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    nota da publisher




    Ouvi, dos autores Guilherme Juliani e Eduardo Cosomano, a seguinte máxima: “se há uma oportunidade, aproveite; senão alguém o fará”. Logo, não poderia deixar a oportunidade de publicar o livro deles passar. Este é o primeiro livro de Guilherme conosco, e o segundo de Eduardo, e a expertise de ambos quando se trata de negócios, gestão e empreendedorismo é invejável – e desejável!




    Em Ouvir, agir e encantar, os autores apresentam, por trás das coxias, não só a MOVE3 – holding da área logística que foi de uma operadora pequena e familiar a ter valor estimado em dois bilhões de reais –, como também revelam as estratégias utilizadas para superar todo tipo de problema, dos mais complexos aos mais corriqueiros, que podem surgir quando se deseja construir uma empresa, seja ela familiar ou não.




    Com uma linguagem sincera e abordagem franca, Guilherme e Eduardo prepararam um verdadeiro manual para empreender que, sem dúvida, será uma adição inestimável a sua estante, caro leitor. Boa leitura!




    Rosely Boschini – CEO e publisher da Editora Gente


  




  

    A todos os milhares de entregadores do nosso grupo: verdadeiros guerreiros, trabalhando sob chuva e sol forte todos os dias. Não pararam diante da covid-19 nem um dia sequer. Encararam estradas de terra, cruzaram rios de barco e até enfrentaram enchentes para fazer entregas.


  




  

    Agradecimentos




    Primeiramente, gostaria de agradecer ao time de funcionários das nossas empresas; são eles que tornam toda essa jornada possível. Sei que foram anos juntos e, nesse tempo, passamos por momentos de extremo estresse, de grandes conquistas e de comemorações marcantes. Palavras aqui não vão descrever o tamanho da gratidão que tenho por essa equipe. Alguns desses profissionais participaram deste livro, e espero que eles possam representar todos vocês! Muito obrigado a todos!




    Não poderia deixar de agradecer a todos os nossos clientes que, como dito extensamente ao longo destas páginas, sempre nos orientaram muito em todas as nossas milhares de interações e, claro, quando necessário, nos criticaram, sempre com o objetivo de nos ajudar a melhorar nossos serviços, sabendo que seriam ouvidos.




    Alguns desses clientes conheci quando eram estagiários e, hoje, ocupam cargos de gerência, diretoria etc. Muitos são nossos colegas de trabalho, pessoas com quem temos contato frequente há mais de duas décadas e, ao longo desses anos, pudemos observar bem de pertinho o progresso dessas carreiras e vibrar com cada promoção. Parabéns a todos e muito obrigado pelos longos anos de parceria.




    Se hoje somos essa máquina de crescimento, é porque temos um excelente motor, que é a nossa malha de franquias. Uma extensa rede que, em grande parte, começou com micro e pequenos empresários. Hoje, esses homens e mulheres transformaram seus pequenos negócios em médias e grandes empresas, algumas delas com cerca de 100 funcionários. Vemos em diversas unidades famílias trabalhando juntas, e em algumas os filhos dos franqueados originais assumindo as empresas. Nós queremos sempre o melhor para nossos filhos, por isso é gratificante para nós acompanhar esse processo.




    São vocês franqueados que garantem a nossa qualidade e fazem com que a gente consiga entregar uma solução logística uniforme em um país com tantas diferenças culturais e tantas dificuldades sociais. Mais do que obrigado, parabéns pelo resultado de todos. Tenham a certeza de que vamos crescer juntos nas próximas décadas.




    Por fim, o mais importante: só estou aqui hoje, escrevendo este livro, tocando a empresa e com diversos projetos acontecendo paralelamente porque existe uma “força invisível” que traz calma e estabilidade para minha vida pessoal, cuida muito bem de toda a família com muito amor e carinho e tem muita paciência e inteligência emocional para lidar com meus momentos de estresse. Essa pessoa que nunca parou de trabalhar e ainda toca toda a rotina das crianças.




    Roberta, tenho uma admiração muito grande por você, apesar de erroneamente não expressar com frequência, sei que, sem você, nada disso seria possível!




    Guilherme Juliani


  




  

    Agradecimentos




    A confiança é um elemento fundamental no ofício de jornalista e escritor. Para conseguir contar histórias de maneira profunda e honesta, é preciso criar uma conexão de respeito e lealdade entre as pessoas, algo cada vez mais raro nos dias de hoje. Por isso, não posso deixar de agradecer ao Guilherme Juliani por, entre tantos nomes de peso no mercado brasileiro, ter convidado a mim para colaborar neste projeto. Além de contar a jornada e todas as linhas de inspiração inerentes à criação e ao crescimento de uma companhia que hoje é referência na América Latina, esta obra fala sobre a capacidade de dialogar para encontrar soluções até então impossíveis. Por isso, foi um aprendizado pessoal participar deste livro.




    Agradeço também ao Antonio e à Beatriz Juliani pela atenção e respeito com que me receberam. A história de vocês é inspiradora no sentido mais importante da palavra. Obrigado ao Andrez pelos direcionamentos preciosos e a todos os colaboradores do Grupo MOVE3 que de alguma forma participaram e me orientaram nesse processo.




    Não poderia deixar de agradecer à minha esposa, Mariana e, ao meu menino, Heitor. Familia é a minha base, minha motivação. É com quem eu quero estar em todo lugar e a qualquer momento. O sorriso de vocês é meu maior propósito.




    Meu muito obrigado também à Editora Gente, por novamente acreditar no meu trabalho. Toda vez que entro no catálogo de escritores da editora, ainda demoro a acreditar que faço parte desse time. Um sonho que se tornou realidade.




    Por fim, agradeço a Deus por ter saúde, alegria e disposição para viver o que há de bom nessa vida.




    Eduardo Cosomano


  




  

    Prefácio
Luiz Augusto Vergueiro




    Durante a pandemia, com o fechamento das lojas físicas, o consumidor se viu obrigado pelas circunstâncias a recorrer às experiências digitais para dar sequência a uma vida minimamente normal. Sem medo de errar, afirmo que a compra pela internet foi uma das transformações mais profundas no hábito dos consumidores em todo o mundo, sobretudo no Brasil. Para se ter uma ideia, só no primeiro semestre de 2020, as vendas no e-commerce registraram um crescimento de 47% no primeiro semestre, maior alta em vinte anos, como apontam dados da Webshoppers, estudo sobre e-commerce do país elaborado semestralmente pela Ebit/Nielsen, em parceria com a Elo. De lá para cá, o e-commerce segue em ritmo frenético, crescendo cerca de dois dígitos por semestre.




    Essa forte aceleração gerou um efeito cascata para diversos segmentos correlacionados e um que sofreu impacto direto foi o logístico, afinal, se vende, tem que entregar. O que aconteceu é que muitas empresas do setor tiveram que correr para atender uma demanda de forte pressão, que veio literalmente do dia para a noite. Em uma analogia, é como se um determinado encanamento estivesse preparado para dar vazão a cem mil litros de água e, de repente, tivesse de suportar um milhão de litros. Não tem segredo: só se mantiveram competitivos aqueles que se adaptaram à nova realidade. E poucos conseguiram esse feito.




    Mas a adaptação da logística não se refere só à estrutura física: é a estrutura a partir da necessidade do cliente para uma melhor experiência de atendimento. Isso envolve pessoas, processos, tecnologia, reorganização, espaço físico. O consumidor quer a entrega rápida, em minutos, horas ou, no máximo, em pouquíssimos dias. E ele também quer uma amplitude de abrangência para além das regiões mais centrais do país: não se trata de uma logística de qualidade para São Paulo, ou só para a avenida Faria Lima. Precisa ser em cada rua, em cada viela. E tudo isso por um frete barato ou, se possível, zerado. Neste contexto, a logística se tornou não apenas um diferencial competitivo, mas um fator determinante de compra: se a entrega for cara e demorada, o consumidor simplesmente desiste; ou seja, na cabeça do consumidor, a estrutura de entrega é a garantia da sua boa experiência de compra. E na cabeça do empresário, a logística se torna protagonista de sua estratégia.




    Só que toda a descrição que fiz acima certamente não se aplica só à logística. Diversos mercados estão mudando, seja em decorrência do boom tecnológico, seja em decorrência de novos perfis de clientes, ou, possivelmente, um misto de tudo isso.




    Por essa razão, fico muito contente e confortável em assinar o prefácio deste livro. O próprio nome, aliás, parte de uma visão que eu, Guilherme e Eduardo temos em comum: Ouvir, agir e encantar compreende a ideia de colocar as necessidades do cliente no centro da experiência e, a partir daí, criar toda uma estrutura, humana e tecnológica, a serviço deste objetivo.




    A logística, que é a minha área há mais de vinte e cinco anos, é trabalhada no livro, claro, mas como ferramenta para alcançar a excelência de atendimento. O que se discute são as exigências de um mercado cada vez mais complexo, repleto de novas necessidades e possibilidades. Não se trata, portanto, de acumular robôs e drones em galpões para realizar as entregas, e sim de entender como fazer tudo isso funcionar em prol do cliente e, por consequência, do negócio.




    Ao longo das páginas do livro, Guilherme e Eduardo contam a história do Grupo MOVE3, uma operadora que vem assumindo um papel protagonista no mercado desde os anos 1990. Essa trajetória é contada a partir de cases internos, referências externas, conceitos de mercado e até histórias e percepções pessoais sobre a vida e o mundo. Trata-se de uma obra que reflete sobre as experiências humanas, a nossa relação uns com os outros, com tecnologia e com a nossa capacidade de reinvenção e superação: ativos mais que determinantes para profissionais de todas as áreas atualmente, seja na logística ou em qualquer outro segmento.




    Luiz Augusto Vergueiro – diretor sênior de operações logísticas do Mercado Livre e cofundador do Imersão Logística.


  




  

    INTRODUÇÃO




    Guilherme Juliani




    Meu nome é Guilherme Juliani e sou CEO do Grupo MOVE3, focado em operação logística. Em primeiro lugar, gostaria de apresentar o negócio a você. Atualmente, a nossa holding é composta de sete empresas. São elas: Flash Courier, Jall Card, Moove+, Moove+ Portugal, M3Bank e, mais recentemente, goX e Rodoê, ambas adquiridas no primeiro semestre de 2022. Ao todo, nossas empresas faturaram 804 milhões de reais em 2021 e certamente vão ultrapassar 1,1 bilhão em 2022.




    A Flash Courier é focada exclusivamente em entregas de cartões de crédito, débito e talões de cheque e atende os principais bancos do Brasil. A Jall Card, por sua vez, produz e confecciona esses cartões e foi adquirida em 2003. Dessa forma, atuamos em toda a cadeia, desde a emissão até a entrega do cartão para o consumidor final, e nos consolidamos como líderes desse setor, posição mantida até hoje.




    Já a Moove+ é voltada para estoque, armazenagem e entrega de encomendas de até 5 quilos vendidas via e-commerce. Manuseamos máquinas de pagamento, alguns eletrônicos, livros, roupas, sapatos, tudo que você possa imaginar. Vale destacar ainda que somos uma das poucas empresas com abrangência nacional a atuar com produtos regulados pela Agência Nacional de Vigilância Sanitária, a Anvisa, o que envolve desde cosméticos até medicamentos. A Moove+ foi adquirida em 2008 com o nome de iLog e fundida à Flash Courier em 2015. Posteriormente, em 2019, mudou de nome novamente, ampliou seu escopo e ganhou tração de fato. A Moove+ Portugal é o braço da Moove+ na Europa e nasceu em 2020.




    Temos também o M3Bank, fintech criada em 2021 responsável por atender às necessidades financeiras do ecossistema interno do grupo. Com tantos negócios envolvidos, no mesmo ano de 2021 criamos o Grupo MOVE3, que abarca todas essas empresas.




    Por fim, no começo de 2022 iniciamos uma estratégia de fusão e aquisição e já incorporamos investimentos importantes na goX, que fará todo o cross border do nosso grupo e será o braço responsável pela internacionalização dos nossos clientes, possibilitando que marcas brasileiras vendam seus produtos na Europa. Em português claro: a goX tem toda a inteligência e todos os sistemas necessários para levar as mercadorias dos nossos clientes para Portugal, o que inclui armazenar e preparar as conexões com os marketplaces europeus para venda on-line. Vale acrescentar ainda a aquisição da Rodoê, uma concorrente local da Moove+ no Brasil, que agora passa a agregar valor ao nosso negócio.




    O resumo da ópera é esse.




    Mas há um outro recorte importante a ser feito: havia uma empresa de 1993 a 2014 e outra, absolutamente diferente, de 2014 em diante. Os números evidenciam isso. Para efeito de comparação, até o ano da Copa do Mundo do Brasil, tínhamos uma sede, cem funcionários e fazíamos uma média de 400 mil entregas por mês. Atualmente, o Grupo MOVE3 realiza mais de 10 milhões de entregas mensais: um crescimento de inacreditáveis 2.400% em 7 anos. O nosso faturamento aumentou exponencialmente: de 15 milhões de reais em 2014 para 1,1 bilhão previstos em 2022. Ao todo, nosso grupo emprega mais de 6 mil colaboradores e conta com cinco filiais, 350 franquias e quatro centros de distribuição. O principal hub está localizado em São Bernardo do Campo, na região do ABC Paulista.




    Tudo isso aconteceu muito rápido, é verdade, mas não do dia para a noite. E nem de longe foi obra do acaso. Pelo contrário, foi um processo árduo, que envolveu estratégia, tomada de decisão, dedicação, abdicação e muito, mas muito esforço e resiliência. Aliás, resiliência é uma palavra da moda, muito bonita, mas que consiste essencialmente em tomar porrada e seguir de pé. Na teoria, é romântico. Na prática, sinceramente, eu preferia não ter tido que ser resiliente. Mas tive que ser. E todos temos, acredito, pois no caminho do sucesso não faltarão fervorosas críticas aos nossos erros e muita gente afirmando que nossas conquistas foram “sorte”. O que poucos veem é que a sorte é uma realidade, mas que precisa ser construída ao longo dos anos. Sobre esse tema, inclusive, há uma frase do jogador de golfe norte-americano Tiger Woods de que eu gosto muito: “Eu tive sorte, mas só depois que comecei a treinar dez horas por dia”.




    O fato é que não faltam à nossa história altos e baixos, decisões difíceis, discussões acaloradas, barracos em família, opções audaciosas, acertos, sapos engolidos, além – é claro – de alguns vacilos e presepadas dignos de nota. A nossa história é humana e viva. Vem dando certo até aqui, o que justifica algumas escolhas, mas não foi nada fácil.




    E, já que falamos da Copa de 2014, digamos que também tivemos o nosso 7×1. Apagão, debandada geral de clientes, dívidas, empurra-empurra, problemas de gestão e uma sensação angustiante de quase impotência… Quando a gente se ligou, gol da Alemanha. Parecia até reprise. Foi assim conosco também. Foi preciso absorver as porradas e mudar de atitude – e isso não é fácil, ainda mais quando você não compreende nem de onde vem o golpe.




    Além disso, é necessário constatar o óbvio: o mundo mudou muito, o mercado se transformou, a sociedade é outra, especialmente dos anos 2010 para cá. Falo de tecnologia e de suas infinitas possibilidades, é claro, mas também de comportamento, de exigências, de modelos de gestão. É importante destacar que, nos novos tempos, nem sempre a empresa incompetente no seu ofício é a que vai à falência. Muitas vezes, a empresa é excelente no que faz, mas se torna obsoleta. A melhor das carruagens não chega perto do pior dos automóveis. Não me parece que a ascensão do automóvel tenha relação com uma falta de gestão nas empresas de carruagens. Acredito que uma tecnologia superou a outra, simples assim. A questão é saber se o gestor da empresa de carruagens percebeu a ascensão de uma tecnologia superior.




    Só que as mudanças que antes levavam décadas para acontecer agora ocorrem em meses ou dias, literalmente, e é preciso se adaptar – nem que para isso seja necessário matar seu próprio negócio e abrir mão do seu posto para dar lugar à próxima geração. A questão é que o jogo estava mudando e eu acreditava que nós nos tornaríamos obsoletos se mantivéssemos a empresa naquela direção. E os números começaram a apontar que eu estava certo. Vamos falar muito desse tema nas próximas páginas. Mas, como mencionei, somos uma empresa familiar. E mudar a rota da empresa envolveu conflitos familiares intensos, especialmente entre mim e meu pai, Antonio Juliani. Em dado momento, nós pensávamos diferente. A propósito, é impossível contar a história da nossa empresa sem falar do meu pai e da minha mãe.




    O Seu Juliani, como todos o conhecem, é um daqueles homens do seu tempo. Serviu na Força Aérea Brasileira, a FAB, nos anos 1970, e carrega aquele ar de teimosia e persistência, uma mistura de disciplina e rigidez com um certo sarcasmo e uma convicção sobre os próximos passos quase que premonitória. É uma figura que chega e ocupa os espaços – as pessoas sentem que ele chegou mesmo sem vê-lo passando pela porta. Absolutamente focado na qualidade, meu pai é extremamente exigente e tem ideias fixas. É duro e amável, às vezes ao mesmo tempo. E essa provavelmente foi a razão que fez com que ele levantasse uma empresa do zero até um faturamento de 15 milhões de reais. E, quando se trata de Brasil e todas as dificuldades do empreendedorismo por aqui, é de se tirar o chapéu.




    Minha mãe, Beatriz Juliani, nos criou com empenho e amor, e quero registrar com todas as letras que sou extremamente grato a ela. Companheira, fiel, mão na massa, versátil e resiliente, minha mãe é nosso porto seguro, e dificilmente teríamos chegado até aqui sem a luta e as habilidades dela. Ela é o nosso filtro e tem uma capacidade de criar harmonia em um ambiente sem a qual empresa e família teriam implodido.




    Neste livro, contamos a história da nossa empresa, mas nos focamos especialmente no período de 2014 para cá, que foi a nossa virada. Reunimos uma série de episódios e entrevistas que se convertem em ensinamentos práticos e simples que, certamente, podem ser aplicados a qualquer indústria e ajudar você, leitor ou leitora, a lidar melhor com as exigências dos novos tempos em um dia a dia tão desafiador como o que estamos vivendo.




    E estou falando aqui no plural porque não escrevi este livro sozinho. Dividi essa missão com o Eduardo Cosomano, jornalista que trabalha há muitos anos à frente da nossa assessoria de imprensa. O Eduardo também é coautor do livro Saída de mestre: estratégias para compra e venda de uma startup, que, aliás, abarca uma vertente de inovação que faz muito sentido para a nossa companhia nos dias de hoje: aquisições.




    Então é isso. Não temos a pretensão de sermos gurus ou altos especialistas nos assuntos abordados, por isso descrevemos nas próximas páginas nossos erros e acertos. Mas, como eu disse antes, a nossa experiência pode ser convertida em algumas dicas que tendem a se encaixar no seu dia a dia, de modo que este livro pode ajudar qualquer pessoa que queira melhorar seu departamento, gerência e empresa, ou, simplesmente, a si mesmo.


  




  

    Capítulo 1




    O começo de tudo




    Eduardo Cosomano




    O ano de 1993 pode ser definido como a derradeira página de um capítulo difícil do Brasil. Despertados sob a forte ressaca gerada pelo impeachment de Fernando Collor de Mello – o primeiro presidente eleito pelo voto direto pós-ditadura militar –, os brasileiros ainda sentiam as dores do confisco da poupança e de uma economia absolutamente descontrolada: o ciclo de 1993 foi o auge da hiperinflação no Brasil. Aquele ano registou inacreditáveis 2.477,15% de inflação.1 Para efeito de comparação, em 1993, a inflação dos Estados Unidos ficou em 2,75% ao ano e a do Canadá em 1,65%. Traçando um paralelo com os tempos atuais, a inflação do Brasil em 2020, um ano duríssimo para a economia em razão da pandemia de covid-19, chegou a 10,74%, como aponta o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE).2 E esse já é um índice alarmante.




    Na prática, essa inflação de quatro dígitos significava que os preços mudavam mais de uma vez por dia nas prateleiras do supermercado, e era muito comum que boa parte das famílias estocasse grandes quantidades de comida e viajasse diariamente para fazer compras em alguma cidade onde o preço ainda não havia sido atualizado. Sem delongas, se há algum ponto positivo nessa história é que ela comprova na carne que não existe bem-estar social sem uma economia eficiente.




    Pois bem: neste cenário, muitos empreendedores lutavam para criar negócios sólidos, mas é difícil estabelecer alicerces em uma areia fofa como era (e talvez ainda seja) a economia brasileira. Não havia nenhuma estabilidade. Mesmo assim, Antonio e Beatriz Juliani viviam um sonho em particular: a recém-criada Flash Courier. O negócio parecia estar dando certo.




    “Eu me lembro que era uma sexta-feira fim de tarde, não sei exatamente o mês. O Juliani (Antonio) me ligou todo feliz dizendo que tínhamos fechado uma remessa de cem entregas. Imagina, era um acontecimento, cem entregas! Ele e o Luiz Antônio, que era nosso sócio na época, não iam dar conta de embalar e entregar tudo. Então, peguei o Guilherme e o Bruno e fomos para a rodoviária e embarcamos para São Paulo. Fiz esse trajeto dezenas de vezes nos anos 1990. Naquela época era ônibus mesmo, não tinha essa de avião, era tudo muito caro e nós estávamos começando”,3 relembra Beatriz Juliani, matriarca da família.




    O entusiasmo de Beatriz tinha uma razão de ser, já que era a primeira boa notícia após um período de altos e baixos. “Nós tínhamos alugado uma sala na Avenida Vereador José Diniz, em São Paulo, mas as despesas superavam as receitas. Demos o passo maior que a perna, mas agimos rápido. Em menos de seis meses, devolvemos a sala e migramos as operações para o apartamento do Luiz Antônio. Ali a gente ficou por quase um ano. Aí a empresa começou a deslanchar.”




    Guilherme Juliani




    Lembro bem dos episódios em que eu e meu irmão ficávamos na sala do apartamento do Luiz Antônio até a madrugada, ajudando a localizar a página de cada entrega no Guia Quatro Rodas.4 Em seguida, digitávamos no sistema e imprimíamos as etiquetas em uma Epson LX 330, uma impressora matricial de agulhas que fazia um barulhão e demorava uma eternidade para imprimir uma simples folha A4 de etiquetas. E essa era a Ferrari das impressoras, algo que havia permitido aposentar as máquinas de escrever.




    Depois, para transmitir os dados, era necessário conectar um modem de 360 kilobytes por segundo. A título de referência, uma foto do celular hoje tem 10 milhões de kilobytes. Outro evento marcante das primeiras versões do nosso sistema operacional é que, na época, não existia um banco de dados que reunisse todos os endereços do Brasil. A solução? Meu irmão e eu digitamos todos os CEPs e ruas do Guia Quatro Rodas no sistema para criar esse banco de dados. Se você tem mais de 30 anos, provavelmente sabe o que isso significa na prática.




    Eduardo Cosomano




    Antes disso, porém, muita coisa já havia acontecido na vida de Antonio e Beatriz. Muito antes da fundação da Flash, ambos desenvolveram e capitalizaram conhecimento em inúmeras atividades pessoais e profissionais. E quem conhece o Juliani, já sabe: o que não faltam são histórias.




    Conversamos quase um dia inteiro e, enquanto me contava seus feitos e detalhava todo o clima de brincadeira e de gozação reinante na aviação, setor em que construiu boa parte da sua carreira e de seus valores, Antonio apontava orgulhoso para o quadro pendurado em seu escritório, na sede da Jall Card, em São Bernardo do Campo, região metropolitana de São Paulo. Na obra, um avião monomotor com o logotipo da Courier Express plana em frente à bandeira do Brasil que flamula com os dizeres “Brasil, acredite”.




    Juliani foi vendedor de brinquedos na adolescência, digitador e operador de sistemas na PROCERGS (Centro de Tecnologia da Informação e Comunicação do Estado do Rio Grande do Sul). Foi lá que desenvolveu admiração por sistemas e tecnologia, DNA da Flash e demais empresas do grupo até hoje. Aos 18 anos, tornou-se militar e piloto da Força Aérea Brasileira. Mais adiante, adquiriu experiência como piloto de aviação comercial, passando por grandes companhias como a TABA (Transportes Aéreos Regionais da Bacia Amazônica S/A), a Rio Sul e, por fim, a VASP (Viação Aérea São Paulo), onde foi comandante, instrutor, checador e diretor de operações. Nesse último cargo, Juliani realizou feitos importantes para o mercado de aviação, como dirigir a homologação do Boeing 737 para operar no Aeroporto Santos Dumont, implantar as aeronaves DC-10 e MD-11 adequadas para o início das linhas internacionais para Miami, Los Angeles e São Francisco (nos Estados Unidos), além da Coreia do Sul.




    Antonio também foi diretor do SNA (Sindicato Nacional dos Aeronautas), onde fundou a VOE (Vasp Organização de Empregados), uma sociedade anônima que congregou cinco mil dos sete mil empregados da Vasp. “Essa organização, sem nenhum capital financeiro, acabou adiquirindo 20% da Vasp no processo de privatização”, diz. Sua atuação na aviação militar e comercial trouxe reconhecimentos expressivos, como o troféu de recordista de bombardeio sasante do 2º Esquadrão de Instrução Aérea e a medalha Mérito Santos Dumont, concedida devido aos serviços prestados à Aviação Comercial Brasileira. Além disso, sua experiência trouxe um bom conhecimento do setor.




    E aí é que começa a história com o mercado de entregas. Antonio foi sócio da Security Express, uma empresa de carga aérea que não decolou e encerrou as atividades. Logo em seguida, em conjunto com o ex-sócio Luiz Antônio, abriu a Flash Courier. “Eu havia acessado o conhecimento da logística, do mercado de transporte, das técnicas de negociação, da história de empresas como FEDEX e UPS, e acreditava que havia demanda para uma grande empresa privada de pequenas encomendas no Brasil. Não tínhamos capital financeiro, mas tínhamos muita força de vontade e então começamos. Após alguns tropeços e adaptações, nasceu a Flash Courier.”




    Os tropeços pelos quais Juliani passou se referem a uma série de negócios e atividades que podem até parecer descoladas da realidade de uma empresa de logística, mas que, no fim, serviram para ajudar a construir valores que alicerçam os negócios, como atendimento cordial, alegre, honesto, com qualidade em todos os detalhes. Ao longo dos anos 1980 e do início dos 1990, por exemplo, o casal tocou uma série de empreitadas: desde importação de luzes automáticas, passando por vending machines de refrigerante até a venda de caju no Ceasa.




    “Eduardo, eu me lembro que eu estacionava a caminhonete e começava a descarregar as caixas e ninguém me ajudava. Aquele bando de homem olhando como se eu não pertencesse àquele lugar, e ninguém me ajudava. Então eu descarregava as caixas sozinha, uma por uma. Sem problema nenhum. Mas eu me lembro de cada detalhe”, conta Beatriz.




    Outro ponto valioso dessa jornada foi a resiliência, afinal, nem tudo foram rosas ao longo dos anos. “Me lembro de um período de ‘vacas magras’, já nos anos 90. Então reuni a família e esclareci a situação. A gente teve uma boa fase, mas as coisas mudaram, ainda mais por conta do cenário de hiperinflação. O Guilherme e o Bruno, ainda meninos, ajudavam como podiam. Lembro que os dois consertaram suas bicicletas e economizavam no transporte para escola”, detalha Juliani.




    Guilherme Juliani




    Já disse na introdução do livro, mas repito: quando o assunto é Brasil e todas as dificuldades ao empreendedorismo por aqui, o empenho de meus pais nos negócios é de se tirar o chapéu. Eu era um garoto, claro, mas me lembro de todos esses empreendimentos. Foram diversos negócios montados pelos meus pais que fecharam, desde fábrica de guardanapos, vending machines (aquelas máquinas de vender refrigerante) até courier aéreo. Hoje é claro para mim que os aprendizados, os medos e a austeridade gerados por eles, sem dúvida, ajudaram a moldar a Flash Courier e, posteriormente, todas as empresas do grupo.




    Voltando para a Flash, já em 1995, a internet começou a funcionar oficialmente no Brasil via Embratel.5 Então, falar de desenvolvimento de sistemas naquela época era como falar de computação quântica e metaverso hoje. Mesmo assim, o tema começou a determinar parte do que é a nossa cultura atualmente: tecnologia e processos muito bem estruturados. Nesse contexto, a empresa seguiu crescendo e se expandiu para o Rio de Janeiro, onde minha mãe fundou e começou a gerenciar a primeira unidade remota da Flash: a Regional Rio.




    Nessa época, o Unibanco tinha comprado o Banco Nacional,6 que era muito presente no imaginário popular devido ao patrocínio ao nosso querido piloto Ayrton Senna. Como parte da transação, o Unibanco fez a troca de milhares de cartões, o que gerou milhares de entregas. A demanda era tamanha que chamei alguns amigos da escola e eles também começaram a trabalhar comigo para a minha mãe. No entanto, logo notei que poderíamos montar o que seria uma das primeiras franquias da Flash Courier. Juntei uns trocados que tinha com o meu irmão, compramos um computador e, na sala de casa, fizemos a nossa empresa, a Nik – que nada mais era do que meus amigos fazendo entregas, mas, em vez de trabalharem para a minha mãe, eles se tornaram meus primeiros funcionários.




    Mas esse não foi o meu primeiro negócio. Antes disso, com 15 anos, eu já tinha feito com outros três amigos uma pequena “empresa de eventos”, que realizava festas nos prédios da redondeza e vendia ingressos. Depois disso, evoluímos para moda da época: um site que disponibilizava fotos das baladas na internet – lembrando que era o fim da década de 1990, as câmeras tinham menos de 5 megapixels e a conexão à internet era discada. Ou seja, se o site não tivesse uma ótima programação, a foto demoraria uma eternidade para aparecer.




    Uma curiosidade é que esse site chegou a receber uma proposta de compra por algo em torno de 200 mil reais nos valores de hoje. No auge da nossa prepotência adolescente, nós nos recusamos a vender por acreditar que nosso negócio valia muito mais. Resultado: o site acabou saindo do ar menos de um ano depois, quando um concorrente nos esmagou. E aqui vai a primeira lição: nunca subestime o mercado. Nós estávamos no meio da famosa bolha da internet, e os sites estavam recebendo aportes gigantescos. Tendo em vista que éramos meros pirralhos de 19 anos com uma câmera e um computador, era meio óbvio que seríamos atropelados por grandes empresas. Nós perdemos o bonde.




    Voltando à nossa primeira franquia: apesar das dificuldades da época, até pelo porte da empresa e pelo tipo de carga que nós transportávamos naquele momento, a vida era mais fácil. A concorrência era menor, as exigências tributárias eram baixas, não havia tanta pressão dos clientes. Talvez, um dos pontos já bastante complexos era a questão dos direitos trabalhistas. Naquela época, tive a minha primeira decepção nesse sentido, indo aos 18 anos depor na frente de um juiz em um processo trabalhista movido por alguém que eu achava que era meu amigo. Outro aprendizado: quando a coisa aperta, amigos, amigos… negócios à parte!




    Eu me lembro que, naquela época, meu pai me disse uma frase que eu nunca mais esqueci: “Nunca contrate alguém que você não pode demitir”. Isso porque se trata de uma linha de conflitos muito comum em uma empresa familiar. Acontece que seguir esse conselho não é exatamente fácil.




    Conforme a empresa cresce, é comum que os tomadores de decisão e aqueles que detêm maior influência na companhia passem a receber diversos pedidos de emprego. Quase toda semana eu recebo pedidos de ajuda de familiares, amigos, fornecedores, clientes etc. Como realmente ocupo uma posição de certa influência, inclusive em outras empresas, não me sinto moralmente confortável em não ajudar. Acho que ajudar os outros não é só uma obrigação, mas um privilégio. Por outro lado, dar um emprego para uma pessoa que não se encaixa em uma função ou em um salário não é ajuda, é problema. Essa pessoa não vai render ou vai receber um salário que criará conflito com os demais membros da equipe. Se for uma indicação para terceiros, você ainda sai queimado.




    Por isso, sempre peço um currículo bem estruturado e detalhado, com pretensão salarial, para poder entender como posso ajudar. Só indico uma pessoa quando estou convicto de que ela esteja pronta e sou explícito quanto a esse meu limite. Além de tudo, em hipótese alguma contrato alguém próximo para ficar diretamente subordinado a mim e deixo bem claro que não terei ingerência nenhuma sobre a pessoa. E digo isso com alguma bagagem: já demitimos primos e amigos e descredenciamos fornecedores que faziam parte da família em diversas situações. Isso gerou conflito, pois é uma decisão radical e geralmente tomada de maneira unilateral que, evidentemente, sofreu o “julgamento” do resto da família. Portanto, é preciso muito cuidado para não ajudar uma pessoa e se prejudicar ou atrapalhar o andamento dos negócios.




    Voltando ao passado, em meados do ano 2000, no meu segundo ano da faculdade de Administração, pintou uma oportunidade de estágio na IBM. Eu abracei e fiquei dois anos lá. Depois dessa experiência, fui aprovado para uma vaga na Souza Cruz, que me exigia muito mais. Nessa época, acabei deixando de lado os negócios da Flash, que já contava com vinte colaboradores e um faturamento mensal de 70 mil reais. A Nik, a franquia que eu tinha criado com meu irmão, faturava cerca de 5 mil reais mensais. Olhando para trás, entendo que as experiências externas de ter sido estagiário na IBM e depois funcionário na Souza Cruz foram extremamente necessárias para entender como a cabeça dos colaboradores funciona. Ser funcionário é obviamente muito diferente de ser empresário, mas até os 20 anos eu não tinha estado daquele lado do balcão.




    Em 2004, meu pai comprou a parte do Luiz Antônio na empresa e me convidou para ajudar na Flash. Para isso, eu precisava me mudar do Rio para São Paulo, o que pra mim foi muito difícil, uma vez que eu já namorava a Roberta – minha esposa e mãe das minhas filhas, Lara e Sofia. A solução, então, era ficar durante a semana em São Paulo e nos fins de semana com a Roberta, no Rio. Ainda me lembro como era difícil me despedir dela e pegar o último ônibus do domingo à noite, às 23h50, para chegar em São Paulo às 5 horas da manhã. Para minha sorte, mesmo com a distância, a Roberta sempre me apoiou muito nessas decisões loucas de vida.




    A empresa terminou aquele ano com um faturamento de aproximadamente 400 mil reais, e já tinha cerca de quarenta colaboradores, uma base de sete clientes muito fiéis, uma ótima saúde financeira e zero dívida nos bancos. Porém, ainda sofria de uma fragilidade muito grande: dois clientes eram responsáveis por quase 80% da receita. Se houvesse algum problema com esses dois, poderíamos literalmente desabar. Aqui fica mais uma lição: nunca deixe a maior parte da receita na mão de poucos clientes.




    De 2000 até 2014, muita coisa aconteceu na nossa empresa, evidentemente, mas eu gostaria de elucidar dois episódios. O primeiro foi a entrada no grupo, em 2003, da Jall Card, uma empresa que fabrica e grava as informações dos cartões de crédito. O segundo foi a aquisição de uma empresa concorrente, a iLog, que permaneceu operando de maneira independente até o ano de 2014, quando foi fundida à Flash. Conforme já falamos anteriormente, em 2019 a iLog se tornaria a Moove+.




    Nesse período, o faturamento da Jall não evoluiu muito, mas suas dívidas cresceram consideravelmente. A Flash seguia como a maior empresa do grupo, mas a iLog crescia em ritmo mais agressivo. O nosso grupo de empresas já contava com 140 funcionários ao todo, mas o Brasil começava a encarar uma gigantesca crise econômica, que durou de 2014 – com a disputadíssima eleição em que Dilma Rousseff derrotou Aécio Neves –, e que se estendeu até o impeachment da Dilma, em 2016. Naquele ano, vale ressaltar, o país registrou um recuo de 3,6% no Produto Interno Bruto (PIB).7 Em 2015, um ano antes, o recuo tinha sido de 3,8%. Juntos, esses números representavam a pior recessão já registrada na economia brasileira e, pela primeira vez desde 1996, todos os setores da economia registraram taxas negativas.8 E, se levarmos em conta que o IBGE e o Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada (Ipea) dispõem de dados sobre o PIB desde 1901, sabemos que o período não foi brincadeira.




    Bem, foi nesse cenário potencialmente crítico que eu assumi a vice-presidência da empresa, embora na prática já atuasse como presidente e apenas os departamentos de contabilidade e jurídico não respondiam diretamente a mim, o que mudou em 2018. A história daqui para a frente você vai descobrir nas próximas páginas deste livro, mas é preciso reforçar: a empresa que surgiu em 2014 era totalmente diferente da que existia até então.




    Foi como eu disse anteriormente: se até 2014 éramos uma empresa com uma sede, cem funcionários, uma média de 400 mil entregas por mês e um faturamento de 15 milhões de reais, agora o Grupo MOVE3 realiza mais de 10 milhões de entregas por mês, possui cinco filiais, 350 franquias e quatro centros de distribuição, além de empregar mais de 6 mil colaboradores e ter uma projeção de faturamento de 1,1 bilhão de reais em 2022. Um crescimento exponencial em todos os sentidos.




    Importante também frisar que, na nova economia, um crescimento como esse parece até rotineiro – hoje vemos algumas startups crescendo 100% ao ano, às vezes 100% em um mês. Mas normalmente elas fazem isso com uma queima de caixa de dar inveja! Em geral são milhões de reais despejados para “forçar” o crescimento. No nosso caso, fizemos isso tudo com capital próprio e um endividamento saudável de menos de 50% do EBITDA do grupo.




    Fazer o trabalho com excelência já não é suficiente. É óbvio que trabalhar bem é um diferencial, a questão não é essa. O problema é que muitos negócios se tornam obsoletos ainda que a qualidade de seus serviços esteja elevadíssima. Muitas empresas vão à falência justamente por fazer muito bem por muito tempo o mesmo serviço e não se atentarem ao novo. Mais uma vez, reforço: uma excelente carruagem, por melhor que seja, seguramente é superada pelo pior dos automóveis – e por pior que seja essa comparação, esse é o ponto. É mais ou menos como o caso da Blockbuster, que viu seus milhares de lojas de aluguel de DVDs no mundo inteiro esvaziarem por causa de empresas como a Netflix, que passaram a oferecer serviços de streaming.
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