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    Este livro é dedicado aos fundadores, aos líderes e às equipes que nos inspiraram e nos ensinaram ao longo do caminho.


    E a você. Sim, você. A você e à sua equipe, também.
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    Prefácio


    Entro correndo na Orcas Island High School assim que o sinal toca, tropeço no degrau da entrada e deixo meu fichário cair. As folhas se espalham pelo piso de linóleo. Ofegante, com o rosto vermelho de vergonha, recolho os papéis. Toco o bolso do meu casaco. O disquete ainda está lá.


    Agora, segundo andar. Final do corredor. Primeira porta à esquerda. Espio pela janela e giro lentamente a maçaneta. O laboratório de informática está vazio, exceto por um garoto: meu amigo Ian.


    — E aí, cara? — diz Ian. Ele está jogando paciência, empilhando cartas na tela, com os olhos vidrados.


    — Tenho um jogo novo — digo. Pego o disquete que trouxe de casa e entrego a ele.


    É 1993, tenho 15 anos, e o software no disquete não é um jogo qualquer. Eu mesmo programei. Passei o ano anterior inteiro, inclusive as férias de verão, ­criando esse jogo, escrevendo o código e desenhando a arte, pixel por pixel. Queria mantê-lo em segredo até que estivesse pronto. E agora? Está pronto. Estou animado. Mas preciso da opinião de alguém em quem confio. Alguém brutalmente sincero. ­Alguém como Ian.


    Ele arqueia uma sobrancelha e pega o disquete. Então a porta se abre com um estrondo, e nosso amigo Matt irrompe no laboratório.


    — O que é isso? — pergunta ele, juntando-se a Ian ao lado do computador.


    — Um jogo novo — responde Ian enquanto começa a jogar.


    Fico parado, em silêncio e nervoso, observando.


    O jogo é uma típica aventura no estilo espada e feitiçaria. Ian entende os controles e começa a se mover de um local a outro. Seu personagem encontra uma tocha, depois uma adaga, e então…


    — Hmmm — diz Ian. Ele recua e olha para Matt. — Quer jogar?


    Espera… O quê? Tem algo errado. O personagem de Ian não morreu. Ele nem lutou com um monstro ainda. O Ian que eu conheço jamais entregaria o controle no meio do jogo, a menos que… Eu estremeço. A menos que o jogo seja chato.


    Matt assume. E sim, tem algo errado. Ele não está curvado em direção à tela. Não está falando palavrões. Este não é o Matt que eu conheço. Quando uma aranha gigante mata seu personagem, Matt não recomeça para se vingar. Em vez disso, ele se levanta, se espreguiça e diz:


    — Vocês querem jogar basquete antes que o intervalo acabe?


    — Vamos lá — Ian responde.


    Droga. Eles preferem uma atividade física a um jogo? Sinto um frio no estômago. Tanto trabalho. Como pude ser tão burro?


    Este livro trata do que aprendi naquele dia: transformar uma grande ideia em um produto que as pessoas amam é muito difícil. Um erro pode ser uma perda colossal de tempo e energia. Errar dói.


    Mas existe uma maneira confiável de acertar. Existe um sistema para criar coisas que as pessoas amam, e eu o descobri por acaso no ensino médio — embora tenha levado décadas para perceber isso.


    Depois que Ian e Matt desprezaram meu jogo, fiquei desanimado. Apesar disso, não desisti.


    Percebi que não bastava criar um jogo — se eu queria que as pessoas realmente o jogassem, ele tinha que ser melhor do que as alternativas. Isso significava que meu jogo precisava ser mais divertido do que paciência — o que parecia viável. Mas meus amigos também podiam jogar basquete. Podiam ouvir música em seus walkmans. Podiam ir até o Island Market e comprar um cachorro-quente.


    Basquete, walkmans, cachorro-quente. Concorrência difícil.


    Agora que eu sabia o que estava enfrentando, voltei ao trabalho, só que desta vez fiz testes.


    A cada semana, mais ou menos, eu levava apenas o início de um novo jogo — um protótipo — para a escola e mostrava aos meus amigos. Tentei missões espaciais, batalhas estratégicas, jogos de esportes, tudo o que se pode imaginar. Todas as vezes, eles deram de ombros.


    Até que criei um jogo chamado Mealy Mouse.


    Em Mealy Mouse, o jogador se movia por uma série de labirintos. Meus amigos não ficaram vidrados no começo, mas vi potencial em suas reações. Enquanto experimentavam, eles se debruçaram em direção à tela. Então, dei continuidade aos testes. Acelerei o ritmo do jogo. Adicionei efeitos sonoros humilhantes que tocavam sempre que o jogador cometia um erro.


    Um dia, levei um disquete para a escola e entreguei a Ian. O que aconteceu? Ele continuou jogando até Matt empurrá-lo para o lado. O que aconteceu? Matt começou a provocá-lo. O que aconteceu? Meus amigos Sean e Sean entraram na jogada. O que aconteceu? Até as meninas experimentaram o jogo. Nirvana.


    
      [image: Imagem 1]

      Ilustração em preto e branco, com aparência de jogo eletrônico retrô. No canto superior esquerdo, há um pequeno personagem em estilo pixel art, representando um rato em pé, de perfil, com orelhas grandes e óculos escuros. À direita do personagem, formando um corredor horizontal no topo da imagem, há seis blocos quadrados com efeito tridimensional. No lado esquerdo da imagem há três blocos quadrados empilhados verticalmente. Na parte inferior esquerda há três blocos alinhados horizontalmente. No centro-direita há dois blocos empilhados verticalmente e, abaixo deles, um bloco isolado próximo à parte inferior central. Entre os blocos centrais, próximo ao topo, há um ícone de fatia de queijo. No canto inferior direito há um pequeno círculo que lembra uma moeda ou botão. No canto superior direito há um ícone octogonal escuro contendo o desenho de uma mão branca apontando para a direita.

    

    Então nosso professor de matemática, sr. Fleck, entrou no laboratório de informática. Ele perguntou o que raios estávamos fazendo ali, depois ficou observando, e então ele pediu para jogar.


    O que fiz? Eu me sentei e fiquei assistindo a todos jogarem. Estava tão empolgado que me senti com mil metros de altura. Porque, pela primeira vez, tinha criado algo que havia dado um… click.

  

  
    Introdução


    De vez em quando, surge uma nova maneira de fazer as coisas e tudo se encaixa. Esse novo jeito resolve um problema importante. E é único. As pessoas ouvem falar dele, ele faz sentido, então elas experimentam, e o que acontece? Funciona. A nova maneira é tão boa que faz a antiga parecer uma porcaria.


    Mas a maioria dos novos produtos não dá o click.


    Eles flopam.


    Então, qual é a diferença? O que faz um novo produto ser um sucesso estrondoso? O que faz outro fracassar?


    É claro que existem inúmeros fatores. Equipe. Gestão. Tecnologia. Execução. Design. Preço. Timing. Sorte. Mas todos eles levam (ou não) a uma pergunta decisiva:


    Ele dá o click?


    Isso é o mais importante. O produto e o cliente devem se encaixar como duas peças de LEGO.


    
      [image: Imagem 2]

      Ilustração colorida de dois blocos de montar no estilo peças de brinquedo. Os blocos são azuis e estão encaixados parcialmente, formando um ângulo. O bloco da esquerda está levemente inclinado sobre o da direita. Cada bloco possui pinos circulares na parte superior. No bloco da esquerda, está escrito “PRODUTO”. No bloco da direita, está escrito “CLIENTE”. Acima dos blocos, à esquerda, aparece a palavra “Click!”.

    

    Se um produto resolve um problema importante, se destaca da concorrência e faz sentido para as pessoas, ele dá o click. Se não, é uma porcaria. É isso. Dar o click é a chave fundamental para que faça sucesso.


    Eu sei, é bastante óbvio. Mas, mesmo sendo o mais importante para qualquer grande projeto, é fácil perdê-lo de vista. Ficamos envolvidos pela ­tecnologia, pela execução, pelo design, pelo preço e por todos os outros fatores relevantes — e, no meio de toda essa confusão, esquecemos a questão fundamental:


    Quando o apresentarmos às pessoas, elas vão querer?


    Muitas vezes, apostamos na estratégia errada e, em vez de dar um click, nossos produtos flopam.


    Mas não precisa ser assim. Existe uma forma melhor. E é disso que este livro trata.


    Este livro é baseado em experiências pessoais com algumas das startups mais bem-sucedidas do mundo.


    No início de nossa carreira, meu coautor, John Zeratsky (JZ), e eu tivemos a sorte de criar vários produtos de sucesso. JZ ingressou em uma startup que foi adquirida pelo Google e depois se tornou líder no Google Ads e no YouTube. Eu trabalhei no Gmail e cofundei o Google Meet. Sabemos como é começar um grande projeto e acompanhá-lo até que ele dê o click com os clientes. Mas o que aconteceu na segunda metade da nossa carreira é especial (e raro).


    Desde 2012, JZ e eu trabalhamos diretamente com startups em estágio ­inicial, primeiro como sócios no Google Ventures e, agora, como cofundadores com Eli Blee-Goldman do fundo de capital de risco Character Capital. A maioria dos investidores dá conselhos, mas quando digo “trabalhar diretamente” é exatamente isso que quero dizer. Por mais de uma década, dezenas de vezes por ano, bloqueamos nossas agendas — por um dia, uma semana ou até um mês — para trabalhar lado a lado com fundadores e suas equipes em “sprints” para dar início a seus projetos mais ambiciosos.


    JZ e eu já conduzimos mais de trezentos desses sprints. Ao longo do caminho, participamos de grandes sucessos como Flatiron Health, Gusto, One Medical, Blue Bottle Coffee e Slack, entre muitos outros. Hoje, trabalhamos ao lado de startups na vanguarda da inteligência artificial. É uma oportunidade única e muito divertida. Quer dizer, quem mais no mundo tem a chance de se juntar a fundadores nesses momentos cruciais, repetidas vezes? Somos como duas crianças com ingressos fura-fila na Disney.


    Mas tenho que admitir que nossa motivação para trabalhar dessa forma é, em parte, egoísta: nosso dinheiro está em jogo. Realizamos sprints com fundadores porque é a melhor maneira de fazer seus produtos agradarem aos clientes, ajudar suas empresas a ter sucesso e gerar um retorno positivo sobre nosso investimento. Esses sprints são coisa séria.


    O primeiro tipo de sprint que criei foi o Design Sprint, desenvolvido com base em métodos que usei no Gmail e no Google Meet. JZ e eu aperfeiçoamos o Design Sprint no Google Ventures e, em seguida, escrevemos um livro sobre ele, chamado Sprint. O livro se tornou um best-seller, pessoas em todo o mundo adotaram o Design Sprint e até hoje ouvimos histórias sobre equipes realizando sprints em empresas como Airbnb, Amazon, Apple, OpenAI, Tesla e até mesmo na LEGO. O sucesso do Design Sprint nos surpreendeu. Talvez isso seja um eufemismo — nós ficamos deslumbrados.


    Mas, depois de fundar a Character Capital, percebemos que algo estava faltando. Os Design Sprints são excelentes para resolver problemas e testar ideias, mas, nos primeiros dias de uma nova empresa, os fundadores precisam de um tipo diferente de ajuda. Precisam de um plano para se destacar da concorrência. E precisam escolher uma direção e começar — o mais rápido possível.


    JZ e eu queríamos ajudar. Procuramos por padrões nos projetos mais bem-sucedidos que vimos em primeira mão como designers e investidores. ­Percebemos que esses padrões poderiam ajudar qualquer tipo de grande projeto iniciante — não apenas startups. Então, fizemos a engenharia reversa deles em um novo formato de sprint que chamamos de Foundation Sprint, ou Sprint de ­Fundamentação. Chamamos assim porque ele cria a base sobre a qual uma equipe pode desenvolver um produto que dê o click.


    Hoje, o Sprint de Fundamentação é a ferramenta que mais usamos nas empresas do nosso portfólio. Neste livro, vamos revelar a receita secreta.


    Este livro trata de como desbloquear o poder dos fundamentos.


    Equipes que criam produtos de sucesso têm algumas características fundamentais em comum. Elas conhecem seus clientes — e quais problemas podem resolver para eles. Sabem qual abordagem adotar — e por que ela é superior às alternativas. Compreendem a concorrência que estão enfrentando — e como se diferenciar radicalmente dela.


    Essa combinação de cliente, abordagem e diferenciação forma o que JZ e eu chamamos de Founding Hypothesis, ou Hipótese Fundadora. Ela resume a estratégia de uma equipe em um jogo estilo “Complete a frase”:


    
      [image: Imagem 3]

      Slide com fundo claro e título em destaque na parte superior esquerda. Título em azul: “Hipótese Fundadora”. Abaixo do título há uma estrutura de frase organizada em cinco linhas, com trechos fixos em preto e espaços destacados em caixas claras à direita. O texto completo formado pela composição é: “Se ajudarmos os clientes a resolver o problema com a nossa abordagem eles vão nos escolher em vez da concorrência porque a nossa solução é diferenciada”. Os trechos destacados dentro das caixas claras são: “os clientes”, “o problema”, “a nossa abordagem”, “da concorrência” e “diferenciada”.

    

    A Hipótese Fundadora é simples, mas é justamente isso que a torna tão poderosa. Os produtos dão o click quando fazem uma promessa atraente — e essa promessa deve ser descomplicada, ou os clientes não darão atenção a ela.


    Todas as equipes vencedoras com as quais JZ e eu trabalhamos fizeram uma promessa simples e atraente. Por exemplo, quando trabalhei no Gmail na década de 2000, nossa promessa aos clientes era: “Resolveremos seu problema de caixa de entrada cheia melhor do que o Outlook, o Hotmail e o Yahoo porque oferecemos mais armazenamento e um ótimo sistema de busca”.


    
      [image: Imagem 4]

      Slide com fundo claro. No canto superior esquerdo, há uma faixa preta inclinada contendo o texto: “Gmail”. Abaixo, aparece o título em destaque: “Hipótese Fundadora”. O lado esquerdo apresenta a estrutura base da frase em tom mais claro. À direita, em caixas destacadas, aparecem os termos específicos do exemplo. O texto completo formado é: “Se ajudarmos entusiastas de tecnologia a resolver a caixa de entrada cheia com o potencial do data center do Google eles vão nos escolher em vez de Outlook, Hotmail, Yahoo porque a nossa solução é de alta capacidade e com ótimo sistema de busca”. Os trechos destacados nas caixas são: “entusiastas de tecnologia”, “a caixa de entrada cheia”, “o potencial do data center do Google”, “de Outlook, Hotmail, Yahoo”, “de alta capacidade e com ótimo sistema de busca”.

    

    Em nosso livro Sprint, apresentamos vários perfis de startups que criaram produtos que deram o click. Mais uma vez, olhando em retrospecto, é fácil identificar a promessa simples que cada uma delas fez aos clientes.


    Veja como poderia ter sido a Hipótese Fundadora da Blue Bottle Coffee, uma startup com a qual trabalhamos em 2012:


    
      [image: Imagem 5]

      Slide com fundo claro. No canto superior esquerdo, há uma faixa preta inclinada contendo o texto: “Blue Bottle Coffee”. Abaixo, aparece o título: “Hipótese Fundadora”. A estrutura da frase segue o mesmo modelo anterior, com termos específicos destacados em caixas à direita. O texto completo formado é: “Se ajudarmos fãs de café a resolver a necessidade de fazer uma pausa com grãos artesanais e cafeterias elegantes eles vão nos escolher em vez da Starbucks porque a nossa solução é bonita e saborosa”. Os trechos destacados nas caixas são: “fãs de café”, “a necessidade de fazer uma pausa”, “grãos artesanais e cafeterias elegantes”, “da Starbucks”, “bonita e saborosa”.

    

    Para a Flatiron Health, uma startup com a qual trabalhamos em 2014:


    
      [image: Imagem 6]

      Slide com faixa preta inclinada no canto superior esquerdo com o texto “Flatiron Health” e título “Hipótese Fundadora”. Texto completo exibido: “Se ajudarmos clínicas de tratamento de câncer a resolver como determinar a melhor terapia com o uso de IA para encontrar ensaios clínicos eles vão nos escolher em vez da busca manual porque a nossa solução é rápida e abrangente”.

    

    E para a Slack, startup com a qual trabalhamos em 2015:


    
      [image: Imagem 7]

      Slide com faixa preta inclinada no canto superior esquerdo com o texto “Slack” e título “Hipótese Fundadora”. Texto completo exibido: “Se ajudarmos equipes a resolver a comunicação com chats com sistemas de busca eles vão nos escolher em vez do e-mail porque a nossa solução é mais divertida e promove o trabalho em equipe”.

    

    Cada uma dessas startups se transformou em um negócio valioso e, mais tarde, foi adquirida por centenas de milhões, ou até bilhões, de dólares. Em todos os casos, elas fizeram uma promessa simples que funcionou.


    Infelizmente, encontrar a promessa simples certa não é fácil.


    Quando comecei a trabalhar com startups, tinha vergonha de fazer perguntas básicas aos fundadores, como “Quem são seus concorrentes?” ou “Como vocês vão se diferenciar?”, porque não queria desperdiçar o tempo deles nem parecer ingênuo.


    Mas, depois que tomei coragem, descobri algo surpreendente: se pedisse a três cofundadores da mesma startup que descrevessem quem era seu cliente-alvo, receberia três respostas diferentes. Se perguntasse a uma equipe o que diferenciava seu produto da concorrência, haveria um debate de sessenta minutos. O óbvio nem sempre é tão óbvio.


    E mesmo que uma equipe tenha clareza sobre sua promessa, não há garantia de que os clientes se importarão. Para cada Gmail, milhares de novos projetos em grandes empresas fracassam. Para cada Blue Bottle Coffee, Flatiron Health ou Slack, milhões de startups falham. A maioria das equipes não consegue encontrar a promessa certa. Elas não desenvolvem o que as pessoas querem. Há incontáveis formas de errar.


    
      [image: Imagem 8]

      Slide com título “Hipótese Fundadora” à esquerda e setas apontando para críticas à direita. À direita aparecem os textos: “Mercado impreciso”, “Não é um problema real”, “Abordagem arriscada”, “Análise equivocada da concorrência”. Na parte inferior direita, em destaque: “Quem se importa?”

    

    Por que tão poucas equipes acertam na fundamentação?


    Bem, somos seres humanos. Os vieses cognitivos nos atrapalham. As dinâmicas de grupo são difíceis de navegar. As pessoas se apaixonam por suas primeiras ideias. Os líderes não sabem distinguir entre visão verdadeira e suposição falsa. Eles não sabem fazer testes rápidos. Não sabem fazer com que toda a equipe se comprometa e sinta confiança.


    Não ajuda o fato de que a abordagem mais popular do mundo para dar início a novos projetos seja… o caos. Reuniões, reuniões e mais reuniões. Conversas, conversas e mais conversas. Produzir apresentações, documentos e planilhas que ninguém lê de fato. Resistir mais que oponentes em disputas políticas. Por fim, confiar em um palpite e dedicar anos de trabalho.


    Essa é a maneira antiga. E é uma loucura. Fazendo as coisas assim, pode levar seis meses ou mais para que uma estratégia seja desenvolvida. A maneira antiga é como montar um móvel jogando as peças, uma chave de fenda e uma dúzia de esquilos em um quarto e torcer para que dê tudo certo.


    Há uma nova maneira. Você não precisa confiar na sorte: JZ e eu criamos, testamos e comprovamos um sistema que vai permitir que você evite vieses cognitivos, simplifique as dinâmicas de grupo e tome decisões e projete testes de maneira rápida. Você pode usar o sistema para descobrir o que dá o click.


    Este livro condensa seis meses em dez horas.


    Nele, JZ e eu vamos mostrar como ter maior clareza sobre os fundamentos em apenas dez horas distribuídas em dois dias.
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      Ilustração comparativa. Parte
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      	Leia este livro.


      	Experimente algumas partes do processo com sua equipe.


      	Da próxima vez que der início a um grande projeto, bloqueie sua agenda, siga o checklist e conduza um Sprint de Fundamentação.
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