser tanto a “Barnes & Noble” como a
“Amazon” brasileiras, ou seja, lider
na internet sem perder o pulso das
lojas de tijolo e cimento. Ela nao é
apenas o lounge dos livros, como a
B&N. Nem somente a web dos livros,
como a Amazon. Na verdade, ela é a
“catedral dos livros”, como a definiu
emocionado o escritor portugués
José Saramago, prémio Nobel de Li-
teratura, ao visita-la pela primeira
vez no final do ano passado.

A ultima estatistica que eu vi diz
que, no Brasil, lIé-se 1,8 livro por
pessoa por ano, humero que é o

facilmente ser o
protagonista de algum dos
romances que vende em suas livrarias.
Talvez um aviador, ja que € seu hobby, ou
um daqueles velhos livreiros europeus
que guardam os segredos da humanidade
em suas estantes. Porém, a esta revista,
pareceu mais um personagem saido de
uma obra de Peter Drucker, o “pai” da ad-
ministragdo moderna. Em varios momentos
da entrevista que Pedro Herz concedeu a
HSM Management, esta editora teve a
sensagao de estar ouvindo Peter Drucker.
Alias, Pedro e Peter sdo um so6 nome. Os
dois compartilham a mesma lingua materna
também —o alemé&o. Mera coincidéncia? Se
for, é apenas uma de muitas:

Peter sempre pregou o “management
by walking around”. Pedro o pratica
diariamente. Todo frequentador assiduo
da Livraria Cultura tem pelo menos uma
historia de encontro com Pedro para
contar. Ele anda pelas livrarias conferindo
os minimos detalhes, seja no langamento
de um livro (“O evento esta no horario?
Tem publico?"), seja no uso indevido dos
assentos da segao infantil das lojas. E
anda pelo mercado também. Um de seus
termémetros favoritos é a leitura dos pas-
sageiros do metré de Nova York.

Peter dizia que a principal tarefa de um
gestor é tornar as pessoas produtivas e
que uma das chaves disso esta em colocar
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mesmo ha tempos. Entado, quero
comecar nossa conversa pela per-
gunta mais dificil: como se traca
uma estratégia de crescimento
para um mercado tao limitado?
Esse numero de livros lidos
anualmente por brasileiro é menor
ainda, porque as estatisticas com-
putam compras feitas pelo gover-
no —milhoes de livros didaticos—,
o que distorce tudo. Eu diria que,
ironicamente, o mercado é limita-
do muito pela falta de crescimento
de seus agentes. Pense na escassez
de livrarias no Brasil. Esta cheio de
municipios que nao tém uma livra-
ria sequer. E claro que a internet,
hoje, facilitou a vida das pessoas que
estao interessadas em um livro...

a tecnologia a servigo delas. Foi o que
Pedro sempre fez na Livraria Cultura.

Peter argumentava que, assim como as
arvores nao crescem ininterruptamente
até o céu, as empresas também nao foram
feitas para crescer o tempo todo. Pedro
descobriu faz anos que ha fases de cres-
cimento ou “expanséo horizontal”, como a
atual, e outras de “expanséo vertical.

Peter valorizava muito o ceticismo em
um gestor, especialmente em relagédo a
numeros e estatisticas. Pedro ndo esconde
sua impaciéncia em relagdo a numeros em
alguns casos, como mostra o fato de a ope-
ragao internet nao ter avaliagao separada
do restante da companbhia.

Peter achava que conflitos bem geren-
ciados podiam ser produtivos. Pedro conta
que briga, sim, com os filhos, funcionarios
e fornecedores vez por outra —“Por que
nao?"- e que logo tudo volta ao normal.

Peter era um consumidor de livros vo-
raz. E todos os assuntos o interessavam:
ficgéo, arte oriental, historia do Brasil, o
mundo. Pedro também. Antes de profis-
sional dos livros, ele é leitor. Lé de tudo e
sem preconceito —em portugués, inglés
ou alemao— e o faz diariamente, nem que
seja por alguns minutos antes de dormir
nos dias mais atribulados.

Peter nunca pensou em se aposentar.
Pedro diz desconhecer essa palavra.
(Adriana Salles Gomes)

Mas nao é a mesma experiéncia
que tocar um livro, para quem
nunca teve essa experiéncia...
Exato. Existe uma dificuldade
de acesso real e cronica. As biblio-
tecas publicas, por sua vez, sao de-
satualizadas e ficam fechadas nos
fins de semana e feriados. E mesmo
as livrarias que existem, e até nas
cidades grandes como Sao Paulo,
possuem acervos restritos, o que
agrava o problema. Cansei de ver
pessoas aqui falando: “Andei a ci-
dade inteira para achar este livro”.
Agora, me diga: qual é o produto
pelo qual vocé anda a cidade inteira
para encontrar? Eu nao ando atrds
de nenhum. Vocé desanima, nao?

A falta de acesso é mais grave que
a falta de habito?

Os pesos dos problemas prova-
velmente se equivalem. O hdbito
de leitura é feito em casa. Eu cresci
com livros espalhados pela sala e
vendo minha mae ler, por exemplo.
Mas, como os pais nao leem no Bra-
sil, os filhos nao leem. Para quebrar
esse circulo vicioso, figuras respeita-
das pelos jovens poderiam servir de
modelo. Por exemplo, eu dei a ideia
de que o presidente da Republica
fosse a uma livraria comprar um
livro para o neto. Acharam 6tima
ideia, mas ele nunca fez isso.

Eu me lembro de o Bill Clinton, na
presidéncia dos EUA, aparecer
varias vezes com um livro na mao.
Celebridades também poderiam
influenciar isso no Brasil. Eventos
com cobertura extensiva da midia
como a Festa Literaria Internacio-
nal de Paraty nao impactam favo-
ravelmente o consumo de livros?
Até agora, ndao. As pessoas que
vao a Paraty sdo leitores habituais.
Ainda nao estamos atraindo o
nao-leitor, o nao-mercado.

E quanto a estratégia de precos do

setor? Livro é caro no Brasil...
Tudo € caro no Brasil. Livros,

restaurantes, roupas. Uma cal(;a
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custa mais aqui do que na Gap. E
a questao da escala.

Ja ouvi editoras dizendo: “E a
livraria que manda neste merca-
do, a gente tem de se submeter”,
como as industrias falam do Car-
refour e do Pao de Aciicar. Vocés
mandam mesmo?

Nao. A area editorial nao nos
consulta quando decide fazer livros
ou quando quer determinar precos.
Nossa relacao com a editora é com
o produto totalmente acabado.

Esquecendo o setorial, como é
a estratégia de crescimento da
Cultura? Se analisamos o histori-
co, houve um periodo longo sem
expansao aparente, 34 anos...

Eu diria que nao temos uma
estratégia. As oportunidades apa-
recem, nos as agarramos. Vamos
aprendendo e fazendo, errando e
aprendendo. Por muitos anos, cresce-
mos so6 na vertical, em estrutura, para
prestar um servico melhor ao cliente.
L34 atras, na década de 1970, eu até
tentei crescer na horizontal, abrindo
novas lojas, mas me dei mal.

O que aconteceu?

Eu errei —e bastante. Primeiro
fui abrir uma filial no metré em Sao
Paulo. Eles me convidaram, dizendo
assim: “Tem uma loja 14, na estacao
Sao Bento, de 40 metros quadrados,
e a gente cobra pouco”. Eram ami-
gos, eu fui. Claro que tudo o que eu
pus de livros 14 ninguém queria, e
tudo o que o puiblico queria eu nao
tinha. Foi quando eu aprendi que
vocé abre uma filial com a mesma
cara, o mesmo RG e o mesmo CPF
da sua loja matriz, ou nao abre.

Depois veio a reitoria da PUC
[Pontificia Universidade Catdlica]
com a mesma historia. Ofereceram-
-me um espaco de 100 metros qua-
drados dentro da PUC e o mesmo
problema: todos os livros que tinha
la ninguém queria. O professor
sempre pedia outro e nao avisava
antes.
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Foi facil crescer na vertical?

Foi um aprendizado. Por exem-
plo, na parte de informatica, chegou
aqui a IBM, que era nossa cliente,
prometeu mundos e fundos e nao
cumpriu nada, porque quem prome-
teu saiu de la. Entao, contratei um
consultor, que me fez comprar um
equipamento PDV [Ponto de Venda],
a gaveta mais cara que adquiri em
minha vida. Nao serviu para nada.
Entao, decidi fazer uma coisa dife-
rente: comecei a empregar profis-
sionais da area para desenvolvermos
a informatica aqui dentro. Afinal,
ninguém melhor do que eu entende
da dor da unha encravada que eu
tenho —eu sei onde doi, como doi,
a que horas doéi e com qual sapato.
Esse processo, que foi evoluindo de-
vagar, nos ajudou muito a enxergar
melhor os problemas.

Até hoje a Fatima [Gouveia], que
era programadora daquela consul-
toria e que eu contratei, trabalha
aqui. Ela chefia nosso CPD [Centro
de Processamento de Dados].

Quais foram as outras alavancas
para a expansao vertical?

A principal foram os investi-
mentos em selecao e treinamento
de pessoas para que elas servissem
bem o cliente; a informatica so exis-
tia para lhes dar suporte.

Como vocés chegaram a esse ni-
vel de exceléncia de vendedor?

Na selecao, aplicamos um teste
bésico de conhecimentos gerais, para
garantir que o funcionario seja um
leitor, a0 menos de revistas e jornais,
€ que esteja ciente do que esta acon-
tecendo no mundo —de preferéncia




na area dos livros, mas nao somente.
Perguntamos, por exemplo, quem es-
creveu Dom Casmurro; metade levanta
e vai embora nessa hora. Pergun-
tamos quem é Monica Veloso; uma
parte responde que é a mulher do
Caetano e a outra metade vai embo-
ra; é o apagao do ensino neste Pais. E
olhe que pedimos nivel universitario,
embora nao seja obrigatoério té-lo.
Esta cada vez mais dificil recrutar.
Numa fase dois, tem uma coisa baca-
na que criamos: os funcionarios mais
velhos participam da selecao. Eles sa-
bem sentir a pessoa como ninguém.
Nao é incomum vetarem candidatos
—e, as vezes, mais tarde, sugerem a
demissao dos admitidos.

Depois da contratagao, vém as
dindmicas de treinamento, que du-
ram trés meses. Nesse periodo, o
novo funcionario fica sem cracha

Eva Herz, mae do
atual presidente da rede, inicia um servigo
de aluguel de livros na sala de sua casa, no
bairro dos Jardins, na capital paulista, para
aumentar o orgamento. A familia é recém-
chegada de Berlim, Alemanha, de onde
saiu para fugir da perseguigao nazista.

Para incrementar o negécio, Eva
passa a vender livros, além de alugé-los.
Ela se torna conhecida entre as maes da
cidade, que enviam os filhos a livreira para
que esta os aconselhe sobre leituras.

Eva desiste do servico de aluguel
e passa a tocar apenas a livraria, e logo o
filho Pedro assume a gestéo dos negdcios.
A livraria, que ocupa as duas salas da
frente do sobrado residencial da familia
na rua Augusta, transfere-se para o Con-
junto Nacional, na esquina com a avenida
Paulista —sua sede até hoje.

E aberta uma segunda Livraria
Cultura no Conjunto Nacional, especiali-
zada em informatica, negodcios, finangas,
marketing e ciéncias.

Inaugura-se, também no
Conjunto Nacional, a loja especializada

nem senha para entrar no sistema,
s6 aprendendo e ganhando para
isso. Temos um treinamento especi-
fico para cada area de livros, como
arte, ficcao, negocios, mas as pes-
soas rodam por todas as dreas para
conhecer a empresa por inteiro.

E é importante dizer que mudou
nosso foco de selecao: apostamos
principalmente no potencial a desen-
volver. E o desenvolvemos aqui.

A carreira atrai?

O vendedor vai crescendo nas
faixas salariais. Vir para a loja da
avenida Paulista, por exemplo, ¢ um
upgrade salarial fantastico.

Os funcionarios se sentem donos

do negécio? Essa é a chave?
Nossos funciondrios jogam jun-

tos como uma equipe; tém bonus

em publicagées de ensino de linguas
estrangeiras e dicionarios.

A Livraria Cultura langa pionei-
ramente seu site e passa a ser a primeira
livraria brasileira a vender livros online.

A quarta loja, de 600 metros
quadrados, é aberta no Conjunto Na-
cional, voltada as areas de literatura e
humanidades.

A diregéo da Livraria Cultura
incorpora os filhos de Pedro, Sérgio e Fa-
bio Herz. E a Livraria Cultura inaugura sua
primeira filial fora do Conjunto Nacional
e também sua primeira loja de tamanho
grande, com 3 mil metros quadrados: ¢ a
Cultura Villa-Lobos, no shopping center
homénimo, na zona Oeste da cidade.

A rede funda sua primeira filial fora
de S&o Paulo, no Bourbon Shopping Country,
de Porto Alegre, Rio Grande do Sul.

E aberta a filial do Recife, em
Pernambuco.

E fundada a filial de Brasilia,
Distrito Federal.

por equipe, nao comissao indi-
vidual: assim, se um nao vendeu
nada porque arrumou a vitrine,
algo superimportante para todos,
ele também ganha o bonus. E por
isso eles pegam no pé quando um
colega chega sempre atrasado. A
rotatividade nao ¢ alta, até porque
nosso sistema é um pouco diferente
do varejo padrao. Temos gente que
trabalha aqui ha quase 30 anos. E
quem vai embora nao fica desem-
pregado meia hora.

O aprendizado in-house, e com
um sistema proprietario no caso
da informatica, facilitou o pionei-
rismo na internet?

O que nos ajudou principal-
mente foi essa predisposicao para
aprender. Conforme as tecnolo-
gias iam surgindo, como telex e

Outra filial é inaugurada em
shopping paulistano, desta vez no Shop-
ping Market Place, na zona Sul.

No Conjunto Nacional, a Livraria
Cultura abre sua impressionante loja de
4,3 mil metros quadrados, onde funcionava
o antigo Cine Astor, que mais tarde o pré-
mio Nobel José Saramago visita e chama
de “catedral dos livros". No mesmo local
é reaberta a primeira unidade, totalmente
reformada, dedicada a livros de arte.

E aberta a unidade em Cam-
pinas, no interior paulista, a primeira
fora de uma capital. A Livraria Cultura
também langa o conceito inédito de varejo
customizado no Conjunto Nacional, com
uma livraria exclusiva para o catalogo da
editora Companhia das Letras. Outras
duas lojas desativadas pela Cultura no
Conjunto Nacional devem especializar-se
em outras editoras (a livraria especiali-
zada em artes é mantida). Abre-se uma
loja no Shopping Bourbon Pompeia, em
Séo Paulo.

Sera inaugurada a segunda
Livraria Cultura de Brasilia, no Shopping
Iguatemi.
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fax, eu as incorporava ao negocio.
Antes da internet, montei uma BBS
[Bulletin Board System], achava que
seria divertido e queria aprender.
Comprei uma linha telefénica e o
Mandic [Aleksandar Mandic, um
dos pioneiros da internet brasilei-
ra], que trabalhava na Siemens, na
época, e era amigao, me ajudou.
Ele vinha aqui nos fins de semana,
arregacava as mangas € vamos que
vamos! Em seguida veio a web e ai
comecamos a fazer a coisa, em 1994.
Era uma colcha de retalhos; todo
dia um retalho novo.

E lidar com os clientes da inter-
net foi um aprendizado particular.
As pessoas vinham reclamar valen-
tes, “falando” alto, por causa do ano-
nimato. Hoje, nao; se o individuo
me ofende, consigo identifica-lo.

A Cultura da internet nasceu ao
mesmo tempo que a Amazon?
Nascemos primeiro, na verdade.
Mas com recursos proximos a zero,
diferentemente do sr. Bezos [ Jeff
Bezos, fundador da Amazon], que
vinha do mercado financeiro. O
servidor era uma coisa complicada,
tudo era muito caro. Planejavamos
pagar em cinco anos, mas, depois de
um ano, a maquina ja estava obsole-
ta. Hoje s6 alugamos maquinas.

E como vocés avaliam o sucesso
da operacao internet?

Ela responde por 18% das nossas
vendas, o que é muito acima da mé-
dia do mercado. N6s a vemos como
asegunda loja em vendas. E criamos
diferenciais que funcionam muito
bem, como o da entrega rapida.

Tem mais uma coisinha que
bolamos faz um ano, e que esta
funcionando legal: é o programa
+Leitores. Vende livros usados pela
metade do preco. Sempre me inco-
modou isso de livro s6 ter um leitor
por exemplar; isso vem da minha
mae, que achava que muitos livros
deveriam ser lidos e nao comprados.
Entao, n6s recompramos livros dos

clientes cadastrados no +Cultura e
os revendemos.

E vocés tratam a internet como
uma filial? E curioso...

Mas foi esse justamente nosso
diferencial. Quando quis fazer um
business de internet nesse setor no
Brasil, o pessoal quebrou a cara. Ja
nés nunca separamos uma coisa da
outra. Somos uma empresa de vare-
jo com um departamento adicional
de varejo eletronico. O livro da in-
ternet € buscado na loja. E diferente
do modelo Amazon, porque Brasil
nao é Estados Unidos.

A operacéao se pagou logo?
Nunca a avaliamos separadamen-
te. Mas foi bem desde o inicio.

Uma visdo realmente interessan-
te. E ha algo terceirizado?

Sim, terceirizamos os prestado-
res de servico de logistica. Eu até
ja tive um motoqueiro proéprio la
atras, mas ele infelizmente sofreu
um acidente fatal. De qualquer
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modo, a operacao cresceu tanto
que precisavamos de um super-
parceiro especialista, que é os
Correios. Temos um departamen-
to de logistica internamente para
coordenar os Correios, € claro.

Bem, ainda da para contabilizar a
internet como expansao vertical.
Quando vocés decidiram retomar
a expansao horizontal?

Roberto Bielawski, que era dono
dos restaurantes Viena e um dos
socios do empreendimento do Shop-
ping Villa-Lobos, nos fez o convite
para abrir uma loja 14 em 1997. Eu
nem pensava nisso. Acabou que um
acaso transformou isso em um mo-
delo de negdcio extremamente dife-
renciado, porque, pela primeira vez
na histéria do Brasil, uma livraria
foi ancora de shopping center. Isso se
tornou nossa caracteristica-chave.

Um acaso?

Inicialmente teriamos s6 uma
livraria no Villa-Lobos. Mas 0 nosso
vizinho de parede, que era uma loja




de CDs, quebrou no meio do cami-
nho. Ai a administracao do shopping
nos ofereceu o espaco.

Nao havia nem o formato de me-
gastore em mente?

Nao havia. Mas nao usamos o
termo megastore, que € muito velho
—Mappin, Mesbla... E bobagem. Do
ponto de vista do negdécio, a questao
foi incluirmos em nosso mix um pro-
duto com o qual nao trabalhavamos
e que nao dominavamos: os CDs. E
depois viriam os DVDs, as revistas.
Lembro que pensei: “A gente aprende,
nao tem nada que a gente nao possa
aprender”. Arregacamos as mangas,
chamamos os especialistas, fizemos
as listas dos CDs que precisavam ser
comprados e fomos em frente. Em
2000, a loja ja abriu ocupando o espa-
co que tem hoje, oferecendo CDs.

E foi facil incorporar os CDs?
Compramos errado, claro! Devo
ter alguns CDs la do tempo da inau-
guracao! O que vou fazer? A gente
aprende com os erros. Agora, os CDs
se encaixaram perfeitamente no mix,
porque tém tudo a ver com o perfil do
nosso cliente. E 0 mesmo consumidor
que lé livros e revistas, ouve musica,
vé filmes e toma café. Mas os livros
ainda respondem pela maior parte
das vendas, de 75% a 80% do total.

Os anos 1990 foram marcados
também pela expansiao do mo-
delo de livraria de shopping de
concorrentes da Cultura, como a
Saraiva e a Siciliano. Elas cresce-
ram bastante. Como foi o impacto
da concorréncia na decisiao do
crescimento de vocés? Vocés
monitoram os competidores?
Nao. E o impacto foi nenhum.
Tem espaco para todos e esses sao
modelos completamente diferentes.

Vocé mencionou erros mais de
uma vez nessa conversa. Erro é
um bom professor, Pedro?

Sem duvida! Talvez o unico
professor. A gente aprende com os
erros, nao com os acertos. Temos
¢ de nao repetir os mesmos €rros,
cometer sempre erros novos.

E a estratégia do aprendizado, do
“primeiro faca”, de que fala Henry
Mintzberg. Mas vemos que exe-
cutivos e empresarios tém pavor
de erros. Vocé conta mesmo com
a tranquilidade necessaria para
cometer erros novos e, principal-
mente, para deixar que os outros
os cometam?

As vezes. Tem hora que a gente
fica muito nervoso, mas isso € nor-
mal. O erro que mais incomoda é
o da ineficiéncia.

Vocé é detalhista e perfeccionis-
ta? E o que parece... [risos]

Eu? [risos] Acho que sim. Por
exemplo, ja briguei vdrias vezes com
o arquiteto das nossas lojas, porque
o balcao nao estava do jeito certo, o
puxador da porta nao era o ideal, a
gaveta vivia prendendo o dedo do
vendedor... Erramos muito sem ter
experiéncia de lidar com arquiteto,
mas fomos consertando ao longo do
tempo. E hoje trabalhamos assim:
o arquiteto desenvolve o conceito
macro e o detalhe é desenvolvido
por uma arquiteta que trabalha aqui
dentro. Ela sabe como tém de ser a
porta, a gaveta, o balcao.

Mais um tipo de profissional que
voceé incorporou, como o de tec-
nologia, estou anotando na lista.
Vocé é contra a terceirizacao?
Temos parceiros 6timos, como
os Correios, por exemplo, mas, em
geral, prefiro fazer as coisas dentro

de casa. E um raciocinio de base que
se aplica a tudo. Por exemplo, muitas
livrarias trabalham com o sistema
de consignacao de livros, mas nés
os compramos. Acho que livros pré-
prios fazem com que os vendedores
cuidem mais do negocio.

Esse raciocinio nao pode limitar
um pouco o crescimento?

Ha outras maneiras de crescer.
Acabamos de assinar contrato com
um sécio estratégico, o fundo de
investimentos Capital Mezanino,
ligado ao Banco Itad. Foram trés
anos de conversas até chegar aqui e
mantivemos o controle bem acima
dos 51%. Precisavamos de alguém
que arregacasse as mangas Conosco
para pesquisar e decidir que outras
empresas vamos comprar ou onde
vamos crescer. E tinha de ser alguém
que conhecesse isso. Essa foi nossa
ideia para acelerar o crescimento,
e, eventualmente, pensar em uma
abertura de capital, mas sem pressa.
Também nao basta treinarmos de
cima para baixo. Ha necessidade
de n6s também sermos treinados e
nao é por meio de consultores que
eu imagino a coisa, mas no nivel es-
tratégico de parceria que nos traga
outras expertises.

Nosso conselho de administra-
cao, reunido em fevereiro, tem trés
membros externos.

Em uma estratégia de crescimen-
to de longo prazo, vocés pensam
no mercado internacional?

E provavel. J4 tivemos um projeto
na Argentina que nao saiu do papel:
foi uma parceria s6 para internet
com a Cuspide, uma livraria de 14
que tem muito a ver conosco. Nao
decolou pela crise do pais. Mas a
Argentina continua em nosso cam-
po de visao, por que naor

“A gente aprende com os erros, nao com os acertos.
Temos ¢ de nao repetir os mesmos erros, cometer novos”
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médio de 40% ¢é de causar

inveja a qualquer empresa, ndo? Pois
esse tem sido o padrdo de desempenho
da Livraria Cultura nos ultimos trés anos,
e em um mercado limitado que poucos
empresarios cobigcam. O faturamento da
empresa chegou a R$ 230 milhées em
2008, ante R$ 184 milhdes em 2007, e
deve continuar a subir, pelo que indica
o movimento dos primeiros dois meses
de 2009, o que nao deixa de mostrar que
ndo ha mercado téo restrito ou recessivo

E desenvolver um novo modelo de
negocio para mercados menores
que nao o de lojas-ancora de
shopping centers? E possivel?

Sim. Pensamos em um tipo de
loja para mercados secundarios,
onde eu possa, a partir de um
ponto, abastecé-los. Também nao
descartamos novos produtos, desde
que dentro do leque cultural.

Como vai sua estratégia inovado-
ra, de abrir no fim de 2008 uma li-
vraria customizada para produtos
da Companhia das Letras?

A performance é excelente: o
crescimento da venda de livros
da Companhia na Cultura foi de
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que venga a competéncia gerencial.
Atualmente a rede conta com 1,3 mil
funcionarios, um gigantesco catalogo
de 2,6 milhdes de titulos (cerca de 150
mil em estoque) e 70 mil CDs e DVDs, e
oito livrarias, espalhadas pelo Estado de
Sao Paulo —onde ficam cinco delas—, Rio
Grande do Sul, Pernambuco e Distrito Fe-
deral. E a nona sera inaugurada em 2009
em Brasilia. Seu plano de expanséo, que
prevé uma ou duas lojas novas por ano,
esta mantido e provavelmente sera incre-
mentado, também gragas a entrada do

70% por conta de termos 100%
de seu catdlogo. Até porque, por
isso, todos os titulos da internet
da Companhia sao para entrega
imediata. Vamos abrir outras duas
lojas com outras duas editoras, nos
espacos vagos aqui no Conjunto
Nacional.

Outra inovacao foi o evento Vira-
-Cultura, em 2008, com a livraria
ficando 37 horas aberta. Os even-
tos tém crescido. Por qué?

A livraria virou um centro
cultural. Disseminar cultura sem-
pre foi o objetivo da minha mae,
a fundadora, e estamos fazendo
isso. Além de atrairmos publicos

fundo de investimentos em participagoes
Capital Mezanino (leiam-se Neo Investi-
mento e Banco ltau) no capital, como sécio
minoritario. A chegada do sdcio viabilizara
uma mudanca ainda mais radical na Livraria
Cultura: ela deve contribuir para aumentar
o grau de profissionalizagdo dessa em-
presa familiar para uma provavel abertura
de capital no futuro. Pedro e seus filhos,
Fabio e Sérgio, respectivamente presidente
e diretores comercial e de operagdes, ja
decidiram que ser&o os ultimos membros
da familia a trabalhar na companbhia.

novos —nesse evento houve muitos
adolescentes—, construimos ima-
gem e relacionamento. E estamos
fazendo outras coisas nessa linha,
como a versao eletronica da Revista
da Cultura—ja com 950 mil leitores
que optaram por ser assinantes—,
a criacao do Blog da Cultura e o
lancamento de um site de noticias
do meio cultural.

As pesquisas que dizem que a Ge-
racao Y lé menos o preocupam?
Nao. Fazemos tudo menos! Mais
coisas para fazer e as mesmas 24
horas do dia. Estamos fazendo tudo
em fatias menores. Eu nao acho
tempo nem para cortar cabelo. e



