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prefacio



alar do Tallis ndao é nada “easy”. Aqui vocés vao entender por
queé.
Eram mais ou menos 22h40. Eu estava trabalhando no HQ do
Hotel Urbano, em mais um dia de semana qualquer de agosto de
2015, acredito que em uma quinta-feira, quando li uma matéria que
mencionava a Singu em que os empreendedores por tras de uma ainda “ideia

»

de negdcio” falavam em transformar a plataforma no Uber dos Servicos de
Beleza. Até entdo, ndo vou mentir ou disfarcar aqui pra vocés, pensei na
hora: “Mais aventureiros achando que vai ser facil”. Parei, fixei os olhos na
foto da matéria e... “Perai, conheco esse cara!”. Logo em seguida, sem
pestanejar, peguei meu celular, liguei pro nosso gerente de comunicacao (PR,
Public Relations, na época) e perguntei se ele ainda tinha o contato do Tallis
Gomes, fundador da Easy Taxi. Naquele momento, lembrei que esse nosso
gerente, inimeras vezes, havia comentado que eu deveria conhecé-lo, que o
“garoto” era 6timo. Enfim, pela correria do dia a dia de tocar uma start-up,
como o Hotel Urbano, nunca consegui sentar com o Tallis antes, ainda mais
porque ao mesmo tempo ele tocava a Easy e provavelmente também vivia
numa correria absurda, desbravando nao s6 o Brasil, mas também outros 35
paises!

Fiz contato, marcamos um call, ouvi atentamente o que ele pensava sobre
business, quais eram, na visao dele, os maiores desafios e, principalmente,
qual era, naquele momento, o seu sonho grande! Aonde ele queria levar a

Singu nos proximos cinco anos?



Passou-se um dia, e para mim, na época, era mais do que suficiente para
tomar uma decisdo. Entdo, ao sair do HU, numa sexta-feira, por volta das
20h30, pedi um segundo call. Estava decidido a convencé-lo a me deixar
fazer parte, eu e meu irmao, do quadro societario da Singu. Minha decisao foi
pragmatica: “Se esse cara transformou a vida de mais de 400 mil taxistas ao
redor do mundo, por que ndo seria capaz de transformar a vida de milhdes de
“artistas” (como eles chamam as manicures e os profissionais de beleza) e
fazer da Singu o maior saldao de beleza do mundo?”. Botei isso na cabeca e
ndo tirei mais. “E possivel”. Pensava na época!

Existe uma relacdo bem peculiar entre ambos os negdcios, e a principal
delas é que ninguém havia oferecido antes um minimo de tecnologia e
servico de exceléncia aos motoristas de taxi do Brasil e do mundo. Eles
faziam parte de uma classe completamente abandonada e largada as
cooperativas, e isso se aplicava também aos profissionais de beleza, que,
antes do surgimento da Singu, ainda se viam completamente dependentes das
grandes redes de saldes e até mesmo de saldes independentes.

”Quando surge alguém oferecendo algo novo e completamente escalavel,
num dos mercados que mais crescem no mundo todo, ndo se pode fechar os
olhos.” Pensei na época.

Em paralelo a tudo isso, enxergava uma relacdo forte também com o
proprio Hotel Urbano, que nasceu para democratizar o turismo no Brasil,
tornando a viagem um objeto de desejo cada vez mais proximo de todas as
camadas da populacdo. Hoje, depois de quase sete anos de operacao, o HU
tornou-se a maior agéncia on-line de viagens do Brasil e o maior vendedor de
diarias de hotéis, sem possuir em nosso CNPJ um unico hotel... E isso s6 foi
possivel porque em 2011 percebemos uma ineficiéncia no mercado de travel,
as grandes agéncias e operadoras, na época, s6 ofereciam seus servicos para

grandes redes de hotéis e resorts, fechando os olhos para os milhares de



pequenos hotéis e pousadas espalhados pelo Brasil todo. E nao preciso dizer
que 60% dessas agéncias e operadoras, que fechavam os olhos para a
tecnologia, a internet e a cauda longa da hotelaria brasileira ndao existem mais.

Entdo, o pensamento e a correlagao da Singu com a prépria Easy Taxi e
com o HU eram inevitaveis...

O ponto é que o Tallis, como bom empreendedor que €é, consegue ver
oportunidades onde outras pessoas sO enxergam problemas. Hoje, tenho um
pouco mais de propriedade para falar do Tallis do que tinha quando o
conheci, um pouco mais de dois anos atras. O que vou escrever nas proximas
linhas ndo serd muito “pensado” ou “estruturado”, como faz a maioria das
pessoas convidadas para escrever um “prefacio”. Vai ser de coracao (Tallis,
se vocé nao gostar, pode me mandar a m***, mas ndo guarde magoas!).

Vamos la... Para mim, o Tallis é um baita realizador. Antes de qualquer
coisa, antes de ser o cara que da palestras, superestudioso, superantenado e
que ganhou o mundo através da sua Easy Taxi ele é isso: um BAITA
REALIZADOR. Se vai dar certo a Singu como deu a Easy Taxi? Meu irmao,
ndo importa, o que importa é que esse cara, diferentemente de 90% das
pessoas que conheco, levanta a bunda da cadeira todos os dias SONHANDO
GRANDE, PENSANDO ALTO E DANDO O PROPRIO SANGUE PARA
VER SEUS SONHOS SE REALIZANDO. Cara, isso para mim ja bastaria,
como diz o ditado americano: “Where there’s a will, there’s a way” (“Onde
ha vontade, ha um caminho”). Assim é o Tallis.

O que o diferencia das outras pessoas que estao nesses 10% que sonham
grande é que ele, mesmo ja tendo construido (com ajuda de outros dois caras
que admiro, Gustavo Vaz e Vinicius Gracia) um grande case de
empreendedorismo que ganhou o Brasil e 0 mundo, ndo se deu e ndo se da
por satisfeito. Explico: sempre que recebo materiais que julgo “fora da

curva”’, mando-os para um grupo de 15 a 20 amigos empreendedores.



Sempre. O Tallis, SEMPRE, em 100% das vezes, devora o material no
mesmo dia e o comenta, em cima, com observacoes e abordagens
superpertinentes com o assunto, ou seja, diferentemente das pessoas que
“passam o olho”, o cara devora tudo como se fosse um cachorro faminto que
nao vé comida ha trés dias. Isso é demais!!! Quando se tem 20 ou 22 anos,
devorar coisas novas, artigos, metodologias de trabalho, estudos de caso etc.
é mole, mas va fazer isso com a idade dele e o “tempo livre” que lhe sobra!
Quase que por “padrao”, suas respostas geralmente vém as 2, 3 ou, as vezes,
as 4 da manha! Pois é, meus amigos, enquanto 95% da populagdo brasileira
dorme, esse cara ta estudando. Estudando. Estudando. E podem ter certeza,
tem gente que ainda fala que ele teve “sorte” de ter a Rocket por tras da Easy.
Esquecam!!!

Quando lembro que o Tallis teve a Rocket como socia, e aqueles trés irmaos
alemdes babacas, que tratam brasileiro como LIXO e nosso pais como se
fosse 0 CANIL deles, eu penso: “PQP, como o Tallis conseguiu aguentar
esses vermes por cinco anos?”. Realmente ele teve que ter casca, pele e,
acima de tudo, um amor e uma paixdao descomunal por realizar, por fazer
acontecer, para aguentar se reunir por mais de uma vez com aqueles caras
(leiam um pouco sobre os irmaos Samwer, da Rocket Internet). Eu e meu
irmdo tivemos o desprazer de estar com eles por duas ou trés reunides, ainda
no inicio do HU.

O prefacio se alonga, e poderia se alongar muito mais se fosse me debrucar
aqui sobre todos os desafios que conheci de perto, sobre as palavras do Tallis
ou sobre o fato de té-lo conhecido numa época em que ainda era bem
apegado a empresa que fundou, mas isso vocés vao saber lendo este livro,
pelas proprias palavras dele. O mais legal disso tudo que percebo é que o

Tallis, como ser humano mais evoluido que € hoje, so tira licoes positivas de



todas as porradas que tomou durante a vida. Isso faz com que eu o admire
ainda mais!

Hoje, arrisco dizer que a maior qualidade de um empreendedor é ndo ter
medo de errar, de correr riscos e eventuais fracassos. Quando observo o
Tallis, percebo nele essas qualidades. Ele se joga com paixdo, com sangue
nos olhos e faca nos dentes em tudo que faz. Seja na sua Singu, em uma nova
amizade, em uma palestra, em um novo esporte ou até no proprio livro.

Sam Walton, fundador do Walmart, quando lhe perguntaram, em certa
ocasido, sobre quantas vezes havia errado e quais teriam sido os maiores
erros de sua vida, respondeu:

— Minha filha, ndo vou conseguir me lembrar de todos, mas cometi mais de
cinquenta grandes erros em minha vida, e consegui chegar até aqui. E hoje
tenho uma certeza: que pena! Se tivesse errado o dobro de vezes, com certeza
teria chegado muito mais longe!

Na época, o Walmart ja era a maior rede varejista do mundo.

Que o Tallis ja cometeu erros, ja se “excedeu” algumas vezes e também ja
se arrependeu de decisOes passadas, disso ndao tenho duvida! Mas, como
amigo e socio, o que posso afirmar hoje, com absoluta certeza, é que o Brasil
e o mundo precisam de mais “Tallis”, porque, errando ou acertando, esse cara
nunca deixou de acreditar no proprio potencial, nunca deixou de acreditar no
potencial das pessoas com quem trabalha e nunca deixou de acreditar no
potencial do Brasil, como o pais que possui, sem duvida nenhuma, os

melhores empreendedores do mundo.

Sejam bem-vindos a este eletrizante livro! Confiem em mim, serdo horas
bem investidas, lendo, conhecendo e aprendendo com esse baita

empreendedor!

Boa leitura! ;)



José Eduardo Mendes (ou s6 “Duda”)
Fundador e Realizador do Hotel Urbano
(Que junto com uma familia de “Fandticos HU”, estamos ainda

construindo a melhor experiéncia de viagens do mundo).



introducao



QUALE
A SUA
DOR?



s ultimos seis anos da minha vida foram incriveis e me

possibilitaram conhecer, literalmente, milhares de outros

empreendedores — alguns incriveis, outros terriveis e muitos

com potencial para se tornar maravilhosos. Estes ultimos
estavam com um problema: sentiam-se completamente perdidos nesse
labirinto que é empreender no Brasil, sem duvida nenhuma, um dos
ambientes mais hostis do mundo para qualquer empreendedor.

Como estou ha mais de dezesseis anos nessa area, ja senti na pele muitas
das angustias que todo brasileiro sente quando tenta abrir o proprio negocio.
Sei da dificuldade em lidar com a burocracia e conheco uma das piores e
mais complexas legislacOes tributarias do mundo, que, de presente, nos
entrega a ferramenta perfeita para evitar que novos negdcios nasgam: a nossa
tao falada carga tributaria. Nao obstante, temos um sistema educacional em
frangalhos, o que faz com que a busca pelo principal ativo de uma empresa —
as pessoas — torne-se um desafio homérico (quem ja tentou contratar gente
qualificada sabe do que estou falando).

Uma vez que vocé consiga encontrar pessoas qualificadas para trabalhar em
seu negocio e resolver um problema do mercado, surge um desafio tdo grande
quanto contratar: conseguir investimento em uma economia voltada para
rentistas, com uma taxa de juros de dois digitos. E, meu caro empreendedor,
eu sei de tudo isso, pois vivi na pele, chorei sangue para conseguir criar um
dos maiores negocios de tecnologia da histéria deste pais e foi exatamente

por isso que decidi compartilhar os erros e os aprendizados dessa jornada,



para que vOCé ndo precise tropecar nas mesmas pedras que eu e para que seja
bem-sucedido.

Este livro foi escrito por um empreendedor brasileiro para empreendedores
brasileiros. Ndo pense que encontrara aqui cases bonitos do Vale do Silicio
ou ideias importadas. Nao € o caso. Nas proximas paginas, esta a realidade de
quem tenta fazer com que uma start-up dé certo no Brasil — e hd muitas
dificuldades por aqui. Quem ja leu meus textos ou ja assistiu a minhas
palestras e meus videos sabe que eu nao fico colorindo a realidade. O meu
estilo é falar a verdade, sempre, mesmo que ela seja dolorida. E melhor saber
0 que vocé encontrara l1a fora, para que se prepare e nao se frustre no futuro.

Existe um ditado estrangeiro que diz: “Eat your own dog food”, ou “Coma
sua propria racao”, que foi exatamente o que fiz para produzir este livro.
Criei este produto com base no que sera ensinado nas paginas a seguir. Esse
raciocinio me levou a ideia de fazer webinars sobre cada um dos temas que
discutiremos aqui. Assim, eu pude entender quais sao as dores reais dos
empreendedores.

Os webinars foram o meu MVP (minimum viable product — ou produto
minimo viavel, termo que, se vocé nao o conhece, explicarei em breve). E as
perguntas dos participantes me ajudaram a estruturar a escrita e a fazer com
que o livro fosse ao cerne dos principais questionamentos dos
empreendedores do nosso pais.

E por essa razdo que tenho certeza de que este é mais do que um simples
livro, é um guia pratico para quem quer abrir, escalar e gerenciar uma start-up
no Brasil; e, consequentemente, um manual de inovacdo para grandes
corporacoes. Os aprendizados nao param por aqui. Além deste livro, vocé
pode baixar ferramentas no site tallisgomes.com.br que o auxiliardo na
construcdo e no gerenciamento do seu negdcio. Vamos comecar nossa

jornada?



capitulo 1



O ROCK
SALVOU
A MINHA
VIDA



m um pais como o Brasil, em que existe uma demonizacao do

empreendedor, é muito comum ouvir clichés que desvalorizam

as conquistas daqueles que sdao o motor de qualquer nacao, nos,

os empreendedores. Muitos podem até acreditar que existe um
atalho para o sucesso, uma bala de prata, uma receita pronta. A ma noticia é
que isso ndo existe. Empreender é uma atividade extremamente arriscada em
que vocé aposta — literalmente — a propria vida para gerar empregos e
entregar valor a sociedade. E claro que alguns empreendedores até
conseguem trilhar um caminho mais simples porque tiveram a sorte de nascer
em familias abastadas e/ou influentes ou porque se aproveitaram da ajuda de
um burocrata do Estado para facilitar o caminho. Esse, definitivamente, ndo é
meu caso.

Nas proximas paginas, vou lhe contar o caso de um garoto pobre que nasceu
na roca e cresceu em uma familia desfeita, mas que se tornou multimilionario
fazendo aquilo que mais ama: gerar empregos por meio da inovacao. Nao é
conto de fadas, é trabalho duro. Com este livro, quero que todos aqueles que
desejam empreender tenham acesso a um guia pratico de como criar uma
empresa e fazé-la escalar (aumentar os ganhos sem aumentar os gastos).
Depois de ter levado a Easy Taxi para 35 paises em quatro continentes, com
420 escritorios ao redor do mundo, acabei colecionando um conjunto de erros
e acertos que se transformou em um grande aprendizado. E é isso que vou

dividir com vocé a partir de agora.



Atengdo: se vocé busca um daqueles livros bonitinhos que dizem que para
empreender basta “seguir os seus sonhos”, é melhor parar de ler agora e
procurar algum blog de empreendedor de palco. Aqui, vamos falar a verdade
e mostrar o dia a dia real de quem construiu um dos maiores cases de
tecnologia do mundo. E posso garantir: ndo tem nada de bonitinho nesta
historia, ao contrario, tem muito trabalho, muito aprendizado e,
principalmente, muito risco.

A estrada que trilhei, antes de me tornar fundador da Easy Taxi e, agora, da
Singu, marketplace de servico de beleza e bem-estar que atende dezenas de
milhares de pessoas por més, foi cheia de obstaculos, curvas e pedras — 0s
quais foram muito importantes para que eu me tornasse o empreendedor que
sou hoje. E é assim que quero comecar a minha historia. Para que eu consiga
ajuda-lo a empreender, vocé precisa entender de onde eu vim — e perceber
que, embora seja um cliché, é possivel comecar de baixo e ter sucesso. Para
isso, (insira aqui sua frase de cliché motivacional favorita). Aha! Vocé
esperava que eu dissesse “nao existe caminho facil”. No entanto, vou lhe
dizer que ndo existe formula magica — sempre desconfie das férmulas
magicas. No mundo real, o que existe € um conjunto de aprendizados que vou
compartilhar com voceé e que aumentara substancialmente as suas chances de

obter o verdadeiro sucesso.



0 comeco

Nasci em Carangola, cidade mineira, hoje, com aproximadamente 32 mil
habitantes. Vim de uma familia bem humilde. Meu pai era policial militar e
minha mae, cabeleireira. No entanto, a minha vida era um inferno. Minhas
primeiras memorias remetem a uma casa com violéncia domeéstica,
autoritarismo paterno e infidelidade materna. Até que, um dia, tudo isso
acabou. Quando eu tinha uns 5 anos, minha mae abandonou a mim e a meu
pai. Ela subiu na boleia de um caminhdo e foi para o interior da Bahia
recomecar a vida. O meu pai, um cabo da policia militar e, portanto, muito
pobre, pediu que a minha avo me criasse. Ela aceitou. O patrao de minha avo,
que era empregada doméstica, me acolheu. E, assim, fui morar com o Jorge
Rocha. Cresci na casa dele, que era meu padrinho de batismo — embora eu
sempre 0 chamasse de v0 —, e ele se responsabilizou pela minha educagao.

O v0 era muito inteligente. Contador aposentado do Estado e veterano do
Exército (lutou pelo Brasil na Segunda Guerra Mundial), tinha um bom
capital acumulado e fazia negocios na cidade. Gragas a ele, consegui estudar
em um colégio catélico de Carangola, mas eu sofria bastante preconceito
porque nao era facil ser filho de pais separados em uma cidade muito
religiosa.

Entdo, cresci e enfrentei, aos poucos, as dificuldades. Embora meu avo
garantisse uma estabilidade financeira, nao consegui nada de graca — nada foi
facil na minha vida. Quando me tornei adolescente e queria comprar coisas,
meu avo me falava: “Vocé precisa construir o seu proprio caminho, o que
sera de vocé na minha auséncia, Tallis?”. Isso ficou na minha cabeca. Eu
entendi que precisava construir a minha propria sorte desde sempre, que nao
poderia contar com ajuda familiar, tampouco com heranca. Aquela frase me

mostrou que eu tinha pouco tempo para garantir aquela oportunidade que a



vida havia me dado: de ter o vd me ajudando em uma fase crucial da minha
vida.

Sempre soube que queria fazer algo grande, mas nao tinha certeza do que
seria. Por algum tempo, cheguei a sonhar em entrar para o Exército e ser
atirador de elite de um grupo especial — tanto que, entre muitas outras
peripécias, eu costumava roubar a arma do meu avo, as vezes, e me exibir
para meus amigos acertando garrafinhas de agua a distancia. Desde cedo,
sempre gostei muito de armas.

Ao mesmo tempo, eu gostava de politica e filosofia, e tinha vontade de me
tornar um lider, posicdo que sempre exerci em times de futebol, ou como
representante de turma, por exemplo. O empreendedorismo, que surgiu por
necessidade, conforme vou explicar nas proximas paginas, acabou
conectando todos esses meus anseios.

Aos 14 anos, porém, eu ndo sabia disso. Naquela época, o
empreendedorismo apareceu como solucao pratica para um problema real: eu
queria comprar uma bateria. Eu e alguns amigos tinhamos uma banda e,
embora estudassemos em um colégio de freiras, conseguimos que as irmas
liberassem um palco para que fizéssemos uma apresentacao no fim do ano.
Voce imagina uma banda tocando Nirvana em uma escola religiosa? Pois é.

Enfim, a banda estava com um problema. O cara que alugava a bateria para
0s nossos shows nos disse que uma das pecas do instrumento estava quebrada
e que ndo ia poder nos emprestar a ndo ser que pagassemos O conserto, mas
isso ia sair muito caro. Entdo, tivemos uma ideia: por que n0s mesmos nao
compramos uma bateria? Assim, comecamos a discutir como poderiamos
conseguir dinheiro. Foram varias ideias. Pensamos em entrar para a guarda
mirim — um emprego local remunerado e meio parecido com o Menor
Aprendiz de hoje —; pensamos também em vender picolés, em alugar o

carrinho de um dos vendedores e ficar com parte do lucro, mas teriamos de



vender sorvete o resto da vida para comprar a bateria... Ndo era esse o
caminho. Depois de muito conversar com meus amigos, fui para casa e

continuei pensando.



solucao inusitada

Estavamos no ano 2000 e eu ja era muito ligado na internet. Adorava ficar
on-line, mexendo em programas e hackeando computadores de amigos.
Lembro até hoje de uma reportagem da revista Veja sobre os milionarios do
Vale do Silicio e do boom da internet que me impressionou muito. A semente
da tecnologia ja estava plantada em mim. No entanto, naquele momento, s
pensava em como comprar a bateria.

Certo dia, eu me dei conta de que o Mercado Livre, que estava comecando
aqui no Brasil, podia ser uma op¢ao. Eu ndo tinha nada para anunciar no site,
mas tinha a sensacdo de que o pessoal de Carangola, que nao conhecia a
plataforma, iria se interessar por comprar produtos mais baratos. Naquela
época, todo mundo queria — como hoje — comprar celulares legais. Os mais
bacanas eram aqueles com camera, da Motorola. Entdo, veio o insight: e se
eu comecasse a intermediar as vendas dos celulares do Mercado Livre para o
pessoal da minha cidade? A estratégia era bem simples: eu tirava printscreen
da tela com a oferta do site, imprimia e saia a procura de compradores. Para
ter lucro, eu alterava o preco do celular para que custasse 25% mais caro do
que o da oferta on-line. Mesmo assim, o valor era bem mais baixo do que o
de um aparelho novo.

Entdo, comecava o meu périplo: batia de porta em porta na casa de pessoas
que eu sabia que tinham dinheiro para comprar celular. Quando fechava uma
venda, eu comprava o celular on-line e colocava o endereco do meu cliente
para a entrega. Comecei a ficar conhecido em Carangola como “o cara do
celular”. Segui o conselho do meu avo e pedia que as pessoas depositassem
antecipadamente em minha conta o valor do celular. Em pouco tempo, tinha

levantado o dinheiro para comprar a bateria da banda. Contudo, o mais



importante nao foi a grana, mas a sensacdo boa, a adrenalina de ter criado um
negocio proprio.

A venda de celulares continuou mesmo depois de ter conseguido o capital
para adquirir a bateria. Carangola, porém, estava ficando pequena demais
para o meu negdcio e eu comecei a viajar de onibus para outras cidades com
o objetivo de fechar vendas. Confesso que cheguei até a matar umas aulas da
escola para fazer isso. Fiquei uns dois ou trés anos nessa e esse periodo foi
crucial para a minha trajetoria, porque, naquela época, ainda adolescente,
comecei a desenvolver competéncias que, depois, foram importantissimas
para o meu crescimento como empreendedor. A mais ébvia foi a habilidade
de vender e negociar com os clientes — algo crucial para qualquer um que
quer ter o proprio negocio. Aprendi a vender meio na marra. Afinal, as
pessoas tinham muita desconfianca. Eu era um moleque vendendo a
promessa de um celular (ndo tinha o aparelho fisico nas maos) em uma época
em que 0 e-commerce engatinhava no Brasil.

O que me ajudou nessa fase foi o endosso do meu avo, figura conhecida e
respeitada na cidade e na regido. Se eu nao fosse o neto do Jorge, certamente
teria tido mais dificuldades. De qualquer maneira, tive de gastar muita labia
para convencer as pessoas a fechar compras. Foi essencial ter tido esse
aprendizado tao cedo, bater de porta em porta e tirar leite de pedra para
converter uma venda, porque, independentemente do negdcio em que quer
atuar, vocé tera de vender a sua. E sobre isso vamos discutir com
profundidade nos préximos capitulos.

O mais importante para a minha vida nesse momento, porém, nao foi
comecar a me tornar um bom vendedor, mas o aprendizado de que eu poderia
ganhar dinheiro ao aplicar uma ideia que, no inicio, pareceria meio maluca,
mas ninguém tinha pensado antes. Entdo, veio a certeza de que eu me tornaria

empreendedor e trabalharia com coisas que eram, a principio, impossiveis —



como a Easy Taxi, por exemplo, que fundei aos 24 anos. Essa historia vou
contar a vocé nas proximas paginas. Se nao fosse aquela bateria, ndo sei se
teria tido essa confianga sobre o caminho que queria trilhar tdo cedo. O rock

mudou a minha vida.



senso de responsabilidade

O empreendedorismo e a vontade de inovar ja corriam nas minhas veias.
Contudo, quando eu tinha 15 anos, algo direcionou os meus passos: eu me
tornei pai. Engravidei minha namorada a época, que estava com uns 18 anos,
e isso aumentou muito o meu senso de responsabilidade. Por mais que tivesse
suporte de meu avo, eu era pai e precisava fazer as coisas acontecerem para
sustentar a minha propria familia. Essa situacdo me deu um senso de dever
que meus amigos ndo tinham e eu me empenhei ainda mais nos estudos.
Estudei em Carangola até os 16 anos e, entdo, com o dinheiro que juntei da
venda de celulares, consegui me mudar para Juiz de Fora, cidade um pouco
maior e com mais estrutura educacional, para terminar a minha formacao do
Ensino Fundamental (antigo primeiro grau).

Eu levava os estudos a sério e, quando me formei no Ensino Médio, veio
aquela davida: o que vou fazer da vida? Eu ja tinha a sensacdao de que o meu
caminho estaria no empreendedorismo, mas era hora de escolher uma
faculdade e me decidi pela publicidade porque eu gostava muito de ler artigos
e livros relacionados a marketing. Entrei em uma faculdade em Muriaé (MG),
mas percebi que nao era bem aquilo que eu queria. Pesquisando, descobri que
a ESPM tinha um bom curso de marketing, que era do que eu realmente
gostava. Batalhei para entrar 1a e, com a ajuda do meu avd, mudei para o Rio
de Janeiro.

As coisas estavam dando certo, eu adorava o curso e, em 2006, surgiu uma
oportunidade importante: fazer um semestre da faculdade na Africa do Sul, o
que ajudaria a melhorar meu inglés. Fui um dos alunos selecionados e viajei.
Foi tudo muito legal e eu estava superfeliz, mas, um dia, recebi um
telefonema que mudou o rumo da minha vida. Meu av6 me ligou para dizer

que estava com problemas financeiros e nao ia mais conseguir me bancar.



Nao era uma questdo facil de resolver. Ele estava quebrado. Voltei logo para
o Brasil para ajustar as coisas. Eu ndo tinha condi¢des de pagar a faculdade, e
0 mais urgente, naquele momento, era conseguir dinheiro.

Com isso em mente, comecei a procurar estagio — o tipo de emprego que eu
poderia ter a época. Consegui uma vaga no Grupo Severiano Ribeiro,
empresa do setor de cinema que cuida do selo Kinoplex no Brasil, o que me
deu um pouco de alivio. No entanto, s6 a bolsa-auxilio ndo era suficiente.
Afinal, eu tinha uma filha para criar, uma faculdade para pagar e as despesas
com aluguel e minha casa. Foi um momento bem dificil. Tive de me virar
para arrumar dinheiro e fazia todo tipo de atividade que rendesse uma grana
extra; aceitava até distribuir flyer em frente de festas e estacionar carros em
restaurantes. Quaisquer 50 reais ja valiam. Eu ndo desistiria de meu objetivo
porque a grana estava curta. Queria me formar e fazer minha vida acontecer.

Era s6 correr atras.



espirito inovador

Preciso contar uma coisa para vocé. Ndao importa o momento de vida, todo
inovador é um pouco sem nocdao. Eu sempre fui sem nocdao. Um dos
momentos que me mostraram que nao ter muitos limites podia me levar para
longe aconteceu quando eu era estagiario de marketing no Grupo Severiano
Ribeiro. Estavamos em 2007 e o Twitter comecava no Brasil. As pessoas
ainda ndo usavam essa rede social, as marcas nao sabiam direito para que ela
servia e ninguém entendia muito bem como atuar de maneira construtiva por
ali.

Eu, no entanto, tinha a sensacao de que o Twitter era um 6timo local para
fazer marketing, afinal lia e acompanhava as novidades tecnol6gicas. Tentei,
entao, convencer meu gerente a criar um canal no Twitter para o grupo. Tive
a sorte de ele ser uma pessoa muito aberta, que sempre estimulava ideias e
me fazia participar de novos projetos da area. Contudo, mesmo com essa
postura, minha sugestao nao foi aceita.

A empresa, mais tradicional, era um pouco receosa em apostar em novos
canais e preferia continuar com as estratégias de marketing tradicionais,
como radio, jornal e televisdo. Eu ouvi o ndo do meu chefe, mas ndo aceitei.
Estavamos prestes a lancar um filme da Hannah Montana que, na época, era
uma febre entre as meninas. Entdo, vi a oportunidade de trabalhar algo do
grupo no Twitter, mesmo contra a orientacao geral.

Criei uma conta com o meu e-mail particular e lancei uma promocdo que
sortearia um ano de cinema gratis para um dos seguidores se, em cinco dias,
atingissemos a marca de 5 mil pessoas. Esse era um numero muito alto na
época e eu nunca acreditei que o alcancariamos. Entretanto, a cada dia, a
quantidade de seguidores aumentava, o que comecou a me dar calafrios... Eu

teria de contar para meu gerente que presenteariamos um seguidor com um



ano de cinema gratis porque havia criado um perfil da marca no Twitter —
para o que, como voce sabe, eu nao tinha autorizacao.

Embora eu seja sem nocao, tenho senso de responsabilidade. Entao, chamei
meu chefe e contei a histéria toda. Levei uma bronca daquelas. Ele disse que
estava muito decepcionado comigo, que eu poderia ser demitido por ter
tomado uma decisdao que ndo cabia a mim, mas que honraria a promessa que
eu havia feito.

Eu corri um risco muito sério, mas ndao s6 mantive meu emprego, COmo
provei para a empresa 0 meu ponto de vista: o Twitter € um 6timo canal para
marketing. Se eu ndo tivesse sido sem nocao em 2007, provavelmente, a
empresa demoraria a usar essa rede social e ndo teria tantos seguidores — para
vocé ter uma ideia, em 2017, ano em que escrevo este livro, o Kinoplex tem
quase 94 mil seguidores no Twitter.

Essa experiéncia no Grupo Severiano Ribeiro me marcou bastante, porque
foi um dos primeiros momentos em que tive de correr um grande risco em
prol de uma ideia de negocio que eu considerava importante. Foi o primeiro
momento, na minha vida adulta, em que tive de convencer as pessoas de que,
para inovar, é preciso romper barreiras — e que, muitas vezes, essas barreiras,
na verdade, existem apenas no modo como encaramos o mundo.

A partir dessa experiéncia, comecei a confiar ainda mais em mim mesmo e
percebi que ndo é porque os outros dizem que algo vai dar errado que isso
seja necessariamente ruim para vocé. Passei por isso em varios momentos da
minha carreira, tanto como empregado (em empresas como Unilever e
Ortobom), quanto como empreendedor (na E-Spartan, TechSamurai, Easy
Taxi e Singu) — histdrias que eu vou contar para vocé nas proximas paginas.

Meu objetivo neste livro é muito simples: mostrar que qualquer um pode
empreender. O meu exemplo confirma que essa frase, muito repetida por ai, é

verdadeira. Eu comecei por baixo, fiquei varias vezes sem grana, cometi



muitos erros, tive ideias que ninguém comprou de primeira e tive de me
superar varias e varias vezes. Toda essa experiéncia me ajuda a ter boas
ideias para compartilhar — e o mais legal é que este livro é fruto de uma
construcao coletiva.

Os proximos capitulos sao o resultado de discussdes que tive com meus
seguidores em webinars exibidos nos meses de fevereiro e marco de 2017, os
quais organizei para tentar entender quais sao suas ansiedades, suas vontades
e seus medos. Com isso, quero dizer que tudo o que escrevi aqui, ou quase
tudo, foi coletado com pessoas como vocé, que quer empreender, mas nao
sabe como. Portanto, se este livro ndo solucionar suas duvidas, queime cada
pagina. Usar este material para se aquecer provavelmente sera melhor do que

guardar um monte de palavras amontoadas em uma pilha de papel.

TESTE
PENSE NO FUTURO

Este exercicio é para voceé refletir sobre seus préximos passos.

1. Imagine vocé daqui a cinco anos. Onde vocé imagina estar ao final desse

periodo?

2. Liste os cinco resultados-chave que precisa atingir para alcancar esse
objetivo e coloque, ao lado de cada um deles, um deadline. Assim, vocé

vai se comprometer com a meta.

A.

B
C.
D




E.

3. Volte a esta pagina toda vez que atingir um resultado-chave e risque-o da

sua lista.




capitulo 2



COMO
TER UMA
IDEIA
VIAVEL



omecei 0 Capitulo 1 com uma verdade dura: empreender nao é

facil, principalmente no Brasil. Os empecilhos sdo gigantes: o

pais tem uma das maiores cargas tributarias do mundo (e

talvez a pior relacdao retorno x investimento), o Estado é
ineficiente e corrupto, pois beneficia apenas aqueles que investiram na
escalada ao poder de seus burocratas e, de quebra, ha uma demonizacao da
meritocracia, a qual esta enraizada em nossa cultura. Essas caracteristicas
tornam o ambiente de negocios muito dificil.

Depois de ter trabalhado em mais de 35 paises com a Easy Taxi, posso
afirmar que em nenhum lugar senti tanta dificuldade como aqui no Brasil.
Para entender como esse cenario € sério, basta analisar nossa posicao no
ranking da Heritage Foundation. A instituicao produz, ha vinte anos, um
indice de liberdade economica que avalia 186 nacOes em quesitos como
liberdade fiscal, corrupcdo, liberdade trabalhista e incentivo ao
empreendedorismo. Em 2016, o Brasil foi classificado para a posicdo 122,
atras de nacoes como Mali, Gambia, Nigéria e Honduras. Nosso status, de
acordo com a organizacdo, é mostly unfree, ou seja, estamos na lista das
nacoes com pouquissima liberdade economica.! Além disso, o cenario é ruim
até quando nos comparamos com a América Latina — o Chile, por exemplo,
esta em sexto lugar geral no ranking da Heritage.

Mesmo assim, com todos os ventos soprando na direcao contraria, tem
muito brasileiro como eu — e vocé — que quer empreender. Em 2015, de

acordo com um estudo do Global Entrepreneurship Monitor (GEM), a taxa de



empreendedorismo em nosso pais foi a maior em comparacao com os 14 anos
anteriores e chegou a 39,3%.2 O interessante é que os pesquisadores do GEM
descobriram que a maioria dos empreendedores — 56% — que abriram ou
estdo prestes a abrir um negocio o faz nao por necessidade de sobrevivéncia,
0 que seria totalmente compreensivel tendo em vista o momento de crise pelo
qual nossa economia passa, mas porque encontraram uma oportunidade. Isso
é bom. No entanto, muita gente encontra a oportunidade e nao consegue
colocar a ideia em pratica. E exatamente esse ponto que vou analisar nas

proximas paginas. Juntos, vamos entender como tornar uma ideia viavel.



alguém esta resolvendo esse problema?

Nas conversas que tenho com quem esta pensando em ter o proprio negocio,
uma das duvidas mais comuns € a seguinte: “Quero empreender, mas nao sei
por onde comecar”. O processo do empreendedorismo — e da inovacao no
empreendedorismo — € mais simples do que muita gente imagina.
Basicamente, o que é preciso para uma ideia viavel que permita a vocé abrir
uma empresa €, em primeiro lugar, pensar em um problema que ninguém
resolveu ainda.

Isso aconteceu algumas vezes ao longo da minha trajetoria — e nao s6 como
empreendedor. Quando eu ainda ndo tinha fundado a Easy Taxi, trabalhei em
algumas empresas. Uma delas foi a Ortobom, do ramo varejista de colchdes.
Em 2010, fui convidado para ajudar a companhia a estruturar a area de
marketing digital. Naquele momento eu queria me estabelecer
financeiramente e a proposta poderia me ajudar a agregar conhecimentos
importantes. Aceitei.

Entdo, comecei a pensar nos problemas que a area digital poderia resolver
no mercado de colchdes. Formulei uma hipoétese: sair de casa para comprar
colchao é meio chato. O pessoal jovem, como eu na €época, nao teria
paciéncia, nem tempo, para visitar um monte de lojas e escolher o colchao
ideal. Pensei, entdo, se ndao poderiamos criar um e-commerce de colchdes.
Resolveria o problema desse nicho de mercado que ndao tem paciéncia nem
tempo para fazer compras nas lojas fisicas.

Fiz, assim, a proposta para a diretoria. E 16gico que me chamaram de louco.
No entanto, argumentei que muitos jovens ndo querem sair para fazer
compras desse tipo e que estdo dispostos a arriscar comprando um colchao
em que nunca tocaram. Eu até entendia o receio deles e, para convence-los,

expliquei o conceito de long tail, ou cauda longa, em portugués, sobre o qual



tinha lido em uma reportagem da revista norte-americana Wired, assinada
pelo jornalista Chris Anderson,® e que depois se transformou no livro A
cauda longa.* E importante entender esse conceito, pois explica muito sobre
o mercado das start-ups que dao certo. Para entender a cauda longa, vamos

dar uma olhada no diagrama a seguir:°

O NOVO MARKETPLACE
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3
=
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CAUDA LONGA

Produtos

A imagem mostra que, embora exista uma cabeca em que se vende muito de
determinado produto, a cauda longa, em que se vende menos de mais

produtos, € infinita. Chris Anderson explica seu conceito assim:

A economia de varejo tradicional prega para que as lojas armazenem somente 0S
campeoes de vendas, porque o espaco da prateleira é caro. Mas os varejistas on-line (da
Amazon ao iTunes) podem armazenar praticamente tudo e o nimero de produtos de
nicho disponiveis ultrapassa em uma magnitude espantosa o numero dos campedes de
vendas. Esses milhdes de nichos disponiveis sdo a cauda longa, que tinha sido
largamente negligenciada até recentemente em favor da cabeca curta formada pelos
produtos mais vendidos.

Quando os consumidores podem fazer uma escolha infinita, a verdadeira forma da
demanda é revelada. E essa demanda é menos concentrada nos mais vendidos do que

pensavamos. As pessoas gravitam em direcdo a nichos porque eles satisfazem melhor



seus interesses mais especificos, e, em um aspecto de nossa vida ou de outro, todos

temos algum interesse especifico.®

Com esse raciocinio, consegui emplacar minha ideia do e-commerce da
Ortobom. Naquela época, porém, fazer um e-commerce era bem caro e
custaria, em média, uns 350 mil reais. Eles me deram uma verba trés vezes
menor que a necessaria e sO me deixaram construir o projeto porque eu
coloquei meu emprego a disposicdo se a coisa ndao desse certo. Com a ajuda
de um amigo, o Bernardo Bicalho, construi o site e resolvi um problema —
tanto que, até hoje, a Ortobom tem seu e-commerce, fundamental nas vendas.

Contei essa historia para mostrar que ideias viaveis e inovadoras aparecem
mesmo se estivermos empregados. Esses momentos sdao importantes para
quem quer se tornar empreendedor, pois vocé aprende a inovar sem correr
tanto risco ainda, afinal, tem o aparato de uma companhia por tras.

Nesse meio-tempo, na Ortobom, eu ja estava de novo inquieto, pensando
em empreender, em fazer alguma coisa minha. Parece que a minha vida é
uma bicicleta: se eu paro de pedalar, caio. Ja estava me cansando de trabalhar
para os outros — embora as tarefas na Ortobom fossem interessantes, 0 meu
salario fosse alto em comparacdo com o dos meus amigos e a diretoria
dissesse que eu tinha um futuro brilhante ali.

Foi quando surgiu a Startup Weekend, em junho de 2011, no Rio de
Janeiro, um dos primeiros eventos desse tipo que aconteceram no Brasil e do
qual participei. A competicdo aceleraria as ideias vencedoras. Num primeiro
momento, eu queria fazer um aplicativo que avisasse o usudrio de que o
onibus que ele esperava estava prestes a chegar ao ponto em que gostaria de
pega-lo. O app enviaria uma push notification ao usuario quando o 6nibus
estivesse proximo do ponto e ele poderia acompanhar o trajeto do veiculo em
tempo real. Parecia bacana, era um problema a ser resolvido, mas tinha um

porém. E que porém!



Eu me lembro, como se fosse hoje, do momento em que descobri o
problema: Dave McClure, um dos grandes especialistas em start-ups do
mundo, estava no evento e se aproximou da nossa mesa, que tinha umas nove
pessoas trabalhando na ideia. Ele nos perguntou o que estavamos fazendo e,
quando respondemos, jogou aquele balde de agua fria ao revelar que sabia
que o Google ja desenvolvia um projeto parecido. Se o Google estava
fazendo, ndo tinha jeito de batalhar nessa ideia — era tempo perdido. Isso
aconteceu na quinta-feira a noite, primeiro dia da Startup Weekend.

Era uma quinta-feira chuvosa, véspera de feriado. Eu queria voltar para
casa, entdo, fiz o que todas as pessoas no Brasil faziam naquela época quando
queriam um taxi e estava chovendo: liguei para uma cooperativa. Ouvi aquele
mesmo discurso de sempre: “De cinco a dez minutos o seu taxi estara na
porta, senhor”. Passou-se quase uma hora e nada de o taxi chegar. Decidi
retornar a ligacdao e, com uma educacao digna de uma princesa inglesa, ouvi
da atendente que estava chovendo e que, consequentemente, ndao havia mais
previsdo. Decidi ir para a rua e procurar algum taxi debaixo da chuva mesmo.
Plantado na calcada e rezando para um carro passar, veio o estalo: e se o
aplicativo fosse para encontrar taxis e ndo O6nibus? Como eu, naquele
momento, muitas pessoas ficavam desesperadas atras de um taxi que nunca
aparecia. Um aplicativo facilitaria a vida desses consumidores. E ninguém
mais precisaria andar na chuva a caca de um carro, tampouco contar com a
boa vontade de uma cooperativa de taxis. BINGO!

Nado consegui um taxi naquela noite. Peguei uma van e fui para casa
trabalhar na ideia. Fiquei surpreso quando notei que ninguém estava
trabalhando em um projeto semelhante — e olha que eu procurei em trés
linguas: inglées, espanhol e portugues.

Naquele momento cheguei até a pensar: “Sera que esse negocio € tao ruim

e, por isso, ninguém quer fazé-lo?”. Essa é uma inseguranca normal quando



estamos num brainstorming, mas nao me deixei abalar. Tempos depois,
descobri que existia um pessoal em Israel e outro na Alemanha trabalhando
em algo parecido. No entanto, o mercado 020, on-line para off-line, no qual
a Easy Taxi atua, havia surgido, como um todo, em 2010/2011, tornando-nos
os precursores do que hoje é um dos mercados mais quentes do mundo.

No caso da Singu, a ideia surgiu quase sem querer. Em uma sexta-feira,
minha namorada me mandou uma foto das unhas dela, que nao estavam bem-
feitas, lamentando que a manicure que prestava servicos no escritorio onde
trabalhava ndo poderia comparecer naquele dia. Entdo, tive o insight de
negocio. Percebi que havia um mercado enorme de prestadores de servicos de
beleza que atendem nas casas ou nos escritorios, mas que ainda nao existia
um modo de unificar todos eles e conecta-los com os clientes. Notei também
que eu poderia criar um “delivery” da beleza por meio de um aplicativo. Ja
havia feito isso com a Easy Taxi e tinha dado muito certo. Agora, eu so

precisava analisar se essa ideia parava de pé.



a ideia se sustenta?

Ter uma solucdo para um problema que ainda ndo foi resolvido é o primeiro
ponto para empreender. No entanto, nao adianta ter uma ideia milagrosa se
ela ndo parar em pé. Por isso, mais importante do que ter um insight que
parece genial é conseguir valida-lo rapidamente para coloca-lo em pratica.
Muitas vezes, é claro, vocé vai ter de bancar a ideia e ir contra todo mundo
que diz que a coisa nao vai virar — como eu fiz, com a Easy Taxi. Contudo,
existe uma linha muito ténue entre o delirio e a genialidade. Nao ha mae que
acredite que o filho é feio e essa mesma regra geralmente se aplica ao mundo
das ideias.

Vejo pessoas extremamente apegadas as proprias ideias, mas que nao
conseguem lidar com as criticas e sempre levam os feedbacks para o lado
pessoal. Como dizia o meu falecido avd, “Ideia vale 10 centavos a bacia”.
Por isso, ndo tenha medo de compartilhar o que imaginou porque acredita que
alguém pode roubar o seu insight. Ideia nao tem dono! No geral, as pessoas
tém mais o que fazer do que roubar ideias alheias — é muito dificil que
alguém pare o que esta fazendo s6 para colocar em pratica a ideia de outra
pessoa. Entdo, compartilhe! Quanto mais falar sobre o que deseja construir,
mais feedbacks vai receber — e esse € um 6Otimo ponto de partida para
racionalizar em cima da sua ideia.

Contudo, é bom ficar alerta porque as chances de receber criticas sao
enormes. As ideias, principalmente as disruptivas, tendem a ser
extremamente criticadas. Por isso, s vale bancar se tiver confianca nos
pontos que fundamentam seu insight. E é exatamente isso que vou mostrar
agora. Vocé vai aprender, nas proximas paginas, o caminho das pedras para

validar e fundamentar sua ideia — esse passo a passo vai ajudar a diminuir as



chances do fracasso na execucdo e a possibilidade de vocé ter se iludido com

uma ideia que é, na verdade, inviavel.



dimensione o seu mercado

Eu cometi o erro de ndao dimensionar o mercado em que queria atuar quando
fundei uma de minhas primeiras empresas, a E-Spartan, logo depois de pedir
demissdao do meu estagio no Grupo Severiano Ribeiro. Lembra que eu tinha
aberto uma conta no Twitter a revelia dos meus chefes e conseguido varios
seguidores para a empresa? Pois bem. Esse sucesso relativo me fez imaginar
que o mercado brasileiro estava pronto para uma companhia de gamificacao
em midias sociais, cujo objetivo era gerenciar promocoes on-line para
diversas empresas.

Para tocar o negécio, tive de largar a faculdade no segundo ano e me
dedicar totalmente a empresa. Inexperiente, acreditei apenas no meu feeling,
que me dizia que aquele nicho ia estourar em pouco tempo, e nao fiz uma
pesquisa prévia para analisar se a minha expectativa condizia com a realidade
do setor em que eu queria atuar.

A verdade, nesse caso, € que, no embate entre expectativa e realidade, a
realidade venceu. Eu fali. Nao havia mercado grande o bastante para o meu
produto e a empresa conseguiu apenas dois clientes em seus oito meses de
existéncia. Perdi dinheiro e me estressei muito, mas o que mais tirei dessa
histéria foi aprendizado — entendi que nao da para empreender apenas com
base no feeling e que acertar no timing é essencial para que as coisas
funcionem; com toda certeza, timing € tao importante quanto o modelo de
negacio, se nao for o mais importante.

Mais do que isso, aprendi que € possivel avaliar se a sua percepcao de
timing esta correta ou incorreta. Tudo de que vocé precisa sdo dados. Depois
do meu fracasso com a E-Spartan, tornei-me um obcecado por dados, tabelas,
estatisticas, graficos, relatorios... Entendi que uma decisdo embasada nos

fatos é crucial para os negocios.



Por isso, dedique-se um pouco a entender o mercado em que vocé quer
atuar e va atras de informacOes. Um site que me ajuda muito nesse processo é
o Statista (statista.com), que reune milhares de pesquisas e analises sobre
diversos mercados. Ali vocé encontra desde graficos sobre as vendas de ténis
dos astros do basquete da NBA nos Estados Unidos, até quais sdo os maiores
mercados de e-commerce B2C do mundo. Muitos dos relatérios sdo gratuitos
e ajudam a dimensionar aquilo no qual vocé esta pensando em se meter.

Costumo dizer que s6 vale a pena empreender em tech quando vocé tem
uma ideia grande o bastante para isso. O que eu quero dizer com “grande o
bastante”? Que a sua ideia deve ter o potencial de girar pelo menos 2 bilhdes
de dolares ao ano no mercado local. Se existe esse potencial, ¢ um mercado
grande o bastante para vocé se arriscar. Entenda que esse é um valor
arbitrario — é uma férmula que eu uso, mas ndo uma regra.

O mercado de transportes, por exemplo, na época em que eu estava
validando a ideia da Easy Taxi, gerava em torno de 5 bilhoes de dolares ao
ano. Existia um potencial enorme para atuar e grande suficiente para me
aventurar. Usei esse mesmo raciocinio quando estava desenhando a Singu e
pesquisei muito sobre o mercado da beleza. No Brasil, esse setor movimenta
100 bilhdes de reais. Quando colocamos a lupa especificamente sobre o
mercado de servicos de beleza, que é o core (foco) da Singu, vemos que a
movimentacdo é de 46 bilhdes de reais — ou seja, existe um potencial
extraordinario que me deixou mais convicto de que criar um produto
inovador para esse nicho poderia ser algo interessante.

Outro ponto importante é conversar com stakeholders e clientes em
potencial para entender se a dor que vocé quer resolver é realmente a dor que
eles tém. Para fazer isso, vocé tem varias ferramentas. A mais basica é o olho
no olho, a conversa pessoal. Contudo, da para ampliar o seu leque de

dialogos aplicando pesquisas. O site SurveyMonkey ajuda a formular



pesquisas on-line de maneira simples e rapida e é 6timo para prospectar mais
informacOes com seus futuros consumidores e, por que nao, investidores.
Com esses dados colhidos no mercado, vocé vai conseguir desenvolver,
com mais conviccao e foco, o produto que quer vender. Por isso, ndo se iluda:
uma ideia s6 é boa quando esta condizente com a realidade do setor em que

voce deseja atuar. Uma ideia sem validacao ndo serve para nada.



crie o0 seu canvas

Depois de colher tantos dados, o que vocé precisa fazer é organiza-los. De
nada adianta ter uma pesquisa completa e detalhada se vocé ndao souber o que
fazer com o material que pesquisou. Hoje, um dos modos mais eficientes de
colocar as ideias no papel é o canvas. O conceito foi criado por Alexander
Cowan, empreendedor e atual diretor da Synapse Partners, companhia que
ajuda organizacoes listadas na revista Fortune 500 a inovar.

O canvas nada mais é do que um diagrama dividido em nove partes que
ajuda o empreendedor a visualizar a empresa que quer criar como um todo. A
vantagem em relacdo ao business plan tradicional é que o canvas é mais
enxuto e mostra, de uma sO vez, tudo aquilo em que vocé precisa prestar
atencdo ao criar a sua empresa, focando mais em pontos qualitativos do que
quantitativos. Afinal, prever a receita de um negocio nascente para daqui a
cinco anos nao difere em nada de uma aposta em cavalos, por isso nao vale a
pena criar business plans complexos para negocios nascentes.

A estrutura de uma empresa muda o tempo inteiro, portanto, suas premissas
jamais serdo as mesmas nas semanas seguintes. Como é um diagrama de
pagina unica, ao bater o olho, vocé e o seu time, ou o seu socio, enxergam o
que devem fazer se quiserem colocar o empreendimento de pé. Outra
vantagem é que as ideias podem mudar com facilidade — é muito mais
simples trocar um post-it® do que reformular um modelo de neg6cio e alterar
todas as premissas pregressas do business plan.

Para vocé entender o que € o canvas, veja a imagem a seguir:



PARCEIROS- ATIVIDADES- PROPOSTA RELACIONAMENTO SEGMENTOS
-CHAVE -CHAVE DE VALOR COM OS CLIENTES DE CLIENTES
RECURSOS- CANAIS
-CHAVE
ESTRUTURA DE CUSTOS FONTES DE RECEITA

Em cada um desses espacos, vocé tem de responder as seguintes perguntas,

segundo Cowan:

1.

SEGMENTOS DE CLIENTES - Quem sdo seus targets? Quem tem o

problema que vocé pretende resolver?

. PROPOSTA DE VALOR - Qual é o problema que vocé propoe resolver?

Como vocé pretende resolvé-lo?

. CANAIS - Como vocé pretende entregar sua solucao aos seus clientes?

Quais serao os meios utilizados?

. RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES - Como vocé vai interagir com

o consumidor durante a sua jornada?

. FONTES DE RECEITA - Como vocé pretende monetizar o negdcio?

Quanto voce cobraria para entregar essa solucao?

. ATIVIDADES-CHAVE - Quais sdo as atividades cruciais que vocé e seu

time precisam performar para entregar sua proposta de valor?

. RECURSOS-CHAVE - Quais sdo 0S recursos cruciais para entregar sua

proposta de valor?

. PARCEIROS-CHAVE - Quem sdo 0s parceiros importantes para entregar

sua proposta de valor?
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necessarias para entregar sua proposta de valor?

Para ficar mais claro, quero mostrar a vocé um dos primeiros canvas da

Easy Taxi:

CANVAS DE MODELOS DE NEGOCIOS

ESTRUTURA DE CUSTOS - Quais sdo suas principais linhas de custos

PARCEIROS-CHAVE ATIVIDADES-CHAVE PROPOSTA DE VALOR RELACIONAMENTO SEGMENTOS
COM OS CLIENTES DE CLIENTES
Prefeituras Captar usuarios Conseguir taxi certo i 5 :
= com 1 clique, permitir Redes Sociais Usudrios de taxi_
Postos de GNV Captar taxistas acompanhamento em . . com smartphone ativo
- tempo real e Email Marketing (com internet)
Estabelecimentos pagamento mobile z
Imprensa iEstas
= EEXiShare Site Taxista ndo
Sistema de cooperado
pagamento digital estabelecimentos Telefone P
EmaS Pontos de taxi
i . Eventos
di:::t:lw:idnede ‘Feghar parteNas com Empresas de taxi
créditos pré-pagos Qrgaos governamentais Conectar bons
P g abons Empresas
Fabricante de RECURSOS-CHAVE taxistas com CANAIS =
Celulares com GPS orientagao Google Play
Operadora de
celular Glanosdeidadosia0 Direcionar clientes Appstore
Taxistas aptos a estabelecimentos site
Orgaos comerciais
governamentais Usudrio Bancas de jornais
Equipe de Tl Postos GNV
Equi erci Eventos corporativos
ESTRUTURA DE CUSTOS FONTES DE RECEITA
Mich E. COMERCIAIS
Aatisios L . ;
quisicao de usuarios e taxistas AD=RS?
Servidor Operacional Hardware CLIENTE TAXISTA
Amazon Pla;:t‘:iids?:“ Atendentes Celular, kit corrida paga com Mensalidade PPJZXEST.; 0
Ec2 24x7 e pessoal  veicular e chip cartao =R$ 2 RS 30 *

Veja que, no Canvas da Easy Taxi, temos diversas hipoteses que foram
invalidadas ao longo do processo. Eu achava, por exemplo, que empresas de
taxis seriam um cliente em potencial para a companhia, uma vez que essas
organizacoes sofriam bastante com a inadimpléncia dos taxistas. Tendo em
vista que nos éramos uma fonte de renda extra para esse taxista e
capturariamos o valor que ele teria a receber, poderiamos repassar o valor
corrigido com o que ele devia as empresas, acabando, assim, com o problema
de inadimpléncia no setor.

No entanto, essa hipotese foi invalidada. E é exatamente para isso que o
canvas serve: coloque ali o maior numero de hipoteses e execute um processo

meticuloso de validacdo de cada um dos post-its que fazem parte do seu



painel. Esse processo de descoberta nao sé vai ajudar a achar um modelo de
negocio (que é o objetivo de toda start-up), como vai trazer insights valiosos
para a construcao do seu produto.

Para resumir o conteido deste capitulo, o ensinamento é o seguinte: uma
ideia ruim executada por um bom time eventualmente se transformara em
uma boa ideia, ja que uma equipe excelente executara os processos descritos
nas paginas anteriores. Agora, uma boa ideia nas maos de um time mediocre
provavelmente ndo passara de uma boa ideia.

Por isso, ndo se prenda a ideias. Duvide de tudo sempre. Lembre-se de que
todas as certezas na vida ndao passam de hipoOteses até que se tornem fatos
(verificados). Se vocé tratar seu negocio dessa maneira, provavelmente estara
a frente de 95% dos profissionais que desejam se tornar empreendedores.

Nas proximas paginas, vocé vai aprender a transformar sua ideia em um
produto finalizado. E importante, porém, terminar este capitulo com a
obsessdo de testar, testar e testar mais uma vez a ideia que teve. Quem nao

faz isso se frustra — como eu me frustrei 14 atras.

SITES QUE AJUDAM NA VALIDACAO DE IDEIAS

Statista.com: estatisticas gratuitas e pagas sobre diferentes nichos de mercado ao
redor do mundo.

SurveyMonkey.com: criacdo gratuita de pesquisas on-line em diversos formatos.

Transformar uma ideia em negocio nao € sorte, € um processo cientifico de
validacao de hipoteses. E para que as coisas deem realmente certo, vocé tem
de agir meticulosamente, coletando e analisando dados, e tirando conclusoes
para validar ou ndao aquele conjunto de hipdteses. Uma vez invalidada, é
preciso partir para outra hipétese e testa-la meticulosamente mais uma vez,

até achar o caminho certo.
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Insistir numa ideia em que muitos nao acreditam é persisténcia ou

teimosia?

* As perguntas foram respondidas em webinars que ajudaram a construir este livro.
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TIPOS DE IDEIAS QUE PODEM GERAR START-UPS

De acordo com o livro Small Business Management,” de Justin G. Longenecker, J.
William Petty, Leslie E. Palich e Francis Hoy, existem trés tipos de raciocinio que
costumam se transformar em start-ups:

TIPO A TIPOB TIPOC
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capitulo 3



COMO
TRANSFORMAR
SUA IDEIA

EM PRODUTO



xiste um limbo de boas ideias que € alimentado todos os dias.
Explico: toda vez que alguém tem uma ideia e ndo a executa,
esse insight vai para um limbo e fica la até que um
empreendedor a resgate e a transforme em um negdcio viavel.
Por isso que essa fase, a de transformar uma ideia em produto e,
posteriormente, em um negocio, é tdo delicada. Muita gente falha nesse
momento, 0 dque acaba se transformando no vale da morte do
empreendedorismo. E os fracassos acontecem, na maioria das vezes, por
simples falta de orientacdo. Por isso, agora vou mostrar a vocé o caminho que
tracei para passar intacto por esse vale da morte. Nas proximas paginas, vocé
vera um guia com praticas vendedoras para lutar contra o lado sombrio do

empreendedorismo.



crie o seu MVP

Se vocé ainda ndo sabe o que a sigla MVP significa, é importante que se
familiarize com ela. Esse termo em inglés muito usado no mercado das start-
ups significa minimum viable product (ou “produto minimo viavel”, em
portugués). Tome cuidado para ndo entender que o MVP é uma versao
inacabada do seu produto. Na verdade, ele é um protétipo do seu negocio que
entrega o core do seu valor para o cliente.

Por isso, 0 MVP deve ser construido da maneira mais simples e rapida e
deve demandar o menor investimento possivel. Seu objetivo € validar se a sua
solucdo é viavel ou nao. Essa estratégia € usada por empreendedores que
acreditam no modelo lean start-up, desenvolvido por Eric Ries no livro A
start-up enxuta (Editora Leya). Ele prega que quanto mais enxuto e
econdmico um empreendimento (principalmente no comeco), melhor, pois
ndo havera desperdicio de tempo, dinheiro e esforcos pessoais. Ries, um dos
maiores especialistas do mundo em start-ups, define o MVP da seguinte

maneira:

Um componente central da metodologia lean start-up é o triénio construa-meca-
aprenda, que se desenvolve em looping constante. O primeiro passo € descobrir o
problema que precisa ser resolvido e, em seguida, desenvolver um produto minimo
viavel (MVP) para iniciar o processo de aprendizagem o mais rapidamente possivel.
Uma vez que o MVP é estabelecido, a start-up pode ir afinando os processos. Isso
envolve calculos e aprendizado constantes que devem ser embasados por métricas que

demonstrem causa e efeito.?

Para explicar melhor, veja a imagem a seguir, que é a representacao do
MVP de um carro.

COMO CONSTRUIR UM MPV?



ERRADO

® ® @
5 GD f-\%

1 2 3 4

© O ©® 6
_J%M%

1 2 3 4 5

Imagine que vocé queira fazer um carro. Na sua cabeca, o modo correto de
construi-lo é o mostrado na primeira linha da figura: uma roda; duas rodas;
uma carcaga e o carro esta pronto. No entanto, esse ndo é o jeito certo de
chegar ao produto final. Vocé chegou a esse resultado com base no que
acredita que seria bom o bastante — e ndo com base no que as pessoas querem
e estdo dispostas a pagar, que é o que o processo do MVP leva em conta.

Para comecar, em vez de pensar no produto final em si, pense em qual é o
valor entregue por aquele produto que quer oferecer. Pensemos no exemplo
do carro. O que ele é? E um objeto de mobilidade, que leva as pessoas de um
ponto A para um ponto B. Qual é, entdo, o objeto mais simples, com o
propésito de mobilidade, que eu posso entregar para as pessoas? E um skate —
algo extremamente simples, mas que entrega aquilo que vocé propos.

O que vocé precisa fazer, entdo, é lancar o seu produto, o seu skate, ao

mercado para receber o feedback necessario e fazer os ajustes. Quando soltar



o seu skate para testes, vera, no seu circulo dourado, formado pelos primeiros
usuarios do seu produto, o que funciona e o que deve ser melhorado. Essas
pessoas, que comentarao sua proposta em primeira mdo, sao as early
adopters, que gostam de usar um produto pela primeira vez e contar para 0s
amigos que descobriram uma novidade interessante. Sdo elas que costumam
ajudar a validar o MVP. O interessante é que esse pessoal ja forma uma
parcela importante do mercado consumidor.

Uma pesquisa feita pelo instituto Pew Research, com 2.840 norte-
americanos, por exemplo, mostrou que 28% deles preferem ser early
adopters de novas tecnologias — percentual que chega a 31% na faixa de 30 a
49 anos.!0 Se esses early adopters avaliassem o skate, € bem possivel que
tivessem criticas, as quais levariam a melhoria do produto. Algumas delas
seriam, provavelmente, que o skate demanda certas habilidades que nem
todos conseguem desenvolver, exige esforco fisico e, ainda, ndo é totalmente
seguro.

Com base no feedback, vocé poderia pensar: qual é o problema que, se
resolvido, ajudaria a atrair mais pessoas em um primeiro momento? A
prioridade pode ser o equilibrio — porque aumenta as chances de que pessoas
sem habilidade para o skate usem o produto. A solucdo, entdo, seria colocar
um guidao e fazer do skate um patinete.

Essa melhoria geraria novos feedbacks que, consequentemente, apontariam
para uma nova melhoria, a qual pode ser, por exemplo, o conforto. Vocé,
entdo, acrescentaria duas rodas, colocaria um selim e transformaria o patinete
em bicicleta.

Um grupo amaria a inovagdo, mas outro ainda pediria melhorias. O segundo
grupo poderia reclamar do esforco que demanda pedalar uma bicicleta. A

solucdo seria, entao, colocar um motor — e ai voceé teria criado uma moto.



Novamente, um grupo gostaria da novidade, mas outro ainda diria que
existe um problema de seguranca, porque o corpo do motorista fica muito
exposto. Com base nesse dado, vocé desenvolveria a carroceria, cobriria a
moto e teria um carro. O automével € o resultado da melhoria dos principais

pontos de atencdo apontados pelos seus usuarios durante o MVP.



construcao continua

O exemplo do skate deixa claro outro ponto importante durante o processo de
MVP: para testar a eficiéncia e o alcance de sua ideia, seu produto nao
precisa estar 100% pronto, nem ser visualmente atraente, mas deve funcionar.
Muita gente demora demais para lancar o MVP porque esta com vergonha da
aparéncia do produto e quer caprichar no visual. No entanto, é um erro. Se
voceé lapidar muito, perdera tempo.

Hoje, as pessoas estdao dispostas a experimentar mais e a usar produtos que
ainda nao estdo totalmente finalizados; entdo, ndao tenha medo. Solte um
produto feio, se for preciso, mas com as principais funcionalidades que
entreguem o core do seu valor ao seu cliente. Uma frase me ajuda bastante
nesse momento: “feito é melhor do que perfeito”. Esse mantra tem guiado
toda a minha vida e me ajudado muito a cumprir meus desafios.

Grande parte dos empreendedores demora demais para lancar o MVP e tém
de desistir do negocio. Um erro que muitos cometem € pegar uma empresa de
software para construir o produto e, como um terceirizado nao tem o
comprometimento necessario para dar o sangue pelo produto, tampouco
interesse em participar do processo de descoberta, 0 negocio nunca vai para a
rua ou vai tarde demais.

Por isso, é importante lancar rapido — e ter, do seu lado, um cara que
entenda de tecnologia. Vou falar mais sobre a construcdao de times nos
capitulos adiante, mas a licdo que vocé precisa tirar do MVP é que, quanto
antes seu projeto estiver na rua, melhor — desde que, é claro, vocé entregue
algum valor para resolver uma dor legitima. E lembre-se de ndao querer
abracar o mundo com suas pernas: vocé constroi seu produto para um

pequeno grupo de pessoas, mas esse pequeno grupo de pessoas precisa amar



esse produto e ser grande apoiador dessa causa; € assim que vocé vai atingir
outro grupo de pessoas e, consequentemente, aumentar o seu alcance.

O skate esta longe de ser um carro, mas leva vocé do ponto A para o ponto
B, ou seja, resolve a questdo a que vocé se propds. Melhor lancar logo e
alterar seu negocio de acordo com os feedbacks. Nao existe planejamento que
se mantenha intacto apos o primeiro contato com a realidade.

Com a Easy Taxi eu segui esse raciocinio. Como eu nado sabia programar,
fiz um blog no qual o usuario tinha de preencher seu nome, e-mail, endereco
e telefone e clicar no botao “pedir taxi”. Contudo, esse botdo ndo se
conectava ainda diretamente com os taxistas — eu nao tinha essa tecnologia
desenvolvida na época. Era apenas um botdao de “enviar e-mail” que eu tinha
camuflado. Os pedidos caiam no meu e-mail pessoal. Eu, entdo, jogava o
endereco da pessoa no Google Maps para ver quais eram 0s pontos de taxi
préximos, telefonava para um deles, combinava a corrida com o taxista e
ligava para o cliente informando qual seria o veiculo que o atenderia. Era
tudo manual, mas funcionava para testar a minha hip6tese de que as pessoas
estariam dispostas a usar um site ou aplicativo para encontrar um taxi
proximo e nao ter de esperar na rua ou depender do atendimento de uma
radiotaxi.

Foram dois meses de validacdo do MVP até eu sentir que estava pronto para
lancar o produto. Hoje, existem outras tecnologias para lancar um MVP. Tem
muita gente fazendo isso via WhatsApp, Instagram ou Facebook. O
importante é encontrar o meio mais simples, eficaz e barato para vocé fazer
os testes — e ndo pare de colher dados. E isso que vai ajuda-lo a entender o
que funciona e o que nao funciona, e a ajustar seu produto para, entdo, lancar

sua primeira versao no mercado.



cobrar ou nao cobrar?

Uma das questdes mais polémicas quando falamos de MVP é se devemos
cobrar pelo servico/produto que estamos lancando ou ndo. Aqui, de novo,
vou ter de ser muito honesto com vocé. A resposta é: depende — e isso ndo é
ficar em cima do muro. Essa decisdao vai depender do que vocé esta
desenvolvendo e do que é mais importante para 0 que vocé quer vender.
Alguns produtos/servicos, por exemplo, dependem mais da criagao de uma
massa de usudarios para decolar e conseguir um investimento do que do
pagamento de cada usuario pelo seu uso. Esse foi o caso do Facebook.

O importante em um MVP é observar como 0s seus usudrios se comportam,
0 que realmente gera valor e o que é uma bola fora. Antes de pensar em
cobrar, avalie o que vocé quer com o seu produto e de onde vira o dinheiro.
Quando for definir um preco para o seu produto, faca testes primeiro. E
importante definir trés precos diferentes e avaliar como foi o processo de
compra. Para isso, faca um célculo simples: divida o nimero de pessoas que
acessou seu produto com os precos X, Y e Z pelo numero de pessoas que
fechou uma compra — ou que estaria disposta a fechar uma compra. A

variavel que gerar o melhor resultado tende a ser seu preco correto.



foco nos nichos e nos feedbacks

Essas etapas fazem parte do processo de validacdo da hipotese de que o seu
produto/servico vai resolver o problema de determinadas pessoas. O
importante, quando vocé estiver passando por essas etapas, € nao se perder
querendo abracar o mundo e ndo cair na ilusdao de que é possivel agradar a
todas as pessoas com a sua ideia. A sua solucdo deve ser direcionada para um
nicho especifico de mercado consumidor — é muito mais eficiente atender
muito bem a um grupo delimitado de pessoas do que atender mais ou menos
um monte de gente.

Para fazer isso, entenda a fundo o problema de seus clientes e teste
incansavelmente a sua solucdo para que o produto ou o servico se desenvolva
da melhor maneira possivel e, assim, comece a atingir mais pessoas
naturalmente.

Quando eu estava no inicio da Easy Taxi, testei o aplicativo
incansavelmente. Hoje é muito comum ter um sistema que faca o tracking da
localizacdo dos usuarios via celular. No entanto, 1a em 2011, essa tecnologia
praticamente ndo existia e tinhamos de aprender como desenvolvé-la de
maneira que o cliente encontrasse o taxista mais proximo e conseguisse
rastrea-lo para verificar o tempo que o motorista levaria para chegar ao local
desejado. Precisavamos descobrir o que fazer. Entdo, eu e meu sécio
rodavamos a cidade usando uma dessas bicicletas de aluguel gratuito para
testar a tecnologia que estavamos criando. Tinhamos de usar a bike porque eu
havia vendido meu carro para financiar o inicio da companhia. Eu rodava
pela zona sul do Rio de Janeiro debaixo daquele sol gostoso para verificar se
o app estava mandando posicdo para a API no tempo e na frequéncia certos,
entre outras coisas... Eu, na bicicleta, simulava o motorista de taxi. Meu

socio, na calgada, simulava o cliente e verificava a API.



Essa foi uma parte muito importante dos testes da Easy Taxi porque nds nos
envolvemos na rotina dos taxistas, que percorreriam varios quilometros por
dia. Paralelamente, estavamos, também, colhendo feedbacks de nossos early
users por meio de uma metodologia que eu considero muito eficiente: o NPS,
sigla para net promoter score.

A ferramenta foi criada em 2003 pela Bain & Company, consultoria de
negdcios norte-americana que avalia qudo satisfeitos ou insatisfeitos os
clientes estdo com os produtos ou servicos de determinada empresa. A
metodologia tem duas etapas. A primeira é quantitativa, que pergunta aos
clientes, de 0 a 10, qudo dispostos estariam para recomendar essa solucao a
outras pessoas. A segunda delas é uma adaptacao que criei.

As avaliagOes determinam trés grupos de clientes: promotores, aqueles que
deram 9 ou 10 para a companhia e sao os defensores naturais da empresa;
neutros, aqueles que deram 7 ou 8 e ndo ajudam nem atrapalham a marca; e
detratores, aqueles que deram uma nota entre 0 e 6 e, por ndao terem tido
uma boa experiéncia com a organizacdao avaliada, falam mal da companhia
por ai. A segunda etapa € a qualitativa, em que os clientes devem responder a
seguinte pergunta: “O que podemos fazer para merecer um 10?”.

Dai surgem insights muito interessantes e um feedback sincero, tanto do
lado de quem ama a marca, quanto do lado de quem a odeia. Aplicar essa
pesquisa constantemente, de acordo com o desenvolvimento do seu produto
ou servico, € essencial para construir algo de qualidade e que vai agradar
aquele nicho de mercado que vocé quer atingir. Para isso, ha um software
brasileiro muito bom, o Tracksale, que eu e empresas importantes como Itau-
Unibanco e Magazine Luiza usamos. O Tracksale monitora a satisfacdo dos
clientes em tempo real e gera relatérios que vao ajuda-lo a colher e analisar

dados, que sao a base do desenvolvimento sustentavel do seu negdcio.



preste atencao no product market fit

Todos os dados que apresentei a vocé ao longo deste capitulo construiram,
juntos, um conceito muito importante e que deve ser olhado com lupa pelos
empreendedores que querem que suas start-ups se tornem bem-sucedidas: o
product market fit (PMF) ou “produto ajustado ao mercado”, em uma
traducao livre.

Ha varias definicbes desse conceito e uma das mais simples e praticas é a de
Marc Andreessen, presidente da Opsware e coautor do Mosaic, 0 primeiro
navegador www da internet. Ele diz que “um product market fit significa
estar em um bom mercado com um produto que consegue satisfazer aquele
mercado”.!! Por isso € tdo importante coletar dados e ouvir seu consumidor:
sO assim descobrira se a sua solucdo esta alinhada com o mercado que vocé
quer atender e vai entender o que é necessario adaptar em seu negocio para
que ele decole. E facil notar quando o seu PMF estd indo bem ou mal.

Andreessen diz que:

Vocé sempre consegue sentir quando o product market fit nao esta acontecendo. Os
consumidores ndao veem valor em seu produto, ndo ha um bom boca a boca do seu
produto, o uso ndo estd aumentando rapidamente, as resenhas que saem na imprensa
sdo do tipo “blah”, o ciclo de vendas leva muito tempo e varios acordos ndo se
concretizam.

E vocé sempre consegue sentir quando o product market fit estd acontecendo. Os
consumidores estdo comprando o produto tdo rapido quanto vocé consegue fabrica-lo —
ou o0 uso esta crescendo tdo rapido, que vocé pode adicionar mais servidores. A conta-
corrente da sua empresa esta ficando parruda com o dinheiro dos clientes. Vocé precisa
contratar rapidamente profissionais para atuar em vendas e servico de atendimento ao
consumidor. Os jornalistas estdo atras de vocé porque ouviram dizer que seu produto é
quente. Vocé comeca a receber prémios de empreendedor do ano e empresario do ano

da Harvard Business School. Os investidores estdo apostando no seu negocio.!?



E claro que as coisas ndo seguem necessariamente esse rumo de sucesso
absoluto e exponencial que Andreessen descreveu, mas ha sinais evidentes de
que o PMF esta dando certo. Um deles é a percepcao de que vocé tem um
grupo de clientes que vai defender a empresa e ficaria arrasado se a
companhia deixasse de existir — grupo que vocé s6 vai conseguir mensurar
depois de aplicar o NPS, por isso essa ferramenta é tdo importante e nao pode
ser negligenciada.

Com base em dados que surgem das sugestoes dos clientes, vocé conseguira
fazer adaptagcdes do seu produto para o mercado que quer atingir. Todos na
empresa téem de estar alinhados ao pensamento de que o produto nunca para
de ser desenvolvido — surgem sempre novas demandas, tecnologias e
necessidades. E todo o time precisa entender, também, a importancia do
feedback. O cliente sabe muito bem o que quer e ¢é ele que vai validar se a
solucdo que voceé esta entregando resolve ou ndo o problema dele.

Todas as mudancgas que faco nas minhas empresas acontecem com base
nesses feedbacks dos clientes — e eu trato os consumidores como se fossem 0s
stakeholders, os acionistas das minhas companhias, afinal, é para eles que os
produtos estdao sendo criados e sdo eles que vao ajudar a empresa a prosperar.

Sam Walton, fundador da rede varejista Walmart, dizia uma frase que eu
amo: “Clientes podem demitir todos os funcionarios de uma empresa,
simplesmente gastando seu dinheiro em outro lugar”; portanto, trate seu
cliente como seu chefe, porque ele de fato é.

Na Singu, por exemplo, implantamos uma mudanga importante com base na
percepcao dos nossos artistas, os profissionais de beleza que trabalham
usando o aplicativo. No comeco, eles ndo sabiam qual seria o itinerario de
transporte publico e o tempo que levariam para ir de um atendimento ao outro
sem atrasos. Houve essa reclamacdo e nos criamos uma nova funcdao no

algoritmo ao integra-lo com o aplicativo de transporte ptiblico do Google e ao



incorporar, no calculo do tempo de servico, o tempo de deslocamento para o
atendimento seguinte. Agora, um profissional recebe o chamado de um novo
servico de acordo com essas variaveis e os riscos de atraso sao minimos. Esse
é s0 um exemplo de como um feedback simples dos usuarios pode melhorar o
servigo.

Por isso, nunca feche os seus olhos e ouvidos para a realidade. O negocio
estd na rua. E sé colocando a sua solucdo em pratica que vocé conseguira
desenvolver o melhor produto possivel para aquele mercado. Uma boa
solucdo ndo surge verticalmente da cabeca de um empreendedor nem € aceita
pelos consumidores sem nenhuma critica. Uma boa solugdo surge de uma
construcao coletiva constante. Ouga quem usa, colete a maior quantidade de
dados possivel e tome decisdes com base nas hipoteses validadas a partir

desses dados. E isso que fara seu negocio crescer de maneira sustentavel.

Estou com dificuldade em validar minha ideia sem “empurrar”

minha solucao para as pessoas. Alguma sugestao?

Qual é o tempo ideal para a validacao do MVP?
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capitulo 4



COMO
CONSTRUIR
MEU TIME



ma vez, o Jorge Paulo Lemann, o maior empreendedor
brasileiro e um dos maiores do mundo, me disse, durante uma
mentoria, que “a Unica vantagem competitiva de longo prazo
se chama ‘gente boa’”. Essa frase me marcou muito, pois eu
sei que um dos maiores desafios de quem inicia uma empresa é construir uma
equipe excelente. Para mim, essa ¢ uma das funcdes mais complexas,
delicadas e gratificantes de um fundador — quando a contratacdo ¢ acertada.

E ndo se engane: o dono da empresa € sempre o responsavel pela qualidade
da equipe que esta sendo formada. Em grandes corporacoes, o CEO é aquele
que zela pela cultura organizacional, define e cuida dos objetivos de médio e
longo prazos da companhia e é responsavel pelas principais metas da empresa
— 0 que quer dizer que, na teoria, quaisquer que sejam os resultados atingidos
e as crises enfrentadas, a culpa é sempre (ou pelo menos deveria ser) do
CEO. No caso de uma start-up, as atividades de um fundador giram em torno

de seis topicos:

1. recrutar e cuidar: contratar pessoas-chave e cuidar para que os membros
de sua equipe se mantenham motivados e produtivos;

. levantar capital;

. estabelecer relacionamento com investidores;

. desenvolver novos negocios e parcerias;

. vender;
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. resolver o que € mais critico para a empresa naquele momento.



Percebeu que defini a atividade de recursos humanos como a numero 1 da
lista de atribuicGes? Fiz isso porque realmente é a principal tarefa de quem
quer tocar um negocio — e nao importam o sucesso e a longevidade da
companhia. Um CEO deve estar sempre buscando “gente boa” para formar
seu time e motivando quem ja faz parte da equipe. E claro que, quando vocé
esta comecando, montar uma equipe ¢ um pouco mais complicado — afinal,
sua empresa ainda nao existe e as pessoas nao podem procurar naturalmente
por um emprego ao seu lado.

Por isso, no comeco, vocé deve construir os pilares da sua companhia. E
esses pilares serdo os seus sécios. Costumo dizer que seu cofundador é seu
primeiro cliente. E ele que vocé tem de encantar com a sua ideia, pois ele tera
de abrir mao de certo estilo de vida, de um salario e de fins de semana para
colocar, com vocé, o negocio de pé. Para iniciar uma start-up, sao necessarios

(geralmente) trés perfis de profissionais:

VENDEDOR: possui grande potencial de lideranga também. Suas atribui¢oes
costumam ser: novos negocios, comercial, relacdes com investidores e

recursos humanos.

DESENVOLVEDOR: tem conhecimentos profundos em tecnologia. Sera o
responsavel técnico pela start-up, que, de acordo com o preparo, sera o
chamado CTO (Chief Technology Officer).

ORGANIZADOR: costuma ser muito bom com numeros, é o famoso
“planilheiro”. Suas atribui¢Oes sdao, em geral, tocar todo o backoffice da
companhia. Tarefas como a organizacdo financeira e o dia a dia

operacional ficam a cargo dele.

No entanto, muitos empreendedores cometem um eIro muito comum: nao
entender que é dificil chegar ao sucesso sozinho. Ninguém deve acreditar que

€ um super-heroi, que tem todas as habilidades do mundo bem desenvolvidas



e consegue resolver todos os problemas que possam surgir. E preciso dividir
responsabilidades e se cercar de pessoas com competéncias complementares
as suas.

Eu proponho, assim, um triunvirato capaz de cobrir as principais demandas
do comeco de um negocio, as quais normalmente giram em torno de
conseguir clientes/parceiros de negdcios, desenvolver a tecnologia e operar
de maneira enxuta e inteligente.

Encontrar essas pessoas, é claro, demanda muito esforco. Contudo, nao
tenho divida de que é um trabalho que define o sucesso ou o fracasso de uma
empresa. Afinal, o custo financeiro e emocional de uma contratacdo errada é
altissimo — eu passei por isso no inicio da Easy Taxi, uma historia que vou
contar no proximo capitulo —, mas essa situacdo é muito comum nas
empresas, independentemente do porte.

Uma pesquisa feita pelo site CareerBuilder, em parceria com o instituto de
pesquisas Harris Interactive, com seis mil gestores e gerentes de recursos
humanos, revelou que mais da metade das empresas das dez maiores
economias do mundo — entre elas o Brasil — tem problemas com contratacoes
equivocadas.!3

Por aqui, 87% dos entrevistados relataram que ja erraram ao contratar para
alguma posicdo. Perdemos apenas para a Russia (com 88%) e empatamos
com a China. Nos Estados Unidos, a porcentagem é de 66%. Esse cenario
causa uma série de impactos nos negocios: para 40% dos brasileiros
entrevistados, o recrutamento ruim prejudica a produtividade e, para 35%,
uma das piores consequéncias é ter de gastar mais recursos em um novo
processo de recrutamento e treinamento.

Em outras palavras, quando vocé preenche uma vaga com um candidato que

ndo atende aos requisitos, perde tempo e dinheiro, que sao recursos escassos



demais para desperdicar. Por isso, quero mostrar a vocé quais ferramentas

usar para contratar da maneira mais segura possivel.



onde encontrar bons profissionais?

No comeco, o grande desafio é encontrar os sécios, pois, muitas vezes, vocé
ainda ndao conhece pessoas com as habilidades de que precisa para criar sua
empresa. Essa questdo é delicada e foi uma das principais dividas de meus
seguidores durante o webinar sobre construcdo de times que conduzi em
fevereiro de 2017.

Muitas vezes, as pessoas tém ideias interessantes para a solucao de um
problema, mas ndao entendem muito de tecnologia e se perguntam: “Se eu
contratar um freelancer ou uma empresa de tecnologia para colocar a ideia de
pé, resolveria meu problema?”. No entanto, essa decisdao costuma nao dar
muito certo.

Pessoalmente, ndao gosto da terceirizacao do produto porque vai um pouco
contra a esséncia de uma start-up, que é, basicamente, um grupo de pessoas
em busca de um modelo escalavel de negdcio. Se vocé ndo tiver um time
interno dedicado a resolver o problema dos seus clientes, o negocio tende a
nao dar certo. Uma empresa de software pode ter a técnica para desenvolver a
tecnologia de que vocé precisa, mas ndo tera 0 comprometimento necessario
de virar madrugadas para melhorar seu produto.

Em geral, acontece o contrario. As empresas terceirizadas ndo conseguem
cumprir prazos e deixam os empreendedores na mao. Terceirizar apenas para
lancar o MVP pode ser um mal necessario, mas esta longe do ideal. E preciso
achar pessoas que complementem seus conhecimentos — e, se VOCé nao
entende nada de TI, ache um sécio da area e ofereca uma boa contrapartida
financeira em acoOes futuras (o que deve ser feito de maneira muito cuidadosa,
a qual explicarei detalhadamente no préximo capitulo).

Agora, onde vocé vai achar essas pessoas? O primeiro passo é tracar o perfil

do profissional que quer encontrar, mas analise sempre de que forma ele



podera complementar suas habilidades no negocio. Com isso na cabeca, use
uma das melhores ferramentas de recrutamento da atualidade: o LinkedIn.

Pense que vocé é um headhunter que precisa fechar uma vaga para um
cliente. Dé uma pesquisada nas grandes empresas que valorizam as
competéncias que vocé esta procurando — isso é bem facil de descobrir, ao
pesquisar sobre a cultura empresarial de grandes companhias — e que sejam
referéncia na area em que quer contratar. Entre nas paginas de LinkedIn
dessas empresas e dé uma olhada nos profissionais que trabalham ali — se
voceé tiver um perfil Premium da rede social, conseguira refinar sua busca e
mandar mensagens para pessoas com as quais ndo tem conexao.

Com base nessa pesquisa, vocé encontrara profissionais talentosos e loucos
para deixar a propria marca no mundo. Muita gente boa vive a sombra de um
chefe incompetente que usa 0s outros sO para se manter no cargo e que nunca
compartilha os louros do sucesso. Esse profissional esta de coracdo aberto
para receber uma proposta que o ajude a dar um grande passo na carreira e a
fazer a diferenca no mundo. Gente boa quer trabalhar com gente boa — e nao
aguenta responder a gente incompetente.

Esse é um fato que aprendi ao longo dos ultimos quinze anos, enquanto
buscava profissionais para formar meus times, e que ndao pode ser
menosprezado: as pessoas querem trabalhar por algo maior. E isso fica ainda
mais evidente quando falamos da geracdo a qual pertenco: os millennials, ou
geracao Y. Ou seja, esse pessoal que nasceu a partir de 1982 e hoje esta na
faixa dos 30 e poucos anos e ndo consegue trabalhar apenas para ganhar
dinheiro ou ter estabilidade. E no trabalho que muitos deles se realizam e se
sentem capazes de liderar mudancas.

Foi isso o que revelou o estudo The 2017 Millennial Survey que entrevistou
7.900 pessoas em 30 paises — entre eles, o Brasil. De acordo com um trecho

do relatorio,



E no ambiente de trabalho que os millennials se sentem mais influentes e, por sua vez,
mais responsaveis. Esse é um ponto importante para as empresas, que devem oferecer
maneiras para que os funcionarios possam construir um senso pessoal de propdsito que,
em ultima andlise, ajuda a construir uma forca de trabalho mais engajada. Os
millennials acreditam que eles tém o maior nivel de responsabilidade e influéncia sobre
a satisfacdo do cliente. Diante desse cendrio, podemos concluir que os millennials
estdo, em geral, trabalhando em ambientes em que se sentem no controle e com poder —
algo que contrasta, talvez, com o mundo menos estavel que existe fora do local de
trabalho.

Em outras palavras, trabalha bem quem se sente empoderado para trabalhar.
E ndo ha locais com mais empoderamento do que start-ups em inicio de
operacdo. Afinal, todo mundo tem de fazer tudo e os resultados sao
totalmente influenciados pelos esforcos de quem toca a operacao.

Outra maneira interessante de conseguir pessoas para formar seu time é
frequentar eventos, palestras e feiras da area em que atua o profissional que
vocé busca. Quem vai a encontros desse tipo esta interessado em se
desenvolver pessoalmente e, também, em ampliar o network, por isso, as
aproximacOes costumam ser mais naturais. Foi o meu caso. Eu conheci
Daniel Cohen, um dos meus socios na Easy Taxi, durante a Startup Weekend,
quando a ideia da empresa nasceu. Os outros dois, Vinicius Gracia e Marcio

William, vieram por indicagoes de amigos.



entreviste o tempo todo

Para vocé achar gente boa, tem de conversar com muitas pessoas. Lemann,
por exemplo, afirma que entrevista milhares de pessoas todos os anos e eu
sigo o exemplo dele. Gasto boa parte do meu tempo vasculhando perfis de
profissionais que podem ajudar no crescimento dos meus negdcios. Quando
encontro gente bacana, marco uma conversa — ndo necessariamente tenho
uma vaga aberta e posso encerrar 0 bate-papo com a proposta de emprego,
mas é bom sempre ter pessoas-chave a vista para quando a oportunidade
surgir.

Por isso, o que faco ndo sdo entrevistas tradicionais de emprego com
perguntas como quais sdao os pontos fortes e fracos do candidato, mas
estabeleco conversas estratégicas nas quais o outro tende a ficar totalmente a
vontade — o que nem sempre ¢ facil.

Uma das grandes licoes que aprendi entrevistando milhares de pessoas ao
longo dos anos como empreendedor é que todo mundo fica incomodado em
entrevistas de emprego. Afinal, é muito chato lidar com aquele joguinho de
entrevistador versus entrevistado em que tudo o que uma das partes quer é
colocar a outra em xeque ou encontrar alguma incongruéncia de discurso, o
que se torna uma experiéncia totalmente desagradavel.

Se vocé esta entrevistando alguém, é porque eventualmente essa pessoa
pode se tornar parte do seu time, certo? E ndo é nada bom iniciar com o pé
esquerdo um relacionamento com alguém que convivera com vocé entre 50 e
70 horas semanais. Esse cenario me fez comecar a encarar as entrevistas
como um primeiro encontro com uma pessoa na qual tenho interesse.

Quando vocé convida alguém para sair, ndo cria uma atmosfera de tensao.
Pelo contrario, a atmosfera deve ser agradavel, para deixar a outra pessoa

totalmente a vontade e extrair as informacdes relevantes aos poucos, com



naturalidade. Pois é. Uma entrevista ndao deveria ser diferente de um primeiro
encontro. Afinal, esse momento nada mais é do que o inicio de um
relacionamento em potencial que pode se tornar duradouro.

As entrevistas fazem parte da minha rotina. Eu realmente dedico bastante
tempo a elas. Essa, alias, foi uma questao que discuti em minha mentoria com
o Lemann, pois eu me sentia inseguro com o fato de gastar tempo demais
conversando com potenciais funcionarios da Easy Taxi.

Para vocé ter uma ideia, eu e Dennis Wang, co-CEO da companhia e atual
presidente da empresa, dispendiamos 25% de nosso tempo diario em
entrevistas. Por isso, tive receio de que pudesse estar me afastando de
questoes estratégicas da companhia porque me dedicava muito aos futuros
colaboradores. No entanto, Lemann me deixou aliviado ao dizer que a
principal atribuicdo de um lider é buscar e formar gente boa. Desde entdo,

estudo novas formas de recrutar bem.



aprenda com o Google

Como conduzo muitos processos seletivos, tive de criar um método de
selecdo — caso contrario, tudo ficaria completamente cadtico. Depois de ler
muito sobre o tema, cheguei a um livro que me ajudou a desenvolver a
metodologia que uso hoje; trata-se de Como o Google funciona (Editora
Intrinseca, 2014), de Eric Schmidt e Jonathan Rosenberg, dois ex-executivos
da companhia de tecnologia. A obra trouxe algumas licoes que aplico para a

minha vida de empreendedor:

* contrate pessoas que sejam smart creatives, ou Sseja, que consigam
combinar criatividade com inteligéncia de execucao;

» delegue a todos na empresa a tarefa de recrutar gente boa, assim eles se
sentirdo responsaveis em construir um bom time e, consequentemente,
motivados, ampliando, é claro, as chances de recrutar pessoas que
agreguem valor para a companhia;

* divida com o time o poder de decisdo sobre a contratacdo de um novo
profissional, afinal, recrutar é sempre um pouco subjetivo, entdo, quanto

mais gente avaliar a contratacao, melhor, diminuindo as chances de erro.

Estes dois ultimos tdépicos, alias, sdo extremamente importantes para
Schmidt e Rosenberg. Eles acreditam que o sucesso da contratacao ¢ maior
quando o candidato é entrevistado por profissionais de areas distintas. Essa
atitude gera pluralidade de opinides e amplia as chances de que alguém note
algo relevante que poderia ser negligenciado. Por exemplo, um colaborador
da area de operacoes pode notar alguma questdao importante em um candidato
da area de tecnologia que o chefe direto para a vaga nao teria notado. Em
geral, nao se trata de uma questdo técnica, mas comportamental, que alguém

com um olhar mais distanciado pode perceber.



A partir dai, costumo analisar trés parametros que me ajudam a entender se

o candidato €, ou ndo, uma boa opcao:

1.

INTELIGENCIA / CAPACIDADE DE APRENDIZAGEM

Nao me importo nem um pouco com a experiéncia. Vivemos em um
mundo que muda constantemente em uma velocidade exponencial.
Portanto, prefiro pessoas inteligentes e capazes de aprender rapido a
pessoas experientes que nao conseguem se desenvolver na velocidade

necessaria para participar de uma start-up.

COMMITMENT / ENGAJAMENTO COM ALGUMA CAUSA

O nivel de commitment de um candidato com a missao que lhe sera
atribuida é sem duvida um dos principais indicadores de sucesso na
organizacdo. De nada adianta um colaborador muito inteligente, mas
preguicoso, que ndo entrega. DETALHE: eu adoro profissionais
preguicosos, pois eles tendem a ser os mais inteligentes e rapidos do
mercado; no entanto, este € um tipo raro de preguicoso — chamo de
preguicoso-produtivo. E aquele profissional que, de tio preguicoso tenta
automatizar ao maximo seu trabalho para entrega-lo (com qualidade) o

mais rapido possivel.

INDEPENDENCIA

Existe um termo em inglés que descreve exatamente o tipo de pessoa que
busco: street smart, que, se traduzissemos, seria algo como “esperteza
das ruas”. Esse tipo de perfil sabe se virar diante da maioria das
situacdes; é o famoso esperto. E claro que podem existir efeitos
colaterais em contratar espertinhos, mas, se bem orientados, engajados e
inteligentes, esses profissionais se tornam armas poderosas para cumprir
a missao da empresa ao seu lado. Afinal, eles querem fazer acontecer. E

é disso que a gente precisa.



Com esses dados em mente, preencho um documento que me ajuda a
avaliar os aspectos mais importantes de um candidato. Nessa planilha, estao

as seguintes categorias:

* ALINHAMENTO COM A CULTURA ORGANIZACIONAL: nas minhas
empresas, nao contratamos egoistas, por exemplo. Vocé deve sempre
evitar os babacas brilhantes, na minha opinido. Nao importa quao
competente um profissional seja, se ele ndo se der bem com o time, nao
tera lugar.

* ALINHAMENTO COM A VAGA: o candidato deve ter as competéncias
comportamentais necessarias para determinada funcao.

« CONHECIMENTO TECNICO PARA A FUNGAO: é importante salientar
que pouco me importa se o candidato fez um curso X ou uma faculdade
Y, que teoricamente comprovam o conhecimento técnico. O importante
é a capacidade de execucdo diante das funcoes que tera de exercer no dia

a dia.
« POTENCIAL PARA FORMAR SUCESSORES QUE PODEM ASSUMIR A

SUA FUNCAO: o profissional deve demonstrar habilidades de lideranca e
ter competéncia para desenvolver pessoas que possam ocupar sua

funcdo, caso seja promovido, por exemplo.

De acordo com esses parametros, atribuo um peso de 1 a 4, em que:
1. Nao contrataria de jeito nenhum

2. Nao é bom o suficiente para a empresa

3. E um bom candidato

4. Se nao contratarmos, estamos loucos

EXEMPLO DE PLANILHA DE CONTRATACAO DE NOVOS PROFISSIONAIS
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Como comentei anteriormente, vocé ndo precisa estar com uma vaga aberta
para achar pessoas boas. Um lider tem de estar atras de gente competente — e
que tenha o perfil alinhado a cultura organizacional da empresa — o tempo
todo. Quanto mais vocé conhece pessoas, mais tera chances de formar um
banco de talentos excelente que deve ser acionado todas as vezes que precisar
contratar para expandir.

Hoje, manter contato com gente boa é mais facil — o LinkedIn conecta
milhGes de perfis de profissionais. Além disso, é possivel atrair pessoas
bacanas por meio de artigos nessa rede social (que atraem comentarios de
profissionais interessantes e aumentam a visibilidade da empresa); de
palestras em feiras, eventos e universidades; e, é claro, na imprensa. Este
ultimo caso é mais dificil — afinal, um jornalista precisa se interessar
naturalmente pela historia de sua empresa —, mas gera um sentimento de
satisfacdo enorme na equipe.

Procure, também, esquecer que existe um cargo X, Y ou Z para determinada
pessoa. Ndo va para a rua pensando que deve contratar CFO, COO, CTO ou
quaisquer dessas siglas, mas pensando nas competéncias de que precisa
naquele candidato — tanto as técnicas quanto as comportamentais. No fim do
dia, entrega muito mais quem topa trabalhar por uma causa e tem sangue nos
olhos para executar do que quem sé quer saber qual cargo estara estampado
no cracha.

Esse aspecto é ainda mais importante no inicio da empresa, pois, nesse
momento, todos tém de fazer de tudo um pouco. Se o chefe de tecnologia nao

esta disposto a pegar o telefone para ajudar no suporte ao cliente porque essa



tarefa ndo faz parte de sua funcado, estd no lugar errado. Numa start-up, é
assim. Mais do que isso: todos devem querer fazer de tudo.

Se a equipe esta engajada em ouvir o cliente e tomar todas as atitudes
necessarias para melhorar o produto, a empresa tem chances de crescer. No
entanto, se nao estiver a fim de arregacar as mangas para impedir que o barco
afunde, é naufragio na certa. Por isso, venda o propdsito da empresa e as
atribuicdes da vaga, e ndo o pseudoglamour que a nomenclatura da fungao
proporciona. E o comprometimento de cada membro da equipe em fazer o

necessario para a empresa bombar que faz com que um time tenha sucesso.

No comeco de uma start-up, trabalhar meio periodo funciona ou,

para realmente dar certo, temos de abrir mao do emprego?




O que é melhor, uma equipe experiente que voa alto desde o inicio

ou gente inteligente, mas ainda inexperiente?

Na sua opinido, de 0 a 10, qual a chance de uma start-up que

terceirizou o processo de programacao dar certo?

13 More Than Half of Companies in the Top Ten World Economies Have Been Affected By a Bad
Hire, According to CareerBuilder Survey. CareerBuilder, Chicago, 8 maio 2013. Disponivel em: <
www.careerbuilder.com/share/aboutus/pressreleasesdetail.aspx?sd=5/8/2013&siteid=cbpr&sc_cmp
1=cb_pr757_&id=pr757&ed=12/31/2013>. Acesso em: 14 mar. 2017.

14 The Deloitte Millennial Survey 2017. Apprehensive millennials: seeking stability and opportunities
in an uncertain world. Disponivel em: <www?2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/articles/
millennialsurvey.html>. Acesso em: 14 mar. 2017.


http://www.careerbuilder.com/share/aboutus/pressreleasesdetail.aspx?sd=5/8/2013&siteid=cbpr&sc_cmp1=cb_pr757_&id=pr757&ed=12/31/2013
http://www2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/articles/millennialsurvey.html
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omo eu disse no inicio deste livro, empreender no Brasil nao é

para amadores. Se vocé acredita que conseguira construir um

negocio que em seis meses rendera lucros e lhe pagara um pro-

labore (salario), tire seu cavalinho da chuva. A burocracia
excessiva torna nosso pais um dos mais dificeis para os empreendedores.
Mesmo assim, ha muita demanda por comecar o préprio negocio.

A consultoria Expert Market fez uma pesquisa bem interessante sobre esse
tema, batizada de “Os empreendedores mais determinados do mundo”,!> em
que cruzou a velocidade de abertura de empresas com o numero de
empreendimentos abertos com base nos dados do Banco Mundial.

O Brasil tem sua contradicdo. Embora o pais esteja em 175° lugar na
velocidade de abertura de empresas, ¢ 0 45° no niumero de empreendedores
per capita, o que nos coloca em 5° lugar na lista de empreendedores mais
determinados do mundo — isso reflete bem a maxima do “sou brasileiro, nao
desisto nunca”.

Embora perseveranca seja importante quando queremos empreender, €
preciso tomar cuidado com aspectos legais, pois, além de sermos o pais dos
perseverantes, somos o pais dos impostos, da burocracia, das leis que mudam
a toda hora. Esse cendrio atrasa o empreendedorismo e pode até levar para a
cadeia um empreendedor desavisado.

Por isso quero mostrar a vocé 0s aspectos legais aos quais precisamos
prestar atencao ao comecar uma empresa. Para construir este capitulo, contei

com a ajuda de Felipe Barreto Veiga, grande amigo e socio da BVA



Advogados — Barreto Veiga & Advogados, com quem conduzi um webinar.
Felipe é especializado em Direito Empresarial, propriedade intelectual e
tecnologia da informacao, por isso entende bem do universo das start-ups.

Antes de entrarmos nos aspectos praticos, quero contar uma histéria para
convenceé-lo de que é, sim, muito importante estudar as questdes legais nesse
momento. Nao se trata de excesso de zelo, mas sim de necessidade basica.

Em 2011, no inicio da Easy Taxi, eu ainda tocava outra empresa, a Tech
Samurai. Por isso, ndo conseguia me dedicar 100% a nova companhia e
trabalhava meio periodo. Senti que a empresa ndao estava decolando da
maneira como eu gostaria e chamei um profissional para exercer a minha
funcdo na Easy durante o dia, momento em que eu ndo tinha disponibilidade
de trabalhar.

Como ndo tinhamos caixa, fiz algo que é bem comum em start-ups (e que
vamos discutir logo mais): cedi uma porcentagem relevante de acoes da Easy
Taxi para ele. Assim, ele faria parte do quadro societario e, em um evento de
liquidez, faria jus a auséncia de salario no momento inicial.

No entanto, esse profissional, nos trés meses que ficou conosco, nao
entregou o que tinha sido contratado para entregar. Sua performance ficou
muito abaixo da esperada e, assim, eu lhe comuniquei que ndo ficaria mais
conosco. Todavia, era tudo informal. A Easy Taxi nem tinha CNPJ ainda,
mas ja chamava a atencdo do mercado. Haviamos ganhado varios prémios e
apareciamos na midia.

Entao, ao perceber que tinha a oportunidade de nos processar, um dia, esse
ex-funcionario entrou com uma acao judicial contra a empresa. Eu ndo tinha
dinheiro para pagar o que os advogados dele pediam. Pior ainda: ndo tinha
dinheiro nem para contratar advogados para defender a Easy Taxi. Se eu ndo
fizesse nada, a empresa fecharia e eu ficaria com um processo absurdo nas

costas.



A solucdo, entdo, foi procurar um escritorio de advocacia e fazer um pitch,
jargdo das start-ups para as apresentacoes da empresa a possiveis investidores
ou socios. Meu socio, Daniel Cohen, conhecia, na época, um advogado de
uma respeitada empresa do Rio de Janeiro, a Gaia, Silva, Gaede Advogados,
Ccom quem conseguiu uma reuniao importante.

Eu me senti como o ultimo batedor de pénalti em uma final de Copa do
Mundo: o cara que poderia se consagrar naquele momento levando o titulo
para casa, ou que seria odiado para sempre por desperdicar aquela
oportunidade. Preparei-me bem e encarei a reunido como se estivesse fazendo
um pitch para investidores. Vendi a empresa de forma que os advogados
entendessem O Nosso proposito e enxergassem o0 problema gigante que
estavamos resolvendo.

Expliquei a situacdo, disse que ndo tinha o dinheiro para bancar os
honorarios, mas que pagaria assim que recebesse o aporte, que estavamos em
vias de negociar. Naquele momento, faldvamos com alguns fundos de
investimento, mas nao tinhamos absolutamente nada de concreto. Na
verdade, estavamos muito longe disso.

No entanto, uma das grandes licoes que aprendi nesta vida maluca de
empreendedor é “fake it until you make it” (ou “finja até que vocé consiga”,
em uma traducdo livre). O meu dever ali era dar conforto ao escritorio,
garantir que eles receberiam a grana.

Ao mesmo tempo, eu ndao poderia prometer equity (ou acdes) aos
advogados, o que seria um grande erro, tampouco poderia assumir aquela
divida como pessoa fisica, caso nao conseguisse captar o investimento.
Depois de mais ou menos duas horas de reunido, atingi o objetivo:
magicamente o Gaia aceitou assumir nosso caso, nos defender contra o antigo
funcionario e ainda nos ajudar com a parte legal do fundraising (captacao de

investimento).



Com um tiro, acertamos dois coelhos. Nesse dia nossa sorte comecou a
mudar na Easy Taxi. Conseguimos negociar com o antigo funcionario,
pegamos praticamente todo o caixa da Easy Taxi para pagar o acordo e nao
falimos, apesar de termos ficado com 5 mil reais negativos em caixa. No
entanto, estive muito perto de fechar a empresa. Muito perto mesmo.

Isso sO aconteceu porque ndao tomei alguns cuidados legais
importantissimos e que ainda nao conhecia. Tive de aprender na marra que,
para abrir uma empresa, vocé precisa, sim, de algum dinheiro -
principalmente para pagar o advogado que cuidara dos principais pontos do
inicio da sua companhia, como o acordo de acionistas. Ndo precisa ser um
escritorio caro, nada disso, mas vocé precisa de alguém de confianca e que
seja especialista em direito societario — este é um ponto muito delicado, ja

que grande parte dos casos de fracasso prematuro vem de brigas societarias.



contrato e responsabilidades

E muito dificil comecar a start-up sem um sécio. Como disse no capitulo
anterior, é preciso ter alguém com as competéncias que nao sao o seu forte,
para fazer a empresa decolar. Seu sdcio sera seu primeiro empregado e seu
primeiro cliente — vocé tera de convencé-lo de que é uma boa ideia trabalhar
70 horas por semana por um projeto que tem riscos de nao dar certo.

E, para convencer um cara bom, muita gente promete mundos e fundos que
ndo vai poder pagar depois. Ou se ilude achando que o socio se dedicara
parcialmente para depois fazer a transicao total, o que em geral ndo acontece
no futuro.

O inicio da sociedade ¢ parecido com o comeco de um namoro. A gente esta
tao apaixonado, que nem pensa no amanha e tolera todos os defeitos do outro,
mas as sociedades ndo sao casamentos — nem 0S casamentos sao eternos.

No caso da empresa, essa cegueira inicial pode se transformar num
tormento e prejudicar a companhia — em muitos casos, as empresas acabam
porque os socios se desentenderam e as regras do jogo nao haviam sido bem
definidas previamente.

Por isso, quando encontrar o seu socio, antes de tirar o CNPJ, faca um
contrato. Nao é porque sua empresa € uma start-up, que tudo tem de ser
informal. Nesse contrato social devem constar as responsabilidades de cada
um, as entregas que cada parte tem de executar em determinado periodo de
tempo, questoes relacionadas aos custos iniciais da operacao e os termos de
uma hipotética saida de um dos socios e como seria conduzida uma sucessao,
por exemplo. Se for possivel estabelecer as participacoes neste momento,
melhor ainda. Elas serao refletidas, no futuro, no contrato social da empresa e

voce desde ja estara resguardado.



Nao precisa ser um documento muito complexo e vocé pode molda-lo de
acordo com suas necessidades, mas ali precisam constar, de maneira clara e
objetiva, quais sdo as principais responsabilidades e orientagdes para
problemas que podem ocorrer no futuro. E importante, também, ter um
memorando com as atividades do dia a dia da empresa para deixar claras as
funcoes de cada um.

Assim, em qualquer discussdao, é so consultar o documento e alinhar os
comportamentos. No entanto, esse é o mundo ideal recomendado pelos
advogados. No calor da realidade, sabemos que as responsabilidades mudam
sempre e que muitas vezes nem sabemos quais sdo as atividades que
precisaremos performar para colocar o negécio para rodar.

De qualquer forma, é melhor mudar algo posteriormente do que comecar
sem nada e assumir o risco de ver seu sonho ir por agua abaixo por causa de
negligéncia juridica. Confie em mim, ndo é nada bonito passar por essa
situacdo. Caso nao consiga redigir um contrato, lembre-se de que um e-mail
trocado entre os sdcios e claramente acordado entre as partes ja tem, de certa
forma, uma funcao juridica.

Antes de comecar qualquer coisa, procure se proteger. Um e-mail pode
ajudar nessa protecdo, entdo nao comece nada sem essa troca de mensagens.
Um documento escrito ajuda no momento embrionario de sua empresa e
prova alguns pontos que podem ser relevantes em uma separacao futura.

Contudo, nao fique na informalidade por muito tempo. Assim que colocar
seu produto na rua, registre o CNPJ de sua empresa, afinal, a partir de agora,
vocé pode ter despesas e faturamento. Antes de tirar o CNPJ, preste atencao
ao escolher a sua classificacdo fiscal (o0 CNAE). Ela deve estar alinhada ao
core do seu negocio, ou seja, 0 mais proxima possivel da atividade que vocé
exercera, para nao correr o risco de recolher impostos a maior (e prejudicar o

caixa) ou a menor (e estar sujeito a fiscalizacoes do ledo).



Para tirar o CNPJ, é preciso fazer a divisao de capital da empresa e
estabelecer as participacoes de cada um. Se optar por uma sociedade
50%-50%, nao existe muita necessidade de um acordo de s6cios, mas, se seus
socios tém perfis diferentes e vocé quer fazer uma divisdo com outras
porcentagens, € preciso ter um acordo que deixe as regras bem claras —

inclusive porque este acordo influencia na entrada de investidores e novos
sOcios.



o o o~ ~
divisao de acoes

Um negocio em fase inicial geralmente ndo tem recursos para a contratacao
de pessoas; por isso, ¢ comum que os fundadores usem equity (quotas ou
acOes da companhia) para remunerar seus primeiros funcionarios e sdcios.

No entanto, para isso, a primeira regra ¢ separar um percentual das acoes
(ou um equity pool, no jargao do mercado) para construir seu time. Voceé tera
de abrir mdo desse percentual, mas lembre-se de que 100% de nada vale...
nada! E sem time, sua empresa sera nada mais do que uma bela ideia no
papel. Entdo, ndo caia na ilusdao de que tera uma equipe e uma empresa de
sucesso sem abrir mao de grande parte do seu negocio.

Na Easy Taxi, por exemplo, dividimos a empresa da seguinte forma:

A e e e T o e 40%
DANIEL ..o s mnsis 25%
MARECIO .....ccccooionemssmmonmnnnasiasanansssassnnnisessi 20%
VINICIUS o mismianinannmn s 15%

A divisao foi feita dessa forma porque a ideia do negécio foi minha e logo
comecei a trabalhar na Startup Weekend, com o Daniel, que tocava o negocio
comigo. Ele, que foi peca-chave para o sucesso da companhia, ndao se
importava que eu detivesse mais equity, pois reconhecia que eu havia trazido
a ideia ao grupo e por isso merecia mais.

Vinicius e Marcio, que tocavam a tecnologia, também concordaram com
essa porcentagem. O time recebeu equity proporcionalmente ao tempo em
que ingressaram na Easy Taxi. Quanto mais cedo entravam, maior a
porcentagem de agoes.

Eu jamais conseguiria ter construido um dos negdcios de maior sucesso da
histdria da internet sem a ajuda dos meus socios. Portanto, ter largado nessa

prova com 40% ndo me fez pensar que poderia ter mais, mas em colocar a



companhia de pé ao lado de pessoas altamente capacitadas e em busca de um
objetivo em comum: transformar a mobilidade nas grandes cidades.

Para que a sua empresa dé certo e para atrair gente realmente boa,
desapegue de suas acOes e lembre-se deste mantra: 100% de nada = nada.
Quem fica apegado ndo consegue desenvolver o produto e, inevitavelmente,
fracassa. Por isso, desapegue. SO assim é possivel construir bons times, como
fiz com a Easy Taxi e a Singu.

Recomendo, assim, que todos os elegiveis a equity entrem em um contrato
de vesting de pelo menos quatro anos e em um contrato de cliff de um ano.

Calma, vou explicar o que sdo esses termos estranhos:

VESTING: é o contrato que “veste” uma das partes (0 sécio ou funcionario)
com o direito para receber equity na companhia. Para fazer jus a este
direito, pode-se, por exemplo, estabelecer metas e métricas para 0 sOcio
ou funcionario que, se alcancadas, ddo direito ao equity. Um exemplo: se
para ter direito a 20% das a¢Oes em quatro anos ele precise atingir uma
meta de performance (vendas ou faturamento), ao final de cada ano, caso
ele atinja a meta anual, tera o direito a 5%, do equity. Caso bata
novamente a meta no ano seguinte, mais 5%, e assim por diante, até

chegar ao limite de 20%.

CLIFF: outro contrato que coloca o sécio em um regime probatorio por um
periodo predeterminado, garantindo que o sécio ou funcionario
permanecera algum tempo na empresa para que tenha direito ao equity
previsto no contrato de vesting. Assim, se ele resolver sair da sociedade
antes do prazo de cliff ou se o fundador resolver tira-lo da sociedade
antes, ele perdera o direito de fazer o vesting proporcionalmente as suas

acoes naquele periodo.



Esses dois mecanismos dao seguranca ao fundador e impedem processos
que possam prejudicar a vida financeira da empresa e leva-la a faléncia. Em
outras palavras, se o cara nao for aquilo que vocé esperava, vocé pode “cliffa-
lo” da sociedade, sem prejuizo para a organizagdo. Vale dizer, porém, que 0s
contratos de vesting para funcionarios nao extinguem riscos trabalhistas com
relacdo ao contrato de trabalho. O funcionario vira sécio somente quando faz
jus ao direito ao vesting e passa a ter equity. Até la, é bom ter em mente que
este funcionario pode, um dia, ndo ter equity e ainda exigir direitos
trabalhistas.

Assim que o0s s6cios concordarem com seus percentuais e 0s mecanismos de
uso, defina também um equity pool para remunerar os primeiros funcionarios.
No comeco, sua companhia nao tera caixa para oferecer salarios compativeis
com os do mercado, entao, a distribuicao de stock options (opgoes de compra
de acoes da companhia) aos colaboradores torna-se uma alternativa para
atrair grandes talentos.

Dediquei alguns paragrafos as licoes basicas de Direito Societario que todo
founder deve conhecer, mas tenha um excelente advogado ao seu lado desde
0 inicio, para orienta-lo com exatiddo na redacao desses acordos.

Bons negécios afundam frequentemente por brigas societarias, o que é
frequente em novas empresas. Se seu negocio morrera ou nao em virtude
desse tipo de discussdo, é a maneira como o acordo foi costurado entre os
socios que decidira. Por isso, se ha uma licdao a aprender neste capitulo é a
seguinte: ndao comece sua empresa sem um advogado. Ndo economize
dinheiro com advogados nesse momento. Talvez vocé tenha de gastar muito

mais no futuro porque nao estava juridicamente bem amparado no inicio.

webinars



Quais sdo os percentuais corretos para a divisao de acoes entre os

socios?

E ideal possuir esses contratos e acordos antes de validar o MVP?

15 BRANT, Bobbi. The World’s Most Entrepreneurial Countries. Expert Market. Disponivel em: <w
ww.expertmarket.com/focus/research/most-determined-entrepreneurs>. Acesso em: 23 mar. 2017.
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capitulo 6



COMO
LEVANTAR
CAPITAL



ais uma vez preciso jogar luz numa dura realidade: é
praticamente  impossivel  conseguir  funding (ou
investimento) para a sua start-up no Brasil. Por aqui, a
taxa Selic costuma ser muito alta — chegamos aos 14,25%
em abril de 2016, por exemplo — 0 que quer dizer que qualquer carteira de
investimentos minimamente bem administrada costuma entregar por volta de
20% ao ano de retorno ao investidor. Entdo, coloque-se no lugar de um

investidor agora e decida entre as duas opcoes de investimento a seguir:

(a)Investir em um ativo de baixo risco que lhe dara, com certeza, um

retorno de aproximadamente 20% ao ano.

(b)Investir em um ativo de altissimo risco que podera lhe dar um retorno,
em média, dez vezes maior. O risco é grande porque ndo existe um
trackrecord (termo financeiro para historico de desempenho) de sucesso
nesse tipo de investimento e o retorno — se acontecer — levara de trés a

cinco anos.

Se voceé tivesse de colocar o seu dinheiro em uma dessas opc¢Oes, qual
escolheria? Provavelmente a primeira, certo? Pois é, os loucos o suficiente
para escolher a opcdo (b) sdo visionarios e/ou pessoas extremamente ricas
que usam essa alternativa para diversificar sua carteira de investimentos.

Agora, se conseguissemos desaparelhar e, consequentemente, desinflar o
Estado brasileiro, as coisas seriam diferentes. Teriamos uma melhora nos

principais indices economicos, ganhariamos a confianca dos investidores e os



juros cairiam, o que faria com que os investidores buscassem alternativas de
risco para valorizar o capital — entre elas, as start-ups.

Esse é um dos motivos que fazem com que a realidade do
empreendedorismo no Brasil seja tdo diferente da realidade dos Estados
Unidos. La é muito mais facil encontrar investimento porque o pais tem uma
taxa de juros negativa, o que forca o investidor a buscar alternativas de maior
risco para valorizar seu patrimonio. Isso acontece porque, sendo 0s juros
negativos, o investidor norte-americano tem duas op¢Oes: ou COrre riscos ou
vé o dinheiro minguar.

Por isso, meu objetivo com este capitulo é mostrar o caminho das pedras
para conseguir dinheiro aqui no Brasil — sem fazer comparagdes com o que
acontece la fora. Ndo adianta choramingar e espernear porque é dificil. Se
quiser empreender, tem de trabalhar com a realidade em que esta inserido e
encontrar maneiras para captar recursos. Como ja consegui levantar mais de
250 milhoes de reais para a Easy Taxi, quero dividir o que sei sobre o tema
neste livro, que é um guia de empreendedorismo.

Embora o cenario seja dificil, ha algumas boas noticias. As start-ups
brasileiras movimentaram 784 milhdes de reais entre julho de 2014 e junho
de 2015: um aumento de 14% em relagdo ao mesmo periodo nos anos
anteriores (2013-2014), de acordo com a pesquisa L.ado A, Lado B, feita pelo
Sebrae e lancada em fevereiro de 2016, que revelou como € a relacdao entre
empreendedores e investidores.!6

Para chegar aos resultados, o pessoal do Sebrae aplicou pesquisas
quantitativas em 95 empreendedores e 30 investidores; e qualitativas em 18
empreendedores e 13 investidores. O estudo revelou, por exemplo, que 80%
dos empreendedores comegaram suas start-ups Com recursos proprios, como
eu na Easy Taxi. Lembra que tive de vender meu carro para bancar a

companhia no comeco?



Pois bem, essa é a realidade de grande parte daqueles que tocam uma start-
up e existe até um termo em inglés para ilustrar melhor: bootstrapping, que,
numa traducao literal, significa aquela alcinha da parte de tras de uma bota,
por exemplo, que ajuda na hora de calga-la. A expressdo, no entanto, é usada
pelos ingleses com o significado de “erguer a si mesmo pelas alcas das botas™
e empregada em situacOes que parecem impossiveis — como empreender sO
com a grana do proprio bolso.

Outro dado importante da pesquisa é que 50% dos fundadores de start-ups
ficam por dois ou trés anos sem receber salario. Aqui esta um ponto delicado
e no qual vocé precisa prestar muita atencao. Empreender é dificil. A maioria
dos negadcios nao da certo de primeira e vocé tem de abrir mao de muita coisa
para fazer funcionar, como abrir mdo de seu ganho pessoal.

No comeco da Easy Taxi, eu também nao tinha salario e tive de me virar
para conseguir dinheiro: panfletei em porta de boate, fiz servico de vallet, fiz
bastante freela, enfim, eu me virei para ndao passar fome. Sabe aquela maxima
do “faca o que eu digo, mas ndo faca o que eu faco”? Vamos aplica-la aqui:
eu ndo poderia me arriscar, mas mesmo assim me arrisquei.

No mundo ideal, vocé tem de analisar friamente se pode — ou nao — abdicar
de uma renda fixa todos os meses. Pense muito bem sobre isso, porque uma
empresa, quando da certo, ndo se torna grande do dia para a noite, tampouco
pode lhe pagar um salario em pouco tempo — € preciso pelo menos um ano
até que voce comece a tirar 1 real de sua start-up.

Nao escrevo isto para desestimular ninguém, apenas para fazer um alerta:
empreender em start-ups € um negocio de altissimo risco, tanto para os
fundadores quanto para os investidores. Se muita gente depende do dinheiro
que vocé ganha no seu emprego para sobreviver, talvez ndo seja uma boa

ideia largar tudo e se dedicar a uma start-up até alcancgar o sucesso.



quem sao os investidores?
De acordo com a pesquisa do Sebrae, os investidores brasileiros

sao profissionais do mercado, altamente qualificados, que ja tiveram experiéncia como
executivos ou empreendedores. Embora tenham o mesmo objetivo — desenvolver o
ecossistema —, atuam de forma hibrida: mentorias, programas de aceleracao, networking
e, até, como investidores. Atuam nas universidades, escolas de negdcios, incubadoras,
aceleradoras, espacos de coworking e associacoes. Em Sao Paulo, a maioria atua ha
cerca de seis anos com start-ups, 0 que comprova que nosso ecossistema € ainda
recente. Sao, também, profissionais altamente qualificados que vieram de empresas, do

mercado financeiro e de universidades.!”

Existem investidores para poucas fases da sua start-up. No Brasil, é mais
comum conseguir investimento Angel e Series A (quando a start-up ja tem um
time além dos fundadores, criou uma boa carteira de clientes e ja comeca a
ganhar dinheiro com o produto oferecido). Exceto nesse cendrio, seria bem
dificil achar investidores pelo Brasil.

A maioria dos investidores prefere investir em start-ups que ja estdo em
operagdo, o que ndo quer dizer que ndo ha investidores start-up na fase de
ideacdo (momento em que vocé esta buscando o modelo de negocio). Se o
time tem trackrecord (quer dizer, tenha feito algum negocio que deu certo
anteriormente ou tenha estudado em universidades de primeira linha), talvez
consiga um investidor para algum projeto ainda no PowerPoint. No entanto, é
muito dificil. No geral, como diria meu avo, “ideia vale 10 centavos a bacia”.

Uma boa porta de entrada para conseguir investimento nas fases iniciais do
seu negocio sdao os family offices: os escritérios que cuidam do dinheiro das
familias ricas sdao hoje o melhor canal para buscar investimento no Brasil.

A pesquisa do Sebrae afirma que apenas 10% dos empreendedores

concordam com a ideia de que € ruim investir em empresas que ainda nao



comecaram a operar, mas, na pratica, é bem dificil encontrar quem esteja
disposto a apostar em uma companhia que ainda ndo rodou o produto.
Contudo, esses investidores de family offices estao a fim de arriscar.

Agora, de verdade, por que alguém investe numa empresa que pode dar
muito errado? Sdo dois fatores primordiais: a ideia e o time — principalmente
o time. Como ja comentei, uma ideia boa nas maos de um time ruim se torna
no maximo um projeto bonitinho. No entanto, um time bom consegue
transformar até uma ideia ruim numa ideia boa, pivotando até achar um
modelo escalavel e replicavel. Um time bom com uma ideia boa, entdo, tem
grandes chances de sucesso. Na pesquisa do Sebrae, os investidores

apontaram quatro caracteristicas que ajudam a dar aquele brilho no olho:

. comprometimento do empreendedor;
. ideia inovadora com diferencial claro diante dos concorrentes;

. equipe formada por pessoas com habilidades complementares;

B W N =

. capacidade de execucdo da ideia.

A pesquisa afirma também que “mais do que a ideia, [os investidores]
avaliam o empreendedor e buscam uma pessoa que realiza, que faz as coisas
acontecerem”. A sua postura € muito importante — por isso, € bem dificil
conseguir investimento sem se dedicar 100% ao negdécio. O investidor quer
acreditar que o fundador e sua equipe estdo totalmente engajados para
desenvolver a ideia, aprender rapido e entregar o melhor produto para os
clientes. Sem dedicacdo total, torna-se dificil. E se o time ndo estiver
totalmente dedicado, também.

Lembra que comentei que pega meio mal nao ter alguém de tecnologia na
equipe e terceirizar tudo? Pois bem. Pega mal porque o investidor nao

consegue confiar em uma empresa terceirizada que ndao da o sangue pelo



negocio no qual ele investe. Agora que vocé ja entendeu um pouco do perfil

do investidor, explicarei como encontrar esse pessoal.



correndo atras do dinheiro

No final de 2014, tive a oportunidade de almocar com um de meus mentores.
Ele é uma das pessoas mais experientes em mercados de capitais que
conheco. Para entender melhor, ele ja trabalhou diretamente com Jorge Paulo
Lemann e foi um dos responsaveis por abrir uma butique de investimentos
que se tornaria a 3G Capital, uma das mais importantes empresas de private
equity do mundo. Naquela época, ainda ndo estava tao claro para o mundo
que o Brasil enfrentaria uma das piores crises de todos os tempos. Eu estava
colocando a Singu de pé e meu mentor me disse: “Tallis, prepare-se para dias
chuvosos; sua ambicdo em construir algo gigante é invejavel, mas este ano
vai ser chuvoso”. Nao deu outra, e entramos numa recessao longuissima da
qual ainda ndo saimos, enquanto escrevo este livro, no primeiro trimestre de
2017.

A crise, no entanto, ndo pode se tornar um empecilho para que os
empreendedores coloquem as ideias em pratica e busquem dinheiro. A vida é
injusta e talvez, bem na hora em que comecar a atingir o seu product market
fit, a crise o atrapalhe. Nada acontece da forma como planejamos e é preciso
se adaptar a novos cenarios — uma competéncia essencial para os
empreendedores e para qualquer espécie, ja dizia Charles Darwin no genial A
origem das espécies.

Fiz toda essa digressao para que vocé entenda que, na crise ou fora dela, é
preciso se adaptar ao cenario para alcancar o seu investimento. Em tempos
mais sombrios, é comum que o investidor lhe fale que a situagdao econémica o
fez mudar a estratégia de diversificacdo de sua carteira de investimentos e
que, por isso, s6 voltara a conversar daqui a algum tempo. E claro que uma

afirmacdo dessas é um balde de dgua fria que pode abala-lo emocionalmente.



Contudo, saiba que vocé ouvira muitas respostas desse tipo, seja na crise,
seja fora dela. Se pretende ser CEO, acostume-se a ouvir noticias ruins. Os
melhores CEOs que conheco concentram-se no que podem fazer e ndao no que
poderiam ter feito. Em outras palavras, eles mantém o foco nos proximos
passos — sempre! E quais seriam o0s proximos passos para encontrar

investimento quando a situacao esta dificil?

1. NUNCA FECHE UMA PORTA. Um dos principais ativos dos
empreendedores é o networking; portanto, agradeca ao seu potencial
investidor pelo feedback e tente ndo perder contato, pois ele podera ser
importante em uma rodada posterior. Na pesquisa Lado A, Lado B, do
Sebrae, 70% dos investidores dizem que se conectam com
empreendedores por meio de networking. No comeco da Easy Taxi, por
exemplo, fiz uma lista de pessoas e fundos com que gostaria de
conversar e sai em busca do e-mail desse pessoal. Estudei cada um deles,
pesquisei suas historias pessoais ou de suas empresas via LinkedIn, li
matérias na internet e estudei o site das companhias, para descobrir sua
formacdo, suas redes de contato, suas crengas e seus valores e,
obviamente, seus investimentos. Com esses perfis montados, redigi um
e-mail personalizado para cada um deles, de acordo com a estratégia que

havia montado.

2. CRIE UMA PLANILHA PARA CONTROLE DOS STATUS DE SUAS
CONVERSAS COM OS POTENCIAIS INVESTIDORES. Os investidores
tem demandas diferentes e, se ndo se organizar, vocé se perdera no meio
do processo de fund raising (nome técnico para captacao de recursos).
Nessa planilha coloque os principais dados dos investidores, datas de

contato e pendéncias a serem resolvidas.



3. PREPARE SEU PITCH DECK, ou, em bom portugués, o Power Point com
a apresentacao da sua start-up. Esse documento deve ser sucinto.
Lembre-se de que o investidor na sua frente tera mais uma dezena de
apresentacoes para ver naquele mesmo dia. Como comentei, é dificil
conseguir um investidor sem um MVP, entdo, o ideal é partir para as
rodadas de investimento com o produto rodando. Na sua apresentacao,

responda as seguintes perguntas:

* Qual problema a sua start-up resolve?

* Por que esse problema € relevante?

* Qual é o tamanho do mercado enderecavel no qual sua start-up
atuara?

* Qual é o modelo de negocio?

* De quanto dinheiro voce precisa?

« Aonde quer chegar com esse investimento e como o usara?

* Quem é o seu time?

Evite, sempre, comecar a apresentacao dizendo que vocé quer mudar o
mundo. E um cliché que ndo pega bem. E 6bvio que vocé quer
transformar a sociedade, do contrario, ndo empreenderia. No entanto, a
questdao aqui é pratica: o empreendedor quer saber onde colocara o
dinheiro. Para isso, vocé precisa de poucas telas com informacoes bem
diretas.

A vantagem de ter um MVP rodando nessa hora é grande, pois, assim,
vocé tera dados de quanto custa o seu usuario e do tempo médio para
recuperar o investimento. Por exemplo: se vocé investiu 100 reais e
adquiriu 50 usuarios, quer dizer que seu CAC (customer acquisition
cost) é de 2 reais. Se a cada uso o cliente lhe devolve 1 real e sua

recorréncia média é de um uso a cada 15 dias, em um meés recuperara o



investimento. O investidor questionara essas coisas. E perguntara,
exatamente, em que vocé vai aplicar o dinheiro. Um conselho: ndo minta
nem omita informacoes relevantes. O investidor nao é burro e, se vocé
quebrar o laco de confianca com ele, tera sérios problemas no futuro no

ecossistema de start-ups, que € totalmente interligado.

. ENVIE UM E-MAIL PARA CADA POTENCIAL INVESTIDOR
INDIVIDUALMENTE com uma breve descricdio de qual problema se
propde a resolver, quanto precisa e em que formato. Nunca, porém, em
hipotese nenhuma, envie um e-mail genérico com dezenas de outros e-
mails em coOpia oculta! Vocé esta buscando um sdcio para sua start-up e

ndo conseguira se enviar “e-mail marketing”.



tipos de investimentos

A partir de agora, quero mostrar os principais tipos de investimentos que a
sua empresa pode conseguir. A ideia é detalhar as op¢Oes para que voce

consiga escolher o melhor tipo de investidor para 0 momento de sua empresa.

investidor anjo

O investidor anjo nada mais é do que uma pessoa fisica que esta a fim de
colocar o proprio dinheiro em uma start-up que tenha grandes chances de
crescer rapidamente e dar retorno sobre o investimento. O site Anjos do
Brasil tem uma definicdo precisa sobre quem sdo esses investidores e o que

eles procuram:

1.Profissionais (empresarios, executivos e profissionais liberais) experientes, que
agregam valor para o empreendedor com seus conhecimentos, experiéncia e rede de
relacionamentos, além dos recursos financeiros, por isso é conhecido como smart-
money.

2.Tém normalmente uma participagdo minoritaria no negocio.

3.Nao tém posicdo executiva na empresa, mas apoiam o empreendedor atuando como
um mentor/conselheiro.
O investidor anjo é normalmente um empreendedor ou executivo que ja trilhou uma
carreira de sucesso, acumulando recursos suficientes para alocar uma parte
(normalmente entre 5% e 10%) do seu patrimonio para investir em novas empresas,
bem como aplicar sua experiéncia apoiando a empresa. £ importante observar que,
diferentemente [do] que muitos imaginam, o investidor anjo normalmente nao é
detentor de grandes fortunas, pois o investimento anjo para estes seria muito
pequeno para ser administrado [...] O investimento anjo em uma empresa é
normalmente feito por um grupo de 2 a 5 investidores, tanto para diluicao de riscos
como para o compartilhamento da dedicacdo, sendo definido 1 ou 2 como
investidores-lideres para cada negocio, para agilizar o processo de investimento. O



investimento total por empresa é em média entre R$ 200 mil e R$ 500 mil, podendo
chegar até R$ 1 milhdo.!8

No Brasil, é claro que vocé ja sabe, encontrar um investidor anjo ndo é tao
simples por conta da falta de incentivo a esse tipo de investimento. O mais
comum é fazer um “sindicato de anjos”, quer dizer, unir algumas pessoas que
queiram investir no seu negécio para que cada uma delas possa contribuir
com uma quantia menor. Para encontrar os anjos, vale conversar com sua
rede de contatos, como ex-chefes, familiares e amigos.

Hoje, também, existe algo que deve facilitar esse tipo de investimento no
pais. No fim de 2016, foi sancionada a Lei Complementar n° 155, apelidada
de Crescer Sem Medo, que, entre outras simplificacbes para o0s
empreendedores, formalizou a acdao dos investidores anjo e os protegeu como
pessoas fisicas.

Agora, esses investidores ndao podem mais ser considerados,
automaticamente, socios da empresa em que investem (como poderiam ser no
passado); nao podem ser os responsaveis pelas dividas que as empresas nas
quais investem possam adquirir; e ndao podem sofrer acOes judiciais caso a
empresa venha a falir, dando-lhes mais seguranca.

Antes, havia um grande risco de o investidor anjo ter de assumir a divida de
uma companhia na qual investiu e colocar seu dinheiro pessoal para nao
correr o risco de sujar o nome, ter seus bens confiscados ou até ser preso.

Ha ainda outros pontos importantes nessa nova legislacdo: o periodo de
investimento € restrito a sete anos, 0 de remuneracdo a cinco anos, e o de
resgate a dois anos. Além disso, os ganhos do investido devem ser menores
do que 50% dos lucros da companhia — essas restricoes devem estar no
contrato entre investidor e start-up.

Com a lei, a expectativa é de que o numero de investidores anjo aumente no

pais, embora eu acredite que esse movimento de crescimento sera lento. Para



encontrar esses caras, além de conversar com outros founders que ja
conseguiram esse tipo de investimento, vale a pena buscar o perfil descrito
acima no LinkedIn e fazer um cold call, mandar um e-mail com o pitch do

seu negocio para cada um deles.

aceleradoras

As aceleradoras existem para ajudar as start-ups a se desenvolver.
Normalmente, essas empresas elaboram processos seletivos, abertos a quem
quiser se inscrever, para escolher as start-ups que vao acelerar — que devem
ter um projeto ja meio consolidado em maos e uma equipe excelente.

As start-ups selecionadas permanecem um periodo em treinamento com a
aceleradora, recebem consultoria, convites para eventos especificos e, é claro,
aporte financeiro. No geral, o investimento gira em torno de 100 mil reais
com uma contrapartida acionaria, e o periodo de aceleracao dura de trés a oito
meses. Ha aceleradoras interessantes no Brasil, como a ACE (antiga

Aceleratech) e o FARM, que me ajudou no inicio da Easy Taxi.

equity crowdfunding

O crowdfunding é uma técnica para levantar dinheiro para projetos, produtos
ou servicos, que vocé ja deve conhecer muito bem. Alguém lanca a ideia em
um dos sites de crowdfunding, coloca o valor que precisa alcancar e
estabelece um prazo para arrecadar aquele montante. Indo além da vantagem
financeira, essa estratégia é interessante para validar uma ideia. Afinal, se
alguém atingiu o objetivo de arrecadacdao é porque existem consumidores
potenciais interessados naquela ideia. Para os fundadores de start-ups, ha uma
modalidade especifica desse tipo de investimento: o equity crowdfunding, em
que o investidor recebe acoes da nova empresa. Existem varias plataformas

desse tipo de investimento e cada uma tem regras especificas sobre partilha



de acOes. Por isso, pesquise muito para saber qual dessas plataformas agrega

mais para o seu negocio.

seed capital

Numa traducdo livre, é o “capital semente” de uma start-up. Um aporte
financeiro desse tipo costuma ser maior do que os dos investidores anjo, mas
menor do que os de venture capital, e varia entre 500 mil e 2 milhdes de
reais. Nesses casos, € comum que o0s investidores atuem em conjunto, em
fundos que agreguem varios investidores para apostar em varias start-ups.
Esse movimento acontece porque, assim, ha menos risco de um investidor
perder muito dinheiro em um projeto e mais chances de encontrar uma start-
up promissora. Aqui, de novo, ndo tem muita vez quem ainda nao rodou o

MVP e ndao tem uma pequena clientela usando o produto ou servico.

CONVERTIBLE NOTES

Se sua empresa esta em estagio inicial, o melhor formato para
estruturar a sua primeira rodada de investimentos é a convertible note,
que protege tanto o investidor quanto o empreendedor. Com esse
instrumento, o investidor tem o direito, determinado por um tempo pré-
acordado, de converter essa divida em agfes. Ou seja, se algum passivo
trabalhista aparecer e, por consequéncia, a empresa falir, o investidor
ndo sera afetado, ja que nao consta como sécio da companhia.

A convertible note nada mais ¢ do que um nome bonitinho para
debéenture conversivel, o que quer dizer que, no momento em que a sua
empresa se tornar uma Sociedade Anonima (S/A), o investidor
executara a sua debénture e entrara, de fato, na sociedade. Para vocé,

empreendedor, esse mecanismo é muito vantajoso também, pois




geralmente é preciso esperar fechar a rodada de investimentos para
receber o aporte. Com a convertible note, assim que assinar com o
investidor, vocé estara apto a receber o aporte e, assim, vai se desafogar

e ndo tera de abrir mao de crescimento enquanto fecha o seu round.

venture capital

Os investimentos de venture capital (VC) sdo feitos para start-ups mais
consolidadas, que geralmente ja atingiram um porte médio e tém uma boa
base de clientes e de resultados financeiros. Um VC entra no negocio, em
geral no Series A para a frente, portanto vocé ja sabe seu CAC, tempo de
recuperacao de COHORT (tempo necessario para recuperar o investimento
feito para adquirir determinado grupo de usuarios), LTV (o valor do tempo de
vida do cliente), MRR (receita recorrente mensal), entre outros dados
necessarios para conseguir um aporte. Precisamos do aporte para acelerar o
crescimento da companhia, mas, se vocé nao consegue as alavancas de
crescimento da sua empresa, entdo ndo esta na hora de falar com um VC.
Para detalhar como o venture capital funciona, vale a pena dar uma olhada na
definicao do IBMEC:

O investimento em venture capital pode ser realizado tanto por companhias de
participacoes, gestores, por meio de fundos de investimentos estruturados para esta
finalidade ou, ainda, por investidores individuais que disponham de capital para investir
nesta atividade. Os investidores, geralmente, reinem-se em fundos (empresas com
figura juridica prépria) e sao chamados de cotistas. Eles compram cotas quando o fundo
comeca a funcionar. Essas cotas serdo resgatadas quando o investimento feito em
determinado negdcio for retirado.

Em geral, esses investidores:

» Formam uma parceria operacional estreita com os socios e podem trazer gerentes
profissionais que ocupardo cargos estratégicos dentro da empresa.

» Tém expectativas em termos de propriedade e controle da empresa.



Possuem metas de retorno esperado sobre o investimento, e estratégias de saida
L]

claramente definidas para seu capital.
» Exigem protecGes e preferéncias contratuais significativas.

[...] O investidor ou fundos de investimentos participam do empreendimento por meio
de aquisicOes de acOes ou da compra de parte da empresa emergente. Essa participacao,
geralmente, chega a 40% do capital total, o que permite ao capitalista opinar e
participar formalmente, por exemplo, do conselho diretivo da empresa. O venture
capital fica investido, geralmente, de 2 a 10 anos, e é recuperado ap6s o
desenvolvimento da empresa, por meio da recompra da parte societaria pelo
empreendedor, da venda total ou parcial da empresa, ou ainda pela abertura de capital
na bolsa de valores.!

Lembra quando eu disse, la no comeco, que existe um tipo de investimento
ideal para os varios momentos de uma start-up? Pois bem. Se vocé nao tem o
MVP rodando, nem pense em ir atras de venture capital. Para entender qual é
a hora certa de cada tipo de investimento, veja o grafico a seguir,20
compartilhado por Edson Rigonatti, fundador da Astella Investimentos, que
“investe capital, cultura e capacitacbes em empreendedores ousados e

determinados a mudar o mundo construindo empresas extraordinarias”:

ESTAGIOS DE CRESCIMENTO DE UMA START-UP

ESTAGIOS DA
EMPRESA 0OS1 0S2 0S3 0S4 0S5
TAMANHO DA
EMPRESA 1 10 100 1.000 10.000
TEMPO DE
EXISTENCIA
SEED
(ou

SERIES SERIES B SERIES D
INVESTIMENTO ANJO semente) A EC EE



Esse grafico mostra que para procurar VCs como KasZeck, Redpoint e
Monashees, sua empresa deve estar mais madura. Na Easy Taxi, por
exemplo, fomos atras de um VC ap6s um ano e meio de vida, quando ja
tinhamos um produto maduro e conheciamos todas as nossas alavancas de
crescimento. Naquele momento, haviamos criado a maquina, s6
precisavamos do combustivel para replicar o modelo. Foi quando
conseguimos, através de um e-mail, chamar a atencao da Rocket Internet, que
saiu do seu padrdo de construir as proprias empresas e resolveu fazer um
aporte de 10 milhdes de reais na Easy Taxi. Naquele momento, eles tomaram
uma participacdo majoritaria na empresa, 0 que eu nao recomendo para

ninguém. No entanto, eu ndo tinha muita escolha: era isso ou a faléncia.



o lado dos investidores

Nesse mundo de investimentos, € importante entender a cabeca dos
investidores brasileiros. Ja contei que, por aqui, quem coloca dinheiro em
start-up ou é maluco ou é muito rico/visionario, pois, no Brasil, da para
aumentar seu capital sem ter de correr riscos — basta se aproveitar da
ineficiéncia do nosso Estado e surfar no paraiso dos juros altos.

Contudo, quem investe nas start-ups tem uma linha de raciocinio sobre o
retorno do investimento. Quem explica isso muito bem é, novamente, Edson

Rigonatti, em seu texto “Diario de um VC: erros e acertos na nossa jornada”:2
1

Particionando o crescimento de uma empresa em estagios, podemos mensurar seus
principais desafios e identificar as atividades que mais agregam wvalor. Assim, o
principal desafio do OS1 é produto, do OS2 distribuicdo, do OS3 entrega, do 0S4
talentos e do OS5 governanca.

O segundo componente é a constatacdo da progressiva complexidade organizacional
ao longo da curva de crescimento. Ndo apenas o numero de pessoas em uma empresa
aumenta uma ordem de magnitude em cada estagio, o tipo de relacionamento entre
essas pessoas progride sociologicamente.

O terceiro elemento é a caracteristica temporal de cada estagio, que se mantém
razoavelmente constante a cada etapa da jornada, onde uma empresa leva de 18 a 24
meses para “graduar” ao proximo estagio. Esse elemento temporal faz com que as
caracteristicas iniciais de uma start-up (time e mercado) sejam determinantes para o
sucesso. Quanto maior a experiéncia da equipe e sua aderéncia ao desafio sendo
perseguido, maior o sucesso.

Mas sobretudo, o mercado escolhido para a jornada é determinante. Quando o
mercado é muito favoravel (muitos clientes dispostos a usar e pagar), o produto é tao
demandado que ndo importa se o time é bom ou ruim. Quando o mercado é muito
desfavoravel, mesmo que a equipe seja incrivel e o produto maravilhoso, a empresa nao

vai dar certo. A magia acontece quando um grande time encontra um grande mercado

[...]



O quarto componente é a probabilidade de sucesso a cada etapa. Dado o perfil de
risco de cada estagio, é de se esperar que o nimero de start-ups que “graduam” de um
estagio para outro seja decrescente e com uma queda ingreme nos estagios iniciais.
Como demonstrado no estudo da Mattermark, The Start-up Funding Graduation Rate
Is Surprisingly Low, apenas 10% das start-ups que iniciam a jornada com investimento
anjo chegam ao Seed. Dessas, apenas 25% chegam ao Series A; e, partir dai, apenas
50% passam para cada outra etapa.

Por fim, para minimizar o risco de investimento e maximizar a chance de a start-up
chegar a proxima etapa, a industria gravita ao redor de medianas razoavelmente
estaveis de valor (pre-money) e de montante de investimento (dosagem), como mostra o
estudo 4 Key Insights from Analyzing 5,000+ Cap Tables, publicado pela Capshare.

MEAN AND MEDIAN PRE-MONEY VALUATION BY STAGE

$220,000,000

$210.8M

$165,000,000

$110,000,000

$55,000,000

$1IM $0.9M

Common Common+ Series Seed Series A Series B Series C Series D+
Only Convertibles

= Mean post-money Median post-money

Essas medianas formam um importante balizador. [...] Como durante a maior parte da
jornada ndo existe um ativo gerador de caixa que seja passivel de ser avaliado por um
fluxo de caixa descontado, a melhor maneira de analisar o valor de uma start-up é o
risco inerente em graduar de um estagio para outro. Tipicamente, a valorizacao do valor
de uma start-up é de 2x a 3x entre cada etapa.

Com isso, entendemos que o investimento vem da confianca que o
investidor tem no crescimento da start-up e, principalmente, na confianca de
que o time daquela jovem empresa tem possibilidade de crescer em um

mercado promissor. Por isso, como ja disse e ndo canso de repetir, é preciso



embasar toda a sua argumentacao em dados. Os investidores precisam disso
para decidir. Afinal, eles ndo sao bobos, ndo querem perder dinheiro a toa e
ndo estdo colocando grana apenas na sua empresa: eles tém um portfolio para
gerenciar e os fundos de investimento fazem, em média, de 10 a 15 novos
aportes por ano, aqui no Brasil.

Mais uma vez, eu me volto para Rigonatti, que decifra como a cabeca do

investidor funciona. Ele diz que

do ponto de vista da formacdo de um portfélio, a premissa basica reside na natureza da
curva exponencial que caracteriza o retorno de venture capital. Ou seja, o que importa é
a magnitude do ganho e ndo a frequéncia das perdas. Um estudo conduzido pela
Horsley Bridge concluiu que 60% do retorno de um fundo advém de 6% do numero de
investimentos realizados, equivalente a 5% do capital total investido pelo fundo. Como
€ praticamente impossivel escolher anteriormente esse uUnico investimento que
representard 60% do retorno do fundo, a segunda premissa de portfélio é construir
“opcionalidade” ao longo do ciclo de crescimento. Ou seja, investe-se o mais cedo
possivel (estagios OS2/Seed e OS3/Series A) e renova-se a aposta (follow-ons) quando
e se a empresa passar para o proximo estagio. Como exemplo, assim, como descrito
neste Teardown da First Round Capital, aproximadamente 65% dos recursos do fundo
sdo investidos nos estagios iniciais (Seed e Series A), ao mesmo tempo que 55% dos
recursos sao dedicados ao primeiro investimento e os demais 45% em follow-ons [...]
Alguns fundos dedicam-se exclusivamente a tentar escolher os melhores
investimentos, enquanto outros acreditam que além de saber escolher é preciso nutri-los
(ajudar a criar valor apés o investimento). Embora ndo existam provas estatisticas da
efetividade das atividades de criacdao de valor, o que importa é quao relevante tais
atividades sdo para a formacao do branding do fundo, que resulta na capacidade de
atrair os melhores empreendedores, os melhores talentos para apoiar esses
empreendedores e as melhores oportunidades de follow-ons e/ou venda estratégica.

A conclusdo do artigo de Rigonatti, cuja leitura recomendo na integra para
quem quer se aprofundar ainda mais no tema, é de que o ecossistema de start-
ups brasileiras ainda tem muito a aprender — os investidores ainda tém, por

exemplo, dificuldade para avaliar quais sdo os estagios das empresas e 0s



empreendedores tém dificuldade para escalar o negocio para a proxima etapa.

Contudo, entre os acertos, ele destaca dois pontos importantes:

1.A fase de “namoro”, ou da criacdo de relacionamento com os empreendedores, tem
sido extremamente produtiva. Acreditamos que esse novo modelo de due diligence
é muito mais rico e produtivo para ambas as partes. Mesmo quando nao investimos,
buscamos deixar o maior legado possivel para o empreendedor. Esse modelo
freemium (ou trial) foi algo que surgiu por acaso, justamente por nao termos 0s
recursos tipicos dos nossos benchmarks. Acreditamos que temos que ser ainda mais
disciplinados nesta etapa, ja que erramos em 2 investimentos por nao termos
dedicado tempo suficiente para entendermos os empreendedores e seus desafios
antes de nos comprometermos. Continuamos investindo em melhorar cada vez mais
esse modelo, e acreditamos ser ele que vai nos permitir uma maior assertividade no
investimento, nos distanciando cada vez mais do senso comum em VC que dita que
para achar um bom investimento é necessario fazer 6 ruins e 2 medianos. Além de
aprimorar continuamente nosso check-list (A Lista de Yoda) temos melhorado

nosso processo de nutricdo e qualificacdo de leads.

2.A fase de criacdo de valor tem se mostrado cada vez mais assertiva. A base de
conhecimento das 5 maquinas (produto, distribuicdo, entrega, talento e governanga)
ja esta bastante madura e tem nos permitido escalar o atendimento que prestamos
aos empreendedores. Nosso Entrepreneur Success assemelha-se a um helpdesk:
Nivel 1 de atendimento é um contetido da nossa base de conhecimento, Nivel 2 é
uma interacao entre alguém da nossa equipe e o Nivel 3 uma interacdo com um
especialista da nossa rede de relacionamentos. Das 5 maquinas, a maquina de

governanca é a menos robusta e a que devera ser aprimorada nesse proximo ciclo.

Compartilhei esses trechos para que vocé entenda um pouco dos desafios de
quem investe em start-ups no pais. O risco € para os dois lados, e conhecer
melhor como os investidores raciocinam ajuda na hora de fazer o seu funding.
Afinal, quando a gente entende o problema do outro, torna-se mais facil se
conectar e descobrir quais sdo os caminhos que ajudam a levar aos resultados

esperados.



COMO FAZER O SEU VALUATION

Se voCé nunca ouviu esse termo, ndo precisa se assustar. Valuation é s
um nome em inglés que designa o valor de um ativo, nesse caso,
falamos especificamente de uma empresa/start-up.

Esse valor em uma start-up em early stage é extremamente arbitrario
porque, nessa fase, a sua empresa vale o que estdo dispostos a pagar por
ela. E bom lembrar que, quanto mais madura ela estiver, ou seja, quanto
mais trackrecord e resultados concretos vocé tiver, maior sera o seu
valuation em um cenario macroeconomico estavel.

Embora seja um valor quase arbitrario, no early stage existem algumas
dicas que ajudam a tornar mais racional o processo de definicdo de valor
de uma start-up. Vocé deve comecar, é claro, procurando dados. Em
geral, eu embaso o valuation das minhas empresas em companhias
similares que atuem no mercado estrangeiro. Para isso, caco
informacoes no site Crunchbase, que é um banco de dados
completissimo com informacgoes de start-ups do mundo todo.

Ali vocé consegue encontrar informagoes sobre, por exemplo, quanto

uma companhia especifica levantou em cada rodada de investimento e

M

quem foram seus investidores. Principalmente no early stage,
primordial embasar sua tese de valuation o maximo que puder, e 0
Crunchbase é um grande aliado para isso.

Procure empresas analogas a sua e procure esses dados, seja via
Crunchbase, seja por meio de entrevistas com os fundadores — mas tome
cuidado, porque, nas entrevistas, muitos ndo costumam ser tdo sinceros
em relacdao aos numeros, pois usam a famosa maxima “fake it until you
make it” (ou “finja até que vocé consiga”). Por isso, costumo fazer uma

checagem dos numeros confrontando diferentes entrevistas dos



fundadores/executivos e fazendo a famosa “conta de padeiro” para
entender a realidade do cenario.

Além do valor do investimento, é importante calcular, mais ou menos,
o ticket médio da empresa e multiplica-lo pelo nimero de servicos (ou
clientes) prestados. Assim, vocé encontra o valor aproximado de
faturamento anual e sabe quanto a empresa deveria valer através de uma
conta de chegada considerando quanto de equity os fundadores teriam
aberto mao naquela fase e, consequentemente, qual foi o multiplo de
faturamento/receita aplicado na construcdao daquele valuation.

Com isso em maos, é hora de pensar na sua empresa. Para isso, va até a
sua planilha e calcule o seu run rate (sua taxa de chegada): pegue a
média de crescimento da companhia nos ultimos trés meses, aplique seu
ultimo més de faturamento e multiplique por 12 meses. Esse € o seu run
rate anual. Tenha em mente que cada 1 real investido deveria retornar 3
reais em valor para a companhia. Essa regra sera um grande balizador
para suas decisOes de investimento e, consequentemente, 0 ajudara a
criar uma cultura de gestdao financeira campea, que eu e outras pessoas
que admiro aplicamos em nossos negécios. Para exemplificar, uma start-
up em Series A, por exemplo, deveria ceder de 15% a 20% para os
investidores dessa rodada.

Eu ja disse uma vez, mas vou dizer de novo: ndo subestime o valor dos
dados. Uma pesquisa prévia é essencial para fazer uma boa defesa do
seu valuation. Os investidores se sentem mais seguros quando o
empreendedor esta seguro do seu mercado e do seu valor.

Mesmo que a comparagdo Seja COm uma empresa norte-americana, €
importante ter um embasamento racional para que a discussdo se paute
em dados e ndao em achismo. Nao ha problema se a comparagao for com

o mercado estrangeiro. Uma vez que vocé tenha embasado o seu



valuation, entrara em pauta a alocacdao de recursos, quer dizer, voce tera
de definir exatamente onde aplicard o montante pedido: quanto ird para
operacdes, marketing, recursos humanos etc. E preciso ter um corte
claro para cada linha do orcamento e apresentar isso graficamente em
seu PowerPoint para os investidores. A seguir, compartilho o grafico de
alocacdo de recursos da Singu no exercicio de 2016:

USO DE RECURSOS

[ HR = RECURSOS HUMANOS
G&A = DESPESAS GERAIS E ADMINISTRATIVAS
I MKT = MARKETING

Tenha clareza sobre essa divisdao e ndo erre as contas na frente dos
investidores, pois ndo existe nada que pegue tdo mal quanto erro de
calculo e/ou inconsisténcia nos dados em uma apresentacao de
fundraise. E normal ter de lidar com o nervosismo, mas ensaie muito e,
se mesmo assim ndo se sentir totalmente confortavel para falar sobre
financas, certifique-se de que alguém do seu time possa ajuda-lo com
esse assunto. Os investidores vao apertar vocé e seu time, por isso, ndo

esteja despreparado.



Alias, falando sobre argumentos, quero dar outras dicas. Durante a
conversa com o investidor, além de vender a sua companhia, venda-se
também. No early stage, principalmente, os investidores investem no
empreendedor e ndo no negocio: eles precisam sair da reunido com a
certeza de que vocé € a melhor pessoa do mercado para executar aquele
modelo de negocios. E para acreditar nisso, precisam se certificar de que
quem esta a frente da operacao é muito bom, sabe do que esta falando e
esta disposto a fazer de tudo para o negdcio acontecer. Isso vale para o
time também, mas, principalmente, para os fundadores.

Agora que ja tenho o historico da Easy Taxi, é mais facil convencer os
investidores. Eu conto minha histéria, explico o que ja entreguei na
minha vida de empreendedor, falo sobre o caminho que percorri e
mostro quanto dinheiro ja devolvi para meus investidores no passado.

No entanto, € claro que, no comeco, ndo € assim. Mas nao é porque
voceé tem menos trackrecord, que nao tem dados para dividir. Busque na
sua historia o que o conecta com aquele negdcio que esta criando —
sempre tem algum aspecto pessoal nos desenvolvimentos dos negdcios.
Por exemplo, talvez vocé esteja solucionando um problema para a area
na qual trabalhava — isso mostra que vocé conhece o mercado de perto.
Ou talvez vocé tenha estudado aquele assunto na faculdade e tenha
referéncias académicas do problema.

Vocé pode até ir além dessas experiéncias profissionais. Muitos
investidores gostam de saber, por exemplo, que o founder é esportista,
pois acreditam que atletas sdo disciplinados e focados em atingir os
objetivos aos quais se propoem — caracteristicas muito valorizadas no
empreendedorismo. Busque argumentos na sua historia, na histéria do
seu socio e na de seu time. No entanto, nunca minta ou aumente demais

as coisas. Os investidores ndao sao nada bobos e farao raios X de tudo o



que voceé falar. Afinal, o investimento é de alto risco e eles ndo querem
cair no conto de um aventureiro.

Para terminar este capitulo, preciso dar outro choque de realidade: o
investimento ndo é um bom dinheiro. Ele é necessario e ajuda a acelerar
suficientemente o crescimento, mas o melhor dinheiro para uma start-up
é o dos clientes. Sao eles que vao manter a empresa no longo prazo, nao
os investidores. Por isso, se vocé esta pensando em fundar uma start-up
para conseguir a grana do investimento, pense de novo. Esse ndo é o
raciocinio que o levara longe. O investidor tem faro para isso e
raramente aceitara dar grana para alguém que pense desse jeito. Sua

start-up tem de resolver um problema real de pessoas reais — é dai que

%

vira o sucesso a longo prazo.

ERROS QUE OS EMPREENDEDORES COMETEM AO TENTAR
LEVANTAR INVESTIMENTOS

NAO TER UM MVP RODANDO. Embora alguns investidores digam que se dispéem a
investir em ideias, a maioria ndo colocard dinheiro em algo que ainda ndo foi
testado. Por isso, € importante ter alguma grana pessoal e/ou levantar essa quantia

com a familia e os amigos para sequrar o comego da sua companhia.

ACREDITAR QUE O OBJETIVO DO EMPREENDEDORISMO E CONQUISTAR INVESTIMENTO. O
dinheiro do investidor é necessdrio, mas ndo deve ser a sua meta. O sucesso s6 vem
quando o seu negdcio resolve um problema especifico de maneira tdo excelente que

seus clientes estdo dispostos a pagar por sua solugdo.

FAZER POUCA PESQUISA. Dados sdo essenciais em todas as etapas da sua vida
empreendedora. Quem aparece sem um embasamento racional durante uma
rodada de investimentos ndo conseguird tirar do investidor nem um centavo. Vocé
terd de responder a muitas perguntas. Entdo, pesquise muito. Esteja munido de

informagdes objetivas para convencer os investidores.



DESISTIR AO RECEBER O PRIMEIRO “NA0”. Vocé terd de bater em muitas portas até
encontrar alguém que queira investir no seu projeto. Eu perdi as contas de quantos
e-mails mandei até encontrar os investidores da Easy Taxi. Se seu MVP estd
respondendo bem e vocé tem uma boa equipe, ndo desista.

COMPRAR CRESCIMENTO. Muitos founders costumam aumentar consideravelmente o
investimento em marketing antes de falar com investidores, para mostrar uma
tragdo acima da que o negdcio estava apresentando regularmente. Ndo adianta
fazer isso, pois os investidores ndo sdo bobos: se o seu investimento em marketing
for feito de maneira imprecisa, elevard seu CAC e piorard muito o seu tempo de
recuperacdo de COHORT; falaremos com mais detalhes sobre isso no capitulo
sobre growth hack.

‘ i

Qual é 0 modelo de que os investidores mais gostam?

Quanto tempo de namoro entre o primeiro contato com o investidor

e um contrato assinado?

Como funcionam as rodadas de investimento?
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COMO
ESCALAR
O MEU
NEGOCIO



Ointuito deste livro € mostrar, com detalhes, as etapas que um
empreendedor precisa percorrer para aumentar consideravelmente as chances
de tornar sua start-up bem-sucedida. Nas paginas anteriores, vocé aprendeu
0s passos para ter uma boa ideia, valida-la e levantar capital. Agora, é hora de
escalar o negocio.

Para quem ndo esta muito familiarizado com os termos do mundo das start-
ups, escalar nada mais é do que fazer a empresa crescer rapidamente em
volume e demanda sem ter de aumentar proporcionalmente seus custos.
Embora a definicdo até pareca simples, chegar a essa etapa nao é tdao facil
assim e muita gente acaba falindo antes de obter éxito.

Dados do Statistic Brain mostram que 25% das start-ups quebram no
primeiro ano; 36%, no segundo; e 44% no terceiro.22 O mesmo levantamento

revela que as principais causas para isso sao:

MOTIVO PRINCIPAL PORCENTAGEM GATILHOS

1 Incompeténcia 46% Desgaste emocional

Manter o custo de vida
do negocio muito alto

Nao pagamento de

impostos

Nao saber precificar

Falta de planejamento

Desconhecimento de

financas



Nao ter experiéncia em

registrar 0 que acontece

na empresa
Falta de experiéncia em Nao ter pratica para
2 administracdo de negocios 30% conseguir crédito

Expandir rapido demais

Conseguir empréstimos

de maneira errada

Falta de experiéncia com Fazer inventarios de

3 produtos ou servigos 11% forma inadequada

Nao conhecer

fornecedores

Gastar demais com

propaganda

4 Negligéncia ou fraude 1%

A esta altura, vocé ja deve ter entendido que eu compartilho esses dados
nao para desanima-lo, mas simplesmente para lhe mostrar que o
empreendedorismo é um caminho arduo e que, no momento de fazer a
escalada — quando, teoricamente, a companhia esta indo bem e numa curva
de crescimento interessante —, € preciso ter cuidado para “ndo colocar o carro
na frente dos bois”, como diria meu avo. Um erro que eu cometi e que vou
contar para vocé daqui a pouco.

No entanto, antes de eu explicar como foi a expansao da Easy Taxi, vocé
precisa entender a quais pontos deve prestar atencao a fim de saber se sua
empresa esta, ou ndo, pronta para o crescimento. Para isso, compartilho aqui
uma definicio do pessoal da Startup Secrets, uma empresa sem fins

lucrativos com o objetivo de auxiliar no desenvolvimento de start-ups. Eles



pontuam alguns aspectos que ajudam a entender se 0 negdcio esta pronto para

ser escalado:?3

1.

Vocé pode empacotar seu produto e vendé-lo rapidamente sem grandes
modificacoes.

Seu custo de aquisicdo de clientes esta diminuindo.

O tempo e o custo para os clientes adotarem seu produto estdao
diminuindo.

Os custos de manutencao estdao diminuindo.

Suas habilidades de inovar e de encontrar necessidades de mercado sao
validadas por seus clientes e parceiros que estdao, eles mesmos,
investindo no seu ecossistema.

Voceé é capaz de desenvolver capacidades de negdcio disruptivas no seu
mercado.

Seu modelo de negocios esta demonstrando ter uma alavancagem real e,
pelo menos, um caminho potencial para ter rentabilidade — o que atrai
financiamento para continuar crescendo.

O tempo gasto para atrair e treinar pessoas para trabalhar nas principais
areas da sua companhia esta diminuindo.

Os lideres da sua empresa estdao conseguindo desenvolver e promover as
pessoas em uma cultura coesa que visa a solucdo de problemas e que é

respeitada dentro e fora da companhia.

10.0 mercado em que vocé atua e o problema que esta resolvendo

continuam crescendo rapido o bastante para que vocé consiga satisfazer

as expectativas dos stakeholders durante os proximos anos.

Esses pontos indicam que uma companhia estd pronta para ampliar sua

operacao. No caso da Easy Taxi, confesso que eu era muito “faca nos dentes”

e encontrei um time tdao disposto quanto eu, por isso, crescemos rapido



demais. Para vocé ter uma ideia, no segundo ano de vida, comecamos
operacoes em mais de 18 paises, o que obviamente gerou altos custos para a
companhia e sobrecarregou o time de operagoes e produto.

Na Singu, como eu estava mais experiente, as coisas foram diferentes. Hoje,
trabalhamos apenas duas cidades — Rio de Janeiro e Sao Paulo, no momento
em que escrevo este capitulo —, mas crescemos cinco vezes mais do que na
Easy Taxi em seu primeiro ano. E s6 vamos para outras cidades estratégicas
quando dominarmos completamente essas duas regioes. Ter esse tempo de
maturacdo € importante para que a sua equipe assimile bem o que deve ser

feito e para que seu produto se consolide.



0 jogo dos negocios

Imprimir velocidade no crescimento de sua companhia é importante para que
seus concorrentes nao tomem mercados antes de vocée. No entanto, o0 jogo dos
negocios é como o jogo War: nao significa que conquistar um territorio antes
do inimigo lhe dara o direito de dominar aquela regido para sempre. Como no
War, é importante conquistar e consolidar aquele territorio, construindo uma
defesa eficaz, caso seu inimigo decida atacar a area.

Na Easy Taxi crescemos rapido demais, e por isso ndo tivemos foco em
nenhum mercado especifico. Nosso objetivo era marcar territorio em
mercados de todo o mundo. Essa era uma exigéncia do board que eu e meu
co-CEO, Dennis Wang, seguiamos ao pé da letra. No entanto, esse
crescimento em ritmo impressionante nos deixava vulneraveis, ja que os
times de operacdo e produto estavam sobrecarregados expandindo
constantemente.

Esse crescimento acelerado da Easy Taxi me trouxe uma licao importante: é
preciso unir a velocidade do crescimento a consolidacdo de nossa presenca
em um mercado. Isso quer dizer que, antes de ir para outra regido, precisamos
estar fortes no local anterior. Esse foi um dos insights que tirei da escalada da
minha primeira companhia global que, sob minha gestao, liderou no mundo
inteiro o mercado de aplicativos de taxi, expandindo-se para 35 paises, quatro
continentes e mais de 420 cidades — o que significava mais de meio milhao

de motoristas e mais de 20 milhdes de clientes usando o app mensalmente.



foi 0 ovo ou a galinha?

Quem me ajudou a conduzir o webinar em que falei sobre escalabilidade foi o
Gustavo Vaz, ex-COO global (ou diretor de operacoes) da Easy Taxi, que
comecou a trabalhar com a gente em 2012, como diretor de marketing e
cresceu la dentro. Entdo, muito do que esta escrito neste capitulo deve ser
creditado a ele.

Dito isso, quero contar como foi o crescimento da Easy Taxi. N6s tinhamos
feito o beta, validado o produto, consolidado o mercado do Rio de Janeiro e
conseguido financiamento da Rocket e nos sentiamos prontos, em 2011, para
escalar o negocio. Nosso modelo de negdcio é chamado de O20, (on-line
para off-line) ou um marketplace de servicos, entdao, a duvida sempre foi:
quem devo buscar primeiro para lancar o negocio: o taxista ou o passageiro?
Era uma questdo quase de “quem nasceu primeiro, o ovo ou a galinha?”, ou
seja, sem solucdo clara, pois operavamos com duas hipoteses. Ou teriamos
excesso de taxistas e escassez de passageiros — o que faria com que os
motoristas perdessem 0 engajamento e praticassem o abandono (ou churn, no
termo técnico) da plataforma —, ou teriamos excesso de passageiros e
escassez de taxistas — o que faria com que os clientes nos deixassem.

Com isso na cabeca, tivemos de criar um método e arriscar. A melhor
alternativa foi manter o foco no taxista. Manter os esforcos para conseguir,
primeiro, mais prestadores do que clientes foi importante porque, se vocé nao
estiver pronto para atender a um cliente, vai se queimar com toda a rede de
relacionamentos daquele cliente — o que é muito perigoso no periodo de
lancamento do negocio, quando vocé depende muito do boca a boca
espontaneo para crescer.

Assim, seria melhor ter, primeiro, varios taxistas atendendo a uma area da

cidade para suprir a demanda que pudesse surgir e criar uma boa taxa de



fulfillment (porcentagem de clientes atendidos versus tamanho da demanda) —
um dos KPIs (key performance indicators, termo usado para definir os
indicadores de performance de um nego6cio) mais importantes para quem
trabalha com marketplace. Por mais que a falta de demanda suficiente para
entregar servicos a base de taxistas fosse um problema e nos trouxesse um
risco de churn, resolviamos boa parte dessa questdo com eventos semanais
para motivar os taxistas a nos ajudar no crescimento e nao nos abandonar.

No entanto, ndo acredite que os nossos problemas paravam por ai. Tao
dificil quanto conquistar taxistas interessados era manté-los logados no
aplicativo. Lembre-se de que estamos falando de 2011, ano em que
aproximadamente 15% da populacdo brasileira acessava diariamente a
internet usando smartphones. Convencer esses taxistas a comprar um
smartphone foi um sufoco (vou contar os detalhes no proximo capitulo). E,
mais do que isso, fazer com que eles usassem o aparelho era extremamente
dificil.

Na época, ninguém tinha carregadores veiculares, tampouco interesse em
manter o app ligado, pois a demanda era baixa. Entdo, juntei as economias
dos sdcios e o dinheiro que consegui com a venda do meu carro para comprar
20 smartphones de uma marca chinesa para os primeiros 20 taxistas
cadastrados — tudo para ter uma base minima de motoristas usando o app e
poder promover a plataforma. Foi uma medida desesperada para
conseguirmos resolver o problema do ovo e da galinha, mas foi um erro.
Como ndo haviam feito um investimento pessoal para obter os aparelhos, os
taxistas ndao deram valor a plataforma da maneira como queriamos. Nosso
maior desafio, na época, foi convencé-los a deixar os aplicativos ligados.

Esse processo de aquisicdo de taxistas foi se aperfeicoando ao longo do
tempo porque, no comeco, ndo sabiamos exatamente quais seriam as

melhores estratégias para que 0s motoristas e 0s usuarios conhecesse e



usassem a Easy Taxi. O melhor caminho que encontramos foi o seguinte:
escolher um grupo pequeno de motoristas que concordasse em usar bastante a
ferramenta (cerca de dez horas por dia) para entender, a fundo, como a
plataforma funcionava e para nos dar feedbacks diarios — telefonavamos
todos os dias para esses motoristas para entender quais eram as dificuldades e
o que estava funcionando bem.

Esses taxistas estavam muito comprometidos a entender, também, a
experiéncia dos passageiros. Entdo, tinham muita coisa para dividir conosco.
Do nosso lado, para atrair esse grupo inicial, explicivamos o crescimento
exponencial em potencial do numero de clientes que o taxista atenderia e
pagavamos um valor por corrida para que se interessasse financeiramente em
usar o app. Além disso, conseguimos fechar parcerias com operadoras de
celular a fim de oferecer aparelhos e plano de dados em condicdes especiais
para 0s nossos taxistas.

Quando terminavamos 0s testes com esse primeiro grupo, comec¢avamos a
expandir de forma mais agressiva, pois nos sentiamos prontos para investir
em growth (canais de crescimento em marketing digital). Tinhamos os taxis a
nosso favor e podiamos colocar propaganda no interior dos carros, o que
ajudava. Nesses casos, vale usar tudo que dé visibilidade para a marca: redes
sociais, anuncios no Google, boca a boca da familia e dos amigos e, ¢ claro, a
imprensa. Contudo, é preciso cautela.

Talvez ndao saiba, mas, quando vocé é uma empresa desconhecida, tem
apenas um tiro com a imprensa — e esse tiro deve ser certeiro. Se conseguir
que um jornalista publique uma reportagem sobre a sua empresa, certifique-
se de que a empresa esta pronta para atender mais clientes assim que a
matéria entrar no ar. Se nado estiver, vocé se queima com os clientes (que
terdo uma ma experiéncia com o seu produto) e com os jornalistas (que vao

achar que a sua companhia ndo tem credibilidade o bastante e, simplesmente,



ndo falardo mais sobre sua empresa). Por isso, por mais tentador que pareca,
sO fale com a imprensa quando tiver certeza de que da para suprir a demanda

que surgira quando a reportagem for publicada.



estruturacao de processos

Ter alguns processos estruturados € importante para o crescimento da
empresa. No entanto, tome cuidado para que a estruturacdo nao burocratize
sua companhia e, consequentemente, a torne pouco agil. Grandes empresas
tendem a ter dificuldades de se reinventar exatamente pelo excesso de
processos que engessam a operacao, tornando-a burocratica e, portanto,
criando um sistema imunologico que expele qualquer tipo de inovacao.

Antes de estruturar, procure entender quais Sdo 0S processos necessarios
para o crescimento da sua companhia e quais seriam os efeitos esperados em
cada um dos processos implantados. Com base nesse mapeamento, vocé
tomara as decisoes do que deve ser implantado e do que deve ficar de fora.
Vocé vera que muitos dos processos basicos, que aprendemos nas escolas de
negocios como fundamentais para rodar uma empresa, sao, em determinados
momentos, extremamente desnecessarios e, muitas vezes, até prejudiciais.
Processo bom é aquele que, quando é eliminado, gera reclamacOes; 0 mesmo
vale para relatérios. Por isso, cuidado com o excesso de zelo e com a tentacao
das reunides para estruturar processos e KPIs. Um empreendedor ndao deveria
ter tempo para reunido, ele deve estar com a mao na massa executando como
um gorila, massacrando os tickets que lhe sdo atribuidos, e nao borboletear
em todas as dreas sem meter a mao na massa.

Por isso, sugiro que vocé mantenha a eficiéncia. Para mim, o ideal é definir
os KPIs basicos do seu negdcio e 0s processos necessarios para comecar a
escalar a companhia em apenas uma tarde de reunido com seus diretores, no
maximo. Ndo se preocupe, vocé sentira necessidade de adicionar outros
processos e KPIs a sua planilha, mas, quando isso acontecer, sabera que esta
adicionando por necessidade e ndao por excesso de zelo, portanto, desperdicio

de tempo.



Ser fundador de start-up é igual a ser dono de padaria: de madrugada

fazemos o produto, durante o dia vendemos e a noite contabilizamos. Com

essa rotina, nao conseguimos ter cinco horas de reunido por dia. Esse cenario

é para quem ndo quer trabalhar e o usa como desculpa para si ou para o

gestor de que esta trabalhando. Quem precisa trabalhar define os processos

que fazem sentido naquele momento. Para dar um exemplo, estes eram o0s

KPIs com os quais comegamos o0 negocio da Singu:

ARTISTAS

Leads (quantidade de pré-cadastros na plataforma).

Cadastrados  (profissionais que passaram pelo processo de
teste/checagem/treinamento).

Satisfacdao (medimos o nivel de satisfacdo dos clientes com aquele
profissional, que pode ser pontuado com uma a cinco estrelas).
Recorréncia (medimos o indice de recorréncia que aquele artista gera,

com base no numero de vezes que o cliente volta a usar a Singu).

CLIENTES

CAC (Custo de aquisicao dos clientes por canal e consolidado).
Recuperacao de COHORT (tabela que mostra o tempo de recuperacao
do investimento feito em um grupo de pessoas).

NPS (de 0 a 10, quanto o cliente estaria disposto a nos indicar para
outras pessoas).

GERAL

Numero de pedidos por més, semana e dia.

Fulfillment por més, semana e dia.

GMYV (gross merchandise value, ou a quantia que girou na plataforma)
medido por meses, semanas e dias.

Receita da Singu: receita liquida considerando o nosso take rate (quanto

fica de dinheiro para a plataforma) e excluindo o custo com a plataforma



de pagamento (subadquirente).

Quando sentimos necessidade de outra métrica, adicionamos. Contudo, é
preciso fazer isso rapidamente. Discutir por horas sobre um processo numa
reunido é uma 6tima forma de se enganar e enganar o seu gestor, mas nao é
isso que vocé, que chegou até aqui neste livro, quer fazer.

Na Easy Taxi, um dos processos mais importantes — embora simples — foi a
estruturacdo do nosso modelo de gestdo para as novas cidades. Por isso,
criamos uma trilha de cargos. Tinhamos o gerente das cidades, que respondia
para o gerente regional local, que respondia para o country manager, que
respondia para o gerente regional global, que respondia para o diretor de
operagdes — no caso, o Gustavo Vaz, que s6 chegou até esse cargo depois de
ter passado por todas as outras funcoes, o que é muito importante, afinal, ele
ja tinha a cultura da empresa no sangue. Criamos essa estrutura porque a
expansdo era rapida e global. Entdo, precisavamos ter pontos de contato em
todas as novas cidades em que a Easy Taxi operasse.

Quando abriamos uma nova cidade, viajavamos até o local com certa
antecedéncia para entender a realidade dessa cidade, construir o planejamento
e montar o time certo. As vezes, ndo é possivel promover alguém de dentro
para assumir uma posicao de country manager, assim, era funcao do Gustavo
Vaz encontrar o profissional certo para cuidar da operacdo em uma nova
regiao.

A vantagem de contratar alguém local é que essa pessoa ja entende a
cultura, os cédigos que regem o dia a dia daquela sociedade e, portanto, sabe
liderar melhor naquele contexto. A desvantagem é ndo ter a cultura da
companhia correndo 100% em suas veias, mas isso € algo que inserimos apos
o0 processo de recrutamento, no treinamento e onboard.

E possivel encontrar pessoas que estejam alinhadas com os valores da sua

companhia — como comentei no Capitulo 4 —, desde que vocé faca um



processo seletivo estruturado. Antes de lancarmos a operacao na Bolivia, por
exemplo, comegamos a procurar um country manager dois meses antes (via
LinkedIn e network) e conduzimos um processo seletivo bem criterioso que
durava, em média, duas semanas. Escolha feita, ficavamos, em média, trés
semanas ao lado do profissional para treina-lo e torna-lo apto para tocar a
operacao no dia a dia.

Lancar o produto em uma nova cidade — seja no Brasil ou no exterior —
demanda um time muito bom, um produto necessario nessa outra regido e
organizacio prévia. E importante entender que o lancamento ndo acontece no
dia em que o seu produto vai ao ar, mas meses antes. E preciso rodar em um
grupo pequeno até estar pronto para ampliar o investimento em marketing e
lancgar oficialmente o negocio.

A dificuldade para comecar uma operacao da Easy Taxi em Salvador ou em
Bogota, na Coldémbia, é semelhante. Na verdade, é até mais facil comecar um
negocio em outro pais do que em outro estado do Brasil. Muitas vezes, a
unica diferenca sdo algumas horas a mais de voo. Como moramos em um
pais continental com mais de 200 milhdes de habitantes, tendemos a pensar
apenas localmente. No entanto, existe uma oportunidade gigante para
expandir nossas fronteiras e sonhar grande; as start-ups brasileiras precisam
cortar esse cordao umbilical com o Brasil e comecar a pensar globalmente.

Veja o exemplo de Israel, um pais em que as start-ups ja nascem com
pensamento global porque sabem que o mercado local, de 8 milhdes de
habitantes, € minusculo — para ter uma ideia, a cidade de Sao Paulo tem 12
milhdes de habitantes. Temos muito o que aprender com o ecossistema de
start-ups israelita, que considero um dos mais impressionantes do mundo. No
entanto, é importante ter equilibrio entre o global e o local. O Brasil detém,

praticamente, 50% do PIB da América Latina, portanto, quem quer ganhar



LATAM deve, necessariamente, ganhar o Brasil. E, como somos brasileiros,

temos vantagens nesse processo.



passo a passo para a expansao

(I) Achar um escritério societario local e checar as principais leis e
regulamentagOes que impactardo o seu negocio.

(IIFazer uma analise de viabilidade de mercado. Para isso use o
statista.com e estude o tamanho do mercado enderecavel, principais
competidores (se houver), seus modelos de negbcio, fatores
macroambientais que impactam o seu negocio e preco.

(IIT)Montar a estruturacao legal para vocé comecar a operar com 0 Seu
escritorio localmente.

(IV)Contratar um country manager.

(V)Montar o escritorio — uma boa maneira de comecar é usar um espago de
coworking local.

(VI)Fazer o kickoff (ou lancamento) da operacdo com o country manager.

Guarde capital para uns seis meses entre a primeira conversa e o

dinheiro na sua conta.




¥

CRESCIMENTO VERSUS GESTAO DE PESSOAS

Um dos grandes desafios no momento de escalabilidade de uma companhia é um
time com as competéncias necessdrias para atuar em uma empresa que estd se
tornando maior, mais complexa e completamente diferente da companbhia inicial. No
livro O lado dificil das situacoes dificeis (WMF Martins Fontes) — uma das obras que
mais me inspiraram como empreendedor —, Ben Horowitz, um dos caras mais
importantes do Vale do Silicio, conta a sua histéria (como empreendedor, CEO e
investidor) e dad detalhes das decis6es complexas que um empreendedor deve tomar e
das situagoes dificeis que todos enfrentamos quando a empresa comega a crescer.
Quero dividir com vocé alguns dos ensinamentos de Horowitz que estdo em seu livro

— e que eu também vivi na pele.

1. QUANDO A EMPRESA CRESCE, 0S FUNCIONARIOS PRECISAM AGIR DE OUTRA MANEIRA
Horowitz conta que uma razdo muito comum para demitir um executivo se dd

quando a empresa quadruplica o seu tamanho e o profissional ndo consegue mais
fazer o trabalho de antes. Isso acontece, pois, sequndo ele, quando a companhia
cresce, as fungées mudam completamente e se transformam em novos empregos.
Afinal, conduzir uma operagdo de vendas de 25 pessoas localmente é muito diferente
de estar a frente de um processo global de 200 pessoas. Em alguns casos, o
profissional que estava com vocé desde o inicio consegue se adaptar, aprende rdpido
e ficard apto a exercer a nova fungdo. No entanto, se ndo tiver essa competéncia de
se adaptar, a melhor saida é demiti-lo e contratar alguém que dé conta do recado.
Horowitz diz que o executivo que ndo consegue se adaptar ndo tem culpa — nem
vocé, que o contratou no comego. Simplesmente faz parte do jogo.

2. PARA AS COISAS DAREM CERTO NO MOMENTO DE ESCALADA, VOCE PRECISA DE UM
EXECUTIVO QUE TAMBEM ESCALE RAPIDO

Se vocé tiver de contratar novas pessoas para o momento de escalada da sua
companhia, procure quem tem experiéncia em situagcbes como essa. Para que a sua
organizagdo cresga rapido, vocé precisa de executivos que saibam escalar — é nisso
que Horowitz acredita. S6 assim a companhia terd o crescimento rdpido que vocé e o
mercado exigem dela. No entanto, um profissional que saiba escalar ndo é,
necessariamente, alguém que trabalhou em uma grande empresa, por exemplo, mas



alguém com a agilidade necessdria para dobrar o niimero de funciondrios. Contudo,
nunca contrate essa pessoa antes de a sua empresa estar pronta para crescer, sendo,

ela sera subutilizada.

3. AVALIE SEU TIME PELO PRESENTE E NAO POR UMA HIPOTESE DE FUTURO
Alguns CEOs, diz Horowitz, tentam avaliar as pessoas da equipe de acordo com uma

possibilidade de futuro — como uma possibilidade de a empresa escalar, por exemplo
—, 0 que ndo esta certo. Como CEO, vocé avaliard constantemente os membros de
sua equipe, mas deve avalid-los pelo presente e ndo por hipdteses futuras. Segundo
ele, tentar prever como um profissional agird na escalada é contraproducente
porque administrar esse cendrio é uma habilidade que se aprende, ndo uma
competéncia natural — ninguém nasce sabendo como gerir centenas de pessoas. E é
impossivel prever como alguém agird nessa situagdo. Horowitz até provoca: era
obvio que Bill Gates saberia escalar quando abandonou Harvard? Era impossivel
saber. Julgar as pessoas por antecipagdo acaba retardando o desenvolvimento delas
porque, se vocé ndo acredita que sdo capazes, por que as ensinaria a atuar no novo
cendrio? Para avaliar corretamente o seu time e verificar a evolugdo da equipe,
procure olhar para a escala constantemente. A questdo ndo é se o executivo
conseguird escalar no futuro, mas se ele consegue escalar no atual momento da sua

companhia.
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capitulo 8



COMO
APLICAR

O GROWTH
HACKING



ntes de comecarmos com o tema deste capitulo — que é
importantissimo para o crescimento de uma companhia —,

quero agradecer a Gabriel Costa, growth manager da

Resultados Digitais e principal referéncia nessa area no Brasil,
que me ajudou a escrever sobre o assunto. O termo growth hacking esta na
moda no mundo das start-ups. E, como tudo o que fica na moda, ele também
gera muita controveérsia, discussao e definicdes que mudam com o tempo.

Por isso, é importante voltar as origens do termo que surgiu em 2010, com
Sean Ellis, que o definiu da seguinte maneira: “O growth hacker é um tipo
novo e diferente de profissional de marketing. Ele é totalmente orientado ao
crescimento da empresa, baseia-se muito em meétricas e analises para tomar
decisOes e usa a tecnologia (codigo, scripts, softwares) para escalar seus
resultados”.

Esse conceito acabou se popularizando por uma razdo muito simples: esse é
o profissional que as empresas de rapido crescimento mais buscam. Elas
querem alguém multidisciplinar, que desenvolva estratégias fora do comum,
Com poucos recursos e proporcione um alto crescimento.

Partindo da origem do termo, podemos definir growth hacking como a
filosofia/metodologia que busca o crescimento acelerado e desproporcional
da empresa por meio da combinacdo de trés grandes pilares, como explica o
diagrama a seguir:

1. Criatividade — ideias e canais pouco convencionais.

2. Analise de dados e testes — otimizacoes e decisoes baseadas em dados.



3. Scripts e softwares para automacao e escala das acoes.

CRIATIVIDADE

SCRIPTS E
SOFTWARES

Um ponto importante a ser destacado é que os growth hacks (ou seja, as
acOes ou taticas para crescimento) nao sao necessariamente black hats —
acoOes para subverter o sistema, enganar o usuario ou driblar as regras —, mas

taticas criativas que atuam fora das acoes e dos canais tradicionais.



como qualquer empresa digital pode usar o
growth hacking?

Essa é uma pergunta que eu ouco bastante. Em minhas palestras e workshops
sobre o0 tema, escuto muito que as empresas Nao tém tempo Ou recursos
necessarios para implementar estratégias de growth hacking.

No entanto, isso sempre me intrigou porque, se voltarmos a origem do
termo e ao “nascimento” da pratica, podemos perceber que a esséncia da
filosofia é exatamente a falta de recursos e a necessidade de atingir
resultados. Era essa equacdao que estimulava os empreendedores a pensar
além das estratégias convencionais (e caras) e a prestar mais atencao nos
dados para poder investir energia e recursos naquilo que mais trouxesse
retorno.

Na pratica, toda empresa que quer crescer deve ter esse mindset e perseguir
o crescimento. Nao importam quais sejam 0S Seus recursos: quanto menos
vocCe tiver, maior € a necessidade de desenhar e testar taticas de growth para
ndo se preocupar com a disponibilidade de dinheiro, tempo, funcionarios etc.

Agora vocé deve estar se perguntando: como faco isso? Felizmente, é
possivel encontrar tudo na internet. Existem centenas de servicos gratuitos
(ou bem baratos) que facilitam a vida de quem quer colocar essa estratégia

em pratica. Listei alguns sites e ferramentas tteis:
« GOOGLE ANALYTICS, MIXPANEL, HEAP ANALYTICS, KISSMETRICS

OU OUTRAS DO TIPO: ajudam a fazer analises profundas sobre o
comportamento dos visitantes e usuarios. Com base nisso, a tomada de
decisdo de investimento torna-se mais precisa e fundamentada.

* GROWTHHACKERS.COM: ¢, atualmente, uma das maiores fontes de
conteddo sobre o tema. No site, ha artigos de autores excelentes, estudos

de caso, forum de discussdo, ferramenta para gestdo de experimentos e



muito mais. O proprio Sean Ellis criou essa plataforma com o objetivo
de colocar, em um sé lugar, todas as informacoes relevantes sobre o
assunto. E indispensavel para quem quer se aprofundar.

ZAPIER E IFTTT: a melhor definicdo para essas duas ferramentas é
“fazedores de gambiarras”. Ambas trabalham integrando as mais
diversas ferramentas e, por meio de uma interface intuitiva, permitem
que pessoas que nao entendem nada sobre codigos e programacao
possam fazer e automatizar coisas incriveis. Escale e automatize varios
processos do dia a dia com essas ferramentas sem depender de
programador.

UPWORK: caso vocé ainda precise de um programador e ndao possa
contratar um por periodo integral, podera contratar freelancers do mundo
inteiro por meio da Upwork, que retine pessoas que prestam diversos
servicos a diferentes precos. A grande vantagem é que vocé consegue
construir um script poderoso para aumentar seu potencial e seus

resultados por 100 a 200 dolares.



exemplos nacionais

Ha alguns cases famosos sobre growth hacking, como os do Airbnb e
Dropbox, mas, como ja comentei em varios momentos do livro, gosto de
trazer exemplos brasileiros — que sdo mais préximos da nossa dificil

realidade. Destaquei alguns deles aqui para que voceé se inspire nas historias.

Resultados Digitais

A Resultados Digitais é uma empresa de software de Santa Catarina que vem
crescendo em um ritmo muito acelerado. Criadora do RD Station, software
para automacao de marketing, em poucos anos de vida ja atingiu a marca de 8
mil clientes no Brasil e esta se expandindo para a América Latina. Podemos
dizer que a RD teve um crescimento muito agressivo num mercado ainda

imaturo devido a trés grandes estratégias:

1. EDUCAR O MERCADO SOBRE A IMPORTANCIA DO MARKETING
DIGITAL

Para que a start-up mostre por que investir em marketing digital é
importante, sdao produzidos milhares de posts, centenas de materiais de
conteudo (como e-books, webinars, planilhas, guias) e centenas de
palestras em todo o pais. Com isso, o pessoal da RD educa o mercado,
ensina como fazer e, é claro, coloca-se como uma solucao — afinal, eles
vendem um software de automacdo que ajuda nas estratégias de
marketing digital. O inicio de um trabalho como esse é um pouco dificil
porque exige muito investimento em energia antes de colher os
resultados, mas os resultados para a RD foram positivos e o trabalho se

pagou.

2. PARCERIA COM AGENCIAS



Atualmente, as agéncias de marketing digital sdo os maiores
potencializadores de resultado da RD. Elas funcionam como
revendedoras do RD Station e ainda conseguem inserir uma camada de
servico para o cliente. A RD focou em criar um modelo de parcerias para
fazer com que as agéncias nao s6 vendessem o produto, mas também
ajudassem os clientes a fazer sucesso com o uso do programa. Hoje, a

RD tem mais de mil parceiros.

3. CRIACAO DO RD SUMMIT
O RD Summit é o maior evento de marketing e vendas da Ameérica
Latina: em 2016, foram 5.500 participantes — e uma previsao de 8 mil
para 2017. O evento teve um papel muito importante nesse processo de
crescimento e solidificacdo da RD como a grande referéncia no assunto
de Inbound Marketing no Brasil. Além disso, ajudou a divulgar a cultura
da empresa e, € claro, a educar o mercado. Com o evento, a RD gerou a
sensacdo de que ndo € mais uma “start-up de garagem”, mas uma

“empresa de verdade”.

Contabilizei

O Contabilizei é uma start-up que inova em um mercado totalmente
tradicional e conservador: contabilidade. O objetivo principal da empresa €é
ajudar pequenos empreendedores — e a companhia conseguiu escalar sua
operacao de forma admiravel.

O primeiro hack de crescimento foi usar a tecnologia para otimizar
absurdamente os processos internos de contabilidade e dar escalabilidade ao
negocio. Com isso, a empresa reduziu muito seus custos e,
consequentemente, o valor da mensalidade que cobra de seus clientes (eles
sdo dez vezes mais baratos do que os praticados por um escritério de

contabilidade tradicional). Com essa reducdo, foi possivel acessar um



mercado gigantesco de pequenos empreendedores e autdbnomos que
precisavam ter um escritério de contabilidade de qualidade, mas sem gastar
um valor significativo no seu orcamento.

O segundo hack foi eliminar a taxa de abertura de empresa e absorver esse
custo — com a expectativa de o cliente pagar isso no médio prazo. Enquanto
muitos escritorios cobram de 800 a 1.500 reais apenas no processo de
abertura de uma empresa, o Contabilizei absorveu totalmente esse valor e sO
cobra as taxas obrigatorias do governo. Dessa forma, a empresa retira
praticamente todo o atrito para o empreendedor e oferece um beneficio
desproporcional em comparacdo com outros escritorios de contabilidade. Isso
fez com que o Contabilizei crescesse absurdamente nos ultimos trés anos,
vendesse para dezenas de milhares de clientes e recebesse varias rodadas de

investimentos.



o caso da Easy Taxi

Nao podia deixar de explicar, é claro, como consegui os primeiros taxistas e
resolvi o problema do ovo e da galinha. Estavamos em 2011 e quase nao
existiam pessoas com planos de dados em seus smartphones — na verdade,
praticamente ndo existiam smartphones no Brasil. O Rio de Janeiro ainda
vivia o final da febre da Nextel e quase TODOS os taxistas tinham celulares
desse tipo — poucos tinham ouvido falar nessa tal de “internet no celular”. Eu
vivia, entdo, um dos maiores desafios da minha vida: convencer os taxistas a
comprar smartphones e homologar um plano de dados para que pudessem
comecar a operar com a Easy Taxi.

Estava pensando loucamente em um hack para convencée-los a comprar um
smartphone. O melhor jeito, eu me dei conta, seria entrar no mundo deles
para entender seus medos e anseios. Para isso, usei uma abordagem empirica
de pesquisa, convivendo o maximo possivel com esse publico para
compreender suas principais caracteristicas e, assim, tracar um plano para
converté-los... Participei de varias reunides de associacOes, carreatas,
churrascos — e quase perdi a canela jogando futebol com esses caras.

Era janeiro de 2012. Eu tinha passado o pior natal da minha vida por causa
daquela quase faléncia que se transformou em um acordo judicial e
praticamente limpou o caixa da empresa (histéria que contei para vocé
algumas paginas atras). Eu me lembro de que eu e meu sécio, Daniel Cohen,
rodamos a pé, sob um sol de 40 graus, todos os pontos de taxi da Zona Sul
tentando convencer os taxistas a comprar smartphones, homologar um plano
de dados e comecar a usar o app da Easy Taxi.

Dani e eu tinhamos raspado nossas economias (eu vendi meu carro) para
investir na empresa e comprar celulares que foram distribuidos aos taxistas

interessados em testar a plataforma. O problema é que esses motoristas nao



davam valor ao celular. A bateria acabava muito rapido e ninguém tinha
carregador veicular naquela época. O resultado? Dificilmente tinhamos um
numero razoavel de taxistas logados na plataforma, o que causava
desequilibrio entre a oferta e a demanda. Nao tinhamos resolvido o dilema do
ovo e da galinha, um dos maiores desafios de qualquer marketplace.

No entanto, o insight que me fez conseguir um volume razoavel de taxistas
e possibilitou rodar um dos primeiros marketplaces de servigcos do mundo
estava prestes a acontecer. E gracas a industria porno.

Um belo dia, passando pelo bairro de Botafogo, em frente ao Shopping Rio
Sul, onde ficava um dos postos que mantinha a maior concentracao de
taxistas porque ali havia um posto de GNV barato, um taxista me reconheceu
e me chamou para ver o novo aparelho de DVD que ele havia comprado para
seu taxi. Ao entrar no carro, ele ligou o aparelho e comecou a rodar um filme
porno... Imaginem a saia justa!

Eu fiz uma brincadeira qualquer para descontrair e o taxista me deu uma
desculpa dizendo que depois do almogo ele gostava de assistir a um filme
porno para relaxar (seja la o que isso quer dizer) =0O.

Entdo, tive uma ideia. Peguei meu smartphone do bolso, abri um filme
porno e disse ao taxista que ele nao precisava de um DVD para assistir aos
seus filmes pornods... O motorista ficou chocado quando viu que meu celular
era capaz de rodar o filme com boa qualidade. Ele perguntou, entdo, se era
muito caro comprar esses filmes para ver no celular. Ai eu vi a oportunidade
ideal. Eu disse que o filme pornd era gratuito, que bastava um celular com
plano de dados e que eu iria ensinar um “macete” (giria que todo mundo que
ja jogou videogame conhece) para que ele conseguisse assistir a esses filmes
gratuitamente.

Sabe quando o Windows mostra aquela tela azul de erro? Foi assim que o

taxista ficou por alguns segundos ao descobrir que eu tinha uma forma de



assistir, no meu celular, a filmes porn6 gratuitamente. Na mesma hora, ele
chamou todos os outros taxistas do ponto e eu me vi no meio de uma roda de
homens, mostrando o filme pornd para os caras.

No mesmo dia, fui para casa e comecei a produzir uma espécie de voucher
que dizia:

“Celular da Easy Taxi com filme porno de graca. Ligue para XXXXX [meu

nitimero de telefone] e reserve o seu; 5% de desconto até o dia xx/xx [nés ddvamos

uns dez dias de prazo]”.

Imprimi alguns em casa e voltei para a minha rota de visitas a pontos de taxi
distribuindo os panfletos — e mostrando filmes pornd aos motoristas. Essa
rotina comecava de manha e ia até a noite. Eu nao descansava; parava no
maximo para um acai e um sanduiche.

A estratégia deu certo. Os pedidos comecaram a chegar e ai veio o
problema: como conseguir o danado do desconto de 5%? Eu achava que, com
volume de pedidos, conseguiria o desconto nas lojas que vendiam celulares.
Contudo, a verdade € que esses estabelecimentos ndo tém margem e SO
consegui uma negociacao pouco amigavel: um lojista me ofereceu os 5% se
todos os taxistas comprassem a vista (débito ou dinheiro) e se tivéssemos no
minimo dez taxistas interessados.

Com muito esforco, negociei o dobro. Entdo, eu e vinte taxistas fomos até a
loja comprar os celulares juntos. Eu me senti a “tia da excursao” levando o
pessoal para o passeio. Ao adentrar a loja, foi aquela confusao de praxe. Ao
habilitar o plano de dados, os taxistas me abordaram logo na saida da loja e
pediram que eu “instalasse o filme pornd para eles”. Todos Android, o que
era bom, pois esse sistema operacional permite favoritar paginas na internet e
criar icones na home como se fossem aplicativos. Foi o que fiz com todos.

Agora tinhamos outro grande problema: fazer com que os taxistas

permanecessem logados na plataforma. Entdo vi uma oportunidade para



resolvé-lo. Criei naquele momento um hoax e disse a eles que, se ndo se
logassem no app da Easy Taxi pelo menos uma vez por dia por um periodo
de cinco horas, o “aplicativo pornd” pararia de funcionar em determinado
momento (ndo necessariamente no dia seguinte) e nunca mais poderia ser
acessado por aquele celular. Essa era a minha condigdo para ensinar o tal do
“macete”. No dia seguinte, tinhamos boa parte dos taxistas logados e
conseguimos resolver o problema do ovo e da galinha, pois poderiamos
divulgar agressivamente a Easy Taxi com a certeza de que as pessoas seriam
atendidas.



como criei uma forma escalavel de captacao
dos taxistas

Obviamente, ndo era nada escalavel mostrar um filme porné para taxistas a
fim de converté-los para a base. Esse foi s6 um recurso do desespero para
sairmos do zero e comecarmos a rodar. No entanto, ter vivido essa situacao
me deu uma ideia de como escalar a captacdao desses profissionais. A féormula
era a seguinte:

Combustivel mais barato na praca + postos que tenham esse combustivel
abaixo do preco de mercado = aglomeracgdo de taxistas.

Aplicamos essa férmula e comecamos a montar nossos postos de
recrutamento nesses locais. Enquanto o motorista parava para abastecer, nos
o abordavamos e falavamos sobre a Easy Taxi e explicivamos por que ele
deveria se cadastrar na plataforma. A conversdao ainda ndo estava alta, mas
tinhamos achado o canal.

Apb6s o nosso funding, tinhamos dinheiro para ser mais criativos e
comecamos a usa-lo para otimizar nossos canais de aquisicao. Mesmo assim,
mantivemos o espirito da nossa formula e usamos os postos de combustivel
para fazer o primeiro hack apds o investimento. Para isso, comprei spots nas
principais radios ouvidas nos taxis (no Rio de Janeiro, por exemplo, era a
Band) e usei os espacos comerciais como moeda de troca com os postos de
gasolina para que tivéssemos um ponto fixo para recrutar os taxistas e
colocassemos um time uniformizado para trabalhar la.

A proposta era boa para os dois lados, ja que os postos receberiam
potenciais clientes para seus servicos. Nos postos, tinhamos uma isca para os
taxistas: eles recebiam um pitch sobre a empresa e preenchiam um cadastro
que os levaria a concorrer a um smartphone. Ser humano gosta de promocao,

né? E isso vale no Brasil e no resto do mundo — tanto que usamos essa



mesma formula na nossa expansao global. Nao importava se era na Coreia do
Sul ou na Colombia, funcionava perfeitamente! Conseguiamos nosso espago
nos postos de combustivel sem pagar nada e usavamos meninas com um
vestidinho chamativo com padronagem que remete a taxi para atrair os

taxistas e fazeé-los ter interesse em falar conosco.



principais canais de growth hacking para

r e . .
negocios disruptivos
Negocios disruptivos sao aqueles que desafiam o status quo, que
desconstroem verdades, que revolucionam mercados e, por consequéncia, a
vida das pessoas. Esses negocios sdao frequentemente vistos como loucura
pelos fundadores. Eu mesmo fui chamado de louco e ridicularizado intimeras
vezes quando dizia, em 2011, que em alguns anos ninguém chamaria um taxi
a nao ser por aplicativos. Provavelmente, vocé ja deve ter ouvido que sua
ideia é maluca ou que parece impossivel de executar, mas agora vocé ja sabe
como valida-la e eliminar boa parte do risco de investir seu bem mais
precioso (seu tempo) em uma furada.

Outra caracteristica de negodcios disruptivos € a necessidade de quebrar
paradigmas e preconceitos. Por exemplo, em 2011, meus amigos se negavam
a usar a Easy Taxi e diziam que s6 confiavam nos taxistas das cooperativas e
que ndo teriam coragem de andar em taxis que nao fossem cooperados, pois
sentiam-se inseguros.

Vivo a mesmissima situacdao hoje na Singu, pois algumas amigas e amigos
ainda sdo reticentes a usar o aplicativo porque consideram um risco chamar
uma manicure ou uma massagista que ainda ndao conhecem. Assim como na
Easy Taxi, fazemos todo o processo de checagem de ficha criminal, cadastro
de endereco e documentos dos prestadores de servico que trabalham na
plataforma, o que traz para perto de zero a chance de acontecer algum tipo de
imprevisto relativo a seguranca — mas as pessoas nao sabem. Por isso, é
importante que vocé use o canal certo, que tenha a credibilidade para lhe
emprestar e subconscientemente afirmar que o seu trabalho é legitimo.

Estou falando de PR (Public Relations ou RelacGes Publicas). Este é, sem

davida, o principal canal de crescimento para um negocio disruptivo — tanto



que mais de um terco do crescimento da Easy Taxi e da Singu aconteceu (e
esta acontecendo) por meio desse canal. Ao contratar uma agéncia de PR, seu
porta-voz recebera um media training para que seja preparado a dar
entrevistas e ter contato continuo com a midia. Esse porta-voz, com sua
equipe de comunicacdo (se ela existir), trabalhara em conjunto com essa
agéncia para gerar conteidos relevantes para aqueles veiculos que sdo
importantes para o seu negocio. Existem basicamente trés pilares para um PR

bem-sucedido:

(I) conteudos relevantes para o veiculo-alvo;
(IT)credibilidade no segmento para emissao de opinioes;

(IIT)relacionamento com os principais reporteres e editores.

Esses pilares dependem da qualidade da agéncia que vocé contrata,
portanto, eu ndo economizaria em uma boa agéencia de PR.

Outro canal importantissimo, mas pouco falado é o ASO (App Store
Optimization). Ele é primordial para todos aqueles que tém um aplicativo em
alguma loja. ASO é um processo de otimizagdao que precisa ser monitorado e
mudado sazonalmente. Raras vezes, o melhor conjunto de keywords
(palavras-chave) é o primeiro que vocé coloca na loja. A boa noticia é que,
devido a falta de maturidade, ndo existem muitas estratégias comuns
utilizando essa técnica. Geralmente, deixamos esse processo nas maos dos
desenvolvedores que estdo publicando o aplicativo nas lojas, e eles,
obviamente, escolhem palavras-chave na tultima hora e escrevem descricoes
sucintas e praticas. A bem da verdade, eles consideram que o trabalho esta
feito e querem simplesmente publicar logo esse trabalho e fechar o ticket.

Na maioria dos casos, muito pouca ou até nenhuma pesquisa de palavras-
chave é feita antes de submeter o app, deixando-o perdido no limbo das App

Stores. ASO ndo é um processo simples, e vocé muito provavelmente nao



vera resultados da noite para o dia, mas, se estiver disposto a investir nisso, o
resultado pode ser incrivelmente lucrativo.

Desenvolvedores precisam monitorar constantemente o ranking de seus
apps e de seus competidores. Para isso, eu recomendo o App Annie, um
software de BI focado em mobile. Muitos aplicativos sdao submetidos
diariamente e uma constante leva de reviews, avaliacOes e downloads pode
afetar drasticamente sua posicdio no ranking. Continue testando e
experimentando com suas palavras-chave para que seu app ranqueie sempre
bem e tenha mais downloads. No entanto, facamos uma coisa de cada vez!

Antes de comecar, precisamos nos fazer algumas perguntas:

(I) Quem sao seus usuarios em potencial? Costumes, linguagem etc.

(IT)Como eles descreveriam seu app?

(IIT)Quais sao os trés principais motivos para que eles baixem seu app?

(IV)Quais palavras-chave seus competidores usam?

(V)Quao facilmente vocé consegue competir com apps que usam as
mesmas palavras-chave?

(VI)Qual é sua vantagem competitiva?

(VII)Devo usar as palavras-chave mais 6bvias ou as menos 6bvias, mas que
descrevem meus pontos diferenciais mais fortes? Sua estratégia de ASO
comeca com voceé se colocando no lugar de seus usuarios. Seu objetivo é
facilitar a descoberta do seu produto nas buscas em App Stores e usar as

palavras-chave que gerem maior trafego.

A melhor forma de identificar essas palavras magicas é por meio da
pesquisa do usuario, ou seja, descobrindo exatamente quais termos fazem
com que seus usuarios escolham seu app e a linguagem natural que eles
usariam para descrevé-lo. Felizmente, ASO ndo se resume apenas a conhecer

seu publico e escolher palavras-chave. Cada loja, Apple e Google, tem suas



particularidades e possibilidades de aumentar as chances de que o usudrio
perfeito encontre seu produto.

Portanto, aqui vai uma dica: levante essa bunda da cadeira e va tentar algo
novo! Seu negdcio ndo vai crescer se voce ficar olhando para uma planilha de
Excel torcendo para que os numeros sejam mais favoraveis. Quer um
resultado diferente? Entdo tente algo diferente! Einstein diria que maluco é
aquele que espera um resultado diferente em diferentes experiéncias ao
executar um processo idéntico.

Um jeito de hackear seu negocio, sobretudo se vocé estiver lancando um
produto ou feature, é ligar pessoalmente para uma amostragem de clientes e
conversar com eles sobre sua experiéncia. Esse é, de longe, o melhor

processo para diagnosticar os problemas e enderecar as solucoes.



capitulo 9



E A HORA
DE FAZER

O EXIT?



o longo deste livro, procurei abordar os principais desafios que
uma pessoa tera de enfrentar ao empreender no Brasil. Como

comentei no inicio desta jornada, nosso pais tem

particularidades que dificultam enormemente a vida de um
empreendedor — em todas as fases do negdcio, na validacdo, na captacao de
investimentos ou no assunto de que vamos tratar agora: o0 momento de sair da
empresa. A saida (ou exit, no jargdo do mercado) nada mais € que o momento
em que o empreendedor decide deixar a empresa e vender sua participacao na
companbhia.

Embora seja um assunto muito importante, existe pouquissima literatura
sobre ele aqui no pais — e essa foi uma das razoes que me fizeram aborda-lo
neste livro. E por que ninguém fala muito sobre isso? Bem, primeiro porque
existe a falsa ideia de que, no Brasil, os empreendedores ndo fazem o exit.
Isso é um mito.

Durante o webinar sobre esse assunto, meu convidado, Alexandre Liuzzi,
cofundador na eGenius, referiu-se a um texto que Edson Rigonatti, da Astella
Investimentos, escreveu sobre exits no Brasil.?4 Ali, ele cita uma lista de 117
exemplos! E uma lista de respeito e ha casos como: o Itad, que comprou a
iCarros; a Tivit, que adquiriu a OneCloud; o Santander, que comprou a
ContaSuper; e a B2W, que comprou a Sieve.

Esses exemplos, é claro, podem parecer uma gotinha no oceano se
compararmos com o que acontece nos Estados Unidos. Entretanto, é

necessario lembrar que estamos criando um ecossistema de start-up no pais.



Isso quer dizer que existe, sim, um movimento de liquidez e que vocé, como
empreendedor que quer ver o proprio negocio crescer, precisa pensar sobre o
assunto para se planejar para o futuro.

Um exit geralmente acontece quando a companhia ja esta madura e dando
retornos financeiros, quando voceé ja passou pela maioria das fases abordadas
neste livro ou quando uma empresa se vé ameacada pelo produto/time que
esta concorrendo e deseja fazer o que chamamos de acqui-hiring. Ou seja,
quando o seu produto realmente resolveu o problema das pessoas e se
tornou/esta se tornando relevante no seu mercado de atuacao. Ainda ndo da
para pensar em saida quando vocé acabou de validar o MVP. Tire isso da
cabeca! Ninguém compra ideia, esqueca esse negocio de vender sua empresa.
Vender o negdcio é um mal necessario para aqueles que ndao conseguem fazer
um IPO — nessa hora, é preciso pensar em investimento, ndo em vender o
negdcio. Para fazer o exit é necessario ter capacidade de geracdao de valor em
grande escala ou valor estratégico para o comprador. Antes disso, a
companhia ndo esta pronta para a venda.

Existem alguns modos mais comuns de exit. Uma start-up pode ser vendida
para uma grande empresa nacional que atua nesse segmento e que esta atras
de inovacao (ou que quer acabar com um potencial concorrente); ou para uma
companhia estrangeira que deseja atuar no Brasil e quer comprar alguma
operagdao para entrar no pais, por exemplo. Nessas modalidades, a start-up é
vendida pelo valor de mercado que gera e por seu potencial de crescimento e
inovacdo. Outro modo de aquisicdo, que é extremamente raro no Brasil, € a
compra da empresa por outra companhia que queira o time que trabalha ali,
ou seja, o que chamamos de acqui-hiring. Isso aconteceu comigo na Singu,
quando um grande player quis comprar meu time, mas, como eu estava (e
ainda estou) no comeco da operacdo e ndo tinha fechado meu ciclo na

companhia, ndao vendi. Em vez disso, convenci o interessado em investir na



empresa porque meu time e eu ainda temos muito o que fazer a frente da
Singu em vias de concretizar nossa missao.

Nesse mundo do exit, vale um alerta: ndo da para entrar no
empreendedorismo com a cabeca focada no momento de vender a empresa.
Entra no empreendedorismo quem deita a cabeca no travesseiro e nao
consegue dormir a noite pensando em um problema que quer resolver (e que
sera a base do negocio). Quem entra com o objetivo de ganhar dinheiro vai se
frustrar. Se vocé tem essa meta, € melhor ndo empreender e, em vez disso,
trabalhar para outras pessoas. S6 empreenda se vocé realmente se incomoda
com aquela dor e quer resolver esse problema com tamanha intensidade, que
resolve arriscar a propria vida em prol disso. E 6bvio que dinheiro é
importante, afinal, discurso bonito ndo paga as contas, mas este nao deve ser
seu objetivo primario. Quem entra pensando na hora de vender esta com um
comportamento que, no longo prazo, nao é benéfico para os negocios. No
entanto, imagino que, se vocé ja chegou até aqui na leitura deste livro,
empreender realmente faz sentido para o seu projeto de vida — e ndo somente
para a sua conta bancaria.

Agora quero falar sobre as implicacOes praticas do momento do exit.
Existem trés grandes fatores que vocé precisa levar em consideracdao nessa
hora: os pessoais, 0s societarios e juridicos e os financeiros e fiscais. Vou

explicar cada um deles agora.



fatores pessoais

A grande pergunta que vocé deve se fazer aqui é: quais sao as minhas razoes
para deixar o negocio? Responder a isso nem sempre é simples e demanda
refletir sobre seus objetivos pessoais e sobre o que vocé quer realizar ao
longo da sua trajetoria. Eu, por exemplo, tenho o sonho de ser CEO de uma
empresa de capital aberto, algo que ainda nao realizei e que determina as
escolhas que faco na minha trajetdria — acredito que estou em um processo de
aprendizado que vai me levar até essa meta.

Em 2015, quando fiz o exit da Easy Taxi, cheguei a conclusao de que estava
na hora de eu dar outro passo. Na minha decisdo, trés fatores pesaram:
primeiro, eu precisava de um novo desafio: ja estava ha quatro anos a frente
da empresa, havia liderado sua expansao para 35 paises e quatro continentes e
0 desalinhamento com os soOcios investidores estava cada vez maior.
Segundo, vislumbrava indmeras oportunidades que eu poderia perder se
continuasse na Easy; terceiro, eu e meus socios estavamos muito diluidos —
menos de 10% de equity para o grupo fundador —, o que era resultado de
continuas rodadas de funding em que levantamos mais de 85 milhdes de
dolares, que possibilitariam o crescimento e a continuidade da companhia.

Esses fatores foram muito claros para mim — e para meus s6cCios — e nos
ajudaram na decisdo de sair. Essa clareza é essencial para os empreendedores
nessa hora, pois o momento da saida é cheio de meandros de negociacdao com
0s socios e com 0s possiveis compradores da sua companhia. Sem um motivo
forte, a saida pode ficar prejudicada. As razdes podem ser diversas, desde a
vontade de fazer algo diferente (como foi o meu caso) até algo mais pessoal
(como a necessidade de dedicar mais tempo para a sua familia porque acabou
de ter um filho, por exemplo). No meu ponto de vista, acredito que esses

fatores devem pesar mais do que a questao meramente financeira. Quer dizer,



acho um erro quando o empreendedor ainda nao encerrou seu ciclo de
conhecimento e aprendizado com aquela empresa e, mesmo assim, a vende
na primeira oportunidade. E claro que ndo se pode julgar a decisdo de uma
pessoa quando vem uma proposta de, por exemplo, oito/nove digitos para
uma companhia, mas eu acredito mais em questoes extrafinanceiras para
levar a decisao do exit. Sendo a chance de arrependimento no futuro é muito

grande.



fatores societarios e juridicos

Uma vez, um investidor experiente me disse que 80% das faléncias de start-
ups acontecem por brigas entre os socios — é um ndmero extraoficial, mas
deve estar muito proximo da realidade. Falei bastante sobre a importancia de
criar um bom relacionamento com seus sécios e, mais do que isso, sobre
fazer um contrato societario amplo, detalhado e com amparo de um advogado
para que as discordias — que sempre podem (e provavelmente vao) existir —
ndo se transformem em brigas judiciais que acabam quebrando a empresa. No
contrato societario, é importante ter uma clausula sobre exit com os pontos do
que sera feito caso os socios ndo concordem entre si. Ali devem constar 0s
critérios de desempate, como um voto de minerva, por exemplo.

No melhor dos mundos, os sécios concordam. Foi isso que aconteceu
comigo na Easy Taxi. Todos nés conversamos e entendemos que, em vez de
fazer mais uma rodada de investimento para o proximo passo da companhia,
o melhor seria que deixassemos a empresa. Fomos, entdao, conversar com 0s
Nnossos outros socios, os investidores, e fechamos um acordo. Combinamos
uma transicdo e O Processo se encerrou quase um ano apos a primeira
conversa.

Apos minha saida, a Easy continuou a disputa no acirrado mercado de ride
hailing sob o comando do Dennis Wang. A dinamica competitiva mudou
significativamente nos ultimos anos. Apos as grandes capitalizacdes do Uber,
os investidores comecaram a financiar o crescimento dos players regionais e
locais, como Didi, Grab, Ola, entre outros.

A Easy entendeu que precisava concentrar seus recursos (capital, produto e
foco do management) para se manter competitiva e, por isso, focou suas
operacoes na Ameérica Latina, onde tinha dominancia de mercado. Assim, a

Easy conseguiu ajustar seu produto as demandas locais: formas de



pagamento, funcOes especificas para garantir a seguranga e um
relacionamento proximo aos motoristas e aos passageiros. Lembre-se de que
a localizacdo do produto para um marketplace de servicos é fundamental para
brigar com os grandes players internacionais — foi assim que o Alibaba
conseguiu brigar (e ganhar) do Ebay na China.

Outro ponto importante foi entender e antecipar o cendario de funding na
Ameérica Latina. A regido sempre teve acesso mais restrito a capital do que
outras regioes do mundo, sendo os principais motivos: menos disponibilidade
de capital de risco (lembre-se da questdao da taxa Selic no pais), mercado
menor, em comparacdo com Estados Unidos, Europa e Asia, e menor
atratividade, se compararmos com a India e o Sudeste Asiatico, dadas as
complexidades locais como economia e politica. Esse cenario ainda foi
agravado pela crise economica (e depois politica) no pais em 2015.

Por tudo isso, e também por uma base significativa de corridas/transacoes, a
Easy comecou a monetizar, ou seja, cobrar pelo servico prestado ao
motorista. As receitas da empresa subiram rapidamente garantindo entrada de
caixa para a empresa. Do outro lado, a empresa também focou em melhorar a
eficiéncia operacional. A Easy cresceu depressa nos seus primeiros anos e,
consequentemente, muitos processos precisavam ser melhorados. Com a
melhoria de processos, uso de tecnologia para automatizacao e forte controle
financeiro, a empresa conseguiu reduzir seus custos.

Uma parte fundamental de eficiéncia foi reestruturar a organizacdo do
headquarter e das operacoes com uma descentralizacdao mais forte e foco em
cidades maiores. Ha duas formas em que as empresas multinacionais em
geral operam: fortemente centralizadas no HQ — como o Google e o
Facebook, por exemplo — ou descentralizadas, cujo beneficio é a localizacao
do servico/produto. No caso da Easy, a segunda forma fazia muito mais

sentido, como mencionei antes.



Com receitas crescendo e os custos estaveis, a Easy conseguiu ser a
primeira empresa de ride hailing com escala a chegar ao breakeven no
mundo em marco de 2016. Esse feito ajudou a empresa a esticar o runrate
(quantidade de meses que a empresa tem caixa para rodar). No entanto, em
um mercado competitivo, era fundamental para a Easy buscar recursos
adicionais para continuar a crescer na velocidade dos players globais. Os
recursos poderiam vir de players financeiros ou de um estratégico, que
estavam de olho na América Latina.

A Easy sempre foi defensora da consolidacdo de mercado, pois isso resulta
em melhores valuations no futuro e também uma posicdo melhor para
competir com os players globais. Entre as diversas opcOes na mesa, a Easy
foi vendida para a Cabify (com investimento da Rakuten, grande grupo
japonés, no comeco de 2017), em um deal que figura entre os trés maiores

deals na histéria do ecossistema brasileiro de start-ups.



fatores financeiros e tributarios

Na hora da venda, vocé precisa também calcular o valor justo da sua saida.
Para isso, vale aplicar o net present value, ou “valor presente descontado”,
que traz o valor presente da empresa menos sua taxa de desconto para o
investimento, que, no mundo das start-ups, gira em torno de 50%. Esse
calculo da uma ideia de valor para negociar com quem estiver interessado em
comprar a sua companhia. O valor pelo qual a compra sera fechada é
importante, mas um aspecto importantissimo e sobre o qual quase ninguém
fala é a estruturacao financeira da saida, ou, em bom portugués, como vocé
pode, legalmente, estruturar a sua empresa para ndo ter uma cobranca
exacerbada de impostos. Isso deve ser feito no comeco da sua start-up, e nao
no momento da venda — porque é algo que exige tempo para que seja bem
feito. Eu nao sabia desse aspecto quando vendi a Easy Taxi e, por isso, o
Estado brasileiro abocanhou quase 23% do meu exit — valor que certamente
ndo sera revertido para melhorar a vida da populagdo do pais, afinal, jamais
um burocrata gastaria nosso dinheiro pensando em qualquer coisa, senao
neles mesmos. Os escandalos de corrupcao e corporativismo revelados pela
operacao Lava Jato deixam claro qudo toxico para um pais € empoderar
burocratas para que eles possam tomar decisoes com dinheiro publico. Eu fui
roubado pelo Estado brasileiro e paguei os impostos, é claro, caso contrario
poderia ser processado e, se me negasse a pagar a multa, seria preso; se
resistisse a prisao, seria assassinado pelo Estado. Portanto, facam de TUDO
para evitar que o Estado roube os proventos do seu proprio esforco, pois
imposto é roubo!

Saiba que montar a sua estrutura financeira de modo correto demanda,
necessariamente, um bom advogado tributarista. Por qué? Bem, porque vocé

pode correr o risco de, ao tentar reduzir as implicacbes de impostos, ser



considerado um fraudador fiscal, visto que uma normativa da Receita Federal
diz que montar uma estrutura cujo objetivo é um beneficio fiscal é sonegacao.
Entdao, antes de estruturar, € necessario consultar a Receita e ter uma
justificativa plausivel para essa estruturacao, como o horizonte de expandir
fora do Brasil e montar uma estrutura no exterior ou a possibilidade de
receber aportes de investidores estrangeiros. Converse com um tributarista,
pois ele sabera orienta-lo.

Quanto antes voceé receber aconselhamento tributario, melhor. Assim havera
mais chances de a sua companhia ser eficaz e de a sua contribuicdo ser justa.

Apesar de que na minha visao ela deveria ser zero. =D



a verdadeira funcao do CEO

Talvez vocé esteja pensando: “Eu nao quero vender a minha empresa, nem
por todo o dinheiro do mundo, quero continuar fazendo o que estou fazendo
para sempre”. E um pensamento vélido, é claro. Mas apenas se vocé se
reinventar — e reinventar a sua companhia o tempo todo. Vender e partir para
outra é um processo que entra nessa esteira de transformacdo, mas quem
quiser continuar tocando o mesmo negocio tem de entender que, em dez
anos, provavelmente, o seu modelo de negbcio, como ele existe hoje, vai
morrer —, a ndo ser que comande uma mudanga.

A maioria das companhias que integravam a lista de gigantes da Fortune
500 em 1955 ja fechou — segundo um levantamento de Salim Ismail, no livro
Organizagbes exponenciais (HSM Editora), 89% delas ja ndo integram mais
a lista. A média de tempo de permanéncia de um diferencial competitivo
(como uma tecnologia, por exemplo) caiu de trinta anos, em 1984, para
miseros cinco anos em 2014. Sim, é assustador. No entanto, é a realidade da
era do crescimento exponencial em que estamos inseridos. Por isso, a sua
companhia tem chances reais de ndo existir mais daqui a dez anos. No
mercado, hoje, vale a maxima de Charles Darwin: ndo sdao os mais fortes que
sobrevivem, mas aqueles com maior capacidade de adaptacao.

E vocé, como CEQ, é o responsavel por manter a sua empresa alinhada com
as transformacgoes do mercado. Para isso, além de ter a cabeca aberta para o
que esta acontecendo fora do seu escritério, vocé precisa tomar cuidado para
que uma sindrome da cultura corporativa ndo afete a sua companhia: a
cegueira coletiva. Essa doenca faz com que alguns executivos prefiram
enxergar apenas aquilo que lhes convém — afinal, por que se preocupar com
algo que tera de ser defendido com afinco e enfrentar a desconfianca de

varios colegas? Em geral, esse “algo” sdao aqueles projetos disruptivos que



mudam completamente a forma como a empresa esta acostumada a operar —
as vezes, quando se trata de empresas mais tradicionais, essa maneira esta
enraizada na companhia ha décadas. O problema é que operar nesse modelo
que valoriza a permanéncia dos processos e que descarta a inovagao
simplesmente porque inovar da trabalho vai acarretar a morte de uma
companhia ou a perda de uma grande oportunidade de negocios.

Para sair do cliché de citar exemplos norte-americanos, vou falar das
chances que companhias no Brasil perderam por ndao enxergarem a inovacao
e que era hora de mudar. Grandes redes de pizzaria locais poderiam ter
antevisto o fendmeno da ado¢ao mobile — a Sala Vip, em Sdo Paulo, ou a
Parmé, no Rio de Janeiro, poderiam ter criado seu app de entrega de pizzas
antes que o iFood o fizesse. A NET poderia ter criado seu servico de
streaming antes do Netflix, mas ha pouquissimo tempo soltaram o Now —
que, de vez em quando, funciona bem, tirando o fato de que o aluguel de um
filme custa quase a mensalidade do Netflix. Grandes cooperativas de taxi
poderiam ter criado seu aplicativo de transportes antes que eu o fizesse em
2011. E a possibilidade era concreta: eu ofereci o servico a eles, mas s6 ouvi
varios “ndo estamos interessados” como resposta.

Sabe por que nenhuma dessas empresas se anteciparam ao que estava por
vir? Porque seus executivos estavam contaminados pela cegueira coletiva.
Com certeza alguns deles ou funcionarios dessas companhias tiveram ideias
de fazer algo disruptivo em seu negdcio, mas a cegueira coletiva do ambiente
corporativo podou essas pessoas, que sao pontos fora da curva. O tempo
mostrara o efeito colateral dessa atitude nefasta, criada pelo sistema
imunolégico das companhias, que insiste em expelir tudo aquilo que é
diferente, tudo aquilo que destoa do comum.

Se vocé é o0 CEO de uma companhia, é seu dever ndo permitir que a cultura

organizacional fique impregnada por essa cegueira, que o0 sistema



imunolégico da companhia atrapalhe o futuro do seu modelo de negocio,
impeca que ele evolua. O mundo esta mudando todos os dias com muita
velocidade e é papel de quem esta a frente de uma empresa entender essa
complexidade e volatilidade e ficar atento as ondas de transformacdes. Isso
significa ouvir com muita atencdo e levar a sério quem tem uma ideia que
parece maluca. Hoje, temos mais de 2 bilhdes de aparelhos conectados a
internet; daqui a 35 anos esse numero sera de um trilhdo. Existe um mundo
de oportunidades a ser aproveitadas e é preciso se vacinar contra a cegueira
coletiva. Vocé pode ser uma empresa disruptiva agora, mas, se nao se
preparar para manter um DNA inovador, sera atropelado pelos novos
entrantes assim como diversas companhias tradicionais.

Existem algumas atitudes que ajudam a eliminar a cegueira coletiva e
remediar o sistema imunol6gico para que a inovacao nao seja expelida da sua

organizacao:

1. FACA UM HACKATON POR SEMESTRE: hackatons sdao maratonas de
desenvolvimento, em geral adotadas para a criacdo de um software, mas
que podem ser facilmente adaptadas para processos ou produtos fisicos,
por exemplo. Recomendo que acontecam pelo menos dois hackatons por
ano na sua empresa e que cada projeto vencedor seja executado
religiosamente; sem duvida sera o melhor investimento em pesquisa e
desenvolvimento que sua empresa fara. Muitas empresas erram feio ao
realizar hackatons e ndo executar os projetos vencedores. Ao fazer isso,
além de desperdicar tempo e dinheiro no evento, vocé frustra seu time e

poda a inovacao na raiz.

2. DEMOCRATIZE A OPINIAO: ndo faz sentido contratar pessoas
inteligentes e bem formadas para que a palavra final seja sempre a dos

chefes. E importante adotar a cultura da argumentacdo: se o estagiario



tem um ponto de vista, deixe que ele explique seu pensamento. Caso nao
concorde com o que foi exposto, o gestor tem o dever de contra-
argumentar para explicar por que aquela ideia ndo é viavel. Adotando
essa cultura, vocé vai incentivar o time a contribuir para a companhia e
vai construir um dos sentimentos mais importantes para a vida de uma
companhia: o senso de dono, que deve estar enraizado em cada um dos

funcionarios.

3. SENTE UM DIA POR MES NO CALL CENTER: todo gestor, do CEO ao
coordenador, deveria obrigatoriamente passar um dia no call center. E
nessa area que VvOCé encontrara as respostas para o proximo grande
lancamento da sua empresa, ou a adaptacao no seu produto que fara com
que a companhia ganhe mais espaco no mercado. As respostas estao la

fora e ndo na sua planilha de Excel!

O que eu quero dizer com tudo isso é: nao jogue o esforco de criar a sua
companhia no lixo. Se vocé comecou como uma start-up disruptiva, cresceu,
quis continuar tocando o seu negdcio porque é isso que vocé ama fazer, nao
caia na tentacdo de se tornar uma empresa tradicional que nao enxerga que o
mundo esta mudando e que as respostas para um problema ndo sao mais as
mesmas. Se vocé é um empreendedor e um CEO, deve agir como um
guardidao da inovacao e das mudancas. Questione-se o tempo todo. Essa € a
sua grande funcdo. Vocé deve garantir a construcao, hoje, de uma companhia
que vai destruir a sua propria companhia no futuro. Hoje, as verdades sdao
muito pereciveis e duram tanto quanto um cubo de gelo no deserto. E vocé,
depois de tudo o que passou para construir, escalar e maturar a sua
companhia, ndo tem o direito de deixar que essa empresa derreta.

Aqui vai o ultimo e talvez mais importante aprendizado que tive em minha

vida de gestor, caro empreendedor. JAMALIS confie no Estado. Se vocé esta



criando um negocio e colocando o Estado como um cliente crucial para sua
prosperidade, desista agora e remodele seu business. Saiba que qualquer
oportunidade que o Estado tiver para destruir o seu negocio, ele vai usar,
principalmente através de regulamentacOes. Inteire-se dos movimentos
politicos do pais em que vocé atua — ou vocé passa a gostar e a fazer parte do
movimento politico, ou vocé sera governado por aqueles que o fazem.

Sei que essa é uma opinido polémica. E sei que varios dos meus conselhos
ao longo deste livro foram polémicos também. Mas isso foi proposital: quis
mostrar para vocé qual é a realidade do empreendedorismo no Brasil. Em
todas essas paginas dividi as minhas dores, os meus erros e meus acertos para
que voce, que ja € um heroi (ou uma heroina) por querer empreender nesse
ambiente tdo complexo, tenha as ferramentas essenciais para se sair bem
nesse projeto. O meu objetivo, como disse no comeco do livro, era fazer um
guia sobre empreendedorismo. Isso s6 foi possivel porque contei com a
generosidade de pessoas que, ao acompanhar os webinars que conduzi,
dividiram comigo suas davidas e angustias. Este livro ndo seria possivel sem
essas pessoas. E ndo seria possivel sem vocé, com quem dividi tantas horas
de leitura. Muito obrigado por me acompanhar até aqui. Espero que este livro
fique na sua cabeceira para servir de guia enquanto vocé navega na jornada

mais espetacular da sua vida.

O investidor que esta colocando dinheiro na minha empresa pode

desconfiar se eu tomar a iniciativa de procurar outro investidor com

o objetivo de fazer o exit?
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glossario

Termos em inglés por ordem de aparicao

INTRODUCAO
WEBINAR: seminario on-line ao vivo com participacdo dos internautas.
MINIMUM VIABLE PRODUCT OU MVP: produto minimo viavel.

CAPITULO 2

LONG TAIL: cauda longa.

PUSH NOTIFICATION: mensagem customizada para celulares.
STAKEHOLDERS: pessoa ou grupo que tem interesses ou investimentos na empresa.
CANVAS: literalmente, tela. No jargao das start-ups, ¢ um diagrama.

BUSINESS PLAN: plano de negocio.

CAPITULO 3

LEAN: enxuto.

EARLY ADOPTERS / EARLY USERS: grupo de pessoas que adota primeiro um
produto.

TRACKING: rastreamento.

PRODUCT MARKET FIT OU PMF: produto ajustado ao mercado.

CAPITULO 4

BACK OFFICE: area de apoio de uma empresa.

HEADHUNTER: recrutador.

MILLENNIALS, OU GERACAO Y: pessoas que nasceram a partir de 1982.
NETWORK: rede de contatos.



SMART CREATIVES: pessoas com inteligéncia para criar rapidamente.
COMMITMENT: engajamento.
STREET SMART: esperteza das ruas.

CAPITULO 5

FOUNDER: fundador.

PITCH: jargdo das start-ups para as apresentacoes da empresa a possiveis investidores ou
sOcios.

EQUITY: acdes de uma companhia.

FUND RAISING: captacdo de investimento.

EQUITY POOL: percentual das acdoes de uma empresa.

VESTING: mecanismo do Direito Societario que permite o parcelamento da compra de
acoes por parte do beneficiario.

CLIFF: outro mecanismo do Direito Societario que faz com que o s6cio fique em um
regime probatdrio por um periodo predeterminado.

STOCK OPTIONS: opcoes de compra de acoes de uma companhia para seus

funcionérios.

CAPITULO 6

FUNDING: investimento.

TRACKRECORD: histérico de desempenho.

BOOTSTRAPPING: literalmente “erguer a si mesmo pelas alcas das botas”. A expressao
é empregada em situacOes que parecem impossiveis de realizar com sucesso — como
empreender s6 com o proprio dinheiro.

TRACKRECORD: ter feito algum negocio que tenha dado certo anteriormente.
FAMILY OFFICES: escritdrios que cuidam do capital de familias.

FUNDRAISING: captagao de recursos.

PITCH DECK: apresentacao da start-up.

CUSTOMER ACQUISITION COST (CACQ): custo de aquisicdo do cliente.

COLD CALL: ligar de surpresa para um cliente ou investidor em potencial.

EQUITY CROWDFUNDING: levantar dinheiro para a start-up em troca de acoes.
SEED CAPITAL: capital semente.

CONVERTIBLE NOTES: debénture conversivel, o que quer dizer que, no momento em

que a sua empresa se tornar uma Sociedade Anonima (S/A), esse investidor executara a sua



debénture e entrara, de fato, na sociedade.

LIFE TIME VALUE (LTV): o valor do tempo de vida do cliente.
MONTHLY RECURRING REVENUE (MRR): receita recorrente mensal.
VALUATION: o valor de um ativo.

RUN RATE: taxa de chegada.

CAPITULO 7

CHURN: taxa de abandono.

FULFILLMENT: porcentagem de clientes atendidos versus tamanho da demanda.

KPIS OU KEY PERFORMANCE INDICATORS: indicadores de performance de um
negocio.

GROWTH: canais de crescimento em marketing digital.

COHORT: tabela que mostra o tempo de recuperacao do investimento feito em um grupo
de pessoas.

GMYV OU GROSS MERCHANDISE VALUE: quantidade de dinheiro que girou no seu
negocio.

TAKE RATE: quanto fica de dinheiro para a plataforma, excluindo o custo com a
plataforma de pagamento (subadquirente).

CAPITULO 8

GROWTH HACKER: profissional de marketing orientado ao crescimento da empresa
que se baseia muito em meétricas e analises para tomar decisoes e usa a tecnologia (codigo,
scripts, softwares) para escalar seus resultados.

GROWTH HACKING: a filosofia/metodologia que busca o crescimento acelerado e
desproporcional da empresa.

BLACK HATS: ac0es para subverter o sistema, enganar o usuario ou driblar as regras.
HACK: atalho.

MEDIA TRAINING: treinamento para falar com a imprensa.

REVIEWS: avaliacgoes.

CAPITULO 9
EXIT: momento em que o empreendedor vende a sua participacdo na start-up.
ACQUI-HIRING: quando outra companhia quer adquirir o time que trabalha na sua

empresa.



NET PRESENT VALUE: valor presente descontado, que traz o valor presente da
empresa menos sua taxa de desconto para o investimento.
HACKATONS: maratonas de desenvolvimento.
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TALLIS GOMES é Forbes 30 under 30, eleito pelo MIT como um dos
jovens mais inovadores do Brasil, eleito Young Leader of the Years no USA
pela Latin Trade, eleito Empreendedor do Ano por 2 anos consecutivos pelo
Jodo Doria no LIDE, eleito Entrepreneur of the Year pela Younsei University
na Coreia do Sul e considerado pela revista Galileu como uma das 25 pessoas
mais influentes da internet brasileira.

Tallis ja ministrou palestras nas melhores universidades do mundo como
Columbia, Duke, Harvard e Yonsei University (Coreia do Sul), sendo
considerado uma das maiores autoridades em inovacao do Brasil. A venda da
Easy Taxi é considerada uma das 3 maiores saidas da historia do ecossistema
brasileiro. Tallis hoje se dedica a Singu, maior marketplace de beleza e bem-

estar do Brasil.
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Produtividade para quem quer tempo

Theml, Geronimo
9788545200963
160 paginas

Compre agora e leia

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 vocé vai se orgulhar de contar no futuro. O objetivo deste livro é
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.

Compre agora e leia


http://www.amazon.com.br/s/?search-alias=digital-text&field-keywords=9788545200963
http://www.amazon.com.br/s/?search-alias=digital-text&field-keywords=9788545200963




Segredos da Bel para meninas

Bel
9788567028910
128 paginas

Compre agora e leia

Se voceé 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 e 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, é
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 coracao dos brasileiros com mais de 1 milhao de seguidores e mais

de 300 milhdes de visualizagoes.

Compre agora e leia
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O poder da acao

Vieira, Paulo
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256 paginas

Compre agora e leia

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 sdao situacoes normais,
pense de novo! SO porque isso acontece com varias pessoas nao quer dizer
que a vida deva ser assim. Sé porque algo se torna comum, nao significa que
seja normal! Neste livro, Paulo Vieira lhe convida a quebrar o ciclo vicioso e
iniciar um caminho de realizacdo. Para isso, ele apresenta o método
responsavel por impactar 250 mil pessoas ao longo de sua carreira - e que
pode ser a chave para o que vocé tanto procura. No decorrer destas paginas, o
autor lhe entrega uma bussola. E para conseguir se guiar por ela vocé tera de
assumir um compromisso com a mudanca. Preparado? Aproveite todas as
provocacoes e os desafios propostos nesta obra para conseguir, de fato, fazer
o check-up completo sobre si mesmo. Acorde, creia, comunique, tenha foco,
AJA! Pare de adiar sua vida e seja quem quer ser a partir de agora. Nao existe

outra opcdo. E estd em suas maos reescrever seu futuro.

Compre agora e leia


http://www.amazon.com.br/s/?search-alias=digital-text&field-keywords=9788545200475
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A nova logica do sucesso

Shinyashiki, Roberto
9788545200635
192 paginas

Compre agora e leia

Voceé ja se sentiu injusticado na sua vida profissional? Que atire a primeira
pedra quem nunca sofreu de invisibilidade profissional. Nao sabe o que €é?
Pois bem, imagine a sensacao de trabalhar, dar o sangue em todas as horas do
dia e nao 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 é 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 é 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 licoes 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 e 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 campead. Saiba o que faz as pessoas
serem promovidas e o que as torna esquecidas. Descubra os 4 erros fatais que
matam os negocios e destroem sua carreira. Aplique o ciclo da riqueza
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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 ndo pode ser um ideal. Faca dele
realidade. E faca agora.

Compre agora e leia


http://www.amazon.com.br/s/?search-alias=digital-text&field-keywords=9788545200635




Seu sonho tem futuro

Pascoal, Candice
9788545201984
224 paginas

Compre agora e leia

Mais de 50 mil brasileiros ja usaram esta formula com sucesso e criaram
renda extra, agora é a sua vez! Se vocé pudesse perguntar qualquer coisa para
uma pessoa especialista em realizar sonhos, o que seria? Vocé vé pessoas que
vivem dos seus sonhos e ndao imagina como se tornar uma delas? Sente medo,
despreparo ou inseguranga quando pensa em comecar um novo negécio?
Voce acha que sonhar alto € arriscado e nao € para vocé? Candice Pascoal,
CEO e fundadora da plataforma Kickante, o maior site de financiamento
coletivo/crowdfunding do Brasil, veio para apresentar a formula do sucesso
que ja atingiu milhares de brasileiros e para responder todas essas perguntas e
muitas mais. A verdade é que muitos sonham, mas poucos sabem como
colocar sua ideia em pratica de maneira facil e sem riscos! E, nesta obra,
vamos lhe mostrar como fazer isso. Aqui vocé encontra dicas, segredos de
sucesso e muitas orientacdes, por exemplo: 1 Como milhares de pessoas estdo
usando o poder do Facebook e do Google para promover seus produtos sem
nenhum custo. ;1 Como identificar se vocé tem crencas limitantes que
sabotam ideias com grande chance de sucesso. 1 Qual a importancia de
planejar e preparar o seu projeto meses antes de vocé se sentir pronto para
comecar, e como fazer isso da melhor maneira possivel. 1 O que fazer para
ser um realizador e partir para a acio em busca do seu sonho! 1 Os recursos
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para tirar qualquer coisa do papel e criar renda extra: um plano de negocios
que funciona e os passos para tracar sua estratégia. Faca qualquer projeto sair
do papel, realize seu sonho e crie renda extra em menos de seis meses!

Compre agora e leia
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