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LICOES APRENDIDAS DO MAIS RAPIDO UNICORNIO BRASILEIRO
1. INTRODUCAO

A digitalizacdo, com a acelerada adocdo de tecnologias em todos os dominios da vida
humana — trabalho, estudo, entretenimento e relacionamentos — € um caminho sem volta e a
forca mais importante do empreendedorismo e da inovagdo (Berger, von Briel, Davidsson, &
Kuckertz, 2019). Individuos, empresas e governos esforcam-se por entender o “novo normal”,
e, de algum modo, entender como ele se compatibiliza com seus principios, valores e praticas
(Arlott, Henike, & Holzle, 2019). Estudos que entendam a dindmica do empreendedorismo
digital em economias emergentes ainda sdo escassos (Al-Khateeb, 2019).

No Brasil, o relatério Neotrust evidencia que o faturamento do comércio eletrénico em
2019 atingiu R$ 75,1 bilhdes, 22,7% de alta em relagdo ao ano anterior (ClearSale, 2020).
Apesar do ambiente digital brasileiro apresentar restricdoes e desafios a serem superados, os
estimulos para o surgimento de empresas digitais em nosso pais segue firme e constante.

Para preencher uma lacuna observdvel em estudos semelhantes no cendrio brasileiro,
este artigo pretende compartilhar as impressdes e expectativas de profissionais que atuam na
Loft — empresa que se tornou, em 16 meses, 0 mais rapido unicornio brasileiro. Os principais
achados das entrevistas sdo apresentados aqui. Além desta introdug¢do, o artigo é composto das
seguintes secdes: revisdo bibliogrifica, com exposi¢do dos conceitos relativos a temaética;
metodologia, que apresenta os métodos utilizados na pesquisa; a andlise dos resultados e as
conclusdes dos autores. O artigo pretende colaborar com a temadtica negdcios digitais,
oferecendo insights sobre o modus operandi de uma startup brasileira de crescimento rapido,
na perspectiva de profissionais que estao contribuindo com a constru¢ao dos novos modelos de
negdcios que, muitas vezes desafiam as praticas de gestdo convencionais que ainda sdo
majoritarias em manuais de administragao.

2. ECONOMIA DIGITAL E NEGOCIOS DIGITAIS

Uma economia digital, viabilizada e potencializada pelas descobertas tecnologicas
surgidas a partir da década de 1960, vem transformando o mundo dos negécios.

Na aurora da 3* revolucdo industrial, melhorias continuas de hardware e software e a
integracdo das tecnologias da informacdo e telecomunicac¢des foram criando condi¢des para a
utilizacdo de computadores pessoais nos ambientes organizacionais. Na sequéncia desses
acontecimentos, € preciso citar o amadurecimento e popularizacdo do uso da tecnologia por
pessoas de todas as classes sociais (Met, Uysal, Ozkaya, & Org, 2020), e a consequente
aplicacdo dos paradigmas dos negdcios digitais pelas organizagdes, conforme ja apontava
Ghosh (2002) no seu estudo sobre a utilizacdo da Internet em grandes industrias, € por Drew
(2003), ao tratar da ado¢@o do e-commerce por pequenas e médias empresas. Em meados dos
anos 1990, a ado¢ao da Internet para uso comercial (Bei, Jin, & Ieee, 2005) iniciou a primeira
onda dos negdcios digitais, que avangou até a “crise das pontocom”, bolha econdmica do inicio
dos anos 2000. E relevante citar o surgimento e popularizacio da web 2.0 e das redes sociais,
que hd mais de 15 anos se tornaram centrais no desenvolvimento das estratégias de marketing
digital (Hansen, 2020). Sturgeon (2019) apresenta 3 dominios que abrangem as tecnologias
viabilizadoras da economia digital, quais sejam:

(1) Aplicagdes industriais: impressoras 3D, rob0s inteligentes e drones, sensores de
IOT (Internet of Things) para coletas de dados em larga escala, realidade virtual
aumentada, dispositivos de alta precisdao e nanomanipulacio;

(i) Aplicacdes para consumidores: smartphones, redes sociais, recursos de veiculos
autdbnomos, atendimento ao cliente utilizando A (inteligéncia artificial), servigos
de carona e entrega e compras virtuais;



(ii1) Tecnologias transversais: IOT, computacdo em nuvem, Big Data, Inteligéncia
Artificial (redes neurais e aprendizado de maquina).

O processo de migra¢do para a ordem econdmica ditada pelos modelos de negdcios
digitais j4 apresentava tendéncias que se tornaram o paradigma das organizagdes: declinio dos
custos de transagdo, fornecimento mais amplo de informacdes via internet e instabilidade dos
modelos de negécios (Whitley & Darking, 2006). Na época, Slywotzky and Morrison (2001)
ja esclareciam que “pensar no design de negdcios digitais como a soma total das inovagoes de
alta tecnologia que se multiplicam a nossa volta ¢ uma visdo fatalmente incompleta”,
ressaltando que o servigo aos clientes e a criacao de proposi¢des de valor superiores e exclusivas
deve estar no centro da estratégia e das iniciativas de inovagdo (Bei et al., 2005). Apesar da
antiguidade dos estudos, essas premissas permanecem verdadeiras. A tecnologia oferece
grandes oportunidades e, também, grandes ameacas (Met et al., 2020), potencializando os erros
das empresas que, preocupadas com a adocdo da tecnologia, ndo avangaram no

desenvolvimento de suas estratégias digitais.
“Digitalidade” como novo paradigma de empresas digitais e das que se transformam

Uma das caracteristicas essenciais dos modelos de negdcios digitais é sua evolucao
constante (Baber, Ojala, & Martinez, 2019), tanto nas modernas economias baseadas em
servicos (Bygstad, Aanby, & Iden, 2017; Dellermann, Fliaster, & Kolloch, 2017; Hirte & Roth,
2018; Peter, Kraft, & Lindeque, 2020; Pin, 2014), como nas economias emergentes
(Boojihawon & Ngoasong, 2018; Grabra & Manole, 2017; Mahmud, 2020; McAdam, Crowley,
& Harrison, 2018). Neste novo paradigma, a “digitalidade” exerce papel central como meio de
geracdo de valor para o cliente (Rantala, Ukko, Saunila, Puolakoski, & Rantanen, 2019),
sobretudo quando as liderancas estdo cientes e comprometidas com o processo de
transformacao digital (Bygstad et al., 2017; Locoro & Ravarini, 2019).

Modularidade, inovacao aberta e plataformas sio elementos caracteristicos dos modelos
de negdcios digitais (Sturgeon, 2019). Wiesbock and Hess (2020) frisam que, além da
capacidade em utilizar a tecnologia para prover novas solucdes para os clientes, é preciso
considerar os mecanismos que apoiem a facilitacdo da inovacgado digital e a governanga dos
processos e atividades. Esta ultima, longe de limitar a geracdo das solugdes, organiza e
direciona as solucdes para que a empresa priorize o lancamento de inovagdes que atendam as
necessidades dos clientes, mitiguem os riscos de fracasso e aumentem as chances de um
crescimento futuro sustentado (Ries, 2011).

Peter et al. (2020) contribuiram de modo significativo para o entendimento dos
impulsionadores da transformacao digital: (i) engenharia de processos; (ii) novas tecnologias e
desenvolvimento de negdcios digitais, apoiados pela lideranga e cultura digitais; (iii) nuvem e
dados; (iv) foco no cliente; e, (v) marketing digital. Apesar do estudo incluir na sua amostragem
empresas online e off-line (tanto as que jia nasceram digitais como aquelas que criaram
estratégias digitais), os impulsionadores identificados e categorizados pelos autores oferecem
uma relevante base para discussao.

Competéncias

O desafio de universidades e governos passa pelo desenvolvimento de competéncias
que habilitem futuros empreendedores a desenvolverem modelos de negdcios digitais
escaldveis (Nurlan Kurmanov, Aliyeva, Kabdullina, & Lyailya Mutaliyeva, 2020). Os
resultados apresentados por Hudek, Sirec, and Tominc (2019) sugerem que, no contexto
europeu, hd necessidade de investimentos em projetos para o desenvolvimento de habilidades
que alavanquem o empreendedorismo digital no continente. Dentre as competéncias com
potencial para geracdo de vantagens competitivas, Stoian and Tohanean (2019) destacam as
habilidades analiticas.



O sucesso dos modelos de negdcios digitais, depende, dentre outros fatores, das
competéncias adquiridas e desenvolvidas pelos lideres da organizacdo (Ravarini, Locoro, &
Martinez, 2020; Sousa & Rocha, 2019). E essencial citar a importincia na aquisicio de
habilidades que permitam a efetividade na aplicacdo de praticas e técnicas tais como o Value
Proposition Canvas (VPC), Business Model Canvas (BMC) e o Minimun Viable Product
(MVP), também em negbcios digitais nascentes. As startups, que optam por utilizar
experimentacdo, aprendizado e adequagdes rapidas dos produtos e servicos, tem o objetivo de
convencer, a um sé tempo, (i) potenciais clientes frequentemente desconfiados (Konya-
Baumbach, Schuhmacher, Kuester, & Kuharev, 2019) e (ii) investidores, 4vidos por negdcios
que oferecam motores de valor e crescimento (Cavallo, Ghezzi, Dell'Era, & Pellizzoni, 2019;
Konig, Ungerer, Baltes, & Terzidis, 2019; Panda, 2019).

Empreendedorismo e ecossistemas digitais

Os ecossistemas digitais tem impacto tdo central no empreendedorismo atual que se
tornaram tema relevante de pesquisa e de oportunidades econdmicas (Mahmud, 2020).
Empresas nascentes e ja estabelecidas sdo potencializadas quando estdo inseridas em
ecossistemas digitais (Llewellyn D W Thomas, 2020). Apesar de carecer de conceituacao mais
objetiva (Sussan & Acs, 2017), existem caracteristicas observaveis nesses ambientes, dentre as
quais: (1) estimulo a colaboracdo entre universidade, 6rgaos publicos e empresas; (i1) praticas
de gestdo que permitam rapidez na experimentacdo de novos produtos e servigos; e, conforme
salienta White (2012), (ii1) a adog¢do de locais de trabalho digitais, com o objetivo de estimular
a produtividade das equipes.

A colaboracdo entre startups e empresas de setores tradicionais € estudada por Hofmann
and Giones (2019). Os autores, num estudo sobre a dindmica de inovacdo no setor de energia
edlica da Dinamarca, destacam que a interacdo em atividades de menor valor (operacdes e
manutencao) foi intensa e se beneficiou bastante com a oferta de novas solucgdes pelas startups.
Isso ndo aconteceu em atividades consideradas estratégicas (como desenvolvimento
tecnolégico) (Hofmann & Giones, 2019). Hirte and Roth (2018) destacam, por sua vez, que as
empresas ja estabelecidas t€ém empreendido esforcos para desenvolver competéncias
organizacionais que permitam enfrentar a competi¢ao das empresas digitais. Na pesquisa citada,
os autores propoem o Advanced Corporate Innovation Framework, que considera 6 dimensoes
(ou categorias) de competéncias: (i) estratégia, (ii) estrutura organizacional, (iii) processos de
inovacao, (1v) pessoas e cultura, (v) recursos e (vi) fatores higi€nicos/recompensas.

Le Dinh, Vu, and Ayayi (2018) definem o empreendedorismo digital por reconciliar do
empreendedorismo tradicional com a nova maneira de criar e fazer negdcios na era digital. O
empreendedor digital se diferencia por buscar a prospec¢do de solugdes e viabilizacdo de
modelos de negdcio baseados na Internet e nas tecnologias atuais (Ngoasong, 2018). Nas
economias emergentes, cumpre relevante papel na oferta de solugdes para o preenchimento dos
vazios Institucionais, que acarretam desigualdades e enfraquecimento do tecido social
(Martinez Dy, 2019; McAdam, Crowley, & Harrison, 2019).

No cerne dos ecossistemas empreendedores e/ou digitais, estdo as praticas ageis, que
tem ajudado na revolu¢do do modo convencional de criar e gerir negécios. Esse movimento,
que tem raizes no movimento japonés da qualidade total e nas préticas de desenvolvimento de
software, popularizadas nas décadas de 1990 e 2000, ¢ denominado Lean Startup Approach
(Carroll & Casselman, 2019; Ghezzi, 2019; Ghezzi & Cavallo, 2020; Sanasi, Ghezzi, Cavallo,
& Rangone, 2019). Essas praticas vem influenciando uma nova geracdo de empreendedores
digitais em setores tao variados como o industrial (Remane, Hanelt, Nickerson, & Kolbe, 2017;
Tangour, Gebauer, Fischer, & Winkler, 2019), o agricola (Kampker, Jussen, & Moser, 2019) e
o universitdrio (Faria & Névoa, 2017), para a criagdo de novos produtos e servigos, melhoria
de cadeia de valor e de processos das organizacdes. Apesar da crescente digitalizacdo das
cadeias de valor, organiza¢des que se relacionam com parceiros com utilizacao limitada de



tecnologia pode afetar negdécios e exigir adaptacdes, sobretudo num contexto de
internacionalizacao (Vadana, Torkkeli, Kuivalainen, & Saarenketo, 2019) da cadeia de valor.

Estado e negocios digitais

O papel do Estado (Hanna, 2018) e das politicas publicas para o surgimento ambientes
de negdcio atrativos para os investimentos (Gotz, 2019) e para a protecdo da propriedade
intelectual ainda € um desafio (Igbal & Yadav, 2020) para os agentes econdomicos. Trazendo a
luz um aspecto relevante, o contexto governamental e social, Mukherjee (2020) ressalta que
muitos dos grandes nomes do mercado digital tém sido acusados de recolher baixos montantes
de impostos ou mesmo de adiar o seu recolhimento.

Os negdcios digitais permitem a internacionalizag@o dos negdcios sem a necessidade de
presenca fisica, o que provoca discussoes tributdrias que mexem com os principios da tributagdao
local e internacional. A relevancia econdmica desses gigantes da industria digital, que tem sido
bem-sucedidos na criacdo de ecossistemas ao seu redor (Valdez-De-Leon, 2019), como na
experiéncia bem-sucedida das plataformas de transacdo digitais (marketplaces) (Hénninen,
2019), demonstra a seriedade do tema. Neste contexto, € significativo o estudo de Geringer
(2020), que trata dos esfor¢os de trés paises-membros da UE para o avancgo das discussdes sobre
a tributacdo justa. E, mesmo considerando o valor que muitos negdcios digitais geram para seus
clientes, uma abordagem mais ampla deve considerar como os negdcios tradicionais sdao
afetados pelo novo paradigma da digitalidade (Rantala et al., 2019). A resisténcia de atores que
se sentem prejudicados pelas inovagdes geradas pode causar turbuléncias institucionais que
podem limitar as oportunidades econdmicas do empreendedorismo digital (Geissinger, Laurell,
Sandstrom, Eriksson, & Nykvist, 2019).

Outros desafios

Apesar de o empreendedorismo digital ativar impressdes € memorias positivas ao relatar
histérias de esforgo, resiliéncia e obstinagdo que levaram muitas startups ao sucesso, aumentar
a taxa de sobrevivéncia desses negdcios € um desafio (Le & Suh, 2019). Oferecer experiéncias
que permitam criar niveis elevados de envolvimento do cliente com a marca é essencial em
negocios, seja off-line ou online. Essa necessidade, por razdes Obvias, € fundamental para a
estratégia de marketing digital das empresas digitais (Kucharska, 2019), sobretudo para aquelas
cujo éxito depende mais fortemente do boca-a-boca eletronico, aproveitando-se das
recomendacdes positivas dos usudrios satisfeitos para realizar vendas e fortalecer a marca
(Mihardjo, Sasmoko, Alamsjah, & Elidjen, 2019; Thakur, 2019).

O combate a pirataria digital, que reduz receitas e modifica hdbitos de consumo, € um
desafio para muitas empresas digitais (Aversa, Hervas-Drane, & Evenou, 2019), bem como
questdes relativas a seguranca dos dados. A isso, some-se as praticas e esforcos para
alinhamento da estratégia de TIC com a estratégia de negdcios, sobretudo em empresas que nao
tem base 100% digital (Ivanov, 2019). Essa exigéncia desafia as empresas a empreender
esforcos para atualizac¢do dos ativos tecnoldgicos, agregando valor real e genuino aos publicos-
alvo e/ou permitindo o aprendizado estratégico (Gupta & Bose, 2019). Muitas destas
tecnologias estdo relacionadas ao data science, fundamentais nos modelos de negdcio
orientados a dados (Fielt, Desouza, Gable, & Westerveld, 2019; Nguyen Duc et al., 2019).

Outras questdes tratam de temas como o empreendedorismo social, considerado como
relevante tema de pesquisa no estudo de Kraus, Palmer, Kailer, Kallinger, and Spitzer (2019),
sustentabilidade organizacional e negécios verdes (El Hilali, E1 Manouar, & Janati Idrissi,
2020; Tohanean & Weiss, 2019).



3. METODOLOGIA
3.1. Formagdo do portfélio bibliogrdfico

Os trabalhos académicos utilizados nesta pesquisa foram extraidos das bases Scopus e
Web of Science, em 07/05/2020. Os termos utilizados nos motores de busca foram “digital
business” e “digital entrepreneurship”, em ambas as bases. A tabela 1 apresenta as consultas
e parametros utilizados na extracao inicial.

Base Consulta Outros parametros
Scopus TITLE.-ABS-KEY ( "digital. business'' Limit t(.) Business, Management and
OR 'digital entrepreneurship'') Accounting
e Refinado por: CATEGORIAS DO
WEB OF SCIENCE:

Vocé pesquisou por: TOPICO:
("'digital business' OR 'digital
entrepreneurship'')

Web Of
Science

(MANAGEMENT OR BUSINESS)
Tempo estipulado: Todos os anos.
Indices: SCI-EXPANDED, SSCI,
A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI.

Tabela 1: Consultas e pardmetros utilizados na extrag¢do (por base)

A figura 1 demonstra os resultados da extragdo realizada:

Extracao inicial
631 trabalhos académicos

'

Web of Science

Scopus ‘

e

205 resultados

426 resultados ‘

Figura 1: Trabalhos académicos retornados na extragfo inicial

Para efetuar o refinamento do portfélio (feito conforme as etapas descritas na figura 2
no periodo de 07/05 a 10/06/2020), os arquivos extraidos das bases Scopus e Web of Science
foram importados para o software Endnote, especifico para gerenciamento de bibliografias. O
refinamento excluiu os documentos: (i) duplicados; (ii) com informagdes faltantes (ano, titulo
ou autor) e (iii) sem alinhamento com a pesquisa pretendida.

Exclusdo de artigos

Trabalhos sem alinhamento
duplicados: 131 com o objetivo da
= pesquisa:
Subtotal: 500 191 descartados
Trabalhos com Resultado final:
informacdes 291 artigos
faltantes:

18 removidos

Figura 2: Resultados de cada etapa do refinamento do portfélio



Do total de 348 documentos remanescentes apds o refinamento efetuado, 291
documentos foram encontrados e baixados.

3.2. Estudo de caso

A estratégia de pesquisa escolhida é o estudo de caso, frequentemente recomendado
para o estudo de fendmenos histéricos (Yin, 2003). Nessa estratégia perguntas do tipo “como”
e “por que” sdo predominantes. A abordagem utilizada para o estudo do caso da Loft é
exploratdria (Yin, 2003), identificando elementos objetivos e subjetivos presentes na narrativa
dos entrevistados. A partir desta etapa, segue a etapa analitica a partir dos dados primarios
coletados.

3.3. A empresa estudada

A Loft foi fundada em 2018, na capital paulista e atua no setor imobilidrio. A exemplo
do que ocorre com outros unicornios, a empresa vem explorando oportunidades num setor
tradicional que apresenta pouco espaco e disposi¢cdo para a inovagdo. Na relagdo convencional,
as imobilidrias e corretores de imodveis seguem, desde muito tempo, um modelo ja conhecido:
apoio a precificagdo, agendamento de visitas e apresentacdo de imdveis aos interessados. A
Loft percebeu que poderia utilizar tecnologias de Data Science (Inteligéncia Artificial, Machine
Learning, Big Data) para simplificar a compra e venda de imdveis, e desenvolvendo solucdes
e melhorando a relacdo com corretores, vendedores e compradores. Em novembro de 2019,
adquiriu a empresa de reformas Decorati, quintuplicando o nimero de reformas. O crescimento
fez com que empresa, depois de 2 anos de operacdo, chegasse aos 600 funciondrios, dos quais
200 foram contratados durante a pandemia de COVID 19, expandindo a atuacdo para o Rio de
Janeiro.

3.4. Entrevistas

Entrevistas foram conduzidas para coletar as informacdes necessdrias. As perguntas
foram elaboradas a partir da revisdo da literatura. Os 5 profissionais pertencem as dreas de
operacoes, tecnologia, business intelligence e relacionamento com corretores.

3.4.1. Questoes

As 13 questdes semi-estruturadas foram formuladas com base em temas e assuntos
identificados na revisdo de literatura, conforme apresentado na figura 3.

Estado e negdcios
digitais

T T iy Pontos fortes e fracos
Mudangas Stakeholders P . Dores do crescimento do ambiente Sustentabilidade
corporativo g
brasileiro
paalicacelee Competividade Novas ideias
concorrentes gerenci
Competéncias
técnicas

Figura 3: Temas e assuntos abordados nas questdes da entrevista

Valor ao cliente Ecossistemas digitais Outros desafios

Superagdo de pontos

Internacionalizagdo
fracos




3.4.2. Perfil dos entrevistados

As entrevistas semi-estruturadas foram conduzidas no més de julho/2020, por meio de
conferéncias remotas. Todas as entrevistas foram gravadas com prévio consentimento dos
entrevistados.

3.5. Andlise de dados
A andlise de conteuddo foi utilizada para extrair os resultados das entrevistas realizadas.

4. ANALISE DE RESULTADOS

Relacionamento com clientes

As startups tendem a empregar tecnologia para oferecer solucdes e experiéncias
diferentes, além de conseguir escala. Ao conversar com os entrevistados, fica evidente que
modelo de negdcio da Loft também busca isso, mas, a um s6 tempo, precisa operar processos €
atividades complexas de reforma, compra de imdveis e relacionamento com stakeholders. O
crescimento rapido trouxe desafios enormes: “Quando éramos pequenos e atuavamos apenas
nos Jardins, conheciamos os corretores pelo nome e era mais fécil estar préximos. Como a
empresa cresceu muito, ¢ um desafio manter esse contato mais proximo”, relata a profissional
que atua na drea de relacionamento com corretores. Muitos projetos precisam ser executados
com qualidade e rapidez, permitindo aprendizado sobre o ambiente e, sobretudo, sobre os
clientes. A funciondria acrescenta: “nao se trata tanto de mudangas de perfil ao longo do tempo,
mas do perfil de novas frentes de atuagdo”.

A empresa atua num setor tradicional, com muitas defici€éncias e entraves, e exige
relagdes baseadas na confianca e comprometimento, cujo setor apresenta baixo indice de
utilizacdo de tecnologias digitais. Esses valores sdo citados como barreiras que dificultam a
entrada de novos concorrentes, sempre dispostos a explorar oportunidades e lacunas deixadas
pelas empresas incumbentes. “Termos sido os primeiros nos dd vantagem, pois estabelecemos
relagdes de confianga que sdo essenciais para o negocio”. Além disso, “um time de pessoas
muito capacitadas”, e o “emprego eficiente de tecnologia, para melhorar a vida do cliente”. Um
erro muito frequente das empresas € entender a tecnologia como a proposta de valor em si; um
funciondrio da drea de business intelligence acrescenta: “De modo geral, as empresas ndo estao
preocupadas em atender ao cliente de modo comprometido e dedicado. Tentamos fazer isso
aqui”.

Ecossistemas digitais

A Loft ndo nasceu a partir de uma agéncia de inovagao ou incubadora. “Como nascemos
a partir de outra empresa, com sdcios muito experientes, ndo estivemos presentes de modo tao
intenso numa incubadora. Mas, certamente, investidores foram essenciais; acreditaram no
potencial do negécio e na experiéncia dos s6cios”. A empresa, num processo de expansao que
desacelerou apenas por causa da pandemia da Covid-19, vai tomando as fei¢cdes de um hub,
conectando os stakeholders, estabelecendo-se como player importante do setor habitacional,
gerando oportunidades para varios atores envolvidos, incluindo imobilidrias e corretores.



Empreendedorismo corporativo

A postura empreendedora dos funciondrios € estimulada pela empresa. De acordo com
trés entrevistados, hd estimulo para que as pessoas ajam como donos do negdcio, tocando as
atividades com autonomia e responsabilidade. O funciondrio da area de BI relata: “sem deixar
de entender que, por termos crescido muito, temos niveis hierdrquicos que tem responsabilidade
mais ampla pelos resultados”. O acimulo de agdes e atividades mudou um pouco o cendrio.

Dores do crescimento

Uma das falas ajuda a entender que a empresa ja sente “as dores do crescimento”: “No
inicio, tinhamos mais tempo para pensar em novas ideias e projetos... Mas, com a quantidade
de coisas para fazer, priorizados pelos lideres, ja ndo da tanto tempo”, relata a funciondria
envolvida com o programa de engajamento de corretores. O desafio é manter a agilidade,
“aceitando e se adaptando”, como comentam dois profissionais, que atuam nas dreas de andlise
de dados e desenvolvimento. “Estimular a comunicag@o e ndo deixar que a comunicagio deixe
de fluir, que sempre fez parte da cultura organizacional”, ¢ dito pela profissional de
engajamento de corretores, desde o seu inicio. E o que fazer com o movimento natural de muitas
organizagdes, que crescem e muitas vezes, evitam os conflitos e as divergéncias? “Nao deixar
de tratar dos assuntos dificeis” completa a funciondria sobre o que ela considera um dos
aspectos mais sadios e positivos da cultura da empresa. “Algo que sempre considerei importante
€ que o actimulo de atividades ndo nos deixe cair na fadiga do alerta”, compartilha o funcionario
da drea de tecnologia, numa feliz analogia com a indiferenca que pode abater a equipe que,
insensibilizada pelo ambiente dindmico e, por vezes, estressante, enxerga todos os problemas
com a mesmo nivel de atencdo. “Sanitario entupido e alarme de incéndio”, diz, “tem que ser
tratados de acordo com a relevancia que possuem”.

Competéncias técnicas e gerenciais

E a geréncia tem papel relevante para coordenar, inspirar e guiar os times. Dentre as
competéncias destacadas pelos entrevistados, estdo: (i) comunicagdo; (i) gestdo de projetos;
(iii) lideranca de times de alto desempenho (iv) priorizacdo de projetos e atividades; (v)
adaptacdo e (vi) competéncias analiticas. As equipes, sobretudo das dreas de tecnologia,
precisam, por sua vez, dominar (i) ferramentas para andlise de dados (aplicativos de planilhas;
SQL, R e Python). Mas essas ferramentas nunca resolverao as coisas sozinhas; “€ preciso, antes
de tudo, saber o que perguntar, possuir visdo sistémica e saber comunicar-se”. Um profissional
de desenvolvimento de sistemas comenta que “durante os hackdays, times multifuncionais
debrucam-se para resolver problemas reais da empresa. Achei bem interessante o fato de que
as melhores solugdes sempre viam de times compostos por pessoas com visdes € competéncias
diferentes”.

Estado brasileiro e negocios digitais

Sobre os desafios do ambiente de negdcios brasileiro, os entrevistados destacaram
“impostos, burocracia, leis trabalhistas muito engessadas e falta de transparéncia”; além do
“baixo grau de digitalizacdo em varios setores. No setor imobiliario, isso ¢ uma realidade bem
evidente, o que nos faz ter que buscar solugdes para lidar com os desafios”. Um ponto forte
comentado por uma profissional que atuou numa startup na Argentina ¢ a “flexibilidade do
brasileiro em gerar solugdes para resolver problemas. Nas maos do brasileiro, tudo vira
oportunidade”. Quando perguntados sobre como a empresa pode ajudar a superar desafios, os
profissionais elencam praticas atuais da Loft: “respeito aos seus profissionais, focando mais em



resultados do que em cumprimento de horarios”, “busca continua para satisfagdo de clientes
através de solugdes e relacdes transparentes”.

Sustentabilidade ambiental e social

“Descarte planejado do residuo de obras” e “conscientizagdo ambiental dos funcionarios
através de educagdo e comunica¢do” foram elementos destacados pelos entrevistados. Em
relacdo a conscientizagdo, a Loft atua de modo a estimular atitudes simples de serem
incorporadas no dia-a-dia. Além disso, a empresa, por meio de parceria como o Programa
Vivenda, ajuda na reforma de iméveis de pessoas que vivem em comunidades localizadas em
Sao Paulo.

Internacionalizagdo

Quando perguntados sobre estratégia de scale-up via internacionaliza¢do, um dos
funciondrios comenta que a estratégia de expansdo para o México, suspenso por ocasido da
pandemia. “A empresa percebe que o mercado mexicano sofre com as mesmas limitagdes
encontradas no Brasil”, que evidencia a estratégia de correr riscos calculados e auxiliando o
aprendizado organizacional. “Porém, a pandemia nos fez recuar e, hoje, estamos monitorando
a situacdo e com a consciéncia de nos estabelecer no Brasil, promovendo a marca e criando
solugdes que ajudem os nossos parceiros a crescer e se desenvolver”.

5. CONCLUSOES

Os fundadores da Loft identificaram oportunidades inexploradas no setor imobilidrio,
que €, a um s6 tempo, tradicional e recheado de incertezas, caracteristica marcante das startups
(Ries, 2011). Hofmann and Giones (2019) sugerem que negdcios tradicionais devem buscar
colaboracdo com startups para potencializar suas iniciativas de transformacdo digital. A
exemplo de outros unicérnios, a Loft obteve €xito pois atuou em setor tradicional com inovagdo
tecnologica para oferta de valor novo ao cliente. Atender as demandas represadas dos
compradores, vendedores e corretores, criando relacdes de confianca (Konya-Baumbach et al.,
2019) e uma estrutura eficiente, com recursos humanos capacitados, processos alinhados e
tecnologias transversais (Sturgeon, 2019) para oferecer produtos e servigos que garantiram, até
0 momento, crescimento rapido e sustentado.

Baber et al. (2019) destacam a evolucdo constante dos modelos de negdcios digitais.
Parece que um dos grandes desafios futuros da Loft serd conciliar crescimento rdpido e a
manutencdo de aspectos virtuosos da sua cultura, dentre os quais estdo a agilidade e a
comunicacdo fluida e aberta, preparando-a para expandir seus negécios no Brasil e em outros
paises. A pesquisa oferece elementos importantes para a compreensdo da dindmica e de
questdes essenciais para o sucesso de negocios digitais no ambiente brasileiro.
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