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DEDICATORIA

Para todos aqueles que
compreenderam que empresas
nao sao feitas apenas de
processos, estruturas ou
tecnologia.

Sao feitas de pessoas, culturas,
contextos e conexoes humanas.
O futuro da gestao esta
exatamente ali.



Prefacio

Vocé ja viu uma empresa global chegar num
mercado novo com a arrogancia de quem acha que
o produto bom vende sozinho? Eu ja. Varias vezes.

E toda vez termina da mesma forma: numeros
que nao fecham, equipe que nao entende o
porqué, e uma reuniao de diretoria onde alguém
sugere '"ajustar a comunicacao.! Nao é a
comunicacao. Nunca foi. Pense global. Atue local.

Parece simples. Parece até 6bvio. Mas a maioria
das organizacdes faz exatamente o oposto: pensa
local quando deveria enxergar o mundo inteiro, e
age como se o mundo inteiro fosse igual quando
deveria enxergar cada contexto com precisao
cirdrgica. E ai que tudo desmorona.

A gente vive num tempo em que qualquer
negocio consegue alcancar o mundo inteiro antes
do almoco. Mas alcancar nao € compreender.

Estar presente nao € ser relevante. E crescer
sem enraizar nao € expansao, € so barulho com
escala. Glocal nasceu dessa observacao.

Nao de uma teoria académica.



Nao de um framework bonito. Mas de anos
olhando de perto para organizagbes que
cresceram rapido, perderam o fio da meada, e nao
conseguiam nomear o que havia saido errado.

O que saiu errado foi a crenca de que
padronizacao e eficiéncia. Que o que conecta em
Berlim conecta em Lagos. Que o que funciona em
Nova York funciona em Sao Paulo. Que pessoas
sao variaveis previsiveis dentro de um sistema
global bem calibrado. Nao sao! E o mercado ja esta
cobrando essa conta.

O proximo ciclo de crescimento nao vai ser
vencido por quem tem mais tecnologia ou mais
capital. Vai ser vencido por quem souber mover as
duas alavancas ao mesmo tempo: visao ampla o
suficiente para enxergar o mundo, e precisao
humana suficiente para agir dentro de cada
contexto com inteligéncia real.

Isso tem nome. Tem meéetodo. E tem
consequéncias praticas gque voceé vai encontrar ao
longo dessas paginas.

Bem-vindo ao glocal.



INTRODUCAO

Em 1997, o Walmart entrou na Alemanha com a
maior confianca do mundo.

Era a maior varejista do planeta. Tinha capital,
logistica, tecnologia e um modelo que havia
dominado o mercado americano por decadas. No
papel, a Alemanha fazia todo sentido: terceira
maior economia do mundo, mercado de varejo de
370 bilhées de dodlares, populacao com poder de
compra elevado.

Nove anos depois, a empresa vendeu todas as
suas 85 lojas com prejuizo superior a 1 bilhao de
dolares e saiu do pais em siléncio.

O que aconteceu? Leitura de contexto zero. Os
atendentes foram treinados para sorrir e
cumprimentar clientes na entrada, pratica
considerada calorosa nos Estados Unidos. Na
Alemanha, foi interpretada como invasiva e
artificial. A empresa impo6s o inglés como idioma
oficial interno num pais onde isso soou como
arrogancia.



Cada detalhe que havia funcionado em solo
americano foi replicado sem filtro, sem adaptacao,
sem a menor curiosidade sobre quem eram as
pessoas do outro lado do balcao.

O Walmart era uma empresa extraordinaria
operando com uma crenca equivocada: que bom o
suficiente em um lugar € bom o suficiente em
qualquer lugar.
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Trés anos depois, a Starbucks entrou na
Australia com a mesma légica. Em 2008, apos
acumular 105 milhdes de dolares em prejuizo,
fechou 61 das 87 lojas que havia aberto.



A Austrdlia ja tinha uma cultura de café entre as
mais sofisticadas do mundo, construida ao longo
de décadas por imigrantes italianos e gregos que
trouxeram o espresso como parte da identidade
nacional.

A Starbucks chegou tentando ensinar australianos
a tomar café. Foi como tentar vender churrasco no
interior do Rio Grande do Sul com a receita de um
steakhouse de Chicago.

Esses dois casos nao sao curiosidades histdéricas.
Sao o retrato de um erro que ainda hoje se repete
todos os dias, em empresas de todos os tamanhos,
em mercados de todo o mundo.



Acreditar que escala substitui contexto.
Esse livro existe para mostrar, com precisao, onde
esse erro aparece dentro das organizacdes e o que
lideres e gestores podem fazer para construir uma
inteligéncia diferente. Uma que nao escolhe entre
ser global ou ser local. Que entende que as duas
coisas nao sao opostas, sao complementares. E
que quando operam juntas, com método e
consciéncia, produzem o tipo de crescimento que
nenhuma padronizagao consegue replicar.

Isso tem nome. Chama-se GLOCAL.
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CAPITULO 1
O Colapso da Légica Unica

O mundo que acreditou que
um modelo resolve tudo

Existe uma crenca muito bem vestida que circula
nos corredores corporativos ha décadas. Ela aparece
em apresentacoes de PowerPoint, em relatérios de
consultoria, em reunidoes de diretoria onde alguém
coloca um grafico de crescimento na tela e diz com
toda a conviccao do mundo: "o que funcionou aqui

vai funcionar [3." Essa crenca tem nome. Chama
replicacao de modelo.

E durante um bom tempo, ela fez sentido. O

mundo do século XX foi construido em cima dessa
l6gica. Empresas cresceram padronizando, franquias
dominaram mercados inteiros com a promessa de que
a mesma experiéncia estaria disponivel em qualquer
cidade, em qualquer pais, em qualquer fuso horario.



O McDonald's vendeu essa ideia melhor do que
qualquer outra empresa na histéria: vocé entra num
restaurante em Toquio e sabe exatamente o que vai
encontrar. Previsibilidade virou produto. E funcionoul!
O problema é que uma coisa € vender previsibilidade
em produtos fisicos.

Outra coisa completamente diferente é acreditar
que  previsibilidade se aplica a culturas,
comportamentos humanos e contextos
organizacionais. Ai a conta nao fecha mais.

Theodore Levitt, professor de Harvard, publicou em
1983 um artigo que se tornou uma das referéncias
mais citadas do marketing global. O titulo era "The
Globalization of Markets" e o argumento era direto: o
mundo estava se tornando homogéneo.

Tecnologia, comunicagao e mobilidade estavam
criando  um consumidor global com gostos,
necessidades e comportamentos convergentes.
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A empresa que entendesse isso e padronizasse suas
operacoes globalmente teria vantagem competitiva
sobre qualquer concorrente que ainda insistisse em
adaptar produtos para mercados locais. Era uma tese
brilhante para o seu tempo. E estava, pelo menos em
parte, errada.

Nao vamos dizer que Levitt ndo entendia de
business, mas o fato foi que o mundo que ele
descrevia ainda estava no comeco de uma
transformacao imprevisivel. A globalizacao néao
produziu uniformidade. Produziu algo muito mais
complexo: mercados que consomem referéncias
globais mas exigem conexao local.

Pessoas que usam os mesmos aplicativos em todos
os continentes mas tomam decisbes de compra a
partir de valores culturais profundamente diferentes.

O mundo ficou menor. As diferencas nao
desapareceram.

Globalizacao e a ilusao da uniformidade

Quando a internet chegou para o grande publico
nos anos 90, a narrativa dominante era de que as
fronteiras culturais iriam desaparecer.
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