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PREFÁCIO


			Iniciar um negócio é uma tarefa árdua. Prosperar com ele é um feito raro. Unir estes dois elementos envolve uma capacidade de olhar para a realidade e observar a existência de uma oportunidade ou um problema a ser resolvido. No entanto, muitas vezes, o empreendedor identifica o problema e faltam-lhe as ferramentas necessárias para transformar o que percebeu em uma operação duradora e rentável.


			A experiência que tivemos na fundação do EBANX serve de pano de fundo para entender a importância deste livro para startups, pequenas empresas ou mesmo grandes negócios em processo de transformação digital. O EBANX partiu de uma premissa simples: oferecer boleto bancário para grandes sites internacionais, dando acesso de compra a milhões de brasileiros que não possuíam cartões internacionais ou mesmo aqueles que eram — e ainda são — temerosos em disponibilizar seus dados no e-commerce.


			A ideia de surgiu por volta de 2010. Eu não tinha experiência em comércio eletrônico ou em tecnologia. Era apenas um usuário e um curioso em direito e negócios internacionais. Mas eu tinha, naquela época, a percepção da oportunidade. Era preciso criar uma interface simples, um elemento facilitador — emitir um boleto. Isso, porém, exigia uma operação de retaguarda complexa. E um senso de observação da realidade que significava compreender, mais de dez anos atrás, que uma nova era de negócios estava surgindo: as compras no mercado mundial dos marketplaces.


			A experiência da Wap é inspiradora. Por isso o livro tem impresso em cada página elementos da personalidade de Gilberto Zancopé e, creio, dos demais colaboradores. A história é repleta de fracassos antes de chegar ao sucesso. Reconhece o papel espetacular do acaso — a crise hídrica — como elemento angular no crescimento da empresa. Não foi um planejamento estratégico imensamente bem elaborado. O sucesso da empresa veio de um acontecimento imprevisível, algo muito semelhante com o que vivemos neste momento: a crise da pandemia de Covid e a recente Guerra da Ucrânia, que impulsionaram mudanças que ainda estamos assistindo.


			A postura de um empreendedor não é a de desacreditar a realidade, mas sim compreender quais oportunidades ela abre. Estamos diante de um processo de mudanças tão importante quanto a descoberta da eletricidade. A internet muda o mundo porque muda a relação do homem com o seu dia a dia e seus gestos cotidianos. Passamos a comprar de maneira diferente. Vemos o mundo pela tela dos celulares. Construímos relações distantes geograficamente com a intensidade de amores infinitos ou ódios viscerais. As redes sociais transformaram — para o bem e para o mal, as relações humanas. Comprar se torna a cada dia uma jornada mais tecnológica.


			Essas mudanças, repito, devem ser compreendidas e absorvidas. É preciso se deixar iluminar pelos acontecimentos. A iluminação apresentada neste livro tem relação direta com o entendimento de que os atos da sociedade representam um comportamento. Diariamente esse comportamento está expresso nos temas tratados nas redes sociais, nas buscas realizadas pelos consumidores, nos memes que representam esses comportamentos. No instante em que interage, a sociedade joga luz — ilumina, portanto — sobre um universo de necessidades e desejos.


			A quantidade e a rapidez disso tudo só são possíveis de serem compreendidas com o uso da inteligência artificial e a coragem humana. É preciso coragem para admitir que uma empresa que queira usufruir do tráfego de informação e das oportunidades de negócios digitais deve estar mais atenta aos dados do que aos livros de planejamento do passado. Como já diziam os nossos clientes chineses há mais de dez anos: os dados são o novo petróleo. As decisões dos consumidores são mais importantes e efetivas do que as reuniões infindáveis para definir o que fazer. Os consumidores já mostraram o caminho.


			Toda mudança implica em releitura e revisão de modelos de negócios. A importância de pensar estas mudanças é de constatar o evidente: não existe transformação de negócio se o negócio não se transformar também. A Wap passou pela transição de indústria para empresa de tecnologia. A experiência é importante. Pensar sobre ela é fundamental. A segunda parte deste livro traz os primeiros elementos de transformação da experiência em teoria, demonstrando que as relações de trabalho, a noção de acerto ou erro e, claro, a aprendizagem constante obrigam a uma mudança no modelo de gestão. A teoria é uma oportunidade para compreender o que aconteceu e o que está por vir.


			Se há 15 anos eu tivesse tido a oportunidade de conhecer esse processo teria tido muitas facilidades. Não tive o livro em mãos. Mas tive o acesso direto à Endeavor, essa fabulosa rede de empreendedores que me uniu a Gilberto Zancopé. Posso dizer que juntos aprendemos muito. Nos transformamos. Nos iluminamos pelos acontecimentos em um processo que está apenas começando. Sorte a sua que pode absorver vários desses conhecimentos lendo “A empresa iluminada”.


			Boa leitura e vamos em frente!


			Alphonse Voigt
Cofundador do EBANX


		




		

			
INTRODUÇÃO


			Este poderia ser um livro de trajetória, recheado de soluções mirabolantes e movimentos surpreendentes. Quem espera isso, como uma aventura de um 007 empresarial, poderá se decepcionar. Em primeiro lugar, porque o livro trata os acontecimentos de maneira honesta, sem heróis e sem executivos superpoderosos. Os acontecimentos obrigaram a Wap a se tornar uma empresa digital, rompendo com a característica de ser a monoprodutora líder no segmento de lavadoras de alta pressão para se transformar em uma empresa de tecnologia focada e gerida pelas decisões dos consumidores. A inteligência artificial e os dados promoveram uma mudança no modelo de negócios, o que a levou à liderança em diversos segmentos de eletrodomésticos.


			A segunda observação necessária é a de que a transição de indústria para empresa de tecnologia que opera, com eficácia incomparável, uma máquina de vendas não foi fruto de um planejamento meticulosamente elaborado. Fomos empurrados pelos fatos. Não planejamos o futuro. Agimos no presente. E crescemos em média 40% ao ano desde 2016.


			A recomendação para leitura deste livro é compreender que o acaso está presente na vida das empresas e das pessoas e, com ele, diante de fracassos e problemas, há a necessidade de resiliência. A resiliência é uma lição a ser aprendida diariamente. O termo está desgastado pelo uso excessivo por coaches, em palestras e textos de autoajuda. Vamos esclarecer: a vida de qualquer pessoa é composta por problemas e dificuldades. Todos nós sofremos perdas. Todos nós erramos e já fomos criticados por isso. Todos nós apostamos errado em algum momento da vida. Se todos sofreram isso, por que, para alguns, apesar dos problemas, houve realização pessoal? Porque foram resilientes. Mas o que é ser resiliente?


			A origem do termo vem da física. Resiliência é a propriedade de um material de recuperar sua forma após sofrer um choque ou impacto. Em biologia, o termo remete à adaptabilidade frente às mudanças do ambiente. Se olharmos para a história, uma ideia vitoriosa vem de derrotas sequenciais. Era minoritária e segregada até o momento em que sua frequência, apesar das derrotas, fez eco em um ambiente social propício. Resiliência não é conformismo. É convicção e ação. Qualquer embate exige resiliência. 


			Assim, uma recomendação para o leitor é compreender a trajetória da Wap como um exercício bem-sucedido de uma empresa resiliente. E saber que seu exemplo pode ser uma inspiração para qualquer empreendedor, especialmente para empresas que iniciam a jornada de transformação digital ou startups.


			Pessoalmente, eu considero que o sucesso da empresa e minha realização pessoal devem-se a um mantra que uso constantemente.


			Eu sei
Que o problema vai surgir.
E quando surgir eu prometo:
Enfrentar sem reclamar
Superar sem culpar,
Agir sem chorar.


			Eu sei
Que uma vida em paz
Aguarda quem faz
Sem criar desculpas,
Sem gerar culpados.


			Eu sei
Que sou responsável por mim
Então eu decido assim:
Ser persistente
Ser resiliente
Ser dono de mim.


			A vida de um empreendedor é a soma de seus fracassos e erros transformados em experiência positiva e ações transformadoras. Falo isso depois de um infarto, uma recuperação judicial, a decisão de sair da direção da empresa e do fato de a Wap ser hoje referência de empresa digital nos maiores marketplaces do Brasil, líder absoluta em aspiradores robôs no país e ter mais de 20% do mercado de aspiradores verticais.


			No início, disse que não existem heróis nesta história. Reconheço — e este é um exercício de consideração pessoal que os executivos devem fazer — que fomos ajudados pelas circunstâncias e pelo acaso. Neste livro, o leitor conhecerá com detalhes o processo que se abateu na empresa quando ela liderava com folga o mercado de lavadoras de alta pressão e a crise hídrica retirou o produto do varejo. Esse acontecimento obrigou a mudar a estratégia comercial e migrar a empresa para o e-commerce, uma atividade até então desconhecida. Os erros iniciais foram parte da aprendizagem. A decisão não foi pensada e planejada. Foi a única alternativa que a empresa tinha. O acaso nos empurrou para o desastre e para a solução. Não planejamos a transição. Fomos empurrados para ela.


			Também é preciso compreender que estamos em um processo global de mudanças nas relações de consumo. Esse processo tem colocado em xeque os modelos convencionais de administração, marketing e vendas. A boa notícia é que, em um mundo em mudança, todos podem estar no mesmo patamar. Mas para isso é preciso um exercício de aceitar a mudança e surfar nela.


			Não sou mais um jovem industrial. Mas sou jovem na gestão de uma empresa de tecnologia. Entendo que a revolução da inteligência artificial e os processos tecnológicos têm reforçado a ideia antiga de que o problema não é produzir, e sim vender. Para isso a mudança deve partir da relação com o consumidor e com a cadeia de valor. A empresa — qualquer empresa — deve ser guiada pelos dados. A afirmação é simples, mas implica mudanças de comportamento. Os dados não constroem o futuro. Eles indicam o presente. E revelam isso melhor do que qualquer executivo. Os dados são o adubo dos negócios. 


			Compreender que os dados representam mais o presente do que as divagações dos executivos é um treinamento para a autoestima. A empresa é iluminada pelos dados e não dirigida por um grupo de executivos iluminados. A soberba deve ir definitivamente para a gaveta. Ou para o HD, com as fotos de formatura. Afinal, as gavetas, também elas, estão em desuso.


			Os dados refletem comportamentos. Estes representam a vontade do consumidor. A vontade do consumidor não pode ser tratada em infindáveis reuniões de planejamento. Ela é a base dos negócios. É simples entender o motivo.


			Tradicionalmente, os dados revelariam comportamentos, que seriam analisados para entender o que representam e, a partir daí, desenvolver o planejamento estratégico. Mas os dados representam uma necessidade imediata em um momento em que, pela primeira vez na história do mercado de consumo, o consumidor está com o produto e a decisão de compra em suas mãos, normalmente a três ou quatro toques em seu smartphone. Dizemos ainda hoje que o consumidor entra em um site e permanece dentro de uma plataforma um tempo mensurável. Queremos dizer, portanto, que fica em uma loja estando ele em qualquer lugar do planeta. Ele está na loja e ao mesmo tempo em casa, no ônibus, no restaurante, na rua ou até em um shopping center. A loja que ele frequenta está ao alcance das mãos o tempo todo. Você tem que aproveitar o momento.


			Vivemos numa época em que a velocidade da transação e a narrativa de um produto fazem parte do próprio produto. Isso muda tudo. A velocidade é uma vantagem competitiva. Ser permeável aos dados e se deixar dirigir por eles são tarefas urgentes de qualquer empresa que faça a transição para o digital.


			Chamamos a Wap de Empresa Iluminada como maneira de deixar claro que a meta de uma empresa, após fazer a transição digital, vai muito além de ser voltada para e focada no consumidor. Nesse caso a relação ainda é B2C. O novo posicionamento implica ser realmente uma empresa C2B, guiada pelo cliente. O consumidor deve gerir os negócios. 


			Ser C2B é ter a coragem de abandonar as estratégias aprendidas nas universidades tradicionais e nas teorias de administração que vão tornando-se antiquadas. A empresa passa a adotar uma estratégia fluida em oposição à lealdade às estratégias duradouras. O foco está no resultado, e ele é fruto da capacidade de assumir um processo de fluidez nas decisões, seguindo o que os dados nos revelam sobre as escolhas dos consumidores. É preciso ser leal ao consumidor, e não à estratégia criada nos escritórios da administração.


			Outro esforço deste livro é apresentar insights para uma teoria da administração da empresa pós-digital. Para isso foi elaborada a segunda parte, em que a visão geral do processo da Wap é apresentada como a base para o pensamento das empresas, após a primeira fase de estar no e-commerce. Estar na piscina não faz de você um nadador.


			Essa segunda parte não é reconfortante. Ela trabalha com as referências de que é preciso ser uma empresa com estratégias fluidas em um mundo absolutamente imprevisível. Quem seria capaz de prever a pandemia que vivemos? Ou uma declaração de um político que muda o humor da Bolsa de Valores? Tentar prever o futuro acalma o coração e, geralmente, induz a erros. A empresa deve estar focada no presente para gerar negócios no presente. 


			O discurso econômico tradicional tenta prever o futuro e justificar o passado. Na verdade, o exercício é de justificar pela linguagem os acontecimentos com uma relação de causa e consequência, como se o mundo fosse um encadeamento lógico. Também os economistas buscam fazer previsões. Minha recomendação como economista é esquecer o que eles falam nestes dois tópicos. Concentre-se no agora. Os dados estão aí para serem usados. 


			Enquanto estávamos escrevendo este livro, a revista The Economist, em sua edição de 23 de outubro de 2021, trouxe um artigo falando sobre a “revolução do tempo real”. Nele, são citados exemplos de como instituições governamentais podem usar as informações coletadas por inteligência artificial para seus movimentos imediatos. Durante a pandemia, soubemos como estava a adesão das pessoas às recomendações de ficarem em casa a partir de dados de mobilidade dos celulares. Isso condicionava comunicados. Dados gerando ações imediatas. Não interessava saber por que as pessoas estavam saindo. 


			Em um mundo de decisões rápidas, é preciso compreender que as empresas devem mudar seu ambiente interno, reduzir hierarquias e redefinir autonomia.


			A Wap e as formulações da empresa pós-digital ainda estão em processo. Fechamos o ano de 2021 com um crescimento de 50%, ante um PIB que chegou a 4% no mesmo período. Somos menos influenciados pela macroeconomia e somos plenamente dirigidos pelos dados. 


			Em seu famoso poema “Um lance de dados”, publicado em 1897, o poeta Stéphane Mallarmé tem dois versos fundamentais. Na própria base do poema existe o verso “um lance de dados jamais abolirá o acaso”, e finaliza com o verso “Todo pensamento produz um lance de dados.” Assim, este livro se constrói não como ponto final. Mas, como um lance de dados, reforça a necessidade de ter resiliência para evitar a frustração. Não adianta imaginar os números. Eles serão aleatórios. E, na maioria das vezes, não serão os que você espera. No final, é o acaso que movimenta a vida, e não será controlado por você. O controle está em como reagir a ele. E isso está no agora e em suas mãos.


			Gilberto Zancopé
Presidente do conselho da Wap


		




		

			
PARTE I


			A EMPRESA ILUMINADA


			DENYSE GODOY


		




		

			
1. DE ONDE PARTIMOS: 
A WAP


			Entre 2014 e 2015, São Paulo, o estado mais rico e populoso do Brasil, sofreu a pior crise hídrica da sua história. O alarme começou a soar em janeiro de 2014: o sistema Cantareira, que é composto por seis represas e abastece a região metropolitana da capital paulista — cerca de 22 milhões de habitantes, estava com apenas 27% da capacidade total. Continuou se esvaziando em fevereiro, março, abril. Como nunca, os paulistas passaram a acompanhar apreensivos os boletins diários da companhia que administra o sistema, a Sabesp. A cada baixa, tomavam conta do noticiário as imagens dos reservatórios mais vazios, chegando a expor o solo vermelho e rachado de secura em determinados pontos. O governo estadual, o federal e a Sabesp trocavam acusações sobre as responsabilidades pela carestia, e até a ONU criticou as falhas na infraestrutura de abastecimento. Mas a realidade era que logo poderia faltar água nas torneiras das casas.


			Começaram os meses chuvosos, em setembro, porém a precipitação total em 2014 ficou em 1.216 milímetros de água, 21% menos do que a média normal. A secura se espalhou por Minas Gerais e pelo Espírito Santo. O então governador de São Paulo, Geraldo Alckmin, admitiu que estava havendo racionamento em algumas regiões do estado. A população foi convocada a colaborar com as restrições. Segundo uma pesquisa da Kantar Ibope Media, nessa época, os paulistas reduziram a média de banhos semanais para 12,5 — contra mais de 14 antes da crise. Um velho costume brasileiro foi proibido em alguns municípios: lavar de carros a calçadas em frente às casas. Vizinhos vigiavam vizinhos. Baldes e mangueiras saíram de circulação.


			Em São José dos Pinhais, na região metropolitana de Curitiba, depois de dois anos espetaculares em vendas, uma empresa acompanhava a movimentação em desespero. Em 2015 sua curva de vendas despencava junto com o nível do Cantareira. Era a quadragenária fabricante de lavadoras de alta pressão Wap. 


			O empresário Guido Oberdorfer começou a Wap em 1957 na garagem de sua casa, na cidade alemã de Illertissen, às margens do rio Iller, e depois mudou a fábrica para Bellenberg, também na Baviera. No início, as lavadoras de alta pressão eram usadas apenas por profissionais que prestavam serviços de limpeza. Em 1975, Oberdorfer decidiu abrir uma filial no Brasil. Era a época do “milagre econômico” da ditadura militar, impulsionado pela forte entrada de capital estrangeiro, com a estabilização da cena política após as atribuladas presidências de Jânio Quadros e João Goulart. Entre 1967 e 1973, o país cresceu em média 11% ao ano. Parecia um ótimo mercado para as lavadoras da Wap.


			Otimista, Oberdorfer fez uma sociedade no Brasil com o empresário paranaense Sergio Prosdócimo, que havia criado em 1949 a Refripar, então a segunda maior fabricante de geladeiras, freezers e aparelhos de ar-condicionado do país. O executivo alemão Wolfgang Togel, de confiança do criador da Wap, foi enviado ao Brasil e encarregado de dividir a administração com Prosdócimo. Depois de alguns anos, Oberdorfer resolveu vender a Wap alemã, enquanto o empresário paranaense, por sua vez, vendia sua empresa Refripar para uma multinacional europeia. A Wap do Brasil foi comprada pelo executivo alemão, Togel, em uma operação alavancada por dívidas. Depois de alguns anos, entretanto, o consumo oscilou, e o varejo mudou de perfil. Junto aos juros elevados — a Selic estava na casa dos 20% ao ano na época —, essa dificuldade em acompanhar as transformações do mercado levou a Wap ao colapso em 2006.


			A história só não termina aí porque o serial entrepreneur Gilberto Zancopé comprou a marca Wap em um leilão judicial, desafiado pela ideia de reestruturar o negócio. A primeira providência da nova administração foi deslocar parte da produção para a China, seguindo o mesmo caminho que muitas indústrias do país tomaram naquela década para reduzir os custos. Esta mudança teria uma importância estratégica para a empresa e se tornaria uma vantagem competitiva importante. Naquele momento, o país surfava na superonda das commodities, havia um processo forte de distribuição de renda, a classe média crescia, e as famílias estavam buscando mais conforto pelo consumo. Ao observar as tendências do mercado de eletrodomésticos nos Estados Unidos, Gilberto teve a ideia de adaptar as lavadoras, antes industriais, para o uso doméstico. Com essa estratégia, conseguiu reerguer a Wap, que se manteve nos anos seguintes como sinônimo para lavadoras de alta pressão no Brasil.


			Em 2015, conforme a crise hídrica na região Sudeste do país ia piorando e economizar água literalmente virou lei, as grandes redes de lojas de eletrodomésticos e magazines tradicionais retiravam as lavadoras de alta pressão das prateleiras. Ninguém mais queria comprar o equipamento. Em 2015, o setor de lavadoras de alta pressão passou por uma retração de 70% em unidades. O impacto na Wap foi enorme. A empresa atravessou 2015 no limite da sustentabilidade financeira.


			A Wap viveu, então, o que pode ser considerada uma tempestade perfeita. Ao clima seco, outras três variáveis se somaram. A empresa estava finalizando um grande investimento em infraestrutura — a construção de uma sede própria, usando o dinheiro em caixa. Teve de enfrentar uma recessão que reduziu o Produto Interno Bruto em 8,2% de 2015 a 2016, causada pelo fim do superciclo das commodities e pelo fracasso da chamada “nova matriz econômica” — um plano do governo da presidente Dilma Rousseff baseado em forte intervenção na economia, aumento dos gastos estatais e controle de preços. Por fim, o risco-país saiu de pouco mais de 100 pontos para ultrapassar 500 pontos do final de 2014 a meados de 2016, levando a uma alta de quase 50% da taxa de câmbio, que chegou a cerca de 3,50 reais, impactando diretamente nos custos e na margem de contribuição dos produtos comercializados.


			Um famoso clichê diz que o sistema financeiro empresta guarda-chuvas em dias ensolarados e os retira em dias chuvosos. No meio da tempestade perfeita, nenhum guarda-chuva foi oferecido à Wap. A administração liderada por Gilberto chegou a procurar os bancos para pedir a renegociação de suas dívidas. Mas grandes instituições financeiras lhe fecharam as portas, fugindo do risco. Não restou outra saída senão recorrer a um pedido de recuperação judicial.


			Quando o nível do Cantareira voltou a subir, a Wap ficou aliviada, achando que os problemas estavam resolvidos. O que viria a seguir, no entanto, seria um golpe ainda pior para a empresa do que a seca. As varejistas não quiseram colocar as lavadoras de alta pressão de volta nas prateleiras. Argumentavam que o brasileiro já tinha aprendido a viver sem lavar calçadas e carros com água, incorporando à vida os hábitos mais parcimoniosos. “Simplesmente ficamos sem os grandes canais de vendas, só restaram as pequenas lojas”, lembra Gilberto. 


			A PRESSÃO AUMENTOU, MOVENDO OS CORDÕES DOS PRINCIPAIS GESTORES DA WAP. A EMPRESA SABIA QUE PRECISAVA DE UM NOVO CAMINHO. RESTAVA DESCOBRIR QUAL.
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