
  
    [image: CCapa com fundo laranja. No topo aparecem os nomes dos autores, Sandro Magaldi e José Salibi Neto, acompanhados da informação de que são fundadores da Flywheel Academy. O título “O Efeito Flywheel” surge em letras pretas grandes formando um arco circular. O subtítulo acompanha a curva: “Como criar um círculo virtuoso de crescimento e transformação contínua”. Na parte inferior há o logotipo da editora Gente, um QR code circular e uma faixa preta com o texto desvende o segredo das empresas bilionárias!.]
  

  
    
      


      


      CARO(A) LEITOR(A),


      Queremos saber sua opinião sobre nossos livros.


      Após a leitura, siga-nos no linkedin.com/company/editora-gente, no TikTok @editoragente e no Instagram @editoragente, e visite-nos no site www.editoragente.com.br.


      Cadastre-se e contribua com sugestões, críticas ou elogios.

    

  

  
    


    
      [image: Folha de rosto em fundo preto. No topo estão os nomes dos autores, Sandro Magaldi e José Salibi Neto, em letras brancas. Ao centro, o título “O Efeito Flywheel” aparece em grandes letras brancas dispostas em arco. O subtítulo acompanha a parte inferior do círculo: “Como criar um círculo virtuoso de crescimento e transformação contínua”. Na base da página está o logotipo da editora Gente em branco.]
    
  

  
    


    
      
        Diretora


        Rosely Boschini


        Diretora Editorial


        Joyce Moysés


        Editora


        Rafaella Carrilho


        Assistente Editorial


        Jéssica Santos Inácio


        Produção Gráfica


        Leandro Kulaif


        Preparação


        Ricardo Lelis


        Capa


        Thiago de Barros


        Projeto Gráfico


        Márcia Matos


        Gisele Baptista de Oliveira


        Diagramação


        Gisele Baptista de Oliveira


        Revisão


        Débora Spanamberg Wink


        Debora Capella


        Desenvolvimento de e-book


        Loope | www.loope.com.br

      


      
        Copyright © 2026 by Sandro Magaldi e José Salibi Neto


        Todos os direitos desta edição


        são reservados à Editora Gente.


        Rua Dep. Lacerda Franco, 300 – Pinheiros


        São Paulo, SP – CEP 05418-000


        Telefone: (11) 3670-2500


        Site: www.editoragente.com.br


        E-mail: sac@editoragente.com.br

      

    


    Dados Internacionais de Catalogação na Publicação (CIP)
Angélica Ilacqua CRB-8/7057


    
      Magaldi, Sandro


      O efeito flywheel [livro eletrônico] : como criar um círculo virtuoso de crescimento e transformação contínua / Sandro Magaldi, José Salibi Neto. - São Paulo : Editora Gente, 2026.


      2,9 Mb ; ePUB


      Bibliografia


      ISBN 978-65-5544-736-1 (e-book)


      1. Administração de empresas 2. Negócios 3. Planejamento empresarial 4. Crescimento sustentável I. Título II. Salibi Neto, José


      26-1904


      CDD 658.4012

    


    Índice para catálogo sistemático:


    1. Administração de empresas

  

  
    
      


      Nota da publisher


      Fazer um negócio crescer é difícil. Sustentar esse crescimento ao longo do tempo é ainda mais desafiador. Muitas empresas conseguem ganhar mercado, aumentar receita e acelerar resultados, mas descobrem, na fase de expansão, que, se o crescimento não for bem orquestrado, pode tornar a operação mais complexa, cara e frágil.


      Esse é um dos grandes dilemas da gestão contemporânea: transformar crescimento em um sistema capaz de gerar valor contínuo, e não apenas ciclos de aceleração pontuais.


      É justamente nesse contexto que a lógica do flywheel ganha relevância. Conceito apresentado por Jim Collins e aprofundado aqui por Sandro Magaldi e José Salibi Neto, o flywheel representa um modelo de crescimento baseado na construção de engrenagens consistentes, em que cada avanço fortalece o próximo movimento da empresa.


      Não por acaso, essa lógica foi adotada por organizações como a Amazon e passou a influenciar líderes e empresas no mundo inteiro. Porque, na prática, negócios sustentáveis não crescem apenas pela intensidade do esforço, mas pela capacidade de transformar decisões, processos, cultura e relacionamento com clientes em impulso acumulado ao longo do tempo.


      Agora, em O efeito flywheel, Sandro e Salibi aplicam essa estratégia para os desafios contemporâneos das empresas. Com exemplos internacionais e nacionais, trazem uma leitura conectada às transformações do mercado, aos novos modelos de negócio, à dinâmica dos ecossistemas e à necessidade cada vez maior de construir crescimento com visão de longo prazo.


      E fazem isso da maneira que consolidou esses dois autores queridos em referência em gestão, cultura e liderança: transformando conceitos complexos em reflexões práticas, aplicáveis e estrategicamente relevantes para líderes e organizações.


      Como ficará claro para você ao longo do livro, crescimento sustentável não acontece por acaso. Por isso, meu convite é para que faça desta leitura uma decisão estratégica. Questione quais movimentos realmente geram tração, quais esforços apenas consomem energia e onde está o verdadeiro motor de crescimento da sua empresa. E, a partir disso, trace o plano para sair da dependência de esforços isolados para construir verdadeiras engrenagens de expansão contínua.


      


      Virar esta página pode ser o primeiro passo para construir um crescimento que não dependa apenas de força, mas de direção.


      Boa leitura!


      Rosely Boschini 


      CEO e Publisher da Editora Gente

    

  

  
    
      


      Dedico esta obra àquelas que fazem o meu flywheel 
pessoal girar com potência – Valeska, Isa e Mari.


      Quanto mais perto estou delas, mais forte me sinto. Quanto mais forte me sinto, maior se torna minha capacidade de criar valor. Quanto maior minha capacidade, mais coisas que importam produzo. Quanto mais coisas que importam crio, mais pleno me sinto. Quanto mais pleno me sinto, mais perto delas quero estar.


      E o volante gira outra vez – agora com menos esforço 
e mais momentum, como em todo bom flywheel.


      A vocês três: a força que faz o volante começar a girar
 e o momentum que não o deixa parar.


      – Sandro Magaldi


      Para o meu amor, Luciana Mancini Bari Salibi.


      Para Solange Medina, uma das mulheres mais 
queridas, inteligentes e elegantes que já conheci.


      Para Cristiana Salibi Houch e 
Henri Salibi Houch, adoro vocês.


      – José Salibi Neto
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      Introdução: a virada estratégica da Amazon


      Entre 1995 e o início dos anos 2000, o mundo corporativo testemunhou um de seus momentos mais exuberantes. Na carona da expansão da internet e do surgimento de centenas de novas organizações (posteriormente batizadas como startups), houve uma explosão no capital de risco direcionado a investimentos em projetos inovadores, que resultou em um crescimento de cerca de 600% do índice Nasdaq, a bolsa de valores preferencial das empresas digitais.


      Durante esse período, foi introjetada uma nova perspectiva de avaliação do valor de mercado dessas novas companhias, com a supressão de métricas tradicionais, como a relação preço/lucro e o fluxo de caixa livre em favor do lema “ficar grande rápido” (get big fast), que priorizava a expansão acelerada e a participação de mercado em detrimento da viabilidade econômica clássica.


      O sonho começou a se transformar em pesadelo no início de 2000, mais especificamente no mês de março, período que marcou o fenômeno conhecido como o estouro da bolha das empresas “ponto com” e o final da era da exuberância irracional. Naquele mês, o índice Nasdaq atingiu o pico histórico de 5.048 pontos e iniciou um declínio que eliminaria cerca de 5 trilhões de dólares em valor de mercado global até outubro de 2002.


      A desconfiança sobre a sustentabilidade das novas organizações hipervalorizadas ganhou impulso com o aumento da taxa de juros americana para 6,5% em maio de 2000, o que resultou no fim do acesso fácil ao capital de risco e na retração da liquidez do mercado. Empresas jovens, e até então promissoras, começaram a sucumbir, já que estavam altamente alavancadas e dependentes de capital para sobreviver. A onda de falências atingiu organizações emblemáticas dessa nova era, como Pets.com, Webvan e eToys.com.


      O estouro da bolha das empresas ponto com foi como uma maratona em que os corredores (empresas nascentes) eram alimentados apenas por adrenalina (investimentos provenientes de capital de risco) e ninguém se preocupava em levar água ou nutrientes (lucro) para a corrida. Quando a adrenalina acabou (com os juros altos e a falta de investimento), os corredores que não tinham reservas físicas ou um plano de fôlego sustentável simplesmente desmaiaram ou desistiram da prova no meio do percurso.


      


      Em um rally de notícias negativas, em junho de 2000, Ravi Suri, analista do Lehman Brothers (na época, uma das instituições com mais credibilidade do mercado), colocou “álcool nessa fervura” e publicou uma série de relatórios alertando que empresas poderiam ficar sem caixa nos trimestres seguintes, rotulando o setor como insustentável. Um desses relatórios tinha como foco a Amazon, e o analista previu sua insolvência iminente, argumentando que a empresa ficaria sem recursos de disponibilidade imediata na segunda metade de 2001 devido ao crescimento acelerado dos passivos em relação aos ativos.


      A estrutura de capital da organização era composta de mais de 2,1 bilhões de dólares em títulos de alto risco (os junk bonds), exigindo pagamentos mensais de juros de aproximadamente 10 milhões de dólares. Como houve uma redução drástica da disponibilidade de capital para investimento, a tese corrente era de que a empresa sucumbiria em razão de uma estratégia fadada ao fracasso devido à nova dinâmica do mercado financeiro.


      O efeito de todos esses movimentos para a ascendente empresa do varejo eletrônico global foi catastrófico. O valor de mercado da Amazon declinou de 40 bilhões de dólares, em dezembro de 1999, para cerca de 12 bilhões de dólares em junho de 2000, com as ações despencando de mais de 100 dólares para patamares próximos a 7 dólares após o estouro completo.


      A mídia, que era hostil e estava incrédula quanto à sustentabilidade da organização, começou a utilizar fartamente termos como “Amazon.bomb” para descrever a suposta falha do modelo de negócios de Jeff Bezos. Analistas acreditavam que varejistas tradicionais como Walmart e Barnes & Noble dominariam o comércio eletrônico assim que decidissem investir seriamente, devido à infraestrutura logística e ao poder de compra superior.


      Aquele foi um dos períodos mais críticos de vulnerabilidade financeira e redefinição estratégica da empresa em sua história e, pressionada pela iminente crise de liquidez, ela anunciou, em 30 de janeiro de 2001, uma reestruturação drástica. Foram eliminados 1,3 mil postos de trabalho (o que representava 15% de seu quadro total de colaboradores) e fechadas ou reduzidas instalações logísticas, como um centro de distribuição na Geórgia que operava havia apenas um ano.


      


      Foi nesse contexto de extrema adversidade que, em outubro de 2001, Jeff Bezos convidou o consultor Jim Collins para uma reunião estratégica. À época, Collins já era um dos pensadores mais influentes do mundo da gestão. Estima-se que suas obras, com destaque para Feitas para durar (Built to Last), já haviam vendido mais de 4 milhões de cópias (atualmente, esse número ultrapassa a marca de 10 milhões de exemplares comercializados). Os principais líderes corporativos globais recorriam a seu aconselhamento para ter insights sobre as estratégias de suas companhias, o que o alçou ao posto de um dos consultores mais cobiçados de sua geração.


      Nesse encontro, Collins incentivou a Amazon a enfrentar a realidade brutal de que o capital barato havia acabado e a sobrevivência dependia de uma lógica econômica rigorosa. Como consequência dessa reflexão, explorou o conceito do flywheel, substituindo a mentalidade de “ficar grande rápido” por um círculo virtuoso autoalimentado, baseado em preços baixos, tráfego e eficiência de custos. Em sua obra Turning the Flywheel, Collins comenta que esboçou em um guardanapo o flywheel da Amazon, demonstrando como essa arquitetura seria o modelo para tirar a empresa daquela situação incômoda e alçá-la a outro patamar de gestão.


      Contra as previsões dos céticos, a Amazon conseguiu atingir sua meta de lucratividade operacional antes do esperado, registrando seu primeiro lucro trimestral da história, de 5 milhões de dólares pró-forma, ao final do quarto trimestre de 2001. A partir daquele momento, a Amazon deixou de ser uma varejista de livros em dificuldades para se tornar uma empresa de plataforma capaz de gerar fluxos de caixa positivos. A história iria comprovar toda a potência desse encontro para o futuro da empresa, que viria a se tornar uma das organizações protagonistas da economia no início do século XXI, implementando um ciclo de expansão sustentável raras vezes observado na história dos negócios.


      Mas, afinal, do que se trata esse modelo que inspirou uma das viradas de mesa mais épicas do ambiente empresarial? Quais são as bases do flywheel? Vamos explorar esse conceito nos aprofundando em sua origem, sobretudo no encontro de Bezos com Collins.


      


      O conceito que redefiniu as bases estratégicas de uma das empresas mais vitoriosas da história


      Em gestão de negócios, Jim Collins utiliza o recurso das analogias para demonstrar e simplificar conceitos complexos como poucos. Algumas de suas figuras de linguagem se tornaram altamente populares no ambiente corporativo, como a imagem do ônibus para exemplificar a visão de colocar as pessoas certas nos lugares certos do automóvel e remover as erradas: First who then what (“Primeiro quem, depois o que”, em tradução livre ao português) foi o termo popularizado para essa prática. Ou, ainda, “a marcha das 20 milhas” para explicar a relevância de a empresa manter um ritmo de crescimento consistente e disciplinado para evitar o esgotamento.


      A analogia do flywheel foi mais uma cartada de gênio do pensador. Sua origem baseia-se na locomotiva a vapor criada pelo engenheiro inglês Richard Trevithick, em 1804 (embora algumas fontes citem o ano de 1802). O dispositivo mecânico utilizava um disco de metal ou volante, com um peso superior a 2 toneladas, para permitir sua locomoção nos trilhos (o equivalente a suas rodas). Para que o volante começasse a girar, era necessária a aplicação de uma força imensa e persistente; no entanto, uma vez que o movimento era iniciado, um contrapeso localizado no lado de fora da roda permitia que ela continuasse a girar por conta própria, mantendo o motor em movimento contínuo e diminuindo o esforço e a energia necessários para seu funcionamento.


      A física por trás do flywheel utiliza a energia cinética rotacional armazenada para estabilizar o sistema e manter a propulsão com menor esforço adicional após o arranque. É como dar a partida em um motor antigo de manivela. No começo, você precisa usar todo o peso do corpo e a força bruta apenas para fazer a primeira volta completa. No entanto, conforme o mecanismo ganha velocidade, a própria massa do volante começa a trabalhar a seu favor, e o que antes era um esforço exaustivo se transforma em um movimento fluido e veloz, que exige apenas toques leves para continuar acelerando.


      Jim Collins adaptou esse conceito físico ao mundo empresarial para descrever o “momentum” (impulso acumulado), ocasião em que a organização começa a crescer de maneira acelerada, reduzindo o esforço necessário para seu movimento expansionista. Assim como na locomotiva de Trevithick, em que qualquer força adicional tornava o volante cada vez mais rápido, nos negócios, o acúmulo de pequenos impulsos consistentes na mesma direção também acaba gerando um movimento quase imparável. O esforço inicial para deslocar o sistema resulta em uma rotação quase imperceptível devido a sua inércia. Com persistência, a roda (ou o sistema de gestão da organização) ganha velocidade e acumula um momentum inexorável. Ao atingir seu ponto de ruptura, o crescimento se torna exponencial e autoalimentado, resultando em escalabilidade com baixo esforço (um ideal pra lá de desejado a qualquer líder empresarial).


      


      O encontro de outubro de 2001, quando Jim Collins forneceu a Jeff Bezos a visão sobre a estruturação do flywheel da Amazon, é o primeiro registro histórico desse conceito aplicado aos negócios. Seus detalhes foram explicitados em sua obra Empresas feitas para vencer (Good to Great, no original). Em um guardanapo, Collins esboçou o modelo original do flywheel da Amazon, no qual descrevia um círculo virtuoso de crescimento, retroalimentado pelos seguintes componentes interligados:


      • Preços menores: atraem mais clientes para a plataforma;


      • Mais tráfego: o aumento de visitas atrai mais vendedores externos (sellers) para o site;


      • Mais vendedores: resultam em maior sortimento e seleção de produtos disponíveis;


      • Melhor experiência do cliente: uma seleção vasta de produtos e preços baixos geram uma satisfação superior;


      • Crescimento (Growth): o aumento do volume de vendas gera economias de escala;


      • Estrutura de custos mais baixos: a escala permite otimizar custos fixos (como logística e servidores), o que possibilita baixar os preços ainda mais, reiniciando o círculo com mais força.


      


      
        [image: Esquema com círculo central “Crescimento” conectado a vendedores, tráfego, experiência do cliente, preços menores, custos mais baixos e maior sortimento. À esquerda, nota informando que o modelo foi esboçado por Jim Collins para Jeff Bezos.]
      

      Jim Collins argumentou que o segredo do sucesso não residia em um “momento decisivo” ou uma inovação única, mas sim no esforço de “empurrar a roda mesmo quando os ganhos parecem pequenos no começo”. Naquela circunstância, Bezos estava questionando a ausência de resultados imediatos, e o conselho de Collins foi que ele deveria continuar aplicando força na mesma direção para obter o efeito cumulativo desejado.


      A descrição do modelo foi essencial para ajudar a equipe da Amazon a entender mais claramente seu negócio, quando suas convicções estavam sendo questionadas de modo quase que unânime. Raros analistas tinham a coragem de vir a público defender a estratégia da companhia e desafiar a visão da iminência de sua bancarrota perante as evidências concretas da falência de um modelo encarado como pouco virtuoso e fadado ao fracasso.


      Bezos teve o mérito de não se curvar ao status quo e cair na popular armadilha da busca pela “bala de prata” para tirar a empresa do buraco em que se encontrava. O entendimento de que o segredo não estava em encontrar o “momento decisivo”, mas em “empurrar a roda mesmo quando os ganhos parecem pequenos no começo”, foi fundamental para fortalecer a estratégia da organização. Uma das variáveis decisivas nessa estratégia, que o desenho do flywheel contribui para evidenciar, é a importância dos sellers – vendedores terceiros da plataforma – para fazer o mecanismo funcionar com vigor e escalabilidade.


      


      


      A estratégia com sellers nasceu na empresa não como uma convicção estrutural, mas como um experimento periférico. Entre 1999 e 2000, iniciativas de negócios como Auctions e zShops funcionavam como anexos ao core do varejo: reservavam espaços específicos na plataforma para esses vendedores, em áreas separadas e operando sob uma lógica própria. Mais do que um redesenho deliberado do modelo de negócio, tratava-se de uma resposta defensiva ao eBay – a empresa dominante naquele momento e que exploraremos com mais detalhes nas próximas páginas. Nesse estágio, os sellers ampliavam o portfólio da companhia, mas ainda não alteravam a dinâmica do sistema. Eram hóspedes de um shopping virtual, não engrenagens do motor. Até aqui, a “seller strategy” (estratégia com sellers) era mais parecida com “vamos hospedar transações de terceiros em um ‘anexo’ do site para ampliar catálogo” do que com “vamos redesenhar o core do varejo para ser uma plataforma”.


      O ponto de inflexão ocorreu em novembro de 2000, quando a Amazon moveu os sellers para o centro da jornada do cliente, colocando as ofertas de terceiros diretamente na página de produto e no checkout. Em vez de empurrar o usuário para uma área separada, ela posicionou um call-to-action (botão de compras) do tipo “Sell yours here” (“Venda o seu aqui”, em tradução literal) na página principal da plataforma, com as ofertas de terceiros dentro da página de cada produto. A partir daí, o portfólio passou a escalar sem imobilização proporcional de capital, e a eficiência deixou de ser apenas operacional para se tornar estrutural. O efeito disso foi enorme: a empresa conectou os sellers diretamente ao ponto de maior intenção (páginas de compra dos produtos), reduziu fricção e começou a fazer o catálogo “crescer sem estoque”, de maneira orgânica.


      Em 2001, esse aprendizado foi escalado: a empresa transformou os sellers em canal, serviço e arquitetura – projetos como o Merchant@amazon, os programas de indicação e as lojas de marca própria (as chamadas “lojas white label”) emergiram nesse período para acelerar tal dinâmica. Foi nesse momento que o flywheel deixou de ser apenas uma metáfora explicativa e passou a funcionar como um princípio organizador de decisões. Ao reconhecer que a seleção alimenta o tráfego, que o tráfego atrai os sellers e que os sellers expandem a seleção com menor investimento para crescimento do portfólio, a Amazon acelerou suas convicções.


      


      A linguagem do flywheel ajudou a empresa a enquadrar os sellers não como uma iniciativa tática, mas como uma alavanca sistêmica de seleção, tráfego, conversão e eficiência no capital investido – acelerando, assim, coordenação e investimento. Esses agentes não são só um complemento do flywheel da empresa, mas uma de suas engrenagens mais decisivas.


      Engana-se quem imagina que essa escolha estratégica foi trivial naquele momento. Além de seus impactos diretos sobre a lucratividade da operação – já que as margens associadas a produtos de terceiros tendem a ser inferiores às obtidas com itens vendidos diretamente pela própria plataforma –, essa decisão exigiu o desenvolvimento de um conjunto de capacidades que a empresa ainda não possuía. Mais do que isso, tratava-se de um território praticamente inexistente no mercado naquele período. Ao apostar nesse caminho, a Amazon acabou se tornando uma das precursoras de um modelo que, anos mais tarde, se consolidaria como padrão entre as plataformas digitais mais bem-sucedidas do mundo, como Mercado Livre e Alibaba.


      A arquitetura do flywheel foi decisiva para que a equipe da Amazon tivesse um entendimento muito mais claro de seu próprio negócio e fortalecesse suas convicções. A execução disciplinada dessa mesma lógica, repetida com consistência ao longo de décadas, permitiu que sua dinâmica permanecesse praticamente intacta, mesmo quando a empresa se expandia para áreas como Amazon Web Services (AWS), Prime e Publicidade.


      Nos próximos capítulos, exploraremos em detalhes a expansão da organização. Você entenderá a influência desse modelo para o crescimento da companhia. Antes, porém, que tal nos aprofundarmos no entendimento da dinâmica do flywheel para demonstrar como seus mecanismos são essenciais para a gestão moderna?

    

  

  
    
      


      capítulo 1


      Flywheel, ou quando o cliente deixa de ser destino e passa a ser o motor


      Tradicionalmente, o mundo empresarial evoluiu com as empresas tendo como objetivo central a busca pelo domínio de sua cadeia de valor, o que lhe conferia vantagem competitiva sustentável gerada por meio da estruturação e do fortalecimento de robustas barreiras de entrada para novos competidores e um maior poder de barganha em relação a seus clientes.


      Essa estrutura teve como forte inspiração a lógica industrial, muito influenciada pelas teses da administração científica, em um ambiente configurado por baixa competitividade setorial, escassez de canais de vendas, comunicação unidirecional e, como consequência natural dessa dinâmica, uma busca (quase obsessiva) de máxima eficiência operacional. Na obra Estratégia adaptativa, de nossa autoria, exploramos em detalhes essa dinâmica que vigorou durante mais de um século no ambiente corporativo, sendo responsável pela geração das empresas protagonistas de outrora que, em geral, configuravam-se como grandes conglomerados.


      Para adaptarem-se com eficiência à dinâmica do domínio da cadeia de valor, as empresas desenvolveram o mecanismo do funil clássico de vendas – também conhecido como pipeline – como motor central para a geração de valor em seus negócios. Esse modelo tem como orientação a estruturação dos esforços da organização como uma sequência previsível e linear de atividades, sendo seu eixo principal baseado nas tarefas responsáveis por atrair, converter e vender.


      


      A analogia do funil serve como uma luva para explicar seu funcionamento, já que opera como um cone que seleciona clientes interessados em vendas efetivas de maneira linear e progressiva. O foco principal para o ganho de eficiência em sua operação é a otimização de cada etapa de passagem das atividades de marketing e vendas. O cliente é encarado como resultado do processo; ou seja, é o receptor da consequência do sistema ou aquele que se beneficia de seu funcionamento ao adquirir a oferta desejada. A energia acumulada em todo o mecanismo se esgota no final do processo (a compra), sendo necessário estabelecer um novo ciclo para as novas vendas, em um movimento que seguirá a mesma lógica aqui descrita.


      As áreas de marketing e vendas adquirem destaque nesse modelo ao atuarem na atração de clientes interessados, por meio de publicidade, promoções e afins, que serão convertidos por uma força de vendas preparada. Quanto mais bem estruturado e com uma execução mais disciplinada, maior a efetividade do sistema, que encerra seu ciclo a partir do processo de aquisição da oferta.


      Esse modelo funcionou muito bem em um ambiente de escassez, baixa dinâmica e menor complexidade, sobretudo caracterizado por um nível de concorrência não só reduzido como pouco qualificado, em que o comodismo e a conformidade com a manutenção do status quo ganhava guarida perante a mediocridade existente entre empresas concorrentes.


      Atualmente, essa estrutura se mostra frágil, sendo alvo de organizações que entendem a lógica dominante de um ambiente em que a ascensão da tecnologia trouxe, de um lado, uma complexidade inédita à gestão, porém, de outro, possibilidades incríveis de viabilizar estratégias vencedoras.


      A migração do funil de vendas para o modelo de flywheel não representa apenas uma evolução técnica nos modelos de marketing e crescimento. Trata-se, na prática, de uma mudança de ontologia gerencial, uma nova forma de compreender como o valor é criado, acumulado e defendido ao longo do tempo. O flywheel nasce em um mundo de concorrência crescente, informação abundante, custos marginais regressivos e aprendizado contínuo.


      Enquanto o funil de vendas obedece à visão lógica e linear das atividades, o flywheel opera sob uma dinâmica circular e cumulativa. Nele, o cliente não é o destino final, mas o agente de continuidade do sistema. Cada experiência positiva devolve energia ao modelo por meio de recompra, retenção, dados, reviews e indicações. O crescimento deixa de ser episódico e passa a ser composto. Jim Collins já alertava que empresas excepcionais se desenvolvem não por grandes saltos, mas por acúmulo disciplinado de momentum. O flywheel é a tradução operacional dessa ideia.


      


      Essa mudança de lógica altera profundamente as prioridades da gestão. Se no funil o foco está na conversão, no flywheel o foco se desloca para a fricção. Cada ponto de atrito – sob a forma de um cadastramento complexo, um atendimento inconsistente, uma entrega frustrante – funciona como um freio invisível que consome energia do sistema. Crescer, nesse modelo, tem menos relação com acelerar e mais com remover obstáculos, encontrando novas alavancas para a expansão. É por isso que as organizações orientadas ao flywheel falam obsessivamente sobre jornada do cliente, experiência de ponta a ponta e confiabilidade operacional. Não há um ponto de chegada definitivo quando o foco está em uma lógica circular que se retroalimenta sem final definitivo. A fidelização do cliente gera defensores da marca e crescimento sustentável, em um ciclo contínuo.


      No quadro a seguir sumarizamos as diferenças entre os dois modelos.


      Comparação entre o modelo de funil (linear) e o flywheel (modelo circular)
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              Um cone que afunila leads até a conversão.

            

            	
              Uma roda que gira e acumula energia (momentum).

            
          


          
            	
              Foco

            

            	
              Otimizar cada etapa da passagem de marketing para vendas.

            

            	
              Reduzir atritos e adicionar força para impulsionar o cliente.

            
          


          
            	
              Cliente

            

            	
              É o resultado final do processo, em segundo ou terceiro plano.

            

            	
              Está no centro de todas as ações.
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              A energia se esgota no final do processo (compra).
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              Responsabilidade de toda a empresa (operações, marketing etc.).

            
          

        
      


      


      É importante enfatizar que os dois modelos não são excludentes. Como veremos ao longo desta obra, diversas atividades críticas do negócio continuam sendo mais bem geridas por meio do tradicional modelo de pipeline, especialmente quando o objetivo é garantir eficiência, previsibilidade e disciplina operacional. No entanto, quando esse funil passa a operar integrado a um modelo de flywheel, sua função deixa de se limitar à geração de resultados consistentes. Ele passa a alimentar um sistema mais amplo de criação de valor, no qual cada resultado reforça o próximo movimento, transformando a eficiência operacional em ciclos cumulativos capazes de sustentar trajetórias de crescimento exponencial.


      Um caso emblemático que envolve duas empresas icônicas da primeira geração da internet comercial exemplifica, de modo singular, a diferença entre essas duas estratégias e seus efeitos para o negócio no longo prazo.


      Amazon vs. eBay: o funil, o flywheel e a captura desigual de valor


      Em 1995, Pierre Omidyar, aluno de Ciências da Computação, um francês de pais iranianos residente nos Estados Unidos, criou, como um experimento pessoal, um site simples chamado AuctionWeb. Sua visão era muito clara (e revolucionária para a época): a tecnologia poderia permitir que pessoas comuns negociassem diretamente entre si, sem intermediários tradicionais.


      Esse experimento se tornaria o eBay, um dos primeiros marketplaces P2P globais da história (modelo que permite a venda de pessoa para pessoa). O modelo básico era o de um leilão, no qual quem vendia promovia seus produtos e os interessados podiam fazer suas ofertas de maneira transparente e sem intermediários. A melhor oferta vencia.


      


      Praticamente no mesmo período (em 1994), Jeff Bezos lançava a Amazon, uma livraria on-line com a promessa de ter uma variedade de produtos muito superior à das lojas físicas. O modelo da plataforma consistia em um e-commerce transacional.


      As duas companhias obtiveram sucesso e, na carona da “exuberância irracional” que tomou conta do mundo empresarial na época, foram alçadas ao rol das principais apostas para o futuro.


      No entanto, no fim dos anos 1990, o eBay parecia a aposta mais óbvia. A companhia já era lucrativa, virou símbolo do market maker (empresas que criam mercados) da internet, e sua abertura de capital (IPO), que aconteceu em 1997, foi um evento cultural: precificando a 18 dólares a ação, viu as ações dispararem no primeiro dia, alcançando um valor de mercado de aproximadamente 715 milhões de dólares, segundo cobertura da imprensa da época. Naquele mesmo período, a Amazon ainda era percebida, em essência, como uma livraria on-line. Mesmo sendo promissora, seu porte no IPO, que aconteceu no mesmo ano, apesar de demonstrar sua potência, teve uma valorização inferior (algo em torno de 560 milhões de dólares no primeiro dia), o que demonstra a diferença de percepções em relação às duas empresas.


      Se dermos um salto no tempo retornando aos dias atuais, notaremos que, em dezembro de 2025, o valor de mercado do eBay é de cerca de 38,7 bilhões de dólares, enquanto o da Amazon é de 2,5 trilhões de dólares. Ou seja, as empresas saíram do mesmo ponto de partida, porém a Amazon é cerca de sessenta vezes maior em valor de mercado do que o eBay. Além dessa variável financeira, basta uma análise breve em fontes do ambiente empresarial para identificar como a percepção de valor e protagonismo da companhia fundada por Jeff Bezos se descolou da fundada por Pierre Omidyar, que está mais presente em dimensões mais específicas de seu setor.


      É evidente que o eBay tem uma trajetória de êxito notável, porém o que explica esse distanciamento? Quais escolhas foram decisivas para que as empresas mudassem suas perspectivas de maneira tão acentuada? A resposta a essas indagações passa pelo entendimento da bifurcação estratégica que os dois negócios tomaram, que tem profunda relação com o modelo de funil vs. o flywheel.


      


      Na arrancada inicial, o eBay venceu a primeira guerra porque construiu confiança em um ambiente onde ninguém confiava em ninguém. Leilões entre pessoas, reputação como infraestrutura e efeitos de rede funcionando na prática: tudo isso configurava um modelo bastante simples, que não envolvia alta intensidade de ativos físicos (modelo asset-light) e cujo foco estava todo centrado na transação e em mecanismos para aferir a reputação dos compradores e vendedores. A ideologia dominante era que o sistema se autorregularia sem a necessidade de intervenções, com o modelo visando garantir a maior


      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      
        [image: Fluxograma circular numerado de 1 a 8. Mostra vendedores entrando na plataforma, aumento da seleção de produtos, crescimento do tráfego, investimento em infraestrutura, melhoria das entregas, aumento da confiança e atração de novos vendedores e compradores.]
      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      O flywheel como resposta estratégica ao mundo atual
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