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CariTuLo 1
Persisténcia

Quatro sujeitos estdo parados numa esquing:

wm norte-americano, um russo, wm chings e um israelense.
U repérter aproxima-se do grupo e diz:

“Com licenga. .. Qual a sua opinido sobre a escassez de carne?”
O norte-americano diz: "O que é escassez?”

O russo diz: “O que é carne?”

O chinés diz: "O que ¢ opinido?”

Q israelense diz: "O que é ‘Com licenga...”?”

—MIKE LEIGH, TWO THOUSAND YEARS!

Scott Thompson olhou para seu relégio de pulso* e percebeu que estava
atrasado. Tinha uma extensa lista de afazeres até o fim daguela semana,
mas ja era quinta-feira. Como presidente e ex-diretor de tecnologia da
PayPal, o maior sistema mundial de pagamentos pela internet, ele dirige
a alternativa da rede para o uso de cheques e cartdes de crédito. Embora
fosse um homem ocupado, Thompson prometera conceder vinte minu-
tos a um garoto que alegava ter uma solucdo para o problema dos golpes
contra os pagamentos on-line, fraudes com cartdes de crédito e furtos de
identidade eletrénica.

* Peca escrita em 2005. Titulo em portugués: Dois mil anos. (N.E)




Nagao empreendedora

Thompson sabia que Shvat Shaked ndo tinha a agressnvndade de um
empreendedor, o que afinal nfo seria um problema para ele, j& que a
maioria das empresas embriondrias nao ia mesmo muito longe. Ele tam-
bém ndo parecia ter a coragem nem a determinacdo de um tipico enge-
nheiro iniciante da PayPal. Mas Thompson nao se negou a atendé-lo,
mesmo porque essa fora uma solicitagdo da Benchmark Capital.

A Benchmark fizera um investimento de risco logo no inicio das ativi-
dades do eBay, num momento em que esta usava 0 apartamento dos fun-
dadores como um inesperado local para a troca de embalagens coleciona-
veis de confeitos. Atualmente, a eBay € uma empresa de capital aberto de
18 bilhdes de délares com 16.000 funciondrios no mundo todo. E também
a empresa controladora da PayPal. A Benchmark estava considerando a
possibilidade de investir na empresa de Shaked, a Fraud Sciences, sedia-
da em lIsrael. Para ajudar no procedimento de analise das informactes da
empresa, visando avaliar os riscos efetivos e potenciais do investimento,
os séeios da Benchmark pediram a Thompson, que era experiente em ma-
téria de fraudes no comércio eletrdnico, que sondasse Shaked.

~— Entdo, qual é o seu modelo, Shvat? — Thompson perguntou, an-
sioso para acabar logo com a reuniao.

Remexendo-se na cadeira como alguém ndo muite & vontade com a
sua ensaiada "apresentagio de elevador”, Shaked comecou em voz baixa:

— Nossa ideia é simples. Acreditamos que © mundo se divide entre
pessoas boas e pessoas mas; o truque para impedir fraudes é distingui-
-las na rede.

Thompson reprimiu a frustragdo. Aquilo era demais, mesmo como um
favor & Benchmark. Antes da PayPal, Thompson fora um executivo de alto
nivel na gigante de cartdes de créditos Visa, uma empresa ainda maior e
ndo menos obcecada em combater fraudes. Grande parte da equipe da
maioria das empresas de cartdes de créditos e de vendas on-line dedica-
_se a analisar os antecedentes dos novos clientes, combater as fraudes e
identificar furtos, porque é nisso que se baseiam em maior grau as mar-
gens de lucros e com que se constréi ou se perde a confianga do cliente.

A Visa e os bancos com que operava contavam com dezenas de mi-
thares de pessoas trabalhando para combater fraudes. Somente a PayPal
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contava com 2.000 engenheiros, incluindo cerca de cinquenta dos seus
melhores profissionais com Ph.D., imbuidos na tarefa de se manter a fren-
te dos vigaristas. E aquele garoto vinha falar sobre “bons e maus sujeitos”
como se fosse o primeiro a descobrir o problema.

— Parece bom — disse Thompson, ndo sem algum constrangimento.
— Como vocés fazem isso? |

— As pessoas boas deixam pistas de si mesmas na internet... pega-
das digitais... porque ndo tém nada a esconder — continuou Shvat com
seu inglés carregado de sotaque. — As pessoas mas ndo deixam pistas,
porque tentam se esconder. Tudo o que fazemos é procurar as pegadas.
Se puder encontra-las, vocé serd capaz de minimizar o risco a um nivel
aceitdvel e endossé-lo. E realmente simples assim.

Thompson estava comegando a pensar que aquele sujeito de nome
estranho nfo vinha de outro pafs, mas de outro planeta. Sera que aque-
le rapaz ndo sabia que combater fraudes é um processo laborioso que
envolve a verificacdo de antecedentes; que o progresso € lento e dificil
por entre histéricos crediticios; que depende da elaboragio de sofistica-
dos algoritmos para determinar a confiabilidade? N&o se pode entrar na
NASA e dizer: “Para que construir todas essas espaconaves sofisticadas
quando tudo o que precisam é de um estilingue.”

Ainda assim, por respeito a Benchmark, Thompson pensou que pode-
ria conceder mais alguns minutos a Shaked.

— E onde vocés aprenderam a fazer isso? —— indagou.

— Cacando terroristas — respondeu Shaked indiferente. — A nossa
unidade no exército tinha como objetivo ajudar a capturar terroristas ras-
treando suas atividades on-line. Os terroristas movimentam dinheiro na
rede com identidades ficticias. O nosso trabalho era encontrd-los on-line.

Thompson j& ouvira o bastante daquele “cacador de terroristas”, na
verdade, até demais, mas tinha uma saida simples.

— Vocés experimentaram isso alguma vez?

— Sim — disse Shvat com uma seguranca imperturbavel. — Expe-
rimentamos ¢ método em milhares de transacdes e acertamos todas as
vezes, a ndo ser em quatro ocasides.
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“Ah, sei”, pensou Thompson consigo. Mas ndo pdde evitar mais um
pouquinho de curiosidade. E quanto tempo isso demorou? — perguntou.

Shaked disse que sua empresa havia analisado 40 mil transagbes ao
longo de cinco anos desde que fora fundada.

— Muito bem, facamos o seguinte — disse Thompson ao propor um
teste para Shvat. A PayPal daria a Fraud Sciences 100 mi! transagdes para
que fossem reanalisadas. Eram operagoes de clientes reais que a PayPal
j4 havia processado. Alguns dados pessoais precisariam ser obviamente
omitidos por razdes de privacidade legal, o que dificultaria ainda mais o
trabalho do jovem. Thompson concluiu, dizendo: — Veja o que pode fazer
e nos devolva o material. Entdo, faremos a comparacao dos resultados.

Uma vez que a empresa iniciante de Shvat levara cinco anos para
analisar suas primeiras 40 mil transagdes, Thompson calculou que nao
tornaria a ver o garoto tdo cedo. Mas nao estava pedindo nada injusto.
Aquele era o tipo de escala necessario para determinar se o sistema apa-
rentemente estranho valeria alguma coisa no mundo real. '

As 40 mil transacdes que a Fraud Sciences processara anteriormente
haviam sido trabalhadas manualmente. Shaked sabia que, para vencer
o desafio da PayPal, precisaria automatizar seu sistema para ser capaz
de manipular todo aquele volume de informacgdes sem comprometer a
confiabilidade do processo, destrinchando as transagbes em tempo re-

corde. Isso significava pegar o sistema testado ao longo de cinco anos €
simplesmente viré-lo de cabeca para baixo rapidamente.

Thompson entregou os dados das transagbes a Shvat em uma quinta-~
feira. “Pensei que tivesse escapado da Benchmark”, recordou ele. “Nunca
mais ouvirfamos falar de Shvat novamente, ou, pelo menos, por alguns
meses.” Entdo, ele ficou surpreso quando recebeu um e-mail de Israel ja
no domingo, com uma dnica palavra: “Terminamaos.”

Thompson ndo acreditou. Na segunda-feira pela manhd, a primeira
coisa que fez ao chegar na empresa foi entregar 0s resultados da Fraud
Sciences para que sua equipe de Ph.Ds os analisasse; o grupo demoraria
mais de uma semana para comparar os resultados com os da PayPal,
mas ia na quarta-feira os técnicos de Thompson estavam impressio-

- nados com o que tinham testemunhado até ali. Shaked e sua pequena
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equipe tinham produzido resultados mais precisos do que a PayPal num
perfodo menor e partindo de dados incompletos. A diferenca foi parti-
cularmente mais pronunciada nas transagdes mais problemdticas para a
PayPal — a categoria de candidatos a clientes que a PayPal inicialmente
rejeitara — nas quais a Fraud Sciences alcancou um desempenho 17%
melhor. “A rejeicdo daqueles possiveis clientes poderia ser corrigida ago--
ra que a PayPal tinha acesso a relatérios de crédito mais recentes”, disse
Thompson, admitindo o erro. “Eles s3o bons clientes. Nunca deviamos
té-los rejeitado. Nosso sistema os deixara escapar, Mas como, afinal, ndo
haviam escapado do sistema de Shaked?” ; | .

Thompson percebeu que estava diante de uma ferramenta verda-
deiramente original contra fraudes. Com menos dados ainda do que a
PayPal, a Fraud Sciences era capaz de prever com maior exatiddo quem
se revelaria ou ndo um bom cliente. “Fiquei ali sentado, sem saber o
que dizer”, recordou-se Thompson. “N&o conseguia entender. Eramos os
meihores no gerenciamento de riscos. Como é que aquela empresa com
55 pessoas em Israel, com uma teoria maluca sobre ‘bons e maus sujei-
tos’, conseguira nos superar?” Thompson calculou que a Fraud Sciences
encontrava-se cinco anos a frente da PayPal em eficacia do sistema. A
empresa em que estivera anteriormente, a Visa, nunca seria capaz de
chegar a tal raciocinio mesmo que tivesse dez a quiinze anos para traba-
lhar no assunto.

Thompson sabia o que precisava dizer & Benchmark: a PayPal nao po-
deria correr o risco de permitir que a concorréncia tivesse acesso aquela
avancada tecnologia. A Fraud Science ndo era uma empresa na qual a
Benchmark devesse investir, mas uma companhia que a prépria PayPal
precisaria adquirir imediatamente. .

Thompson procurou a CEO do eBay, Meg Whitman, para deix4-la a
par do que estava acontecendo. “Eu disse ao Scott que era impossivel”,
contou-nos Whitman. “Eramos a empresa Ifder do mercado. De onde,
afinal, surgira aquela empresa mindscula?” Thompson e sua equipe de
Ph.Ds mostraram-lhe os resultados. Ela ficou assombrada.

Naquele momento, Thompson e Whitman tinham nas m&os um pro-
blema verdadeiramente inesperado. O que diriam a Shvat? Se Thompson
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dissesse aquele jovem empreendedor que ele e sua empresa haviam con-
seguido superar a lider do setor, eles logo perceberiam que tinham nas
maéos algo de valor inestimdvel. Thompson sabia que a PayPal precisava
comprar a Fraud Sciences, mas como comunicaria os resultados do teste
a Shvat sem fazer com que o preco da empresa disparasse, prejudicando
a posicio da PayPal na negociacio?

Entdo ele procurou ganhar tempo. Respondeu aos e-mails ansiosos
de Shvat dizendo que a PayPal precisava de mais tempo para andlise.
Finalmente, alegou que participaria os resultados pessoalmente da pré-
xima vez que a equipe da Fraud Sciences fosse a San jose, esperando
conseguir mais tempo. Contudo, poucos dias depois Shvat batia a porta
de Thompson.

O que Thompson néo sabia, porém, era que 0S fundadores da Fraud
Sciences — Shaked e Saar Wilf, que haviam servido juntos no exército
de Israel, numa unidade de informagOes de elite chamada 8.200 — n&o
estavam interessados em vender a sua empresa para a PayPal. Eles s6
queriam a aprovagdo de Thompson enquanto analisavam uma lista de
requisitos de andlise de informagoes comerciais para avaliar os riscos
efetivos e potenciais do investimento para a Benchmark Capital.

Thompson voltou a Meg:

— Precisamos tomar uma decisdo. Eles estdo aqui.

Ela Ihe deu sinal verde: '

— Vamos compré-la.

Depois de uma rapida avaliagéo, eles ofereceram 79 milhdes de do-
lares. Shaked declinou. A diretoria da Fraud Sciences, que incluia a em-
presa de investimento de risco israelense BRM Capital, acreditava que a
empresa valesse no minimo 200 milhdes de dolares.

Eli Barkat, um dos sécios fundadores da BRM, explicou-nos a sua teo-
ria por tras do valor futuro da empresa: “A primeira geracdo de tecnologia
de segurancga oferecia prote¢ao contra a invasdo de PCs por um virus. A
segunda geracdo desenvolveu uma barreira batizada como firewall contra
hackers.” Barkat conhecia bem tais ameacas, j4 que fundara e desenvolve-
ra empresas que ofereciam protecao contra elas. Uma dessas empresas,
a Checkpoint — uma companhia israelense também iniciada por jovens
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egressos da Unidade 8.200 —, vale hoje 5 bilh&es de ddélares, é negociada
publicamente no Nasdaq e inclui entre seus clientes a maioria das 100
empresas listadas na Fortune e a maioria dos governos de todo o mundo.
A terceira geracio da seguranga oferecia protecfio contra a atividade dos
hackers na atividade do comércio eletronico. “E esse seria 0 maior merca-
do j4 existente”, contou-nos Barkat, “porque, até entdo, os hackers esta-
vam somente se divertindo — era um hobby. Entretanto, com a decolagem
do comércio eletrdnico, eles poderiam ganhar dinheiro de verdade.”

Barkat também acreditava que a Fraud Sciences tinha a melhor equi-
pe e a melhor tecnologia para a defesa contra fraudes na internet e nos
cartdes de crédito. “Vocé precisa entender a 'meptalidade israelense”,
disse ele. “Quando se estd acostumado a desenvolver tecnologias para
achar terroristas — quando intimeras vidas inocentes pesam na balanca
- encontrar ladrdes torna-se bem mais simples.”

Depois de negociagdes que duraram apenas alguns dias, eles chega-
ram a um acordo no valor de 169 milhdes de délares. Thompson contou-
-nos que a equipe da PayPal pensava que poderia safar-se com um prego
baixo. Quando o processo de negociagdio comegou, e Shaked ficou firme
no nidmero mais alto, Thompson presumiu que fosse apenas um ble-
fe. “Nunca tinha visto uma expressao tdo convincente nem mesmo em
um jogador de pdquer. Ele estava totalmente sério. Os sujeitos da Fraud
Sciences tinham uma ideia perfeita de quanto valia sua empresa. N&o
eram profissionais de vendas, mas ndo estavam exagerando. Shaked sim-
plesmente ndo se desviou da proposta. Em+suma, ele nos disse: ‘Trata-se
da nossa solucdo, e sabemos que & a melhor. E isso o que achamos que
a empresa vale, e ponto final ' Aquele rapaz transmitia uma seguranga e
um nivel de autenticidade raramente vistos.”

Pouco tempo depois, Thompson estava em um avido para visitar a
empresa que acabara de comprar. Durante a Gltima etapa do voo de 24
horas que partira de San Francisco, cerca de 45 minutos antes de pousar,
enquanto bebericava um cafezinho para acordar, ocorreu-lhe olhar para
a tela no anteparo onde se exibia a trajetéria do avido sobre um mapa.
Ali acompanhou a figura do avidozinho em sua trajetéria final antes de
pousar em Tel Aviv. Estava tudo bem até ele perceber o que mais havia
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naquele mapa, que agora mostrava apenas os fugares que estavam bem
préximos. Ali estavam visiveis os nomes dos paises da regido e de suas
capitais, distribuidos em um circulo ao redor de Israel: Beirute, Libano;
Damasco, Sfria; Amé, Jordénia; e Cairo, Egito. Por um instante, ele en-
trou em pénico: “Comprei uma empresa ali? Estou voando para uma zona
de guerral” E claro que ele sabia de antem#o quem eram os vizinhos de
Israel, mas nédo se dera conta de como Israel era pequeno e como aqueles
vizinhos estavam préximos. “Foi como se eu estivesse voando para Nova
York e de repente visse o Ird onde deveria ser Nova Jersey”, recordou ele.

Contudo, depois que desembarcou do avido, ndo demorou muito
para se sentir mais a vontade naquele lugar chocantemente pouco fami-
liar, mas que o recebeu com algumas surpresas agradaveis, A sua primei-
ra impressdo mais forte foi no estacionamento da Fraud Sciences, onde
todos os automdveis exibiam um adesivo da PayPal no para-choque. “Ja-
mais se v& esse tipo de orgulho ou entusiasmo em uma empresa norte-
-americana”, comentou.

Outra coisa que sensibilizou Thompson foi o comportamento dos
funciondrios da Fraud Sciences durante a reunido geral na qual ele se
pronunciaria. Todos os rostos se mantiveram fixos nele. Ndo se via nin-
guém ao celular, distraido ou sonolento. A intensidade aumentou ainda
mais quando ele deu infcio A sessdo de debate: “Todas as perguntas eram
inteligentes. Eu realmente comecei a ficar nervoso naquele momento.
Nunca ouvira tantas cbservacdes ndo convencionais em sequéncia. E
ndo se tratava de pessoas do meu nivel hierdrquico ou de supervisores,
mas de funcionarios da base da empresa. Eles ndo mostravam nenhuma
inibicdo em questionar a logica por trds da maneira como vinhamos fa-
zendo as coisas na PayPal ao longo dos anos. Nunca tinha visto aquele
tipo de atitude totalmente desprendida, desembaracada e concentrada.
Surpreendi-me pensando: ‘Quem trabalha para quem?"”

O que Scott Thompson estava vivenciando era a sua primeira dose
do chutzpah israelense. De acordo com a explicagdo do erudito judeu Leo
Rosten para o termo em ifdiche — a lingua eslavo-germanica ainda bem
viva da qual o hebraico tomou emprestada a palavra —, chutzpah signifi-
ca "desplante, atrevimento, ousadia, incrivel firmeza de caréter, além de
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um misto de presungdo e arrogdncia a que nenhuma outra palavra, em
nenhuma outra lingua, pode fazer justica”.? Alguém de fora identificaria
o chutzpah por toda parte em Israel — na maneira como os estudantes uni-
versitarios falam com os professores, os funciondrios desafiam os chefes,
0s sargentos questionam os generais e 0s secretdrios advertem minis-

tros do governo. Para os israelenses, porém, isso ndo é chulzpah, mas seu .

jeito natural de ser. Em algum momento da vida —, em casa, na escola ou
no exército —, os israelenses aprendem que a assertividade € a norma,
enquanto a indecisio é algo que pode deixa-lo para trés.

Isso fica evidente até mesmo nas formas pop'uléres de tratamento em
Israel. Jon Medved, um empreendedor e investidor de capital de risco em
Israel, gosta de citar o que chama de "barémetro do apelido”: “Pode-se
inferir muito sobre uma sociedade com base no modo como [seus inte-
grantes| se referem as suas elites. Israel € o dnico lugar do mundo onde
todos que ocupam posi¢do de poder — incluindo primeiros-ministros e
generais das forcas armadas — t8m um apelido usado por todos, incluin-
do as massas.”

O atual e o ex-primeiro-ministro de Israel, Benyémin Netanyahu e
Ariel Sharon, sdo, respectivamente, "Bibi” e “Arik’. Um ex-lider do Par-
tido Trabalhista € Benyamin “Fiiad” Ben-Eliezer. Um recente ex-chefe
do Estado-Maior das Forgas de Defesa de Israel (FDI) é Moshe “Papdo”
Yaalon. Na década de 1980, o lendério chefe das FDI era Moshe “Moshe
Ve'hetzi” (Moshe-e-Meio) Levi — ele tinha 1,86 metro de altura. Qutros
ex-chefes das FDI na histéria israelense foram Rehavam “Ghandi” Zeevi,
David “Dado” Elazar e Rafael “Raful” Eitan. O fundador do Partido Shinui
€ Yosef “Tommy” Lapid. Um dos principais ministros do atual governo
israelense € Isaac “Besourinho” Herzog. Esses apelidos ndo sdo usados
pelas costas dessas autoridades, mas abertamente, e por todo mundo.
“Isso”, sustenta Medved, Tepresenta o nivel de informalidade de Israel”.

A atitude e a informalidade israelenses decorrem também de uma
tolerdncia cultural ao que alguns israelenses chamam de “falhas cons-
trutivas” ou “falhas inteligentes”. A maioria dos investidores locais acre-
dita que, sem tolerar um grande ntmero dessas falhas, é impossivel
inculcar a verdadeira inovagio. Nas forcas armadas israeclenses, hd uma
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tendéncia a tratar todo desernpenho — bem ou malsucedido — em trei-
namentos ou simulacdes, e as vezes até mesmo em batalha, como um
valor neutro. Desde que se assuma o risco com inteligéncia, e néo de
maneira descuidada ou imprudente, sempre haverd algo a aprender.

Como diz o professor Loren Gary, da Faculdade de Administragdo de
Empresas de Harvard, é fundamental distinguir entre “um experimento
bem-planejado e uma rodada de roleta-russa”.? Em Israel, essa distin¢do
é estabelecida desde cedo na instrucdo militar. “N&o incentivamos exces-
sivamente ninguém a ter um bom desempenho; em contrapartida, ndo
‘queimamos’ ninguém permanenfemente por um mau desempenho”,
contou-nos um instrutor da Forca Aérea.*

Na verdade, um estudo de 2006 da Faculdade de Administragdo de
Harvard mostra que os empreendedores que fracassaram num empre-
endimento anterior & quase um quinto de chance de sucesso em sua
préxima iniciativa — indice de sucesso superior ao dos empreendedores
de primeira viagem e apenas ligeiramente inferior ao dos empreendedo-
res que t&m um histérico de sucesso.’

Em A geografia da felicidade: uma viagem por quatro continentes para descobrir
0s segredos da alegria de viver {Agir, 2009), o escritor Eric Weiner cita outro
pafs com uma elevada tolerdncia ao fracasso — como “uma nagéo de res-
suscitados, embora no no sentido religioso”. Isso certamente se aplica
as leis israelenses em relacdo a faléncia e & constituigio de novas em-
presas, o que faz do pafs o lugar mais f4cil do Oriente Médio — e um dos
mais fdceis do mundo — para criar uma nova empresa, mesmo que a sua
anterior tenha ido & faléncia. Mas isso também contribui para uma sen-

~sacdo de que os istaelenses estdo sempre apressados, esfalfando-se a
procura de uma nova oportunidade.

Os recém-chegados a Israel geralmente acham o seu povo rude. Sem
constrangimento, os israelenses perguntam a idade a pessoas que mal
conhecem, quanto custou o seu automével -ou apartamento; chegam
mesmo ao ponto de dizer aos pais de criangas pequenas — em geral totais
estranhos na calgada ou no mercado — que ndo estdo vestindo os fithos
adequadamente de acordo com o clima. O que se diz a respeito dos ju-
deus - dois judeus, trés opinides — certamente se aplica aos israelenses.
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As pessoas que nido gostam desse tipo de franqueza podem achar [srael
desinteressante, mas as outras consideram o pafs estimulante e curioso,
além de sincero.

“Nd&s agimos a moda israelense; discutimos o problema até esgoté-lo
completamente.” E assim que Shmuel “Mooly” Eden (ele também tem

um apelido) resume eloquentemente uma discussdo histérica entre os .

altos executivos da Intel em Santa Clara e sua equipe israelense. Esse
também foi um estudo de caso relativo ao chulzpah.

A sobrevivéncia da Intel dependeria dos seus resultados. Mas aquela
disputa feroz durante meses ndo dizia respeitc apenas a Intel; ela de-
terminaria se o onipresente computador portétil (laptop) — atualmente
considerado um instrumento basico — chegaria a existir.

Eden é um lider da operagio israelense da Intel — o maior emprega-
dor do setor privado do pafs — que atualmente exporta 1,53 bilhdo de
délares ao ano.® Ele nos contou a histéria da Intel em Israel e comentou
sobre as batalhas dessa empresa com o pafs..

Ao longo da maior parte da histéria da computacdo moderna, a velo-
cidade do processamento de dados — quanto tempo o seu computador
leva para fazer qualquer operacio — foi determinada pela velocidade dos
transistores de um chip (circuito integrado). Os transistores sao dispo-
sitivos que ligam e desiigam, € a ordem na qual fazem isso produz um
c6digo — um sistema muito semelhante ao modo como se usam as le-
tras para formar palavras. Em conjunto, as milhdes de alterndncias en-
tre ligado e desligado podem registrar e mahipular dados de intimeras
maneiras. Quanto mais rdpido os transistores forem ligados e desliga-
dos (a “velocidade de opera¢do” dos transistores), mais potentes sdo os
softwares que podem ser utilizados. Isso transformou os computadores
de glorificadas calculadoras em méquinas de entretenimento e empreen-
dimentos multimidia.

No entanto, até a década de 1970, os computadores eram usados
predominantemente por cientistas espaciais e grandes universidades. Al-
guns computadores ocupavam salas inteiras ou até mesmo prédios. A
ideia de ter um computador em cima da escrivaninha, no escritério ou em
casa era coisa de fic¢do cientifica. Mas tudo isso comegou a mudar em
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1680, quando a equipe de Haifa, da Intel, desenvolveu o chip 8.088, cujos
transistores eram capazes de ligar/desligar quase 5 milhdes de vezes por
segundo (4,77 mega-hertz) e eram pequenos o bastante para permitir a
criacdio de computadores que cabiam tanto em casa quanto no escritério.

A IBM escolheu o chip 8.088 de Israel como o cérebro do seu primeiro
“computador pessoal”, o PC (de personal computer), inaugurando uma nova
era da computacdo. Aquilo foi também um importante avango para a
Intel. De acordo com o jornalista Michael Malone, “com o contrato da
IBM, a Intel ganhou a guerra dos microprocessadores”.’

Daf em diante, a tecnologia da computacio continuou a se utilizar
de mecanismos cada vez menores e a se tornar cada vez mais répida. Em
1986, a tinica fabrica estrangeira de chips da Intel produzia o chip 386.
Construido em Jerusalém, sua velocidade de processamento era de 33
mega-heriz. Embora com uma pequena fragdo da velocidade dos chips
atuais, a Intel o chamou de “fulgurante” — ele era mais de seis vezes mais
répido do que o 8.088. A empresa estava firmemente no caminho imagi-
nado por um dos seus fundadores, Gordon Moore, que previu que o setor
encolheria os transistores a metade do seu tamanho a cada dezoito ou
24 meses, praticamente duplicando a velocidade do processador.' Essa
reducdo constante foi apelidada de “Lei de Moore”, e a industria do chip
desenvolveu-se em torno desse desafio produzindo chips cada vez mais
rdpidos. A IBM, a Wall Street e a imprensa especializada também enten-
deram o conceito — a velocidade de operagéo e o tamanho passaram a
ser o seu modo de mensurar ¢ valor dos novos chips.

Essa situacio persistiu até bem préximo de 2000, quando outro fator
entrou na composicio: a energia. Os chips estavam [licando cada vez me-
nores e mais rapidos, exatamente como Moore previra, mas, conforme isso
acontecia, eles também consumiam mais energia e geravam mais calor. O
superaquecimento dos chips logo tornou-se um problema decisivo. A solu-
&0 Sbvia foi um ventilador, mas, no caso dos laptops, 0 ventilador neces-
s4rio para resfriar os chips seria grande demais para se adaptar. Os especia-
listas do setor apelidaram esse beco sem safda de “a barreira da energia”.

A equipe israelense da Intel foi o primeiro grupo dentro da empresa
a perceber tal oportunidade. Nas instalagtes da Intel em Haifa, muitas
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noites foram enfrentadas com cafezinhos quentes, comida para viagem
totalmente fria e sessbes de brainstorming dedicadas (inica e.exclusiva-
mente a descobrir como contornar a barreira da energia. A equipe israe-
lense preocupava-se mais do que ninguém com o que o setor chamava
de “mobilidade” e projetava chips para laptops e, por fim, para todos os
tipos de aparelhos portéteis de f4cil mobilidade. Percebendo tal tendén- -
cia, a Intel atribuiu a sua filial israelense a responsabilidade de projetar
chips para os aparelhos portéteis de toda a empresa.

Mesmo com essa responsabilidade, os israelenses ainda resistiram
a se enquadrar no estilo predominante na Intel, Ze grupo de desenvol-
vimento em Israel, mesmo antes de ser definido como responsével pela
mobilidade, insistia em ideias que contrariavam o pensamento vigente
na Intel”, explicou o chefe da Intel de Israel, David “Dadi” Perlmutter, for-
mado no Technion (o MIT israelense), que comecou projetaﬁdo chips na
Intel israelense em 1980." Uma daquelas ideias ndo convencionais era
uma maneira de contornar a barreira da energia. Rony Friedman era um
dos engenheiros de alto escaldo da Intel de Israel na época. Somente por
diversdo, ele vinha se dedicando & mecanica de producio de chips de
baixa energia, o que contrariava frontalmente a ortodoxia prevalecente
de que o dnico modo de produzir chips mais répidos era fazendo passar
mais energia pelos seus transistores. Aquilo, pensava ele, era mais ou
menos como fazer um automével andar mais répido aumentado as revo-
lugdes do seu motor. Definitivamente, havia uma relacfio entre a veloci-

~dade do motor e a velocidade do automével, 'mas a certa altura o motor

funcionaria rdpido demais, esquentaria excessivamente e o automével
precisaria reduzir a velocidade.!

Friedman e a equipe israelense perceberam que a solucdo para o
problema era algo parecido com o sistema de engrenagens de um au-
tomovel: se fosse possivel mudar as engrenagens, seria possivel fazer o
motor funcionar mais lentamente enquanto o automével andaria. mais
rapido. Em um chip, isso seria alcancado de maneira diferente, dividindo
as instrugdes nele introduzidas. O efeito, porém, seria semelhante: os
transistores dos chips de baixa energia da Intel de Israel ndo precisavam
ligar e desligar tio répido, ainda que, num processo anélogo a aumentar

39




Nagao empreendedora

a marcha do automével, fossem capazes de fazer funcionar mais rapida-
mente o programa de computador.

Quando apresentaram euforicamente sua inovagao 3 sede da empre-
sa em Santa Clara, os integrantes da equipe da Intel de Israel pensaram
que os seus chefes ficariam empolgados. O que poderia ser melhor do
que um automével que anda mais rapidamente sem superaquecer? Ain-
da assim, o que a equipe israelense via como um bem — o motor girando
mais lentamente — a sede via como um grande problema. Afinal, todo o
setor media a poténcia dos chips pela rapidez com que o motor girava:
sua velocidade operacional.

Ndo importava que os chips israelenses fizessem os programas fun-
cionar mais rapido. © motor do computador — composio dos transistores
dos seus chips — ndo ligava e desligava rapidamente o bastante. Os ana-
listas de Wall Street opinavam sobre a atratividade (ou repulsividade) das
acdes da Intel com base no desempenho segundo este pardmetro: veloci-
dade operacional mais répida... compre; velocidade operacional mais len-
ta... venda. Tentar persuadir o setor e a imprensa de que essa métrica era
obsoleta ndo teria a menor chance de sucesso. Esse era especialmente o
caso por que a prépria Intel criara -~ por meio da Lei de Moore — o vinculo
pavloviano* do setor & velocidade operacional. Era 0 mesmo que tentar

convencer a Ford a desistir de sua busca por mais cavalos-vapor ou dizer .

4 Tiffany’s que o nimero de quilates em um anel ndo importa.

“Nio segufamos o pensamento dominante de que a velocidade
operacional era soberana, portanto, estavamos fora”, recordou-se Rony
Freidman, de Israel.'? .

O chefe da divisdo de chips da Intel, Paul Otellini, tentou suspender
todo o projeto. A doutrina da velocidade operacional era venerada pela
clpula da empresa, que simplesmente nao se disporia a conduzir um
semindrio reunindo os grupos para decidir sobre sua eventual mudanga.

O "seminério” faz parte de uma cultura que os israglenses conhecem
bem e que remonta & fundac&o do Estado. Durante aproximadamente dois
meses, do fim de margo até o final de maio de 1947, David Ben Gurion -

* Referéncia ao fisiologista russo lvan Petrovich Pavioy, ganhador do Prémic Nobel de Medicina em
1904 Ele é o responsavel por estabelecer o conceito de Condicionamento Bésico. (N.E)
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o George Washington de Israel ~ conduziu uma investigacdo minuciosa
sobre a prontidao militar da Palestina judaica, num ato de precaucio em
face da guerra que sabia que aconteceria quando Israel declarasse sua
independéncia. Ele passou dias e noites reunindo-se com os militares,
sondando e ouvindo todos os niveis da hierarquia. Mais de seis meses
antes de os EUA aprovarem o seu plano de partilha para a divisio da-
Palestina em um Estado judeu e outro drabe, Ben Gurion estava perfei-
tamente consciente de que a fase seguinte no conflito drabe-israelense
seria muito diferente da guerra em que as milicias a favor do Estado judeu
haviam lutado; seria preciso recuar no meio da luta em andamento e es-
tudar as ameacas que se avizinhavam contra sua existéncia. '

Ao final do encontro, Ben Gurion escreveu sobre a confianca dos ho-
mens na sua prontidao: “Precisamos realizar um trabalho diffcil — desen-
tranhar do coracdo dos homens que estdo préximos & questdo a crenca
de que t&m alguma coisa. Na verdade, eles ndo t&m nada, apenas boa
vontade e recursos ocultos, mas precisam saber: para fazer um sapato é
preciso estudar as técnicas de sapataria.”?

Otellini, da Intel, ndo sabia, mas sua equipe israclense estava lhe
_dando um recado parecido. Seus integrantes viam que a Intel estava
dominada pela “barreira da energia” e, em vez de esperar para se cho-
car contra ela, os israelenses queriam que Otellini a evitasse recuando,
descartando o pensamento convencional e considerando uma mudanca
fundamental no ponto de vista tecnolégico da empresa.

Os executivos de Santa Clara j4 estavam prontos para “esganar’ a
equipe israelense, de acordo com alguns daqueles que foram alvo do
“aporrinhamento” da intel de Israel. Os israelenses viajavam com tama-
nha frequéncia entre Tel Aviv e a Califérnia que parecia que estavam sem-
pre 14, prontos para encurralar um executivo no corredor ou no banheiro
~tudo para defender o seu ponto de vista. David Pe}lmutter passava uma

semana por més na sede de Santa Clara e usava grande parte do seu tem-
Do para insistir na defesa da equipe israelense.!*

Uma questdo que os israelenses tentavam defender era que, embora
fosse um risco abandonar a doutrina da velocidade operacional, prender-
-s€ a ela era um risco ainda maior. Dov Frohman, o fundador da Intel
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israelense, declarou posteriormente que, quando se cria uma verdadeira
cultura de inovacao, “o medo de perder geralmente parece mais forte do
que a esperanga de ganhar”.

Frohman, j& hd um longo tempo, tentava cultivar uma cultura de
questionamento e discussdo na Intel Israel e tinha esperanga de que
esse dthos contagiasse Santa Clara: “A meta de um lider”, disse ele, “deve
ser maximizar a resisténcia — no sentido de encorajar o guestionamento
e o nao conformismo. Quando uma organizagio estd em crise, a falta
de resisténcia pode ser um grande problema. Ela pode significar que a
mudanca que vocé estd tentando criar ndo é radical o bastante ou que a
oposicdo passou a ser clandestina. Se voc& nem mesmo estiver ciente de
que as pessoas na organizagio discordam do seu ponto de vista, estara
em enormes dificuldades.”

Na época, os israelenses resistiram mais — e questionaram mais — do
que os seus supervisores norte-americanos. “Cada vez que os israelenses
apareciam, tinham pesquisas e dados mais apurados”, recordou-se um
executivo da Intel. Logo, eles tinham um caso aparentemente indestru-
tivel sobre os rumos do setor. Segundo os israelenses, ou a Infel seguia
naquela direcdo ou se tornaria obsoleta.

Finalmente, jd-entdo como CEO, Otellini mudou de opinido. Tornara-
-se impossivel refutar as esmagadoras pesquisas dos israelenses — para
ndo mencionar a sua persisténcia. Em margo de 2003, o novo chip — ape-
lidado Banias, em referéncia a uma fonte natural ao norte de Israel — foi
disponibilizado e distribuido como chip Centrino para laptops. Sua ve-
locidade operacional era apenas um pouco maior do que a metade dos
2,8 giga-hertz dos soberanos chips Pentium para PCs, mas eram comer-
cializados por mais que o dobro do prego, j& que proporcionavam aos
usudrios de laptops a portabilidade e a velocidade de que precisavam.

A mudanca para o modelo criado pelos israelenses veio a ser conhe-
cida na Intel, e em todo o setor, como a “grande guinada”, uma vez que
se tratava de uma mudanca brusca no modelo classico de simplesmente
procurar uma velocidade operacional cada vez maior sem considerar o
subsequente aquecimento ou as exigéncias de energia. A Intel comegou
a aplicar o paradigma da “grande guinada” n&o somente aos chips para
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laptops, mas também aqueles destinados aos PCs. Em retrospectiva, o
mais impressionante a se considerar na campanha da Intel de Israel em
favor do novo modelo € o fato de que ela estava apenas fazendo o seu
trabalho. Seu pessoal se preocupava com o futuro da empresa como um
todo; a luta ndo era para vencer uma batalha dentro da Intel, mas para
vencer a guerra contra a concorréncia.

Em consequéncia disso, 0 novo modelo criado pelos israclenses, uma
vez originado dentro da empresa, foi um sucesso fenomenal, que se tor-
nou a base de um crescimento de 13% nas vendas de 2003 a 2605. Porém,
a Intel ainda n&o percebia com clareza as ameacas do setor. Apesar do
sucesso inicial, em 2006, um nova competicao fez com que e{participagéo
da Intel no mercado despencasse 42%, ao mesmo tempo que a empresa
abaixava seus pregos para manter sua posicdo dominante

O desfecho positivo, porém, ocorreu no final de julho de 2006 quan-
do Otellini apresentou os chips Core 2 Duo, os sucessores da Intel para
o Pentium. Os Core 2 Duo aplicavam o conceito israclense da “grande
guinada”, além de outra invencdo israelense denominada “processa-
mento dual core”, que acelerava ainda mais os chips. “Esses sdo os
melhores microprocessadores que ja desenvolvemos e fabricamos”,
disse ele a um piblico de quinhentas pessoas em uma barraca festiva
na sede da Intel em Santa Clara. “N&o se trata apenas de uma mudanca
incremental; trata-se de um salto revoluciondrio.” As telas iluminaram-
-se com as imagens dos engenheiros e técnicos orgulhosos por trés do
novo chip; eles participavam da comemoracio via satélite, de Haifa,
[srael. Embora as agdes da Intel tivessem cafdo 19% ao longo de todo
0 ano, elas apresentaram um salto positivo de 16% apés o antincio de
julho. Dentro de um periodo de cem dias, a Intel passou a distribuir
quarenta novos tipos de processadores, a maioria deles com base na
cria¢do da equipe israelense.

“E inacreditavel que, apenas alguns anos antes, estivéssemos desen-
volvendo algo que ninguém queria”, diz Friedman, que continua sediado
em Haifa, mas que atualmente chefia as equipes de desenvolvimento da
intel ao redor do mundo. "Atualmente, produzimos processadores que
devem gerar a maior parte da receita da Intel - ndo podemos falhar.”
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O que comegara com um posto avan¢ado a um oceano de disténcia
tinha se tornado a tabua de salvagdo da Intel. Como observou Doug
Freedman, um analista da American Technology Research, “a equipe
israclense salvou a empresa”. Se os desenvolvedores de nivel médio
da fabrica de Haifa ndo tivessem contestado seus superiores dentro da
empresa, atualmente a posicdo mundial da Intel seria muito reduzida.

A busca da Intel de Israel por um meio de contornar a barreira da
energia também produziu outro dividendo. Ndo costumamos pensar

que os computadores gastem uma grande quantidade de eletricidade — .

afinal nés os deixamos ligados o tempo todo — mas, coletivamente, eles
gastam. O executivo da drea de “ecotecnologia” da Intel, John Skinner,
calculou a quantidade de energia que os chips da Intel consumiriam se
a empresa 0s continuasse desenvolvendo da mesma maneira em vez de

" dar a “guinada a direita” ao adotar o modelo de baixa energia da equipe

israelense: uma economia de 20 tera-watts-hora de eletricidade ao lon-
go de um perfodo de dois anos e meio. Essa é a quantidade de energia
necessaria para acionar 22 milhdes de bulbos de 100 watts durante um
ano inteiro, 24 horas por dia, 7 dias por semana.

Calculamos uma economia de cerca de 2 bilhdes de délares em gas-
tos com eletricidade, |...] Isso equivale a um pequeno ndmero de
usinas elétricas alimentadas a carvdo ou a tirar alguns milhdes de
automéveis das ruas. [...] Estamos muito orgulhosos por conseguir
reduzir drasticamente as marcas de didéxido de carbono deixadas

pela nossa empresa. '

A importancia histérica da Intel de Israel ndo estd, porém, apenas
no fato-de a equipe de Haifa ter encontrado uma solugio revolucio-
naria que produziu uma guinada na empresa. Uma boa ideia sozinha
ndo poderia ter saido vitoriosa contra uma equipe administrativa apa-
rentemente intransigente. Foi preciso haver a disposicdo de envolver
as autoridades superiores em vez de simplesmente seguir as diretrizes
estabelecidas de modo vertical. De onde veio essa ousadia?
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Dadi Perlmutter lembra-se do choque de um colega norte-americano
ao tomar contato com a cultura empresarial israelense pela primeira vez.
“Quando safmos todos [da nossa reunido], de rosto afogueado depois
de tanto gritar, ele me perguntou o que havia safdo errado. Eu respondi:
‘Nada. Chegamos a algumas boas conclustes’.”

Esse tipo de discussdo acalorada é um andtema nas outras culturas -

empresariais, mas para 0s israelenses costuma ser encarado como a me-
thor maneira de solucionar um problema. “Quando vocé consegue supe-
rar a primeira ofensa ao ego”, contou-nos um investidor norte-americano
em novas empresas israelenses, explicando:

Isso o liberta imensamente. Vocé raramente vé as pessoas falando
das outras por trds nas empresas israelenses. E sempre sabe seu
modo de pensar em relagio a todo mundo. [sso elimina todo aguele
tempo perdido com bobagens,

Tempos depois, Perlmutter se mudaria para Santa Clara para se tor-
nar o vice-presidente-executivo da Intel, responsavel pela computacio
movel. Sua divisdo produz cerca da metade da receita da empresa. Ele
diz: “Toda vez que volto a Israel, é como se estivesse voltando para a ve-
lha cultura da Intel. As coisas sdo mais faceis em um pais onde a cortesia
é menos valorizada.” '

As diferencas culturais entre Israel e os EUA realmente sio tdo gran-
des que, para supera-las, a Intel comecou a promover “semindrios inter-
culturais”. “Depois de morar nos EUA por cinco anos, posso dizer que o
mais interessante em relagfo aos israelenses € a sua cultura. Os israe-
lenses ndo tém uma cultura muito disciplinada. Desde que nascemos,
somos educados para questionar o Shvio, fazer perguntas, discutir tudo,
inovar”, diz Mooly Eden, que conduz esses seminarios. '

Em consequéncia disso, acrescenta ele, "é mais complicado gerenciar
cinco israelenses do que cinquenta norte-americanos, porque eles [0S is-
raelenses| irdo questiond-lo o tempo todo — comecando com a pergunta
bésica: ‘por que vocé é o meu gerente e eu ndo sou o seu gerente?”!’
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