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Nota da Publishehll'

arece 6bvio dizer 1sso, mas empreender ndo é missdo tacil — ainda mais
em um pafs com grandes barreiras de entrada, no qual as empresas
dificilmente sobrevivem aos seus primeiros anos e nossa educagdo ndo é
focada em resolug¢do de problemas e perseveranga, mas sim decorar
férmulas j4 prontas. Nesse contexto, Empreender: a arte de se f*der todos os dias
¢ ndo desistir surge como uma brisa de ar fresco que nos mostra o mundo real
dos negdcios e nos ensina sobre como aprender com os inevitaveis erros dessa
jornada.

Conheci o Israel Salmen, CEO e fundador do M¢éliuz, ha trés anos, e
sempre admirel todo seu empenho para tornar sua startup uma empresa de
sucesso. Nesse livro que estd em suas maos, caro leitor, [srael une seus anos
de experiéncia empreendendo com toda a jornada empreendedora de Lucas
Marques, o COO do Méliuz, e juntos nos mostram toda a garra que tiveram
para tornar o Méliuz a empresa de peso que é hoje e a primeira startup a fazer
[PO no Brasil. Os dois autores sdo um exemplo claro de como a determinagéo
e a persisténcia nos levam longe e, aqui, vocé tem um verdadeiro manual
sobre o empreendedorismo real do dia a dia e um manifesto sobre como néo
desistir faz toda a diferenga na construgio da sua empresa.

Vem com a gente nessa viagem pelos bastidores do Méliuz e vamos juntos
aprender que, quando o assunto é empreendedorismo, o mais importante nio
é quantas vezes tropecamos, mas slm quantas vezes nos levantamos para
encarar essa aventural

Rosely Boschini
CEO e publisher da Editora Gente
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Grande familia Méliuz,
obrigado pelo esforco didrio e por fazer com que
o sentimento seja sempre de #dayone.

Um agradecimento especial ao meu pai Modad,
minha mée Lana, minha irma Martina e a minha noiva Angélica,
pelo apoio incondicional e pela liberdade que sempre
me deram para correr atrds dos meus sonhos.

Israel Salmen
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Eu jamais teria conseguido conquistar algo sem o apoio
e tudo o que aprendi com minha familia:
minha mée Lucia, meu pai Alex e minha irma Vanessa.
E seria impossivel viver essa jornada sem a for¢a e parceria
da minha esposa Isa. Amo vocés mais do que tudo!
Obrigado por tudo que fizeram e continuam fazendo por mim!

Agradeco também ao time do Méliuz
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e que se tornaram amigos para a vida toda.
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Prefécig

uando fui convidado pelo Israel a escrever o prefacio para o livro que
ele escreveria junto com o Lucas, ele me contou que o titulo seria
Empreender: a arte de se f*der todos os dias e ndo desistir. Fiquel
animadissimo!

Primeiro porque, além da grande honra que é poder escrever este
prefacio, foi uma honra maior ainda ter acompanhado esta histéria ser
construida de perto, e vé-la sendo recapitulada e compartilhada por meio
deste livro me da muito orgulho.

Em segundo lugar, mas ndo menos importante: sendo empreendedor
também, tenho convic¢do de que os dois ndo poderiam ter escolhido um titulo
melhor para o livro que, além de servir como um guia pratico para qualquer
empreendedor no Brasil, diz muito sobre como se desenrolou a histéria do
M¢éliuz.

Talvez este titulo serd a versdo tupiniquim da famosa frase de Elon
Musk!, que dizia que empreender em uma startup é como “[...] mastigar
vidro e olhar para o abismo da morte. Depois de um tempo, vocé para de
olhar, mas vocé nunca deixa de mastigar”.

O diciondrio informal define “se f*der” da seguinte forma: “o ato de ser
descoberto ou flagrado apés cometer um erro ou os mesmos erros seguidos”.2
Quem ¢é empreendedor também, ou trabalha em uma startup, sabe exatamente
do que os dois estdo falando. E felizmente, para nés, leitores, Israel e Lucas
nos fizeram o grande favor de compartilhar seus aprendizados, para que
possamos aprender com as ligdes que tiveram e evitdssemos 0s mesmos erros.

A minha histéria se conecta com a do Méliuz a partir de 2015. Meu s6cio
Mate e eu tinhamos acabado de concluir a transacdo que vendia uma
participagdo significativa da nossa primeira empresa, a Printi, para um grupo
americano que almejava entrar no mercado brasileiro. Alguns meses antes, eu
havia sido oficializado como Empreendedor Endeavor, uma organizagido de
apoio a empreendedores de alto impacto. Ofli veio me visitar na nossa fabrica



porque estava sendo considerado no processo da Endeavor também, e caberia
a mim avaliar o fiz do Méliuz com a organizagio.

Mesmo ja tendo passado mais de seis anos desde entdo, lembro-me deste
encontro como se tivesse sido ontem. O que mais me marcou na época fol a
conversa que tivemos sobre cultura. Ofli me contou tudo sobre a primeira
empresa que havia fundado com Israel, a Solo Investimentos, e sobre os
muitos erros que haviam cometido no ambito cultural da companhia. Nas
palavras dele, eles tinham criado uma empresa com a qual eles ndo gostavam
de trabalhar e na qual nio eram felizes. Ao ndo terem intencionalmente focado
1SS0, criou-se uma cultura que nio necessariamente extraia o melhor do time e
o melhor da prépria empresa. Segundo Ofli, eles tinham feito um voto para
que 1sso nunca mais se repetisse. Além do discurso e do compromisso, o que
mais me impressionou foi como eles ja estavam colocando tudo em pratica no
M¢éliuz — como empreendedor, sel que essa atitude é muito mais facil de falar
do que de fazer.

Senti que tinha aprendido mais com ele do que ele comigo, mesmo
estando na posicdo de “mentor” naquela situagdo. Gostel tanto do que estava
escutando, e das motivagdes e energia que ele carregava, que perguntei se ele
me deixaria investir na empresa, naquele mesmo momento. Felizmente, o
M¢éliuz estava em um momento de captacdo e fez sentido para eles nos
aceitarem como parte do grupo de investidores. Na época, fiz o meu maior
investimento-anjo até entdo e a nossa parceria se iniciou.

Ao longo dos anos, foram muitos momentos marcantes que vivemos
juntos. Comecando pelas vérias rodadas de investimento — algumas delas
bastante cabeludas — em que Mate e eu colabordvamos por tras dos panos,
ajudando a refinar a estratégia de fundraising, tazer a lista ideal de fundos e
revisar os materiais a serem usados. Me recordo bem do Projeto Guerra,
sobre o qual vocés vdo saber mais em breve: lembro-me de sentir na pele a
preocupacido que expus para eles naquele momento delicado. Também no
contexto do Projeto Guerra, lembro-me de quando os Smurfs entraram no
bairro em que eu morava em Sido Paulo como parte de sua expansio —
encontrei as fotos que envieli para o Ofli revendo o nosso histérico no
WhatsApp para fazer este prefacio e passou-se um filme em minha cabega.
Tenho lembran¢as marcantes também de cada uma das Black Fridays que
seguiram: todo ano um novo recorde de vendas batidas! Por fim (ou melhor:
ainda s6 comecando), ndo da para ndo mencionar o dia do IPO, que foi um



momento histérico ndo sé para o Méliuz, mas também para todo o
ecossistema de tecnologia do Brasil. Eu nédo estive presente fisicamente, mas
acompanhei on-line este inesquecivel Day One da empresa.

Isso tudo s6 foi possivel porque Israel, Lucas e Ofli (que, por mais que nédo
tenha escrito o livro oficialmente, estd presente em cada linha) séo
empreendedores de verdade, de corpo e alma. Inquietos, resilientes, focados no
longo prazo, eles tém uma habilidade fora do comum de lidar com a incerteza,
além de uma habilidade quase sobrenatural de aprender rapidamente e de se
adaptar de acordo com qualquer necessidade. Eles tém, também, a capacidade
de se divertir ao longo do caminho: bem-humorados, otimistas e positivos sido
adjetivos que os descrevem bem. Além disso, sdo muito consistentes em tudo
que falam e fazem — tdo consistentes que, anos depois daquela nossa primeira
conversa sobre cultura, vi todo o mercado reconhecer o diferencial cultural
que o Méliuz construiu e mencionado inclusive por varios analistas de bancos
de investimento que estavam cobrindo o IPO. O Méliuz provou
definitivamente que “cultura ndo sdo frases bonitas pintadas na parede”.

Todo empreendedor sabe que ndo existe uma receita de bolo pertfeita para
empreender, ou um caminho seguro para o sucesso. Cada empresa é de um
jeito e eles encontraram a sua combinagdo perfeita de pessoas, mercado,
modelo de negdcios, momento — e garral — que funcionou. O jeito Méliuz de
fazer as coisas. E esse jeito de fazer acontecer, mesmo ja tendo alcancado
grandes marcos, ainda vai leva-los muito longe.

Engajados com a comunidade, Israel e Lucas estio sempre ativos no
mercado de startups, seja em BH ou pelo Brasil. Os dois sdo investidores do
fundo que ajudei a colocar em pé e que apoia empreendedores em todo o pafs,
o Canary. Sempre que eles falam bem de alguma empresa ou algum
empreendedor, prestamos atencdo, pois sabemos que bons empreendedores
sabem identificar uns aos outros. O time do Méliuz é muito generoso com o
seu tempo e sel de varios empreendedores que j4 foram mentorados por eles.
Assim como no assunto de cultura, os dois sdo um exemplo de grveback.
Consistentes. E este livro é um testamento do compromisso dos dois em
devolver para a comunidade mais do que eles extrairam dela.

A minha histéria e a histéria do Méliuz sido entrelacadas, assim como a
histéria do Méliuz é conectada a histéria do empreendedorismo de tecnologia
brasileiro. Ndo consigo descrever o prazer que € ler sobre como Israel e Lucas
desdobraram uma meta de 25 mil contas novas por meés para o time ha poucos



anos e, em seguida, conectar isso com o primeiro resultado que divulgaram
como companhia aberta no primeiro quarter de 2021, de 25 mil contas abertas
por dia. Eles mastigaram muito vidro. Da sala do apartamento em que
comecaram até o IPO. Muita resiliéncia, muita luta, muito sangue, suor e
lagrimas. Muito f*da.

Eles mesmos colocam no fim do livro que “empreender é uma jornada que
ndo tem fim”. Eu ndo poderia concordar mais. E confesso que, depois de ler o
livro e aprender mais (além de recordar!) sobre tudo pelo que eles passaram
na sua trajetéria até aqui, ndo vejo a hora de descobrir o que mais vio fazer
daqui pra frente. Convido a todos os leitores a me acompanharem pela
jornada magica que é o empreendedorismo, e mergulharem na histéria de dois
dos mais bem-sucedidos empreendedores da nossa geragdo e da empresa mais
do que especial que eles criaram do zero, o Méliuz.

Florian Hagenbuch

1 MUSK, Elon. Eating glass and stating up. Draper TV. Disponivel em: https://youtu.be/yZIHbjxtEC
g. Acesso em: 05 abr. 2021.

2 SE f*der. Dicionario informal. Disponivel em: https://www.dicionarioinformal.com.br/se+fuder/.
Acesso em: 05 abr. 2021.
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Introduqéc!

coracdo do Israel batia tdo forte que parecia querer rasgar o peito. A

respiracdo estava ofegante e faltava ar, como se ali ndo houvesse

oxigénio. A entrada no hospital, sozinho, em plena madrugada, néo foi

tacil de acontecer devido ao idioma estrangeiro. Em 2018, ele estava no
Leste Europeu, em um pafs de pouco dominio do inglés. Os sentimentos eram
de ansiedade, preocupacio e soliddo por estar tdo longe de casa.

Sem contar que a diferenca do fuso horario impedia que qualquer pessoa
no Brasil o ajudasse. Foram quatro horas de espera até ser atendido. Primeiro,
passou pela triagem, em que pediram que tirasse a camiseta. Como em um
trabalho detalhadamente manuseado, colaram eletrodo por eletrodo para
realizar o eletrocardiograma — este que seria o primeiro de sua vida.

O diagndstico, que sé foi conclusivo depois de retornar ao Brasil quase
trés semanas depois, o surpreendeu: um ataque de panico. Ele havia tido um
ataque durante suas primeiras férias desde que fundou o Méliuz, em 2011.
Ele, que sempre teve um prazer tdo grande em trabalhar, sentiu na pele as
consequéncias de um acimulo de trabalho e ansiedade.

Resolveu o problema da mesma maneira que um empreendedor com uma
crise na empresa: identificou qual havia sido o gatilho, a base da complicacao,
e, assim, procurou solugdes.

Empreender tem o seu preco — e ele ndo é baixo. Passa pela satide mental,
por noites mal dormidas, refeicdes nada balanceadas e muitas, muitas
frustracoes. Mas tudo 1sso serd abordado mais adiante e vocé, leitor, entendera
como lidamos com a realidade de empreender.

Por que estamos aqui?

Noés, Israel e Lucas, CEO e COO do Méliuz, respectivamente, iniciamos
este livro contando o episédio do Israel no hospital pois ele representa, de



certa maneira, o que vocé val ler nas pdginas seguintes. J4 existem muitos
livros louvando o sucesso de empreendedores e empresas, porém este sera
sobre erros e fracassos. Vamos deixar de lado o ego para abrir o jogo e contar
todos os detalhes dos nossos erros, frustragdes e fracassos ao longo de nossa
jornada empreendedora.

Assim, espere poucas conquistas nas paginas que virdo. Vamos citar
menos do que gostarfamos os nomes de quem nos ajudou nessa jornada, mas
saiba: sem o time do Méliuz, ndo estarfamos aqui para contar os problemas.
Nos erramos e ele nos ajudou a encontrar as solugdes. Entretanto, como o
foco principal do livro é o que fizemos de errado — e como isso pode ajudar
vocé a ndo cometer os mesmos erros —, poucos homes serdo lembrados e
muitas pessoas maravilhosas que nos auxiliaram néo serdo citadas. E, é claro,
para preservar a identidade de quem estava por tras de algumas das decisdes
malsucedidas, usaremos nomes ficticios ou omitiremos as informacoes.

Quando o empreendedor acha que a situacdo estd tranquila, chega uma
noticia que modifica tudo. E, de repente, o que ele menos espera da errado.
Em outras palavras, empreender é uma montanha-russa, e com espinhos no
assento, sem nenhum tipo de trava ou protegio. K achar, em um primeiro
momento, que o seu hegdcio é uma ideia bilionéria para, no minuto seguinte,
acreditar que qualquer um faria melhor do que vocé — ou, entdo, que alguém ja
esté tazendo 1sso e s6 vocé ndo sabia.

Por isso, reafirmamos: ndo espere histdrias de sucesso inspiradoras ou o
passo a passo de como criar uma empresa bilionaria. Caso seja isso o que
procura nas préximas paginas, pode desencanar. Nosso objetivo é mandar a
real para quem sonha em construir um negdécio. E, para 1sso, passaremos por
diversos pontos da jornada do empreendedor: problemas com sdcios,
dificuldades com investidores, desafios com a cultura da empresa etc.

Erramos em diversos pontos da nossa histéria, mas aprendemos bastante
com cada um desses erros. Esperamos que esses aprendizados fagam o mesmo
por voce.

Boa leitura!

Sobre o Méliuz



O M¢éliuz é uma empresa de tecnologia que Iniciou sua histéria
desenvolvendo um marketplace que d4 aos usudrios cashback, cupons de
descontos e ofertas quando eles adquirem algo em mais de oitocentas lojas on-
line parceiras. Em 2019, também passou a oferecer servigos financeiros em
parcerias com bancos e fintechs. Em 2020, o Méliuz atingiu a marca de 14
milhdes de usudrios.:

Nesse mesmo ano, se tornou a primeira startup fazer IPO na Bolsa de
Valores brasileira e, em 2021, iniciou seu projeto de internacionalizagdo ao
adquirir a Picodi.com, que esta presente em 44 paises.

3 CAMPOS, A. Acdo da Méliuz bate recorde e alta supera 100% desde a estreia na bolsa. Valor Investe,
11 jan. 2021. Disponivel em: https://valorinveste.globo.com/mercados/renda-variavel/noticia/2021/0
1/11/acao-da-meliuz-bate-recorde-e-alta-supera-100percent-desde-estreia-na-bolsa.ghtml. Acesso em:
22 fev. 2021.
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1

TODOS VOCES SABEM QUE A STARTUP DO ANO E A STARTUP DE
VOCES. QUEM E EMPREENDEDOR SABE 0 QUANTO A GENTE RALA, O
TANTO QUE E DIFICIL, QUANTAS NOITES VIRAMOS TRABALHANDO,
COMO PASSAMOS POR APUROS E, MESMO ASSIM, PERSISTIMOS

O trecho acima ¢ parte do discurso feito pelo Lucas quando o Méliuz
ganhou o prémio Startup Awards na Conferéncia Anual de Startups e
Empreendedorismo (CASE), em 2016.2 Fol um momento de realiza¢do para
todos nds, principalmente porque aquele tinha sido um ano excelente. Cheio
de desafios, mas excelente. Subir as escadas do palco e receber o prémio foi um
ato simbdlico para concluir os Gltimos doze meses que haviam se passado.

Ademais, foi nesse ano que Ofli e Israel se tornaram empreendedores
Endeavor, apds um processo seletivo muito rigoroso que comecgou em 2015 e
envolveu duas etapas no Brasil e uma no exterior, sendo que em todas elas a
aprovacdo deveria ser por unanimidade.

Foi em 2016 também que conseguimos fechar nossa rodada de
investimento com a Monashees, um dos maiores fundos de venture capital do
Brasil,2 a Lumia Capital, do Vale do Silicio, e a FJ Labs, do grande
empreendedor Fabrice Grinda, fundador da OLX e hoje um dos investidores-
anjo mais ativos do mundo.

Tinhamos certeza de que estdvamos como um foguete prestes a decolar.
Fora a aprovacdo da Endeavor, o prémio de Startup do Ano e o investimento
dos fundos, os niimeros também ajudavam a deixar essa sensagdo ainda mais
forte: geramos 540 milhdes de reais em vendas para nossos parceiros, quase o
dobro do ano anterior. Nada podia segurar o Méliuz.



, . P
Polvora e faisca

a manhé do dia 16 de janeiro de 2017, nos deparamos com uma matéria
no Dzdrio do Comércio, de Minas Gerais, que anunciava outra startup de

cashback iniciando as operacdes em Belo Horizonte em menos de dois
meses, no dia 15 de marco. Belo Horizonte é a cidade em que o Méliuz
nasceu e na qual ficava alocada a maior parte do nosso time. Para nossa
histéria, vamos chamar essa startup concorrente de Smurfs, o apelido que
demos a eles na época.

Essa noticia deixou Israel, CEO do Méliuz, muito apreensivo. Apesar da
nossa empresa ser soélida, ficamos temerosos pelo modelo de negdécios dos
Smurfs: eles funcionavam no mundo fisico, em restaurantes, lojas e postos de
gasolina, por meio de maquininhas de cartdo de crédito e débito. Ou seja,
nesse modelo, vocé compraria normalmente, porém pagando na maquininha
deles e recebendo cashback na hora. Assim, quem estivesse ao seu lado ficaria
sabendo, pois testemunharia a experiéncia ao vivo — e, consequentemente,
contaria para mais pessoas, o que levaria o negdcio a um patamar viral. Nesse
momento, o nosso modelo era diferente: o uso era individual, em casa, durante
as compras on-line, que costumam ocorrer com menor frequéncia do que as
compras em lojas fisicas.

Imagina a sensacdo? Ter a sua empresa desde 2011 em Belo Horizonte e
sentir que outra empresa, mais nova, de outro lugar, chegaria na sua cidade e
viraria noticia por todos os cantos? E o pior de tudo: ndo sé ja conheciamos a
startup como haviamos dado mentoria para aquele negdcio.

Meses antes, haviamos recebido os Smurfs em nosso escritério em Belo
Horizonte e, na época, eles s6 operavam no interior de Sdo Paulo. Sempre
tivemos boas relagdes com nossos concorrentes porque acreditamos que eles
podem acabar se tornando parceiros algum dia. Naquela ocasido, trocamos
boas ideias sobre o mercado de startups, o cenario de empreendedorismo e o
segmento de cashback. Café, pdo de queijo e um papo legal. A ideia foi criar
uma relagdo de confianga para que, quem sabe, pudéssemos fazer algo juntos
no futuro.



Depois desse dia, sequer imagindvamos que eles chegariam na nossa
cidade com os dois pés na porta. O sentimento era de trai¢do e aquilo mexeu
com o nosso emocional. Naquele momento, pensavamos: por que ndo falaram
com a gente antes? Por que escolheram justamente Belo Horizonte como uma das
primetras cidades para inictarem a expansio? Para nds, tudo aquilo era um
absurdo.

Ficamos batendo cabeca tentando decidir o que fazer. Se apenas agissemos
como se nada estivesse acontecendo, poderiamos perder uma oportunidade
gigante e acabar sem uma fatia do mercado.

Foi ai que o Israel decidiu entrar em contato com os Smurfs. Fizemos uma
conversa por videochamada e dissemos com toda a honestidade do mundo:
“Cara, ja que vocés estdo vindo, por que ndo fazemos isso juntos? Que tal
pensarmos em um investimento? Podemos juntar nossas empresas e lutarmos
essa batalha lado a lado”. Nossos negdcios eram complementares, o Méliuz ja
era o maior site de cashback no e-commerce, e eles estavam fazendo um bom
trabalho no mundo fisico. Nas entrelinhas, deixamos claro que tinhamos
dinheiro em caixa e faria muito mais sentido criar uma parceria do que
disputarmos mercado na mesma cidade e com o mesmo segmento.

O que o CEO dos Smurfs respondeu foi a punhalada final, a fafsca
necessdria para o inicio do incéndio: “Olha, ndo achamos que faz sentido tazer
alguma coisa juntos agora. Agradecemos a proposta, mas ndo queremos
nenhum tipo de parceria por ora”. Naquele momento, foi como se o
computador dentro da cabeca do Israel tivesse bugado. Ficamos bravos,
indignados, malucos, ensandecidos. Ali decidimos que irfamos para a guerra!



A primeira batalh%

nfurecidos pelo que estava acontecendo, compramos e vendemos a briga

para todo o time do Méliuz e, assim, nasceu o Projeto Guerra. Nossa

equipe fol totalmente convencida a se voltar contra os Smurfs, porque

ndo se comeg¢a uma guerra sozinho, é preciso ter soldados — e soldados
que acreditem em voce. Uma semana depois que o Israel leu a noticia, a
guerra ] estava declarada, as equipes ja haviam sido remanejadas e era
possivel ver, no olhar de cada um dos nossos funcionérios, que haviam sido
convocados para aquela batalha, que agora era para valer.

Vocé se lembra de que o servico deles chegaria em menos de dois meses
em Belo Horizonte? Entdo precisarfamos chegar no mundo fisico
praticamente nessa data sem nunca ter feito algo do tipo. Era como se
tivéssemos de criar, em somente dois meses, uma nova empresa, com novos
processos, parceiros e tecnologias.

Pensavamos também que, para lutarmos contra eles, precisarfamos
conhecer todas as suas armas. E com essa ideia na cabeca, tragamos um plano:
Lucas iria para Ribeirdo Preto, cidade natal dos Smurfs, observar como eles
operavam.

N3o seria uma viagem qualquer a Ribeirdo Preto, seria uma empreitada de
investigacdo a la James Bond: hospedagem em hotel, entrevista com lojistas
parceiros dos Smurfs, perguntas a pessoas na rua e o que mais vocé puder
imaginar. A missdo do Lucas era realizar uma anélise minuciosa sobre como o
servico funcionava e como estava a satisfagdo de parceiros e usuarios.

O que ele descobriu, entdo, foi que ndo se falava em outra coisa por la:
lojistas parceiros dos Smurfs diziam que a solug¢do havia aumentado suas
vendas e os usudrios pareciam apaixonados pelo negécio.

Com a viagem nds: 1) ficamos ainda mais desesperados, percebendo que
aquilo realmente funcionava; 2) entendemos que, se conseguissemos replicar o
que eles faziam, poderiamos crescer ainda mais rapido.

Emendamos, entio, o retorno do Lucas com uma reunido com todo o time
do Méliuz, na qual ele contou sobre a operagdo positiva dos Smurfs e o que ele



havia descoberto até ali. Essa conversa funcionou como uma preparagdo para
a batalha: avaliamos nosso adversario e visualizamos quais eram as estratégias
utilizadas para que, assim, pudéssemos pensar em como agir em nosso proprio
ambiente. Temos um valor na cultura Méliuz que diz “nada é impossivel” e,
por 1sso, podiamos sentir o time entrando mais e mais na batalha a cada nova
palavra, a cada novo instante. Era como se estivéssemos diante de uma
fogueira na qual cada um da equipe era responsavel por adicionar um pedago
de lenha para que o fogo aumentasse e consumisse ainda mais oxigénio.
Estavamos todos focados em fazer aquilo acontecer, em dar a volta por cima e
vencer mais esse obstéaculo.

Tinhamos muitos desafios para resolver naqueles dois meses, mas o maior
deles era conseguir um fornecedor de maquininha de cartdo com a solugido
tecnolégica que nos permitisse dar cashback. Conversamos com uma empresa
que j& trabalhava com os Smurfs e esse fornecedor nos prometeu entregar
uma soluc¢do 1déntica. Enquanto avangdvamos com ela, nosso time de vendas
fechava contratos com lojas fisicas, nosso time de marketing criava as
campanhas de divulgacdo e nosso time de tecnologia virava noites para lancgar
um aplicativo.

Faltando apenas um meés para o lancamento dos Smurfs em Belo
Horizonte, percebemos que a empresa que haviamos contratado para fornecer
a tecnologia para as maquinas de cartido ndo tinha os recursos necessarios:
eles nos venderam uma solu¢do, mas nio tinham sequer uma licenga de
subadquirentes, ou seja, ndo poderiam receber o dinheiro dos clientes e
repassar para as lojas.

O prazo, que desde o inicio ja era curto, estava acabando, e a gente
simplesmente teve de jogar todo o trabalho fora. Voltando a estaca zero,
comegamos uma busca desenfreada por um novo fornecedor. A batalha estava
prestes a comecar e ndo tinhamos nem armas.



Direto do céB

ol al que o Israel, em uma quinta-feira, as 23h382, encontrou uma

empresa — coincidentemente também de Ribeirdo Preto — que parecia

ter a solu¢do que precisavamos. Para preservar os nomes em nossa

histéria, chamaremos essa empresa de Raios e seu dono de Jodo. Israel
mandou uma mensagem simples e direta para o Jodo pelo LinkedIn:

Joao

Joao

9 DE FEV DE DE 2017

JS‘ * |srael Salmen - 23:32

Joao, tudo bom? Conseguimos falar por telefone nessa
sexta? Abs!

Na manhi seguinte, Jodo ligou para Israel. Contamos o que precisdvamos
e, a partir desse ponto, era impossivel frear a nossa empolgacdo. O motivo era
simples: ele ndo s6 tinha exatamente a solu¢do de que precisdvamos, como
também uma rixa pessoal com os Smurfs. Estdvamos de volta ao jogo!

Jodo estava tdo empolgado em vencer a guerra quanto a gente. Alguns
dias depois da ligagdo, ele pegou o seu helicoptero pela manha e veio para
Belo Horizonte. A gente ficou em choque com tamanha euforia e, enquanto



aguardavamos ansiosamente sua chegada, o celular do Israel tocou. Era o
diretor de operagdes da Raios, que viajava com Jodo naquele dia: “Israel,
tivemos que fazer um pouso forcado em Divinépolis. O Jodo passou mal e ndo
consegue falar neste momento”.

Pronto, o cara morreu, a gente pensou. Mas, ainda bem, néo foi bem isso o
que aconteceu. A proposta era que adidssemos a reunido para outro momento
e, é claro, essa seria a atitude mais racional. A racionalidade, entretanto, no
era o prato do dia naquela tarde, e nos prontificamos a pegar um carro e
dirigir até Divinépolis, a duas horas de BH, para encontrar o Jodo. Como a
ligacdo estava no viva-voz para as duas partes, conseguimos ouvir a reagio
dele: “Podem vir que nés vamos acabar com esses Smurfs!”.

Ao chegar em Divindpolis, fomos direto ao hotel em que Jodo estava se
recuperando e o encontramos j4 mais calmo e melhor de satde. Deitado em
uma cama e com um notebook no colo, ele parecia mais empolgado do que por
telefone. E fo1 ali, dentro daquele quarto, tendo como mesa de reunido uma
cama, que fechamos os detalhes comerciais e técnicos da nossa operagdo. Além
das maquininhas de crédito e débito, e de toda a tecnologia, a Raios
disponibilizou um time comercial de trezentas pessoas para nos ajudar a
vender a maquininha Méliuz em vérias cidades do Brasil!

Saimos da reunido com uma promessa feita por ele: disse que enviaria
para BH cem pessoas do seu time comercial para nos ajudar a fechar parcerias
na cidade inteira. Antes disso, a nossa equipe comercial tinha apenas cinco
pessoas para fazer esse trabalho, enquanto os Smurfs tinham seis.

Para nés, a matematica era simples: ndo tinha como dar errado. O nosso
exército de Esparta havia acabado de ficar muito maior. A viagem de volta, no
mesmo dia, foil triunfal. De dentro do carro, fizemos um video para nossa
equipe Imensamente empolgados apds a negociacdo. Fol mais do que um
anuncio: fol um brado, uma convocagdo, um chamado para que todo o time
M¢éliuz soubesse que agora éramos imbativeis, incluindo até uma analogia com
a trilogia O senhor dos anéis, quando Gandalf chega com o exército de
cavaleiros de Rohan no Abismo de Helm para vencer a batalha. Aquele dia foi
demais, sentimos um gostinho da vitéria na boca, mesmo sem nem ter
comecado a guerra.



PARA NOS, A MATEMATICA ERA
SIMPLES: NAO TINHA COMO DAR
ERRADO. O NOSSO EXERCITO DE

ESPARTA HAVIA ACABADO DE
FICAR MUITO MAIOR.




.\
A preparacao

om Jodo e sua empresa do nosso lado, a disputa antes do lancamento
continuava por todos os cantos. Lucas fechou contratos de publicidade
com as principais radios e TVs de Belo Horizonte. Querfamos
exclusividade na divulgacdo e pagamos por isso.

Em determinado momento, decidimos que ndo bastava ganhar a guerra
em BH. Querfamos dominar o Brasil inteiro. Para fazer isso com eficdcia e
agilidade, sabfamos que precisdvamos de alguém que j4 tivesse experiéncia.
Foi ai que pensamos no Jalio Vasconcellos, fundador do Peixe Urbano e um
dos nossos investidores-anjo. Em uma conversa, perguntamos a ele quem
seria a pessoa 1deal pra montar a equipe comercial dos sonhos e comandar
nossa expansdo nacional, e ele nos indicou o Pedro — mais um nome ficticio
para que possamos falar do colaborador.

Pedro era o cara! Foi um dos principais responsaveis pela expansio do
Peixe Urbano no Brasil e sabla como montar uma equipe de ponta. Na época,
ele estava empreendendo e foi muito dificil convence-lo a vir para BH nos
ajudar nesse projeto. No fim, acabamos oferecendo para ele um salario trés
vezes maior do que o do Israel, o CEO do Méliuz.

Pedro comecou a montar sua equipe trazendo os melhores gerentes do
Peixe Urbano e do Groupon. Eles seriam os responsdveis por iniciar nossa
expansido no mundo fisico em outras sete capitais: Sdo Paulo, Rio de Janeiro,
Brasilia, Recife, Fortaleza, Curitiba e Porto Alegre. Eram contratagdes caras,
mas esse era o pre¢o a ser pago quando decidimos montar uma equipe
experiente em um curto espago de tempo. Esses times seriam responséaveis
por vender nossas maquininhas de crédito e débito com cashback para
estabelecimentos fisicos, como restaurantes, bares, saldes de beleza etc.

O préximo passo era fazer uma apresentagdo incrivel para todas aquelas
pessoas: os cem vendedores da Raios, enviados pelo Jodo, os vérios gerentes
recém-contratados e a equipe do Méliuz. Na época, fechamos um teatro para
alocar todo mundo e o Lucas literalmente se vestiu de Rel LeoOnidas,
referenciando o filme 300, para fazer a apresentacdo. Aquele, afinal, era o



momento que precede o inicio da batalha: aqueles eram nossos combatentes,
pessoas capacitadas, inflamadas pelo desejo de vitéria e que precisavam ser
ainda mais motivadas a se superarem. Era possivel sentir a energia daquele
teatro vibrando entre cada um dos presentes.

Fol assim que, em 14 de marco de 2017, um dia antes da chegada dos
Smurfs em BH, lancamos o Méliuz em mais de quinhentas lojas fisicas na

cidade.



A horada verdadé

s gritos de celebracdo do Israel ecoavam na rua inteira. Sozinho em

casa, ele tirava toda a angustia do peito apds o lan¢amento da nossa

opera¢do no mundo fisico. A gente tinha conseguido: em dois meses

insanos de trabalho com todo o time, contratamos e treinamos
centenas de pessoas, construimos um novo aplicativo, desenvolvemos
tecnologia para operar no mundo fisico, encontramos um fornecedor perfeito,
fechamos centenas de contratos com lojas, passamos muitas noites mal
dormidas e praticamente haviamos lancado uma nova startup. A deliciosa
sensacgdo de realizagdo ao colocar tudo aquilo para funcionar era imensamente
compensadora.

A nossa ideia era fazer com que os Smurfs vissem o quanto estdvamos por
todos os lugares quando chegassem a cidade. Qual recado de boas-vindas seria
melhor para o CEO dos Smurfs, que negou qualquer tipo de parceria, senio o
logo da M¢éliuz espalhado por todo o Aeroporto de Belo Horizonte?
Envelopamos o lugar s6 para provocéd-lo. E, uma vez que ele abandonasse o
aeroporto e rumasse para Belo Horizonte, poderia ouvir sobre nds em
propagandas no radio. Se o motorista trocasse de estagdo, bastaria olhar pela
janela para nos encontrar em outdoors. E, ao chegar no hotel e ligar a TV
para descansar, teria uma surpresa, pois também estdvamos la.

A populacido de Belo Horizonte fol quem mais se aproveitou da guerra
entre o Méliuz e os Smurfs, porque uma das maneiras que tinhamos
encontrado para conquistar usudrios e chamar aten¢do era proporcionando
promocdes agressivas que ofereciam até 120% de cashback! Alguém gastava
10 reals para comprar um sorvete e ganhava 12 reais — obviamente, com a
gente subsidiando essa promoc¢do. Em nossa conta, chegamos a gastar 300 mil
reais em um sé dia com promogdes de 50% de cashback em postos de gasolina.
[sso deu tdo certo que emissoras de radio comegaram a noticiar que a cidade
estava com engarrafamento em vérias regides por conta da acdo. A gente
literalmente parou Belo Horizonte e, com isso, velo uma sensagdo tnica: a de



que estdvamos ganhando e que, muito em breve, nosso faturamento iria para
as alturas.

Nossa satistagdo, contudo, ndo se deu por completo apenas ao ganhar essa
primeira batalha em BH. Nossa meta era avangar para outras capitais, mesmo
antes da chegada dos Smurfs na cidade. Em Sdo Paulo, Lucas e Pedro
contrataram mais de trinta vendedores em um unico dia! Como ndo tinhamos
escritéorio na cidade naquela época, reservamos um hotel e fizemos as
entrevistas 14&. Ao fim das conversas, caso tivéssemos uma aprovagdo, o
contratado ja recebia uma proposta de saldrio e safa de 14 com todos os
tramites ajustados para iniciar. Além disso, no Rio de Janeiro contratamos
quinze vendedores. Lembrando que, em cada uma dessas cidades, a Raios
tinha mais de trinta vendedores que nos ajudariam com as vendas das
maquininhas para estabelecimentos comerciais.

Naquele momento, depois de todo o trabalho e dedicagdo, nos restava
esperar, e assim fizemos: uma semana, duas semanas, trés semanas. Um més se
passou enquanto aguarddvamos os resultados. Aos poucos, fomos percebendo
que as coisas ndo estavam tdo bem quanto pareciam. Sim, tinhamos muitos
parceiros e as compras aconteciam, mas, com 45 dias de operagdo, percebemos,
em numeros, que a estimativa de faturamento feita com base na viagem do
Lucas para Ribeirdo Preto nédo estava se concretizando.

A cada dia que os numeros ndo melhoravam, o éxtase comegava a se
transformar em frustragdo e, depois, preocupacdo. O Investimento foi feito,
mas o faturamento era muito menor do que o planejado. Toda a operacio era
mais complicada do que previamos: as maquininhas ndo funcionavam tdo bem
e ter todo o controle dos parceiros era dificil. J4 tinhamos uma expertise
grande para lidar com usudrios e com lojas on-line, porém tivemos de
aprender a lidar com as expectativas dos pequenos comerciantes que
comegaram a usar nossas maquininhas esperando um aumento de vendas.

Em uma reunido, mergulhamos a fundo nos nimeros e nos progndsticos
e, entre pilhas de papel e horas abastecidas por café, a ficha caiu ainda mais
rapido: naquele ritmo, fodo o dinheiro que tinhamos acabaria em alguns meses.
Foi entdo que o medo tomou o lugar da empolgacdo e vimos que, com tantas
contratagdes, o custo da nossa operagdo era enorme, o que inviabilizaria e
queimaria o caixa mais rapido do que previamos sem os resultados esperados.



A ultima ceia?

do podiamos deixar o dinheiro da empresa acabar. Aceitar isso era
aceitar o nosso fim e, para tentar salvar o Méliuz, fomos (Israel, Ofli e
Lucas) para Sdo Paulo jantar com dois mentores e investidores-anjo
mais experientes em captacdo de investimento, Florian Hagenbuch e
Mate Pencz, sécios-fundadores da Printi, Canary e Loft. Por conta do
conhecimento deles em captacdo de investimentos, Imagindvamos que
poderiam nos ajudar com uma estratégia de captag¢do na velocidade e valor
necessarios para salvarmos o Méliuz.

No jantar, contamos para eles sobre o que estava acontecendo, o tamanho

da crise e a necessidade de captacdo. Precisarfamos fechar uma rodada de
investimento em trés meses ou nosso caixa Iria zerar. Mesmo diante do
desespero, eles foram diretos e objetivos: “Néo vai dar”. Eles compartilharam
conosco que jamais haviam visto uma empresa captar uma rodada tdo grande
de investimentos em tdo pouco tempo. O valor que precisdvamos era muito
alto, e o tempo, muito curto. A gente sabia que seria uma missdo dificil, mas
ouvir isso da boca deles fol uma das sensacdes mais aterrorizantes que ja
tivemos.

Até poderfamos estar com o corpo presente, mas a nossa cabeca estava
pensando: O que fizemos? Como, tdo rdpido, acabamos com a empresa? O mesmo
negécio que levou mais de cinco anos para ser construido poderia chegar ao
fim em apenas alguns meses. Era cruel demais imaginar que pudéssemos
morrer na praia e parecia Inacreditivel que, poucos meses depois de
ganharmos o prémio de startup do ano, estdvamos a beira da faléncia. A todo
momento, nossa pergunta era: “O que vamos fazer agora?”.

Ainda em choque, chamamos um carro para nos levar ao hotel e, durante
todo o caminho, ndo falamos nenhuma palavra.



ERA CRUEL DEMAIS IMAGINAR
QUE PUDESSEMOS MORRER NA
PRAIA E PARECIA
INACREDITAVEL QUE, POUCOS
MESES DEPOIS DE GANHARMOS
0 PREMIO DE STARTUP DO ANO,

ESTIA:\VAMOS A BEIRA DA
FALENCIA.




Correndo contraa mortg

pesar do balde de 4gua fria dos mentores, comeg¢amos a corrida pelo
investimento, afinal, essa era a nossa tnica op¢do e, mesmo sendo um

valor alto, tinhamos esperancas de que daria certo. Precisavamos
também lidar com varias outras questdes que haviam aparecido nesse
melo-tempo.

A primeira delas era com a equipe de operagdes da Raios. E a questdo? Ela
ndo era muito boa. Tivemos de enviar nosso time para Ribeirdo Preto para
treinar o time da Raios porque eles ndo estavam conseguindo cumprir tarefas
bdsicas, como entregar as maquininhas para os parceiros que fechavam
contrato. Quando as mdaquinas tinham algum problema, a equipe deles
demorava para resolver ou trocar, e os lojistas comegaram a ficar cada vez
mais impacientes, chegando até a rescindir a parceria.

O segundo problema que precisamos enfrentar fol com o nosso préprio
time. Nos primeiros 45 dias, todos estdvamos alinhados e em guerra contra os
Smurts; entretanto, depois de algum tempo, por causa da pressdo, do alto
volume de trabalho e das situagdes dificeis que estavamos vivendo, a nossa
equipe também estava irritada.

Lembra-se de que uma das nossas loucuras nesse periodo foi deslocar toda
a equipe para esse Projeto Guerra? Em um primeiro momento, todos ficaram
empolgados, porém, conforme as semanas passavam, as mudancas de rotina e
atribui¢des comecaram a causar estragos. O resultado com nosso negécio
principal até entdo, de parcerias com lojas on-line, comegou a piorar a medida
que deixou de ser o foco do time.

E ainda tinhamos a questdo principal: o dinheiro acabando. Ainda nio
sabifamos se seria possivel fazer a capta¢do de investimento e, por 1sso,
comecamos a fazer os ajustes necessdrios. Encerramos as operacdes em
cidades em que ja estdvamos programados para chegar, como Curitiba, Recife
e Fortaleza, e desligamos times que haviamos acabado de contratar.

Enquanto o Lucas tentava resolver todos os problemas da operacdo, Ofli e
Israel falavam com dezenas de fundos de investimento para tentar captar os



recursos que precisdvamos para manter a operacdo rodando. Recebemos
muitas respostas hegativas, pols mesmo o0s que gostavam da tese nio
consegulam avancar na velocidade que precisdvamos ou ndo estavam
dispostos a investir o volume de recursos que estdvamos pedindo.

Parecia o fim, mas havia uma luz...

Como que por uma intervencdo divina, encontramos uma solugdo “dentro
de casa”: fechamos uma rodada de investimentos de milhdes de ddlares em
tempo recorde com os investidores que ja tinham aplicado no Méliuz. Fomos
conversar com quem ja acreditava em nos e eles comprovaram essa confianga
com uma atitude que jamais esqueceremos.

Estdvamos de volta ao jogo! E saboreando mais um momento de
felicidade. Entretanto, agora mais conscientes de que seria necessario
continuar lidando com todos os problemas da operacido e que eles estavam
longe de serem resolvidos.

Com o dinheiro em caixa, aumentamos dez vezes o orcamento do time de
marketing e continuamos contratando programadores para melhorar a nossa
area de tecnologia. Em contrapartida, o time de operacdes deixou os
processos mais organizados e redondos. Além disso, a sede antiga j4 ndo
comportava mais o tamanho da equipe, chegando a situag¢do de termos de
pedir para o time trabalhar na 4rea da cozinha em mesas e cadeiras de
pléstico, tipicas dos botecos de Belo Horizonte. Por isso, com o novo
investimento conseguimos nos mudar para a antiga sede do Google na cidade,
com cinco andares e uma infraestrutura impecével para todos. Era um ponto
de virada!

Estdvamos otimistas e motivados, e, para noés, era questio de tempo para
o modelo de cashback para lojas fisicas comegar a apresentar bons resultados.



“Cadé o meu dinheiro?

o més seguinte ao que recebemos o investimento, algumas lojas
parceiras comegaram a reclamar, pois ndo estavam recebendo o repasse
do dinheiro da Raios, a empresa responsavel pelas maquinas de cartao.
Quando o cliente comprava um produto e passava o seu cartdo de
débito ou crédito na maquininha do Méliuz, a subadquirente — a Raios, no
caso — ficava com esse valor retido e, ao fim do periodo acordado, repassava
essa quantia ao dono do estabelecimento, descontando o valor do cashback e
da nossa comissdo que, por sua vez, a Raios repassava ao Méliuz. No caso de
pagamentos efetuados no débito, o valor deveria ser repassado em até dois
dias; J4 nos pagamentos em crédito, a empresa tinha até 31 dias para repassar.

Ou seja, quando as primeiras reclamagdes chegaram, imaginamos que se
tratava apenas de um problema técnico — o que foi confirmado pelo Jodo em
uma ligacdo por telefone — lembrando que ele era dono da Raios.

Era estranho, pois parecia algo simples de ser resolvido. Alguns dias se
passaram e continuamos acompanhando o pedido de resoluc¢do do problema, o
que ndo aconteceu. As reclamagdes aumentaram, ao passo que a frequéncia
com a qual o Jodo nos respondia diminufa. Era uma propor¢do inversa e ndo
demorou muito para que ele sumisse completamente.

E vocé pode estar pensando: Ele nunca mais apareceu? Ah, ele reapareceu,
sim, mas ndo da maneira que gostarfamos. Ele reapareceu no momento em
que uma pessoa do nosso time recebeu um link de uma reportagem que
denunciava a empresa do Jodo por um calote de milhdes de reais em
comerciantes, pois ele havia parado de repassar o valor das maquinas dos
lojistas. Os depoimentos nas reportagens eram aterrorizantes — tanto quanto
o sentimento que tomou conta de nés. O Jodo, aquele mesmo do helicoptero,
nio era nossa salvacio. Ele seria a nossa ruina.

Logo apds a reportagem, que falava sobre uma reclamacdo de alguns
poucos lojistas, passou a aparecer queixas de todos eles. Nenhum dos nossos
parceiros estava recebendo um real da Raios. O lojista confiou na nossa
solucdo e, sem o dinheiro repassado, podia quebrar em um més e meio. Em



pouco tempo, ele ndo conseguiria pagar o aluguel, as contas fixas de operacgio
e até mesmo o saldrio dos seus funcionarios. Aquilo era simplesmente injusto.
E pelas nossas contas, nossos lojistas parceiros tinham alguns milhdes de
reais para receber da Raios.

Para piorar, nossa imagem estava em jogo e ela poderia ficar manchada
para sempre. Bastava que alguma reportagem exibisse a mdquina com o nosso
logo e pronto: estarfamos associados aqueles calotes e adeus, Méliuz. Quem
aceltaria ser nosso parceiro? Pois é. Ninguém.

Existiam outras questdes que precisdvamos pensar também: sem a Raios,
como continuar oferecendo cashback no mundo fisico? Precisdvamos de uma
maquina de cartdes para continuar operacionalizando esse processo, porém
sabfamos que achar um novo parceiro demoraria muito tempo e que o
processo de procura e negociag¢do poderia significar a nossa faléncia. E sem
uma solugdo para vender, o que o enorme time comercial que contratamos iria
tazer?

A rodada de investimentos que fizemos fol uma maneira de alavancar o
Méliuz no mundo fisico, mas sem a Raios, todo esse planejamento iria por
agua abaixo.

Dizem que em experiéncias de quase-morte é possivel ver a vida diante
dos seus olhos. Naquele momento vimos toda a histéria do Méliuz passar por
n6és como um filme. Qual seria o nosso futuro? O que farfamos com todas as
pessoas que trabalhavam conosco e haviam depositado seus sonhos, estor¢os e
suas esperanc¢as no Méliuz? Sempre amamos o nosso time, nossos clientes e
parceiros, e agora tudo caminhava para deixarmos eles na mio. Isso sem
contar os nossos Investidores, que acreditaram em nosso proposito e
receberiam um fracasso gigantesco em troca.

A vontade era de desistir, sumir do mapa e nunca mais voltar. Entretanto,
desistir nunca foi uma opgao.



A VONTADE ERA DE DESISTIR,
SUMIR DO MAPA E NUNCA MAIS
VOLTAR. ENTRETANTO, DESISTIR

NUNCA FOI UMA OPCAO.




4 MELIUZ ganha prémio Startup Awards na CASE em 2016. Pequenas Empresas Grandes &
Negdcios, 9 nov. 2016. Disponivel em: https://revistapegn.globo.com/Startups/noticia/2016/11/meli
uz-ganha-premio-startup-awards-no-case-2016.html. Acesso em: 28 set. 2020.

5 DOIS TPOs e um destino: a gestura de venture capital por tras de Méliuz e Enjoei. Neofeed.
Disponivel em: https://neofeed.com.br/startups/dois-ipos-e-um-destino-a-gestora-de-venture-capital-p
or-tras-de-meliuz-e-enjoei/. Acesso em: 22 mar. 2021.



https://revistapegn.globo.com/Startups/noticia/2016/11/meliuz-ganha-premio-startup-awards-no-case-2016.html
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QUEM PRECISA DE UMA BATEDEIRA?

DA ROGA PARA A BOLSA DE VALORES

UFMG E IRLANDA

UMA VOLTA PELO BRASIL E 0 SONHO DE EMPREENDER

PARA FINALIZAR




alvez vocé tenha virado a pagina com a intenc¢do de saber o fim da histéria do Projeto Guerra.
Porém aguarde mais um pouco, pois vamos explicar como resolvemos esse e outros problemas ao
longo do livro. Antes de continuarmos, gostariamos de nos apresentar (Israel e Lucas, autores do
livro) e mostrar como chegamos até aqui.



Do site gospel ao Méliug

“I srael, meu filho, vocé acha que estd no caminho certo?”

Ouvi essa pergunta diversas vezes durante a minha infincia e
adolescéncia. Minha familia é de Governador Valadares, Minas Gerais, e em
todas as geracdes teve o espirito empreendedor. Meu avé era um grande
empresario da regido; e meu pai, além de gerenciar alguns postos de gasolina
do meu avo, abriu uma academia com a minha mée em 1982 — e saiba que esse
negdcio existe até hoje.

Assim, cresci rodeado de problemas, desafios e conquistas de quem cria o
proprio negdcio, e sempre ful incentivado a perseguir minhas ideias. Por isso,
amadureci sem o tipico “frio na barriga” de quem inicia projetos préprios.

Para mim, a vela empreendedora surgiu quando eu ainda era adolescente.
Entre estudar e jogar futebol na rua ou videogame, eu preferia ficar dentro de
casa fazendo buscas na internet em um computador que ganhei. Eu queria
saber como construir sites. Aprendi desde cédigos HI'ML e PHP até a
compra de dominios e a diagramacido de paginas e me tornel um web designer.

O que nasceu como um hobby rapidamente se transformou em um
negdécio: buffets, bandas e outros interessados queriam ter os préprios sites e,
como eu cobrava muito barato e entregava um bom trabalho, conquistel um
ntimero consideravel de clientes.

Os sites fizeram com que outra porta se abrisse para mim. Em um
passado ndo tdo distante, era comum que bares e baladas contratassem
fotégrafos para a cobertura de eventos. O roteiro era conhecido por quem
frequentava as noites: vocé posava para a foto, recebia um cartdo com as
instrucdes de acesso ao site e, depois, poderia fazer o download das imagens e
publicar em suas redes socials — ou, na época, no Flogdo ou no Fotolog.
Naquele tempo ninguém tinha celulares que tiravam fotos de qualidade; logo,
o Unico jeito de vocé ter uma foto sua com seus amigos nesses eventos era
recorrendo a esses fotégrafos/sites.

Vendo esse mercado, percebi uma oportunidade. Nasci em um lar
evangélico e ndo havia tais fotégrafos em eventos da minha comunidade.



Entédo criel o site, a marca, o logotipo e uma programacdo especial para os
eventos. Chamei fotégrafos da regido de Governador Valadares e fiz nascer o
Galeria Gospel — carinhosamente chamado de GG — em 2002. A demanda foi
crescendo e o site comegou a faturar com patrocinio de restaurantes e outros
estabelecimentos que pagavam para ter suas marcas exibidas nas fotografias.
Funcionava assim: quando as fotos eram tiradas e postadas no site, o
patrocinio era feito para que essas empresas pudessem adicionar seus
logotipos nelas e, consequentemente, serem repostados por outras pessoas.

Apd6s um ano e meio de negdcio, quando eu tinha 14/15 anos, ja tive o
gostinho de trabalhar em diferentes cidades, pois o Galeria Gospel ja tinha
fotégratos em quatro regides: Guarapari (ES), Jodo Pessoa (PB), Governador
Valadares (MG) e Belo Horizonte (MG). Porém, algum tempo depois, com o
crescimento das redes sociais e smartphones, o negécio parou de fazer sentido.
E tudo isso aconteceu quase na mesma época em que me mudel para Belo
Horizonte para fazer o terceiro ano do ensino médio e me preparar para
entrar em uma universidade. Ful aprovado no curso de Economia da
Universidade Federal de Minas Gerais.



0 QUE NASCEU COMO UM HOBBY
RAPIDAMENTE SE

TRANSFORMOU EM UM NEGOCIO.




Seja muito bem-vindo ao lugar errad§

scolhi cursar Economia porque tinha muita curiosidade sobre como
funcionava o mercado financeiro e como investir em ac¢des. Em janeiro
de 2007, cheguel a sonhada faculdade, o lugar que me daria todas as
ferramentas que eu precisava para conquistar os meus sonhos... Certo?

Errado. Eu estava sentado em uma das cadeiras da sala aguardando o
discurso inaugural da coordenadora do curso. Antes mesmo que eu pudesse
entender o que estava acontecendo, ela entrou na sala, abriu a porta e, sem
nem pensar duas vezes, tirou minhas esperangas: “Se vocé escolheu o curso de
Economia da UFMG para aprender sobre investimentos, mercado financeiro
e agdes, escolheu o curso errado”, disse a mulher, sem pestanejar.

Fol um verdadeiro balde de 4gua fria, mas decidi que continuaria ali
mesmo e tentaria aprender sobre investimentos por conta prépria. Assim, me
afundei em livros e artigos sobre o mercado financeiro e, num belo dia, um
colega de sala me perguntou sobre o que eu estava lendo e descobrimos que
tinhamos esse interesse em comum. Esse amigo era o Ofli Guimaries, e a
diferenca entre nés dois é que ele ja investia ha algum tempo — e havia
acabado de vender suas a¢des do Bradesco para comprar um carro.

Logo depois, descobri que um outro aluno havia criado um grupo de
estudos sobre investimentos em agdes, e foi assim que conheci o Lucas. Ele
havia criado o Grupo Soros para que alunos frustrados com o curso de
economia, como eu, ele e o Ofli, pudessem aprender por conta prépria como
investir em acoes.

Depois de um tempo nos desenvolvendo, eu e o Ofli decidimos comegar a
empreender nesse setor. Entdo, quando eu tinha apenas 19 anos, fundel com
ele a Solo Investimentos, um grupo que funcionava como uma gestora de
ativos, um agente autdnomo de Investimentos e um braco educacional para
ensinar os clientes a investir na bolsa de valores. Costumo brincar que
fundamos a XP que deu errado. Era a primeira vez que o Ofli e eu
empreendiamos juntos e comecamos num momento maravilhoso para o
mercado financeiro: durante a crise de 2008.



As agdes, que ainda estavam desvalorizadas, permitiram que os clientes da
nossa jovem empresa aproveitassem uma época positiva, e muitos tiveram um
retorno financeiro interessante. Porém, s6 isso nio foi suficiente para a Solo
dar certo.

Além de nés dois como sécios, a Solo tinha outras quatro pessoas no
comando. E embora formassemos um time de pessoas talentosas, a cultura, os
valores e o método de trabalho ndo batiam. Resultado: os sécios foram
deixando o barco um a um, e o que restou da empresa acabou sendo vendido
para um grupo de investimentos de Sdo Paulo. Essa experiéncia fez com que o
Ofli e eu nos afastdssemos do mercado financeiro, mas nos aproximassemos
ainda mais do mundo do empreendedorismo.



Quem precisa de uma batedeira?

os reunimos logo apés a venda da Solo para decidir o que farfamos
como empreendedores. Tinhamos muitas ideias e debatemos sobre elas.
Algumas eram boas, enquanto outras eram péssimas e, em uma de
nossas reunides, comecamos a olhar para os programas de fidelidade.

Ofli era usudrio assiduo de alguns desses programas e percebeu diversas

lacunas na maneira que eles funcionavam. Os pontos oferecidos por esses
programas eram dificeis de acumular e, na maioria das vezes, eram suficientes
apenas para serem trocados por produtos como batedeiras, liquidificadores e
coisas do tipo. Para piorar, os tdo sonhados produtos (como iPhones)
custavam muitos pontos, e se vocé tentasse juntar, corria o risco de eles
expirarem no meio do caminho.

Foi af que percebemos a oportunidade de criar algo melhor. Era isso!
Queriamos modificar o que estava sendo praticado no mercado — e qual é o
melhor beneficio que alguém pode receber? Dinheiro!

E fol assim que nasceu a ideia de oferecer a op¢do de receber dinheiro
(cashback) direto em sua conta bancéria, cortando a burocracia e entregando
um valor real. Nascia, em setembro de 2011, o Méliuz — uma adaptacido da
palavra melius que, em latim, significa melhor.



Daroca para a bolsa de valoreg

u sou o Lucas e meus primeiros anos de vida foram em uma roc¢a, no

interior de Minas, mais precisamente em Coqueiral, onde morei até os 4

anos. Na época, meu pai tinha uma criagdo de galinhas caipiras e minha

mde, além de professora de uma pequena escola na zona rural, fazia
queijos frescos para vender. Ambos sabiam, porém, que para que eu e minha
irma tivéssemos uma educacdo de qualidade, deveriamos morar em uma
cidade maior. Foi por isso que meus pais decidiram se mudar para Varginha, e
14 abriram uma loja chamada Coisas da Roga que refletia exatamente o mesmo
clima que vivi na infancia: o cheiro de queijos frescos, doce de goiaba, frango
caipira e outros itens tipicos do interior do estado.

Quando penso na minha trajetéria, acredito que o primeiro momento
decisivo aconteceu quando estava na oitava série. Eu era um menino de 14
anos, e um professor me incentivou a comegar a ler a revista Exame, pois era
uma o6tima publicacdo para aprender mais sobre temas que poderiam ser
relevantes no vestibular que prestarfamos em alguns anos. S6 que, mais do
que me preparar para temas que pudessem cair na prova, ali eu comecel a
entender um pouco sobre o universo da bolsa de valores. Fiquei alucinado
pelos nimeros e comecei a estudar tudo o que podia sobre o mercado de
investimentos. Esses estudos se tornaram ainda mais palpévels quando
descobri a Folha Invest — um simulador de compra e venda de a¢des que nio
envolvia nenhum dinheiro de verdade e que apenas replicava o que acontecia
na Bovespa (atual B3).

Desse modo, o que comegou como uma brincadeira, acabou me rendendo
frutos: um ano depois de comecar a estudar acoes, fiquel em segundo lugar do
ranking anual do Folha Invest. O prémio? Um curso na Bovespa! Fuil para Sdo
Paulo e parecia que eu estava vivendo algo de outro mundo. Caminhava pelos
corredores de um dos prédios mais importante da economia latino-americana
e todas aquelas pessoas me olhavam espantadas, afinal eu ndo tinha sequer
barba para disfar¢ar minha idade. Essa experiéncia foi incrivel para mim, e saf



daquele curso decidido a comecar a investir de verdade. Mas havia um
problema: com qual dinheiro?

Meus pais, empreendedores simples, ndo possuiam dinheiro guardado,
entio venderam um cavalo que tinham e, com esse dinheiro, fiz meus
primeiros investimentos. Eu del muita sorte. [sso fol em 2003, e eu costumo
brincar que até um macaco ganharia dinheiro com ag¢des investindo naquela
época. Passel todo o ensino médio investindo e ganhando dinheiro com agdes
e por isso decidi cursar economia. Tinha certeza de que o curso me ajudaria a
aprender mais sobre isso.



0 QUE COMECOU COMO UMA
BRINCADEIRA ACABOU ME
RENDENDO FRUTOS: UM ANO
DEPOIS DE COMECAR A ESTUDAR

ACOES, FIQUEI EM SEGUNDO
LUGAR DO RANKING ANUAL DO
FOLHA INVEST.




UFMGe Irlancfg

m janeiro de 2006 cheguei a sonhada faculdade, um ano antes do Israel

e do Ofli, e, assim como eles, tomel um susto no primeiro dia de aula

quando a coordenadora do curso falou que ndo aprenderiamos nada

sobre mercado financeiro, acdes e Investimentos. Na duavida entre
continuar ou desistir, optel pela primeira e comecel a estudar por conta
prépria: criei o Grupo Soros, um grupo de estudos de alunos para
aprendermos mais sobre bolsas e ac¢des, em homenagem ao investidor e
filantropo hingaro, George Soros, que é também gestor de um dos fundos
mais rentaveis do mundo.¢

Ja no primeiro ano tivemos alguns bons resultados e, no ano seguinte, em
2007, aproveitel o discurso de inicio do ano da coordenadora para convidar
novos participantes frustrados a entrarem para o grupo de estudos. Um deles
era o Israel, e fol assim que nos conhecemos: unidos pelo descontentamento.

Tudo caminhava relativamente bem nesse inicio de carreira, mas eu tinha
uma pedra no sapato: era um dos poucos alunos da minha turma que néo
falava inglés e eu sabia que isso me prejudicaria. Entdo, fiz uma loucura e usei
toda a renda que tinha ganhado com agdes para comprar um curso de inglés
de sels meses e passagem aérea para a Irlanda. Porém, eu sé tinha grana para
sobreviver um mes, o resto do dinheiro eu teria que conseguir trabalhando la.

Eu sel, minha familia também achou que era uma loucura. Mas, as vezes,
as coisas doidas ddo certo! Em duas semanas de intercambio, eu j4 estava
trabalhando como lavador de pratos em um restaurante. Estava, entdo, tudo
garantido, certo? Errado!

Quando completel meu primeiro meés na Irlanda, em meados de 2007,
eclodiu a Crise do Subprime? nos Estados Unidos, que trouxe consequéncias
desastrosas para todos os paises do mundo — a Irlanda, em especial, foi uma
das nacdes mais atingidas.

Poucas semanas depois, a crise chegou no restaurante em que eu
trabalhava. Lembro como se fosse hoje. Cheguei no trabalho e meu nome néo



estava no cronograma da semana. Chamei meu chefe e, j4 com a voz
embargada, perguntei “eu perdi meu emprego?”.

Ele olhou pra baixo e me chamou para conversar do lado de fora do
estabelecimento. Disse que o restaurante ndo estava tdo ocupado e que sé iria
precisar de um lavador de pratos (éramos dois). Assim, como eu havia sido o
ultimo a chegar, deveria ser o primeiro a sair. Eu ainda insisti dizendo que eu
precisava do emprego, os olhos chelos de lagrimas, mas ndo adiantou. S6
quem passou por isso sabe do que estou falando... naquele momento, meu
mundo caiu.

Entretanto, eu decidi ndo contar a ninguém, pois ndo queria preocupar
meus pais. Assim, passel duas semanas caminhando dez quilometros por dia,
entregando curriculos, em busca de um novo emprego. Pés cansados, barriga
vazia e uma enorme angustia de ndo saber como seria o amanha. Naquela
situagdo, eu aceitaria qualquer tipo de trabalho. Por ser imigrante e sem
documento europeu, era ainda mais dificil arranjar algo porque, por lei, eu s6
poderia trabalhar vinte horas semanais.

Nessa época conheci o Ecio, também mineiro, e também desesperado para
achar trabalho. Percorremos toda a cidade em busca de emprego. Alguns dias
sequer almog¢dvamos para economizar dinheiro. Nunca recebi tantas negativas
na minha vida.

Até que um dia tentamos uma vaga de camareiro em um hotel. A gerente
disse que a vaga ja havia sido preenchida e que ela nido poderia nos ajudar.
Entdo, num ato de desespero, falei: “Estamos com fome, por favor, precisamos
desse trabalho”. Ela guardou nosso telefone e disse que ligaria se tivesse algo.
Um dia depois o telefone tocou e ela disse: “Consegui duas vagas para voceés!”.
Fomos contratados juntos! Choramos e comemoramos, tinhamos conseguido!

Naquele ano, mais do que aprender inglés, aprendi o significado de
resiliéncia. Com certeza, a principal competéncia para quem quer empreender.



NAQUELE ANO, MAIS DO QUE
APRENDER INGLES, APRENDI 0
SIGNIFICADO DE RESILIENCIA.
COM CERTEZA, A PRINCIPAL

COMPETENCIA PARA QUEM
QUER EMPREENDER.




Uma volta pelo Brasil e 0 sonho c}é
empreender

o fim do periodo do intercambio, voltei ao Brasil e, depois de um rapido
estagio na Oi, comecel a me candidatar para programas de trainee da
HSBC, ALL e Ambev — esse tltimo representando o sonho de consumo
de todo jovem. Fui aprovado nos dois primeiros, mas aguardava

ansioso o resultado do terceiro: um processo de 21 vagas para 73 mil
candidatos. Sempre admirel a cultura da Ambev e seu trio de sécios, Jorge
Paulo Lemann, Marcel Telles e Beto Sicupira, e era 14 que queria trabalhar. A
tltima etapa do processo foi uma entrevista com o CEO e todos os diretores
da empresa, e foil a mais dificil da minha vida.

Meu telefone tocou no dia seguinte: era um diretor da Ambev. Ao
perguntar se eu estava bem, j4 fui logo dizendo que ndo, pois ndo havia
mostrado meu potencial no papo e estava frustrado por isso.

“Que pena que vocé ndo mostrou seu potencial”, ele respondeu. “Mas pode
ficar tranquilo, vocé vai ter tempo de sobra para mostrar isso aqui dentro.
Agora vocé é trainee Ambev! Pode tomar muitos de nossos produtos hoje para
comemorar. E amanhéd, quando acordar de ressaca, beba Gatorade — o produto
também é nosso!”. A felicidade dessa conquista ndo cabia em mim!

A experiéncia na Ambev me ensinou demais, e em varios lugares do pafs.
Passel por Salvador, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Brasilia. Como supervisor de
vendas em Brasilia, consegul diminuir o preco dos produtos da regido que
tinham os valores mais altos do pais, criando os perfis “Litrdo Barato” no
Facebook e no Twitter. Nele, os bares disputavam quem oferecia o melhor
preco do local. Cheguei ao cargo de Gerente de Futebol e Copa do Mundo,
mas (e sempre tem um “mas’) eu nhdo estava feliz. Quando safa para tomar
cerveja com meus amigos que ja empreendiam, ficava ainda mais claro que eu
precisava de outra coisa.

E assim, apés alguns anos na Ambeyv, eu pedi demissdo. A noticia do meu
pedido pegou todos os meus colegas de surpresa: eu estava batendo todas as



metas e o futuro se desenhava de um jeito muito positivo. “Vocé esta louco?”
fol a frase que ouvi do meu diretor. Pode ser que sim, mas meu cora¢do me
mandava seguir com essa loucura. Algum tempo atrds eu havia assistido a um
video do Jorge Paulo Lemann — um dos responsaveis por aquele império —
falando sobre a importancia de assumir riscos. Aquele video havia sido
motivador para mim, eu ndo mudaria de ideia.

A primeira tentativa de um negdcio, como acontece com 99% dos
empreendedores, foi um fracasso, 6bvio. A ideia era promissora: um bar
gigantesco ao lado da maior universidade de Minas, com mais de 40 mil
alunos, e que, na época, s6 tinha um boteco nas redondezas. Consegui um
terreno excelente, o investimento necessario, um bom projeto e um excelente
socio. Eu s6 me esquect de um detalhe bésico: a autorizacdo da prefeitura. A
previsdo de liberacdo de todos os tramites burocraticos para o inicio da
construgdo era de dois anos! Um tempo que ndo tinhamos disponivel. E foi
assim que minha primeira grande 1dela morreu, antes mesmo de ter nascido,
porque eu ndo tinha me preparado para as questdes legais do negdcio que
queria desenvolver.

Depois do bar fracassado, fundei com outros s6cios, em 2014, uma startup
chamada Projeto Brasil, que pretendia desenvolver tecnologia para melhorar a
politica brasileira. Fomos aprovados no SEED, um programa de aceleracdo de
startups do governo de Minas Gerais, e em pouco tempo lancamos um site
que ajudava as pessoas a compararem as propostas dos candidatos que
disputam a elei¢do. Com o tempo, gamificamos a experiéncia do usudrio, e a
viraliza¢do fol instantanea. Todos os grandes canais da imprensa estavam
publicando noticias sobre o Projeto Brasil.

Alguns meses depois, Israel e Ofli pediram minha ajuda na startup deles,
o Méliuz. “Como posso ajudar vocés se estou cuidando da minha startup?”.
Porém, eles me convenceram a trabalhar dois dias por semana no Méliuz.
Quase dez anos depois de a gente ter se conhecido na faculdade, voltamos a
fazer algo juntos.

Com o tempo, comecel a curtir muito mais os dois dias que passava no
Méliuz do que os dias que eu trabalhava no Projeto Brasil. Eu me apaixonei
pela cultura e pelo time incrivel que o Méliuz ja tinha naquela época.

Trabalhando juntos, definimos metas desafiadoras e as superamos um
més depois do outro. Foi entdo que o Israel e o Ofli me convidaram para ser
s6cio no Méliuz, o que considero o melhor presente da minha vida. Abri méo



da participacdo no Projeto Brasil e passei a respirar o Méliuz em tempo
integral.



A PRIMEIRA TENTATIVA DE UM
NEGOCIO, COMO ACONTECE COM
99% DOS EMPREENDEDORES,

FOI UM FRACASSO, OBVIO.




Para flnalizal:l"

omo vocé percebeu, a nossa vida ndo andou em linha reta. Voceé
imaginaria o dono de um site chamado Galeria Gospel escrevendo este
livro? Ou um cara que veio da roga sem nenhuma experiéncia com
negoclos? Talvez sim, mas provavelmente néo.
Entretanto, de uma forma ou de outra, nossas histdérias nos prepararam
para as porradas que ainda tomarfamos na nossa jornada empreendedora.

6 GEORGE Soros: a trajetéria cercada de polémicas do gestor de um dos fundos mais rentaveis do
mundo. InfoMoney. Disponivel em: https://www.infomoney.com.br/perfil/george-soros/. Acesso em:
23 fev. 2021.
7 A Crise do Subprime foi uma crise financeira deflagrada nos Estados Unidos em 24 de julho de 2007 a
partir da queda do indice Dow Jones, e foi motivada pela concessdo de empréstimos hipotecérios de alto
risco. (N. E.)
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CASAR COM A PESSOA ERRADA

A SOCIEDADE

QUER COMEGAR UMA SOCIEDADE COMIGO?

ACHEI 0 MEU SOCIO, E AGORA?

LIDANDO COM 0S PROBLEMAS E A METRICA DA SOCIEDADE
“SERA QUE FOI CULPA MINHA?”

SOCI0S CONVERSAM (E BRIGAM)




4 no inicio do livro, comeg¢amos pela histéria do Projeto Guerra porque ela é a mais significativa

na nossa trajetéria — e para mostrar que, mesmo com certa experiéncia, é possivel que o

empreendedor faca m*rda. Afinal, o Projeto Guerra aconteceu em 2017, quando o Méliuz ja tinha

seis anos de trajetoria.

Entdo agora que vocé sabe qual foi o inicio da nossa jornada, como nos conhecemos e como o
Méliuz nasceu, é hora de falarmos um pouco sobre os problemas que todo empreendedor pode enfrentar.
Queremos mostrar o que aconteceu conosco durante esses quase dez anos de jornada empreendedora.
Sido relatos nos quais mostraremos como falhamos. Depois solucionamos. E af falhamos de novo.

Assim, nos préximos capitulos, optamos por elencar os problemas em uma ordem que costuma ser
comum no caminho do empreendedor — e que é também a ordem em que tudo geralmente acontece e
que os donos do negécio costumam se f*der, mas que ndo necessariamente serd a ordem cronolégica dos
problemas que aconteceram com o Méliuz.

Respire fundo que a gente chega la.



A sociedad,'e\

ma das primeiras licdes que podemos trazer é: casar-se com a pessoa
errada pode ser o fim do seu negdcio.
Mas o que isso quer dizer? Quer dizer que a escolha da pessoa com
quem voce firmard sociedade ¢ vital para o sucesso do negdécio em si — e
quem errar nesse “‘casamento” pode ver a empresa falir. Literalmente. Alids,
segundo um estudo que Noam Wasserman, professor da Harvard Business
School, apresenta no livro The Founder’s Dilemma,t cerca de 65% das startups de
alto potencial acabam falindo por conflito entre os fundadores. Para esta
pesquisa, ele entrevistou dez mil fundadores e essa é uma leitura que
recomendamos sem pensar duas vezes.
Quando o Israel estava montando a Solo Investimentos junto com o Ofli, eles
passaram algum tempo decidindo quem poderia se tornar sécio do negécio. Isso
envolveu, no geral, duas etapas:

1. Entender se os escolhidos eram pessoas de quem eles gostavam — e, é claro,
existia empatia com aqueles individuos.

2. Fazer uma pequena checagem técnica para avaliar se aquela pessoa enten
do mercado de investimentos como um todo e se serila um Integra
complementar para a lideranca.

A 1deia era que a combina¢do do fator empatia aliado a checagem da
competéncia pudesse ser um 6timo indicativo para chegar aos nomes finais que
firmariam a sociedade.

O Lucas salu da Ambev e 14 aprendeu muito bem como formar times com
exceléncia. Assim como Israel com a Solo, para comecar a sociedade e montar o
Projeto Brasil, ele buscou pessoas com quem sentia conexdo e que também eram
extremamente competentes. O resultado de tudo 1isso? Os dois tiveram
problemas com os sécios.

Muita gente subestima a importancia de encontrar os s6clos certos, e 0 que
geralmente acontece no inicio fol também o que levou ambos ao erro: dar um
peso muito grande a amizades ou a pessoas que vocé conhece bem na esfera



pessoal. E ndo nos entenda mal, a empatia é importante para a convivéncia, mas
estd longe de ser o suficiente para sustentar uma sociedade com alguém.

Mas se os socios das duas empresas eram tdo competentes, o que deu errado?
Sim, eles eram 6timos e queriam fazer os negdcios darem certo. O problema é
que as ideias e os valores como um todo eram divergentes — e de nada adianta ter
onze jogadores 6timos para um time de futebol se eles ndo tém entrosamento
entre si. Mais importante do que saber o que fazer é poder olhar para o lado e
saber que vocé ndo estd em uma jogada individual — ter um time de sécios bem
entrosado ¢ a receita certa para gols e titulos.

Assim, tanto na Solo Investimentos quanto no Projeto Brasil, faltava o que,
hoje, consideramos o pilar fundamental na hora de buscar um sécio: cultura e
valores compartilhados que guiem a empresa.

A cultura funciona como uma constitui¢do do negdcio. Debates vio existir,
mas se existe uma constitui¢cdo que ofereca o norte para uma conclusdo, fica tudo
mais facil. Ou seja, sem valores compartilhados, toda discussdo se torna
desgastante e corre o risco de cair em um buraco sem fundo, no qual tudo o que
importa sdo as opinides pessoais.

O Lucas, por exemplo, sempre acreditou na velocidade como uma das
melhores estratégias para fazer um negdécio funcionar. A qualidade vai ficar
abaixo do esperado em um primeiro momento? Tudo bem, isso se resolve depois.
Seus socios da Projeto Brasil, porém, queriam tudo com muita qualidade, mesmo
que isso resultasse em atrasos e lentidao.

E aqui o ponto principal ndo é estar certo ou errado, estamos falando sobre
os valores e prioridades diferentes de cada empreendedor. Sem ter um caminho
comum para que todos possam olhar e entender a melhor maneira de seguir, tudo
vira um cabo de guerra — vencido pelo cansaco, e néo pela razéo.

Se ndo existe uma ideia coletiva que rege a empresa, vocé val ter muitos
cabos de guerra, até que em um deles estoura e sua empresa tem de comegar do
zero. Quando existem valores bem estabelecidos, mesmo as ideias que podem ser
divergentes acabam sendo direcionadas e repensadas por todos da empresa a fim
de alcangar o compromisso comum até que tudo se torne um produto (ou uma
solug¢do).



SE NAO EXISTE UMA IDEIA
COLETIVA QUE REGE A EMPRESA,
VOCE VAI TER MUITOS CABOS DE

GUERRA.




Quer comecar uma sociedade comigo?

este topico separamos algumas dicas praticas para aqueles que estdo
em busca dos sécios perfeitos. Por 1sso, lela com muita atencio cada um
dos passos, veja se quem vocé esta avaliando se encaixa em todos o0s
pontos e, se necessario, volte sempre a essa lista para avaliar se deixou

passar algo.

Comece devagar — Imagine que firmar uma sociedade é quase como um
casamento. Vocé ndo vai pedir a médo de alguém no primeiro encontro, certo?
Logo, pense em um periodo de teste. Dé tempo para conhecer os valores e a
cultura profissional da pessoa. Em uma primeira conversa, ela pode até fingir
ser algo que ndo é, mas isso ndo vai perdurar por cinco ou dez papos.

Crie oportunidades de trabalhar junto com seu futuro sécio antes de
abrir a empresa — Essa dica vem com uma histéria: uma vez, um jovem
procurou o Lucas contando a origem da sua sociedade. Ele disse que ela foi
firmada em um churrasco — ele contou sobre a ideia e, entre uma carne e uma
cerveja, trés caras se empolgaram e disseram que queriam firmar aquela
parceria. A recomendagio do Lucas foi: tente trabalhar com essas pessoas
ainda sem abrir um CNPJ. Teste hipdteses, faca conversas e entenda o quéo
interessadas elas estdo. O jovem seguiu o conselho e, em dois meses, duas das
trés j4 ndo respondiam aos e-mails. Em seis meses, ele ficou totalmente
sozinho. Imagine se ele tivesse aberto uma empresa com os “sécios” do
churrasco? Por 1sso, é muito Interessante que vocé consiga criar
oportunidades para trabalhar com o(a) escolhido(a) antes mesmo de abrir o
negécio efetivamente. Essa é uma opgdo interessante para diminuir a chance
de erro.

Viu que vai dar errado? Nao demore para tomar uma atitude — Em outra
das mentorias que deu, Lucas recebeu a pergunta de um empreendedor: “E se



eu discordar do meu sécio em relagdo a cultura?”. A resposta foi direta:
“Termine a socledade. Insistir com pessoas que ndo compartilham dos
mesmos valores é adiar um fim quase certo de uma empresa”. Se vocé estd em
uma sociedade na qual os valores e a cultura ndo sdo compartilhados, nosso
conselho é que vocé reavalie se essa parceria realmente faz sentido, pois as
chances de dar errado sdo muito grandes.

Amplie o leque de op¢des — Essa histéria é de uma empreendedora que
queria achar um CTOg para transformar em sécio. A nossa dica foi: “Fagca um
rigoroso processo seletivo, ofereca um salario abaixo do mercado (para testar
comprometimento e resiliéncia), trabalhe com os candidatos por alguns meses
e avise que, se tudo der certo, eles poderdo ser socios”. Ela fez isso com treés
pessoas: com duas o processo deu errado, mas com uma deu muito certo. Um
ano e meio depois, ela chamou esse candidato para ser sécio. E preciso ampliar
o leque de opg¢des e saber que nem tudo esta perdido caso nio apareca a pessoa
ideal em um primeiro momento. O match ndo é facil, mas ele acontecera se
voce utilizar as ferramentas certas.

Resguarde-se judicialmente — Alguns podem achar que essa dica ndo é
Importante, mas, em nosso entendimento, ela é valiosissima. H4 clausulas que
permitem que o contrato de sociedade dé algumas opg¢des para os donos da
empresa: cliff e vesting. A primeira indica que o s6cio s6 terd direito a sua
primeira participagdo socletéria depois de determinado tempo trabalhando na
empresa. Ji a segunda é uma cldusula complementar, pois prevé a
porcentagem distribuida depois do perfodo de clzff. Por exemplo: dois sécios
firmam um contrato com c/iff, em que ambos recebem o primeiro direito de
participacdo depois de um ano. Se um deles abandona a parceria antes dos
doze meses, ndo recebe nada. Apds esse primeiro periodo, porém, eles recebem
50% do total da participacdo — e, caso salam da empresa em algum desses
momentos, sua participac¢do sera calculada proporcionalmente, considerando o
nimero de meses restantes para o fim do contrato.



Achei 0 meu sdcio, e agora:

srael e Ofli sempre acreditaram que precisavam de muita gente

competente dentro do Méliuz e que aqueles que mais se destacassem em

termos de resultado e cultura também deveriam virar sécios. Ndo era

somente uma moeda de troca para recrutamento e retencdo, as stock
options® tinham como objetivo reconhecer aquelas pessoas do time que
trabalhavam como donos, e, por isso, mereciam virar donos.

Muitos fundadores sdo contra isso. Afinal, é mais gente dividindo o
pedaco do bolo. Porém, a ideia é que, com gente competente, com a cultura do
M¢éliuz nas velas e com uma porcentagem da empresa, esse bolo pode crescer
para todos.

Entretanto, a verdade é que, no inicio, fizemos esses acordos sem o
cuidado necessario. No comeco da empresa, ndo sabiamos ao certo o que as
outras startups praticavam — até porque, em meados de 2011, ndo se
encontrava uma startup por quarteirdo como hoje. Ou seja, sem uma
mentoria, acabamos com muitas dores de cabeca relacionadas ao captable — que
é a maneira como as ac¢oes estido divididas entre os socios. Destacamos duas
histérias que serviram de aprendizado e, a seguir, falaremos sobre como lidar
com os problemas desse tipo.

0 estagiario dedicado

No comego da startup, é provéavel que vocé se depare com um profissional
jovem, com muita garra e vontade de fazer dar certo. Por ele estar na sua
empresa desde os primérdios, nada mais justo do que valorizar o trabalho dele
com o passar do tempo. [sso aconteceu conosco: tinhamos um estagiario que
dava muita raga e, naquela época, era o que mais precisavamos. Oferecemos,
entdo, uma pequena participacio na empresa. Com o tempo, a empresa cresceu
e a responsabilidade do estagidrio aumentou, ele virou analista e, depois,



gestor. No entanto, sua entrega ficou aquém das pessoas que estavam abaixo
dele, sem conseguir acompanhar o crescimento da empresa e de seus colegas.
Anos depois, nos deparamos com uma dor de cabega: seu equity, ou sua
participacdo na empresa, era muito grande quando comparado ao que
entregava.

O programador competente

Fundadores, CEOs ou diretores sabem: achar CTOs ou programadores
excelentes ndo é uma tarefa facil. Quando a tecnologia é o core do negdcio,
entdo, a importancia do profissional é ainda maior. No nosso caso, oferecemos
uma participacdo exagerada — quase igual a nossa — para um programador.
Ele era 6timo, muito competente, mas ja recebia um saldrio compativel com o
mercado. Depois de certo tempo, percebemos que a participagdo nio era
condizente com o papel que ele tinha dentro da empresa.



TINHAM COMO OBJETIVO
RECONHECER AQUELAS
PESSOAS DO TIME QUE
TRABALHAVAM COMO DONGS, E,

POR ISSO, MERECIAM VIRAR
DONOS.




Lidando com os problemas e a métriclé
da sociedade

m ambos o0s casos, nds e outros sécios comegamos a ficar incomodados com

a porcentagem do captable, das acdes da companhia, na méao desses sécios. &

pessoas de dentro da equipe que também recebiam a participa¢do comecam

a ficar desmotivadas. Isso aconteceu por duas razdes: a primeira delas é que
ndo ¢ facil ver alguém ter a mesma participagdo que vocé (ou ainda maior) sem
entregar tanto quanto vocé entrega, sem tanta relevancia e responsabilidades. A
segunda razdo é que, quando uma nova rodada de capital é feita para levantar
investimentos, isso significa que a participagdo dos sécios vai se diluir ainda mais,
afinal, vocé e seus sdcios irdo ceder uma porcentagem da empresa em troca do
dinheiro investido. Ou seja, é preciso colocar no jogo pessoas que facam esse
processo valer a pena.

Durante o processo seletivo para nos tornarmos Empreendedores Endeavor
quase fomos reprovados por conta do nosso captable. Os avaliadores
perguntaram: “O que vocés vdo fazer em relacdo a participacdo dessa pessoa?”.
Nesse caso especificamente, eles estavam falando sobre o programador.

No decorrer do processo, eles tém acesso a uma pasta com os dados da
empresa, ou seja, quem sdo os socios e suas participagdes. Os jurados nem sabiam
a fun¢do dele no Méliuz, mas deduziram que, por ndo estar conosco la e ter uma
participagdo tdo alta, era um problema a ser resolvido. E eles estavam certos.

Naio podiamos simplesmente dizer que ele tinha essa participagdo porque era
um excelente programador. Sabfamos o que tinha de ser feito. Entéo, tivemos a
diffcil, mas necessdria, conversa com esse profissional. Para limpar o captable,
precisavamos comprar a sua parte. Falamos com toda a sinceridade: “Erramos
porque a sua contribui¢do ndo justifica esse equity (porcentagem de acgdes).
Precisamos que a sua participac¢do seja mais saudavel para a empresa”. Nao foi
tacil, mas nds resolvemos, e ele foi a primeira pessoa que fez dinheiro com o
M¢éliuz — um valor considerdvel, menor do que o valor de mercado da empresa,
mas era o que podiamos pagar.



Em relagdo ao estagiario, vale lembrar de um trecho do livro O lado dificil das
situagées dificeis — uma leitura obrigatéria para qualquer empreendedor —, de Ben
Horowitz,! o qual explica que, em algum momento, voceé precisard romper com
alguém que o ajudou no comecgo. Com o estagiario, foi isso que fizemos: ele tinha
uma participacdo, mas a sua entrega ficou tdo aquém que ndo tinha como o
mantermos no Méliuz naquela posicdo. Ele era bom, por isso conseguimos
recoloca-lo em outra empresa que Israel e Ofli tinham participa¢do. Fez mais
sentido para o estagidrio e para o Méliuz. Ndo conseguimos recuperar o equity
dele da startup — ja que ele ndo tinha nenhuma obrigacdo de vender suas ac¢des
para nds, e nenhum termo de negocia¢do foi aceito. Erramos ao ndo ter
adicionado ao contrato de sociedade um mecanismo de op¢do de compra pré-
negociada com ele — que nos permitiria recomprar a participa¢ido dele a um
determinado valor.

Esses processos sdo dolorosos, mas precisavam acontecer. Talvez vocé va
passar por isso e precisara ter a clareza e a firmeza para tomar a decisdo certa
antes que seja tarde demais. Muitos empreendedores acabam adiando decisdes
dificeis como essa, e j& vimos varios quebrarem ou nio conseguirem captar
investimento por conta de um captable ruim.

Por fim, esses sdo s6 alguns dos motivos pelos quais é tdo importante fazer
uma minuciosa analise dos sdcios em potencial. No Méliuz, aprendemos com os
erros e hoje contamos com um processo para sociedade do qual temos muito
orgulho e que ¢ referéncia no mercado de startups. Explicaremos a seguir como
ele funciona:

1. Hoje, cerca de 20% dos funcionarios do Méliuz sido sécios. EE um beneficio
empresa que ocorre desde 2014.

2. Todo ano abrimos inscri¢des para quem quiser se tornar sécio da empresa:
interessados devem escrever uma carta contendo de 15 a 35 paginas para
tfundadores explicando o porqué de serem merecedores da sociedade. Na car
eles escrevem sobre seu passado, com acertos e fracassos, seus resultado
legados no Méliuz, por que querem ficar na empresa no longo prazo e co
esperam contribuir para nosso futuro.

3. Com base na carta, no alinhamento cultural da pessoa e nos resultados que
entregou para o Méliuz, decidimos quem ir4 ou nédo virar sdcio(a) e qua
quantidade de acdes ird receber da empresa, isso é, o tamanho percentual
empresa da qual ela sera dona.

4. O contrato de sociedade é firmado com cliff e vesting: a pessoa recebe



primeiros 30% de que tem direito depois de trés anos da empresa e a cada ¢
recebe o restante, totalizando 100% depois de cinco anos. No inicio, no:
tempo de cliff e vesting era menor, mas decidimos alterar para valorizar séc
mais comprometidos com o longo prazo.

Assim como no comeco, 1a em 2012 ou 2013, continuamos acreditando que,
se as pessoas se sentem donas, parte do todo e vestem a camisa, hd mais chances
de o negdécio expandir. Depois das experiéncias ruins, somos mais cautelosos,
mas mesmo assim temos problemas. Pois é... explicaremos adiante.



“Sera que foi culpa minha?

ma época ruim chegou como uma ventania estranha e forte em 2019. O

M¢éliuz estava em uma otima toada de crescimento, com a empresa

rodando como um relégio suico. Mas, em um dia que parecia comum,

fomos pegos de surpresa com um dos diretores nos contando,
abruptamente, que um dos sécios tinha pedido para sair.

E ndo era qualquer socio. Gostavamos muito dele, era um funcionario
exemplar e, mais do que isso, era alguém que havia subido de cargo ha pouco
tempo e parecia imensamente feliz com sua rotina, sua posi¢do e sua
promoc¢io. Nos entreolhamos confusos: algo estava errado.

No fim das contas, o agora ex-sécio s6 queria empreender — o que nio
mudou o nosso choque pois, na nossa cabeca, ele ficaria conosco por muito
tempo. Mas ndo, aquele cara que havia acabado de receber uma promogao
estava se desligando. Fol o equivalente a um divércio depois de uma viagem
romantica sem nenhuma briga.

Mal tivemos tempo de nos recuperar daquela surpresa e, pouco menos de
um més depois, outro sécio, igualmente querido e produtivo, se desligou. E
mais um. E outro.

Em seis meses, cinco sécios do Méliuz haviam se desligado e, com excecdo
de um deles, que ja havia relatado certas insatisfa¢des e desejos de mudanga,
todos os outros nos pegaram de surpresa. O gosto amargo na boca era
inevitavel, assim como o questionamento classico de um conjuge abandonado:
Serd que a culpa foi minha?.

Existe, dentro de uma sociedade, uma relacdo inegavel de troca e
confianca. Além de serem as proéprias pessoas que escrevem uma carta com a
intencdo de entrar para a socledade, o minimo que esperamos é o
comprometimento da pessoa com o Méliuz durante o perfodo de vesting. Nao
esperamos que aquilo dure a vida inteira. Porém, quando a saida é abrupta,
sem conversas prévias que demonstra qualquer insatisfacdo, é inevitavel sentir
um amargor.



Essas saidas também trouxeram questionamentos para os times internos,
que passaram a ter algumas davidas sobre o qudo boa aquela sociedade era.
Afinal de contas, uma debandada de tantas pessoas com posicdes de lideranca
assusta quem estd, hierarquicamente, em posi¢cdes menores. E como um efeito
dominé, que foi controlado com conversas, mas que deixou marcas em nossas
vidas enquanto empreendedores.

Uma consequéncia clara dessa debandada se deu em uma reunido, no
comeco de 2020, em Manaus. Tivemos um encontro com os times completos,
mas também aproveitamos para conversar exclusivamente com os sdclos,
abrindo nossos coracdes sobre como as saidas de 2019 haviam nos
incomodado e chateado. Mais importante do que isso, a conversa ajudou a
esclarecer que, se alguém ali estivesse incomodado, seja com as préprias
condi¢gdes na empresa, com alguma decisdo estratégica ou até mesmo se
achasse que nés estdvamos distantes dos valores originais do Méliuz, deveria
nos contar — naquele momento ou em outra oportunidade.

Foi algo imensamente positivo! Vdrios sdcios apontaram questdes
interessantes, enquanto outros assumiram ter sentido o mesmo amargor com
as saidas de 2019. A conversa fo1 visceral, mas trouxe 6timos frutos.

E importante ter essa nogio: o empreendedor pode (e vai) ficar chateado
com alguns colaboradores. Temos total gratiddo por todos os funcionérios
que safram — mesmo os que foram embora repentinamente —, mas 1sso tornou
0 nosso processo de sociedade ainda mais rigoroso. E a li¢do que ficou de tudo
isso fol que, mesmo que vocé faga tudo do jeito certo, alguns sécios podem
acabar abandonando o barco de maneira repentina, e vocé vai se sentir
desolado. Prepare-se para o impacto.



EXISTE, DENTRO DE UMA
SOCIEDADE, UMA RELACAO
INEGAVEL DE TROCA E

CONFIANCA




Sécios conversam (e brigamS)

aiba que, como empreendedor, vocé terd intimeras conversas dificeis

sobre sociedade. No Méliuz, o Israel ja teve alguns debates dificeis com

o Ofli — e olha que ele é um s6cio que sempre compartilhou dos mesmos

valores. Um dos papos mais desafiadores foi sobre saldrio: Israel
demorou quatro ou cinco anos, mas tomou coragem para conversar sobre a
remunerac¢do que recebia como CEO. Sentiu-se incomodado porque ndo achou
que estava sendo remunerado de maneira compativel com o cargo que
ocupava, Ja que o seu saldrio na época era exatamente igual ao do Ofli, que
ocupava o cargo de CFO. Em muitos negdcios, os séclos sdo remunerados de
maneira 1gual apenas por serem sdéclios, e ndo de acordo com as fungdes que
exercem, e 1sso pode ser desmotivador depois de algum tempo.

No final de 2016, ele chamou Ofli em uma das salas de reunido apdés um
longo dia de trabalho e disse: “Ofli, temos papéis muito bem definidos. Temos
uma divisdo clara. Assim, por termos funcdes diferentes, acredito que
devemos ser remunerados de maneira diferente e compativel com o papel que
exercemos’.

Israel suou frio. Tinha plena convic¢do do que tinha acabado de falar, mas
ndo sabia como seria a reagdo de Ofli. Assim, de inicio, Ofli pareceu entender e
disse que 1a pensar na melhor maneira de resolver a questdo. Uma hora
depois, chamou Israel para conversar e disse, numa boa: “Vocé estd com algum
problema com o meu trabalho? Acha que nio estou entregando o suficiente?”.

Israel explicou para ele que aquele papo ndo tinha a ver com o trabalho
que ele entregava, mas com o sentimento de que deveriam reorganizar as
remuneragdes de acordo com os papéis exercidos. Fol um aprendizado para os
dois, pois eles se entenderam, acertaram os pontos que incomodavam e
seguiram em uma nova fase da empresa, na qual ambos estavam confortaveis e
alinhados.

Um dos exercicios mais importantes para uma sociedade dar certo — além
de tudo o que falamos acima — é a conversa. Lembra-se da carta que
funcionarios do Méliuz podem mandar para serem sécios, sobre sonhos e



aspiracgdes profissionais e pessoais? Em 2018, Israel teve uma conversa com
Ofli nesse sentido. Sentaram-se, colocaram prioridades e fizeram perguntas
um ao outro sobre o futuro pessoal e profissional de cada um.

Nessas perguntas, estavam: “Como vocé se imagina daqui a cinco anos?”,
“Acredita que ainda estara trabalhando no Méliuz?” e “Acha que vai estar
casado e com filhos?”.

Esses tipos de perguntas ajudam em decisdes da empresa, pois elas
alinham os objetivos profissionais com os desejos pessoais. Para nés, foi
importante debater sobre essas vontades, e é algo que recomendamos para
todos os fundadores de empresas: tenham essa conversa franca e sincera pelo
menos uma vez por ano, pois é possivel que os objetivos mudem e as
aspiracoes pessoais também. E, acredite, estar alinhado nessas pautas evitara
alguns arranca-rabos com seus sécios durante o dia a dia.

A nossa relagdo e a do Israel com o Ofli sdo exemplos de como sécios
devem compartilhar da mesma cultura, porém isso ndo significa que nio
existam desentendimentos. E, as vezes, desentendimentos sérios.

Certa vez, em 2012, Israel e Ofli tiveram uma discussdo homérica. Eles
estavam em um hotel em Sdo Francisco, na Califérnia, na época em que a
startup ainda engatinhava. Por 14, os dois visitaram a Ebates (que agora se
chama Rakuten), maior site de cashback dos Estados Unidos.:2

Depois da visita na empresa, voltaram ao hotel e comegaram a conversar
sobre os recursos que poderiam aplicar ao Méliuz. Uma das ferramentas
usadas no Ebates que chamou a atencgdo deles foi a automatizagio do
atendimento. Fol uma conversa, na verdade, em que um falava “X” e o outro
rebatia com “Y”. E o que comec¢ou como um debate simples logo ficou fora de
controle: gritaria, xingamentos e uma perda de razdo dos dois, transformando
aquilo em algo pessoal e até assustando outros héspedes que ouviam a
discussio.

Com o computador em méos, Israel saiu batendo a porta e foi para o lobby
do hotel. Pensou que nunca mais trabalharia com aquele cara.

Passou uma hora. Uma hora e meia. Israel, que sempre se considerou uma
pessoa rancorosa — apesar de ter trabalhado muito isso nos tltimos anos —,
tinha a certeza de que o Méliuz havia acabado ali mesmo. Até que Ofli saiu do
quarto e fol até o amigo e séclo, pedindo desculpas e dizendo o que era ébvio
para os dois: aquela discussdo ndo fazia sentido e eles deviam ir beber em
algum bar da cidade.



A parte mais engracada disso tudo é que a tal ferramenta de
automatizagdo, o estopim da discussdo em 2012 foi, sim, aplicada, mas em
2015, trés anos depois, sem que o Ofli e o Israel participassem da deciséo.

O processo de sociedade é longo e cauteloso. Um flerte se transforma em
namoro, noivado e, s6 entdo, em casamento. E mesmo assim pode dar em
divércio se os séclos ndo cuidarem da relacdo ao longo do tempo. Debates
acalorados podem acontecer. Até os melhores casamentos tém brigas. Mas os
casamentos que perduram sido aqueles nos quais os desentendimentos sio
resolvidos com muita conversa, transparéncia e empatia.

Por isso, nosso conselho final sobre sociedade é: mesmo quando vocé
encontrar a pessoa certa, saiba que conflitos serdo parte da convivéncia.
Porém, desde que vocés compartilhem dos mesmos valores, 1sso ndo serda um
problema.

8 WASSERMAN, N. The Founder’s Dilemmas: Anticipating and Avoiding the Pitfalls That Can Sink
a Startup. Nova Jersey: Princeton University Press, 2012.

9 Abreviagdo de Chief Technology Officer, responsével pela drea de tecnologia. (N.E.)

10 Ou opgdo de compra de agdes, diz respeito a0 momento em que a empresa fornece ao funcionario a
opc¢do de adquirir a¢des a um valor predeterminado depois de um perfodo de tempo de contrato. (N. E.)
11 HOROWITZ, B. O lado dificil das situacdes dificeis: Como construir um negécio quando nio
existem respostas prontas. Sdo Paulo: WMF Martins Fontes, 2015.

12 BEST cashback sites. Money Pantry. Disponivel em: https://moneypantry.com/best-cash-back-site
s/. Acesso em: 22 mar. 2021.
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SONHE GRANDE, MAS COMECE
PEQUENO

SONHO QUE VIRA REALIDADE

COMEGAR PEQUENO E ESPERTO
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A EXPECTATIVA DE EMPREENDER

A CAUTELA E A MESMA PARA NOVOS PRODUTOS EM EMPRE
SAS CONSOLIDADAS




m 2011, Israel e Ofli decidiram vender a Solo Investimentos porque a empresa ndo mais os fazia
teliz. A dinamica entre os sécios ndo estava funcionando. Alias, a verdade é que essa decisdo foi
mais do que uma venda: foi como tirar um peso das costas. A primeira experiéncia empreendendo
havia sido aventureira, mas queriam ser certeiros na segunda.

Como contamos anteriormente, muita pesquisa foi necessaria antes do lancamento do Méliuz. Eles
estudaram de verdade para entender se cada ideia que tinham se sustentava. Mais do que isso: tentavam
nido se deixar cegar pela empolgacio para aparar qualquer aresta que aparecia durante o planejamento
do novo negécio. Se encontravam alguma lacuna que comprometesse o que tinham em mente, davam um
“cavalo de pau”, pivotavam e mudavam o core do negdcio.

Fizeram isso uma, duas, trés vezes. Até que chegaram a uma ideia que parecia vidvel
financeiramente. Entdo investiram um bom tempo, mas, algum tempo depois, perceberam que por mais
promissora que parecesse, seria legalmente complicada. Desistiram e comegaram do zero.

Quando chegaram as discussdes dos programas de pontos e de fidelidade, a empolgacdo foi as
alturas. Os usudrios desses programas pareciam insatisfeitos com as possibilidades de troca de pontos e
com a expiracdo deles apés algum tempo.

Por que ndo, em vez de pontos, recompensar os usudrios com dinheiro? Dessa maneira eles
poderiam comprar o que quisessem, e o valor nunca expiraria. Rapidamente os empreendedores
perceberam que o modelo seria viabilizado de maneira mais fécil se oferecido no e-commerce. No mundo
fisico, teriam de conversar com grandes marcas, ter diversas reunides com proprietérios... seria tudo
oneroso e dificil de sustentar.

Entre tantas pesquisas e tantos estudos, viram como o negécio estava sendo feito em paises como
Inglaterra e Estados Unidos. Os sites de cashback fechavam parcerias com lojas on-line e, toda vez que
o usuario comprava em alguma dessas lojas, recebia de volta uma porcentagem do valor. Porém, Ofli e
Israel decidiram ir além: mais do que uma solu¢do de cashback, queriam também colocar comparadores
de prego. Desse modo, o usuario poderia fazer tudo dentro de um sé site, cortando qualquer tipo de
intermedidrio entre a pesquisa do produto e a compra. O Buscapé ja era um player consolidado no
mercado como buscador de preco, mas como a ferramenta do Méliuz parecia mais completa, a sensagdo
era de que a startup poderia, além de criar o mercado de cashback no Brasil, ganhar também o mercado
de buscas, que nessa época j4 era relevante.

Para agilizar o processo, toda a infraestrutura técnica do site foi terceirizada. Depois de seis meses
de muito trabalho e preparagdo em conjunto com a empresa contratada, o Méliuz estava pronto para ser
langado.

A expectativa era alta: em um sé site, duas funcionalidades ajudariam o usudrio a gastar menos
dinheiro: 1) pesquisar o menor preco e 2) ganhar uma porcentagem de volta (cashback). Sabiam, ¢ claro,
que poderiam ter dificuldades no comeco, mas o modelo de negécio fazia com que os olhos deles
brilhassem.

Assim, em uma tarde de setembro de 2011, Israel e Ofli esfregaram as maios, respiraram fundo e
viram o Méliuz nascer.



Sonho que vira realidadg

rinta segundos ativo e o site parecia funcionar bem. Acompanhavam o
trafego subir em tempo real. A empolgacdo crescia e a emog¢do de ver
aquele site, que hd alguns meses ndo passava de uma ideia, no ar era
indescritivel.

Um minuto no ar. Mais e mais usudrios chegavam e o trafego subia. Os
préximos minutos seriam de tensdo. Mesmo estudando e se preparando tanto
para aquele momento, ndo sabiam o que esperar. Os usudrios estavam
navegando bem? Gostavam da plataforma? Voltariam ali depois de algum
tempo?

Essas perguntas tiveram suas respostas, mas ndo naquela hora. Com dois
minutos, o site caiu. O trafego era muito alto para a capacidade técnica.
Quando voltou ao ar, perceberam que o usudrio estava achando tudo muito
complexo. Era necessario explicar cada movimento dentro do site. O conceito
de cashback era novo e o buscador de pre¢o aumentou a complexidade.

Essa histéria lembra alguns ensinamentos que tivemos na nossa jornada
do Méliuz e que podem ajudar quem tem como principal objetivo criar um
bom produto, seja de uma startup ou de uma empresa grande que quer lancar
algo novo. Como empreender é estar pronto para se f*der o tempo todo,
vamos relembrar nossos erros e vocé poderd usé-los para ndo cair nas mesmas
ciladas.



. C
Comecar pequeno é esperto

principal erro cometido é rotineiro para quem estd come¢ando um
negécio: o famoso passo maior do que a perna. Ao pensar em um modelo
de comparador de pregos junto do cashback, aumentamos a complexidade

de maneira consideravel. Ali, o certo era fazer uma cépia do que estava
sendo feito nos Estados Unidos e no Reino Unido, deixando o produto o mais
simples possivel para ser validado rapidamente. O que realizamos, no entanto, foi
praticamente um Minimum Viable Product!? ao contrario. Por isso, a li¢do n° 1 é:
simples é sempre melhor.

Além disso, com um projeto tdo grandioso, erramos ao terceirizar toda a
tecnologia — afinal, era o core do negécio. Portanto, a ligdo n° 2 é: ndo terceirize
o core. O processo, além de demorado, foi drduo, ja que a empresa contratada nio
compartilhava dos mesmos valores — ou seja: ndo sonhavam o sonho da mesma
maneira que nos.

Ninguém comeca gigante. Pensar pequeno ndo ¢ deixar de ser ambicioso, é
ser esperto. O crescimento pode vir aos poucos, depois de varias hipdteses
testadas. E o jeito de gastar menos dinheiro até chegar a uma solucio inteligente
e que seja realmente ttil ao seu publico-alvo. Histdrias para inspirar ndo faltam,
veja empresas que comegaram pequenas:

1. Apple: A mais famosa delas e talvez uma das empresas mais bem-avaliac
em 2020.24 Tudo come¢ou na famosa garagem de Steve Jobs, em 19
Ninguém tinha dinheiro, e Steve Wozniak, um dos fundadores, teve de ven
sua calculadora HP para investir na empresa. Na época, doze pess
chegaram a trabalhar de maneira simultinea dentro de uma garage
Comecgaram pensando em um computador simples e, aos poucos, for
refinando seus produtos.

2. Amazon: Atualmente avaliada em 1,65 trilhdes de ddélares,is a ideia de .
Bezos no comeco era simples: vender livros. Assim como a Apple, a Amaz
também comecou em uma garagem — onde Bezos guardava os livros ¢
enviava aos compradores. Com o tempo, ele comegou a escalar o negdcic
entregar de tudo.



3.Ben & Jerry’s: Os fundadores Ben Cohen e Jerry Greenfield abriram ¢
primeira sorveteria com um investimento de 12 mil délares em 1978.16 Amt
haviam feito um curso (a distancia) sobre como criar o préprio sorvete.
faturamento da Ben & Jerry’s ultrapassou 1 bilhdo de délares em 2015.

Todas essas empresas comegaram pequenas e, por mais ambiciosas que
fossem, ndo tinham ideia da propor¢do que tomariam. Foram escalando aos
poucos, melhorando inicialmente os produtos e solu¢des que ofereciam para,
entdo, pensar em sanar outras dores de seus clientes.

Com um negdcio simples, serd mais facil corrigir as falhas que irdo surgir no
caminho. E também pode ser mais facil de conseguir dinheiro. Para possiveis
investidores: uma ideia simples e barata pode impressionar muito mais do que
aquela complexa que quebra barreiras e revoluciona mercados — a tal ideia
disruptiva.



UMA IDEIA SIMPLES E BARATA
PODE IMPRESSIONAR MUITO
MAIS DO QUE AQUELA
COMPLEXA QUE QUEBRA

BARREIRAS E REVOLUCIONA
MERCADOS.




Reter é mais importante do que atraﬁ'

uando o empreendedor lanca um site ou produto, a maior preocupagdo

é ver o negdcio crescer. Quando langamos o Méliuz foi igual por isso, ja

no comeco, investimos muito em divulgacdo. Porém, os primeiros

usudrios que chegavam no nosso site achavam-no complexo, ruim, e
ndo voltavam. Resultado? Era muito custoso trazer novos clientes.

Retencdo é importante para qualquer negécio. Como exemplo, pense em
um empreendedor que abre um restaurante: de nada vai adiantar que o
come¢o do empreendimento traga um ndmero alto de clientes na primeira
semana se eles ficarem insatisfeitos com algo e ndo retornarem ao
estabelecimento — fazendo com que o faturamento do local sempre dependa de
novos clientes, e nido de frequentadores assiduos. O motivo é simples:
eventualmente o nimero de possiveis novos visitantes ira acabar e o negécio
val quebrar. Se a clientela é conquistada, porém, e costuma retornar para o
restaurante, a receita est4 garantida no longo prazo.

Caso contrario, vocé tera o ruim e velho balde furado. Vocé coloca dgua,
mas ela vaza. Vocé coloca mais, mas ela continua vazando. Como no balde,
com uma empresa repleta de furos, vocé gasta mais e mais dinheiro e néo foca
na solucdo do problema do seu negdcio — apenas querendo trazer mais e mais
gente, que val deixar de Ir ao seu restaurante, desinstalar o seu aplicativo ou
nunca mais entrar no seu site. Por isso, gastar com marketing no inicio pode
ndo ser a melhor ideia. Procure saber o que os primeiros usudrios acharam do
seu negoécio. Faca pesquisas, ligue e converse com quem ja usou e tente
entender por que uma parte dos clientes ndo voltou a usar seu produto. Com
esses feedbacks iniciais, vocé poderd corrigir os erros e melhorar a sua ideia, e
ap6s novas rodadas de feedback, tera a tranquilidade (ou nédo) de que ele esta
pronto para ser divulgado ao mercado.



A expectativa de empreendeli\'

empre que conversamos com quem quer empreender, contamos, além
da nossa histéria, um pouco sobre como surgiu o Airbnb. No dia 22 de
setembro de 2007, Joe Gebbia, um dos fundadores da plataforma,
escreveu um e-mail para o seu colega de quarto, Brian Chesky. O

conteudo dizia:1z

“Brian,

Pensel em um jeito de arranjarmos uma grana extra: transformar a nossa
casa em um ‘bed and breakfast para designers’, oferecendo para jovens
designers que vem para a cidade um lugar pra ficar durante o evento de
quatro dias, com internet wireless, um espago com mesa, colchdo para
dormir e café da manha todos os dias. Ha!

Ass.: Joe”

Deste modo, criaram um site simples, chamado Airbed & Breakfast.
Compraram trés colchdes de ar e colocaram no apartamento. Logo tiveram os
primeiros héspedes: dois homens e uma mulher e cada um pagou 80 ddlares
pela hospedagem.

Procure por outras histérias. Ndo importa o tamanho da empresa hoje,
elas 1rdo se repetir. Os primeiros anos sdo dificeis; ¢ uma constante busca pela
sobrevivéncia e muitos ficam pelo caminho.

No Méliuz, nédo foi diferente. Depois que o site caiu, Israel e Ofli foram,
aos poucos, percebendo todos os problemas que existiam dentro do negdcio.
Promoveram melhorias, tiraram a funcionalidade de comparadores de preco e,
bem, continuaram com problemas. Foram quase dois anos das tais vacas
magras até que as colsas comecassem a melhorar.



. A
A cautela é a mesma para novos
produtos em empresas consolidadas

uitas vezes uma empresa estd indo bem. Ja sdo alguns anos na
estrada, a solugdo foi testada, escalada e tudo parece caminhar num
ritmo bom. Chega a hora de pensar em um produto novo, que pode

expandir os negocios ainda mais. Os lideres, entdo, investem de
maneira desproporcional nessa nova iniciativa. Como ja entendem a empresa
como um negdcio consolidado, acreditam que podem pular as etapas e ja
lancar essa nova solu¢do de maneira grandiosa.

Soou familiar? Foi exatamente o que fizemos no Projeto Guerra, 14 do
primeiro capitulo do livro. Investimos um volume de recursos e tempo
desproporcional em um produto novo, tentamos comecar gigantes e
estressamos todos os funcionarios do Méliuz com metas absurdas. Em
resumo, foi o oposto do que deveriamos ter feito. O novo produto precisa ser
pensado como a startup que lanca o seu negécio pela primeira vez: comecar
pequeno, testar, trazer melhorias e, s6 depois de um tempo, escalar.

E vamos mais longe: isso aconteceu dentro do Méliuz, mas pode rolar em
empresas de diferentes tamanhos. Certa vez, fomos chamados para dar uma
palestra sobre inovagdo em uma empresa ja consolidada no mercado. Eles
mencionaram que haviam criado uma maquina com a mesma mecanica
daquelas que produzem café na hora, mas para fazer refrigerante. Haviam
construido uma fébrica gigante para produzir a maquina e as capsulas. Porém,
ao lancarem no mercado, a demanda fol muito baixa, mesmo com altos
investimentos em marketing. O Lucas, entdo, questionou se eles haviam
testado o conceito e o preco da maquina antes de construirem a fabrica. Eles
ficaram sem entender como esse teste seria possivel. Lucas explicou:
“Primeiro eu criaria um site para ‘vender’ a maquina, colocaria uma foto de
como ela seria, o preco e as especificagdes. Depois, faria varias divulgacoes
usando Facebook e Google Ads. Esperaria para ver se, com aquele preco,
algum usudrio iria clicar no botdo comprar. Se alguém fizesse isso, apareceria



a mensagem ‘desculpe, estamos sem esse produto no estoque’. Agora, se
poucas pessoas ou ninguém clicasse em comprar, provavelmente eu nio
construiria uma fabrica gigante para essa maquina, ou até desistiria do projeto
como um todo”. Quando o Lucas terminou de falar, os funciondrios da
empresa ficaram em estado de choque. Perceberam que poderiam ter evitado
um prejuizo enorme para empresa se tivessem feito esse teste antes da
construcio da fabrica.

Hoje, no M¢éliuz, temos uma politica simples e funcional: sempre que
queremos lancar um produto novo, comecamos pequeno e gastando o menor
valor de recursos que conseguimos. Em 2018, come¢amos a estudar o
mercado de cartdes de crédito para lancar o nosso. Passamos um tempo
estruturando: em vez de internalizar tudo, fizemos uma parceria com um
banco, lancamos sé para os nossos funcionarios e colocamos apenas uma
pessoa cuidando disso na empresa. Percebemos a quantidade de problemas
que existiam, corrigimos e depois sé langamos para mil clientes do Méliuz.
Em seguida, aumentamos para duas pessoas o time que gerenclava a operagio
do cartdo. Pouco mais de um ano depois, ja tinhamos um negécio rentavel e
exponencial, mas os custos continuaram baixos e controlados.

As consequéncias de negligenciar o seu produto principal para priorizar
recursos e equipe para uma nova solucdo sdo varias. No caso do Projeto
Guerra, para noés foi ainda pior. Com toda a equipe deslocada para ganhar dos
Smurts, ficamos desleixados com muitas das coisas que importavam. Com o
tempo, passamos a perder relevancia dentro do Google para buscas
relacionadas a cashback. Enquanto concorrentes investiram em ferramentas
que otimizassem os mecanismos de busca, estratégia também conhecida como
SEQ, estdvamos preocupados em destrogar os Smurfs a todo custo. Perdemos
trafego e demorou para conseguirmos recupera-lo.

Assim, a ligdo que fica disso é que, quando tudo é feito de maneira
acelerada demais e com apostas sem planejamento, o pre¢o do erro é muito
mais elevado. Por isso, voceé pode aproveitar todos esses exemplos para ndo
cometer as mesmas mancadas que nds.

Comece pequeno, teste o produto minimo vidvel, crie um planejamento,
cuide da retengdo de clientes e jamais deixe de lado seu produto principal para
fazer um lancamento.



QUANDO TUDO E FEITO DE
MANEIRA ACELERADA DEMAIS E
COM APOSTAS SEM

PLANEJAMENTO, 0 PRECO DO
ERRO E MUITO MAIS ELEVADO.




13 O MVP, Minimum Viable Product, foi um conceito exposto no livro A startup enxuta, e trata-se de criar
o produto mais simples e vidvel possivel para se testar uma demanda junto aos clientes.

14- AS 10 marcas mais valiosas do mundo em 2020, segundo a Forbes. Ibe Edu FGV, 13 ago. 2020.
Disponivel em: https://www.ibe.edu.br/as-10-marcas-mais-valiosas-do-mundo-em-2020-segundo-a-for
bes/. Acesso em: 30 nov. 2020.

15 PEZZOTTI, R. Amazon é a marca mais valiosa do mundo; Microsoft passa Google em ranking.
Economia UOL, Sio Paulo, 30 jun. 2020. Disponivel em: https://economia.uol.com.br/noticias/redaca
0/2020/06/30/amazon-e-a-marca-mais-valiosa-do-mundo-microsoft-passa-google-em-lista.htm#:~:tex
t=A%20Amazon%20continua%20como%20a,US%24%20415%2C9%20bilh%C3%Bses. Acesso em: 30
nov. 2020.

16 NOSSA histéria. Ben & Jerry’s. Disponivel em: https://www.benandjerry.com.br/quem-somos.
Acesso em: 30 nov. 2020.

17 O e-mail pode ser encontrado na integra no link https://www.businessinsider.com/email-that-launc
hed-airbnb-2016-2 (acesso em 5 mar. 2021) e o contetido esta em traducéo livre neste livro. (N. E.)
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ra junho de 2012 e o Méliuz passava por maus bocados. A empresa nédo
crescla e o caixa estava queimando rapido. Era dificil para a gente
entender por que sites estrangeiros do mesmo nicho davam tdo certo,
mas nossa startup nio estava evoluindo.

Sabfamos que aquele era um momento decisivo para a empresa e Israel
tomou uma decisdo: procuraria ajuda de pessoas relevantes no mercado de
cashback do Reino Unido e dos Estados Unidos.

A maneira que encontrou para contatar essas pessoas fol pelo LinkedIn.
Achou, entdo, o perfil de Paul Nikkel, cofundador do Quidco, maior site de
cashback do Reino Unido, e enviou uma mensagem simples e direta,
recebendo uma devolutiva logo em seguida:

Linkedin

De: Israel Sa_"'“?n Linkedln Convites
Para: Paul Nikkel +Visualizar convite

original
Ola, Paul. *Responder a Paul
Eu sou o fundador do Méliuz, primeiro site de cashback brasileiro. Nikkel
Gosto muito do Quidco e seria um prazer poder me encontrar com vocés algum dia.
Saudacoes.

De: Paul Nikkel
Para: Israel Salmen

Qi, Israel.

Muito bom estar em contato com vocé. O site do Méliuz esta bem legal!

Eu estava no Rio de Janeiro este ano verificando o mercado e com certeza voltarei

ao Brasil ainda este ano ou no préximo. Se decidir visitar a Europa,

me mande uma mensagem. Como esta o mercado brasileiro no segmento de cashback?
Minha sensacao é de que ainda vai demorar uns dois anos para bombar.

Obrigado,
Paul.

Em sua mensagem, Israel optou por ser humilde — e talvez por isso tenha
recebido uma resposta tdo receptiva. Paul ndo sé topou bater um papo como
enviou uma passagem e bancou a hospedagem de Israel para que ele fosse até
a Europa conhecer todo o negdécio quando as agendas se encaixaram, em
junho de 2013. Israel ficou duas semanas por la: uma no Reino Unido, em que
pode conhecer todo o funcionamento do site, e outra na Alemanha, onde Paul
também tinha um negdécio. Fez as malas, cruzou o Atlantico e fez uma
mentoria de quinze dias que ndo poderia ter encontrado em nenhum outro
lugar do mundo. A receptividade de Paul e de toda equipe do Quidco foi um
marco na histéria do Méliuz.



Durante o periodo que passou viajando, Israel pdde conversar com
pessoas que entendiam do mercado, ou seja, que tinham técnicas e recursos
para errar menos. Conversou com o time de tecnologia, trocou ideias com a
diretoria do Quidco, fez reunides com o time de marketing. Foi praticamente
um MBA em que aprendeu com todos os setores.

O relacionamento criado é cultivado até hoje. Paul continua ajudando o
Méliuz, que, algumas vezes, consegue ajuda-lo também.



A sagado vistlb\

srael também contatou outro site de cashback: o Ebates, maior site desse ramo dos EUA naquela época.
O contato era Ken Hirschman, que também foi muito receptivo e convidou Israel e Ofli para conhecerem
a operagdo da empresa no pais.

S6 existia um problema nisso tudo: a saga pelo visto norte-americano.

Quem ja tirou o visto para os Estados Unidos sabe do que estamos falando. No Rio de Janeiro, Ofli e
Israel encontraram aquela fila interminédvel. Mais de uma hora de espera depois, Ofli estava resolvido: visto
aprovado.

Chegou a vez da entrevista de Israel para aprovacdo do visto, mas ele nasceu em Governador
Valadares, uma cidade com fama de, na época, enviar imigrantes ilegais para os EUA. A atendente era uma
senhora de cabelos muito brancos, que Israel nunca esqueceu. Uma figura aparentemente simpdtica que
comecou a pedir documentos — um, dois, trés... — e tudo aquilo parecia estranho demais. Ao fim da
entrevista, ela pegou o passaporte, dobrou um papel e colocou dentro. As palavras que sairam da boca dela
ecoaram na cabeca dele: “Nio foi dessa vez”.

Parecia piada.

A frustragdo tomou conta de ambos, mas o impeto de resolver aquilo era ainda maior. Israel ligou para
a agéncia que estava ajudando no processo do visto e marcou outra entrevista, dessa vez em Brasilia.

Por 14, percebeu que passaria pela mesma demora e tensdo. Na hora que o chamaram, ouviu algo
diferente da primeira vez: “O que faz vocé pensar que depois de uma semana do seu visto ter sido negado
vocé vai conseguir tirar agora?”.

A pergunta dilacerou Israel, que ndo demorou para rebater: “Eu ndo consigo entender. Eu tenho os
mesmos bens do meu sécio. A renda é a mesma. Ndo entendi por que ele pode ir e eu no”.

O atendente pediu que ele esperasse um pouco, disse que em breve o chamaria. Esperou mais de uma
hora com um turbilhdo de pensamentos: e se nio fosse aprovado de novo? E se nio pudesse ir a essa reunido
que poderia mudar os rumos do Méliuz?

Entdo, o atendente voltou e reafirmou que nio seria possivel aprovar o visto. O que era apenas
frustracdo da parte de Israel logo se transformou em indignacdo: “Ndo é possivel que isso esteja
acontecendo. Recebi um convite da maior empresa do setor com o qual trabalhamos. Tenho investidor para
prestar contas. Ndo quero morar nos Estados Unidos. Eu preciso ir apenas para uma reunifo”.

E o atendente respondeu: “Vocé tem o contato dessa empresa com quem ird se reunir? Consegue me
enviar uma carta carimbada dessa reunifo para a qual te chamaram, com todos os detalhes dela?”.

Israel ndo hesitou em dizer que sim. Deixou, entdo, o passaporte 14 sem o visto aprovado (algo inédito)
e correu atras de todos os documentos. Em dois dias, ja tinha a carta, que enviou por e-mail para o pessoal
do consulado dos Estados Unidos em Brasilia. Dias depois recebeu um e-mail alertando que o visto havia
sido aprovado. Salvos pelo gongo! O passaporte foi retirado com o visto em setembro de 2012 e, no més
seguinte, ambos embarcaram para a reunido com os estadunidenses.

Se nio fosse pela ajuda de Ken, ele nio teria conseguido comparecer a reuniio e conhecer a operagdo
do Ebates. Desde entdo, o empreendedor virou um “paizdo” para o Méliuz. Ofli e Israel ja visitaram a sede da
empresa varias vezes — Ken ndo trabalha mais 14, mas até hoje os ajuda. Vez ou outra serve de consultor e
nos diz se o Méliuz esta no caminho certo.

Essas histdrias (e varias outras) trouxeram alguns ensinamentos importantes sobre pedir ajuda — e,
acredite, vocé val precisar disso:



1. Ndo tenha medo de pedir ajuda — Isso mesmo. Israel foi cara de pau e, sem pensar duas vezes, man
mensagens pelo LinkedIn para empreendedores que ele sequer conhecia. Vocé niao é um super-heréi
ira conseguir tudo sozinho, e pode ter certeza de que existem pessoas mais experientes e que passa
por problemas similares aos seus.

2. Nio hesite em compartilhar sua ideia com varias pessoas — “Mas e se alguém roubar a minha ide
Bom, se alguém pegar a sua ideia de negécio, executéd-la bem e fizer sucesso, foi mais inteligente e réj
do que vocé. Existem muitas pessoas com ideias similares ou iguais as suas, mas o diferencial mesn
quem executa. Compartilhar é ter a certeza de que vocé terd a oportunidade de ter toda a ajuda possi

3. S6 peca ajuda se estiver disposto a aprender — Nio adianta nada conseguir bons mentores se vocé
for capaz de escutar e aprender. Muitas coisas que aprendemos com o Ebates e o Quidco iam na dir
oposta ao que acreditdvamos ser o certo. Tivemos a humildade de reconhecer que estdvamos erranc
ajustamos a rota.

Quer saber o que acontece quando nio se pede ajuda? Basta voltar ao Projeto Guerra: ali nos
sentfamos como donos do mundo e nio precisdvamos da ajuda de ninguém. Faltou irmos atras de referéncias
do mercado e aprendemos essa li¢do da pior maneira possivel. Querfamos tanto lutar aquela guerra que ndo
investimos tempo aprendendo com quem ja conhecia aquele mercado.

Parte do que aconteceu se deve ao nosso excelente ano de 2016, quando recebemos o prémio Startup
Awards na CASE. Tudo parecia dar certo e sentiamos que estdvamos no topo do mundo. Aqui vale uma
analogia com o basquete: quando um jogador faz vérias cestas seguidas, é comum dizer que ele estd com uma
“médo quente”. Ele continua a arremessar sem parar, pois sente que sempre vai marcar. S6 que, em algum
momento, ele erra. Ndo existe mdo quente no empreendedorismo: se a arrogancia falar mais alto, o tombo é
certo.

Naquela época, ndo tivemos nenhuma mentoria de alguém que tivesse experiéncia no segmento de
adquirentes (que sdo os credenciadores, responséaveis pelo processamento das operag¢des de cartdo de crédito
e débito) e subadquirentes (as empresas facilitadoras que dispensam a filiagdo a um banco ou adquirente para
receber pagamentos). Pior ainda: algumas pessoas até nos alertaram sobre algumas dificuldades, mas
escolhemos ignorar. Estdvamos totalmente cegos. E muito importante ter alguém para ouvir o que vocé tem
em mente, alguém para falar a real e, principalmente, é preciso que vocé esteja disposto a aprender.



NAO EXISTE MAO QUENTE NO
EMPREENDEDORISMO: SE A
ARROGANCIA FALAR MAIS ALTO,

0 TOMBO E CERTO.




Admita que vocé sabe muito pouclé

im, admita que vocé é um m*rda. Sério, isso é importante. Nés ja

admitimos varias e varias vezes e 1sso é essencial se vocé pretende fazer

a sua empresa escalar e deseja que a sua vida pessoal decole. Quando

voceé receber mentoria de alguém, é provavel que receba criticas — e
muitas. Quer uma dica? Parta do pressuposto de que vocé ndo sabe de nada e
de que todas aquelas criticas sdo verdadeiras e devem ser corrigidas em prol
do sucesso do seu negdcio ou da sua vida.

Faz parte do estilo empreendedor defender seu negdécio com unhas e
dentes, afinal, se a sociedade é o casamento, a empresa é o filho. Quando
alguém fala que estamos fazendo alguma besteira, é como se estivesse
tentando nos ensinar como criar esse filho. E isso pode doer.

Acontece muito de alguém pedir uma mentoria para ndés e sermos
sinceros demais, falando de todos os desafios que terd. O empreendedor logo
rebate, diz que com ele sera diferente, que aquilo que falamos niao se aplica ao
negocio dele. Logo, a mentoria néo serviu de nada, s6 para ele defender a ideia
para quem queria ajuda-lo.

Erramos feio no Projeto Guerra, mas, tirando esse momento, sempre
tentamos ouvir as pessoas certas antes de tomar decisdes. E quanto mais
“porrada” recebiamos em sessdes de mentoria, mais valioso era. Afinal, do
ponto de vista do mentor, é mais fécil falar o que o empreendedor quer ouvir.
E f4cil elogiar e dizer que o negdcio estd incrivel. Agora, fazer criticas duras,
por outro lado, requer sair da zona de conforto, olhar nos olhos e dizer a
tltima coisa que aquele profissional queria escutar. Vocé tem ou ja teve um
mentor que lhe d4 porrada? Seja grato.

Existe uma figura na trajetéria do Méliuz que é impossivel ndo lembrar
quando pensamos em histérias de mentoria. Martin Escobari é um boliviano
formado em Harvard e hoje presidente do Comité Global da General Atlantic,
um dos mais famosos e renomados fundos de investimento do mundo. Fez
diversos negoécios bem-sucedidos e teve como principal destaque o
investimento que fez na XP Investimentos.



Martin é muito respeitado no Brasil e conhecido por ser extremamente
transparente. Nossa primeira interacdo com ele fol em uma mentoria em
fevereiro de 2016, pouco antes de irmos ao painel de Dubai para a selecdo
Endeavor. Martin escutou sobre o nosso negécio e fez perguntas muito boas e
duras. Ndo tinhamos respostas adequadas para a maioria delas.

Fol uma porrada muito elegante e para nds ficou claro que precisavamos
melhorar muito em termos de acompanhamento de métricas de negocio.
Eramos juniores no que estadvamos fazendo, mesmo em 2016, jé com cINco
anos de empresa e bem consolidados no mercado. Ele disse com todas as
palavras que ndo havia a menor chance de a General Atlantic investir no
Méliuz naquele momento.

Bem aproveitadas, as mentorias podem mudar a histéria de uma empresa
— e uma boa mentoria se basela em conversar com as pessoas certas e saber
extrair o melhor daquilo. Como j& falamos, parta do pressuposto de que o
mentor esté falando s6 verdades. Depois do papo, retorne para a sua empresa,
reflita e provavelmente verd que quase tudo o que vocé escutou realmente faz
sentido.



A . V
Vocé nAo precisa gastar para
aprender

uando comegamos o Méliuz, em 2011, havia pouco contetido de

qualidade na internet, principalmente em portugués, para quem

quisesse comecar e criar uma startup de sucesso. Porém, desde entio,

isso mudou radicalmente. A quantidade de contetdo gratuito e de
qualidade na internet é absurda, e ninguém mais é obrigado a pagar um MBA
se tiver disposi¢do para estudar por conta prépria.

Sempre que temos um problema ou quando simplesmente queremos
melhorar em algo, procuramos por contetido on-line gratuito.

Um dos cursos que nos ajudou a nortear o negécio foi o do Y Combinator,
maior aceleradora de startups do mundo, em parceria com a universidade de
Stanford. Sdo vinte aulas focadas em tudo o que uma startup precisa para
crescer, e elas sdo ministradas por fundadores do PayPal, Airbnb e outros
players gigantes do mercado. O QR Code a seguir vai levar vocé para esse
contetdo essencial para novos empreendedores:

ACESSAR O CONTEUDO E FACIL! BASTA APONTAR A CAMERA DO SEU
CELULAR PARA O QR CODE ABAIXO.

Saiba procurar o contetdo certo para a sua empresa: uma boa maneira de
descobrir se aquilo pode ser ttil para vocé e sua equipe é ver o que a pessoa
que ministra o curso ja realizou. E importante, afinal de contas, ndo s6 saber
do que se estd falando, mas também ter colocado aquilo em pratica com



sucesso. Assim, antes de comprar um curso, pesquise a fundo quem esta por
tras daquele contetdo. E comum ver “professores” de empreendedorismo que
nunca criaram uma empresa de verdade, ou gurus de marketing que nunca
ajudaram uma empresa a escalar sua base de clientes. Fuja desses picaretas.

Mais importante do que aproveitar o conteido é transforma-lo em taretfas
préticas: no curso de growth da Y Combinator, por exemplo, fala-se sobre a
necessidade de medir e melhorar a reten¢do. Assim que terminamos o curso,
Ja preparamos medicdes e incluimos metas de retencdo para toda a equipe.



Fique de olho na concorréncig

importante ficar de olho no que os seus concorrentes estio fazendo. Nao
para copiar, mas para entender todo o contexto do segmento em que
vocé estd. No Méliuz, ndo apenas analisamos concorrentes diretos, mas
players que estdo em mercados similares e que vdo dar boas ideias para
aplicar em nosso negdcio.
Sempre saiba, na ponta da lingua, quais sdo os seus concorrentes diretos e
indiretos e entenda quais sdo os tipos de a¢do aplicaveis ao seu negdcio.
Apenas um ponto de atencdo aqui: aprender com concorrentes nio
significa copiar todos os movimentos deles Isso sé faria sua empresa ser
mediocre e estar sempre um passo atrds. E, mais importante ainda, jamais
fique obcecado por eles assim como ficamos com os Smurfs no Projeto
Guerra. A maior parte da sua energia sempre deve estar focada no seu time,
clientes e parceiros, jamais nos concorrentes.



Aprenda com umarede d’é
empreendedores

6s sempre utilizamos a rede de empreendedores da Endeavor. Foi uma
das nossas maiores fontes de conhecimento e nos ajudou muito durante
a trajetéria. E uma troca constante — Jja demos mentoria para pessoas
que, depois de algum tempo, nos deram mentoria.

Alids, somos muito gratos a todas as mentorias e 0s papos que tivemos
gracas a Endeavor. Entre as pessoas com quem pudemos aprender muito,
estdo Marcos Galperin e Stelleo Tolda, CEO e fundador do Mercado Livre e
COO do Mercado Livre, respectivamente; Laércio Cosentino, fundador da
Totvs; Martin Migoya, fundador da Globant; Romeu Zema, atual governador
de Minas Gerais e, na época, CEO do Grupo Zema; Mate Pencz e Florian
Hagenbuch, sécios-fundadores da Printi, Canary e Loft — que depois se
tornaram nossos investidores-anjo.

Em Belo Horizonte, fazemos parte de uma rede de empreendedores
chamada San Pedro Valley. Sempre compartilhamos desafios e aprendizados e,
com 1ss0, crescemos juntos.

Seja pela Endeavor, por algum programa de aceleracdo ou por outra rede
de empreendedores, é importante trocar muitas informagdes com empresas,

iniclantes ou experientes. Vocé poderd aprender um pouco de tudo com
especlalistas de suas respectivas 4reas e val poder passar uma parte do préprio
conhecimento. Participar de uma rede é essencial para aprender e melhorar a
qualidade da sua solugdo ou do seu produto.

Se voceé se assustou com o titulo do capitulo, fique tranquilo: vocé nunca
deixara de ser um m*rda, assim como a gente também néo. A ideia é entender
a iImportancia de ter essa humildade e estar aberto a criticas e sugestdes de
pessoas tdo bem-sucedidas como as que citamos e de pessoas de outros
mercados. Além de, como dissemos, acessar aprendizados que a internet
disponibiliza gratuitamente. Ter consciéncia de que ndo tinhamos todas as



respostas e nem sempre estdvamos prontos fol essencial para que pudéssemos
escalar e fazer o nosso negdcio crescer.



/| CAPITULO
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VOCE ESTA CORRENDO CONTRA
A MORTE

SOBREVIVENDO COM POUCOS RECURSOS

EM CONSTANTE PERIGO: COMO SOBREVIVER NOS TRES PRI
MEIROS ANOS?

A RETOMADA E A RESOLUGAO DO PROJETO GUERRA

EM CONSTANTE ALERTA: COMO SOBREVIVER A LONGO PRAZ
0?

E 0S SMURFS?




primeira vez que Israel e Ofli estiveram em contato com uma rede de empreendedorismo foi em
Belo Horizonte, em 2012. Na época, foram a um evento do San Pedro Valley, onde o Mateus e o
Gabriel Lana apresentaram o programa Start-Up Chile para que outros empreendedores, assim
como eles, também pudessem se aproveitar da iniciativa.

Fol um empurrdo para que os futuros fundadores do Méliuz tentassem se inscrever naquele
programa de aceleragdo de startups criado pelo governo chileno, cujo objetivo é investir em inovagdes
locais e internacionais para transformar a economia e o ecossistema empreendedor. As startups
selecionadas recebiam aproximadamente 80 mil reais de investimento, e os empreendedores deveriam
viver no Chile durante seis meses. Além disso, passariam a trabalhar no coworking do programa com os
demais empreendedores selecionados. E um dos melhores atrativos: apesar do programa investir nas
startups, nio ficava com nenhuma acdo delas. Chamamos esse tipo de modalidade de investimento de
equity free.

Quando ficaram sabendo de todos os benetficios em participar do programa, seus olhos brilharam
na mesma hora. O evento abria inscri¢gdes a cada seis meses. Confiantes, fizeram a aplicagdo e
aguardaram. Mas ndo foram selecionados: faltou sabedoria para apresentar a empresa da melhor
maneira.

Nessa primeira aplicacdo, o Méliuz ainda tinha caixa para queimar, isso é, apesar dos custos serem
maiores do que as receitas nessa época, ainda havia dinheiro para bancar a diferenca. Mas, para uma
jovem startup, o tempo passa diferente — e o dinheiro pode acabar de uma maneira avassaladora. Quando
foram fazer a aplicacdo pela segunda vez, colocaram na ponta do lapis toda a vida financeira da empresa
e, se ndo recebessem o investimento do Start-Up Chile ou de algum outro investidor, o Méliuz iria
quebrar em menos de dois meses. Simples assim.

A segunda aplicacdo para o Start-Up Chile, entdo, foi rodeada de expectativa. Ndo apenas por ser
uma oportunidade incrivel, mas também porque, naquele momento, era a tnica op¢do. Uma reprovagio
poderia significar a faléncia da empresa. Consequentemente, a aprovagido gerou mais alivio do que
euforia.

O ano era 2012, e Ofli e Israel arrumaram as malas e se mudaram para Santiago para participar do
programa junto de outros trezentos empreendedores do mundo inteiro. O coworking do Start-Up Chile
era um lugar em que o empreendedorismo pulsava em uma troca valiosa e inédita para o Méliuz. A
animacdo estava la em cima — era um pafs diferente e promissor para que pudessem extrair o maximo da
experiéncia.

Mas a montanha-russa do empreendedorismo é implacavel. A animacdo de chegar em um novo
local que transpirava inova¢do estava misturada com apreensdo. Afinal, apesar da aprovagdo no
programa, o esquema de investimentos era diferente: a startup gastava os recursos com contratagdo de
time, marketing etc., e s6 depois era reembolsada com os comprovantes de despesa desses itens. E era
um processo burocratico para receber. Como comentamos, os recursos que o Méliuz possuia estavam
acabando e, com a burocracia, o dinheiro demorou para entrar em caixa. Em um determinado momento,
Israel e Ofli falaram para a pessoa responsével pelo reembolso que, se o depdsito nio fosse realizado até
o final do dia, seria necessario jantar na casa dela, pois ndo havia mais dinheiro para as refei¢des. E nio
era blefe: os recursos realmente haviam se esgotado. Por “sorte”, porém, a transferéncia foi feita naquele
mesmo dia.

Apesar desse perrengue, o Start-Up Chile foi fundamental para a recuperacdo do Méliuz, nédo sé
pelo dinheiro, mas principalmente por todo o aprendizado gerado pela convivéncia com empreendedores
do mundo inteiro.



. S
Sobrevivendo com poucos recursos

o se mudarem para o Chile, Israel e Ofli acabaram abrindo méio do
escritério no Brasil para economizar. Depois que o periodo de seis

meses no programa acabou e eles voltaram ao Brasil, estavam sem
lugar para trabalhar. A solucdo encontrada faz parte do guia ndo
escrito das startups sem muita grana: escolher a casa de alguém como local de
trabalho. Ndo fol uma garagem, como na Apple, mas o apartamento do
Leandro Alves que, naquela época, era CTO e sécio da empresa.

O trabalho era daquele jeito que vocé pode imaginar: cotovelo com
cotovelo, espago apertado, muito calor e pouca privacidade. Embora nada
confortavelis, os meses foram extremamente produtivos. Tudo era uma
maravilha e ninguém reclamava por estar naquela situacdo. Ndo havia tempo
rulm: a empolgacdo e a vontade de fazer o negécio decolar sempre falavam
mais alto. Fol o bom senso que entrou em cena para mudar aquela situagao.

Depois de algum tempo, tomaram a decisdo de alugar um imével para que
o Leandro pudesse ficar mais confortdvel em sua casa. Um ato necessério, é
claro, que resultou no aluguel de um apartamento antigo em que haveria mais
espago para que a empresa pudesse crescer e se desenvolver.

O apartamento era do avo do Ofli, que alugou para o Méliuz por apenas
400 reals por meés. Israel, entdo, decidiu morar nesse apartamento para
economizar — ele ficava em um quarto, enquanto os outros dois e a sala eram
usados como local de trabalho.

A empresa, no entanto, comegou a crescer — e mais gente no apartamento
significava cada vez menos privacidade para o Israel. Toda vez que acordava,
ndo podia pensar em ir tomar um café de pijama. Precisava levantar, arrumar-
se dentro do quarto, tomar banho e s6 entdo sair, pois logo cedo ja havia
funcionarios no local.

Com quinze pessoas ali, até as marmitas de Israel comecaram a ficar
famosas para todos da empresa. O cheiro que o quase diario frango grelhado
exalava evidenciava que o metro quadrado ndo comportava uma equipe



grande e um morador fixo — alids, algumas pessoas da equipe ndo conseguem
comer frango até hoje.

Depois de trés anos, apartamentos apertados, moradia temporaria e muito
frango, em 2014 o Méliuz conseguiu alugar um novo espaco que era
realmente uma sede.



. . E
Em constante perigo: como sobreviver
nos trés primeiros anos?

om muita convic¢do podemos dizer que os trés primeiros anos de uma

empresa sdo de perigo. Cada dia sem ver o negdcio falir é uma pequena

conquista. Algumas das situagdes pelas quals passamos em nossos

primeiros anos nos indicaram o caminho a ser seguido e queremos
compartilhar com vocé:

A luta dos primeiros anos

Ja falamos aqui sobre como, principalmente entre os empreendedores de
primeira jornada, ¢ comum achar que o negécio vai decolar rapido. Olhando para
os dados, a histéria é outra: 74/ das startups brasileiras fecham em até cinco
anos, segundo estudo da aceleradora Startup Farm.2 A dificuldade é imensa e ¢
necessario dosar expectativas em relagdo ao negécio. Entender que os primeiros
anos sdo uma luta diaria é essencial para a vida da startup a médio e longo prazo.
Preparar-se para um longo periodo de vacas magras inclui também ter uma
reserva de dinheiro para conseguir manter-se sem salario por esse tempo todo.

1. Empresas fecham porque nio tém dinheiro para seguir: Gastar pouc
peca-chave para uma startup que pensa em passar da barreira dos cinco an
Em um perfodo em que a sobrevivéncia depende dos recursos, evitar onera
empresa de maneira desnecessaria pode salvar a vida de quem e
comegando. Como ja falamos no capitulo sobre MVP: comecar pequeno é p:
0s espertos.

2. Vocé vai precisar sacrificar muitos aspectos da sua vida: Além de ge
uma empresa, um ser humano precisa cuidar da satde, ter relacionamen
amorosos, vida social, encontrar a familia e relaxar. Porém, principalme;
nesse comeco, muitos sacrificios precisam ser feitos, assim como quando Isr



precisou morar no apartamento em que o Méliuz funcionava e nio tir
nenhum tipo de privacidade.

3. O comeco é muito dificil e pequenas vitérias podem trazer um momer
de felicidade: Mas cuidado para ndo procurar alivio em outros tipos
reconhecimento, como ganhar prémios (principalmente os que ndo envolv
dinheiro) ou sair em reportagens em veiculos renomados. Se ndo exi
receita, clientes e retencio, esse reconhecimento externo beira o inttil e, m
do que isso, pode iludir o empreendedor. E legal ganhar prémios e
reconhecido, porém ¢é ainda mais legal reter clientes e ver o faturamer
crescer.

Tombos acontecem sempre

Em 2015 o Méliuz estava crescendo bem e estdvamos gerando caixa, 1sso é,
nossas receitas ja eram maiores do que nossos custos. Contratamos mais pessoas
talentosas para o time e o planejamento era de crescer ainda mais. Tudo indicava
que haviamos cruzado o vale da morte — nome dado aos trés primeiros anos de
vida de uma startup nos quais é muito comum que elas quebrem e deixem de
existir.

A vida do empreendedor, no entanto, é cheia de surpresas e bombas que
surgem do nada. Foi o que aconteceu em 2015, quando nosso maior parceiro
resolveu, de maneira unilateral, atrasar os nossos pagamentos.

Estavamos contratando, crescendo, com a expectativa de um ano 6timo e, do
nada, s6 existia mais um meés e meio de caixa. Ndo estdvamos preparados para
um atraso tdo significativo. Fol desesperador e nos sentimos a beira do abismo,
ficando mais uma vez de frente com a morte da empresa.

Comecgamos a cortar todos os custos possivels, congelar contratagdes e
pensar em formas de manter a empresa de pé. Os s6cios, além de abrirem méo do
saldrio, resolveram colocar suas economias pessoais na empresa, e a mde de um
deles foi quem mais ajudou. Até o Lucas, que tinha acabado de virar sécio na
empresa e estava guardando um dinheiro para comprar seu primeiro carro, teve
de adiar a compra para ajudar o Méliuz a sobreviver.

E importante o empreendedor entender que, por mais sélida que sua
empresa seja, ela sempre corre riscos — e se no caso do parceiro que atrasou o
pagamento ndés ficamos a beira do abismo, no Projeto Guerra ndés mesmos
pulamos nele.



A retomada e aresolucdo do Projetlé
Guerra

a no Capitulo 1 trouxemos para vocg, leitor, a contextualiza¢do do que
aconteceu em 2017 no Projeto Guerra. E vocé deve se lembrar bem:
colocamos tudo em risco ao esquecer todos os valores da empresa e,
momentaneamente, jogar fora tudo o que sabiamos sobre empreender.
Mas desde entdo ndo falamos sobre quais foram os desdobramentos dessa
crise e o que fol necessdrio fazer para sair dela. Pois agora chegou o momento!

Relembrando: quando estdvamos no auge do Projeto Guerra, descobrimos
que nosso parceiro das maquininhas de cartdo era um vigarista — deu calote
no Méliuz, nos estabelecimentos e, se bobear, deu calote até em vocé, que esté
lendo este livro. Pior ainda: ele ndo estava pagando as rescisdes para os
funcionarios demitidos. Era m*rda para todos os lados e ndo tinhamos ideia
de como poderiamos resolver.

Assim, nossa primeira tentativa fol firmar uma parceria com a Cielo para
que pudéssemos continuar operando, mas logo vimos que iria demorar para
conseguir montar toda a operagdo. A partir desse momento, é possivel separar
a reconstru¢do do Méliuz em quatro etapas:

12 etapa: os clientes

Nossa primeira atitude nasceu de um dos pontos da nossa cultura: o
ganha-ganha-ganha. Ndo podiamos deixar os estabelecimentos na mao, aquele
valor que ndo receberam da empresa do Jodo poderia ser o ganha-pdo de
vérias familias. Poderia significar a sobrevivéncia da empresa deles. Entéo,
bancamos do nosso bolso e gastamos 1,5 milhdo de reais para pagar todos os
lojistas que tinham parceria com o Méliuz. Honramos os débitos, e era tanta



gente que precisava receber que fol feita uma planilha automatizada para criar
os termos de maneira escalavel. Foi dificil, mas era o certo a ser feito.

22 etapa: o time de vendedores

O segundo problema era a equipe contratada para a nova solucdo. Para
fazer a expansdo do Méliuz no mundo fisico, a gente precisou recrutar
dezenas de vendedores de alto nivel. Essa foi a Gnica vez que tivemos de fazer
uma demissdo em massa por falta de competéncia nossa.

Lucas foi para Sdo Paulo, onde ficava nosso maior time comercial,
unicamente para isso — porque esse tipo de noticia precisa ser passada
pessoalmente, da maneira mais honesta e transparente possivel. Trinta
pessoas em uma sala ouviram ele explicar sobre o calote da Raios, todas as
m*rdas feitas e todos os esforcos tomados para tentar mante-las no time, mas
ndo havia mais nada a ser feito.

As reagdes foram distintas, e todas compreensiveis: um terco chorou,
outro ter¢o ficou em siléncio e o terco final xingou até a altima geracdo de
nossas familias.

Como se esse momento ndo fosse dificil o suficiente, ainda precisamos
chamar as pessoas em grupos de cinco para a devolucdo de celulares,
computadores e para resolver questdes contratuais. Foil extremamente
doloroso, especialmente considerando que essas pessoas haviam saido de seus
empregos estavels alguns meses antes — e o gerente que nos ajudou a demitir
toda a equipe também acabou desligado um tempo depois. Foi tenso e
angustiante, mas precisava ser feito pensando na sobrevivéncia do Méliuz.
Esse fol o dia e 0o momento mais triste da nossa histdria.

32 etapa: os processos

O terceiro problema foi uma novidade para o Méliuz. Até ali, a gente néo
tinha tomado nenhum processo trabalhista, mas como a Raios ficou devendo
para seus funcionarios, eles comegaram a entrar na justica para tentar receber
o valor da rescisio do Méliuz. Foram mais de cem processos espalhados em



diferentes cidades do Brasil, e cada vez que existia uma audiéncia, éramos
obrigados pela justica a levar pessoas do nosso time como testemunhas ou
prepostos (representantes da empresa). Felizmente, ganhamos todos esses
casos, porém isso nos custou muito dinheiro e ainda foi muito chato para o
time do Méliuz, que precisava ir nessas audiéncias — e 1sso tem a ver com a
quarta etapa.

44 etapa: a equipe do Méliuz

Enquanto Lucas ficou responsavel por fazer os desligamentos em Sdo
Paulo, Israel foi encarregado de falar com o restante do Méliuz que
continuaria na empresa. Ele reuniu a equipe toda e pediu desculpas,
assumindo a responsabilidade junto dos outros sécios por tudo o que
aconteceu. O sentimento era de terra arrasada. Apds esse evento, a gente
ainda precisou de varios meses e de muito trabalho para recuperar a confianga
do time e trazer a alegria de volta ao Méliuz.



COLOCAMOS TUDO EMRISCO AO
ESQUECER TODOS OS VALORES
DA EMPRESAE,
MOMENTANEAMENTE, JOGAR

FORA TUDO 0 QUE SABIAMOS
SOBRE EMPREENDER.




N -
Em constante alerta: como sobreviver a
longo prazo?

omo ja falamos, o Projeto Guerra aconteceu um ano depois de um dos

melhores periodos da nossa histéria, e quando o Méliuz ja era uma startup

consolidada. Mesmo assim, quase acabou com nossa empresa. Por isso,

finalizamos este capitulo com algumas licdes que aprendemos com esse
episodio.

1. Problemas podem acontecer mesmo quando vocé esta muito maduro -
problemas reais, que colocam a vida da sua empresa em risco. Ter essa no¢a
estar em estado constante de alerta e atencdo pode ser um divisor de agt
para uma empresa que quer continuar crescendo a longo prazo.

2. Ndo tenha medo de tomar as decisdes dificeis — Desligar o time recé
contratado foi uma das coisas mais dolorosas que fizemos, um dos piores d
de nossa vida. Empreendedor ndo gosta de demitir, gosta de contra
Mesmo assim, ndo adiar aquele momento foi importante para que a empr:
continuasse viva. Se tentassemos manter os novos contratados, o Mél
inteiro Iria acabar.

3. Cause o menor impacto possivel — O que nos ajudou nesse momento fc
ideia de que a vida segue para os dois lados. A pessoa tem um contrato e
prevé um possivel rompimento. E dolorido, mas nio significa que néo deve
teito. Uma dica é fazer tudo da maneira menos impactante possivel. A no
solugdo fol usar o departamento de RH para ajudar a realocar aquelas pess:
o mais rapido possivel. Fizemos contatos com outros empreendedores e, t
meses depois, a maioria dos demitidos j4 estava trabalhando em outro lugar



E os Smurfs:

icou curioso para saber o que aconteceu com os Smurfs, nossos
concorrentes do Projeto Guerra? Bom, também deu ruim para o lado
deles. O negécio ndo prosperou e, em 2019, eles tiveram problemas para
pagar os estabelecimentos que tinham parcerias. Acabaram vendidos
para conseguir sobreviver.
A vida, as vezes, cobra seu preco.

18 PESQUISA da Startup Farm revela a mortalidade das startups brasileiras. Startup Farm, Sio Paulo,
12 jul. 2016. Disponivel em: https://startup.farm/blog/pesquisa-da-startup-farm-revela-a-mortalidade-
das-startups-brasileiras/. Acesso em: 3 dez. 2020.
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CULTURA NAO SAO FRASES

BONITAS PINTADAS NA PAREDE

NOSSA IMERSAO NA CULTURA MELIUZ
COMO GARANTIR UMA CULTURA FORTE NA SUA EMPRESA?

NERVOSO X NERVOSINHO: OS DILEMAS COM A CULTURA
CONTRATANDOQ ESTRELAS




m 2015, ainda tinhamos um time pequeno (cerca de 25 funcionarios), mas que ndo parava de
crescer. Um deles era um programador que se dava muito bem com a equipe, gente boa, e
entregava suas tarefas de maneira razoavel — porém razoavel nunca foi o suficiente para a gente.
No Méliuz buscamos pessoas fora da curva. Que acreditam que nada é impossivel e que estdo
dispostas a dar o sangue para construir coisas grandiosas para nossos parceiros e usudrios. Aquele
programador ndo tinha esse espirito.

Por isso, tomamos a decisdo de desliga-lo da empresa. E existe uma palavra que explica muito bem
essa decisdo, e que foi parte determinante em nossa trajetéria: cultura.

Ser fora da curva é um dos pontos da cultura do Méliuz. E por mais legal que a pessoa seja, se ela
nio tem o comportamento que norteia toda a empresa, ndo é possivel manté-la na equipe.

Cultura tem muito a ver com comportamento, ndo é algo conceitual. Muitos empreendedores
pensam que o fit cultural é algo abstrato, mas ndo é: diz respeito a maneira como vocé age, como trata os
clientes, o jeito que manda um e-mail, como se porta perante um desafio e muito mais. E tudo isso é
tangivel.

Para Israel entender isso, porém, foi preciso sofrer na Solo. Em sua primeira jornada
empreendedora, ao lado de Ofli, tinha um sentimento quase oposto ao de ganha-ganha-ganha. Na Solo,
eles ajudavam seus clientes a investir em a¢des na bolsa de valores. Quando o cliente ganhava dinheiro
porque suas ac¢des tinham subido, queria ter ganhado mais. Quando o valor das a¢des s6 andava para o
lado, sem ganhos, reclamavam que, se fosse para ver o dinheiro rendendo pouco, era melhor ter ido para
renda fixa, com menos riscos. Quando o valor das a¢des dos clientes desvalorizava, era o fim do mundo e
insatisfacdo para todos os lados.

Depois que venderam a empresa, tanto Ofli como Israel queriam um negécio que fosse ganha-
ganha-ganha desde o comeco. E o conceito do Méliuz é esse: o consumidor fica feliz em ganhar o
cashback sem pegadinhas, o e-commerce lucra com as vendas e nés ganhamos nossa comissdo. E assim,
ganha-ganha-ganha acabou se tornando um dos valores da empresa.

Aos poucos, a cultura do Méliuz foi se moldando, seja na maneira de operar internamente, seja na
relacdo com o cliente. Cada valor pessoal e conhecimento profissional ajudou no processo. Foi nessa

época, por exemplo, que leram o livro Satisfacdo garantida, 2 de Tony Hsieh, fundador da Zappos. O
livro moldou a cultura do Méliuz em relac¢éo ao tratamento com o cliente.

Porém, até o comeco de 2015, por mais que o time ja vivesse os valores no dia a dia, isso ndo estava
escrito no papel. E é af que o Lucas entra.

Vocé deve se recordar que, no Projeto Brasil, Lucas foi atrds de pessoas muito competentes. Gente
que ele adorava e que eram tecnicamente impecaveis. O problema é que quando ele percebeu que estava
sendo mais produtivo no Méliuz, trabalhando em periodo parcial, do que na prépria startup, achou
estranho. Como havia trabalhado na Ambeyv, empresa em que o fit cultural é tdo importante, aos poucos
foi notando a dissonancia nesse aspecto. No Méliuz, tudo se encaixava como uma luva.

Lucas comentou com o Israel o quanto ele amava a cultura do Méliuz e que, com o crescimento da
empresa, seria importante colocar nossos valores no papel e criar processos para garantir que a cultura
nio se perdesse com o tempo. Israel decidiu, entdo, fazer um offsite com todos os sécios, no qual Lucas
organizaria uma dindmica para colocarem a cultura da empresa no papel. Alugamos um sitio nos
arredores de Belo Horizonte e passamos um fim de semana focados nessa missao.



. . . N
Nossa imersao na cultura Méliuz

riamos uma situacdo de convivéncia, essencial para estabelecer lagos,
relacdes de confianca e relaxar, para fazer um exercicio tdo importante
como colocar a cultura no papel. O exercicio para chegar a isso foi
dividido em etapas.

1° etapa: analisamos a cultura de empresas que admiramos, como
Facebook, Ambeyv, Alibaba, Amazon, Walmart, Unilever e Google.
Usamos aquilo como inspiragdo e come¢amos um exercicio para
encontrar quais eram os pontos em comum entre os sOcios.

2% etapa: pegamos varios posts-its e a tarefa fol escrever, neles,
comportamentos de outras pessoas que nhos Irritavam no trabalho.
Ficamos 14 por cinco minutos em total siléncio, somente escrevendo e
jogando os papéis sobre uma mesa. Depois, paramos para ler e tentamos
entender quais eram os pontos de intersec¢do. Por exemplo: todos
colocaram “vagabundo” ou “preguicoso” como comportamentos que nos
Irritavam.

3" etapa: fizemos mais uma rodada de post-its, mas agora com os
comportamentos no trabalho que admiramos. Mais cinco minutos e
muitos papéis. A parte mais dificil do exercicio foi justamente encontrar
os pontos de intersec¢do. Afinal, a cultura de uma empresa precisa ter
os pontos que os fundadores concordam integralmente. No entanto,
depois de definida, a cultura ndo deve trazer conflito algum: é a
constitui¢do que rege a empresa.

Chegamos 1nicialmente em dez pontos de cultura, mas depois
conseguimos juntar alguns e simplificar em sete. A seguir, veja quais sdo os
valores que ddo rumo ao Méliuz.



CLI
EN
TE

Clientes
para a
vida toda

Somos apaixonados pelos Nossos clientes (parceiros e
usuarios) e, por isso, queremos oferecer produtos e
servicos que os facam amar o Méliuz. Acreditamos
que, para construir uma relacao de longo prazo, ter
um atendimento perfeito é fundamental. Todos que
trabalham no Méliuz sao responsaveis por cuidar dos
NOSSOS clientes da maneira como gostariamos de ser
tratados. Vamos sempre trabalhar para superar as
expectativas, entregando cada vez mais valor e prazer
Nna experiéncia com o Méliuz.

Ganha-
ganha-
ganha

Acreditamos que é possivel criar produtos, servicos e
parcerias em que todos saem ganhando. Também
gueremos construir o Méliuz dessa maneira, fazendo
com que funcionarios, socios, investidores, clientes e
parceiros ganhem com o crescimento da empresa.
Ganha-ganha-ganha € o Unico caminho para
construirmos relacdes fortes e de longo prazo,
garantindo também a sustentabilidade financeira do
Méliuz.

TI
ME

TI
ME

Equipe
fora da
curva

Nosso time é formado por pessoas com sangue No
olho, que dao raca e tém senso de urgéncia. Nada de
corpo mole: gostamos de trabalhar! Nosso time é
inteligente e autodidata e esta sempre estudando,
aprendendo coisas novas. Pessoas fora da curva
sempre compartilham conhecimento com outros
profissionais do Méliuz. A gente ama trabalhar com
pessoas excelentes e, por isso, sempre queremaos
contratar e desenvolver pessoas melhores do que nos.
Ficamos nervosos, mas nao “nervosinhos”.

Espirito
empreen
dedor

Grande
familia

Nos comportamos como donos em todas as situacdes
e nunca terceirizamos problemas para o Méliuz ou
outras areas. ASsumimos riscos para fazer coisas
grandes, e algumas vezes falhamos, mas nunca
desistimos. Reconhecemos N0ssos erros e acertos.
Todos devem ter autonomia para trabalhar. Iniciativa
€ a virtude primaria de um empreendedor. Se o
Méliuz tem um problema, em vez de apenas apontar
o dedo e se distanciar, seja parte da solucao.

Nao contratamos gente chata e gostamos de pessoas
bem-humoradas. Respeito vem antes da liberdade.
Nos sentimos tao bem como se estivéssemos em casa
e a segunda-feira € massa. Familia também tem
discussao, mas nao tem fofoca. Resolvemos nossos




problemas uns com os outros de maneira
transparente. Apoiamos a diversidade e buscamos
garantir gue todas as pessoas se sintam respeitadas e
representadas com equidade dentro da empresa.

ATI
TU
DE

Priorize e
simplifiq
ue

Simples € sempre melhor. Entregar rapido e sempre.
Errar rapido. Nao tentar solucionar tudo ao mesmo
tempo. Ter foco! Um teste bem feito vale mais do que
mil opinides.

Nada é
impossiv
el

Podemos ser a melhor empresa do mundo. Temos
conviccao de que tudo pode ser mudado, melhorado
e conquistado. Frases como “sempre foi assim” e “isso
é impossivel” ndo fazem parte do nosso vocabulario.
Gostamos de pessoas otimistas, persistentes e que
deixam legado por onde passam.




A CULTURA DE UMA EMPRESA
PRECISA TER OS PONTOS QUE 0S
FUNDADORES CONCORDAM

INTEGRALMENTE.




Como garantir uma cultura forte ng
sua empresa?

ma cultura se constrdéi com o tempo, é claro, mas se baseia em véarios

aspectos importantes. E necessario nio s6 cri-la, mas também cultivé-

la e defendé-la. E para garantir que vocé consiga perpetuar a cultura ao

longo dos anos, separamos alguns aspectos importantes de avaliacdo
nesse sentido.

Tudo comeca pelos sdcios

No capitulo em que falamos sobre os s6cios, mostramos a importancia de
escolher as pessoas certas. E pessoas certas, nesse contexto, vai muito além de
serem competentes e tecnicamente boas. Os s6clos precisam desenvolver a
mesma cultura e os mesmos valores — e fol o que aconteceu com o Lucas
quando se juntou ao Méliuz e o que ndo rolou com o Israel, o Ofli e seus
outros sécios na Solo Investimentos.

Como o Méliuz tem uma politica de sociedade que é um dos pilares da
empresa, sempre fol muito importante para nés que todos os sdcios, mesmo os
com pequena participac¢do, fossem referéncias em todos os pontos da cultura.

Se essa etapa ndo for realizada corretamente, a empresa ja nasce com o
destino selado. Divergéncias na cultura podem ser ignoradas a curto prazo,
mas com o tempo trardo discussdes que vdo muito além de simples defini¢oes
— o que pode ocasionar o fim da empresa ou da sociedade.

O recrutamento



Uma das maiores dificuldades do Méliuz é contratar. Para nés, ndo basta a
pessoa ser competente, ela precisa estar alinhada aos nossos valores. O Lucas
costuma dizer que uma etapa rigorosa para avaliar esse alinhamento no
processo seletivo é uma das principais alavancas para se manter uma cultura
forte ao longo do tempo. Em geral, nosso recrutamento funciona da seguinte
maneira:

1* etapa — Analise de curriculo e entrevista comportamental com o RH.

2 etapa — FFase técnica e entrevista com o time da respectiva area. Por
exemplo, a equipe de engenharia conversa com um candidato para a
vaga de programador.

3" etapa — Entrevista de cultura, feita por trés pessoas de 4reas
diferentes e ndo relacionadas a vaga para a qual o candidato estd
aplicando. Por exemplo, se uma pessoa esta aplicando para uma vaga de
programador, quem ird conversar com ela serd uma pessoa de
marketing, uma de financas e uma de operagdes. Fazemos isso para
evitar que um candidato seja aprovado nessa etapa s6 porque ele é
muito bom tecnicamente. Com entrevistadores de areas distintas,
garantimos que eles focardo a conversa tdo somente no alinhamento
cultural do candidato.

Descobrir se um candidato é alinhado com sua cultura ndo é tarefa
simples. Por exemplo, um dos nossos pontos é “equipe fora da curva”. De nada
adlantaria a gente perguntar para o candidato: “Vocé se considera fora da
curva?”’. Logo, tentamos descobrir isso com perguntas indiretas como, por
exemplo: “Qual foi o maior legado que vocé j4 deixou em alguma empresa ou
projeto?”. De acordo com a resposta, conseguimos ter uma no¢do se o
candidato é ou ndo fora da curva.

Ao colocar uma etapa a mais no nosso processo seletivo, acabamos por
reduzir o nimero de pessoas que conseguimos contratar. Imagine um grupo
de cem pessoas quaisquer. Quantas dessas sdo fora da curva? Dez, talvez? E
dessas, quantas acreditam que “nada é impossivel”? Cinco? E dessas cinco,



quantas tém espirito empreendedor? Ao afunilar tanto o processo, sabemos
que as contratagdes podem demorar muito. Muito mesmo.

I[sso aconteceu, por exemplo, certa vez em que mais de cinquenta pessoas
foram aprovadas na etapa técnica, mas nenhuma foi aprovada na etapa de
cultura. Essa vaga demorou sels meses para ser preenchida. Mesmo
desesperados para dar cabo nisso, aguardamos a pessoa correta e ela apareceu:
Thlio, nosso atual gerente de operacdes. Com o tempo, tudo compensou, e 0s
meses “perdidos” valeram a pena no longo prazo por termos escolhido uma
pessoa alinhada, competente e que virou s6cia anos depois.

Desligamento por desalinhamento cultural

S6 colocar a cultura no papel ndo basta, é preciso cultivéd-la. Mesmo
seguindo todos os pré-requisitos que comentamos para uma contratacdo, é
ainda possivel que vocé precise desligar pessoas ao longo do percurso por
desalinhamento cultural, assim como aconteceu na histéria que deu inicio a
este capitulo. E 1sso s mostra que, infelizmente, o processo ndo é a prova de
falhas e, em alguns momentos da empresa, tivemos de abrir méio de pessoas
para que pudéssemos estar sempre alinhados aos nossos valores.

Hé outra situagdo igualmente dificil com que vocé podera se deparar: e
quando uma pessoa bate metas, é um bom profissional, mas nio esta alinhado
a cultura da empresa? Foil o caso de um funcionério do time de vendas que
gerava muito faturamento para o Méliuz, mas tinha atitudes desalinhadas a
nossa cultura. £ claro que ficamos receosos, afinal o que fazer mnesse caso?
Demoramos mais do que deverfamos, mas fomos corajosos e optamos pelo
desligamento. A longo prazo essa se mostrou a decisdo correta, porque o time
comegou a apresentar um desempenho melhor como um todo.

Outro caso: um estagidrio muito competente, inteligente, com um 6timo
futuro pela frente, mas que gostava de ser competitivo demais com os colegas
de trabalho. Esse estilo pode fazer parte da cultura de algumas empresas, mas
ndo condiz com a do Méliuz. Também optamos pelo desligamento nesse caso.

Cultivando a cultura



O alinhamento cultural também ¢ utilizado como critério para promogdes
e aumentos salariais no Méliuz. Quanto mais alinhado é o funcionario, mais
chances ele tem de crescer na estrutura e virar socio. Isso ndo s6 garante a
reten¢do dos profissionais mais alinhados, mas também que nosso time de
lideres seja composto por pessoas que deem exemplo da nossa cultura para o
restante da empresa. Em uma pesquisa feita anualmente com todos os
colaboradores, perguntamos se seus gestores estdo alinhados a cultura do
M¢éliuz. A resposta foi unanime: 100% disseram que sim.



SO COLOCAR A CULTURANO
PAPEL NAO BASTA, E PRECISO

CULTIVA-LA.




. . N
Nervoso x nervosinho: os dilemas com a
cultura

uando uma empresa comega a crescer e ter mais funcionarios, é comum
surgir o que chamamos de turminha do fundao. Isso ja existia no Méliuz,
mas durante o Projeto Guerra se intensificou.

Na época em que encerramos o projeto de maneira formal, com o
pedido de desculpas do Israel, a maioria achou nobre da nossa parte falar de
forma aberta. Outra parte, porém, agiu de uma maneira que chamamos aqui
dentro de nervosinhos.

O nervosinho é aquele que fica irritado com coisas que acontecem dentro da
empresa e, em vez de falar com o responsével pelo erro ou com alguém que pode
solucionar o problema, faz fofoca com as pessoas que ndo tém nada a ver com a
situacdo. £ uma chama de insatisfacdo que, no lugar de buscar um extintor,
prefere colocar gasolina no problema.

Ja do nervoso nés gostamos muito. E a pessoa que, quando vé alguma coisa
errada, fica brava, indignada. E para resolver o problema, escancara o que esta
acontecendo com a pessoa certa. O Méliuz ndo é uma empresa perfeita — assim
como nenhuma é —, e para resolvemos os desafios e impasses, precisamos mostra-
los para os responséaveis capazes de soluciona-los.

Desde que acabou o Projeto Guerra, temos o Jogo Aberto, momento em que
Israel conversa, uma vez por semana, com toda a empresa e qualquer pergunta
pode ser feita. Qualquer uma mesmo. Vérias vezes, usamos esse tempo para
reconhecer e elogiar os mais nervosos. Afinal de contas, sdo essas pessoas que de
fato vdo escancarar os problemas e permitir que eles sejam resolvidos. Em
relagdo aos nervosinhos, quando identificamos algum, damos um feedback claro e,
caso ndo surjam mudangas, efetuamos o desligamento — afinal, essas pessoas
podem contaminar o ambiente e, aos poucos, transformarem toda a nossa cultura.
E vale dizer que, por muitas vezes, os problemas que os nervosinhos estido
trazendo sdo reais, mas ao reclamar com as pessoas erradas, ndo contribuem para
o bom funcionamento e crescimento da empresa.



Nervoso

* Exemplo 1. Um profissional de marketing percebeu que os parametros c
anuncios para o Facebook estdo desconfigurados e atingindo o publico-a
errado, o que pode ocasionar problemas nas retengdes de clientes no mé
prazo. Naquele momento, conversou com o gestor para estabelecer um ple
sobre como refazer os anutncios da melhor maneira e o que fazer com
clientes adquiridos com a parametrizagdo errada.

* Exemplo 2. Uma funciondria esta insatisfeita com a nova divisdo de éreas
empresa. Para ela, as equipes terdo dificuldades em atuar em projetos con
nova configuracdo, que separa mais cada segmento. Entdo, ela expoes e
realidade para os diretores, que podem pensar em uma solu¢do para integ:
melhor as éreas.

Nervosinho

* Exemplo 1. O ar-condicionado da sala da empresa quebrou. O funcionério,
vez de simplesmente resolver o problema com a equipe que cuida de facilit
resmunga para a pessoa ao lado, sua colega no marketing, dizendo que
empresa ndo da condi¢des para trabalhar.

* Exemplo 2. Um programador notou alguns erros na arquitetura do s
implementados por profissionais que nio estdo mais na empresa. Nao f
diretamente com o gestor para criar uma possibilidade para solucionar, n
reclama para outro programador que o direcionamento da diretoria
continuar construindo coisas novas em vez de se preocupar com a reconstru
dos sistemas antigos.



Contratando estrelag

xiste uma outra faceta na contratacio de novos funcionéarios,

principalmente quando a empresa ja tem alguns anos de estrada. O

nimero de erros que cometemos com contratagdes passivas — em que

pessoas se aplicam para as vagas — foram relativamente baixos. Porém,
J4 erramos muito em contratagdes ativas — em que a empresa vai atras de
talentos diretamente.

Quando vocé tem um cargo sénior para ser preenchido, é comum que
tenha alguns alvos que possuem fama no mercado. Logo, vocé coloca muita fé
na pessoa, pois acha que ela vai entrar e mudar a histéria da empresa. A
expectativa fica nas alturas, mas cuidado: isso pode inebriar seu julgamento e
fazer com que vocé ndo perceba que ela nido tem alinhamento com a sua
cultura. Isso aconteceu duas vezes conosco — e foram muito marcantes.

Na hora em que uma pessoa desse nivel entra na empresa, ela pode
rapldamente virar referéncia para o time e acabar sendo responsavel por
vérias contratacdes. Logo, um desalinhamento cultural nesse tipo de situagido
pode ter um impacto muito grande.

Certa vez, contratamos uma gestora de uma grande empresa brasileira.
Ela chegou ao Méliuz em um cargo de direcéo, respondendo diretamente para
o Israel e tendo um time gigante abaixo de si: trés dreas inteiras. Enchemos a
bola dela para todos e sua contratagdo foi até motivo de e-mail para toda a
empresa. Ela tinha tudo para levar o Méliuz a outro patamar.

A pessoa parecia tdo boa que ndo fizemos o esfor¢o de ir atras para
entender como seria a relagdo dela com equipes, e ndo checamos a fundo suas
outras experiéncias profissionais. Ndo fizemos uma pesquisa profunda e, de
maneira tendenciosa, buscamos qualidades que cumprissem as nossas crencas
pré-existentes.

Infelizmente, s6 quando ela j& estava trabalhando no Méliuz, fomos
percebendo que ela ndo estava alinhada a alguns pontos da nossa cultura.
Tentamos por alguns meses reverter a situacdo, mas acabamos por efetuar o
desligamento, uma experiéncia que nio foi boa nem para ela, nem para nos.



A licdo de ndo ficar obstinado ou empolgado com um candidato, por
melhor que ele seja, nos ajudou nas contratagdes seguintes. Foi o caso do
André, hoje nosso sécio e diretor de estratégia. A expectativa era alta e
também achamos que ele poderia mudar o patamar do Méliuz. Era alguém
muito bom tecnicamente e que tinha tudo para se dar bem na empresa, mas
em nenhum momento falamos sobre essa expectativa toda nem para ele, nem
para o time. Fizemos quase que como um “soft launch’ de sua atuagdo, e
também ndo demos um grande time para ele — que entrou quase que em uma
“carreira solo”, respondendo diretamente para o Israel.

A medida que ele foi entregando resultados e se mostrando alinhado,
demos a ele mais desafios e responsabilidade. Com o tempo, ele foi ganhando o
respeito de todo o time, que percebia o tremendo impacto das entregas. Entéo,
virou diretor na maior naturalidade do mundo. Pessoas que poderiam ter
resisténcia por vé-lo como diretor ndo s6 aceitaram como ficaram felizes
quando fizemos o antncio de sua promogao.

O prejuizo de errar nessas contratagdes é enorme. Além da demora para
contratar em um processo demorado e rigoroso, vocé paga um saldrio maior
do que a média do time. Tira o profissional de outra companhia, faz a
integracdo, explica absolutamente tudo sobre a empresa, coloca-o para ser
gestor. .. tudo isso para, um ano depois, ele ser desligado. £ uma derrota.

Manter uma cultura forte nédo é ticil, mas é a missdo mais importante de
um empreendedor durante a jornada da empresa. E preciso gastar muita
energia e tempo com 1sso. E desafiador, mas foi ela que nos trouxe até aqui, e é
0 que val nos permitir continuar crescendo de maneira sustentidvel nos
proximos anos.

19 HSIEH, T. Satisfacdo garantida: aprenda a fazer da felicidade um bom negécio. Rio de Janeiro:
HarperCollins, 2017.
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primeiro investidor do Méliuz foi um antigo cliente da Solo Investimentos. Dinheiro néio faltava
e, com um pitch engenhoso, Israel e Ofli conseguiram convencé-lo a investir parte de seu
patrimoénio antes mesmo de a empresa ter um CNPJ, em 2011.

Existem véarios “cantos da sereia” para o empreendedor que estd em sua primeira
empreitada. E o primeiro deles, talvez, seja a necessidade de levantar um grande investimento antes
mesmo de ter um CNPJ. Foi um pouco do que aconteceu conosco com o Méliuz, e vamos dividir essa
histéria em dois erros principais (e suas respectivas solugdoes).



L 0
O primeiro erro: escolhemos o
investidor errado

e Israel e Ofli eram empreendedores de segunda viagem, por conta da
Solo Investimentos, essa pessoa era um investidor-anjo em sua primeira
experiéncia, ou seja, nunca havia investido em nenhuma startup. O anjo
precisa ndo sé auxiliar a agregar capital como também fazer vocé
cortar caminhos, dar dicas e saber truques para dar tra¢do ao seu negdcio.

Ele precisa ser um mentor, um guia, uma pessoa que vai tornar o caminho
menos arduo, e ndo foi o que aconteceu. Escolhemos alguém que havia
gostado da 1deia e estava disposto a colocar dinheiro no negécio — mas “s6”
1S50.

Quando vocé toca um negdcio, nunca se sabe quando e qual tipo de
problema pode aparecer. E, com esse investidor, tivemos um desafio que bateu
a nossa porta muito tempo depois do investimento.

Certa vez estavamos pesquisando linhas de crédito em bancos para deixar
a empresa mails preparada para um crescimento futuro. Basicamente
queriamos bons relacionamentos com bancos, mas, quando fomos abrir as
contas, eles comegaram a negar os pedidos. O tal investidor tinha o nome sujo
no mercado devido a algumas complica¢des financeiras passadas. Como ele
estava no nosso captable, qualquer tipo de movimento como empresa perante
as Institui¢des financeiras foi dificil.

A solucao

A solugdo de um erro desses custa dinheiro. Muito dinheiro. Depois de
muito patinar no come¢o da empresa e enfrentar os problemas com bancos,
tivemos uma 4ardua negoclagdo com o Investidor para recomprar a
participacdo dele em 2015. Foi sofrido porque ndo havia muito caixa e essa



pessoa queria sair com um valuation irreal. Depois de horas e mais horas de
negociagdes com advogados, ele cedeu e topou receber o valor que estavamos

oferecendo. No fim das contas, ele salu com lucro e ndés saimos com muitas
noites mal dormidas.



EXISTEM VARIOS “CANTOS DA
SEREIA” PARA O '
EMPREENDEDOR QUE ESTA EM

SUA PRIMEIRA EMPREITADA.




0 segundo erro: ndo investimos dg
melhor maneira

dinheiro recebido pelo investidor-anjo foi gasto, em sua maior parte,

com marketing. O objetivo era trazer clientes e mais clientes a todo

custo — mas ja falamos que, no comecgo, o mais importante é apresentar

um produto qualificado e reter os poucos clientes que ja se tem. Sorte a
nossa se tivéssemos recebido essa mesma dica que demos para vocé, porque
torramos esse dinheiro e ndo conseguimos deixar a solu¢do pronta para
crescer.

Investimos em assessoria de imprensa para aparecer em matérias falando
sobre o Me¢éliuz, achando que sair na Imprensa traria mais clientes,
conseguindo um boom de vendas. Bobagem.

A empresa caminhou apenas de lado e s6 fol comegar a ganhar tragdo
depois de vérios meses. Atualmente sabemos que o mais importante seria
priorizar os gastos na melhoria do produto, com foco na retencdo de clientes.
E s6 depois de um produto redondo deverfamos comecar a investir em
marketing.

A solucdo

Como arrumar uma empresa prestes a quebrar e com um produto
problemético? Conseguimos ser aprovados no programa Start-Up Chile e
recebemos um novo investimento, dessa vez sem abrir mio de nenhum
percentual da empresa. Fol em um periodo em que ja sabfamos do erro. Entéo,
usamos o dinheiro de maneira correta. Alids, o investimento que tivemos no
Start-Up Chile foi cerca de cinco vezes menor do que aquele recebido do
investidor no come¢o da empresa — mas teve vinte vezes mais lmpacto
positivo.



Fundos de investimento e as licdes dols:
primeiros anos de empresa

investimento em marketing e assessoria pelo menos chamou a atengdo de
alguns fundos de investimento.
Em 2012, um ano apds o surgimento do Méliuz, aconteceu finalmente
a nossa primeira conversa com fundos de investimento. Nesse momento o
coracdo palpita, as mios suam e a respiragdo fica ofegante. Era a chance de ser
validado pela Monashees, um dos principais gestores de venture capital (¢ uma
modalidade de investimento de alto risco focada em empresas que possuem alto
potencial de crescimento) brasileiros. Estavam interessados em conhecer mais
sobre o nosso negdcio.

Vamos ser bem diretos aqui: em cinco minutos de conversa, eles ja sabiam
que ndo havia a menor chance de investir no Méliuz. A empresa era crua. Os
fundadores eram crus. Ninguém sabia direito o que estava fazendo e o caminho a
ser percorrido era muito longo. E claro que, na época, nés nio tinhamos essa
nog¢io e tudo aquilo foi uma frustragao.

Entretanto, nossa tentativa com investidores ndo parou ali: no Start-Up
Chile tivemos a chance de fazer vérias apresentagdes sobre o Méliuz. A primeira
fo1 para investidores latino-americanos. Havia muita gente, muitos investidores
dispostos a conhecer os negécios. Ndo rendeu nada.

Terceira chance: no final do Start-Up Chile, as top 5 startups do programa
foram convidadas para fazer um roadshow para investidores nos Estados Unidos,
e o Méliuz era uma delas. E 14 fomos nés para o Vale do Silicio apresentar nosso
negéclo para investidores gringos.

Israel ficou horas e mais horas treinando o pitch em inglés, que s podia ter
dois minutos. Chegou o momento da apresentacdo e, dessa vez, estava muito mais
claro que as coisas dariam certo. Estdvamos confiantes, preparados e tudo estava
no seu devido lugar. Ao fim do Start-Up Chile, o Méliuz j4 gerava caixa e estava
crescendo muito. A apresentacio foi perfeita.

O resultado? Ninguém quis sequer falar conosco. A animacido da viagem
virou frustracio, mais uma vez.



Poderiamos aproveitar este livro para colocar a culpa nos investidores,
dizendo que eles perderam uma grande oportunidade de investir no Méliuz, mas
ndo ¢ o caso. No6s estdvamos errando. Assim, separamos algumas dicas relevantes
para quem ainda est4 nos primeiros anos de empresa:

1. Conheca bem quem é o investidor que estd ajudando e tome mu
cuidado com quem vocé escolhe
Se essa pessoa tem alguma divida e estd no seu contrato social, a sua
empresa pode literalmente falir ao ndo conseguir um empréstimo quando
precisar, por exemplo. H4 mecanismos que protegem a companhia nesse
sentido, como a divida conversivel (ou convertible debt). Ela é um recurso no
qual o investidor empresta o dinheiro para os empreendedores e, caso a
empresa atinja certas condigdes, a pessoa pode ter o seu crédito convertido
em participacdo societdria no futuro. Neste caso, o investidor néo faz parte
do contrato social logo de cara.

2. Atencdo ao captable nos primeiros investimentos

Um dos maiores motivos de startups ndo conseguirem rodadas
subsequentes de investimento é um captable ruim. Ja vimos casos de
investidores-anjos que ficaram com 50% acdes da startup. Isso é péssimo
porque significa que, caso o empreendedor traga mais investidores no
futuro, sua participa¢do pode acabar ficando irrelevante. Profissionais com
pouca participagdo na propria empresa podem ter problemas de motivagio
no futuro. Ndo s6 isso: os préprios fundos podem ficar desconfiados em
investir em uma empresa na qual o fundador tem uma participagdo tdo
pequena. Ter esse cuidado desde o comego do negécio é essencial, seja la
qual for o tipo de investimento — fundos ou investidores-anjo. Ndo existe
um nimero magico, mas, em geral, investidores-anjo deveriam ficar com
até 15% das acdes da empresa apds o investimento. Essa dica vale ouro,
entdo lela-a novamente.

3. Captar muito dinheiro pode nio ser bom
Quando o investimento ¢ alto e o conhecimento é pouco, a chance de usar o
valor de maneiras erradas é gigante, como fol o nosso caso. As excegdes
sdo os empreendedores que ja tiveram algumas experiéncias com outros
negdbclos e irdo entender como investir em cada drea no inicio.



4. Recomendamos que o primeiro passo de uma empresa seja dado com
programas de aceleragio
Um exemplo é como aconteceu no Start-Up Chile para o Méliuz e o
programa de aceleracdo de startups do Governo de Minas Gerais, SEED,
para o Projeto Brasil. Além de entregar dinheiro na quantia correta, esses
programas ndo pegam nenhuma porcentagem da empresa — acordo
chamado equity free — e auxiliam com mentorias que vdo ser essenciais para
o crescimento da startup. Por fim, vocé ainda tem a oportunidade de
aprender muito com outros empreendedores participantes desses
programas.



QUANDO O INVESTIMENTOF
ALTO E O CONHECIMENTO E
POUCO, A CHANCE DE USAR O

VALOR DE MANEIRAS ERRADAS E
GIGANTE.




0 sonho dos fundos de investimentog
continua

ecapitulando a nossa histéria, em 2011 tivemos o primeiro
investimento-anjo na empresa. Depois, em 2012, tivemos a aceleragdo
no Start-Up Chile — oportunidade na qual o conhecimento valeu mais

do que o dinheiro. O que se seguiu foram trés anos andando com as
préprias pernas, sem uma busca incessante e proativa por investidores.

Verdade seja dita: em 2015, o Méliuz estava indo muito bem, crescendo,
gerando caixa, mas nds ainda querfamos receber investimento de um fundo de
venture capital.

Em um mercado de startups borbulhando, sentfamos que havia empresas
mais novas e menos lucrativas do que a nossa recebendo investimentos
relevantes. Decidimos, entdo, voltar a procurar por gestores de venture capital.

A tarefa ficou na mio do Ofli, que bateu de porta em porta para que
investidores pudessem conhecer mais sobre o Méliuz. Antes de irmos para a
captacdo, estdivamos extremamente otimistas, j4 que viamos até empresas que
davam prejuizo conseguindo investimento. O Méliuz estava maduro, rodando
hd quatro anos e conseguindo fazer caixa. Parecia apenas questdo de tempo
para conseguirmos a validac¢do de algum fundo.

Tinhamos nidmeros relevantes de crescimento para mostrar (mais de
100% ao ano, por exemplo), perspectiva de faturamento, cultura forte... o
material para atrair os investidores estava ali. E tinhamos certeza de que
irfamos conseguir.

Ofli, entdo, teve 62 conversas com fundos de investimento. Foram 62
vezes em que ouviu ndo. As justificativas foram as mais distintas: “Ndo vamos
avancar no momento”, “Acreditamos que o seu negdcio ndo terd a escala que
estamos buscando”, “Sua empresa nunca vai valer um bilhdo de délares”,
“Queremos acompanhar o crescimento da empresa nos préximos anos”, “Nio
acreditamos que sua empresa possa trazer um retorno de cem vezes o capital
investido”.



Fol ndo atrds de ndo. E depois outro ndo. Tudo isso com uma empresa
crescendo bastante, com boa retencido de usudrios e projetando um futuro
promissor. Nada dava certo. A sensacdo era de patinho feio. O que poderia
estar tdo errado no Méliuz para que nenhum fundo se interessasse?

Enquanto isso, conversavamos em paralelo com dois dos nossos maiores
mentores: pessoas do Ebates e do Quidco, referéncias internacionals em
cashback, como comentamos anteriormente. Bastaram algumas conversas
com players que conheciam o mercado para que viesse a validac¢do de que tanto
precisdvamos. Tanto o Quidco como o Ebates viam uma grande oportunidade
em 1nvestir no Méliuz, e ndo demorou muito para que recebéssemos uma
proposta de aquisi¢do de ambos.

Seria a hora de vender o Méliuz para esses players? Israel ficou pensando
naquilo por algum tempo, afinal, era uma quantia de dinheiro relevante.
Lucas, entdo, perguntou para Israel: “Meu caro, imagine que a gente vende o
M¢éliuz, vocé entdo vai pras Maldivas e passa um ano 14 descansando e
curtindo. Quando voltar, vocé ainda terd muito dinheiro. O que vai fazer com
ele?”. Israel respondeu com um sorriso: “Comprar o Méliuz de volta”. Nio
havia davida: a gente era apaixonado pelo nosso time, pela jornada, e
tinhamos certeza de que poderfamos construir algo muito grande. Nio
irfamos vender a empresa tio cedo.

Na mesma época, exatamente na 63 conversa com um Investidor, Ofli
teve um aceno positivo de um fundo de investimento. O papo fol com um
investidor-anjo chamado Fabrice Grinda, fundador da OLX.

A conversa comecou com o Ofli mandando uma mensagem no LinkedIn
para ele. Por ser um dos mais habilidosos investidores-anjos do mercado, a
conversa evoluiu muito répido e, em pouco tempo, havia em nossas méios a
proposta do Grinda, além das ofertas de Quidco e Ebates para aprovacao.

Em pouco tempo, porém, também recebemos outras propostas de fundos e
investidores-anjo. Entre eles estava uma proposta do Florian e do Mate,
fundadores da Printi e da Loft, além do Julio Vasconcelos, fundador do Peixe
Urbano. Entdo, decidimos fechar com todos eles: Grinda, Florian, Mate e
Julio.

Pronto, o carimbo de que precisivamos estava ali. Ndo éramos mais um
patinho tdo feio assim. Aquele fo1 o chamado investimento seed, que é o
primeiro investimento profissional que uma empresa recebe.



Dois pontos de destaque desse investimento vdo além do dinheiro
injetado no Méliuz: primeiro, o equity que cedemos para as negociagdes foi
6timo para nds; menos de 5%, sendo que, normalmente, um investimento seed
pega de 6 a 10% de participacdo da empresa. Segundo, trouxemos pessoas que
conheciam o mercado de startups e podiam nos ajudar — como vocé j4 leu em
outros capitulos, Mate, Florian e Julio participaram de outros momentos da
nossa trajetéria como mentores.



A GENTE ERA APAIXONADO PELO
NOSSO TIME, PELA JORNADA, E
TINHAMOS CERTEZA DE QUE

PODERIAMOS CONSTRUIR ALGO
MUITO GRANDE.




Como em uma bola de neve, interessados comecaram a aparecer apds essa
rodada. Um ano depois do investimento seed, alguns fundos demonstraram
interesse em conversar com o M¢éliuz. As conversas renderam frutos: em
2016, conseguimos receber propostas de grandes fundos de investimento
como a Monashees, e essa seria a nossa série A de investimentos.

As propostas foram interessantes: os fundos fizeram um wvaluation do
M¢éliuz acima do que estavamos esperando. Consideramos tudo aquilo muito
bom! Seriam alguns milhdes de doélares, pouca dilui¢do e, embora nio
precisdssemos de dinheiro, pois ja gerdvamos caixa, aquele investimento
poderia acelerar nosso crescimento.

No entanto, era necessdrio resolver varios problemas antes de seguir com
esses investidores. Iriamos nos diluir ainda mais e, considerando que o nosso
captable estava bagungado, isso poderia ser muito prejudicial. Além daquele
investidor-anjo do comecgo, também tinhamos um funcionario com percentual
relevante da empresa — o programador, lembra? A misséo, entdo, fol melhorar
o captable para acomodar os fundos sem diluir os principais s6cios.

Ja sabfamos o dever de casa e, quando Israel e Ofli quase foram rejeitados
como empreendedores Endeavor por causa disso, decidimos resolver de uma
vez. Foi dificil e um bom dinheiro foi gasto, mas conseguimos melhorar o
captable comprando a participagdo do investidor-anjo e uma parte relevante da
participacdo do sécio programador. Vale dizer que o programador entendeu o
porqué daquele movimento ser importante para o Méliuz e aceitou a
negoclagao.

Entdo, a série A de investimentos foi liderada pela Monashees, também
com participagido da Lumia Capital na mesma rodada. Recebemos o dinheiro,
os fundos receberam suas participagdes, os sé6clos que recompramos
receberam seus valores e ndo fomos mais diluidos. Uma situa¢do ganha-
ganha-ganhal!

Um dos motivos de termos conseguido uma negociacdo tdo boa foi
justamente a Otima situagdo em que nos encontrdavamos financeiramente.
Quanto menos vocé precisar dos recursos, maior a chance de consegui-los.

Mas nido fol exatamente o que aconteceu no ano seguinte, em 2017. O
momento da série B era diferente: estdvamos em pleno Projeto Guerra. O
caixa estava queimando sem parar e, para pagar todo o time que haviamos
contratado e dar conta dos investimentos agressivos em marketing,



precisdvamos de um investimento robusto. A guerra era totalmente errada e,
como falamos 14 atrés, precisamos buscar esses fundos em tempo recorde.

Assim, vale lembrar que na série B o empreendedor vai precisar de mais
métricas e mais justificativas do que na A. O tempo jogava contra nés. Nao
havia nem tempo para que os fundos pensassem muito no nosso caso. O que
nos salvou foi a relagdo com os fundos que investiram no Méliuz da primeira
vez. Conseguimos uma hegociacdo razoavel, desta vez com a Lumia Capital
liderando e Monashees e Endeavor Catalyst (fundo que sé investe em
empreendedores Endeavor) também na rodada. O fato de termos feito essa
rodada no desespero nos prejudicou, principalmente no valuation. Um ano
depois, nosso valuation foi s6 um pouco maior do que o série A, embora ainda
fosse alto — e ter um valor alto ndo necessariamente é bom, explicaremos o
motivo a seguir.

Aqui estdo algumas dicas importantes na hora de negociar com fundos de
investimento:

Quando o valuation alto é um problema

Os olhos do empreendedor tendem a brilhar quando a empresa é avaliada
em um valor alto. Mas isso também pode ser um problema. O valuation da
empresa ¢ construido baseado numa expectativa de resultados futuros. Se ndo
conseguir entregar o que fol prometido e precisar levantar mais capital,
dificilmente os futuros investidores vdo precificar a companhia da mesma
forma que os antigos fizeram, visto que o crescimento ndo foi tdo grande
quanto era esperado. Isso pode dificultar, portanto, novas rodadas de
investimento, pois o empreendedor e os investidores antigos terdo resisténcia
em aceitar um preco que pode até ser menor do que o anterior. O que se vé na
maioria das vezes é que, precisando de capital, o empreendedor acaba
aceitando, por necessidade, a nova precifica¢do, e vendendo mais participagio
do que esperava. Isso pode minar a motivacdo do empreendedor a médio
prazo e prejudicar a companhia. Mais adiante também falaremos sobre
liquidation preference, entdo toda essa questdo de wvaluation alto ser um
problema ficard mais clara.



Investimentos sdo para crescer, e ndo para lucrar

O principal motivo de um investidor-anjo ou fundo de investimento
injetar dinheiro na empresa é querer ver a companhia crescer e o seu capital
aumentar. Por 1sso, é necessdrio investir em produtos ou solugdes que
expandam a startup. Ndo é de interesse dos investidores que seja feita uma
distribui¢do de lucro ou dividendo no curto e médio prazo. Se um
empreendedor quer iniciar um negdcio para ter retiradas de lucro anuais,
talvez levantar investimentos de um fundo de venture capital ndo seja o ideal.

H4 algumas solug¢des para essa questdo. A primeira é negoclar de antemao
com os fundos de investimento uma retirada de dinheiro na rodada, ou seja,
parte do capital vai para o bolso do empreendedor em vez de ir para a
empresa. Outra op¢do ¢ combinar com os Investidores e deixar claro que
pretende fazer distribui¢do de dividendos. Sdo praticas aceitéveis, contanto
que tudo isso esteja na mesa antes de fechar a negociacéo.

A liquidez a curto ou médio prazo para o fundador pode ser um desafio.
No M¢éliuz, tivemos essas dificuldades e por muito tempo a empresa gerou
caixa, mas mesmo assim nhdo consegufamos distribuir lucro para os sdcios.
Acertar essas cldusulas e ter tudo bem definido ajuda os fundadores a ficarem
mais tranquilos em relagio a liquidez.

Muita atencao aos termos do investimento

A dica mais relevante talvez seja sobre a liquidation preference, clausula que
protege o Investidor no caso da empresa ser vendida ou parcialmente
adquirida por um preco mais baixo do que o valuation.

Por exemplo: um investidor colocou 10 milhdes de reais e ficou com um
percentual de 10% de uma empresa que foi avaliada em 100 milhdes de reais.
Os 90% restantes ficaram com o fundador da empresa. Eis que surge uma
oportunidade de vender a empresa por 20 milhdes de reais.

Baseado na participacgdo de todos, o fundador da empresa poderia ficar
com 18 milhdes de reais e o investidor com 2 milhdes. Porém, dependendo da
clausula de [liquidation preference techada na rodada de investimento, o
investidor pode ter direito a, no minimo, os 10 milhdes de reais que injetou.



Dessa maneira, o empreendedor fundador teria direito aos 10 milhdes
restantes, embora 1sso s6 represente 50% do valor acertado pela venda.
Existem casos em que a liquidation preference estipula que o valor minimo
recebido pelo investidor precisar ser duas ou trés vezes maior do que o valor
investido. Percebe o quio problematica essa cldusula pode ser? Se esse fosse o
acordo no exemplo acima, por exemplo, o sécio fundador ndo receberia nada
se vendesse a sua companhia por 20 milhdes de reais, mesmo tendo 90% das
acoes.

Assim, antes de fechar os investimentos, é preciso olhar os termos com
muito cuidado, checando cada pardgrafo da proposta, e ndo se deixar
deslumbrar pelo valuation. Isso evitara que vocé se coloque em uma possivel
enrascada no futuro.

As vezes vocé nio precisa de dinheiro de fora

Facil falar e dificil cumprir, mas se a sua empresa esta crescendo de
maneira organica, fazendo caixa e aumentando de tamanho a cada ano, pense e
repense se faz sentido captar algum tipo de investimento. Talvez seja melhor
continuar crescendo aos poucos com as proprias pernas e, no futuro, pensar
em ter uma oferta publica inicial (IPO).2

Um dos casos mais memordaveis de grandes empresas que escalaram o
negdécio sem investimentos foi o MailChimp, que em 2019 chegou a incriveis
700 milhdes de délares de faturamento2! — tudo 1sso sem nenhuma rodada de
investimento e dizendo néo para todas as propostas de compra. Isso aconteceu
porque eles criaram um modelo de vendas sustentivel e ndo viram
necessidade de dinheiro de fora.

Busque investimentos apenas se realmente acreditar que o capital sera
importante para dar um passo que vocé ndo conseguiria dar com as proprias
pernas.



QUANTO MENOS VOCE PRECISAR
DOS RECURSOS, MAIOR A

CHANCE DE CONSEGUI-LOS.




20 TPO ¢é um tipo de oferta publica na qual as agdes de uma empresa sdo vendidas ao publico pela
primeira vez.

21 LUNDEN, I. Mailchimp expands from email to full marketing platform, says it will make $700M in
2019. TechCrunch, Sio Francisco, EUA, 13 maio 2019. Disponivel em: https://techcrunch.com/2019/
05/18/mailchimp-expands-from-email-to-full-marketing-platform-says-it-will-make-700m-in-2019/.
Acesso em: 5 fev. 2021.
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rescer doi.
As dores do crescimento sdo varias, mas existe um aumento exponencial de problemas:
quanto maior a sua empresa estiver, mais problemas vai ter para lidar — e mais complexos eles
serdo. Para os empreendedores, d6i. Para os funcionarios vai doer mais ainda. E explicaremos o
porqué. O mais importante é colocar na cabe¢a que problemas decorrentes do crescimento sio
inevitaveis. Processos vdo mudar e o jeito de trabalhar pode ser diferente, mas a empresa precisa deixar
a fase adolescente para virar adulta.

Esse amadurecimento passa por todos os aspectos do negécio. Cada drea sofre reformulagdes e a
startup como um todo age diferente. Um bom exemplo é o horério do almogo: quando éramos apenas
doze pessoas no Méliuz, costumavamos sair todos juntos para almocar e sentar em uma sé mesa. Hoje,
com 150 pessoas, isso ndo ¢ mais possivel. Se antes todos riam da mesma piada e a troca era mais
intensa, hoje isso ndo acontece da mesma maneira.

Assim, a mesa com doze pessoas é apenas uma analogia para a empresa como um todo: antes,
processos poderiam ser menos burocréticos e a falta de organizacdo acabava fazendo parte do dia a dia.
Com o crescimento, muita coisa precisou mudar. Sistemas de gestdo, atendimento a clientes,
planejamento estratégico, gestdo de pessoas, comunicag¢do, organograma, escalabilidade do time de
engenharia, gestdo de salarios... Enfim, quase todas as dreas e/ou processos se viram obrigados a se
reinventarem e/ou se reorganizarem. E este capitulo conta como conduzimos esses diversos temas
durante o nosso crescimento.



Sistemas de gest5§

té 2014, o Méliuz tinha menos de vinte pessoas no time, e
acreditdvamos que cada um sabia seu papel na empresa e que todos

estavam dando seu melhor, pensando no bem da empresa. Quando o
Lucas chegou, trazendo consigo sua experiéncia da Ambev — que, na
nossa opinido, talvez seja uma das melhores empresas do Brasil no quesito
gestdo —, achou que o time do M¢éliuz estava muito “solto”. Isso é, algumas
pessoas ndo sabiam o que a gente esperava delas em termos de resultado.
Outras estavam trabalhando e gastando energia com atividades que ndo eram
prioritarias. O préprio crescimento organico do Méliuz colocava todos os
funcionérios na zona de conforto. Poucos estavam dando racga para conseguir
um resultado extraordinario.

Lucas chamou Israel e mostrou que era preciso definir metas para o
M¢éliuz, e depois disso, desdobra-las para o time. As metas do Méliuz
ajudariam a equipe a entender para onde querfamos ir, enquanto as metas
individuais ajudariam cada pessoa a entender qual seria o seu papel na
jornada. Além disso, metas ousadas colaborariam para tirar todos da zona de
conforto e levar o Méliuz a um novo patamar.

Pois bem, nés dois reunimos o time inteiro na sala do apartamento em
agosto de 2014 e mostramos as metas da empresa. Naquela época o Méliuz
costumava abrir 20 mil novas contas por més. A meta de setembro seria de 40
mil, a de outubro 80 mil e a de novembro 160 mil. Estavamos muito
empolgados, mas a reacdo do time ndo fol a que esperdvamos. A maioria
torceu a cara e ndo botou fé que aquelas metas eram atingiveis. Ficamos
parecendo dois malucos sonhadores.

Com base naquela meta coletiva, desdobramos as individuais para o time e
todo mundo comegou o més de setembro sabendo exatamente o que precisava
entregar para o Méliuz alcancar sua meta. J4 sablamos como abrir 20 mil
contas, mas onde conseguirfamos as outras 20 mil que precisdvamos para
bater a meta? Comecamos a pensar e a testar vdrias estratégias. Na época,
pouco se falava de influenciadores, mas a gente resolveu testar. O Ofli, mesmo



sendo CFO, mostrou uma raga absurda e fechou com vérias blogueiras — isso
mesmo, blogueiras. Elas eram as influenciadoras da época, ndo havia fama no
Instagram ou no YouTube ainda. Cada pessoa foi dando sua contribuigio e,
faltando apenas um dia para terminar setembro, batemos a metal!

Com isso o time ficou super empolgado, certo? Errado. Algumas pessoas
chamaram o Lucas em um dos quartos do apartamento e falaram: “Vocé viu
que a gente mostrou uma raga absurda e mesmo assim s6 conseguimos bater a
meta de 40 mil contas faltando um dia para o meés acabar. Serd impossivel
batermos a meta de 80 mil contas em outubro”. Lucas ouviu atentamente e,
com a maior tranquilidade e confian¢ca do mundo, respondeu: “Ja sabemos
como abrir 40 mil contas por més, agora s6 precisamos descobrir como vamos
abrir as outras 40 mil. Conto com vocés! Bora trabalhar porque nio temos
tempo a perder e nada é impossivel!”.

Faltando trés dias para outubro acabar, o time havia batido a meta. O mais
incrivel foi que, dessa vez, a equipe virou o meés acreditando que a meta de 160
mil contas de novembro era atingivel, além de estar muito empolgada para
lutar por ela. Novembro terminou com o time celebrando a melhor Black
Friday da histéria e a meta alcangada. O Méliuz havia mudado de patamar.

O sistema de metas havia ajudado muito, mas tinha limita¢gdes para uma
empresa de tecnologia. Se para areas de marketing e comercial era muito
simples definir metas, para a drea de tecnologia nem tanto. Como avaliar o
desempenho de um programador? Como definir metas que fizessem sentido
para o time de tecnologia? Como as grandes empresas de tecnologia, como
Google e Amazon, geriam o préprio time? Fol com essas davidas que
comecamos a pesquisar e conhecemos o sistema de gestdo ORR (Objetives and
Key Results).

Precisariamos de um livro inteiro para explicar como ele funciona, como
aplicd-lo e qual a sua importancia. Como esse ndo é o nosso objetivo aqui,
recomendamos que leia o livro Avalie o que importa, do John Doerr,22 que além
de autor da obra, foi o responsavel por ajudar a implantar o OKR no Google.

O ORR permitiu mais flexibilidade a nossa definicio de meta e nos
entregou mais velocidade, J4& que eram trimestrais, e ndo anuais, e assim
tinhamos condi¢des de corrigir a rota sempre que achdvamos necessario. Além
disso, ficamos ainda mais ousados na definicio dos nossos objetivos e
comegamos a aceitar correr mais riscos. Por fim, o time de engenharia



comecgou a ter objetivos mais claros para entregar durante o trimestre, e ndo
uma meta distante do seu dia a dia.

Mas nem tudo sdo flores, e enfrentamos certa resisténcia por parte do
time. Uma das dificuldades em crescer é justamente mexer com o dia a dia de
um funcionério que estd na zona de conforto. Até entdo o time de engenharia
usava Scrum e Kanban, que sdo 6timas ferramentas de gerenciamento, mas
que ndo conseguiam deixar claro quem do time estava indo muito bem e quem
nio estava dando o seu melhor. Com o OKR, essas contribui¢des individuais
ficaram muito claras.

Por conta disso, acabamos desligando algumas pessoas e promovendo
outras. No curto prazo, isso sempre gera um desconforto, mas no decorrer do
tempo o time percebe que comeca a entregar muito mais quando todos os
funcionarios estdo comprometidos, e ndo apenas uma parte deles. Ja falamos
isso, mas vale reforgar: nenhum empreendedor gosta de demitir pessoas. E
uma m*rda. Voce sabe como aquilo vai impactar a vida da pessoa, e do1 ver a
reagdo de tristeza dela e do time. Mas se vocé néo tiver estomago para tomar
decisdes dificels como essa pelo bem da sua empresa e do restante do seu time,
ndo deveria nem pensar em empreender.



. P
Problemas com clientes

idela de ter uma empresa com um bom produto para o usudrio final era
um dos nossos lemas — tanto que é algo presente em nossa cultura.
Sabemos que problemas vdo acontecer, mas quando as reclamacoes
chegam, de fato, é impactante para o empreendedor, principalmente se
a empresa ainda estd no comego.

No final de 2011 e no come¢o de 2012, recebemos as nossas primeiras
reclamag¢des no Reclame Aqui. Foi um desespero. Israel e Ofli pensaram:

Temos uma reclamagdo publica que qualquer pessoa pode ver. O que faremos?

O Ofli, entdo, respondeu a esse consumidor. Por ser o cara com mais
razdo, enquanto o Israel era mais emocio, ele continuou respondendo as
reclamagdes futuras. Comentarios no Reclame Aqui ndo pararam — e nunca
vao parar. O que mudou foi como encaramos o que recebemos atualmente:
passamos a olhar de maneira inteligente, extraindo informac¢des importantes
para que seja possivel resolver os problemas pela raiz. As reclamagdes
serviram (e ainda servem) de insumo para melhorias nos produtos.

Em 2015, sentimos uma extrema necessidade de mudang¢a no Méliuz, ja
que, com o aumento drastico no numero de usudarios, as reclamagdes
aumentavam de forma equivalente e havia uma demanda muito alta para o
time de customer success, que faz o atendimento ao usudrio.

No entanto, percebemos que, naquele ritmo de crescimento, em pouco
tempo metade da equipe do Méliuz seria de atendimento ao usudrio. Em
startups, o ideal é que a receita cresca de maneira exponencial, mas os custos
ndo — ou todo o negdécio deixa de fazer sentido.

A solugdo a que chegamos foi utilizar tecnologia e automacio para ajudar
os atendentes a serem mais produtivos. Muitas vezes, empresas jovens acabam
achando que, com uma demanda crescente, o certo a se fazer é contratar mais
gente, mas nem sempre esse ¢ o melhor caminho.

No caso, utilizamos tecnologia criada dentro do préprio Méliuz para que
o funcionario pudesse resolver mais chamados de atendimento de forma mais
eficiente e automatizada. Hoje temos vinte vezes mais chamados do que em



2015, mas o nosso time de atendimento ao consumidor é quase do mesmo
tamanho.



EM STARTUPS, O IDEAL E QUE A
RECEITA CRESCA DE MANEIRA
EXPONENCIAL, MAS 0S CUSTOS

NAO - OU TODO 0 NEGOCIO DEIXA
DE FAZER SENTIDO.




Planejamento estratégiclg

o fim de 2016, fizemos um planejamento bem mais ou menos para o
ano de 2017 do Méliuz. Sé6 que havia um Projeto Guerra no meio do
caminho, que modificou tudo o que haviamos pensado. Foi um caos,

como voce se lembra. Todos falavam linguas diferentes dentro da
empresa e recebemos reclamacdes de todos os lados — do gerente ao
estaglario.

Em 2018, resolvemos pedir a ajuda da Endeavor para que fosse possivel
fazer um planejamento anual melhor. Querfamos acabar com a sensacdo que
existia entre os soéclos de que, quando a empresa crescla, as 4reas nio
conversavam mais — o marketing achava que o projeto mais importante era
um, os programadores achavam que era outro, e assim por diante.

Pela primeira vez, fizemos um planejamento bem feito. Reunimos os
principais lideres da empresa e, em um trabalho 4rduo que durou dois longos
e cansativos dias, conseguimos fechar os pontos.

Nio fol exatamente uma reunido, mas uma dinamica, praticamente um
offsite. O mais complicado foi definir metas, nimeros que querfamos chegar,
qual seria a principal métrica para as metas. E nesse sentido, é natural que
surjam alguns conflitos. Foi o que aconteceu, porém safmos com a sensacdo de
dever cumprido.

Uma das ligdes de 2017 e do planejamento feito para o ano seguinte foi
sobre aumentar o time rapido demais — algo que aconteceu durante o Projeto
Guerra. As vezes, o empreendedor pensa que, por ter recebido um
investimento significativo, precisa contratar muita gente, e que s6 assim vai
conseguir escalar o negécio.

Com o tempo aprendemos que, antes de abrir uma vaga, varios aspectos
devem ser levados em consideracdo. Vocé vai precisar treinar aquela pessoa.
Gerir. Cuidar no dia a dia. E é mais uma pessoa que pode ficar insatisfeita.
Trazer alguém para o time ndo é s6 pagar um salario. Por isso, é preciso
cautela.



No Méliuz, come¢amos a acompanhar uma métrica que se chama
faturamento por funcionério: se a gente pensa em trazer alguém, avaliamos se
aquela pessoa realmente sera incremental e se agregara valor. Por exemplo, se
uma empresa que tem 100 milhdes de reais de faturamento com cem
funcionarios dobra seu time para duzentas pessoas, mas seu faturamento sobe
apenas para 120 milhdes de reais, talvez ela ndo esteja crescendo de maneira
saudavel. Cada nova pessoa contratada deve ser capaz de gerar um valor para
empresa que, além de cobrir todos os custos associados a sua contratagio,
incremente o resultado que vinha sendo entregue pelo time anteriormente.

Desde que saimos do buraco do Projeto Guerra, passamos a ter uma
preocupacdo em crescer de maneira Inteligente, com responsabilidade
financeira e com a equipe mais enxuta possivel. Isso também é bom para o
time, que ndo corre o risco de ver a empresa passar por apuros financeiros e
vivenciar um desligamento em massa.



Diversao até demaljg

M¢éliuz sempre fol uma empresa divertida. Todo mundo brinca com

todo mundo — o estagidrio brinca com o Israel, que brinca com algum

gestor, que brinca com o estagidrio, e a vida segue. A atmosfera é

descontraida. Somos assim por natureza e sempre vamos ser. Nunca
deixamos, no meio dessa alegria toda, de trabalhar duro: é a velha méxima do
“work hard, play hard.”.

Aos poucos, porém, o play hard comegou a transparecer mais do que o
work hard. Existem dois exemplos que definem muito bem essa época no
M¢éliuz.

O primeiro caso aconteceu quando, em certa ocasido, uma funcionaria
resolveu levar o seu cachorro para o Méliuz sem avisar previamente. Ainda
éramos pequenos, e simplesmente nido rendemos como de costume naquele dia
— depois, no fim do expediente, brincamos que ndo havia maturidade para
trabalharmos com um cachorro ali tdo perto. Entdo falamos para o time que
ndo seria mais permitido levar os seus pets para o Méliuz, e recebemos no
mesmo momento a seguinte devolutiva: “Estdo proibindo cachorro, daqui a
pouco val ser proibido respirar”. Nosso time ndo estava acostumado a regras,
e fol um longo processo até que eles entendessem que era importante ter
algumas para que nosso ambiente de trabalho nio virasse uma bagunca.

O segundo exemplo diz respeito as nossas festas. Quando o Méliuz passou
a ter uma sede maior, algumas festas aconteciam na empresa. I, certa vez, na
manhi seguinte a uma dessas celebragdes, o Israel se deparou com um cenério
de caos ao chegar no trabalho. O elevador nem fechava direito por causa das
garrafas de cerveja quebradas; o controle do ar-condicionado estava no térreo,
jogado do sétimo andar; um microfone de karaoké estava quebrado no meio do
escritorio.

Resumindo, um caos completo.

Como nio existia nenhum tipo de regra ou limite imposto por nés, aquilo
virou uma bola de neve — e, por nossa culpa, as coisas passaram do limite.



Todos da empresa pareciam adolescentes e ja estdvamos de um tamanho que
exigia a postura de uma empresa adulta.

Sabfamos que seria doloroso. Quando vocé chega para um adolescente que
jamais recebeu nenhum tipo de limite e impde regras, dizendo que ele néo vai
mais poder farrear todos os dias, é esperado algum tipo de reclamacéo. Entéo,
criamos e definimos um manual de conduta a ser seguido por todos da
empresa. Algumas normas pareciam 6bvias, mas para parte do time ndo eram
tanto assim, por exemplo: “Nos ambientes de trabalho, evite gritar e ficar
fazendo barulho. Lembre-se de que o espaco de trabalho é compartilhado e
outros companheiros estdo desenvolvendo suas atividades profissionais”.

Parece 6bvio, mas o Lucas havia passado por situagdes em que, tentando
trabalhar, duas funciondrias conversaram sobre novelas durante meia hora
ininterruptamente. E nio nos entenda mal, existe uma sala de descompressio
para que o funcionario possa relaxar e falar sobre o assunto que for, mas nao
era ali o local correto.

Criar essas limitag¢oes fol importantissimo. Deixamos claras quais eram as
expectativas e que ndo aceitarfamos comportamentos pouco profissionais — até
na hora da diversdo havia limites.

Uma das perguntas que muita gente nos faz quando contamos essa
histéria é: mas 1sso ndo vai contra a cultura da empresa? Na verdade, ndo. Se
vocé for 14 no capitulo em que falamos sobre cultura, vai ver que ndo tem
nenhum item sobre festas malucas, conversas fora de hora e cachorros. Temos
o ganha-ganha-ganha, equipe fora da curva, espirito empreendedor e, no
ponto da cultura grande famfilia, falamos que queremos um ambiente em que o
time se sinta bem, mas ndo héd nada ali que fale em deixar a empresa uma
completa bagunca.



L .G
Comunicacao e organizacio

m dos maiores desafios quando uma empresa estd crescendo é a
comunicag¢do. Em 2013, quando o Méliuz tinha dez funcionarios, o
[srael ficava sabendo de tudo — e todos ficavam sabendo que rumo a
empresa estava tomando. Era tudo 100% fluido.

Com o tempo e com o crescimento, parte da empresa acabou se
distanciando, mesmo que de maneira ndo intencional. O CEO e diretores
ficam mais longe do time do dia a dia, as 4reas passam a ndo conversar mais
entre si... e tudo isso pode parecer natural.

A realidade é que, quando vocé estd com trinta pessoas no time, até é
possivel lidar com a desorganizacdo e com a falta de comunicagdo e levar
numa boa. A medida que crescemos, percebemos como aquilo era
extremamente danoso.

E foi assim que, depois de algum tempo, percebemos que o método de
trabalho estava colocando a empresa e o nosso crescimento em risco. Aos
poucos, vimos que os projetos ndo estavam andando, ou andavam e paravam
no meio. Sem organiza¢do e comunicac¢do, o time perdeu a capacidade de
entregar projetos com fluidez. Quando um projeto era lancado, o time de
atendimento sé ficava sabendo quando tinha reclamagdes. O time de
marketing estava fazendo campanhas e o de tecnologia ndo se preparava para
receber a quantidade de acessos porque sé ficava sabendo da divulgacgido
quando o site j4 tinha caido. A falta de entrosamento era quase palpével, e o
déficit de comunicacdo entre areas também. O resultado, além de projetos
estacionados, eram funcionarios insatisfeitos.

Entdo, mesmo com a empresa crescendo bastante durante o periodo de
caos, resolvemos nos organizar. Reunimos a empresa inteira no Jogo Aberto,
como comentamos anteriormente, e o Lucas se vestiu de morte. Ali, declarou
que morria o “pau quebrando e a confusdo”. A gente amava usar essa
expressdo para descrever a “correria’ para entregar projetos e bater nossas
metas. Porém, ap6s aquele encontro, queriamos deixar claro que nio verfamos
mais 1sso como positivo. Querfamos uma empresa organizada e com fluidez



entre as areas. Da noite para o dia, o Méliuz passou a se esforgar para ter
processos mais alinhados e organizados.

Uma outra iniciativa foi o Bizarro Times, um jornal semanal em forma de
e-mail que conta para a empresa tudo o que estid acontecendo. Ele é dividido
em algumas se¢des e estd organizado da seguinte maneira: no topo, a
atualizagdo com os resultados meta-mie que a empresa inteira precisa
perseguir. Em seguida, principais iniciativas do time que estdo contribuindo
para atingir essa meta-mde. Depois, novidades relacionadas ao time. Temos
também um espag¢o chamado “Elogie aqui”, no qual as pessoas podem enviar
elogios para outros funciondrios, dos seus respectivos times ou de outras
areas, para agradecer pelo bom trabalho e fazer um reconhecimento. Isso é
importante porque, em uma empresa maior, ¢ dificil para o Israel, por
exemplo, ficar sabendo sobre o bom trabalho que um estagidrio estd
desempenhando. Também gostamos de colocar algo relacionado a um tema
externo que consideramos relevante, por exemplo, mes do Orgulho LGBT+,
campanha de covid-19 ou outro ponto importante. Por altimo, uma 4rea para
colocar informagdes mais pessoais dos funciondarios, como aniversarios, férias,
novos colaboradores etc.

Por fim, criamos uma reunido quinzenal com lideres de todas as 4reas. As
primeiras foram cadticas e nunca conseguimos terminar no hordrio. Porém,
com o tempo, as arestas foram aparadas, os times se alinharam e voltamos a
falar a mesma lingua.

Em 2019, sentimos que a reunido quinzenal dos gestores ndo estava
dando conta de resolver alguns tipos de problemas complexos. Criamos,
entdo, a reunido semanal de Desbloqueio, onde sé os diretores participam, e
destravamos gargalos que estdo impedindo o time de atingir suas metas.
Geralmente acontecem quando duas 4reas tém opinides opostas sobre como
lidar com um problema. Por exemplo, o time de produto quer implementar
uma funcionalidade que vai melhorar a experiéncia do usudrio, porém isso
pode ter um impacto gigante na meta de novas contas do time de growth. Ndo
existe certo ou errado, é s6 uma questdo de definir o que é prioritario e mais
alinhado a estratégia de longo prazo da empresa.

Nio temos aqui uma férmula méagica ou manual de como resolver
problemas de comunica¢do na sua empresa. As solu¢des que criamos no
M¢éliuz podem nédo funcionar no seu negdécio. O importante é saber que os
problemas de comunicacdo vdo existir sempre, e toda vez que vocé crescer,



processos que funcionavam até entdo podem quebrar e serd preciso criar
novos. Mas néo ignore esse problema! Ele ndo vai se resolver sozinho. Se vocé
ndo ficar sempre atento e preocupado em resolver esses ruidos de
comunicagdo, eles ficardo ainda maiores e sua empresa vai virar uma torre de

Babel.



NAO EXISTE CERTO OU ERRADO,
E SO UMA QUESTAO DE DEFINIR
0 QUE E PRIORITARIO E MAIS

ALINHADO A ESTRATEGIA DE
LONGO PRAZO DA EMPRESA.




0
Organograma

uem é gestor de quem em uma startup? E importante delimitar quais
sdo as fun¢des de cada sécio.
Nesse sentido, Israel e Ofli conseguiram dividir o que cada um
taria desde o comec¢o. Enquanto o Israel cuidava mais do produto e do
marketing, o Ofli lidava com o administrativo, financeiro e atendimento ao
cliente. Com o tempo, o Israel absorveu outras tarefas e acabou se tornando
CEO do M¢éliuz de maneira natural.

No Méliuz também nunca houve nenhum tipo de intromissdo de ego na
hora de decidir quem iria liderar a empresa. Ofli sempre entendeu muito bem
a diferenca entre organograma e a sua participacdo na socledade como
aclonista — coisas completamente diferentes.

Na Solo Investimentos os dois sofreram com a falta de um organograma e
das diferencgas entre sociedade e os cargos executivos. O resultado fol uma
série de problemas para a empresa. Além de os s6cios ndo terem a mesma
cultura, cada um tinha um sonho diferente. Resultado: as decisdes demoravam
e ndo eram otimizadas.

Com o crescimento do Méliuz, algumas mudang¢as no organograma da
empresa foram feitas. Assim que Lucas entrou (sem cargo, embora
respondesse para Israel), teve liberdade para olhar o que poderia ser
melhorado em todas as dreas da companhia. A transicio entre as areas foi boa
para ele, pois pode entender as dores de todas elas. Depois de um tempo, o
time ficou confuso em relagdo a qual era a posi¢do do Lucas na empresa.
Descobrimos, entdo, o cargo de COO: chief operating officer, responsavel pela
operagdo. A li¢do que ficou é que, quando a empresa estd bem no comego, ter
flexibilidade pode ser boa pedida.

Ao crescer, é preciso deixar claro quem é gestor de quem. Uma regra
bésica é: todo mundo deve ter apenas um gestor e saber quem ¢é ele. Apesar de
basico, muitas empresas erram nisso, deixando pessoas soltas ou respondendo
para dois gestores ao mesmo tempo. Em startups, o erro mais comum
acontece quando os fundadores ndo decidem quem é o CEO.



Agora vamos pular para 2017. Naquele ano, o organograma mudou:
iniciamos com nove pessoas respondendo diretamente para o Israel. Alguns
diretores, outros gerentes e até coordenadores reportando diretamente para o
CEO. Nove pessoas que Israel precisava acompanhar, dar feedback, cuidar etc.
Sabiamos que aquilo deveria ser temporario e ele comegou a planejar quais
serlam os préximos passos para mudar o organograma. Na época, ele sentia
que os gerentes ndo estavam prontos para uma estrutura diferente daquela.

Mesmo sendo um gestor mao na massa, receber relatérios de tantas pessoas
era uma sobrecarga. Entdo, durante um ano, Israel trabalhou para se preparar
para uma nova estrutura, com quatro pessoas de diretoria respondendo
diretamente para ele.

Esse processo foi longo e arduo por alguns motivos. Primeiro porque
precisava treinar as pessoas para que pudessem trabalhar com esse novo
organograma. Segundo porque, segundo esse novo modelo, pessoas lam
deixar de responder diretamente para ele. Para alguns, isso poderia ser
encarado como um rebaixamento. No entanto, era exatamente a mesma
funcdo, mas a gestdo seria feita por outra pessoa.

Das nove pessoas, vale destacar dois casos: LLeandro — na época um dos
nossos maiores socios, antigo diretor de tecnologia, e atuando como /head de
business intelligence —, deixaria de responder para o Israel e passaria a
responder para o André, diretor de estratégia. Além disso, o Maia, head de
design, comecaria a responder para o nosso diretor de produtos, Arilo. Ao
conversar com ambos e explicar que nédo seria um downgrade, os funcionarios
entenderam qual era o objetivo maior desse movimento.

A transi¢do foi feita de forma suave, com o Israel fazendo um enorme
esforco para ter mais contato direto com algumas pessoas e times especificos.
Na base do alinhamento e na gestdo cautelosa, foi possivel chegar ao atual
organograma, que tem funcionado para todos.

Vale ressaltar: gostamos de olhar para o organograma em todos os
trimestres. Analisamos possiveis gargalos, pontos de melhoria e como ajustar
a eficiéncia. A empresa pede a dinamica e, se for necessario, ndo hesitamos em
modificar o organograma.

Excecdes podem existir entre os CEOs, claro. Um exemplo é Martin
Migoya, CEO da Globant, que hoje vale 6,5 bilhdes de délares.22 Em uma
mentoria com o Israel, ele explicou que, no organograma da Globant,
dezessels pessoas respondem diretamente para ele, e ele gosta disso. E melhor



ainda: para ele funciona desse jeito. Embora seja excecdo, fica a ressalva de
que, as vezes, o modelo que funciona para o Méliuz pode ndo dar certo para
outro empreendedor, embora haja um consenso de que, geralmente, trabalhar
com menos relatérios diretos ¢ uma maneira mais ficil de organizar o
organograma.



Salério§

uando o Méliuz era pequeno, nio havia condicido de pagar um saldrio

compativel com o mercado para o time, muito menos para os sdclos.

[sso acontece na maior parte das startups que estdo comegando e o

motivo é simples: ndo existe dinheiro para isso. Tente criar uma
startup e pagar saldrios compativels com grandes empresas logo de inicio, e
vocé vera sua empresa acabar antes mesmo de comegar a dar certo.

Com o tempo, fomos crescendo e oferecendo reajustes salariais, mas muito
mais baseados no “achismo” do que em uma tabela organizada de
remuneracao.

Quando havia cerca de oitenta funciondrios na empresa, vimos que
existiam pessoas que desempenhavam o mesmo cargo e tinham saldrios
diferentes. As vezes uma pessoa entrava ganhando mais simplesmente pelo
fato de que querfamos muito que ela integrasse o time. S6 que tinha gente no
M¢éliuz ha mais tempo, com o mesmo cargo, que acabava recebendo menos.

Nio demorou muito para que comegdssemos a perder pessoas
importantes do time pelos problemas de salario. E quando falamos sobre
remuneracdo, ha dois tipos de problema: 1) o saldrio que a sua empresa esta
pagando comparado com o mercado; e 2) a diferenca de saldrios dentro da
propria corporagao.

Até que nossa head de RH chegou para nés e disse: “Ja passou da hora de
arrumarmos tudo 1sso. Precisamos de uma consultoria”.

Dito e feito. Contratamos uma consultoria — que fez um excelente
trabalho — para que fosse possivel ajustar a remuneragdo dos funcionarios.
Demorou cerca de seis meses no total e, ao ver todas as distor¢des, fizemos
um Jogo Aberto para falar sobre essa nova configuracdo. Fomos sinceros e
transparentes com o time. Ndo havia dinheiro suficiente para que fechassemos
todos os gaps de saldrio, entdo a corre¢do se deu aos poucos. Depois de dois
anos, os salarios estavam equilibrados: internamente adequados em faixas
salariais e competitivos de acordo com o mercado.



Como empreendedores, queremos sempre pagar o melhor saldrio possivel
para o nosso time, mas sem colocar em risco a satde financeira da empresa. A
questdo é que, assim como em outras dreas do negécio, é preciso fazer esses
ajustes de maneira organizada para evitar injusticas e distor¢des internas — e
que vocé perca talentos para outras empresas do mercado.



COMO EMPREENDEDORES,
QUEREMOS SEMPRE PAGAR O
MELHOR SALARIO POSSIVEL
PARA 0 NOSSO TIME, MAS SEM

COLOCAR EM RISCO A SAUDE
FINANCEIRA DA EMPRESA.




Escalar o time de engenharig

ano era 2016. O Méliuz crescia a cada trimestre e a demanda

aumentava proporcionalmente, e um dos nossos desafios era contratar

mais programadores. Nosso processo seletivo era — e é — rigido. Logo,

vagas ficavam abertas por quatro ou cinco meses. Nessa época também,
o Méliuz estava comecando a operar no mundo fisico, em supermercados.
Recebfamos milhdes e milhdes em dados de transacoes, produtos e usudrios
comprando nas lojas parceiras. Os dados tém informagdes ricas, porém sem o
time apropriado, ndo seria possivel utiliza-los da maneira ideal.

Um dos nossos funciondrios se chamava Berthier Ribeiro. O pai dele (que
possul 0 mesmo nome) ¢ referéncia na drea da programacio: foi um dos
fundadores da Akwan, empresa mineira vendida para o Google — onde
trabalha atualmente. Ele vendeu a empresa para o Google em 2005, quando
poucas startups tinham exits (ou entdo saida, que é a venda de uma empresa).
Diretor do escritério do Google em Belo Horizonte, um dos poucos do mundo
em que hd autonomia para mexer no algoritmo da platatforma, Berthier, o pai,
nos auxiliou com uma mentoria para ajudar a encontrar novos engenheiros.

Explicamos todo o contexto da situacdo para Berthier. O desafio era achar
alguém que pudesse ajudar nessas contratagdes e que tivesse pleno
conhecimento da drea. Ele logo respondeu: “Tenho uma noticia boa e uma
rulm para vocés. A boa é que sel quem indicar, a ruim é que essa pessoa esté
em Manaus. E acho dificil ela topar vir para Belo Horizonte”.

S6 que nada é impossivel, lembra?

Embarcamos para Manaus com a missdo de trazer essa contratacdo na
bagagem. Chegando 14, a expectativa era dupla: conhecer o professor Edleno
Silva e provar a famosa costela de tambaqui de Manaus. Edleno havia sido
CTO na Akwan, mas quando a empresa fol vendida para o Google, resolveu
voltar para Manaus e contribuir para a melhoria do curso de graduacio,
mestrado e doutorado da Universidade Federal do Amazonas (UFAM), em
vez de ser funcionério na gigante de tecnologia americana.



O papo com o Edleno foi franco e direto. Entre uma garfada e outra da
costela de Tambaqui, conversamos sobre aspiracdes, sonhos e ideias. Em certo
momento, perguntamos: “Edleno, qual é o seu sonho?”. Ele respondeu: “Quero
construir uma empresa de 1 bilhdo de délares em Manaus”. E néo era pelo
dinheiro. O bilhdo era somente uma métrica de valor, o sonho dele era criar
um ecossistema de tecnologia em Manaus e 1sso seria simbolizado pela
empresa com esse valuation. Ele queria comprovar que conseguia fazer algo
ali, na capital do Amazonas.

E ele ja estava construindo, aos poucos, esse sonho. Tinha acabado de
vender uma startup chamada Neemu, criada em conjunto com alunos da
UFAM. Humilde, ele rebateu com a mesma pergunta: “E voceés, qual é o sonho
que tém?”. Respondemos: “Queremos construir uma empresa para comprar
outras que valem 1 bilhdo de délares”.

Edleno arregalou os olhos e disse: “E, 0 sonho de vocés é maior do que o
meu. Como podemos fazer isso juntos?”. Em pouco tempo, ele se identificou
com a nossa cultura. Falamos da i1deia que tinhamos para escalar o time de
engenharia e ele logo disse: “Vocés querem que eu va para Belo Horizonte,
certo?”. Respondemos que sim, ele seria essencial para montar a operacio.

A 1deia dele fo1 diferente: sugeriu que cridssemos um time de tecnologia
em Manaus. Ele conhecia os melhores alunos e profissionais — pessoas que
poderiam atender a demanda e entregar com muita raga.

Fomos para Manaus na segunda-feira e o voo de volta seria na ter¢a. Nos
olhamos e ja sabiamos que seria necessario remarcar a passagem de volta.
Precisamos ir ao shopping comprar roupas para ficar o resto da semana.

Edleno nos levou até a UFAM, onde conhecemos outros dois professores
incriveis, Altigran e Arilo, que se tornaram nossos sécios também. O primeiro
fo1 descrito por Berthier como “muito, muito, muito bom”. J4 o Arilo tinha a
energia e empolgacdo de que precisivamos para liderar nosso time de
tecnologia em Manaus. E ele acabou abrindo méo da carreira académica como
professor de doutorado e da estabilidade como funcionério publico para
empreender conosco como CPO do Méliuz.



“QUEREMOS CONSTRUIR UMA
EMPRESA PARA COMPRAR
OUTRAS QUE VALEM 1BILHAO DE

DOLARES”.




Naquela mesma sala, os trés professores ja comecaram a escrever no quadro branco o nome de
vérios alunos e ex-alunos de graduagio, mestrado e doutorado que convidariam para compor o time de
tecnologia.

Lucas, entdo, percebeu que tinhamos pulado uma etapa. Edleno, Altigran e Arilo ainda nao
conheciam a cultura do Méliuz. Portanto ele explicou detalhadamente quais eram nossos valores e que
tipo de pessoas gostarfamos de ter no time. Edleno ouviu atentamente, gostou muito, e riscou um tergo
dos nomes que havia colocado no quadro. Pronto, os profissionais que ficaram na lista seriam o novo
time do Méliuz em Manaus.

A aventura na capital amazonense pode ser resumida da seguinte maneira: um banquete de
apresentagdes valiosas, recheado com o melhor que Manaus poderia nos oferecer, tanto a comida quanto
as pessoas que conhecemos. Foram dias incriveis e proveitosos. Na bagagem, a contratacdo de catorze
pessoas, um escritério alugado (uma casa que havia abrigado a Neemu) e um time com muito sangue nos
olhos para comegar a trabalhar conosco.

A sensacdo era de missdo cumprida, mas ali comeg¢ava um novo desafio: como seria possivel fazer
essa gestdo a distdncia? Apesar de termos a certeza de que as pessoas contratadas estavam alinhadas a
nossa cultura, a interagdo acabou sendo muito mais de demanda do que de troca.

Erramos muito feio na relagio com o time de Manaus. No comeco, esqueciamos de envolvé-lo,
muitas vezes comunicando decisdes e estratégias apenas para Belo Horizonte. Também erramos em
relacdo ao escritério. Quando alugamos um espaco 14, foi improvisado. Era uma casa que, com certeza,
precisava de uma reforma — enquanto nosso espaco em BH j4 estava reformado e era um escritério
moderno, no nivel de startups legais. Foi normal que o pessoal de Manaus ndo ficasse muito satisfeito
quando via as condig¢des de trabalho completamente diferentes.

Tudo comegou a mudar quando apareceram as primeiras reclamag¢des nas pesquisas internas. Eles
nio sé se sentiam excluidos, mas também sentiam como se fossem terceirizados, como se nio fossem
parte da nossa grande familia.

Mais uma vez, a montanha-russa: uma dificuldade tremenda para conseguir o ativo, mas agora
parte do time estava insatisfeito. A nossa primeira solugéo foi escolher alguém de nossa confianga para
passar um tempo em Manaus. Sua missdo era integrar o time de l4 com o de Belo Horizonte, e ele
mandou muito bem nesse desafio. N6s dois e o Ofli também comegamos a ir para a capital amazonense
com mais frequéncia. Além disso, fizemos questdo de que a troca também acontecesse com outros times.
Comec¢amos a mandar vérias pessoas da equipe para Manaus e a trazer varias pessoas de 14 para passar
algumas semanas com a gente em BH. J4 sobre o escritério, reformamos a casa, e posteriormente,
montamos uma sede incrivel.

Hoje, quando viajamos para visitar o time de Manaus, vemos que estamos no Méliuz. A cara é do
Méliuz, o clima é do Méliuz, os profissionais sdo de nivel Méliuz. Custou tempo, dinheiro e paciéncia,
mas conseguimos deixar tudo muito fluido, de maneira que todos se sintam parte da grande familia.



A fase adulté

lguns adolescentes e criangas experimentam algo chamado dor
masculoesquelética. Sao dores nas pernas, bragos, coluna, pescoco ou até

nos ossos. Podem durar meses ou anos. As dores sdo inevitaveis, porque
o adolescente ira crescer e se tornar adulto. Toda startup vai passar
por essa fase: as dores em cada parte do corpo se equivalem a cada é4rea da
empresa que val precisar de um novo processo, uma hova organizag¢do ou uma
nova maneira de trabalhar.

A esséncia da empresa — a cultura — se manterd, mas o processo de
crescimento suga muita energia. Levar tudo a sério é um processo muito
dificil e todos irdo sofrer. Entretanto, essa etapa ¢ fundamental para sua
empresa deixar de ser uma crianga e se tornar adulta.

22 DOERR, J. Avalie o que importa: como Google, Bono Vox e a Fundac¢ido Gates sacudiram o mundo
com os OKRs. Rio de Janeiro: Alta Books, 2019.

23 O UNICORNIO latino da moda em NY vale R$ 30 bi — e ndo é o Mercado Livre. Exame, 12 jul.
2020. Disponivel em: https://exame.com/negocios/o-unicornio-latino-da-moda-em-ny-vale-r-30-bi-e-n
ao-e-o-mercado-livre/#:~:text=Uma%20das%20estrat%C3%A9gias%20para%20crescer,como%20Harv
ard%2C%20MIT%20e%20Stanford. Acesso em: 5 mar. 2021.
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a virada de 2015 para 2016, discutiamos qual seria o melhor caminho para o Méliuz tomar nos

meses seguintes. Qual seria o préximo passo? A sensacdo era de que a empresa ia muito bem no

mercado de cashback, com uma participagdo de mercado bem relevante — afinal, fomos nés, 1a em

2011, que comecamos a desbravar esse segmento nacionalmente. Ndo havia mercado de cashback
no Brasil antes de nds, e é uma édrea que, até hoje, ainda estd se firmando e crescendo, inserido no
chamado mercado de afiliados.

Ao fim desse papo, havia duas opg¢des: a primeira era internacionalizar a companhia, usando o
nosso know-how para tentar o sucesso em outro pafis. A segunda era olhar para o Brasil e pensar em
quais tipos de negdcios podiamos construir, ou seja, em quais outras dreas poderfamos entrar e
aumentar a nossa presenca.

Definimos que o préximo passo seria para o mundo fisico. Mais especificamente, optamos por
trabalhar com o varejo (supermercados e farmécias). Foi um divisor de dguas na histéria do Méliuz.
Poderfamos ter internacionalizado, mas a ideia foi manter o Brasil como ponto principal de
desenvolvimento. Foi uma nova fase para a empresa.

Somos empreendedores inquietos, logo, essa necessidade de mudanga veio pela acomodag¢do. Como
estdvamos crescendo, entramos no piloto automatico. Diversificar o negécio tornou-se essencial para
que pudéssemos dar continuidade ao Méliuz. Querfamos receitas vindas de outras frentes. Na nossa
cabega, precisdvamos criar novas linhas de negécio para deixar a empresa menos exposta ao risco de um
nico setor.

Nossa receita vinha quase toda das transagdes em e-commerce, e todo ano a empresa dobrava de
tamanho. Para continuar crescendo em uma pegada forte e robusta, precisdivamos dessas outras linhas.

Tomada a decisdo de fazer negdécio com redes de supermercados e farmdcias, fomos atras de
possiveis parceiros. Com muito custo, Ofli e Berthier conseguiram fechar o nosso primeiro contrato, e
foi dos grandes: um supermercado no sul de Minas Gerais fez um excelente acordo conosco.
Comec¢avamos a fazer contas: se somente esse cliente ja renderia uma receita interessante e o Brasil
conta com quinhentas redes de supermercado de tamanho similar ou maior... e se multiplicissemos o
valor daquele tnico contrato por quinhentos?

A questdo é que o nosso produto funcionava muito bem on-line — agradava o usudrio —, entdo
achavamos que a solugdo ia funcionar no varejo. Quebramos a cara e nosso produto nio funcionou da
maneira que esperdvamos. No mundo on-line, liddvamos com usudrios mais digitais, mas no
supermercado nossos clientes eram diversos: pessoas mais velhas, desacostumadas com smartphones,
precisavam baixar o aplicativo e utilizd-lo. Em geral, nosso produto ndo gerava uma boa experiéncia
para o usudrio e isso era péssimo.

Ademais, também enfrentdvamos outro tipo de problema: ndo estdvamos preparados para lidar
com uma demanda tdo grande vinda de somente um supermercado, e demorou para que entendéssemos
todas as diferencas de trabalhar com o mundo fisico. O varejo tem uma margem muito pequena, de cerca
de 8%. Para eles, o Méliuz era caro.

Com o tempo, notamos qual era o pre¢o que o varejista estava disposto a pagar, e ele ndo cobria
todos os custos de tecnologia. Entdo, passamos anos dificeis tentando fazer mudancgas no produto e na
precificacdo, até chegar num modelo que fosse bom para nés, para os usudrios e para os varejistas
parceiros, ou seja, ganha-ganha-ganha.

Nio foi a tnica vez que nos arriscamos no mundo fisico e vocé deve lembrar bem da outra. No
Projeto Guerra, apostamos no que chamamos de /local — sorveterias, restaurantes e pequenos
estabelecimentos. Foi ali que nos ferramos da maneira mais brutal. O varejo, apesar dos problemas
iniciais, nos trouxe mais receita do que despesas. Ja o local foi s6 desastre.

De todo modo, a sensacdo era de que sempre que tentdvamos expandir nossa atuacio,
quebravamos a cara e tudo desmoronava, ficivamos perdidos e ndo conseguiamos fazer dar certo.



Abrimos o jogo para o Marcelo Lima, nosso investidor, sécio da Monashees. Falamos sobre essa
dificuldade em lancar novos negécios e ele nos deu a seguinte sugestdo: “Esta faltando uma pessoa para
ajudd-los nessa empreitada de novas frentes de negécio. Um profissional que possa trabalhar com
modelagem e nimeros. Alguém que vai metrificar e ajudar vocés a planejar melhor antes de langar uma
linha nova. Esta faltando essa peca no time”.

Realmente, ndo tinhamos esse know-how. O Israel auxiliava com produto, ficando préximo do time
de tecnologia, ajudando a testar oportunidades e colocando tudo no ar com rapidez e eficiéncia. O Ofli
era a pessoa do financeiro, enquanto o Lucas tinha um foco em operagdes, gente e gestdo. Ndo havia
ninguém com experiéncia em modelagem e planejamento.

A recomendagdo do Marcelo foi contratarmos alguém que trabalhasse em consultoria estratégica.
Ele nos ajudou e até participou de algumas entrevistas, e em uma delas nos encontramos com André
Amaral, um conhecido de Belo Horizonte que trabalhava em uma dessas consultorias. Israel sempre teve
certa resisténcia em contratar pessoas conhecidas — tanto que, antes de entrevista-lo, Israel entrou em
contato com ele para pedir indicagdes. Explicou o desafio que existia ali e o André retornou dizendo:
“Quero entender melhor o trabalho, pois acho que eu tenho esse perfil que vocé precisa...”.

Entéo, decidimos trazé-lo. Mas como contamos no capitulo sobre fazer grandes contratacdes com
expectativas, demos um cargo abaixo do que achamos que ele tivesse potencial. A ideia era correr menos
riscos.

O primeiro grande desafio dele foi justamente olhar para as nossas linhas de negécio, quais eram
as possiveis oportunidades para avang¢armos, e isso ele fez de maneira maravilhosa. Por exemplo, André
nos ajudou nas novas modelagens de preco do varejo. Gragas aos estudos conduzidos por ele e pela
equipe, fol possivel parar com as funcionalidades do site e do aplicativo que estavam dando muito
trabalho e pouca receita. Agora sabfamos onde estdvamos pisando.

O mais importante do trabalho do André foi enxergar algumas coisas que pareciam 6bvias, mas,
como estdvamos inseridos no dia a dia do negdcio, era dificil olhar de cima e encontrar alguns
problemas que estavam bem ali, na nossa cara. Sabe a histéria do “em time que estd ganhando néo se
mexe”? Ndo acreditamos nisso.

Muitos dos questionamentos do André ndo tinham resposta. No caso de algumas perguntas, o
Israel simplesmente falava: “Porque sim. E ndo hd motivo para que continue desse modo”. Ele abriu os
nossos olhos sobre a importancia de mudar o tipo de esforco em vendas; em vez de focar o produto X,
focar o produto Y.

Uma das frentes que o André comegou a estudar mais profundamente foi a de servigos financeiros.
Percebemos que o surgimento de fintechs e bancos digitais iniciaria uma “corrida do ouro” nesse setor, e
noés querfamos “vender a picareta”. Isso é, todos esses bancos e fintechs precisariam adquirir e reter seus
usudrios e essa era nossa especialidade.

Depois de muito planejamento e estudo, decidimos comegar por um cartio de crédito em parceria
com um banco. Como j4 haviamos aprendido com os erros ao lan¢ar novas linhas de negdcio, além do
planejamento e estudo inicial, dessa vez comecamos investindo poucos recursos, testando muito,
ouvindo os usudrios e melhorando o produto todo més. O resultado foi incrivel e abriu uma nova
avenida de crescimento, que vem nos surpreendendo positivamente até hoje.

Para nés, porém, o principal ponto dessas histérias nédo é sobre lancar novas linhas de negécio, mas
sobre a importancia de contratar pessoas excepcionais, com expertises distintas do seu atual time, que
irdo agregar na maneira como vocé conduz seu negécio, como foi o caso do André. Mas aqui vai um
alerta: de nada adiantaria contratar alguém desse nivel, se vocé nédo for capaz de dar autonomia para
essa pessoa executar seu trabalho. Se s6 a sua visdo prevalecer sempre, contratar alguém excelente sera
jogar dinheiro fora. Assim como o Lucas teve liberdade para transitar na empresa, o André também
pode fazer esse trabalho minucioso de olhar para os nossos produtos atuais e pensar em novos.



Dar autonomia faz parte da nossa cultura. Alguns empreendedores podem querer centralizar as
principais decisdes e achar que estdo sempre com a razdo — e ainda que alguns nos falem que “precisam
de um André na empresa”, ndo estdo dispostos a dar essa liberdade para a atuac¢do dos profissionais. O
fundador escuta e reconhece quando estd errado? As vezes a empresa da pessoa pode ter vérios
funcionarios com a capacidade do André, mas se nido é dada a liberdade e ele nido é escutado, nada
acontece.



SABE A H’IST(')RIA DO “EM TIME
QUE ESTA GANHANDO NAO SE
MEXE"? NAO ACREDITAMOS

NISSO.




O fantasma do passadg

Black Friday sempre foi um grande evento para o Méliuz. Antes,
tazfamos festas que lam madrugada adentro, de quinta para sexta-feira.

Era uma maneira de celebrar o ano e aquele evento tdo importante
para consumidores, lojistas e, consequentemente, para nds. Depois
daqueles problemas com as festas, diminuimos as celebra¢des, mas o ano de
2019 parecia diferente: o time havia amadurecido, e um funciondrio nos
procurou para mencionar a vontade de uma festa naqueles moldes. Estava
sendo o melhor ano da histéria do Méliuz, entdo topamos! Compramos
comidas, bebidas e contratamos atracdes para a mela-noite: em Manaus,
dancarinos de Parintins; em BH, um rob6 com led e um dinossauro inflavel.
Diversio do jeito Méliuz.

O Lucas sempre d4 inicio a contagem regressiva para sexta-feira — e a
quinta j4 traz um trafego alto no site, mas o dia que bomba mesmo é sexta,
principalmente nas primeiras horas da madrugada. Por isso, sempre fazemos a
contagem.

O dia virou. Comemoramos.

Temos um drink tipico do Méliuz chamado “cabeca de gelo”, que tem
energético, gelo e catuaba. A bebida ¢é feita no balde e bebemos de dentro dele,
em um clima bem universitdrio. De longe, Lucas viu que alguns engenheiros
estavam focados em suas mesas — e 1sso faz parte, pois eles precisam
acompanhar os nimeros e se certificar de que estava tudo certo.

Lucas resolveu levar a bebida até a mesa porque eles faziam parte daquela
celebragdo. Chegando ali, enquanto um bebia, outro notou algo estranho na
tela de TV que estavam monitorando: “O que é aquilo ali?”. Aquilo, no caso,
era o nosso trafego caindo. Muito. Barrinhas verdes comecaram a ficar
vermelhas e um deles arregalou os olhos e disse: “C*ralho!! Acho que o site
caiu!”.

E havia, de fato, caido. Era o auge das vendas, e bateu um desespero
tremendo. O site ja havia caido outras vezes, mas normalmente o problema
era resolvido em, no maximo, uma hora.



Naquele dia, entretanto, deu uma da manhia e o site nido havia voltado.
Uma e meia e nada. Até que as duas o site voltou. Depois de cinco minutos,
porém, caiu de novo. Passaram mais horas. Duas e meia. Trés da manha. La
pelas quatro da manhi, finalmente, o site voltou ao ar e ndo caiu mais — mas af
o clima ja nédo era de festa, e sim de preocupagdo e angustia, pois, na Black
Friday, as trés primeiras horas sdo muito fortes em vendas. Ndo demorou para
recebermos uma enxurrada de criticas e reclamacdes de nossos usuarios nas
redes sociais. Fol uma madrugada muito complicada, talvez a mais dificil da
nossa vida no Méliuz.

Fomos dormir as cinco da manha. Acordamos duas horas depois e o site
estava no ar. Ufa. [srael lembra que, logo antes de entrar no banho, ainda pela
manhi, o trafego s6 subia. Voltou do banho e os visitantes comecaram a
diminuir e diminuir, até que o site caiu. O desespero voltou e néio
consegufamos de jeito nenhum identificar qual era o problema.

Mais horas passando. A cada volta no relégio, um minuto de receita
perdido. Cada segundo fora do ar dofa e o desespero s6 aumentava.

A manha virou tarde: j4 eram 14h e nada de o site voltar.

S6 as 15h conseguimos identificar o real motivo das quedas. Fizemos
modificagdes, tiramos alguns dos causadores do problema, mexemos nas
aplicacdes e, enfim, o site aguentou.

Olhando os nameros, fol uma das melhores Black Fridays da nossa
histéria. Mas quando pensamos no tempo que ficamos fora do ar, justamente
nas horas mais quentes de vendas, o gosto era amargo. Fomos impactados
financeiramente, mas a maior dor foi psicolégica. Poderia ter sido um episédio
épico de maneira positiva, porém aconteceu o contrario.

Vocés devem estar se perguntando: “O que aconteceu com o time de
engenharia?”. Eles estavam conosco. Sentiam tristeza e vergonha. Naquele
momento, empreendedores poderiam pensar em cortar cabecas, mas a
primeira coisa que fizemos foi entender que, em um erro daquela magnitude, a
responsabilidade é nossa. Ninguém seria demitido.

Na semana seguinte, criamos um comité liderado pelo Leandro, que havia
sido nosso diretor de tecnologia até 2016, para identificar o transtorno. O
objetivo ndo era achar culpados, mas o problema. Demos a garantia de que o
time poderia ficar a vontade para ajudar e ser transparente ao apontar os
principais motivos causadores do desastre, porque ninguém seria desligado.



Todos responderam muito bem e entenderam que irfamos passar por aquilo
como uma familia.

Apds uma apuracgido, descobrimos que o motivo da queda do site eram
sistemas legados que haviam sido mantidos nas nossas aplicagdes, as vezes
sem necessidade, as vezes sem os devidos ajustes necessarios exigidos pelo
passar do tempo e aumento da escala do negécio. E como se vocé estivesse
construindo um prédio e, ao fazer o segundo andar, ndo reforgasse o primeiro.
Até pela nossa cultura, fizemos muitas coisas com agilidade, mas talvez sem o
cuidado necessério. O resultado foram andares construidos de maneira torta —
e a maior velocidade na construc¢io de novos andares em detrimento dos
reforcos nos andares de suporte fol a maior vila.

Um dos cédigos problematicos, inclusive, havia sido criado durante o
Projeto Guerra, o fantasma que abre este livro puxou nosso pé naquele dia. A
licdo que ficou foi justamente essa: o empreendedor olha para o crescimento,
mas nhdo pode deixar de dar aten¢do para a estrutura. [sso pode custar caro, e
nos custou. Definimos que nunca mais farfamos 1sso, e passamos os meses
seguintes focados em reestruturar e melhorar toda nossa arquitetura de
tecnologia. O resultado? Na Black Friday de 2020 recebemos um trafego
muito maior do que a de 2019 e ndo passamos um segundo sequer fora do ar.

Esse exemplo é do nosso site, mas vale para todo tipo de crescimento e de
empresa, mesmo que ndo seja de tecnologia. A sua empresa estd olhando para
os funcionarios antes de pensar em crescimento? A sua estrutura fisica ou os
seus processos internos estdo adequados para suportar o crescimento do
negécio? Ter essa nogdo é essencial antes de dar um passo maior do que a
perna.



0 EMPREENDEDOR OLHA PARA O
CRESCIMENTO, MAS NAO PODE
DEIXAR DE DAR ATENCAO PARA

A ESTRUTURA.




Aquisicoes e fusﬁeé

oltamos a discutir internacionalizacio em 2018. André tinha trazido
uma pessoa do mercado para o time dele e essa pessoa fez um trabalho
muito bom em identificar quais seriam concorrentes internacionais que

poderfamos comprar.

S6 que a gente ndo tinha o know-how Interno de mergers and acquistions
M&A), que diz respeito as transagdes nas quais as propriedades da empresa
sdo transferidas ou consolidadas com outras entidades. Até sabiamos da
burocracia, mas ndo entendfamos quanto tempo poderia demorar uma
transagdo dessa. Tudo relacionado aquele mundo era muito novo.

Fizemos algumas mentorias sobre o assunto, mas o que mais hos marcou
fol uma ida do Israel ao Day1, evento da Endeavor com empreendedores da
rede. Laércio Cosentino, da Totvs, é experiente no assunto. Sua empresa é
famosa no mercado pelas fusdes e aquisi¢des que fez ao longo da sua histdria.
Nesse evento, ele comentou que o processo para adquirir uma das empresas
que ja havia comprado demorou nove anos! Isso nos marcou muito, pois ja
estavamos envolvidos com M&A fazia um ano. Como empreendedores, a
gente tem bastante ansiedade para ver as coisas andando répidas — e esse nédo
seria o caso.

O M¢éliuz tem algumas histérias envolvendo aquisi¢des e, entre elas,
gostarfamos de trazer duas especificas para contar a voce.

Passamos alguns meses conversando com um farget internacional.
Viagens, conversas, reunides, negoclacdes longas, termos de contrato.
Avang¢amos bastante durante todo o processo de negociagdo. Em um certo dia,
Israel recebeu uma ligagdo do fundador da empresa, que anteriormente ja
havia selado o negécio, avisando que tinha mudado de ideia e ndo seguiria
com o acordo. Foram meses de investimento de tempo, recurso,
compartilhamento de nimeros, investimento de equipe para néo sair do lugar.

No outro caso, conversamos com o empreendedor de um negécio
complementar ao do Méliuz. Os termos estavam praticamente fechados —
tanto que fomos conhecer até parte do time dessa empresa. Ficamos



empolgados porque a equipe deles parecia ter uma sinergla com a nossa.
Ainda sem o acerto formal e contratual, contamos a novidade para o time do
Méliuz, que obviamente ficou empolgado com a primeira aquisicdo da histéria
da empresa. Na hora de fechar o contrato e as diligéncias, porém, vimos uma
série de problemas que ndo sabfamos. Fomos descobrindo, aos poucos, que o
negocio era arriscado — mais arriscado do que estdvamos dispostos. Saimos
fora. Na época, ja haviamos comunicado ao time do Mé¢liuz mesmo sem o
negdécio estar 100% fechado porque sentfamos que existia uma necessidade de
uma injecdo de animo. Obviamente, foi um erro.

Para empresas maiores buscando internacionalizagdo ou expansdo, o
M&A ird surgir em algum momento. Para nds, o maior desafio foi justamente
entender o tamanho do esfor¢o. Tempo, recursos e muita paciéncia foram
necessarios e saimos de médos vazias em todos os casos. E para
empreendedores, 1sso é muito frustrante.

Desde entdo, aprendemos muito e essas sdo algumas das li¢des:

E importante entender que existe um funil dificil quando se trata de
M&A. Vocé val negoclar com varias empresas, mas poucas delas vdo se
concretizar em uma aquisi¢do. Aprenda a lidar com isso.

O processo de M&A é moroso. Conversamos com varios empreendedores
experientes no assunto e todos confirmaram isso. Ajuste suas expectativas, se
ndo esse processo pode deixd-lo excessivamente ansioso e acabar
atrapalhando seu dia a dia na empresa.

No nosso caso, optamos por contratar uma empresa especializada em
M&A para nos ajudar no processo. Recomendamos que vocé faca o mesmo,
principalmente se sua empresa ainda nido tem experiéncia nessa area.



VOCE VAI NEGOCIAR COM
VARIAS EMPRESAS, MAS
POUCAS DELAS VAO SE
CONCRETIZAR EM UMA

AQUISICAO. APRENDA A LIDAR
COM ISSO.




Lucratividadlé

odo ano temos uma meta-mie. Ela ja foi sobre receita, ja foi sobre
usudrios ativos por més e a cada novo ano definimos algo de que
precisamos cuidar. No final de 2019, pensamos: sera que néo ¢ a hora de
uma meta de Ebitda?

Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, ou Ebitda, pode
ser traduzido para “lucros antes de juros, impostos, depreciacio e
amortizagdo” — ou seja, é uma meta que fala diretamente com a lucratividade
da empresa.

O nosso medo era que o time interpretasse isso de uma maneira negativa.
Infelizmente, vivemos em um pais onde a populagdo é educada para achar que
lucro é algo do mal, exploracdo etc. A realidade é que querfamos que a nossa
empresa se tornasse cada vez mais sustentavel, andando com as proprias
pernas e gerando caixa — e a lucratividade é um O6timo indicador de
sustentabilidade.

Como o time ja tinha amadurecido, levamos essa ideia para frente. O
nosso kick-off (reunido que marca o pontapé inicial de um novo ano) de 2020
fol em Manaus. Nele mostramos resultados do ano anterior, falamos sobre as
metas do ano que ia comegar e no que iriamos focar.

Além da meta de lucratividade, anunciamos para o time que, pela primeira
vez, pagarfamos uma premiacdo se a meta-mie fosse atingida. J4 que
estavamos focados no lucro, era justo que, se o time batesse a meta, recebesse
uma premiacdo — e caso a meta fosse batida em 130%, pagarfamos o dobro.
Nido apenas anunciamos tudo 1sso para a equipe Inteira, como também
menclonamos startups que deram errado por nio perseguirem o Ebitda.

Treinamos o time sobre o que é, como funciona e a importancia da
lucratividade, e eles entenderam o motivo de nds crescermos de maneira
sustentavel, sem pensar em crescer a qualquer custo. Gerar Ebitda é gerar
mais receita e reduzir custos, gastando nas coisas realmente importantes.

O resultado de 2020 mostrou que o time comprou a 1dela e entregou um
resultado Ebitda incrivel. Isso s6é provou que quando vocé trata seus



funcionarios como adultos, eles respondem como adultos.



A crise globzﬁ

rises globais irdo acontecer. Isso é um fato. Em 2020, quando vimos os

primeiros sinais da pandemia do novo coronavirus vindo da Itélia,

Espanha e outros locais da Europa, que passavam por uma severa crise,

entendemos que no Brasil seria ainda pior — por questdes econdmicas,
soclals e de desorganizacdo estrutural. Fomos uma das primeiras empresas do
pals a agir: mandamos 100% do time para home office. Os préprios funcionarios
acharam estranho, mas logo entenderam a gravidade do problema. A doenca ja
estava rodando o Brasil.

Como j4 haviamos passado por vdarias crises antes, sabfamos que agir de
forma preventiva nesses momentos reduziria os possiveis impactos negativos no
futuro. Separamos algumas atitudes que tomamos na época para que vocé pense e
se prepare também, caso se encontre em uma situacdo de crise:

* Contratagdes: pode ser necessdrio congelar futuras contratacoes, evitar
novos gastos e atribui¢des sem saber quanto tempo tudo ir4 durar.

* Gastos fixos: refaga as contas e veja o que é possivel ajustar durante e
tempo. No nosso caso, em 2020, cancelamos o aluguel do escritério de B
Horizonte — o de Manaus fol mantido porque o contrato estava mais amarrac

* Despesas em geral: as vezes é preciso olhar para todas as pontas e achar o «
esta “transbordando o balde”, ou seja, cortar gastos desnecessarios, co:
assinaturas de softwares que ndo sdo prioridades ou outras coisas que pod
ser congeladas por um tempo. Passe um pente fino em todos os custos.

* Didlogo: mantenha uma comunicagdo transparente e constante com o ti
nesses momentos. Se vocé nio deixa claro qual a real situagido e que atitude
empresa estd tomando para lidar com a crise, as pessoas tendem a pensar ni
cendrio muito pior e acabam perdendo produtividade. No nosso caso, durai
esse perfodo de 2020, passamos a realizar comunicagdes muito mais frequen
com todo o time, as vezes mais de uma vez por semana. Nosso objetivo |
tazer com que todos soubessem o que estava acontecendo e as decisdes ¢
estdvamos tomando quase que em tempo real, pois a transparéncia se to1
ainda mais relevante em momentos como esse.



Em 2020, vimos alguns outros empreendedores demorando para agir,
mesmo sabendo que o negdcio deles seria afetado. Por 1sso é tdo importante nédo
hesitar nas decisdes dificeis: vocé pode estar colocando em risco a sua empresa e
os seus funcionérios.

Conforme alguns meses se passaram, vimos que a crise da covid-19 néo
afetou tanto o nosso setor, e, por isso, em determinado momento foi possivel
voltar a abrir vagas e relaxar estratégias de contingéncia de despesas e
investimentos que colocamos anteriormente. Entretanto, ndo nos arrependemos
de maneira alguma de ter agido de maneira rapida e agressiva para que a
empresa estivesse preparada para um cendrio muito adverso.

Por isso, para fecharmos este capitulo, a mensagem final é: crises sempre
existirdo. Entretanto, agir de forma preventiva e manter a unidade da sua
empresa ¢ uma necessidade ainda maior nesses momentos. E preciso ter coragem
para tomar decisdes dificeis e ser franco com o time. E possivel sair dessas
adversidades com a menor quantidade possivel de danos, e isso depende de vocé e
do que fard no primeiro sinal de incerteza.



E PRECISO TER CORAGEM PARA
TOMAR DECISOES DIFICEIS E SER

FRANCO COM O TIME.
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mpreender é uma jornada que ndo tem fim. Temos varias expectativas para os préximos meses e

anos: lancamento de novos produtos, fortalecimento e criacdo de novas linhas de negocio,

aquisicdo de outras empresas... Nesse momento, passou pela nossa cabeca: serd que nao deveriamos

esperar para escrever este livro? Essas empreitadas trardo novas historias e aprendizados. Mas o foco é
outro.

O nosso objetivo era compartilhar todos os erros que cometemos no comeco da nossa jornada para
que empreendedores que estejam comegando possam aprender com eles. Infelizmente, por conta desse
objetivo, acabamos falando pouco do nosso time maravilhoso e dos nossos sécios e suas incriveis
histérias de supera¢do no Méliuz. Porém, o foco deste livro ndo era massagear nosso ego ou celebrar
nossas conquistas.

A verdade é que também produzimos esse material para que o empreendedor se sinta menos
solitario. As vezes, empreendedores acham que sdo probleméticos. Se quase tudo o que se vende na
midia (e em alguns livros) é o sucesso e o glamour de empreender, fundadores de primeira viagem
duvidam de si mesmos e podem acabar desistindo. Mas todo mundo passa aperto.

Compartilhamos as nossas dores para amenizar as suas e mostrar que o caminho é longo. Quando
uma pessoa quer ser cantora, ela se imagina no palco do Rock in Rio, cantando para 200 mil pessoas.
Mas dificilmente passa pela cabega dela tocar em bares quase que despercebida, para entdo evoluir para
pequenas casas de show e assim por diante. Empreender no é ser feliz e rico. E tudo, menos isso.
doloroso e, por mais que existam momentos de orgulho e satisfacdo, sentimentos como angustia, medo,
desespero e tristeza vio se sobressair varias vezes.

Leu este livro e acha que empreender ndo é para vocé? Tudo bem! Ndo é demérito nenhum. A
sociedade precisa de pessoas de todos os tipos em todas as areas. Talvez vocé seja mais feliz sem
empreender. Agora, se voce leu e consegue ter estdbmago e resiliéncia para comecar a empreender, que
6timo! Seja bem-vindo ao empreendedorismo.



Day Ong

ada momento do Méliuz nos ajudou a entender que tipo de empresa
querfamos ser. Todo empreendedor ja deve ter ouvido falar das
startups unicornio — empresas que valem mais de 1 bilhdo de ddlares.
E o sonho de muita gente que comega um negdcio e também ja foi o
nosso. Mas, com o tempo, descobrimos que, na verdade, somos adeptos a outra
analogia animal — e uma, digamos, mais realista, tanto no animal quanto no
objetivo: a startup camelo, termo cunhado pelo jornalista Alex Lazarow.2:

O camelo é feito para sobreviver no deserto, um ambiente indspito. E
capaz de beber até cem litros de 4gua de uma vez e depois consegue ficar sem
liquido por trés semanas. No entanto, ele consegue ser rdpido caso seja
necessdrio: chega a 65 km/h em um sprint. Esse conceito nos encantou! O
melhor jeito de continuar crescendo é se preocupar com a sustentabilidade
daquele crescimento. Ndo queremos crescer por crescer ou pegar
Investimento por pegar.

E foi com essa mentalidade que no dia 5 de novembro de 2020 o Méliuz se
tornou a primeira startup brasileira a fazer IPO no Brasil (B3: CASH3).

Fol um momento magico, e um dos dias mais felizes das nossas vidas.
Todos os sécios que construiram o Méliuz, se f*deram ao longo da jornada,
mas nio desistiram, estavam 14, gritando e chorando de felicidade. Passou um
filme na cabeca de cada um. De tudo que sofremos, de todas as batalhas que
perdemos, de todos os apertos que passamos, mas, principalmente, lembramos
de todas as histérias que superamos.

Mas IPO é Day One, como Israel deixou claro no seu discurso naquele
dia. O primeiro dia de um novo ciclo, com mais desafios, erros, aprendizados e
alegrias.

Sabemos que a melhor parte da nossa histéria ainda estid por vir, e ndo
atoa, pouco mais de trés meses apés o IPO, iniciamos nosso projeto de
internacionaliza¢do ao adquirir a Picodi.com, empresa polonesa com operagio
em 44 pafses. Certeza sé temos de que vamos continuar nos f*dendo todos os
dias, mas jamais vamos desistir.



CERTEZA SO TEMOS DE QUE
VAMOS CONTINUAR NOS
F*DENDO TODOS OS DIAS, MAS

JAMAIS VAMOS DESISTIR.




24 STARTUPS Camelo: o que sido? Inovativa Brasil, 20 jul. 2020. Disponivel em: https://www.inovativ
abrasil.com.br/startups-camelo-o-que-sao/. Acesso em: 5 mar. 2021.
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No comeco ndo havia dinheiro, conhecimento ou produto, s6 muita vontade de fazer dar certo.
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Fotos da época do Start-Up Chile.
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A primeira “sede” do Méliuz era um apartamento, e o time ficava espalhado pelos corredores e quartos. As
cortinas eram improvisadas com lengol. Israel morava em dos quartos do apartamento para economizar,
mas a gente também usava ele para algumas reunides.
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Também é possivel se divertir durante a jornada e, entre um momento dificil e outro, paravamos para
celebrar.
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© Arquivo Pessoal
Na foto acima, temos as primeiras pessoas do nosso time de Manaus na casa que alugamos para ser nossa
sede na cidade. Na foto abaixo, Lucas e Ofli Guimardes dormem em um quarto improvisado nessa casa.
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Na foto acima, vemos o prof. Edleno nos levando até a casa que alugamos em Manaus para ser nossa
primeira sede na cidade. Na foto abaixo, nosso atual escritério com espago para comportar mais de
duzentas pessoas.
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O Projeto Guerra nos levou a fazermos coisas surreais, como a apresentacdo em que Lucas se vestiu de
soldado espartano para treinar o time de vendas. Na foto abaixo, nosso time trabalha em cadeiras de
plastico porque, nessa época, nosso crescimento foi maior do que o crescimento de nossa estrutura.
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Nosso time maravilhoso no Kick-Off de 2019 em Belo Horizonte! Sem um time fora da curva, o Méliuz
nunca teria chegado aonde chegou.
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© Caué Diniz

© Caué Diniz
Todo nosso time de soécios celebrando o primeiro IPO de uma startup no Brasil.
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TRABALHE MENOS, REALIZE MAIS E comum ouvirmos das
pessoas que o dia deveria ter 48 horas para conseguirmos dar conta
dele. No entanto, a vida pode ser muito mais do que simplesmente
cumprir tarefas e se sentir frustrado porque a check-list nunca acaba.
Geronimo Theml apresenta um Método de Produtividade Inteligente,
que consiste em instalar no leitor o habito de realizar seus objetivos
de forma ordenada (e trabalhando menos!). Aprenda a ser produtivo e
tranquilo, entenda como parar de adiar o que deve ser feito e ainda
tenha tempo para comecar a construir historias incriveis, as quais voce
vai se orgulhar de contar no futuro. O objetivo deste livro ¢ ensina-lo
a trabalhar menos e realizar mais, para que nenhum sonho seja grande
demais, e nenhum domingo a noite se torne motivo de ansiedade.
Descubra o caminho para a Produtividade Nivel A de Geronimo
Theml e equilibre todas as areas da sua vida com menos esforco e
muito mais felicidade.
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Se vocé ja adora rir e se divertir com a Bel para Meninas agora vai
ficar ainda mais pertinho! Nao ¢ preciso apresentar a Bel e a Fran,
autoras deste livro, mae e filha. Criadoras do canal Bel para Meninas
¢ do Penteados para Meninas, encantaram o Brasil com uma forma de
ver a vida de um jeito mais divertido, espalhando a felicidade e a
simplicidade. No mundo da Bel, ¢ possivel falar de brincadeiras,
comidas e acontecimentos da vida cotidiana com a leveza dos olhos
de uma crianca. Neste livro totalmente colorido, Bel e sua mae vao
contar suas melhores ideias para estimularem pessoas de todas as
idades a se divertirem juntas. Aqui vocé€ encontra: - Uma cartela de
adesivos exclusiva Bel para meninas - Um desafio inédito? Segredos
nunca revelados - Paginas interativas e ilustradas O livro oficial do
Canal do YouTube que mora no corag¢ao dos brasileiros com mais de 1
milhdo de seguidores e mais de 300 milhdes de visualizacoes.
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VERSAO AMPLIADA COM CAPITULO BONUS -
EXCLUSIVO EM E-BOOK
Acorde para os objetivos que quer conquistar.

Ja aconteceu a vocé de se olhar no espelho e ndo gostar daqueles
quilos a mais? De observar seu momento profissional somente com
frustracao? De se sentir desconectado dos seus familiares, dos seus
amigos? Se vocé acha que essas sao situagdes normais, pense de
novo!

Neste livro, Paulo Vieira lhe convida a quebrar o ciclo vicioso e
iniciar um caminho de realizagdo. Para isso, apresenta o método
responsavel por impactar milhdes de pessoas ao longo de sua carreira
— e que pode ser a chave para o que vocé tanto procura:

Aprenda a tomar as decisdes certas

Saiba como obter respostas de sucesso

Reprograme sua mente

Desenvolva novas capacidades

Conquiste a vida que sempre quis em seis meses
Aumente suas competéncias financeiras e profissionais

Nio existe outra opcdo. E estd em suas mios reescrever seu
futuro.

Exclusivamente no e-book deste livro vocé encontrard um capitulo
bonus sobre a Teoria Geral das Memorias. Por meio de linguagem
acessivel e de diversos exercicios praticos, Paulo Vieira vai lhe
mostrar o caminho cientifico que identifica, compreende e transforma
crencgas limitantes em experiéncias capazes de promover a sua
felicidade e o bem-estar da sua familia.

+ de 180 SEMANAS NAS LISTAS DE MAIS VENDIDOS!
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Voceé ja se sentiu injusticado na sua vida profissional? Que atire a
primeira pedra quem nunca sofreu de invisibilidade profissional. Nao
sabe o que ¢? Pois bem, imagine a sensagao de trabalhar, dar o sangue
em todas as horas do dia e ndo chegar a lugar nenhum. E pior:
perceber a sua volta colegas menos competentes sendo promovidos e
ganhando muito mais do que vocé. Parece familiar? Esse € o drama de
Carla, que, aos 29 anos, percebe que esta com a vida profissional
estagnada, se sente injusticada dentro da empresa e tem a impressao
de que nada que ela faz ¢ capaz de mudar sua vida. Depois de uma
crise intensa, ela se depara com aquilo de que todo mundo precisa,
mas pouca gente tem: as quatro ligdes que podem prevenir qualquer
profissional de continuar dando murro em ponta de faca. Em seu novo
livro, Roberto Shinyashiki conta a historia de Carla e como seus
mentores lhe mostraram as portas para acelerar sua carreira. Aprenda
¢ se inspire a realizar todas as suas metas. E, principalmente, aprenda,
muito. Descubra a ciéncia do sucesso, que envolve uma alquimia
cuidadosamente desenvolvida ao longo de mais de 20 anos. Encontre
aquilo que faz alguém ser o profissional que todos brigam para
contratar. Desenvolva uma mente campea. Saiba o que faz as pessoas
serem promovidas € o que as torna esquecidas. Descubra os 4 erros
fatais que matam os negocios e destroem sua carreira. Aplique o ciclo
da riqueza progressiva em seu trabalho. Saiba como ter cabeca de
empresario de sucesso. Aprenda a cativar e influenciar uma equipe
que gera resultados extraordinarios. E muito mais. O sucesso nao
pode ser um ideal. Faca dele realidade. E faga agora.
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Quando se quer alguma coisa que nao existe ¢ porque tem demanda e
possivelmente um mercado. Hoje temos milhares de empresarios que
sonham em fazer uma unica coisa: INOVAR! A inovacao ¢ o calice
sagrado do negocio de sucesso, mas como comegar? Como vocé sabe
o que fazer ou que rumo tomar para realizar algo que vai tocar a vida
das pessoas € mudar o seu mercado? Gustavo Caetano aprendeu a
enxergar problemas pequenos, mas que precisam de solugdo imediata,
¢ a mudar o rumo do seu negdcio para continuar crescendo. O que ele
mais quer € ver o leitor inovar também. Quem ler este livro vai
descobrir que, ao contrario do que se pensa e diz por ai, inovar ¢
SIMPLES. Neste livro vocé vai aprender: - Como o fracasso pode
moldar a mentalidade para o sucesso - O que compde o DNA
inovador - Qual € a logica da simplicidade para estimular a inovagao -
A importancia de ser agil e leve para se manter com alto potencial
inovador - A ndo acreditar no "sempre foi assim" Aprenda o metodo
do negdcio simples com Gustavo Caetano, que comegou a
empreender quando tinha apenas 19 anos e uma ideia. Esse cara
conseguiu construir uma das empresas mais inovadoras do pais.
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