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QUE A MODA EXIGE AGORA

O que sete volumes da primeira edicdo da série FM Leaders
revelam sobre o novo perfil dos profissionais
que estdo moldando o proximo ciclo do varejo de moda.
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A lideranca que

a moda exige agora

O que sete volumes da primeira edi¢ao da

série FM Leaders revelam sobre o novo perfil
dos profissionais que estdo moldando o

proximo ciclo do varejo de moda.

Durante os sete volumes da primeira edicdo da
série FM Leaders, a Fashion Meeting olhou para
diferentes dimensdes do varejo de moda:
crescimento, expansdo, marca, tecnologia,
experiéncia, operacao, supply, cultura e pessoas.

A primeira vista, sdo territérios distintos. Cada um
possui suas proprias tensbes, especialistas,
indicadores e formas de decisdao. Mas, quando
observados em  conjunto, revelam uma
transformacdo comum: o mercado passou a exigir
liderancas capazes de compreender como essas
dimensdes se afetam e de construir coeréncia entre
elas.

O crescimento j4 nao pode ser separado da
margem, do estoque, da recorréncia ou da
capacidade organizacional. A marca nao termina na
comunicagao porque continua sendo testada no
produto, na loja, no atendimento, na entrega e no
pos-venda. A tecnologia perde for¢ga quando nao
melhora decisbes. Os dados produzem pouco valor
quando nao geram uma leitura confiavel do
negocio. A operagdo deixou de ser apenas
eXecugdo porque passou a preservar — ou
comprometer — aquilo que a empresa promete.

Essas mudancgas nao eliminam a importancia das

especialidades. Produto, marketing, finangas,
tecnologia, supply, CRM, operagdo e pessoas
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continuam exigindo conhecimento profundo. O que
se tornou mais dificil foi conduzir cada uma delas
como se produzissem resultados independentes.

Uma decisao pode parecer correta dentro de uma
area e ainda fragilizar o negoécio quando seus
efeitos alcangam as demais. Uma campanha pode
gerar demanda sem disponibilidade. Um canal pode
ampliar receita e deteriorar margem. Uma solugao
tecnoldgica pode acelerar um fluxo que ja nasceu
fragmentado. Uma operacao pode reduzir custo e
enfraquecer valor percebido. E na qualidade dessas
conexodes que a lideranca passa a ser testada.

Isso ndo significa que o lider precise dominar
tecnicamente todas as fungdes ou concentrar todas
as respostas. Significa compreender relagdes,
formular perguntas melhores, reconhecer tensées e
criar condi¢des para que conhecimentos diferentes
contribuam para uma diregcdo comum.

A primeira edicdo da FM Leaders também mostra
que esse trabalho ndo acontece apenas no topo das
organizacoes. Ele se distribui entre founders,
CEQOs, diretores, heads, liderancas intermediarias e
profissionais que interpretam sinais, conectam
areas, desenvolvem pessoas e transformam
intengdo em pratica. Essa dimensao humana esta
na origem da série.



O conhecimento nao pertence ao
cracha. Ele permanece nas
pessoas que interpretam, decidem
e ajudam o mercado a avancgar.

FM Leaders nasceu para olhar para o mercado de
moda e varejo a partir de quem o constréi por
dentro. Nao apenas para destacar trajetorias
individuais, mas para compreender como
decisbes, repertérios, relacbes e formas de
lideranga moldam empresas e influenciam o futuro
do setor.

Em um mercado que costuma reconhecer marcas
antes de reconhecer as pessoas que as
sustentam, esse ponto de partida importa.
Empresas ganham forga simbdlica, reputacédo e
memoria publica, mas sdo pessoas que
interpretam contexto, tomam decisées, formam
times, enfrentam tensdes e transformam intengao
em pratica. A trajetéria de uma lideranga nao
desaparece quando muda o cracha, a empresa ou
a posicao ocupada. O conhecimento construido ao
longo de uma carreira continua sendo parte do
repertério que ajuda o mercado a avancgar.

Nesta primeira edi¢cao, esse olhar revelou um perfil
menos definido pelo dominio isolado de uma area
e mais pela capacidade de transitar entre
dimensbes que antes podiam permanecer
separadas. Liderancas preparadas para lidar com
crescimento sem perder consisténcia, usar
tecnologia sem abandonar julgamento, proteger
desejo sem ignorar execugdo e desenvolver
organizagdes que nao dependam
permanentemente de poucas pessoas.
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Os nove padrbes reunidos neste volume nao
pretendem formar uma lista definitiva de
competéncias. Funcionam como uma leitura
transversal do que apareceu de maneira
recorrente ao longo dos sete volumes publicados.

Juntos, eles mostram que a lideranga necessaria
ao proximo ciclo da moda nao sera reconhecida
apenas pela capacidade de acelerar, inovar ou
ocupar espacos de visibilidade. Sera reconhecida
pela qualidade das decisdes que ajuda a construir,
pelas conexbdes que consegue estabelecer e pela
capacidade que deixa na organizacdo e nas
pessoas ao seu redor.

A moda continuara dependendo de criatividade,
produto, repertério, identidade e desejo. O desafio
esta em fazer com que essas forgas conversem
com margem, tecnologia, dados, operagéao, cultura
e pessoas sem perder aquilo que torna a categoria
singular.



investigou

A leitura transversal de sete volumes dedicados a

crescimento, marca, tecnologia, experiéncia,

operacao, cultura e pessoas.

Essa escolha editorial orienta o FM Leaders desde
a origem: olhar para o mercado de moda e varejo a
partir das pessoas que o constroem por dentro.

Em vez de observar marcas apenas como
entidades abstratas ou interpretar transformacoes
do setor como movimentos impessoais, o projeto
parte de liderangas, times, funcdes e decisdes para
compreender como as empresas crescem, se
adaptam, preservam valor e atravessam novos
ciclos.

Nesta primeira edi¢cao, esse olhar foi aplicado a um
recorte especifico: o perfil de lideranga exigido por
um mercado mais complexo, no qual crescimento,
marca, tecnologia, experiéncia, operagao e pessoas
deixaram de funcionar como agendas isoladas.

O primeiro volume investigou essa mudanga de
forma direta. Reuniu executivos de diferentes areas
para compreender quais competéncias comegaram
a ganhar peso a medida que estratégia, operacgao,
tecnologia, margem e cultura passaram a se afetar
com mais velocidade.

O segundo avangou sobre crescimento e expansao.
A questao deixou de ser apenas como vender mais,
abrir novos canais ou aumentar presenca. Passou a
incluir a qualidade econémica, operacional e
organizacional necessdaria para que esse avango
nao ampliasse fragilidades.

O terceiro volume olhou para a construcdo de

relevancia. Marca deixou de ser tratada apenas
como comunicagcido e passou a ser observada no
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produto, na experiéncia, na cultura, na comunidade
e na capacidade de transformar identidade em valor
percebido.

Na sequéncia, a série entrou na infraestrutura do
novo varejo. Tecnologia, dados, inteligéncia
artificial, canais e sistemas foram analisados nao
como agendas autbnomas, mas como parte da
forma como empresas aprendem, decidem e
executam.

O quinto volume deslocou a atencéo para a proxima
escolha do cliente. Em um ambiente no qual
conquistar consumidores ficou mais caro,
experiéncia, relacionamento, CRM, recorréncia e
continuidade passaram a ser entendidos como
partes da eficiéncia e da relevancia da marca.

O sexto voltou-se aos bastidores que sustentam a
rentabilidade. Planejamento, estoque, supply,
logistica, desenvolvimento, matéria-prima e
operagao mostraram que grande parte do valor de
uma empresa é preservada ou perdida antes que o
produto chegue a venda.

O sétimo volume completou esse percurso ao
investigar pessoas, cultura e capacidade
organizacional. A lideranga apareceu nao apenas
como influéncia individual, mas como a habilidade
de formar times, distribuir contexto, desenvolver
autonomia e construir organizagées capazes de
continuar.



O novo mapa da lideranca aparece
justamente onde crescimento,
marca, tecnologia, operacao,
cultura e pessoas deixam de

Cada volume partiu de um territério especifico,
mas nenhum permaneceu restrito a ele.

Ao discutir crescimento, surgiram operagao, caixa,
cultura e pessoas. Ao falar de marca, apareceram
produto, experiéncia e entrega. Tecnologia levou a
dados, processos e comportamento. Recorréncia
exigiu olhar para canais, atendimento e
infraestrutura. Supply revelou efeitos sobre
margem, posicionamento e confiangca. Cultura
recolocou todas essas dimensdes dentro da forma
como as pessoas trabalham e decidem.

Essa sobreposicdo n&o foi um desvio do projeto.
Foi o principal achado da primeira edicao.

A medida que as entrevistas avangaram, ficou
mais claro que o novo perfil de liderangca nao
poderia ser compreendido por uma unica fungao.
As competéncias mais relevantes apareciam
justamente nos pontos de contato entre areas,
decisbes e responsabilidades.
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funcionar separados.

Por isso, este volume final ndo organiza as
conclusbdes por pauta nem transforma cada edicéo
em um aprendizado isolado. Ele reune os padroes
que atravessaram os sete volumes e
reapareceram sob perspectivas diferentes.

O objetivo ndo é estabelecer um modelo Unico de
lider, mas identificar mudancas de critério que ja
influenciam a forma como empresas de moda e
varejo crescem, se posicionam, operam,
aprendem e desenvolvem pessoas.

E dessa leitura transversal que surge o novo mapa
da lideranca na moda.



As vozes
da primeira edicao

de FM Leaders

Os sete volumes da primeira edicdo da FM
Leaders foram construidos a partir da escuta de
profissionais que atuam em diferentes pontos do
mercado de moda e varejo.

Founders, CEQOs, diretores e especialistas de
estratégia, finangas, marketing, tecnologia,
e-commerce, CRM, produto, planejamento,
supply, logistica, operagdes, gente e cultura
contribuiram com experiéncias, decisdes e
perspectivas formadas dentro das empresas.

Essa diversidade foi essencial para a construgcao
da série. As transformagdes investigadas nao
poderiam ser compreendidas a partir de uma
unica fungdo ou de um unico tipo de organizagao.
Crescimento, marca, experiéncia, tecnologia,
operagdao e cultura assumem significados
diferentes conforme o lugar de onde séao
observados, mas seus efeitos se encontram no
cotidiano do negécio.

As fontes da primeira edicao nao foram reunidas
como cases isolados nem como exemplos de um
Unico modelo de lideranca. Suas contribuicdes
ajudaram a revelar tensdes recorrentes, critérios
de decisdo e competéncias que reaparecem em
empresas, areas e trajetorias distintas.
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Ao organizar essas vozes por territorios editoriais,
a divisdo abaixo indica o ponto de partida de cada
contribuicdo, ndo uma fronteira rigida. Muitos
desses profissionais atravessam mais de uma
dimensao do negécio — e foi justamente essa
sobreposicao que permitiu identificar os padrdes
reunidos neste volume.

Profissionais de diferentes areas ajudaram a
revelar que a lideranca exigida pelo proximo ciclo
nao nasce de um unico lugar do organograma.
Ela aparece na capacidade de conectar
crescimento, marca, tecnologia, experiéncia,
operacdo e pessoas em decisdes mais
consistentes.

Ao reunir essas vozes, a série nao olha apenas
para o cargo ocupado ou para a empresa
associada a cada trajetéria. Esses contextos
importam, porque ampliam repertério, acesso e
responsabilidade. Mas o valor editorial esta no
conhecimento que cada profissional acumulou,
nas decisdes que ajudou a construir € na forma
como sua experiéncia ilumina desafios
compartilhados pelo setor. Marcas ddo contexto
as trajetérias. As pessoas dao vida, critério e
continuidade as marcas.

E a partir dessa escuta que este volume identifica
os padrdes da lideranga que a moda exige agora.



Crescimento,

estratégia e margem
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Bel Braga Bruno Cardozo Daniele Voloxki Eduardo Franzato

Fundadorae CEO  Cofundadore CEO CFO da Lafort Diretor executivo
da BoBags e Bogo 45 ALUF do Grupo Morena
Rosa
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Gabriela Rizzo
CEO do Grupo
Malwee

Joao Almendra Lucas Franzato Marilia Carvalhinha Marco Muraro

CEO do Icomm CEO do Grupo Consultora CEO e conselheiro

Group Morena Rosa estratégica e de administragao
financeira
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Simone Sancho
Founder e CEO da
Belong Be



Marca, marketing
e relevancia
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Caroline Pereira Drica Rosa

Flavia Pedro Joice Stolnberger  Juliana D’Auria

Gerente de Head de Marketing  Branding & Cofundadora e Diretora de Marca e
Marketing da da Tangle Teezer Marketing Manager CMO da Inside Marketing da Aramis
Reserva Brasil da Santa Lolla Retail Inc.

Ay
Marcel Gignon Marcella Maria Toledo Patricia Calixto
Diretor de Design e Sant’Anna CMO da PatBO Executiva de Head de Marketing da
Novos Negocios da Diretora de Estilo e marketing LIVE!
Chilli Beans Marketing da
Rosset

Sandra de Borthole Virginie Dubray
Gerente de Diretora de Marketing
Marketing da para a América Latina
Rosset Téxtil da Pandora



Tecnologia, dados
e infraestrutura

Eduardo Torres Gabriel Marques lan Borges Julia Laky Cruz
Cofundador e CMO Fundador da Cofundador e CEO Cofundadora da
da Popgen Solomon da metaKosmos Evolu-e

Nasser Silveira Simone Pittner Yuri Gricheno

Head de Sales da CTO da Aramis Inc. CEO da Insider
Wake
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Matheus Fagundes
Presidente global da
Audaces



Experiéncia,
CRM e recorréncia

André Podgorski  Bruno Tressoldi Camila Dulman

CDO da Malwee Neto Diretora Comercial e
CDO da Capodarte  Executiva de Luxo da
e Di Santinni Infracommerce

Julia Queiroz
Head nacional de
B2C do Grupo
Morena Rosa

Julia Ferreira
Head Digital da
FARM Rio

Mayra Palacios
CMO da Privalia
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Thabata Cesario Thiago Di Oliveira
Head Digital da NK
Store

Roberto Moreira
Diretor de Marketing
da Salon Line

Fernanda Cruz
COO da Ave Rara

Gustavo Gadotti
VP de Revenue da
CRMBonus
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Renata Zitune Reynaldo Pasqua Filho
Diretora executiva de  Gerente de E-commerce

Marketing e Patrocinio dg PVH — Calvin Klein
da Iguatemi S.A.

Gerente de E-commerce
da Kipling no Grupo Aste



Operagao, supply
e cadela
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Ariel dos Santos Carol Procopio Carolina Soares Daniel Soares Fabiana Magalhaes
Teixeira Special Projects Diretora de Novos  CCO da Dafiti Fundadora da FM
Mentor de gestdo de Designer na PatBO Negdcios da Strategy

varejo e cofundador Infracommerce

da Inside Retail
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Fernanda Ribeiro  Fernanda Simon Fernando Viveros Rafael Evangelista Regiane Konopka

Diretora Comercial ~ Diretora executiva  Gerente de Supply ~ Especialista em ~ Diretora de
da Rosset Téxtil do Instituto Fashion Chain da LYCRA Planejamento Comercial 1o chandising e

e Inteligéncia de

Revolution Brasil Negocios da Lafort

Industrial da NK Store

Vanessa Rinaldi Viviane de Castro
Especialista em Diretora Comercial

Planejamento e da Animale
Transformagéo Digital

da uMode



Pessoas, cultura
e lideranca

Caio Camargo Denize Savi Juliana Rissardi
Estrategista de Diretora de Mentora,
inovagao no Felicidade palestrante e

comeércio, keynote  Corporativa da Chilli consultora em

Mariana Mauro Pimenta Sirlei Kamchen

Adensohn Diretor de Diretora de Gente e
CHRO e diretora Pessoas, Culturae  Gestao do Grupo
de Gente e Gestdao Performance da Malwee

da Loungerie Privalia
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Leticia Vaz
Fundadora da LV
Store
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Lourengo
Bartholomei
Diretor da Cecilia
Prado



O novo mapa
da lideranca
na moda

Os sete volumes da primeira edigcao do FM Leaders
revelam que a lideranga exigida pelo proximo ciclo nao
nasce de uma unica competéncia.

Ela aparece na capacidade de conectar dimensdes que
antes podiam ser conduzidas separadamente.

LIDERANCA
COMO INTEGRAGAO

Construir coeréncia entre decisdes,
critérios e responsabilidades.

CRESCIMENTO MARCA
TECNOLOGIA EXPERIENCIA

OPERAGAO PESSOAS

Quando essas areas deixam de
funcionar como agendas isoladas,
liderar passa a significar conectar
critérios antes de acelerar decisées.



Lideranca como integracao

Conectar competéncias, decisdes e pessoas sem concentrar todas as respostas.

01 Integracao Da especialidade isolada a conexao
entre areas

02 Qualidade do crescimento Da velocidade a sustentagéo

LIDERANCA

COM O 03  Desejo com execugdo Da promessa criativa a entrega
consistente

I NTEG RAQAO 04 Marca como experiéncia Da comunicagao a comprovagao

A integragcdo nao elimina a
especialidade. Ela cria condi¢des

o 05  Tecnologia como decisao Da ferramenta a infraestrutura
para que especialidades
diferentes trabalhem sobre uma
mesma diregao. 06 Dados como confianga Do indicador a leitura compartilhada

07 Continuidade para o cliente  Dos canais a jornada integrada
08 Operacdo como valor Da execugéo a preservagao

09 Capacidade organizacional Do protagonismo individual a forga
coletiva

O préximo ciclo da moda nédo sera moldado apenas por quem domina uma dessas dimensoes,
mas por quem consegue fazé-las conversar.



Nove padroes para orientar o proximo ciclo

01

04

07

Integracao 02

Conecta areas, critérios e decisoes.

Marca como experiéncia 05

A comunicacgao apresenta;
a experiéncia confirma.

Continuidade para o cliente 08

Memodria, coeréncia e responsabilidade
na jornada.

Qualidade do crescimento

Margem, caixa, estoque e sustentacao.

Tecnologia como deciséo

Ferramentas melhoram escolhas e
integram processos.

Operagao como valor

Bastidores preservam margem,
confianca e marca.

03

06

09

Desejo com execugao

Produto, planejamento e entrega
sustentam a promessa.

Dados como confianca

Leitura comum sem substituir
julgamento.

Capacidade organizacional

Repertdrio individual vira cultura
e forca coletiva.

FM Leaders reconhece pessoas porque sao pessoas que fazem tecnologia virar decisao, marca virar

experiéncia, operacao virar valor, dados virarem confian¢a, cultura virar pratica e crescimento virar futuro.
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OS NOVE PADROES DA LIDERANCA
QUE A MODA EXIGE AGORA

Lideranca deixou de ser
especialidade e passou

a ser integracao

O novo perfil de lideranga depende menos de controlar areas e mais de

conectar decisodes, critérios e pessoas.

A complexidade do varejo de moda ndo aumentou
apenas porque surgiram mais canais, mais
tecnologia, mais dados ou mais pressao sobre
margem. Ela aumentou porque essas dimensdes
passaram a interferir umas nas outras com muito
mais velocidade.

Uma decisdo de produto repercute em estoque,
margem, comunicagao, logistica e percepgao de
marca. Uma campanha pode criar demanda para
uma operagao que ainda nao esta preparada para
atendé-la. Uma nova tecnologia pode acelerar
tarefas sem corrigir a fragmentacao entre areas.
Uma escolha feita na sede pode perder
consisténcia quando chega a loja, ao atendimento
ou as pequenas decisdes que materializam a
experiéncia do cliente.

Esse ambiente reduziu o espago para liderangas
que atuam apenas dentro dos limites de uma
especialidade. Dominar profundamente uma fungao
continua sendo importante, mas ja n&o basta
quando os efeitos das decisdes atravessam o
negocio inteiro.
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No primeiro volume da série FM Leaders, Caio
Camargo, estrategista de inovagdo no comércio,
keynote speaker e co-host do VarejoCast, descreve
essa mudanca ao afirmar que ‘o CEO precisa
entender dados, IA, eficiéncia, cultura, loja fisica,
digital, experiéncia e margem como partes da
mesma equagao”.

A formulagcdo nao pressupde que o lider se torne
especialista técnico em todas essas areas. Ela
aponta para outra exigéncia: compreender as
relagbes entre elas, formular perguntas melhores e
reconhecer consequéncias que nao aparecem
apenas no territério em que a decisao foi tomada.

O executivo exclusivamente estratégico, distante da
operagao, perde parte da capacidade de leitura. O
profissional tecnicamente competente, mas incapaz
de interpretar marca, comportamento e direcdo de
negocio, também encontra limites. O perfil que
ganha relevancia é aquele capaz de circular entre
diferentes camadas da empresa sem diluir a
profundidade de cada uma.



“A integracao e a visao sistémica deixaram
de ser diferencial e viraram pré-requisito.”

Na moda, essa integracdo carrega uma
particularidade. O setor ndo pode ser reduzido a uma
l6gica puramente operacional, porque desejo,
criatividade, repertorio, produto e identidade
continuam no centro da construgdo de valor. Ao
mesmo tempo, nenhum desses ativos permanece
forte quando se desconecta da capacidade de
entregar, gerar margem e sustentar consisténcia.

Caio resume essa tensdo ao afirmar que “moda
continua sendo emocao. Mas emocao, sem operagao,
nao se sustenta”’. O ponto ndo esta em submeter o
desejo a eficiéncia, mas em reconhecer que uma
marca sO preserva sua forca simbdlica quando
constroi estrutura suficiente para leva-la ao mercado
sem perder qualidade, coeréncia ou viabilidade.

Marco Muraro, CEO e conselheiro de administracao,
com trajetoria em empresas como Riachuelo e Marisa,
chega a mesma questdo por outra via. Para ele, “a
integracdo e visdo sistémica deixaram de ser
diferencial e viraram pré-requisito”. Produto,
velocidade, custo e experiéncia ja ndo podem ser lidos
como agendas auténomas porque o resultado nasce
da forma como essas dimensbes se afetam.

Essa leitura desloca a visdo sistémica de um atributo
desejavel para uma condi¢cdo basica de lideranga.
Quando uma escolha de produto repercute em
margem, estoque, logistica e percep¢ado de marca,
decisbes isoladas deixam de ser apenas menos
eficientes. Elas passam a comprometer a coeréncia
do conjunto.

A transformacdo também aparece em fungdes que,
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Marco Muraro

durante muito tempo, foram ftratadas como
especialidades mais delimitadas. No volume dedicado a
construcao de relevancia, a lideranca de marca deixa
de operar apenas sobre comunicagdo, campanha ou
imagem. Ela passa a precisar de repertério sobre
comportamento, margem,  experiéncia, canal,
comunidade, tecnologia e execugéo.

Joice Stolnberger, cofundadora e CMO da Inside
Retail, sintetiza essa passagem ao afirmar que “a
lideranca de marca virou uma lideranca de negécio
que usa a marca como ativo de crescimento”.

O branding nao perde espago com essa ampliacao.
Passa a exigir mais influéncia sobre decisdes que
antes pareciam externas ao seu territério. Quando
marca é construida por produto, loja, atendimento,
entrega, tecnologia, comunidade e pds-venda, a
coeréncia ndo pode ser protegida apenas no plano
visual ou narrativo. Precisa atravessar a forma como
diferentes areas trabalham.

Essa mudanga ajuda a entender por que integracao
n&o significa simplesmente promover mais reunides
entre departamentos. O desafio esta em criar critérios
compartilhados para que areas diferentes nao
persigam resultados incompativeis.

Uma operacdao pode reduzir custo e enfraquecer
experiéncia. Uma campanha pode ampliar trafego e
pressionar estoque. Um canal pode crescer sem gerar
margem. Uma inovacdo pode produzir impacto sem
resolver uma necessidade real. Cada area pode
alcancar sua propria métrica e, ainda assim, a
empresa perder valor no conjunto.



A ferramenta pode existir enquanto a
organizacao permanece fragmentada.

A lideranga ndo substitui a especializagdo nem
dissolve responsabilidades. Seu papel esta em criar
diregdo, organizar prioridades e proteger coeréncia
para que competéncias distintas contribuam para o
mesmo resultado.

A transformacao da tecnologia dentro das empresas
torna essa mudanga especialmente visivel. Simone
Pittner, CTO da Aramis Inc., afirma que a tecnologia
deixou de ser suporte quando passou a participar “da
construcao da estratégia do negdcio, e ndo apenas da
execucgao”.

Na companhia, essa presenca se estende do
planejamento de colecdo a experiéncia em loja, do
CRM a gestao de pessoas, aproximando tecnologia,
engenharia e dados de areas como Produto, Estilo,
Centro de Distribuicdo, Operagdes e Experiéncia do
Cliente.

Simone define tecnologia como uma “competéncia
distribuida que participa ativamente da construcdo de
valor em toda a cadeia da companhia”. A expressao é
importante porque integracdo n&o depende apenas de
areas que se consultam depois de decisdes ja
tomadas. Ela exige que conhecimentos antes
concentrados em uma funcdo passem a contribuir
desde a formulagao dos problemas.

Quando a tecnologia entra apenas no final, tende a
viabilizar uma escolha definida por outras areas.
Quando participa antes, ajuda a organizar
possibilidades, antecipar efeitos e tornar a decisao
mais completa.

O mesmo vale para dados, experiéncia, financas e
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operagao. Uma empresa pode ter sistemas avangados
e continuar decidindo em silos. Pode produzir
dashboards e ainda discutir versbes diferentes da
realidade. Pode abrir canais sem oferecer
continuidade ao consumidor. Pode automatizar tarefas
sem rever processos, incentivos ou responsabilidades.

A ferramenta existe, mas a organizagdo permanece
fragmentada.

Por isso, integracdo ndo se resolve apenas com
arquitetura tecnolégica. Ela depende também da
forma como contexto e autonomia circulam pela
empresa.

Mauro Pimenta, diretor de Pessoas, Cultura e
Performance da Privalia, desloca o papel do lider de
uma posicdo de resposta permanente para uma
funcdo de arquitetura. Para ele, liderar passa por
“construir contexto e distribuir autonomia e
ferramentas”.

A formulacio separa centralizacdo de alinhamento. A
centralizacao tenta preservar qualidade fazendo com
que todas as decisdes retornem ao mesmo ponto. O
alinhamento busca preservar qualidade distribuindo
critérios, repertorio e responsabilidade para que mais
pessoas consigam agir sem perder direcao.

Mauro observa que, “quanto mais rapido o negécio se
move, menos eficiente se torna a centralizagdo das
decisbes”. A velocidade do mercado exige respostas
préximas de onde os sinais aparecem, mas essas
respostas s& ganham consisténcia quando a
organizacao compartilha referéncias suficientes para
orientar escolhas.



“Se o que definimos na sede nao é
praticado pelo gerente da loja em um
atendimento, nao existe cultura, existe
apenas um manual no balcao.”

A integragao, portanto, ndo acontece apenas entre
areas. Ela também precisa conectar estratégia e
execucgao, sede e ponta, lideranca e time.

Mariana Adensohn, CHRO e diretora de Gente e
Gestao da Loungerie, torna essa relagdo concreta
ao afirmar que, “se o que definimos na sede nao é
praticado pelo gerente da loja em um atendimento,
nao existe cultura, existe apenas um manual no
balcao”.

A frase mostra que nenhuma estratégia pode ser
considerada integrada apenas porque foi bem
formulada. Ela precisa ser compreendida, traduzida
e praticada em diferentes pontos da organizagéao.
Isso exige linguagem comum, rituais,
desenvolvimento, dados, ferramentas e liderangas
intermediarias preparadas para interpretar situacoes
que nao cabem integralmente em um manual.

Nesse modelo, integracdo nao significa consenso
permanente nem participacao indistinta de todas as
areas em todas as decisdes. Também nao elimina
conflitos, porque marca, margem, velocidade,
qualidade e experiéncia frequentemente colocam
prioridades legitimas em tensao.

A qualidade da lideranga aparece na capacidade de
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tornar essas tensbes Vvisiveis e decidir sem
reduzi-las a uma unica logica.

O perfil que emerge dos sete volumes da primeira
edicdo ndo é o de um profissional que sabe tudo. E
0 de alguém capaz de aproximar conhecimentos,
areas e pessoas sem perder clareza sobre aquilo
que precisa ser protegido.

Essa lideranga compreende marca sem ignorar
margem, tecnologia sem abandonar julgamento,
operagdo sem reduzir desejo e cultura sem
separa-la da execugdo. Sua contribuicdo esta
menos em ocupar o centro de todas as respostas e
mais em criar condigbes para que decisdes
diferentes componham uma diregdo comum.

Quando isso acontece, a empresa deixa de
depender apenas da exceléncia isolada de suas
areas e passa a transformar essa exceléncia em
capacidade coletiva de decisao.



Crescimento passou a ser medido

Crescimento passou a ser medido
pela qualidade, nao pela velocidade

Margem, caixa, estoque, recorréncia e estrutura passaram a definir
se a expansao fortalece ou fragiliza o negdcio.

O problema do crescimento ndo estd em crescer
rapido. Esta em acelerar uma estrutura que ainda
nao sabe sustentar o proprio avanco.

Essa diferenca se tornou mais visivel no varejo de
moda a medida que expansao de canais, abertura
de lojas, aumento de faturamento e ganho de escala
deixaram de produzir, por si s6, empresas mais
fortes. Em muitos casos, o volume aumentou ao
mesmo tempo que margem, caixa, estoque,
operagédo e cultura passaram a carregar tensdes
maiores.

A primeira edi¢do da série FM Leaders mostra que o
crescimento continua sendo uma ambigédo central
para marcas e varejistas, mas ja nao pode ser
avaliado apenas pelo quanto o negdcio avanga. A
leitura mais madura comega a observar o que
permanece de pé enquanto ele cresce.

Receita maior pode conviver com margem menor.
Um novo canal pode gerar vendas e ampliar
complexidade. A aquisicdo de clientes pode
aumentar o faturamento e criar dependéncia de
midia cara. O estoque pode sustentar
disponibilidade ou consumir capital. A estrutura pode
ganhar escala ou apenas exigir mais esforco das
mesmas pessoas.

O crescimento deixou de ser uma medida simples
porque suas consequéncias passaram a aparecer
em diferentes partes da empresa ao mesmo tempo.
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No primeiro volume da série, Joao Almendra, CEO
do lcomm Group, descreve essa mudanga a partir
do e-commerce. Segundo ele, “houve um momento
em que o mercado percebeu que crescer volume
sem qualidade de receita criava uma operacao fragil”.

Durante anos, adquirir clientes, ampliar sortimento e
acelerar GMV foram interpretados como sinais de
evolugdo. O aumento simultdneo do custo de
aquisicao, da midia, da logistica e da pressao sobre
margens mostrou que parte daquele avango nao
produzia negocios necessariamente mais saudaveis.

A fala de Joao ajuda a separar expansdo de
fortalecimento. Uma operacdo pode crescer em
receita e perder capacidade de investimento,
aumentar dependéncia promocional ou pressionar
caixa. Por isso, ele afirma que “nao adianta crescer
30% queimando margem”.

A questdo deixa de ser apenas quanto a empresa
vendeu e passa a incluir quanto valor conseguiu
preservar ao longo da venda.

Esse deslocamento aparece com ainda mais clareza
no volume dedicado ao novo crescimento da moda
brasileira. Lucas Franzato, CEO do Grupo Morena
Rosa, afirma que “crescer sem lucratividade nao é
crescer, € adiar um problema”.



“Crescer sem lucratividade nao é crescer,

A formulacéo retira a lucratividade de um horizonte
futuro, como algo que poderia ser resolvido depois
da escala, e a coloca dentro do proprio conceito de
crescimento. Quando a empresa multiplica um
modelo economicamente fragil, ndo ganha apenas
volume; amplia também suas dependéncias, seus
riscos e o custo das correcoes futuras.

Estoques mal calibrados ficam maiores. Canais
pouco diferenciados passam a competir entre si.
Processos improvisados se tornam criticos.
Estruturas frageis consomem mais caixa. O erro que
parecia administravel em menor escala passa a se
repetir com mais frequéncia e impacto.

Por isso, a capacidade de crescer também se revela
na disposicdo para nao avancar em qualquer
direcao.

By

Lucas associa essa maturidade a capacidade de
dizer nao. “Dizer ndo para vendas faceis de curto
prazo é dificil, mas essencial”, afirma. Em um setor
acostumado a valorizar velocidade, a disciplina
passa a aparecer na recusa de movimentos que
ampliam faturamento, mas comprometem margem,
posicionamento ou estrutura.

Essa escolha ndo é conservadorismo. E uma forma
de proteger a possibilidade de continuar.

A mesma mudanca reposiciona a fungio financeira
dentro das empresas. Daniele Voloxki, CFO da
Lafort, observa que o crescimento a qualquer custo
perdeu espaco para um modelo no qual qualidade
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é adiar um problema.”

Lucas Franzato

de receita e geracao de caixa se tornam centrais.
Sua sintese é direta: “cada real investido precisa
gerar valor econémico”.

Quando essa logica entra na discussao estratégica,
o financeiro deixa de aparecer apenas depois da
decisdo comercial para medir seus efeitos. Passa a
participar das escolhas sobre produto, estoque,
pricing, canais e expansdo, porque uma decisdo
aparentemente voltada a venda pode gerar pressao
sobre capital de giro, excesso de estoque,
dependéncia de promocgdo ou perda de poder de
precificagao.

Daniele reforga esse risco ao afirmar que “crescer
desalinhado do planejamento normalmente resulta
em excesso de estoque ou necessidade de capital
adicional”. O ponto é decisivo: a qualidade do
crescimento nao depende apenas da demanda que
a empresa consegue gerar, mas também da
estrutura que mobiliza para atendé-la.

Esse critério se torna ainda mais importante quando
a expansao acontece em multiplos canais.

Um marketplace pode aumentar vendas e reduzir
visibilidade sobre rentabilidade por SKU. O
e-commerce pode crescer em faturamento e perder
margem depois de midia, frete, devolugdo e
cancelamento. Uma loja pode ampliar presenca e
nao atingir produtividade suficiente. Em todos esses
casos, o canal exibe volume, mas a qualidade
econdmica s6 aparece quando a operacao inteira é
considerada.



“O crescimento sustentavel nao vem
de colocar mais clientes para dentro
de um balde furado via aquisicao,
mas de aumentar o LTV e a retencao
de quem ja nos conhece.”

Gabriel Marques, fundador da Solomon, chama
atencdo para essa diferenca ao mostrar que o
mercado comecou a sair de uma leitura centrada em
faturamento e ROAS para observar a rentabilidade
real. Em moda, devolugdes e cancelamentos
consomem margem de forma silenciosa; um retorno
alto no gerenciador de anuncios pode coexistir com
prejuizo no fim do més.

A venda, portanto, precisa ser compreendida para
além do momento em que acontece. E necessario
saber quanto ficou, quanto custou, quanto retornou,
quanto exigiu de capital e que tipo de relacao foi
construida com o cliente.

Essa ampliagéo do critério aproxima crescimento de
recorréncia.

Viviane de Castro, diretora Comercial da Animale,
afirma que o crescimento sustentavel ndo vem de
colocar mais clientes “dentro de um balde furado”
por meio da aquisicdo, mas de aumentar LTV e
retencédo de quem ja conhece a marca.

A imagem mostra que a qualidade do crescimento
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também depende da capacidade de transformar
entrada em permanéncia. Quando a base néo volta,
a empresa precisa recomprar continuamente o
proprio crescimento. A receita da primeira venda
pode parecer positiva, mas a relagao fragil reduz a
eficiéncia do investimento feito para conquista-la.

Julia Queiroz, head nacional de B2C do Grupo
Morena Rosa, refor¢ca essa leitura ao afirmar que
“crescer venda nao significava necessariamente
crescer resultado” e sintetiza a mudanca com a
formulacao “faturamento é vaidade e caixa é rei”.

O sentido da frase ndo estd em desvalorizar a
receita, mas em impedir que ela funcione como
prova isolada de sucesso. Recorréncia, retengao e
valor ao longo do tempo passam a fazer parte da
qualidade econdémica porque revelam se o
crescimento construiu uma relagdo ou apenas uma
transacéo.

A operacao amplia esse raciocinio. Em segmentos
nos quais consisténcia, exceléncia e precisao fazem
parte do posicionamento, velocidade ndo pode ser
confundida com pressa.



A margem, e também a fragilidade,
comeca antes da venda.

Uma empresa agil reduz a distancia entre sinal e
decisao, ajusta volumes, antecipa riscos e corrige
rota. Uma empresa apenas acelerada pode
produzir mais, comprar mais, abrir novas frentes e
descobrir tarde demais que ampliou estoque,
retrabalho e necessidade de desconto.

O estoque torna essa diferenga concreta. Quando
esta bem dimensionado, sustenta disponibilidade e
venda. Quando nasce de leitura imprecisa,
compras excessivas ou desconexao entre produto,
calendario e cliente, transforma expansao em
capital parado e pressao futura sobre margem.

A margem comega antes da venda. A fragilidade
também.

Planejamento, compras, matéria-prima, industrial e
supply nao entram apenas para executar uma
estratégia ja definida. Participam da construgao
das condigdes econdmicas que permitirdo que o
crescimento se sustente.

Essa leitura também alcanga a organizacgao.

Uma empresa pode aumentar receita e fragilizar
seus times. Pode expandir canais e concentrar
ainda mais conhecimento em poucas pessoas.
Pode conquistar mercado sem formar novas
liderangas. Pode ganhar escala sem transformar
experiéncia individual em capacidade coletiva.

Nesse caso, a conta do crescimento ndo aparece
imediatamente no resultado financeiro, mas
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comega a surgir na dependéncia, na lentiddo
decisoria, na sobrecarga e na dificuldade de
continuar avancando sem exigir esforgo
extraordinario.

Por isso, qualidade de crescimento envolve
observar o que a empresa acumula além do
volume. Margem, caixa, estoque saudavel,
capacidade de investimento, recorréncia, estrutura
operacional e pessoas preparadas para decidir
fazem parte da mesma avaliacéo.

Esse critério muda o perfil de quem lidera a
expansdo. A lideranga deixa de ser reconhecida
apenas pela capacidade de acelerar e passa a ser
testada também pela habilidade de escolher,
validar, renunciar e preparar a estrutura.

Em alguns momentos, crescer melhor exigira um
ritmo mais contido: testar antes de multiplicar,
amadurecer um canal, proteger caixa, ajustar
estoque ou desenvolver a organizagdo antes de
adicionar complexidade.

Essas decisbes podem produzir menos impacto
imediato, mas aumentam a possibilidade de que a
oportunidade capturada hoje ndo comprometa a
empresa que precisara sustenta-la amanha.

A qualidade do crescimento aparece justamente
nesse intervalo entre a oportunidade disponivel e a
decisdo de persegui-la. E ali que a lideranca revela
se esta apenas buscando avango ou construindo
condicdes para que ele continue.



Desejo continua central,
mas deixou de sobreviver

sem execucgao

Criatividade, produto e emog¢ao continuam essenciais, mas precisam encontrar
planejamento, margem e entrega para permanecer.

A moda continua sendo movida por desejo.
Produto, estética, identidade, repertério cultural,
criatividade e emogao seguem determinando aquilo
que faz alguém reconhecer, considerar e escolher
uma marca.

O que mudou foi a quantidade de decisbes
necessarias para que esse desejo permanega de

pé.

A imagem pode despertar interesse, mas o produto
precisa confirmar a expectativa. A campanha pode
criar intengdo, mas estoque, atendimento e entrega
precisam tornar a compra possivel. A narrativa pode
justificar valor, mas qualidade, caimento,
experiéncia e consisténcia precisam sustenta-lo
depois do primeiro contato.

O desejo nao perdeu centralidade. Passou a
depender de uma estrutura mais ampla para nao se
esgotar na promessa.

No primeiro volume da série FM Leaders, Caio
Camargo, estrategista de inovagdo no comércio,
keynote speaker e co-host do VarejoCast, sintetiza
essa tensao ao afirmar que “moda continua sendo
emocdo. Mas emocgdo, sem operacdo, nédo se
sustenta”.

A formulagcdo preserva a especificidade da
categoria sem trata-la como justificativa para
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decisdes frageis. Moda néo pode ser reduzida a
planilha, mas também nao consegue se apoiar
apenas em sensibilidade, inspiragcdo ou forga
narrativa quando produto, margem e entrega néo
acompanham.

Na leitura de Caio, a lideranga precisa usar mais
dados sem perder julgamento. N&do deve depender
apenas de feeling, tampouco acreditar que desejo,
timing e leitura cultural serdo integralmente
traduzidos por indicadores. O desafio estda em
conviver com evidéncias e incerteza, reconhecendo
que parte do valor pode ser medida e outra parte
ainda depende de repertorio.

Marco Muraro, CEO e conselheiro de
administracdo, com trajetéria em empresas como
Riachuelo e Marisa, aproxima essa discusséo do
resultado ao afirmar que “eficiéncia sem desejo leva
a irrelevancia e desejo sem eficiéncia destroi
resultado”.

Os dois extremos produzem fragilidades distintas.
Quando produtividade, padronizacdo e reducdo de
risco eliminam ponto de vista e diferenciacdo, a
empresa pode se tornar eficiente na oferta de algo que
j@ ndo mobiliza o consumidor. Quando a marca
concentra forca em imagem, novidade e construcao
simbdlica sem proteger custo, estoque e execugao,
preserva relevancia por algum tempo, mas compromete
a capacidade de continuar investindo nela.



Ao resumir que “moda é arte, mas o seu resultado é
ciéncia”, Marco nao separa dois campos. Expbe a
responsabilidade de fazé-los operar juntos.

Essa relagdo comega no produto, porque € nele que
uma promessa abstrata se transforma em algo que
sera usado, percebido e comparado.

Marcella Sant’Anna, diretora de Estilo e Marketing
da Rosset, afirma que “o produto deixou de ser
apenas um item de consumo e passou a ser uma
das principais ferramentas de branding’.
Modelagem, matéria-prima, conforto,
funcionalidade, tecnologia e proposta de uso
também comunicam. A campanha pode apresentar
um territério, mas o produto € o que permite ao
consumidor experimenta-lo no corpo e na rotina.

Essa leitura aproxima criagdo e marketing desde o
inicio do processo. Quando a narrativa é construida
sem participagao nas decisdes que definem o que
sera entregue, a comunicagcdo pode prometer uma
experiéncia que o produto ndo confirma. Quando o
desenvolvimento ignora comportamento, significado
e posicionamento, pode produzir algo tecnicamente
correto e simbolicamente fraco.

Mariana Rhormens, executiva de marketing com
passagens por Havaianas, Brastemp e Consul,
amplia essa exigéncia ao afirmar que “marca deixou
de ser s6 comunicagao. Virou experiéncia vivida”.
Para ela, ndo existe branding forte sem produto
forte, operacao funcionando, comercial alinhado e
cultura coerente.

A contribuicdo de Mariana mostra que execugao
nao entra apenas depois do desejo, como etapa
encarregada de materializar uma ideia ja pronta. Ela
participa da prépria construgdo da credibilidade. O
consumidor talvez n&do conhega as decisbes que
permitiram determinada experiéncia, mas percebe
se a pega veste como esperado, se o produto esta
disponivel, se o atendimento tem repertério e se a
promessa resiste ao uso.
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Quando essa coeréncia falta, a imagem perde
capacidade de sustentar valor. A marca pode
continuar atraente, mas a relacdo se torna mais
fragil a cada confirmagao que nao acontece.

Isso nado significa que executar bem seja padronizar
excessivamente. Em moda, eficiéncia pode proteger
0 negocio e, ao mesmo tempo, apagar aquilo que o
diferencia caso seja aplicada sem critério.

Carol Procopio, Special Projects Designer na
PatBO, delimita esse risco ao afirmar que “eficiéncia
sem desejo transforma moda apenas em produto”.

A frase impede que simplificagao, produtividade e
reducdo de custo sejam tratadas como valores
absolutos. Em marcas autorais, elaboragao, técnica,
impacto visual e linguagem prépria fazem parte da
proposta. Reduzir indiscriminadamente essa
complexidade pode facilitar produgcao e compra,
mas enfraquecer a razao pela qual o consumidor
atribui valor ao produto.

Ao mesmo tempo, Carol mostra que
desenvolvimento também é uma decisao financeira.
Quando todos os itens tentam carregar o mesmo
nivel de complexidade, a colecdo pode elevar
numero de amostras, compras minimas, esforgo
produtivo, custos e risco de sobra antes mesmo de
chegar a loja.

A questdo ndo estd em preservar ou eliminar
complexidade de forma genérica. Estda em saber
onde ela constroi valor e onde apenas multiplica
risco.

Essa necessidade de arquitetura aparece na leitura
de Regiane Konopka, diretora de Merchandising e
Industrial da NK Store. Para ela, uma colegao reune
produtos com fungdes diferentes: alguns constroem
imagem, outros sustentam margem, volume ou
posicionamento. Quando todos s&o planejados pela
mesma logica, a colegao perde equilibrio.



O desejo perde forca tanto quando a
complexidade é retirada do produto quanto
quando ela é mantida sem relacao com valor.

A distingdo é importante porque permite tratar
curadoria e eficiéncia como partes da mesma
decisdo. Um item de imagem pode exigir escassez e
elaboragdo. Um produto de giro pede profundidade e
disponibilidade. Um item de margem precisa ser
protegido de compras excessivas ou descontos
prematuros. O planejamento n&o substitui a criagao;
cria condicdes para que ela cumpra fungdes distintas
sem comprometer o conjunto.

Regiane resume essa relacao ao afirmar que “o estilo
€ a alma e o planejamento é a coluna vertebral da
marca”. A forca da imagem estd justamente na
interdependéncia: a identidade precisa de estrutura
para permanecer, enquanto a estrutura precisa saber
0 que esta sustentando.

Essa leitura muda o papel da lideranga. Preservar
desejo deixa de significar isolar criagdo das pressoes
do negécio. Exige organizar o encontro entre
diferentes linguagens antes que o conflito apareca na
forma de atraso, custo, sobra ou perda de relevancia.

Estilo precisa conversar com planejamento. Produto,
com marketing. Industrial, com criagdo. Comercial,
com posicionamento. Financas, com valor percebido.
O objetivo nao é eliminar as tensées, mas impedir que
cada area responda a elas apenas a partir da prépria
prioridade.

A tecnologia também participa dessa mediagcéo
quando reduz incerteza sem tentar substituir o que
mobiliza o consumidor.

lan Borges, cofundador e CEO da metaKosmos,
afirma que “a tecnologia n&o substitui o desejo. Ela da
mais confianga para o desejo virar compra’. Em
categorias atravessadas por corpo, caimento, cor e
proporgdo, recursos como realidade aumentada e
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provadores virtuais ganham valor quando ajudam o
cliente a imaginar o uso com mais seguranca.

A inovagao, nesse caso, nao cria sozinha a vontade.
Atua sobre a distancia entre interesse e decisao.

O mesmo principio vale para sistemas, contetdo e
estoque. A infraestrutura ndo produz identidade por
conta propria, mas pode permitir que produto e
narrativa cheguem ao consumidor com menos ruido.
Quando funciona, aproxima expectativa e realidade.
Quando falha, amplia a diferenga entre aquilo que a
marca promete e 0 que consegue entregar.

Esse capitulo ndo aponta para um equilibrio estatico
entre criatividade e disciplina. Em alguns momentos, a
empresa precisara assumir risco para preservar
novidade e linguagem. Em outros, tera de simplificar,
priorizar e renunciar para proteger margem ou
capacidade produtiva. A qualidade da lideranga
aparece na leitura dessas diferencas.

O desejo perde forga quando toda complexidade é
retirada do produto. Também perde quando a
complexidade € mantida sem qualquer relagdo com
valor, escala ou contexto de uso.

Sustenta-lo exige escolhas mais precisas sobre onde
concentrar elaboragdo, quais produtos devem
carregar imagem, quais precisam gerar volume, que
tecnologias reduzem incerteza e que estruturas
permitem que a promessa sobreviva ao contato com o
mercado.

A moda continuara dependendo de sensibilidade,
repertorio e coragem criativa. O trabalho de lideranga
esta em construir a arquitetura que permita a essas
qualidades atravessar produto, custo, prazo e escala
sem perder o0 sentido que as tornou desejaveis.



Marca passou a ser

comprovada na experiéncia

Produto, loja, atendimento, tecnologia, logistica e pés-venda passaram a confirmar
— ou enfraquecer — aquilo que a comunicagao promete.

A comunicagao continua sendo um dos principais
instrumentos de construgao de marca. Campanhas,
identidade visual, posicionamento, linguagem e
repertério organizam a forma como uma empresa se
apresenta ao mercado e como deseja ser
reconhecida.

O limite aparece quando essa apresentagdo nao
encontra confirmacao na experiéncia.

A medida que o consumidor passou a circular por
mais canais e a acumular referéncias de servigo,
produto e relacionamento, a marca deixou de ser
avaliada apenas pelo que diz sobre si. Passou a ser
lida também na forma como atende, entrega,
resolve, recomenda, recebe, troca e permanece na
memoaria depois da compra.

A promessa continua nascendo na comunicacao,
mas sua credibilidade depende de uma rede mais
ampla de decisdes.

Mariana Rhormens, executiva de marketing com
passagens por Havaianas, Brastemp e Consul,
resume essa mudancga ao afirmar que “marca deixou
de ser s6 comunicacao. Virou experiéncia vivida”.

A formulagcdo amplia o territério do branding porque
desloca parte da construgéo de valor para areas que
nem sempre estdo sob controle direto do marketing.
Produto, operacgao, comercial, tecnologia,
atendimento e cultura passam a participar daquilo
que o consumidor reconhecera como coeréncia.

Para Mariana, nao existe branding forte sem produto
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forte, experiéncia consistente, operacao funcionando,
comercial alinhado e cultura coerente. O consumidor
pode ndo conhecer a estrutura interna da empresa,
mas percebe quando essas dimensbdes caminham na
mesma direcdo. Também percebe quando a
campanha projeta uma promessa que o restante da
organizagao ndo consegue sustentar.

Quanto mais clara é a narrativa, maior é a exigéncia
de confirmacéo.

Uma marca que fala de conforto precisa entregar
conforto. Se reivindica proximidade, o atendimento
ndo pode ser distante. Se promete conveniéncia, a
jornada nao deveria transferir complexidade ao cliente.
Se constréi exclusividade, produto, ambiente, servigo
e pos-venda precisam sustentar essa percepgao.

A experiéncia nao substitui a comunicag&o. E o lugar
em que a comunicacgao se torna crivel ou perde forga.

No varejo fisico, essa comprovagéo acontece de
forma especialmente direta. Flavia Pedro, Branding
& Marketing Manager da Santa Lolla, observa que a
campanha pode despertar desejo, mas sdo “a
experiéncia local, a vendedora e o relacionamento”
que transformam esse desejo em preferéncia.

Sua leitura recoloca a loja como territério de marca,
nao apenas como ponto de conversdo. O espaco
fisico materializa decisbes sobre ambiente,
apresentacgao, repertorio, atendimento e
proximidade. A vendedora deixa de ser apenas quem
executa a venda e passa a participar da traducdo da
marca diante de uma cliente concreta.



“Grande parte da experiéncia do
cliente acontece justamente nas
camadas invisiveis da operacao.”

Esse encontro importa porque o posicionamento deixa
de ser abstrato. O consumidor vé como o produto &
apresentado, como é recebido, que tipo de atencao
encontra e se a experiéncia parece compativel com a
imagem construida pela comunicagao.

Quando essa confirmagado acontece, a marca ganha
profundidade. Quando falha, a promessa perde forca
no momento em que deveria se tornar mais concreta.

A experiéncia também depende da capacidade de
integrar ambiente, produto e servigo sem transformar
tecnologia em espetaculo isolado.

Juliana D’Auria, diretora de Marca e Marketing da
Aramis Inc., descreve a construgdo da marca como
um ecossistema que relne produto, ambiente fisico,
experiéncia, tecnologia e territérios culturais. Na
flagship da companhia no Iguatemi S&o Paulo,
etiquetas inteligentes permitem que o cliente acesse
informagdes sobre styling, curadoria e uso ao
aproximar as pecas das telas.

Nesse caso, a tecnologia nao funciona como
adereco. Ajuda a interpretar o produto e a ampliar a
segurancga da escolha. Design, informacao e servigo
trabalham juntos para aprofundar o universo da
marca.

A mesma logica aparece nas experiéncias culturais.
Juliana cita a participacdo da Aramis no C6 Fest
como uma construcdo que incluiu aquecimento,
curadoria de looks, mobilidade premium e lounge
exclusivo. O objetivo nao era apenas gerar
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Camila Dulman

exposi¢ao, mas criar memoria e percepgao coerentes
com o territorio que a marca pretendia ocupar.

O exemplo mostra que presenca, por si sO, nao
produz relevancia. Uma ativacao fortalece a marca
quando carrega alguma verdade sobre ela. Caso
contrario, amplia visibilidade sem aprofundar
reconhecimento.

Essa coeréncia comeca antes da campanha, nas
decisbes que definem o préprio produto.

Matéria-prima, modelagem, funcionalidade, conforto,
durabilidade e proposta de uso também constroem
marca porque transformam discurso em experiéncia
cotidiana. O consumidor pode nao traduzir
tecnicamente cada uma dessas escolhas, mas
percebe seus efeitos no corpo, na rotina e na relacao
com o valor pago.

A experiéncia, porém, continua depois da converséo.

Camila Dulman, diretora Comercial e Executiva de
Luxo da Infracommerce, afirma que “grande parte da
experiéncia do cliente acontece justamente nas
camadas invisiveis da operagao”. Estoque, logistica,
integracdo de dados, atendimento, troca e pds-venda
podem ndo aparecer na comunicagdo, mas
determinam se a promessa sera cumprida sem
esforco excessivo.

Essa leitura é importante porque impede que
experiéncia seja tratada apenas como encantamento.
Ela também é auséncia de atrito desnecessario.



A venda mostra que a marca conseguiu
atrair e converter. Nao demonstra,
sozinha, que criou vontade de retorno.

Uma entrega que cumpre o prazo reforga confianca.
Uma troca dificili desgasta a relacdo. Um
atendimento sem contexto reduz a percepcédo de
cuidado. Um site lento interrompe a intengdo. Um
estoque impreciso transforma conveniéncia em
frustracao.

O consumidor ndo precisa conhecer 0s processos
que sustentam a experiéncia. Precisa apenas sentir
gue a marca sabe cumprir aquilo que prometeu.

Camila observa que muitas empresas investem em
aplicativos, marketplaces e integracdo entre loja
fisica e digital, mas continuam operando com
estoques desconectados, dados fragmentados e
processos pouco integrados. Nessa situagdo, o
problema deixa de ser apenas operacional e passa
a atingir a credibilidade da marca.

Cada promessa de conveniéncia cria uma
expectativa. Quando ela ndo é cumprida, a
frustracdo pode ser maior do que seria em uma
jornada mais simples, porque a empresa convidou o
consumidor a confiar em uma facilidade que nao
existia de fato.

A experiéncia posterior a compra ganha peso
justamente porque é capaz de atualizar essa
confianga.

Camila afirma que, em muitos casos, o fator
determinante para que o consumidor volte esta
ligado ao que acontece depois da conversao. Prazo,
entrega, unboxing, troca, devolucdo, atendimento e
comunicagao de pos-venda nido sdo apenas etapas
operacionais; sdo0 memdrias que acompanham o
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cliente até a proxima decisao.

A venda mostra que a marca conseguiu atrair e
converter. Nao demonstra, sozinha, que criou
vontade de retorno.

Quando a experiéncia é positiva, o préximo contato
comega de um lugar mais favoravel. Quando é
negativa, toda nova comunicacao precisa lidar com
um passivo.

Essa relacdo entre operagdo e valor percebido
aparece também na leitura de Carolina Soares,
diretora de Novos Negodcios da Infracommerce.
Para ela, “a capacidade de entrega se tornou tao
estratégica quanto o préprio produto”.

Afrase nao equipara produto e logistica, mas mostra
que a escolha ainda pode ser confirmada ou
enfraquecida depois do checkout. No digital, a
entrega € um dos poucos momentos fisicos da
relacdo. O consumidor navegou, comparou e
comprou por uma interface, mas recebe um objeto
real, em determinada embalagem, dentro de um
prazo, acompanhado por informagbes e
possibilidades de resolugao.

Esse encontro materializa a promessa.

A marca aparece no rastreamento, na
previsibilidade, na integridade do pacote, na
facilidade da troca e na qualidade da resposta
quando algo sai do previsto. Quando tudo funciona,
a infraestrutura tende a desaparecer. Quando falha,
ocupa toda a experiéncia.



A marca se torna experiéncia
quando o consumidor encontra,

depois da mensagem,

aquilo que lhe foi prometido.

A experiéncia de marca também se constréi nos
intervalos em que nao ha compra.

Renata Zitune, diretora executiva de Marketing e
Patrocinio da Iguatemi S.A., afirma que os
shoppings deixaram de ser apenas espagos
transacionais e se tornaram “verdadeiros palcos de
memorias”.  Gastronomia, cultura, servicos,
encontros e descoberta mantém o espaco presente
no repertério do consumidor mesmo quando nao
existe uma conversao imediata.

Essa leitura amplia a experiéncia para além de uma
jornada linear. A marca permanece relevante
quando oferece razbes para continuar sendo
considerada, frequentada ou lembrada.

A recorréncia pode nascer de uma lembranga
positiva, de uma sensag¢ao de reconhecimento, de
uma curadoria confiavel ou de uma experiéncia que
vale a pena repetir. Nem toda construgao de valor
acontece no momento da compra.

Esse deslocamento aumenta a responsabilidade da
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lideranga de marca. Proteger coeréncia ja néao
significa apenas aprovar comunicacdo. Exige
influéncia sobre produto, loja, digital, atendimento,
tecnologia, operagao e cultura.

Nenhuma dessas areas constréi a marca sozinha,
mas todas podem fortalecé-la ou enfraquecé-la.

Uma empresa pode comunicar bem e entregar mal.
Pode operar com eficiéncia e parecer genérica.
Pode produzir experiéncias pontuais de impacto e
falhar nas promessas cotidianas que realmente
acumulam confianga.

A lideranca de marca precisa, portanto, acompanhar
0 percurso entre intengdo e memoria. A pergunta
deixa de ser apenas se a mensagem foi percebida e
passa a incluir o que o consumidor encontrou depois
dela.

E nesse percurso que a marca deixa de ser apenas
uma formulacdo da empresa e se torna uma
experiéncia validada, corrigida ou rejeitada por
quem se relaciona com ela.



Tecnologia deixou de ser
ferramenta e passou a ser

infraestrutura de decisao

A vantagem tecnologica migra da adogao de solugbes para a capacidade de

integrar sistemas, processos e decisoes.

A presenca da tecnologia no varejo de moda cresceu
de forma visivel. Sistemas de gestao, plataformas de
e-commerce, aplicativos, marketplaces, CRMs,
dashboards, inteligéncia artificial, automacgoes,
provadores virtuais, solugdes logisticas e tecnologias
aplicadas ao desenvolvimento de produto passaram
a fazer parte do cotidiano das empresas.

Ainda assim, a quantidade de ferramentas adotadas
nao revela, por si sO, o grau de maturidade
tecnoldgica de uma organizacgéo.

Uma empresa pode contratar novas plataformas e
continuar trabalhando com informacdes conflitantes.
Pode automatizar tarefas sem rever processos.
Pode langar canais sem conectar estoque, cliente e
margem. Pode digitalizar etapas especificas e
manter fragmentado o fluxo que as une. Quando isso
acontece, a tecnologia altera a forma de executar,
mas ndo melhora necessariamente a forma de
decidir.

Ao longo da primeira edicdo da série FM Leaders, o
debate tecnoldgico avangou justamente nessa
direcdo. O valor deixou de estar apenas na solucao
implementada e passou a ser observado pela
qualidade das decisdes que ela permite, pela
integracado que produz e pela capacidade de reduzir
a distancia entre sinal, interpretagéo e acao.

Simone Pittner, CTO da Aramis Inc., descreve
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essa mudanca ao afirmar que a tecnologia deixou de
ser suporte quando passou a participar “da
construcdo da estratégia do negécio, e ndo apenas
da execucao”.

Aformulacao reposiciona a fungao tecnolégica dentro
da empresa. Em uma logica de suporte, a area entra
depois que o problema ja foi definido e recebe a
tarefa de viabilizar uma escolha tomada por outras
funcdes. Quando participa da estratégia, ajuda a
formular o problema, organizar possibilidades,
antecipar impactos e conectar informagdes antes que
a decisao esteja fechada.

Na Aramis Inc., essa presenca se estende do
planejamento de colegdo a experiéncia em loja, do
CRM a gestao de pessoas. Tecnologia, engenharia e
dados trabalham conectados a Produto, Estilo,
Centro de Distribuicdo, Canais Digitais, Operacdes e
Experiéncia do Cliente.

Simone define essa estrutura como uma
“‘competéncia distribuida que participa ativamente da
construcao de valor em toda a cadeia da companhia”.
O termo é importante porque ndo pressupbe que
todas as pessoas se tornem especialistas técnicas.
Indica que as areas precisam compreender como
sistemas, dados e integragbes afetam suas escolhas,
enquanto os profissionais de tecnologia precisam
entender o contexto de negdcio no qual as solugdes
serao usadas.



“lIA sem mudanca cultural vira sé

Essa relagao se torna decisiva porque os problemas
raramente permanecem dentro de uma Unica
funcdo. Uma campanha pode aumentar demanda
para um produto indisponivel. O CRM pode
personalizar mal porque a base esta fragmentada.
Um canal pode vender mais e ocultar perda de
margem. Uma previsdo pode falhar porque criagao,
planejamento e produgdo ndo compartilham a
mesma informacao.

Em situacbes assim, a tecnologia nao corrige
sozinha a falta de coordena¢do. Em alguns casos,
apenas faz a fragmentacgao circular mais rapido.

E nesse sentido que Simone alerta: “IA sem
mudanga cultural vira s6 automagao pontual”. A
inteligéncia artificial pode reduzir tempo, apoiar
analises, produzir contetdo e automatizar tarefas. Se
a empresa continua decidindo em silos, centralizando
aprovacgdes e operando com processos pouco claros,
0 ganho permanece localizado.

Nasser Silveira, Head de Sales da Wake, aproxima
essa discussao da arquitetura operacional. Segundo
ele, parte do varejo cresceu sob a légica de “crescer
primeiro, organizar depois”, sustentando processos
“no brago” enquanto o volume ainda permitia.

O limite aparece quando cada nova dor recebe uma
solugdo propria sem que a empresa revise a
estrutura que conecta as partes. Sistemas se
sobrepdem, informacdes sdo duplicadas, planilhas
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automacao pontual.”
Simone Pittner

corrigem falhas entre plataformas e equipes passam
a depender de procedimentos paralelos.

Nasser resume esse problema ao afirmar que
‘complexidade nado se resolve com mais
ferramentas, mas com arquitetura”.

A arquitetura define como pedidos, estoques,
canais, clientes, pagamentos, logistica e margem se
relacionam. Sem ela, a empresa depende de
pessoas identificando excegcdes e tomando
decisdes manuais a cada desvio. Esse modelo pode
funcionar em menor escala, mas se torna
progressivamente mais caro e vulneravel conforme
a operagao cresce.

“As empresas que apenas acumulam camadas
acabam criando uma operagao dependente de
excegdes. E operagcdo baseada em excecdo nédo
escala”, afirma Nasser.

A tecnologia deixa de funcionar como infraestrutura
quando exige corregdo humana permanente para
manter o processo de pé. Em uma estrutura mais
madura, decisbes recorrentes sdo transformadas
em regras previsiveis, governadas e ajustaveis. O
sistema consegue interpretar parte do contexto,
enquanto as pessoas concentram energia nas
situacdes que realmente exigem julgamento.

Essa mudanca redefine também o sentido de
escala.



“Complexidade nao se resolve com mais
ferramentas, mas com arquitetura.”

Yuri Gricheno, CEO da Insider, afirma que o desafio
de uma empresa que cresce rapidamente nido esta
apenas em vender mais, mas em “escalar sem
perder eficiéncia, experiéncia e margem”. Tecnologia
ganha valor porque ajuda a preservar essas
dimensdes enquanto a complexidade aumenta.

Na Insider, isso significa conectar operagéo,
logistica, estoque, midia, atendimento e produto para
reduzir friccdo e melhorar o tempo de resposta. Yuri
sintetiza essa passagem ao dizer que “tecnologia
deixa de ser suporte e passa a ser parte central da
operagao”.

O valor ndo esta na presenga da tecnologia em si,
mas na capacidade de reconhecer um gargalo antes
que ele comprometa experiéncia, ajustar uma
decisdo antes que se transforme em estoque e
integrar areas antes que cada uma responda com
uma solucao diferente.

Para Yuri, escala saudavel também exige “construir
estrutura antes do problema aparecer”. A formulagéo
expbe uma diferenca importante. A ferramenta
costuma responder a uma dor ja visivel; a
infraestrutura ajuda a organizar o negdcio para que
determinados problemas sejam reconhecidos e
tratados antes de alcangar margem ou cliente.

Na moda, essa capacidade precisa comecar antes da
venda.

Matheus Fagundes, presidente global da Audaces,
desloca o debate tecnoldgico para o desenvolvimento
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do produto. Ele chama atenc&o para gargalos em
modelagem, prototipagem, amostras, fichas técnicas,
comunicagao entre areas, producdo e tempo de
chegada ao mercado.

Para Matheus, digitalizar etapas isoladas n&o basta.
“O ponto nao é utilizar a ferramenta A ou B; é como eu
consigo estar conectado, como elas se falam para
que gerem também as informagbes necessarias”,
afirma.

A questdo muda quando criagdo, desenvolvimento,
produgédo, varejo € consumidor passam a participar
de um fluxo de informagdo que retorna como
aprendizado.

Quando essas etapas nao conversam, o erro avanca
pela cadeia. Uma informagdo incompleta gera
revisdo; a revisdo gera atraso; o atraso pressiona
producao; a pressao reduz capacidade de ajuste. O
produto chega ao mercado distante do sinal que deu
origem a decisao.

A tecnologia se torna infraestrutura quando encurta
essa distancia e amplia a possibilidade de correcao.

Ela permite que o aprendizado da venda retorne ao
desenvolvimento, que a criagao trabalhe com mais
contexto e que a produgao ganhe previsibilidade. O
ganho nao esta apenas em fazer mais rapido, mas
em decidir melhor quando o custo do erro ainda é
menor.

Essa mudancga também aparece no conteudo.



Infraestrutura tecnoldgica
reduz a distancia entre sinal,
interpretacao e decisao.

Eduardo Torres, cofundador e CMO da Popgen,
observa que a demanda por imagens, adaptacdes e
variagdes cresceu mais rapidamente do que a
capacidade operacional de muitas marcas. Para ele,
“a partr do momento em que conteudo virou
infraestrutura de crescimento, a capacidade de
produzir assets visuais em escala deixou de ser
apenas uma questao estética e passou a impactar
diretamente velocidade comercial, eficiéncia
operacional e competitividade”.

A contribuicdo mostra que infraestrutura tecnolégica
ndo se limita aos sistemas tradicionalmente
associados a operagdo. Conteudo também passou
a interferir na capacidade de responder ao mercado.
E-commerce, midia, CRM, marketplaces e redes
sociais exigem volume e consisténcia suficientes
para que a marca consiga testar, atualizar e
aprender.

A inteligéncia artificial pode ampliar essa producao,
mas o valor ndo aparece apenas na redugao de
tempo ou custo. Surge quando a empresa consegue
produzir mais sem perder coeréncia e transformar o
resultado em aprendizado para a decis&o seguinte.

Sem direcdo de marca, governanga e critérios, a
tecnologia apenas multiplica imagens. Com essas
condi¢des, amplia a capacidade de experimentar e
responder.

A mesma logica vale para o relacionamento.

André Podgorski, CDO da Malwee, mostra como o
CRM deixa de ser apenas uma ferramenta de

FM Leaders | Série editorial da Fashion Meeting

disparo e passa a funcionar como uma estrutura de
entendimento do cliente. Na Malwee, a evolugéao de
algumas réguas basicas para mais de 70 jornadas
permitiu considerar comportamentos, canais e
diferentes momentos do ciclo de relacionamento.

André afirma que “CRM deixa de ser apenas disparo
de comunicacdo e passa a ser uma ferramenta
estratégica de entendimento do cliente”. O valor ndo
esta no envio automatizado, mas na capacidade de
interpretar sinais e decidir quem abordar, quando, por
qual canal e com qual tipo de conteudo.

Uma automacido pode tornar uma comunicacao
inadequada mais eficiente. A maturidade aparece
quando a tecnologia acrescenta contexto suficiente
para melhorar a escolha.

Ferramentas resolvem tarefas especificas.
Infraestrutura conecta decisbes, reduz dependéncia
de excegdes e faz com que o aprendizado circule
entre areas. Para isso, a organizagao precisa saber
que problema esta tentando resolver, quais critérios
devem orientar o uso e que mudancas de processo
sdo necessarias para que a tecnologia néo
permaneca isolada.

A medida que sistemas, automacdes e inteligéncia
artificial se tornam mais acessiveis, a vantagem
tende a migrar da posse da ferramenta para a
qualidade da arquitetura construida ao redor dela.
Empresas diferentes poderdao contratar solucbes
semelhantes; o que as separara sera a capacidade
de integra-las a uma forma mais consistente de
aprender, coordenar e decidir.



Dados ganharam valor quando

passaram a gerar confianca

Dados deixam de ser apenas registro quando constroem uma leitura comum do

negocio e preservam o julgamento humano.

O varejo de moda aprendeu a acompanhar quase
tudo. Vendas, margem, estoque, devolugao, midia,
CRM, recompra, sortimento, ruptura, produtividade,
comportamento e atribuicdo passaram a ocupar
dashboards, relatérios e reunides de decisio.

Esse avango aumentou a visibilidade sobre o
negocio, mas nao resolveu automaticamente o
problema da clareza.

Uma empresa pode ter acesso a dezenas de
indicadores e continuar discutindo qual numero
representa melhor a realidade. Pode acompanhar a
operacdo em tempo quase real e reagir tarde
porque cada area interpreta os sinais a partir de sua
prépria logica. Pode conhecer muito sobre o cliente
e ainda usar esse conhecimento de forma
superficial, invasiva ou pouco relevante.

A abundancia de informagcdo nao elimina a
incerteza. Em alguns casos, apenas a torna mais
dificil de organizar.

E nesse ponto que os dados passam a ter valor
estratégico. Nao porque oferecem uma resposta
automatica, mas porque ajudam a construir uma
base suficientemente confiavel para que diferentes
areas compreendam o mesmo problema e decidam
a partir dele.

Gabriel Marques, fundador da Solomon, descreve
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um dos efeitos mais visiveis da fragmentacdo ao
afirmar que “cada canal conta uma histéria diferente
sobre a mesma venda, e a lideranga trava no meio”.

A midia reivindica uma conversdo. O analytics
apresenta outra leitura. O e-commerce registra o
pedido. O financeiro mostra o que permaneceu
depois de cancelamentos, devolugdes, descontos e
custos operacionais. Cada sistema pode estar
tecnicamente correto dentro da prépria logica e,
ainda assim, oferecer apenas uma parte do
resultado.

Quando essas versbes ndo sado conciliadas, a
reunido deixa de discutir estratégia e passa a
discutir qual nimero merece confiancga.

A dificuldade ndo nasce da falta de dados, mas da
auséncia de uma leitura comum sobre o que eles
significam para o negdcio. Enquanto cada area
protege sua propria métrica, a empresa corre o risco
de celebrar resultados locais que, somados, nao
produzem valor no conjunto.

Gabriel chama atencao também para a diferenca
entre empresas que usam dados para explicar o
passado e aquelas que os utilizam para “montar o
préximo tri’. No primeiro caso, a informacao chega
como justificativa do que ja aconteceu. No segundo,
ajuda a formular hipodteses, definir prioridades e
orientar escolhas futuras.



“Cada canal conta uma histoéria
diferente sobre a mesma venda,
e a lideranca trava no meio.”

O dado ganha relevancia quando participa da
decisdo antes que capital, estoque ou atengdo do
cliente ja tenham sido comprometidos.

Essa leitura exige considerar a venda de forma mais
ampla. Em moda, a margem real aparece apenas
depois que devolugdes, cancelamentos, frete,
descontos e custos operacionais entram na conta.
Um SKU pode parecer eficiente na midia e produzir
uma contribuigdo fragil quando a operagao inteira é
considerada.

Sem integracdo, cada fungdo enxerga uma vitoria
parcial. A midia celebra ROAS, o comercial observa
receita, 0 e-commerce acompanha conversao € o
financeiro tenta explicar por que a margem nao
acompanhou.

A confianga nao nasce do indicador mais
conveniente, mas da capacidade de preservar
contexto suficiente para que as areas trabalhem
sobre a mesma realidade econdmica.

Essa necessidade também aparece no planejamento
de produto e estoque.

Ariel dos Santos Teixeira, mentor de gestdo de
varejo e cofundador da Inside Retail, afirma que
“encontrar o estoque ideal € um exercicio continuo,
nao uma calibragem pontual”. A formulagdo mostra
que o dado ndo deve congelar a decisdo em um
momento inicial. Precisa acompanhar mudancga de
demanda, estacao, canal, regido e comportamento.

Planejar com dados nao significa acreditar que o
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passado se repetira exatamente. Significa
transformar histérico, giro, perfil de loja, resposta do
consumidor e contexto comercial em referéncias
mais consistentes para escolher e ajustar.

Ariel resume o risco oposto ao dizer que, sem esse
processo, “a colecao reflete opinido e nao dado”. A
critica ndo elimina a importancia da sensibilidade em
uma categoria movida por desejo, repertério e
novidade. Estabelece um limite para decisGes
sustentadas apenas pelo gosto de quem cria, compra
ou aprova.

O dado nao substitui a curadoria. Obriga a curadoria
a responder por suas escolhas.

Uma lideranga continua precisando apostar em algo
que ainda nao tem histérico, reconhecer sinais
culturais e assumir riscos. Essa aposta ganha mais
qualidade quando parte de uma leitura honesta sobre
0 que ja aconteceu, onde, para quem e em quais
condicoes.

A confiangca também depende de reconhecer que o
desempenho ndo é uniforme.

Rafael Evangelista, especialista em Planejamento
Comercial e Inteligéncia de Negodcios da Lafort,
observa que muitas empresas ainda distribuem
produto com base em percepgdo, pressdao da
operagao ou referéncias genéricas, sem considerar
suficientemente o comportamento de cada ponto de
venda. Quando a alocagdo nasce errada, afirma,
“toda a cadeia seguinte sofre: reposigao,
remanejamento e margem”.



“Personalizacao eficiente ndo é

v é

colocar o nome da pessoa no e-mail.
E entender contexto, intencédo e o
momento de consumo.” André Podgorski

Um numero agregado pode esconder diferencas
decisivas. Um produto pode performar bem no total
e estar mal distribuido. Pode faltar em determinada
regido e sobrar em outra. Pode funcionar em uma
faixa de prego, canal ou perfil de loja e fracassar
quando tratado como demanda homogénea.

Rafael sintetiza essa logica ao afirmar que
“reposicao eficiente é consequéncia de alocacgao
certa”. Quanto mais confiavel é a leitura inicial,
menor a necessidade de corrigir erros ja
multiplicados pela cadeia.

Os dados ajudam, assim, a distinguir um problema
geral de uma decisdo mal localizada. Essa precisao
reduz desperdicio e melhora a qualidade do ajuste.

No relacionamento com o cliente, a mesma légica
assume outra forma.

André Podgorski, CDO da Malwee, afirma que o
CRM deixou de ser apenas uma ferramenta de
disparo e passou a funcionar como uma estrutura de
entendimento do cliente. Na Malwee, a evolugcao de
algumas jornadas basicas para mais de 70 jornadas
permitiu considerar comportamentos em diferentes
canais e momentos da relagao.

A mudancga importa porque transforma informacao
de interagcdo em contexto. Quem acabou de chegar
ndo deve ser tratado como quem compra com
frequéncia. Um abandono de carrinho pode indicar
duvida, interrupcado ou uma barreira especifica. Um
periodo de inatividade exige leitura diferente de uma
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compra recém-concluida.

O dado ganha valor quando ajuda a reconhecer
essas diferencas.

André afirma que “personalizacdao de verdade
comeca quando a marca passa a escutar os sinais
que o préprio cliente entrega nos canais de CRM”.
Cliques, categorias acessadas, ofertas consumidas,
canais preferidos e niveis de engajamento podem
indicar intenc&o, mas nenhum desses sinais deveria
ser interpretado isoladamente como definicdo
permanente sobre a pessoa.

Por isso, ele acrescenta que “personalizagao
eficiente n&o é colocar o nome da pessoa no e-mail.
E entender contexto, intencdo e o momento de
consumo”.

A confianga, nesse caso, precisa existir dos dois
lados. A empresa precisa confiar na qualidade de
sua leitura, mas o cliente também precisa confiar no
uso que a marca faz daquilo que sabe.

Uma recomendacgao pode ser tecnicamente correta
e ainda soar inadequada. Uma compra pode ter sido
um presente, nao uma preferéncia. Um clique pode
indicar curiosidade, nao intencdo. Quando a
informacao reduz a pessoa a um padrao rigido, a
personalizacdo perde pertinéncia e pode gerar
desconforto.

O wuso maduro dos dados reconhece que
comportamento é sinal, ndo sentenca.



Essa cautela se torna necessaria porque a capacidade
de capturar informagao avancgou mais rapidamente do
gue a de interpreta-la em muitas empresas. Saber que
alguém abriu uma mensagem ou visitou uma pagina
nao significa compreender completamente sua
motivag&o, seu momento ou sua relagdo com a marca.

Dados geram confianca quando ampliam a escuta.
Perdem valor quando apenas aumentam a pressao
comercial.

A leitura de Fabiana Magalhaes, fundadora da FM
Strategy, leva a discussdo para a estrutura da
empresa. Ao afirmar que “o crescimento trava na
operacdo, mas a causa & sempre estrutural’, ela
mostra que indicadores operacionais muitas vezes
revelam problemas cuja origem esta antes: na
governanga, na integracao entre areas, nos processos
ou nos critérios de decisao.

Uma ruptura pode parecer problema de estoque. Um
atraso pode parecer problema logistico. Uma margem
pressionada pode parecer falha comercial. Quando os
dados sao analisados em conjunto, essas ocorréncias
podem revelar uma empresa que cresceu sem
construir uma linguagem comum entre produto,
compras, planejamento, industrial, comercial,
marketing, logistica e financeiro.

O dado confiavel nao serve apenas para localizar a
consequéncia. Ajuda a reconstruir a sequéncia de
decisdes que a produziu.

E nesse ponto que dados se aproximam de cultura.

Uma organizacao pode ter indicadores consistentes e
continuar usando-os mal. Pode esconder problemas,
selecionar niumeros convenientes, proteger métricas
locais ou interpretar qualquer desvio como falha
individual. Nesse ambiente, a informagdo nao cria
confianga; cria defesa.

A maturidade analitica depende de um contexto em
que os dados possam contrariar hipéteses sem se
transformar em disputa de poder, revelar erros sem
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paralisar as pessoas e orientar ajustes sem eliminar
julgamento.

Mauro Pimenta, diretor de Pessoas, Cultura e
Performance da Privalia, ajuda a delimitar esse papel
ao afirmar que dados mostram o que esta
acontecendo, enquanto pessoas definem o que sera
feito com essa informacao.

A distingdo evita que o indicador seja tratado como
resposta automatica. Os numeros podem mostrar
queda de conversdo, excesso de estoque, baixa
recompra ou perda de produtividade. Ainda assim, a
decisao sobre o que priorizar, que risco assumir, que
hipétese testar e que valor proteger continua exigindo
interpretacéo.

O indicador correto pode ser inutil diante de uma
pergunta mal construida. A empresa pode buscar
apenas confirmacgao de sua estratégia quando deveria
investigar suas fragilidades. Pode otimizar aquilo que é
facil medir e negligenciar aspectos decisivos de marca,
cultura, experiéncia ou desejo. Pode repetir uma acao
porque funcionou uma vez sem compreender em que
contexto.

Para isso, um numero precisa dizer ndo apenas o que
mede, mas também o que deixa de fora. Precisa ser
compreensivel, comparavel e conectado as decisdes
que pretende orientar. Quando se torna uma
caixa-preta, pode gerar obediéncia sem entendimento.
Quando funciona como linguagem comum, distribui
capacidade de deciso.

A vantagem ndo estara apenas na quantidade de
informacao disponivel, porque essa abundancia tende
a crescer. Estara na capacidade de transformar sinais
dispersos em uma leitura  compartilhada,
suficientemente solida para orientar produto, estoque,
margem, midia, relacionamento e operacdo sem
retirar das pessoas a responsabilidade de interpretar.

E essa combinagdo entre evidéncia, contexto e
julgamento que permite aos dados deixar de ser
apenas registro e se tornar confianga para agir.



O cliente passou a perceber

continuidade, nao organogramas

O consumidor espera memodria, coeréncia e responsabilidade
enquanto atravessa canais, areas e sistemas.

A multiplicacao de canais mudou a forma como o
varejo se organiza, mas ndo alterou a maneira como
o cliente interpreta a relagéo.

Uma jornada pode comegar em uma campanha,
avancar por uma rede social, ganhar contexto em
uma conversa com a vendedora, passar pela loja
fisica, ser concluida no e-commerce e continuar na
entrega, na troca, no atendimento ou no CRM. Para
a empresa, cada etapa costuma pertencer a uma
area, a um sistema e a uma meta diferentes. Para
quem compra, tudo faz parte da mesma marca.

Essa diferenca se tornou mais importante a medida
que o varejo ampliou sua presenca. Estar em mais
canais aumentou conveniéncia e alcance, mas
também exp6s com mais clareza as rupturas
internas. O consumidor percebe quando precisa
repetir informagbes, quando um canal n&o
reconhece o outro, quando pregos e regras se
contradizem ou quando ninguém assume
responsabilidade por um problema que atravessou
varias areas.

A continuidade, nesse contexto, deixou de ser uma
questao de presencga e passou a ser uma questao de
coeréncia.

Fabiana Magalhaes, fundadora da FM Strategy,
resume essa condi¢do ao afirmar que “omnichannel
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s6 é real quando o cliente ndo percebe canais, ele
percebe uma marca operando como um sistema
Unico”.

A formulacao desloca a discussao da quantidade de
pontos de contato para a qualidade da conexao entre
eles. Loja, e-commerce, aplicativo, marketplace,
WhatsApp e CRM podem coexistir e ainda assim
funcionar como territérios separados, com regras,
estoques, metas e responsabilidades que né&o
conversam.

Quando isso acontece, a empresa oferece mais
portas de entrada sem garantir que o percurso
continue.

A ruptura aparece em situagdes simples, mas
reveladoras: uma promogéao vale em um canal e nao
em outro; o estoque informado n&o corresponde a
disponibilidade real; a compra digital ndo pode ser
resolvida na loja; o atendimento n&o reconhece o
histérico; o cliente precisa descobrir sozinho quem
deveria responder.

Fabiana chama atencgéo para o mesmo problema ao
afirmar que, se a marca ainda opera sob a légica de
“loja versus online” ou “fisico versus digital’, nao
existe integragdo, apenas fragmentagdo com
discurso de integragao.



“Omnichannel s6 é real quando o cliente
nao percebe canais, ele percebe uma
marca operando como um sistema unico.”

Essa fragmentagdo ndo é apenas tecnoldgica. Ela
nasce também da forma como a organizacao distribui
crédito, metas, orgcamento e poder entre canais.

Uma empresa pode ter sistemas conectados e
continuar estimulando comportamentos que produzem
ruptura. Quando colaborar significa perder resultado,
cada area tende a proteger sua propria conversao. A
loja evita participar de uma venda que sera creditada
ao digital. O vendedor ndo se beneficia ao orientar
uma compra em outro canal. A retirada em loja é
percebida como trabalho adicional, ndo como parte da
relagdo com o cliente.

Viviane de Castro, diretora Comercial da Animale,
localiza justamente ai um dos principais limites da
omnicanalidade. Para ela, o maior gargalo nem
sempre é a tecnologia, mas a cultura e os incentivos.

A integracdo prometida ao consumidor s6 ganha
consisténcia quando também faz sentido para quem a
executa. Se as pessoas sdo avaliadas por métricas
que premiam a disputa entre canais, o discurso de
unidade perde forga no cotidiano.

Por isso, a continuidade exige uma mudanga de
critério. Em vez de perguntar apenas onde a venda foi
concluida, a empresa precisa compreender como a
escolha foi construida.

Uma cliente pode descobrir um produto no Instagram,
conversar com uma vendedora pelo WhatsApp,
experimentar na loja e concluir a compra pelo site. O
ultimo clique registra a transacao, mas nao explica
sozinho o resultado.
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Quando todo o valor é atribuido ao ponto final, a
empresa invisibiliza as contribuicdes anteriores e
reforca a competigdo interna. Cada area tenta provar
que produziu sozinha algo que, para o consumidor, foi
resultado de uma unica relacao.

Preservar continuidade depende, portanto, de uma
visdo mais ampla da jornada e de uma infraestrutura
capaz de manter contexto.

Simone Pittner, CTO da Aramis Inc., afirma que o
consumidor ndo separa fisico e digital e, por isso, a
empresa também nao pode operar dessa forma. Na
Aramis, o aplicativo é pensado como um hub da
jornada omnichannel, conectando dados,
relacionamento, recorréncia, loja e canais digitais.

O valor dessa infraestrutura ndo esta apenas em
adicionar conveniéncia. Estd em construir memoria.

Quando a empresa consegue reconhecer interagoes
anteriores, a relagdo deixa de recomegar a cada
contato. O vendedor encontra mais contexto, a
comunicagao considera o momento do cliente e o
atendimento consegue dar continuidade ao que ja
aconteceu.

Essa memoéria reduz esforco. Um cliente que ja
comprou, trocou, reclamou, elogiou ou demonstrou
interesse nao deveria precisar reconstruir sua historia
sempre que muda de canal.

Quando isso ocorre, a empresa mostra que capturou
dados sem transforma-los em aprendizado.



“A melhor infraestrutura é aquela que o
consumidor nao percebe, porque ela
simplesmente funciona.”

A continuidade também depende de regras
compativeis. Os canais nao precisam ser idénticos,
mas nao podem contradizer a responsabilidade da
marca sobre a relacio.

Loja, site, aplicativo e WhatsApp podem cumprir
fungcdes diferentes e oferecer experiéncias
especificas. O problema surge quando essas
diferencas se transformam em  versdes
incompativeis da mesma empresa.

O consumidor pode compreender que um canal
tenha uma dindmica prépria. O que tende a fragilizar
confianca é descobrir que a promessa muda, que 0
historico desaparece ou que o direito de ser
atendido depende de onde a compra foi feita.

Essa unidade se torna ainda mais importante depois
da conversao.

Camila Dulman, diretora Comercial e Executiva de
Luxo da Infracommerce, afirma que grande parte
da experiéncia acontece nas camadas invisiveis da
operacao. Estoque, integracdo de dados, logistica,
atendimento, troca e pds-venda definem se a
relagao continuara coerente depois que o pedido foi
confirmado.

Uma empresa pode oferecer multiplos canais e
falhar na hora de localizar o produto. Pode prometer
retirada em loja sem preparar a operagdo. Pode
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personalizar uma campanha e tratar o cliente como
desconhecido quando surge um problema.

Nesses momentos, a fragmentacao deixa de ser um
assunto interno e passa a fazer parte da
experiéncia.

O cliente nao quer compreender qual sistema
falhou, quem administra o canal ou onde termina a
responsabilidade de um parceiro. Ele espera que a
marca assuma o percurso inteiro.

Essa expectativa torna a infraestrutura relevante
justamente porque deve permanecer invisivel.

Nasser Silveira, Head de Sales da Wake, afirma
que “a melhor infraestrutura é aquela que o
consumidor nao percebe, porque ela simplesmente
funciona”. Pedidos, estoques, CRM, loja, logistica e
atendimento podem ser complexos nos bastidores;
o valor esta em transformar essa complexidade em
uma jornada previsivel.

Quando os sistemas funcionam, o cliente encontra o
produto, recebe informacédo correta e consegue
concluir ou resolver a experiéncia sem conhecer a
engrenagem. Quando falham, cada parte aparece
como uma barreira adicional.

A entrega reune varias dessas decisbes em um
unico momento.



Carolina Soares, diretora de Novos Negécios da
Infracommerce, afirma que “a capacidade de entrega
se tornou tao estratégica quanto o préprio produto”. A
escolha ainda precisa atravessar disponibilidade,
separacdo, embalagem, prazo, rastreamento e
atendimento até se tornar realidade para quem
comprou.

Se esse percurso funciona, a relagdo mantém
coeréncia. Se falha, a empresa costuma reaparecer
fragmentada: o atendimento responsabiliza a
transportadora, a loja direciona ao site, o0 e-commerce
nao reconhece a compra feita em outro canal.

Cada area pode explicar seus limites. O cliente
continua enxergando uma unica empresa.

A continuidade também precisa existir no tempo.

Bruno Tressoldi Neto, CDO da Capodarte e da Di
Santinni, afirma que “relacionamento vale mais do
que transacdo”. A leitura amplia a integracdo para
além de uma jornada especifica.

Uma marca pode conectar tecnicamente loja e digital e
ainda tratar cada campanha, atendimento ou compra
como um novo come¢go. Nesse caso, existe integracdo
operacional sem continuidade relacional.

O histérico deveria melhorar a proxima interagdo. A
comunicacgao deveria aprender com o comportamento
anterior, o atendimento deveria reconhecer resolucoes
passadas e a relagdo com a vendedora deveria
continuar visivel mesmo quando a compra muda de
canal.

A continuidade se consolida quando o que aconteceu
antes reduz esforgo, aumenta pertinéncia e melhora a
proxima escolha.

Julia Queiroz, head nacional de B2C do Grupo
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Morena Rosa, afirma que fidelidade hoje nao significa
exclusividade, mas escolha. O consumidor continuara
circulando entre marcas, canais e plataformas. A
empresa ndo controla esse movimento, mas pode
construir uma relacao suficientemente coerente para
permanecer relevante quando surgir uma nova
necessidade.

Essa escolha futura carrega memodria. Produto,
atendimento, conveniéncia, troca, entrega e
capacidade de resolver se acumulam na percepc¢éao do
cliente. Cada experiéncia pode reforgar confianga ou
obrigar a marca a reconquista-la.

Por isso, continuidade ndo ¢€ responsabilidade
exclusiva de CRM, omnichannel, tecnologia ou
atendimento. Ela depende da forma como a empresa
compartilha contexto, alinha incentivos e distribui
responsabilidade sobre a mesma relagao.

A organizagado pode continuar dividida por areas. O
problema comec¢a quando essa divisao se transforma
em trabalho adicional para o cliente.

A lideranga precisa garantir que diferencas internas
nao resultem em verdades distintas na ponta. Isso
exige sistemas conectados, mas também metas
coerentes, regras compativeis e pessoas autorizadas
a resolver.

Quanto mais canais a empresa oferece, maior se torna
a exigéncia de continuidade. Cada novo ponto de
contato amplia a conveniéncia e, ao mesmo tempo,
aumenta o numero de lugares em que a promessa
pode se romper.

A qualidade da relacao passa a depender menos da
exceléncia isolada de cada canal e mais da
capacidade de a empresa preservar memoria,
coeréncia e responsabilidade enquanto o cliente se
move.



Operacao virou

P

reservacao de valor

Planejamento, estoque, produgao, logistica e reversa passaram
a proteger margem, confianga e percepc¢ao de marca.

Durante muito tempo, a operacgao foi tratada como a
parte do negdcio encarregada de fazer acontecer
aquilo que ja havia sido decidido em outros lugares.
Produto, marca, posicionamento e crescimento
pareciam nascer antes; cabia a operacao
transformar essas escolhas em compra, producao,
estoque, distribuigdo e entrega.

Essa separacdo se tornou cada vez menos
convincente.

Uma colecdo pode nascer desejavel e perder
margem porque foi comprada na profundidade
errada. Um produto pode expressar com precisao o
posicionamento e chegar tarde ao mercado. Uma
campanha pode criar demanda para um estoque
indisponivel. Uma venda pode parecer positiva e
terminar em devolucdo, atraso ou frustracdo. Uma
escolha de matéria-prima pode alterar custo,
qualidade, prazo e percepg¢ao de valor antes que a
peca chegue a loja.

A operacgao participa dessas consequéncias desde o
inicio. Ela ndo recebe apenas uma estratégia pronta;
ajuda a definir o quanto dessa estratégia conseguira
sobreviver ao contato com a realidade.

O estoque oferece uma das demonstragcdes mais
claras dessa mudanga. Embora aparega com mais
visibilidade depois da venda, ele nasce antes, nas
hipéteses sobre demanda, na arquitetura da
colecao, no calendario, na compra e na distribui¢ao.
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Quando essas decisdes sao frageis, a consequéncia
chega a ponta como excesso, ruptura,
remanejamento, desconto ou capital imobilizado. O
problema parece operacional no momento em que se
torna visivel, mas muitas vezes comegou em uma
leitura incompleta de produto, cliente ou canal.

Regiane Konopka, diretora de Merchandising e
Industrial da NK Store, ajuda a organizar essa
relagdo ao afirmar que nem todos os itens devem ser
planejados pela mesma légica. Uma colegdo reune
produtos de imagem, margem, volume e
posicionamento, e cada fungdo pede profundidade,
risco e expectativa de desempenho diferentes.

A contribuicao de Regiane mostra que eficiéncia ndo
significa aplicar uma régua uniforme. Um item de
imagem pode exigir elaboragdo e escassez. Um
produto de giro precisa de disponibilidade. Um item
de margem deve ser protegido de compras
excessivas e promogdes prematuras.

Quando essas fungdes nao estao claras, a operacao
distorce a intencao original. Compra demais aquilo
que deveria ser seletivo, pouco do que poderia
sustentar venda ou trata toda a colecdo como se
tivesse o mesmo papel econdmico.

Ao definir o estilo como a alma e o planejamento
como a coluna vertebral da marca, Regiane explicita
uma interdependéncia. A criagao precisa de estrutura
para permanecer coerente, enquanto a estrutura
precisa compreender o valor que esta sustentando.



“Velocidade sem clareza estratégica

y

nao é vantagem competitiva.
E a escala do problema.”

Essa leitura também impede que eficiéncia seja
confundida com simplificagc&o indiscriminada.

Carol Procopio, Special Projects Designer na
PatBO, afirma que “eficiéncia sem desejo transforma
moda apenas em produto”. A frase delimita um risco
importante: reduzir complexidade pode melhorar
custo e prazo, mas também pode apagar técnica,
acabamento, linguagem e diferenciagdo quando
esses elementos fazem parte da proposta de valor.

Preservar valor exige reconhecer onde a
complexidade €& necessaria e onde ela apenas
adiciona custo, retrabalho ou instabilidade.

Uma lideranga operacional madura nao tenta tornar
tudo mais simples. Organiza niveis distintos de
complexidade dentro de uma arquitetura que o
negocio consiga sustentar. Isso pode significar
concentrar elaboragdo em pegas de imagem, criar
maior previsibilidade nos produtos de volume e
proteger decisbes que justificam percepgao de valor.

Essa capacidade depende do momento em que a
empresa reconhece o erro.

Quanto mais tarde uma fragilidade aparece, menor
tende a ser o numero de alternativas disponiveis.
Uma decisao inadequada no desenvolvimento ainda
pode ser revista antes de virar amostra, compra de
matéria-prima ou producdo. Quando o problema
chega ao estoque, parte relevante do custo ja foi
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Fabiana Magalhaes

incorporada. Quando chega ao desconto, a empresa
tenta recuperar valor depois que ele comegou a se
perder.

Por isso, velocidade s6 se torna vantagem quando
reduz a distancia entre sinal e decisdo sem ampliar o
erro.

Fabiana Magalhaes, fundadora da FM Strategy,
afirma que “velocidade sem clareza estratégica nao é
vantagem competitiva. E a escala do problema’. A
formulacao desloca o debate do tempo de execucgao
para a qualidade do fluxo decisério.

Uma empresa pode produzir, comprar e distribuir
mais rapidamente e ainda assim multiplicar uma
escolha mal formulada. A agilidade que preserva
valor funciona de outra maneira: aproxima areas,
reduz retrabalho, antecipa riscos e permite corregcao
antes que a consequéncia se espalhe pela cadeia.

Isso torna planejamento, dados e integragao parte da
operacgao, nao apenas funcoes de apoio.

Quando criagdo, compras, industrial, comercial,
logistica e financeiro trabalham sobre versdes
diferentes da realidade, a empresa perde tempo
reconciliando decisdes que ja deveriam ter nascido
conectadas. O custo aparece em atraso, mudancga de
Ultima hora, excesso de amostras, compras
emergenciais, perda de margem ou baixa
capacidade de reacao.



“Digitalizar o caos” nao transforma
a operacao. Apenas acelera a

A tecnologia pode ajudar a diminuir essa distancia,
desde que organize o fluxo e ndo apenas digitalize
etapas isoladas.

Matheus Fagundes, presidente global da
Audaces, mostra que conectar criacao,
desenvolvimento, modelagem, producao e resposta
do mercado pode reduzir amostras desnecessarias,
desperdicio de matéria-prima, retrabalho e atraso. O
ganho tecnoldégico aparece quando a empresa
identifica problemas enquanto ainda existe
possibilidade de corregéo.

A diferenca parece pequena, mas muda a economia
da operagdo. Corrigir um desenho, uma ficha ou
uma modelagem custa menos do que corrigir uma
producdo. Ajustar uma decisdo de compra custa
menos do que liquidar estoque. Rever uma hipotese
custa menos do que sustentar um erro em escala.

Essa légica também explica o alerta de Vanessa
Rinaldi, especialista em Planejamento e
Transformacgéao Digital da uMode, sobre o risco de
“digitalizar o caos”. Quando  processos,
responsabilidades e  critérios  permanecem
confusos, a tecnologia apenas fransporta a
desorganizagao para uma interface mais rapida.

A operagcdo preserva valor quando sistemas,
pessoas e processos trabalham sobre uma mesma
I6gica. Isso exige clareza sobre quem decide, quais
informacdes sustentam a escolha e como o
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desorganizacao.
Vanessa Rinaldi

resultado retorna para orientar o ciclo seguinte.

Sem essa estrutura, a empresa acumula dados e
ferramentas, mas continua dependente de
excegdes, corregbes manuais e conhecimento
concentrado em poucas pessoas.

A preservacao de valor também depende da forma
como o estoque circula pela rede.

Viviane de Castro, diretora Comercial da Animale,
defende a logica de um estoque “visivel, integrado e
movel”. Essa formulagao mostra que eficiéncia nao
esta necessariamente em manter grandes volumes
em cada ponto de venda, mas em conhecer a
disponibilidade e permitir que o produto se mova
para onde existe demanda.

Quando loja, digital, equipe comercial e logistica
compartilham essa Vvisibilidade, a operacao
consegue proteger venda e experiéncia a0 mesmo
tempo. Uma cliente que ndo encontra determinado
tamanho em uma unidade pode ser atendida por
outro estoque sem que a ruptura inicial se
transforme em perda definitiva.

A conveniéncia percebida na ponta depende de uma
arquitetura complexa que, quando funciona, quase
desaparece.

Essa invisibilidade também se aplica a entrega.



A maturidade operacional aparece
menos ha velocidade da reacao e
mais na capacidade de antecipar.

Carolina Soares, diretora de Novos Negoécios da
Infracommerce, afirma que “a capacidade de entrega
se tornou tao estratégica quanto o préprio produto”. A
fala mostra que o valor criado antes da compra ainda
pode ser confirmado ou enfraquecido depois dela.

Prazo, rastreamento, embalagem, integridade, troca,
reversa e atendimento compbéem a parte material da
experiéncia. Uma entrega correta reforga confianga.
Uma troca mal conduzida pode desfazer parte do valor
construido durante toda a jornada.

A operagdo participa, portanto, daquilo que o
consumidor reconhece como marca. O estoque
interfere na promessa de disponibilidade. A logistica
interfere na percepgéo de cuidado. A reversa interfere
na confianga. A capacidade de resolver interfere na
vontade de voltar.

Quando tudo funciona, o cliente raramente percebe o
esforco necessario para sustentar a experiéncia.
Quando falha, a operagao ocupa o centro da relagéo.

Essa assimetria torna a qualidade operacional menos
visivel do que sua auséncia. Parte do trabalho mais
relevante estd justamente em impedir que a
complexidade interna chegue a ponta.

Preservar valor também significa considerar o ciclo de
vida do produto para além da venda. Reparo,
devolucéo, rastreabilidade, circularidade e destinacéo
passaram a interferir na forma como marcas
administram  responsabilidade, permanéncia e
percepcgao de qualidade.

Essas agendas nao precisam ser tratadas como uma
extensdo abstrata da operacdo. Elas mexem com
custo, relacionamento, durabilidade, conhecimento
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sobre o produto e capacidade de recuperar valor em
diferentes momentos da cadeia.

A operagao deixa, assim, de responder apenas pelo
movimento do produto. Passa a organizar as
condicdes em que esse produto sera desenvolvido,
disponibilizado, entregue, mantido ou reinserido.

Essa mudanca altera também o perfil de quem lidera a
area. Nao basta apagar problemas, pressionar prazo
ou reduzir custo. E necessario compreender produto,
posicionamento, margem, tecnologia, cliente e cadeia
para reconhecer onde a eficiéncia protege valor e
onde pode destrui-lo.

Muitos dos problemas que aparecem na ponta
nasceram antes. O desconto ndo comeca na loja. O
atraso ndo comega na entrega. A ruptura ndo comeca
no momento em que o produto falta. Eles costumam
surgir quando decisdes anteriores foram tomadas sem
contexto suficiente ou sem conexdao com as etapas
seguintes.

Por isso, a maturidade operacional aparece menos na
velocidade da reacdo e mais na capacidade de
antecipar.

Uma operacao preparada ndo elimina toda incerteza,
especialmente em um setor exposto a desejo,
sazonalidade e mudanca cultural. Ela aumenta,
porém, a possibilidade de corrigir enquanto ainda
existem alternativas e reduz a quantidade de valor
consumida entre a decisao inicial e a experiéncia final.

E nesse deslocamento que a operagdo deixa de ser
apenas uma estrutura de execucdo e passa a atuar
como guardia econdmica e simbdlica do que a marca
pretende entregar.



Crescimento sustentavel

depende de capacidade

organizacional,

nao de herois individuais

Empresas que crescem precisam transformar repertério
individual em cultura, autonomia e capacidade coletiva.

Muitas empresas de moda nascem da forca
concentrada de poucas pessoas. Founders, socios
e liderancas centrais costumam reunir visdo de
produto, repertoério, relacdes, velocidade de decisao
e disposicado para assumir riscos. Nos estagios
iniciais, essa concentragdo pode favorecer o
negocio. Aproxima intencdo e execugdo, protege
identidade e permite avancar antes que a estrutura
esteja completamente formada.

A dificuldade aparece quando a empresa cresce
sem transformar essa forca em capacidade
distribuida.

A medida que aumentam os canais, as equipes, as
categorias, as lojas, os fornecedores e o numero de
decisdbes, 0 modelo baseado na presenca
constante de poucas pessoas comecga a produzir
dependéncia. O conhecimento  permanece
concentrado, as aprovagdes retornam sempre ao
mesmo ponto e a operacdo cotidiana passa a
depender de quem consegue recuperar contexto,
resolver excegdes ou arbitrar conflitos.

O que antes acelerava o negdcio pode comecar a
limitar sua continuidade.
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A passagem para uma organizagdo mais madura
ndo exige abandonar a visdo de quem fundou ou
conduziu a empresa. Exige traduzi-la. Critérios,
rituais, comportamentos, liderangas intermediarias e
formas de decisdo precisam carregar parte do
repertério que antes existia principalmente na
presenca de algumas pessoas.

Essa transformacdo é mais complexa do que
delegar tarefas. Uma lideranga pode distribuir
execugao e continuar concentrando contexto,
relacbes e poder decisorio. O time recebe mais
responsabilidade operacional, mas continua
dependente diante de situagdes novas, prioridades
conflitantes ou escolhas que ndo estavam previstas.

Juliana Rissardi, mentora, palestrante e consultora
em carreira, lideranga e desenvolvimento pessoal e
organizacional, identifica esse padrao em empresas
nas quais lideres acreditam delegar, embora
preservem as principais chaves de decisdo. A
organizagao parece descentralizada porque mais
pessoas executam, mas permanece centralizada
naquilo que define direcao e critério.



“Desenvolver lideres exige
renunciar ao protagonismo.”

Por isso, Juliana afirma que “desenvolver lideres
exige renunciar ao protagonismo”. A renuncia nao
significa auséncia nem perda de responsabilidade.
Significa aceitar que a empresa sé ganhara
maturidade quando outras pessoas puderem
compreender 0 negocio, exercer julgamento e ocupar
espacgos antes dependentes da lideranga original.

Esse processo também exige autoconhecimento. A
centralizagdo nem sempre se apresenta como desejo
explicito de controle. Pode surgir como preocupagao
com qualidade, protecdo da cultura, dificuldade de
confiar ou sensacdo de que explicar levara mais
tempo do que fazer.

Juliana observa que a lideranga comecga pelo
autoconhecimento porque, sem reconhecer essas
motivagbes, o lider pode confundir presenca
permanente com contribui¢ao indispensavel.

A empresa passa entdo a depender ndo apenas da
competéncia dessa pessoa, mas também de sua
disponibilidade fisica, emocional e cognitiva. Cada
etapa de crescimento adiciona decisées ao mesmo
ponto de concentracdo. O lider trabalha mais, o time
espera mais e a organizacdo responde mais
lentamente justamente quando precisaria ampliar sua
capacidade de adaptagao.

A alternativa ndo esta em retirar direcdo, mas em
transformar dependéncia em contexto.

Mauro Pimenta, diretor de Pessoas, Cultura e
Performance da Privalia, define essa mudanca ao
afirmar que liderar passa por “construir contexto e
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Juliana Rissardi

distribuir autonomia e ferramentas”. A formulagao
reposiciona a lideranca como uma fungdo de
arquitetura.

Em vez de atuar apenas como quem responde,
aprova ou corrige, o lider organiza as condigdes para
que outras pessoas compreendam o cenario,
reconhegam prioridades e saibam como agir quando
a situacdo muda.

Essa diferenga ajuda a separar autonomia de
improviso. Delegar sem contexto apenas transfere
responsabilidade e aumenta inconsisténcia. Construir
contexto permite distribuir decisdo sem perder
direcao.

Mauro aplica a mesma logica a comunicagéao interna,
que deixa de ser apenas transmissao de informacao
e passa a funcionar como construgcdao de contexto.
Informar uma meta ou uma mudanca pode orientar
uma tarefa imediata. Explicar por que aquilo importa,
quais tensdes estao envolvidas e que critérios devem
ser preservados prepara as pessoas para situagdes
que ainda nao foram previstas.

No varejo, onde a ponta interpreta diariamente sinais
de clientes, produto, estoque e equipe, essa
capacidade é decisiva. Nenhuma empresa consegue
escrever um manual para todas as situagdes. Precisa
formar pessoas capazes de decidir quando o manual
deixa de ser suficiente.

E nesse ponto que cultura deixa de ser uma
declaracao e passa a funcionar como referéncia
pratica.



“Gente precisa ocupar a cadeira do negécio
e deixar de atuar apenas como guardiao da
politica para se tornar arquiteto da
organizacao.” Mariana Adensohn

Sirlei Kamchen, Gerente Executiva de Gente e
Gestao do Grupo Malwee, mostra que a cultura em
escala nao se sustenta apenas quando esta escrita.
Precisa ser vivida pelas liderangas, traduzida em
comportamentos e percebida no cotidiano.

Essa traducdo ganha importadncia a medida que a
proximidade com founders ou alta lideranga diminui.
Quanto mais decisdes sdo tomadas longe do centro,
maior a necessidade de referéncias compartilhadas.

Valores ganham forga organizacional quando ajudam
a escolher. Precisam aparecer no que a empresa
reconhece, tolera, prioriza e corrige. Quando existe
distancia entre discurso e pratica, o time aprende com
a pratica. Quando ambos coincidem, a cultura reduz
dependéncia de supervisdo porque oferece critérios
para situacdes novas.

A construcao dessa coeréncia nao pertence apenas a
area de Gente.

Mariana Adensohn, CHRO e diretora de Gente e
Gestdo da Loungerie, observa que feedback,
desenvolvimento, engajamento e gestdo de pessoas
nao podem depender exclusivamente de politicas ou
programas. Precisam fazer parte do cotidiano das
liderangas.

A area de Gente pode desenhar processos, produzir
dados, apoiar formagao e organizar rituais, mas nao
consegue sustentar sozinha uma cultura que os
lideres nao praticam.
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Mariana afirma que Gente precisa ocupar “a cadeira
do negdcio” e deixar de atuar apenas como guardido
da politica para se tornar arquiteto da organizacao.
Isso exige compreender P&L, indicadores de varejo,
desenho organizacional e transformacgéo tecnoldgica
para conectar estratégia, pessoas e execugao.

A funcdo nao é proteger uma agenda paralela, mas
construir as condicdes humanas e organizacionais
necessarias para que o negécio alcance seus
objetivos sem depender de compensagdes individuais
permanentes.

Essa arquitetura também precisa considerar como a
performance é produzida.

Empresas excessivamente dependentes de herdis
costumam normalizar comportamentos que parecem
positivos no curto prazo: disponibilidade ilimitada,
urgéncia continua, lideres que resolvem tudo e
equipes que se adaptam sem questionar. O resultado
pode aparecer, mas a estrutura permanece sem
aprender porque alguém continua absorvendo a falha.

Denize Savi, diretora de Felicidade Corporativa da
Chilli Beans, contribui para essa discussdao ao
mostrar por que alta performance e esgotamento nao
podem ser tratados como sinénimos. Em sua leitura,
organizagbes mais maduras comegam a buscar
formas de produtividade sustentavel, apoiadas por
clareza de prioridade, relagbes saudaveis, autonomia,
reconhecimento, recuperacgao e lideranga preparada.



Quando poucas pessoas concentram
contexto, o crescimento aumenta as
filas de aprovacao em vez de ampliar
a capacidade de decisao.

A mudanca nao reduz ambigao. Torna mais visivel o
custo de modelos que dependem do esforco
extraordinario como forma  ordinaria  de
funcionamento.

Quando o nego6cio precisa continuamente de
alguém que salve um prazo, reconcilie areas ou
resolva um problema por fora do processo, a
competéncia individual pode esconder uma
fragilidade coletiva. A pessoa encontra uma solugao
imediata, mas a organizagdo n&o desenvolve
necessariamente capacidade para evitar a
repeticéo.

Juliana Rissardi chama atencdo para uma
consequéncia semelhante ao observar que muitos
lideres passam a operar em modo reativo
permanente. As demandas crescem mais
rapidamente do que a capacidade de adaptacgao, € a
exaustdo comecga a afetar qualidade de deciséo,
escuta, confianca e disposicao para distribuir poder.

O lider sobrecarregado tende a centralizar mais
porque dispbe de menos energia para explicar,
formar e acompanhar. A nova centralizagao amplia a
prépria sobrecarga e reforga o ciclo de dependéncia.

O problema, portanto, ndo pode ser reduzido ao
bem-estar individual. Ele revela como a empresa
desenhou seu modelo de deciséo.
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Quando poucas pessoas concentram contexto, a
auséncia de qualquer uma delas gera insegurancga.
Quando apenas um pequeno grupo possui
repertério para arbitrar conflitos, o crescimento
aumenta filas de aprovagdo. Quando as liderangas
intermediarias ndo sdo formadas, a estratégia perde
qualidade conforme se afasta do centro.

Capacidade organizacional significa reduzir essas
dependéncias sem diluir responsabilidade.

Ela aparece quando a empresa forma novas
liderangas antes de precisar delas, transforma
conhecimento tacito em critérios compartilhados e
cria rituais que permitem alinhar sem controlar cada
movimento. Também aparece quando pessoas
diferentes conseguem interpretar prioridades de
forma semelhante, quando o aprendizado de um
problema retorna ao sistema e quando a qualidade
ndo depende exclusivamente da supervisdo de
guem iniciou 0 negacio.

A tecnologia pode ampliar essa capacidade, mas
nao a cria sozinha.

Automacéo, inteligéncia artificial e dados aumentam
produtividade, reduzem tarefas repetitivas e
ampliam visibilidade. Ainda assim, a organizacéo
continua precisando de pessoas capazes de
interpretar  contexto, formular perguntas e
estabelecer critérios.



O valor de uma lideranca também aparece
no quanto a organizacao se torna mais
preparada por causa de sua atuacao.

Mariana Adensohn observa que a I|A tende a
substituir tarefas, ndo funcbes completas, o que
exige reposicionar profissionais para atividades
mais criticas e decisérias. Mauro Pimenta
complementa que dados mostram o que esta
acontecendo, enquanto pessoas definem o que sera
feito com essa informacéo.

Uma empresa pode automatizar parte relevante da
operagao e continuar dependente das mesmas
liderangas para toda decisdo importante. Nesse
caso, ganhou velocidade sem ampliar inteligéncia
coletiva.

Por isso, capacidade organizacional conecta
cultura, tecnologia, processos, comunicacéo,
desenvolvimento e governanca. Trata da forma
como competéncias individuais passam a circular,
combinar-se e produzir decisbes melhores.

Produto, marketing, CRM, loja, tecnologia,
atendimento, operacdo, parceiros e liderangas
intermediarias participam daquilo que o mercado
enxerga como resultado. A lideranga relevante da
direcdo a esse trabalho coletivo, protege coeréncia
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e ajuda a transformar contribuicdes dispersas em
capacidade comum.

Empresas que dependem permanentemente de
poucas pessoas podem crescer em volume sem
amadurecer. A estrutura aumenta, mas aprovacoes,
relagbes e conhecimento continuam presos ao
mesmo centro.

A organizacdo se torna maior sem se tornar
proporcionalmente mais capaz.

O crescimento sustentavel exige uma passagem
diferente. Visao precisa virar critério. Experiéncia
precisa virar repertério compartilhado. Cultura
precisa orientar decisées. Desenvolvimento precisa
anteceder a necessidade. A liderangca continua
importante, mas sua presenca deixa de ser o Unico
mecanismo capaz de manter qualidade e direcao.

E nesse ponto que a forga individual passa a cumprir
uma fungdo mais duradoura: ndo apenas produzir
resultados, mas elevar a capacidade das pessoas e
da organizacao de continuar produzindo-os.



O QUE ESSES PADROES
DIZEM SOBRE O FUTURO
DA LIDERANGCA NA MODA

Os nove padrées reunidos neste volume nao
formam uma lista de competéncias independentes.
Lidos em conjunto, revelam uma mudanga mais
profunda: o varejo de moda passou a exigir
decisdes capazes de considerar efeitos simultaneos
sobre margem, marca, experiéncia, operagao,
tecnologia e pessoas.

A complexidade nao esta apenas na quantidade de
temas sob responsabilidade da lideranga. Esta no
fato de que uma escolha feita em uma area produz
consequéncias em varias outras. Produto altera
estoque e percepcdo de valor. Crescimento
pressiona caixa e cultura. Tecnologia interfere em
velocidade, coordenacdo e experiéncia. Uma
promessa construida pela comunicagdo pode ser
confirmada ou enfraquecida muito depois, na
entrega, na troca ou no atendimento.

As fronteiras funcionais continuam necessarias,
mas deixaram de proteger a empresa das
consequéncias produzidas fora delas. O dominio
técnico permanece importante; o que ja ndo se
sustenta é a ideia de que cada especialidade possa
perseguir sua prépria eficiéncia sem responder pelo
resultado do conjunto.

E nesse ponto que integracdo deixa de significar
apenas colaboracao entre areas. Ela passa a definir
a capacidade de tornar tensdes visiveis, construir
critérios compartiihados e decidir quando
prioridades legitimas entram em conflito. A lideranca

nao precisa concentrar todas as respostas, mas
deve criar condicbes para que conhecimentos
diferentes participem da mesma direcao.

Essa mudanca também redefine crescimento.
Receita, canais, lojas e clientes continuam
relevantes, porém ja nao demonstram sozinhos que
a empresa se fortaleceu. Margem, caixa, estoque,
recorréncia, capacidade de investimento e
maturidade organizacional passam a compor a
mesma leitura. A pergunta deixa de ser apenas
quanto o negdcio avangou e passa a incluir que
estrutura esse avanco produziu.

Por isso, crescer melhor exige tanto ambicao
quanto selecdo. Em alguns momentos, lideranga
sera capacidade de acelerar. Em outros, aparecera
na disciplina de testar, ajustar, esperar ou recusar
oportunidades que adicionam volume, mas
fragilizam o negdcio. O crescimento passa a revelar
a qualidade do critério usado para escolhé-lo.

Essa disciplina nao reduz a importancia do desejo,
da criatividade ou do repertério cultural. Moda
continua dependendo de produto, identidade e
emocao. O que a primeira edicdo evidencia é que
essas forgas precisam encontrar uma arquitetura
capaz de sustenta-las. A execugao nao se opde a
criacdo; define quanto da intengdo original
consegue chegar ao mercado sem perder
coeréncia, qualidade ou viabilidade.



O mesmo deslocamento acontece na construgao de
marca. Comunicagdo organiza narrativa e
reconhecimento, mas produto, loja, atendimento,
tecnologia, logistica e pés-venda participam daquilo
que o consumidor efetivamente entende como
marca. A promessa ganha credibilidade quando
essas partes compartilham direcdo e perde forga
quando cada uma entrega uma versao diferente da
empresa.

Tecnologia e dados também mudam de fungdo. A
medida que ferramentas se tornam mais acessiveis,
a vantagem migra para a arquitetura construida ao
redor delas. Sistemas, automagdes e inteligéncia
artificial geram valor quando reduzem a distancia
entre sinal, interpretagdo e resposta. Dados se
tornam estratégicos quando criam uma leitura
compartihada do negdcio, sem  substituir
julgamento por obediéncia ao indicador.

Essa confiangca depende de transparéncia, contexto
e cultura. Uma organizagdo pode produzir mais
informacdo e continuar discutindo versoes
diferentes da realidade. Pode automatizar tarefas e
manter decisdes centralizadas. Pode personalizar
comunicagdes sem compreender o momento do
cliente. A maturidade aparece quando tecnologia e
dados ampliam a capacidade de aprender,
coordenar e escolher.

Para o consumidor, essa coordenagao se manifesta
como continuidade. A jornada pode atravessar
marketing, loja, digital, CRM, logistica e
atendimento, mas tudo pertence a mesma marca.
Quando histdrico, regras e responsabilidade n&o
acompanham esse movimento, a fragmentagao
interna se transforma em esforco adicional para
quem compra.

A operacdo assume, entdo, uma fungdo mais
estratégica. Planejamento, estoque, produgao,
logistica e reversa ndo atuam apenas depois que
decisdes de crescimento e marca foram tomadas.
Participam desde o inicio daquilo que sera possivel
entregar. A operagdo preserva valor quando
antecipa riscos e permite corregdes antes que
custo, atraso ou frustragdo sejam incorporados em
escala.

Nenhuma dessas mudancas se sustenta se a
organizagdo continuar dependente de poucas
pessoas para interpretar contexto e arbitrar toda
decisdo relevante. A liderangca mais preparada
amplia a capacidade ao redor: forma pessoas,
distribui  autonomia, transforma experiéncia
individual em referéncias compartilhadas e cria
condi¢des para que a qualidade permaneca quando
sua presencga nao é imediata.

E essa passagem que conecta os nove padrdes. A
lideranga exigida pelo préoximo ciclo nao sera
definida pela soma de especialidades acumuladas
por uma Unica pessoa, mas pela forma como cria
relacoes entre competéncias, decisdes e times.

Seu valor estara na capacidade de construir
empresas em que desejo encontre execugao,
crescimento encontre sustentacdo, tecnologia
encontre critério, dados encontrem confiangca e
estratégia encontre condicbes reais de se
transformar em pratica.

A moda continuara precisando de profissionais
capazes de imaginar o que ainda niao existe. A
permanéncia dessa imaginacdo dependera de
organizagdes capazes de realiza-la, aprender com
seus efeitos e continuar desenvolvendo valor
depois dela.



POR QUE RECONHECER
LIDERANCAS DEFINE
O FUTURO DO VAREJO

Reconhecer liderangas nao é transformar resultados
coletivos em histérias individuais.

No varejo de moda, nenhuma transformacao
relevante acontece sozinha. Marcas sao construidas
por times, produtos dependem de cadeias inteiras e
experiéncias atravessam diferentes areas antes de
chegar ao consumidor. Uma decisao s6 ganha forca
quando encontra pessoas capazes de interpreta-la,
aprimora-la e transforma-la em pratica.

O mercado costuma atribuir valor as marcas, aos
cargos e as empresas pelas quais uma pessoa
passou. Esse contexto importa, porque uma
trajetoria construida em organizagbes relevantes
amplia repertorio, responsabilidade e capacidade de
leitura. Mas o conhecimento n&o pertence ao cracha.
Ele permanece na pessoa, na forma como ela
interpreta problemas, toma decisbes, desenvolve
equipes e contribui para o avanco do setor.

Ainda assim, algumas atuagdes alteram a qualidade
dessa construcado. Ha profissionais que dao diregao
sem concentrar todas as respostas, protegem
identidade sem bloquear evolugao e organizam a
complexidade para que areas diferentes trabalhem
sobre um mesmo sentido.

E essa contribuicdo que torna o reconhecimento
relevante. O futuro do varejo n&o sera definido apenas
por tecnologias, canais ou modelos de negdcio, mas
pelos critérios usados para transforma-los em valor.
Alguém precisa decidir onde a tecnologia melhora
escolhas, como os dados podem gerar confianga e de
que maneira a promessa da marca sera confirmada
no produto, na operagao e na experiéncia.

Operacao, cultura, crescimento e relacionamento
nao se integram espontaneamente. Essa articulagao
nasce de decisdes que comegam na lideranca, mas
precisam circular pela organizagao.

Ao destacar uma lideranca, torna-se visivel também
o contexto coletivo que participa de seus resultados.
Nenhuma trajetéria consistente pode ser separada
das pessoas que executam, interpretam, aprimoram
e tensionam as escolhas feitas.

Esse entendimento impede que o reconhecimento se
transforme em culto ao individuo. O profissional que
prepara uma empresa para o futuro ndo é aquele que
se torna necessario em todas as decisbes, mas
quem ajuda a criar times mais preparados, critérios
mais claros e estruturas capazes de aprender.

Essa distincdo importa em um setor que costuma
concentrar atengdo nas marcas, nos founders e nas
figuras mais expostas. Parte das transformagodes
decisivas acontece longe do palco, em escolhas que
protegem  margem, desenvolvem  pessoas,
aproximam tecnologia e negdécio, reorganizam
operacoes e preservam confianca.

Reconhecer liderangas ajuda a trazer esse trabalho a
superficie. O olhar alcanca profissionais que
preservam identidade durante a expanséo,
melhoram a previsibilidade, transformam cultura em
pratica ou criam condigcbes para que uma equipe
inteira amadureca.

A FM Leaders reconhece pessoas porque Sao
pessoas que fazem marcas existirem para além da
imagem publica: pessoas que transformam
tecnologia em decisdo, marca em experiéncia,
operacao em valor, dados em confiancga, cultura em
pratica e crescimento em futuro.

Ao olhar para essas trajetorias, a série valoriza também
os sistemas, os times e as relagbes que tornam os
resultados possiveis. Reconhecer liderangas € afirmar
que tipo de futuro o setor deseja construir: empresas
que ampliem capacidade ao crescer, usem tecnologia
para melhorar decisdes, facam da cultura uma
referéncia pratica e confirmem a marca na experiéncia.



FM Leaders
Honours

Um reconhecimento as pessoas que estao
definindo os rumos do varejo de moda e beleza.

O FM Leaders Honours amplia o trabalho editorial

da série e reconhece liderangas nao como figuras
isoladas, mas como representantes de conhecimento,
times e capacidades organizacionais que ajudam
marcas a avangar.

O foco esta na qualidade do impacto: decisdes que sustentam

crescimento, fortalecem marcas, melhoram operacdes, conectam
tecnologia ao negécio e ampliam a capacidade de pessoas e times.

Executiva Crescimento Marca Tecnologia

O queo
reconhecimento
valoriza

01

02

03

04

Digital

Impacto concreto

Contribuicao relevante para o avancgo do
negocio ou do setor.

Critério de lideranga

Decisbes que conectam estratégia, operacao,
marca e pessoas.

Forga coletiva

Liderancas que representam competéncias,
relagbes e times.

Futuro do mercado

Trajetorias que ajudam a construir organizagoes
mais preparadas.

Operacgoes Pessoas



Comoo
reconhecimento
funciona

O processo combina participacao aberta do mercado, curadoria editorial e avaliagao técnica.

01/07-10/08

Indicagoes abertas

O mercado indica
profissionais e
justifica sua
contribuicio.

11/08-31/08

Curadoria editorial

A Fashion Meeting
analisa aderéncia,
impacto, trajetoria e
justificativas.

18/09-10/10
Etapa final

Finalistas passam por
avaliagao técnica e
participacéo do
mercado.

2710

Fashion Leaders
Dinner

Encontro exclusivo
com indicados,
patrocinadores e
convidados
estratégicos.

As indicagdes nao funcionam como votagado quantitativa.
O volume de mengdes pode sinalizar relevancia, mas ndo define automaticamente a shortlist.

28/10

Anuncio dos
vencedores

Reconhecimento
durante o Festival
Fashion Meeting.



Quem
merece ser
reconhecido?

Sua indicagao ajuda a revelar trajetorias que
nem sempre ocupam o centro da narrativa,
mas estao moldando o mercado por dentro.

01/07 a 10/08/2026

periodo de indicacbes

. Desenvolveu

um time

Preparou pessoas
para decidir melhor.

Conectou
tecnologia e
negoécio

Unou infraestrutura

para melhorar
decisoes.

Protegeu margem
e marca

Cresceu sem diluir
posicionamento.

. Fortaleceu

uma cultura

Transformou discurso
em pratica consistente.

Tornou a
operacgao
mais consistente

Protegeu valor antes
que ele se perdesse.

Criou melhor
experiéncia ao
cliente

Conectou jornada,
contexto e confianga.

INDIQUE UMA LIDERANCA
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