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Empresas
Negocios

Crescer pode quebrar seu negocio:
o lado oculto da escala nos marketplaces

Empresas vendem mais, operam mais e lucram menos; especialistas alertam para o avanco de um
crescimento desestruturado no e-commerce brasileiro

urante anos, crescer

foi tratado como o

principal indicador
de sucesso no comeércio
eletronico. Mais pedidos,
mais anincios, mais canais
de venda e mais faturamen-
to passaram a representar
a imagem de operacoes
sauddveis e em expansao.
Mas uma realidade menos
visivel comeca a preocupar
empresas do setor: negocios
digitais que aumentam ven-
das enquanto perdem mar-
gem, controle operacional e
capacidade de gestao.

O fendmeno ganha forca
em meio a expansao ace-
lerada dos marketplaces
no Brasil. Com a disputa
cada vez mais intensa por
preco, prazo de entrega e
relevancia nos algoritmos
das plataformas, parte dos
vendedores passouaoperar
no limite da rentabilidade
sem perceber.

“O faturamento cresce,
mas junto dele crescem
também custos invisiveis,
retrabalho, pressdo logis-
tica, erros de precificacdo
e perda de margem. Mui-
tas empresas descobrem
tarde demais que estavam
escalando prejuizo”, afirma
Thiago Trincas, CEO da Se-
conds, empresa brasileira
especializada em gestao e
lucratividade para opera-
¢des em marketplaces.

Segundo ele, o problema
esta diretamenteligado a fal-
ta de estrutura operacional
para acompanhar o ritmo da
expansdo digital.
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“Muitos empreendedores
ainda medem satde finan-
ceira apenas pelo volume
vendido. S6 que marketplace
é umambiente extremamen-
te complexo. Quando a ope-
ragao cresce sem controle, o
negocio pode parecer forte
por fora e estar fragilizado
internamente”, explica.

A pressao operacional
aumentou nos ultimos anos
com a multiplicacdo de ca-
nais de venda, campanhas
promocionais permanentes,
mudancas frequentes nos
algoritmos e aumento dos
custoslogisticos. Napratica,
isso significa que produtos
campedes de venda nem
sempre sdo 0os mais lucra-
tivos e, em alguns casos,
podem até gerar prejuizo.

Entre os principais garga-
los enfrentados pelas opera-
cOes digitais estao:

e dificuldade em acompa-
nhar margens reais;

¢ custos pulverizados entre
frete, comissao e midia;

e ruptura e excesso de esto-
que;

e decisdes tomadas sem
leitura precisa de dados;

e crescimento acelerado
sem previsibilidade finan-
ceira.

Para especialistas do setor,
o e-commerce brasileirovive
uma mudanca de maturida-
de. Se antes o desafio era
aprender a vender online,
agorapassaaser operar com
eficiéncia.

Dados da Associacgao
Brasileira de Comércio
Eletronico (ABComm)
apontam que o setor deve
movimentar cerca de R$
259 bilhoes até o final
de 2026. O crescimento,
porém, também amplia a
complexidade das opera-
¢Oes ereduzamargem para
Improvisos.

“O mercado entrou em
uma fase em que crescer
deixou de ser suficiente.
O desafio agora é crescer

preservando margem, or-
ganizacdo e capacidade de
decisdo. Escalasem controle
cobrauma contamuito alta”,
diz Trincas.

A avaliacdo é que o setor
vive uma espécie de “crise
silenciosa de eficiéncia”,
em que empresas aparente-
mente saudaveis enfrentam
dificuldades de caixa, perda
de competitividade e des-
gaste operacional mesmo
em periodos de aumento
nas vendas.

Outro fator que passou a
ganhar relevancia € a segu-
rancadas operacoes digitais.
Com empresas cadavezmais
dependentes de tecnologia,
integractes e gestdo de
dados, falhas operacionais
e vulnerabilidades também
passaram a representar ris-
cos financeiros.

“Hoje, controle opera-
cional ndo é apenas acom-
panhar venda. E entender
margem, fluxo financeiro,
comportamento da concor-
réncia, logistica, seguranca
da informacao e capacidade
de reacdo rapida. O cresci-
mento saudavel depende
disso”, afirma o CEOQO.

Naavaliacido do executivo,
a légica do “crescer a qual-
quer custo” comecaaperder
espaco no e-commerce bra-
sileiro. “A préxima fase do
mercado nao serd vencida
necessariamente por quem
vende mais, mas por quem
consegue transformar cres-
cimento em lucro sustenta-
vel”, conclui.

Ficar nem sempre € crescer

Enquanto empresasinvestem em tec-
nologia e produtividade, um problema
menos visivel continua travandoresulta-
dos: profissionais que permanecem em
seus cargos sem evolucioreal. Segundo
a Gartner, esse serd um dos principais
fatores que vao limitar o desempenho
das organizagdesneste ano. O fendmeno
ganhou até um termo préprio: job hug-
ging. Na pratica, significa profissionais
que permanecem em Seus cargos nao
por crescimento ou entrega, mas porin-
seguranca. Eles se agarram as posicoes,
mesmo quando ja ndo evoluem nelas.

A primeira vista, pode parecer um
comportamento compreensivel. Em
um ambiente econoémico instavel, com
mudangasrapidas e incerteza constante,
buscar estabilidade é quase instintivo. O
problema € o efeito sistémico que isso
gera, afinal quando alguém para de evo-
luir, mas continua ocupando espa¢o,nao
apenas reduz sua propria performance,
mas também limita o crescimento de
outros profissionais.

E esse impactondo € pequeno. Dados
dapropria Gartnerindicam que cercade
um quarto da forca de trabalho entrega,
20% abaixo da média. Ainda assim, a
maioria das organizacoes tolera esse
cenario e é exatamente ai que mora o
risco. Em um momento em que produ-
tividade voltou ao centro das decisdes
de C-Levels, essa tolerancia tem um
custo alto e muitas vezes invisivel. Nao

se trata apenas de numeros. Trata-se
de ritmo, energia, cultura e competiti-
vidade. Empresas ndo travam apenas
por falta de estratégia, mas porque as
pessoas certas nao estao nas posicoes
certas, no momento certo.

Hoje, gestdo de pessoas nao pode
significar apenas retencdo. O desafio
nao esta em manter talentos, mas em
alocar, desenvolver e movimentar essas
pessoas de forma estratégica, em linha
comasdemandas donegdcio. Isso exige
reconhecer quem deve crescer mais
rapido, quem pode gerar mais valor
em outra funcédo e, em alguns casos,
entender que determinados ciclos
precisam se encerrar. Trata-se de uma
gestao ativa, que entende talento como
um recurso dinamico e ndo estatico. &
exatamente essa capacidade de tomar
decisdes conscientes, no tempo certo,
que diferencia organizacoes que apenas
administram pessoas daquelas que, de
fato, gerenciam performance e cons-
troem vantagem competitiva de forma
consistente.

Nao existe neutralidade na gestao.
Ou a empresa desenvolve pessoas, ou
permite que a estagnacao se torne cul-
tura. E estagnacao, quando institucio-
nalizada, se transforma em cultura. Uma
cultura silenciosa, mas extremamente
corrosiva. O desafio é que esse tipo de
decisao exige coragem. Nao é simples
reconhecer que alguém deixou de per-

formar. Nao é confortavel ter conversas
dificeis. Mas evitar esse movimento nao
resolve o problema; apenas o adia. E,
normalmente, com um custo maior 1a
na frente.

Aomesmo tempo, existe umarespon-
sabilidade individual que ndo pode ser
ignorada. Profissionais também preci-
sam assumir o protagonismo da prépria
carreira. Permanecer em uma posicao
sem evolucdo, apenas por seguranca,
pode parecer uma escolha prudente no
curto prazo. Mas, no longo prazo, cobra
um preco alto: perda de relevancia, de
energia e, muitas vezes, de propdésito.

O mercado mudou. A estabilidade
deixou de estarno cargo e passouaestar
na capacidade de se adaptar, aprender
e evoluir continuamente. E talvez seja
esse oponto central dessa discussdo. Em
ummercado que mudarapido, estagna-
¢ao deixou de ser apenas um problema
individual. Tornou-se um risco estraté-
gico. Organizacoes que entenderemisso
sairdo na frente. Nao porque terdo mais
recursos, mas porque teraomais clareza
e disciplina na gestao de seus talentos.
Saber quando acelerar, quando ajustar
e quando mudar sera, cada vez mais,
um diferencial competitivo.

(Fonte: David Braga — CEO, board advisor

e headhunter da Prime Talent Executive

Search, empresa de busca e selecdo de executivos,
presente em 30 paises e 50 escritorios pela

Agilium Group.
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Hd uwm erro classico
na gestao moderna
que ainda insiste
em sobreviver:
tratar cultura

como decorac¢do
corporativa

ultura é o que acon-

tece quando nin-

guém esta olhando,
e, principalmente, quando
a pressao aperta. E nesse
jogo, nao tem mistério: a
cultura sempre espelha o
comportamento do CEO.
Isso coloca a lideranca em
um lugar bem direto ao
ponto: menos discursos e
mais exemplos.

Manter uma cultura or-
ganizacional forte exige
coeréncia quase teimosa
entre o que se fala e o que
se faz. Quando ha ruido, a
equipe nao fica debaten-
do sobre as imagens do
PowerPoint, ela pensa em
cima dos fatos. Por isso, o
CEO precisa assumir o pa-
pelde embaixador cultural
numero um. Nao da para
terceirizar isso para o RH
e esperar milagre depois.

Essa personificacio
comeca pela narrativa,
mas nao aquela versao
engessada que nao per-
mite flexibilidade. Missao,
visdo e valores precisam
aparecer no cotidiano, na
conversa de corredor, no
e-mailrapido,nofeedback
direto. Cultura nédo € dis-
cutida no evento anual, é
repetida e praticadano dia
adia. Senao forassimilada,
evapora.

Na cultura da Teletex é
padrao sempre abrirmos
a camera quando estamos
em reunioes online, pois
significa respeito com
quem esta do outro lado,
seja cliente, colega ou
fornecedor. Outrapostura
que nos norteia € manter
as portas abertas sempre,
independentemente do
nivel hierarquico, todos
tém espaco na agenda um
do outro.

E como trabalhamos em
equipe, as celebracoes sao
constantes para comemo-
rar as conquistas de me-
tas, reconhecimentos de
mercado, certificacdes e
tudo o que faz a empresa
evoluir. Sdo detalhes que
contribuem para uma
cultura mais humanizada.

Agora, o ponto que muita
lideranca ainda evita: vul-
nerabilidade. Admitir erro,
compartilhar aprendiza-
do, mostrar que estd em
evolucdo, constréi con-
fianca de verdade. Se-

guranca psicologica nao
nasce de politica interna
bonita, nasce de lider que
nao finge perfeicdo. Pode
parecer simples, mas ainda
é raro.

Claro que tudo isso
desmorona se nao vier
acompanhado de uma
decisdo concreta. E no
famoso “walk the talk” que
a cultura passa no teste.
E aqui entra um ponto
desconfortavel: manter
alguém talentoso que
nao vive os valores custa
mais caro do que desligar.
Cultura forte, no fundo, é
feita de escolhas dificeis e
coerentes.

E antes que alguém
ainda trate cultura como
algo “intangivel demais”,
vale olhar os nimeros. Um
estudo global da Gallup,
no relatério State of the
Global Workplace, mostra
que empresas com alto
nivel de engajamento (que
normalmente sdo aquelas
com culturabem estabele-
cida) possuem 23% mais
lucratividade e 18% mais
produtividade, além de
menos rotatividade e ab-
senteismo. Ouseja, cultura
nao é papo de RH, € linha
direta com resultado.

Outro erro comum é
reconhecer s6 as metas
alcancadas. Resultado
todo mundo vé. Compor-
tamento é o que sustentao
resultado. Quando o CEO
celebra atitudes alinha-
das a cultura, contando
histérias reais, ele trans-
forma valores em algo
concreto. Fica claro para
todo mundo o que real-
mente importa.

Para fechar o ciclo, a
cultura caminha com a
gestao de pessoas. Desde
a contratacdo até a ava-
liacao. Nao adianta trazer
gente brilhante tecnica-
mente que nao encaixano
jeito da empresa operar.
E rituais ajudam mais do
que parece, tais como re-
unioes abertas, conversas
francas, até espaco para
falar de erros. Empresa
que nao aprende com o0s
erros, repete erro com
eficiéncia.

No fim, tem um princi-
pio que ndo envelhece:
a famosa transparéncia.
Falar claro, ouvir de ver-
dade, abrir espaco para
didlogo. Cultura forte nao
€ sobre controle, é sobre
alinhamento continuo.
E, curiosamente, quanto
mais simples isso parece,
mais dificil é ver sendo
bem-feito.

(*) CEO da Teletex.
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