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			Há muitos anos, Rudyard Kipling discursou na Universidade McGill, em Montreal. Ele disse algo extraordinário, que merece ser registrado. Ao alertar os alunos sobre a supervalorização do dinheiro, do status e do sucesso, assegurou: “Algum dia, vocês conhecerão um homem que não se importa com nada disso. Então compreenderão o quanto são pobres.”

			— Halford E. Luccock

		


		
			Ao dar conselhos, procure ajudar, não agradar.

			— Sólon
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			Antes de qualquer coisa, leia isto

			Nunca pensei em compor por reputação e reconhecimento. O que tenho no coração tem de ser revelado; é por isso que componho.

			— Ludwig van Beethoven

			”Se soubesse naquela época o que sei agora...” É o que a maioria dos empreendedores afirma em algum momento. Meu intuito é que você não tenha de fazer o mesmo após ler este livro.

			Fundei três empresas, investi em dez e aconselhei tanto organizações pequenas, de apenas dois indivíduos, quanto grandes, como a Google. Trabalhei na Apple em duas ocasiões e sou o mentor de uma startup chamada Canva. Centenas de empreendedores fizeram pitches para mim — a ponto de sentir um zumbido constante no ouvido direito.

			Quando se trata de startups, já passei por tais situações inúmeras vezes. Agora estou fazendo o que os fanáticos por tecnologia chamam de “core dump” (descarga de memória), ou seja, registrando o que está arquivado na minha memória. O conhecimento advém de cicatrizes — ou seja, você irá se beneficiar desta retrospectiva.

			O objetivo é simples e puro: tornar o empreendedorismo bem fácil para você. Quando eu morrer, quero que digam: 

			“O Guy me capacitou.” Desejo que inúmeras pessoas declarem isso; portanto, este livro se destina a um público extenso:

			1. Garotos e garotas em garagens, dormitórios e escritórios criando o mais novo gigante do mercado;

			2. Pessoas de garra, em empresas já estabelecidas, trazendo novos produtos para o mercado;

			3. Empreendedores sociais, em organizações sem fins lucrativos, fazendo do mundo um lugar melhor

			Empresas incríveis. Departamentos incríveis. Escolas incríveis. Igrejas incríveis. Organizações sem fins lucrativos incríveis. Empreendedores incríveis. Esse é o plano. Alguns detalhes antes de começarmos:

            
				O objetivo original era apenas atualizar o livro. No entanto, eu não parava de incluir, alterar e apagar. Logo, esta não é uma revisão do tipo 1.1. Trata-se de uma revisão 2.0, completa, verdadeira. Quando o editor na Penguin orientou que eu ativasse a ferramenta “Controlar alterações” no Word, de modo a facilitar a edição do texto, dei gargalhadas. A versão 2.0 é 64% maior do que a 1.0.

				Visando ser breve, e como os empreendedores apresentam mais semelhanças do que diferenças, utilizo a palavra “startup” para me referir a toda organização recém-criada — com ou sem fins lucrativos — e a palavra “produto” para me reportar a qualquer novo produto, serviço ou ideia. É possível aplicar as lições deste livro para dar início a quase qualquer coisa, então não se prenda a questões semânticas.

				Para cada recomendação, há uma exceção, e também posso estar errado. Aprender ouvindo relatos de casos é algo arriscado, assim como esperar por uma comprovação científica. Lembre-se: poucas coisas podem ser classificadas como certas ou erradas no empreendedorismo — mas é possível distinguir o que funciona e o que não funciona.

            

			Presumo que sua meta seja mudar o mundo — não o estudar. O empreendedorismo consiste em fazer, não em aprender a fazer. Se você é do tipo que diz: “Chega de enrolação — vamos ao que interessa”, está lendo o livro certo, escrito pelo autor certo. Sigamos adiante...

			Guy Kawasaki 
Vale do Silício, Califórnia 
GuyKawasaki@gmail.com

		


		
			Concepção

		


		
			1. A arte de começar

			A mais empolgante exclamação na ciência, a que proclama novas descobertas, não é “Eureca!”, mas “Que estranho...”

			— Isaac Asimov

			Grandes ideias para um começo

			É muito mais fácil fazer as coisas da maneira correta desde o início do que as corrigir depois. Nessa fase, você está formando o DNA de sua startup, e esse código genético é permanente. Ao prestar atenção a algumas questões fundamentais, é possível construir a base certa e se manter livre para se concentrar nos grandes desafios. Este capítulo explica como começar uma startup.

			RESPONDA A PERGUNTAS SIMPLES

			Existe o mito de que empresas bem-sucedidas surgem de ambições grandiosas. Subentende-se que os empreendedores devam começar com 

			metas megalomaníacas de modo a obterem êxito. Tenho uma opinião diferente. Acredito que empresas notáveis nascem de perguntas simples:

            
				E DAÍ?1 Essa pergunta surge quando você identifica ou prevê uma tendência e se questiona sobre as consequências. Funciona assim: “Todos terão um smartphone com câmera e acesso à internet.” E daí? “Poderão tirar fotos e compartilhá-las.” E daí? “Devemos criar um aplicativo que permita às pessoas fazer o upload das próprias fotos, avaliar as dos outros e postar comentários.” E, voilà, eis o Instagram.

				NÃO É INTERESSANTE? A curiosidade intelectual e a descoberta acidental potencializam esse método. Spencer Silver estava tentando produzir cola, mas acabou criando uma substância que mal conseguia juntar duas folhas de papel. Tal esquisitice levou aos blocos adesivos Post-it®. Ray Kroc era um vendedor de eletrodomésticos. Ao perceber que um pequeno restaurante, localizado no meio do nada, encomendara oito mixers, ficou curioso e visitou o estabelecimento. Impressionado com tanto sucesso, apresentou para Dick e Mac McDonald a ideia de criar restaurantes semelhantes, e o resto é história.

				EXISTE UMA MANEIRA MELHOR? Frustração com o cenário atual é a base desse caminho. Uma vez, Ferdinand Porsche declarou: “No início, olhei ao redor e, como não encontrei o automóvel dos meus sonhos, resolvi construí-lo eu mesmo.”2 Steve Wozniak criou o Apple I por acreditar que existia um meio melhor de acessar computadores do que ter de trabalhar para o governo, uma universidade ou uma empresa de grande porte. Larry Page e Sergey Brin pensaram que mensurar o número de links de acesso era uma forma melhor de priorizar os resultados de busca e, por conseguinte, deram início ao Google.

				POR QUE NOSSA EMPRESA NÃO FAZ ISSO? A frustração com o empregador é a força catalisadora nesse caso. Familiarizado com os clientes de um mercado e as necessidades deles, você relata à gerência que a empresa deveria criar um produto, pois os clientes precisam dele; contudo, ninguém o escuta. Por fim, você desiste e resolve fazer por conta própria.

				SE É POSSÍVEL, POR QUE NÃO PRODUZIR? Quando se trata de grandes inovações, é difícil conseguir fazer previamente um estudo de mercado. Assim, esse caminho se caracteriza por uma atitude do tipo “dane-se, vamos em frente”. Por exemplo, um telefone portátil era algo praticamente inimaginável quando, na década de 1970, a Motorola o inventou. Naquela época, os telefones estavam associados a lugares, e não a pessoas. No entanto, Martin Cooper e os engenheiros da Motorola seguiram adiante e o criaram, e o resto é história. Não deixe ninguém lhe dizer que não funciona a teoria “Se o construirmos, eles virão”.

            

			”Grandes empresas nascem da resposta a perguntas simples que mudam o mundo, não do desejo de enriquecer.”

          
				ONDE ESTÁ O PONTO FRACO DO LÍDER DO MERCADO? Três circunstâncias tornam um líder de mercado vulnerável. Primeira: quando o líder se atém a um modelo de negócio. A IBM, por exemplo, trabalhava com revendedores, então a Dell inovou com a venda direta. Segunda circunstância: quando os clientes do líder se mostram insatisfeitos. A necessidade de ir até as lojas da Blockbuster para pegar e devolver filmes “abriu as portas” à Netflix. A última diz respeito a quando o líder do mercado explora ao máximo uma “vaca leiteira”, ou seja, uma máquina de fazer dinheiro, e não inova mais. Foi isso que tornou o Microsoft Office vulnerável ao Google Docs.

              ”Como ganhar rios de dinheiro?” não é uma das perguntas. Considere-me um idealista, mas grandes empresas nascem da resposta a perguntas simples que mudam o mundo, não do desejo de enriquecer.

            

           
           
			EXERCÍCIO

			Complete esta frase: Se sua startup nunca tivesse existido, o mundo seria pior porque _____________________.

            

			DESCUBRA O PONTO CERTO

			Se você tiver a resposta para uma pergunta simples, o próximo passo é encontrar um ponto certo viável no mercado. Mark Coopersmith, coautor de The Other “F” Word: Failure — Wise Lessons for Breakthrough Innovation and Growth [A outra palavra com “F”: falha — sábias lições para inovação de ponta e crescimento, em tradução livre], e pesquisador sênior da Haas School of Business, ajuda empreendedores a fazer isso por meio de um diagrama de Venn com três fatores:

          
				EXPERTISE. É o somatório de tudo o que você e os cofundadores são capazes de fazer. Embora ainda não disponha de uma equipe completa, deve contar com um núcleo de conhecimentos básicos e a capacidade de criar algo a fim de iniciar uma startup.

				OPORTUNIDADE. Há dois tipos de oportunidade: um mercado efetivo e um em potencial. Qualquer um dos dois é bom, contudo verifique as reais dimensões do mercado nos próximos anos. Existe um motivo pelo qual as pessoas assaltam bancos, e não brechós. Em certas ocasiões, porém, não há como provar a existência de uma oportunidade, restando apenas acreditar.

				PAIXÃO. Esse é um fator complicado, pois não está claro se é a paixão que causa o sucesso ou se é o sucesso que causa a paixão. Todos presumem que a primeira opção esteja correta, mas sejamos honestos: é fácil nos entusiasmarmos com um negócio que “decola”, então pode ser que a última opção esteja certa também. Ainda assim, é possível que demore bastante até que se obtenha êxito. Portanto, é melhor, pelo menos, não odiar o que estiver fazendo.

            

			

			Não fique com a impressão de que todos os três fatores são necessários ou mesmo óbvios no começo. Em geral, se tiver pelo menos dois deles, você consegue desenvolver o terceiro desde que se esforce o suficiente.

			ENCONTRE ALMAS GÊMEAS

			O passo seguinte é encontrar algumas almas gêmeas para embarcar na aventura — pense em Bilbo Bolseiro em A sociedade do anel, da trilogia O senhor dos anéis. No entanto, as pessoas adoram a ideia do inovador solitário: Thomas Edison (lâmpada), Steve Jobs (Macintosh), Henry Ford (Modelo T, automóvel), Anita Roddick (The Body Shop, empresa de cosméticos) e Richard Branson (Virgin Airlines). Trata-se de uma ideia errada.

			Empresas de sucesso costumam começar, e se tornam prósperas, com as contribuições de, ao menos, duas almas gêmeas, ou seja, parceiros com objetivos comuns. Mais tarde, um dos fundadores pode chegar a ser reconhecido como o inovador, todavia é necessária uma boa equipe para qualquer empreendimento de risco funcionar.

			”É o primeiro seguidor que transforma o maluco solitário em líder.”

			Visando ilustrar esse conceito, Derek Sivers, o fundador da CD Baby, exibiu um vídeo durante a conferência TED2010, que começa com uma pessoa dançando sozinha em um campo. Uma segunda se junta à primeira, e depois uma terceira, e a multidão “vira” um típico festival de dança.

			Segundo Sivers, o primeiro seguidor desempenha um papel indispensável por dar credibilidade ao líder. Os seguidores subsequentes imitam o primeiro, não apenas o líder. Nas palavras dele: “É o primeiro seguidor que transforma o maluco solitário em líder.” Em uma startup, o primeiro seguidor costuma ser um cofundador.

			Almas gêmeas cofundadoras precisam ter semelhanças e diferenças. As principais semelhanças desejáveis são:

            
				VISÃO. Embora tenha se tornado um clichê proferido por aspirantes a visionários, no contexto de almas gêmeas indica que os fundadores compartilham uma intuição sobre como a startup e o mercado evoluirão. Por exemplo, caso um fundador acredite que os computadores permanecerão sendo uma ferramenta de negócios para grandes empresas, e o outro creia que o futuro conta com computadores pessoais pequenos, de baixo custo e de uso fácil, então não constituem uma boa dupla.

				DIMENSÃO. Nem todos almejam construir um império. Nem desejam um negócio como estilo de vida. Não há expectativas certas e erradas; apenas expectativas que combinam ou não. Isso não significa que os fundadores devam saber o que querem desde o começo, mas, no mínimo, têm de estar em sintonia.

				COMPROMETIMENTO. Os fundadores devem partilhar o mesmo nível de comprometimento. O que vem primeiro: a startup, a família ou uma vida equilibrada? É difícil fazer uma startup funcionar quando os fundadores têm prioridades distintas. Problemas surgirão se um fundador pretender trabalhar durante dois anos, direcionando a startup para uma venda rápida, e o outro quiser criar uma empresa para gerenciá-la por décadas. O ideal é que os fundadores concordem em se comprometer por, pelo menos, dez anos.

            

			Entre as diferenças consideradas desejáveis estão:

            
				EXPERTISE. Para começar, é preciso ter uma pessoa para fazer o produto (Steve Wozniak) e outra para vendê-lo (Steve Jobs). Os fundadores precisam se complementar de modo a construir uma empresa excepcional.

				ORIENTAÇÃO. Certas pessoas gostam de esmiuçar os detalhes. Outras preferem ignorá-los e se preocupam com questões maiores. Para dar certo, uma startup requer ambos os tipos de fundadores.

				PERSPECTIVA. Quanto mais pontos de vista, melhor. Isso pode incluir jovens e idosos, ricos e pobres, homens e mulheres, moradores da cidade e do campo, profissionais de engenharia e de vendas, pessoas racionais e emotivas, muçulmanos e cristãos, heterossexuais e homossexuais.

            

			Por fim, algumas palavrinhas sábias a respeito de cofundadores:

            
				NÃO SE APRESSE. É possível que os fundadores tenham de trabalhar juntos por décadas, logo reúna-os como se fosse escolher seu cônjuge — admitindo que você não é um viciado em divórcio. É melhor ter fundadores de menos do que de mais. Romper com os fundadores é tão complicado quanto qualquer término de casamento.

				NÃO JUNTE FUNDADORES SOMENTE PARA AUMENTAR OS FUNDOS. O motivo de captar mais fundadores — e quaisquer outros colaboradores, mas sobretudo fundadores — é fortalecer a startup e ampliar a chance de sucesso. Pergunte a si mesmo: “Contrataria este sujeito caso não precisássemos de financiamento?” Se a resposta for não, seria uma insanidade contratá-lo.

				IMAGINE O MELHOR, MAS PREPARE-SE PARA O PIOR. Equipes fundadoras se desfazem com frequência. Sua startup talvez seja uma exceção. Por via das dúvidas, garanta que todos (incluindo você) adquiram ações ao longo do tempo para evitar que quem saia em menos de quatro anos detenha boa parte do patrimônio líquido.

            

			FAÇA DIFERENÇA

			Agora, leve a resposta a uma pergunta simples, ao ponto certo e às almas gêmeas, e presuma que terá êxito. Depois, submeta-se a mais um teste: sua startup faz diferença? Fazer diferença não tem a ver com dinheiro, poder ou prestígio. Nem com a criação de um ambiente de trabalho agradável, com comida grátis, pingue-pongue, vôlei e cachorros. Fazer diferença consiste em fazer do mundo um lugar melhor.

			”Se fizer diferença, é provável que também ganhe dinheiro.”

			Essa é uma pergunta difícil de responder quando se trata de apenas dois jovens em uma garagem criando um software ou engenhocas à mão. Porém, também é difícil entender como uma bolota consegue crescer e se transformar em um carvalho. Se, nos sonhos mais loucos, você não é capaz de imaginar que sua startup tornará o mundo um lugar melhor, talvez não esteja dando início a uma empresa revolucionária.

			Sem problemas; não há muitas empresas revolucionárias. E há um número menor ainda daquelas dispostas a sê-lo. Mas, droga, quero que você sonhe grande. Quando as empresas gigantescas de hoje tinham somente um ano de existência, pouca gente previu o sucesso que teriam ou a diferença que fariam. Pode acreditar, se fizer diferença, é provável que também ganhe dinheiro.

			CRIE UM MANTRA

			O próximo passo é criar um mantra, de três ou quatro palavras, explicando a diferença que sua startup pretende fazer. No que diz respeito a startups, a definição de “mantra” encontrada no American Heritage Dictionary of the English Language é perfeita:

			Uma fórmula verbal sagrada repetida como prece, meditação ou encantamento, tal qual uma invocação a um deus, um feitiço, ou uma sílaba ou parte de uma escritura contendo potencialidades místicas.

			Seguem cinco exemplos (alguns hipotéticos) que ilustram o poder de um bom mantra para comunicar a diferença que as empresas esperam fazer:

            
				Autêntico desempenho atlético (Nike)3

				Divertimento familiar de verdade (Disney)*

				Recompensando os momentos cotidianos (Starbucks)*

				Democratizar o comércio (eBay)

				Empoderar os artesãos (Etsy)

            

			Os exemplos anteriores ilustram as três características de maior relevância de um mantra:

            
				CONCISÃO. Os mantras são curtos, melodiosos e de fácil memorização. (O mantra mais curto é a palavra “Om”, em sânscrito, antiga língua hindu.) Declarações de missão são longas, sem graça e fáceis de esquecer. Desde o CEO até a recepcionista, todos devem saber de cor o mantra da empresa. Compare a eficácia do mantra da Starbucks, “Recompensando os momentos cotidianos”, à declaração da respectiva missão: “Fazer da Starbucks a maior fornecedora do melhor café no mundo e, ao mesmo tempo, manter princípios íntegros ao se desenvolver.” E tenho dito.

            

			”’Autêntico desempenho atlético’ é mais adequado do que ‘Vender muitos sapatos produzidos na China’.”

            
				POSITIVIDADE. Os mantras são inspiradores e explicam como sua startup faz do mundo um lugar melhor. “Autêntico desempenho atlético” é mais adequado do que “Vender muitos sapatos produzidos na China”.

				FOCO EXTERNO. Os mantras expressam o que se faz pelos clientes e pela sociedade. Não são egoístas, tampouco interesseiros. “Ficar rico” é a antítese de um mantra. Os clientes querem a “democratização do comércio”, porém não se importam se estão enriquecendo você e os acionistas.

            

            
			EXERCÍCIO:

			Escreva o mantra de sua startup neste espaço:

			__________________________________________________________.

            

            
			EXERCÍCIO:

			Pense em como atende as necessidades dos clientes. Que diferença faz a sua startup?

            

            
			EXERCÍCIO:

			Se perguntassem a seus pais ou à recepcionista de sua startup o que você faz, o que eles diriam?

            

			 DEFINA UM MODELO DE NEGÓCIOS

			Há grandes chances de que modifique o modelo de negócios diversas vezes, então não é preciso tomar a decisão certa logo no início. No entanto, começar um debate sobre o tema é de suma importância; afinal, conduz o pensamento de todos para o modo de ganhar dinheiro. Os colaboradores devem entender que uma startup ou ganha dinheiro ou “morre”.

			Um bom modelo de negócios o obriga a responder a duas perguntas:

            
				Quem está com seu dinheiro no bolso?

				Como vai trazer esse dinheiro para seu bolso?

            

			Talvez falte sutileza às perguntas, porém ganhar dinheiro não é um processo sutil. Visando apresentar o assunto com certa elegância, a primeira pergunta consiste em identificar o cliente e sua necessidade. A segunda pergunta cria um mecanismo de vendas a fim de garantir que a receita exceda os custos.

			A melhor lista de modelos de negócios que já vi está no livro A arte do lucro, de Adrian Slywotzky. Aqui estão os meus favoritos:

            
				SOLUÇÃO INDIVIDUALIZADA. Requer analisar os problemas dos clientes e fazer o possível no intuito de deixá-los satisfeitos. Com o passar do tempo, uma startup consegue aprofundar suas relações com outras instituições e ampliar, de forma considerável, o total de vendas. Mas cada novo cliente demanda um combate corpo a corpo. (Slywotzky chama isso de solução do cliente.)

				MULTICOMPONENTE. Segundo Slywotzky, a Coca-Cola adota esse modelo, vendendo em supermercados, lojas de conveniência, restaurantes e máquinas automáticas. O mesmo produto é vendido em diversos ambientes de negócios, e os preços diferem por unidade.

				LÍDER DE MERCADO. A Apple personifica o modelo de negócios de líder de mercado. Os produtos mais inovadores e interessantes são criados por um líder de mercado. Em tal posição, uma startup pode cobrar mais pelos produtos, porém é preciso trabalhar muito para atingi-la e mantê-la.

            

			”Uma vez, minha filha comprou US$2 mil de ‘tesouros’ para um jogo de iPhone. Portanto, sei que pode dar certo.”

            
				COMPONENTE VALIOSO. A Intel e a Dolby não vendem diretamente aos consumidores, porém seus produtos são componentes valiosos de aparelhos utilizados por todos. A Intel fornece chips de computadores a várias empresas de hardware. Já a Dolby oferece tecnologia de compressão de áudio e de redução de ruído a diversos fabricantes de equipamentos de áudio e vídeo.

				CENTRAL DE CONTROLE. Slywotzky aplica esse termo ao descrever uma empresa como a De Beers, que regulava o fornecimento de diamantes. Tal modelo de negócios envolve inúmeros desafios: atingir o controle da oferta, além de convencer as pessoas de que o controle é desejável e não sujeito a questões antitruste.

				IMPRESSORA E TONER. Esse modelo de negócios implica em vender um produto que demande recargas. Seja uma impressora HP ou uma cafeteira Keurig (de cápsulas), ou uma máquina de fazer refrigerantes SodaStream, a venda não é um evento único, mas o surgimento de um fluxo de receita ao longo do ciclo de vida do produto. Tal fluxo de receita pode se aplicar ainda a uma startup que venda software e, depois, cobre por atualizações, serviços e suporte técnico. De acordo com Slywotzky, trata-se de um modelo pós-venda.

            

			Há outros modelos de negócios interessantes:

            
				FREEMIUM. O modelo freemium (junção das palavras free e premium) consiste em prestar serviços até certo ponto: quando os clientes querem mais funcionalidades ou capacidade, ou desejam retirar a propaganda, têm de pagar. O aplicativo Evernote, por exemplo, permite que as pessoas armazenem informação na nuvem de forma gratuita. No entanto, caso pretendam ampliar o espaço de armazenamento e as funcionalidades, a taxa é de US$45 ao ano.

				AUDIÊNCIA. O modelo de negócios com base em audiência, isto é, em número de visitas, consiste em fornecer uma plataforma para criar ou compartilhar conteúdos que atraiam visitantes. O conceito aqui é que certas marcas gostariam de atingir essa mesma audiência; logo, as empresas podem vender espaço publicitário e patrocínios na plataforma. O Facebook e o Huffington Post são exemplos do modelo de negócios em questão.

				BENS VIRTUAIS. Imagine vender códigos digitais para artigos a custo quase zero, incluindo o de manutenção de estoque — coisas como flores virtuais, espadas, e emblemas direcionados a integrantes de uma comunidade. São os negócios de bens digitais. Uma vez, minha filha comprou US$2 mil de “tesouros” para um jogo de iPhone. Portanto, sei que pode dar certo.

				FABRICAÇÃO ARTESANAL. A Thomas Moser é um exemplo de modelo de negócios de fabricação artesanal de móveis. É o tipo de startup que prioriza a qualidade e a manufatura. Talvez nunca chegue a ser uma empresa de grande porte, todavia é a melhor do setor... apesar de que, com um mercado como o Etsy, nunca dá para saber exatamente.

            

			Você ajustará o modelo de negócios com frequência — não ajustar o modelo ou fizer mudanças relevantes ao longo do caminho é algo preocupante. Aqui estão mais algumas dicas a fim de auxiliá-lo durante o processo:

            
				APONTE PARA UM NICHO ESPECÍFICO. Quanto maior a precisão ao descrever os clientes, melhor. Inúmeros empreendedores sentem medo de se restringir a um foco específico demais, até que morrem sem conseguir atingir o domínio mundial. Entretanto, a maioria das empresas de sucesso começou com um ou dois mercados como meta e cresceu (muitas vezes de forma inesperada), adquirindo grande porte ao atingir outros mercados.

				SIMPLIFIQUE. Não conseguir descrever seu modelo de negócios em dez palavras ou menos é sinal de que não há nenhum. Evite qualquer jargão de negócios da moda (estratégico, crítico para a missão, classe internacional, sinergismo, pioneirismo, escalável, classe empresarial etc.).4 Não basta adotar a linguagem típica da área para ter um modelo de negócios. Lembre-se do modelo do eBay: cobre uma taxa de anúncio, além de uma comissão. Fim da discussão.

				COPIE ALGUÉM. O comércio existe há milênios, e até agora já inventaram todos os tipos de modelos de negócios possíveis. Você é capaz de inovar em termos de tecnologia, marketing e distribuição, mas tentar inventar um novo modelo de negócios é uma péssima aposta. Procure correlacionar seu modelo ao de alguém que já faça sucesso e que você entenda. Você já tem outras batalhas para vencer.

				SEJA EXPANSIVO. Os modelos de negócios visando “fazer o bolo crescer, em vez de tirar uma fatia cada vez maior do próprio bolo”, dão mais certo com startups. Isso se deve ao fato de os clientes desejarem descobrir produtos inovadores, incríveis, e estarem menos interessados em imitações, a mesmice de sempre, vindas de startups.

            

            
			EXERCÍCIO:

			ETAPA 1: Calcule o custo mensal de funcionamento de sua empresa.

			ETAPA 2: Calcule o lucro bruto de cada unidade do produto.

			ETAPA 3: Divida os resultados da etapa 1 pelos da etapa 2.

            

			FINALIZE COM UM MATT (MARCOS, ALEGAÇÕES, TESTES, TAREFAS)

			De acordo com o American Heritage Dictionary of the English Language, a palavra mat, que na língua inglesa quer dizer tapete ou capacho, é “uma rede pesada tecida com corda ou cabo metálico, disposta sobre uma área de explosões, para impedir a dispersão dos escombros”. É imprescindível evitar dispersões em startups; afinal, os empreendedores precisam fazer muitas coisas ao mesmo tempo. Logo, para se manter no controle, é preciso tecer um MATT que, aqui, representa marcos, alegações, testes e tarefas.5

            
				MARCOS. Atingir um número expressivo de metas é indispensável a toda startup. No entanto, certas metas se destacam em relação a outras por assinalarem um progresso significativo ao longo do caminho, em busca do sucesso. Os cinco marcos primordiais são:

           

            
				Protótipo funcional

				Capital inicial

				Versão para teste de mercado

				Cliente pagante

				Equilíbrio do fluxo de caixa

             
            

			Há outros fatores que afetam a sobrevivência da empresa, contudo nenhum é tão relevante quanto esses marcos. O timing de tais marcos determinará o timing de quase todo o resto, portanto você deve concentrar 80% de seu esforço neles.

            
				ALEGAÇÕES. Esta é uma lista das principais alegações em que você talvez acredite a respeito do próprio negócio:

            

              
				Tamanho do mercado

				Margem de lucro bruto

				Contatos de vendas por vendedor

				Custo de captação de clientes

				Taxa de conversão de potenciais clientes em clientes

				Duração do ciclo de vendas

				Retorno sobre o investimento para o cliente

				Contatos com o suporte técnico por unidade despachada

				Ciclo de pagamento para entrada e saída

            

			Debater e documentar essas alegações, em uma fase inicial, é indispensável por ser uma forma de verificar a realidade de mercado e, por consequência, a viabilidade de uma startup. Por exemplo, ocorrerão problemas de fluxo de caixa se você presumir que a extensão do ciclo de vendas é de quatro semanas e, por fim, constatar que se trata de um ano.

              
				TESTES. Você pode apresentar uma lista sólida de alegações, mas todas são teóricas até serem testadas:

            

              
				O custo de captação de clientes promove uma operação lucrativa?

				As pessoas utilizarão seu produto?

				Você detém os meios ou recursos para dar suporte aos clientes?

				O produto é capaz de resistir ao uso no mundo real?

            

              
				TAREFAS. Por fim, existem tarefas que precisam ser executadas para se atingir os marcos e testar as alegações. Quaisquer atividades que não contribuam para alcançar tais objetivos não são cruciais e apresentam baixa prioridade. As tarefas essenciais incluem:

            

              
				Recrutar colaboradores

				Encontrar fornecedores

				Montar sistemas de contabilidade e folha de pagamentos

				Arquivar documentos legais

            

			A lista de tarefas visa compreender e avaliar a totalidade do que a startup tem a fazer, além de evitar que algo passe despercebido nos primeiros dias, que costumam ser bem animados.

			Definidas as etapas do MATT, os próximos passos consistem em comunicá-las à empresa inteira, fazer revisões, iniciar a implementação e monitorar os resultados. Acima de tudo, a compilação do MATT não é algo para se criar e ser deixado de lado. Trata-se do epítome de um documento a ser adotado e alterado, sempre que necessário.

			MANTENHA AS COISAS CLARAS E SIMPLES

			Você enfrentará centenas de decisões durante o processo de implementação da startup, e, com frequência, surge a tentação de otimizar cada uma delas — às vezes, desbravando novos caminhos. No entanto, é melhor voltar sua energia e atenção a questões pertinentes aos marcos a serem atingidos. No que diz respeito ao restante, siga o fluxo e cumpra as etapas do MATT, mantendo as coisas claras e simples. Minha experiência e minha expertise estão relacionadas às empresas norte-americanas, mas, em geral, as práticas empresariais aceitas são estas:

			“Nos Estados Unidos, se a meta for criar a próxima Google, você quer fundar uma empresa do tipo ‘C Corporation’ em Delaware.”

              
				ESTRUTURA SOCIETÁRIA. Cada país conta com diferentes entidades comerciais, tais como sociedades anônimas, parcerias, sociedades de responsabilidade limitada e cooperativas. O ideal é uma estrutura societária com três características: conhecida, ainda que não confortável, para os investidores; vendável a outras empresas ou na bolsa de valores; e capaz de oferecer incentivos financeiros aos colaboradores.

            

			Nos Estados Unidos, se a meta for criar a próxima Google, isso significa que você quer fundar uma empresa do tipo “C Corporation” em Delaware. Trata-se de pessoa jurídica separada e independente, que pode aceitar investimento externo e emitir classes múltiplas de ações. Os proprietários não são pessoalmente responsáveis por débitos e obrigações, e as perdas não são transferidas a eles.

			Por outro lado, se o objetivo for criar um pequeno negócio, sem procurar capital de risco nem aspirar a abrir o capital, considere uma empresa do tipo “S Corporation”, sociedade de responsabilidade limitada ou sociedade unipessoal.

              
				PROPRIEDADE INTELECTUAL. Uma startup deve, de modo inequívoco, possuir ou ter licenciada sua propriedade intelectual. Isso garante que não haja qualquer risco de ações judiciais por parte de antigos empregadores nem acusações de que a propriedade intelectual infringe as patentes de outra empresa.

            

			Além do mais, a propriedade intelectual e as licenças devem pertencer à startup, não aos fundadores. É preciso evitar que, ao deixar a startup, um fundador insatisfeito leve com ele a propriedade intelectual e prejudique o negócio.

              
				ESTRUTURA DE CAPITAL. Refere-se à propriedade da startup. Há quatro sinais de alerta; todos pertinentes ao Hall da Fama do Se-eu-soubesse-o-que-sei-agora:

            

              
				Poucos fundadores possuem a maior parte da startup e não se mostram dispostos a estender a posse a outros colaboradores.

				Um grupo reduzido de investidores, que não quer a diluição de propriedade, possui o controle majoritário da empresa.

				Vários pequenos investidores convertem a gestão acionária em uma tarefa árdua e lenta.

				As rodadas anteriores de financiamento superfaturado tornam o investimento pouco atraente para novos investidores.

            

              
				HISTÓRICO DOS COLABORADORES. As preocupações incluem casamentos e relacionamentos entre os próprios executivos; amigos sem a qualificação necessária em posições de destaque; e colaboradores de alto nível com condenações penais. Questões como essas talvez sinalizem que a startup não se baseia em meritocracia.

				COMPLIANCE. Refere-se a questões alusivas a leis e regulamentos estaduais ou federais, ao não pagamento de impostos e a solicitações de investidores não qualificados. Em geral, questões ligadas à compliance indicam uma gestão “sem noção” ou desonesta — características inaceitáveis e que limitam o progresso da empresa.

            

			Especialistas já escreveram livros inteiros a respeito desses cinco tópicos, portanto não tome decisões com base apenas em minha breve explicação sobre questões tão complexas. Em áreas assim, você somente tem de descobrir o que não sabe fazer para, então, buscar um especialista no assunto.

			FAÇA ALGO CONSTRANGEDOR

			Se não sentir vergonha da primeira versão de seu produto, você o lançou tarde demais.

			— Reid Hoffman

			Ao reler o primeiro livro que escrevi, O jeito Macintosh: a arte da guerrilha no gerenciamento, chego a me encolher de tanta vergonha, por ser uma obra rudimentar. Quando me lembro do primeiro Macintosh, fico constrangido, pois não tinha software, RAM, ou espaço de armazenamento suficientes, além de ser lento. Quando olhar para a primeira versão de seu produto, é provável que também se sinta envergonhado.

			Tudo bem. Isso acontece com todo mundo. A primeira versão de um produto sempre contém falhas, porém o modo como ele se desenvolve é tão importante quanto o modo como inicia. As startups promissoras são as que perduram por terem acertado em termos de produto e modelo de negócios. Então tente relaxar um pouco.

		


		
			Notas

			1 Inspirado na obra A arte do lucro: 23 estratégias focadas no consumidor, de Adrian Slywotzky. (N. do A.)

			2 Forbes FYI (inverno de 2003): 21. (N. do A.)

			3 Scott Bedbury, O novo mundo das marcas: 8 princípios para a sua marca conquistar a liderança (Rio de Janeiro: Campus, 2002). (N. do A.)

			4 Inspirado em Michael Shermer, Por que as pessoas acreditam em coisas estranhas? — Pseudociência, superstição e outras confusões dos nossos tempos (São Paulo: VSN Editora, 2011). (N. do A.)

			5 Inspirado no conceito de Rita Gunther McGrath e Ian C. MacMillan em “Discovery-Driven Planning”, Harvard Business Review (julho-agosto de 1995). (N. do A.)

		


		
			Adendo

			Minicapítulo: Como distinguir concorrentes de pretendentes

			Era uma vez uma dupla de doutores em engenharia sem a menor noção de como começar uma empresa. Tudo o que sabiam era fazer código. O desespero por dinheiro e pela supervisão de alguém experiente era tanto que, quando um veterano no mundo dos negócios mostrou interesse e se ofereceu para ajudá-los a levantar fundos, segundo palavras de ambos, os dois “foram atrás dele como cachorrinhos”.

			Porém, o tal veterano não sabia muito sobre startups tecnológicas e acabou contribuindo para que a dupla cometesse erros em questões legais e financeiras. Eles se separaram, mas somente após muitos aborrecimentos e custos legais expressivos ao longo do processo de reverter as decisões incorretas.

			”Existem vários executivos experientes, bem-sucedidos e familiarizados com o mundo dos negócios que não entendem as particularidades das startups e do capital de risco.”

			A história não é tão incomum, é até compreensível. Empreendedores de primeira viagem buscam qualquer tipo de feedback positivo, apoio e aconselhamento, aventurando-se diante do primeiro sinal de interesse. A demanda por supervisão experiente, sob a forma de conselheiros, membros da diretoria e investidores, excede de longe a oferta. Logo, talvez seja preciso arriscar com pessoas que ainda não desempenharam tais funções. Se ninguém quer dançar com você, a tentação é dançar com quem convidá-lo primeiro.

			Há grandes chances de que gente que começou a própria empresa, ou trabalhou em uma antes de uma oferta pública inicial de ações (IPO, na sigla em inglês), consiga oferecer bons conselhos. Já quem nunca abriu uma empresa, ou somente se juntou a alguma depois da abertura de capital, provavelmente não será capaz de aconselhar. Existem vários executivos experientes, bem-sucedidos e familiarizados com o mundo dos negócios que não entendem as particularidades das startups e do capital de risco.

			Por exemplo, quanto você acha que um vice-presidente sênior da Microsoft, vindo da empresa de consultoria McKinsey, sabe a respeito de começar uma empresa? Aqui está um teste de QE (quociente de empreendedor) a fim de diferenciar concorrentes de pretendentes. As seguintes perguntas vão auxiliá-lo a identificar bons conselheiros, membros da diretoria e investidores (caso possa se dar ao luxo de selecionar investidores).

			1. Que tipo de sociedade deve ser formada? Resposta desejada: “Uma sociedade do tipo ‘C Corporation’”, presumindo que a meta seja criar a próxima Google.

			2. Em qual estado deve ser formada a sociedade? Resposta desejada: “Delaware.”1

			3. Os investidores têm de ser qualificados? Resposta desejada: “Sim.” Resposta assustadora: “Não.”

			4. Dois fundadores devem dividir a empresa ao meio? Resposta desejada: “Não, é preciso alocar 25% a futuros colaboradores e 35% às duas primeiras rodadas de investimentos. Restam, então, 40% para os fundadores ratearem entre si.”

			5. O ideal é vender ações ordinárias ou preferenciais aos investidores? Resposta desejada: “Preferenciais.”

			6. Todos os colaboradores, incluindo os fundadores, devem participar de um contrato de vesting? Resposta desejada: “Sim, cada um necessita ter assegurado o direito às stock options, ou seja, à opção de compra de ações, afinal, ninguém deseja que, após poucos meses, um dos fundadores saia levando um percentual expressivo da empresa.”

			7. Pode-se pagar os consultores com a opção de compra de ações? Resposta desejada: “Não, a opção de compra de ações é para colaboradores efetivos, não para consultores com contrato de curta duração. Caso não tenha condições de pagar aos consultores, faça você o trabalho.”

			8. É possível pedir um empréstimo bancário no intuito de começar a própria empresa? Resposta desejada: “Não”, supondo tratar-se de uma empresa da área de tecnologia. Em geral, empresas dessa área não possuem ativos líquidos para utilizar como garantia.

			9. Deve-se recorrer a um banco de investimento, corretor ou intermediário para levantar o capital “semente”? Resposta desejada: “Não, os investidores-anjo e os de risco consideram que empreendedores em estágio inicial, que recorrem a um banqueiro, corretor ou intermediário, não têm a menor noção do que estão fazendo.”

			10. Visando atrair investidores, como a projeção de receita tem de se mostrar nos próximos cinco anos? Resposta desejada: “Nenhum investidor acreditará nessa projeção, seja qual for. No entanto, deve ser tão boa quanto a de uma empresa próspera que possa ser comparada à sua e que tenha aberto o capital.” Além do mais, investidores que acreditem em projeções não servem, pois não entendem nada do assunto.

			11. Qual o prazo ideal do plano de negócios? Resposta desejada: “Você não deve redigir um plano de negócios, e sim conseguir clientes.”

			12. Há algum bom conselheiro que possa recomendar? Resposta desejada: “Claro, não tenho tanta expertise assim, porém vou lhe dar uma lista de outras possibilidades.” Resposta indesejada: “Não, não é preciso mais ninguém; sei tudo o que você precisa saber.”

			13. Acredita ser primordial contar com um CEO? Resposta desejada: “Talvez um dia. Mas provavelmente não no momento. Na verdade, agora, você necessita mesmo é de um ótimo produto.”

			14. Deve-se recorrer a um headhunter a fim de recrutar pessoas? Resposta desejada: “Não, nesta fase você não dispõe do dinheiro necessário nem está em condições de gastar o pouco que tem em comissões para headhunters.”

			15. O que dizer aos investidores quando solicitarem uma avaliação da empresa? Resposta desejada: “Descubra o que três ou quatro investidores pensam ser justo e, depois, ganhe tração no mercado de modo a impulsionar o valor.” Respostas erradas: “Eleve o preço e, ao negociar, abaixe-o”, “Abaixe o preço e, ao negociar, eleve-o.”

			16. Quais os KPIs (indicadores-chave de desempenho) para este negócio? Resposta desejada: “Depende do setor e do tipo de negócio.” Resposta indesejada: “O que é um KPI?”

			17. Como criar buzz marketing? Resposta desejada: “Crie algo excepcional e use as mídias sociais.”

			18. De quanto deve ser o orçamento publicitário? Resposta desejada: “Zero — use as mídias sociais.”

			Volto a salientar que as perguntas anteriores são relevantes para empresas norte-americanas com ambições similares às da Google, mas o mesmo tipo de questionamento se aplica a outros cenários. Fuja de qualquer um que pretenda dar conselhos, mas que não tenha capacidade de responder à maioria destas perguntas.

			PERGUNTAS EVITADAS COM FREQUÊNCIA

			P: Admito: estou apavorado. Não tenho condições de largar meu emprego atual. É sinal de que não tenho o necessário para obter sucesso?

			R: Não significa nada. Você deve estar apavorado, sim. Se não estiver, há algo errado com você. Esses medos não são sinais de que não tem o que é necessário para obter sucesso. No início, todos os empreendedores sentem pavor. A questão é que alguns se enganam com relação a isso, outros, não.

			É possível superar os medos de duas maneiras. Uma delas é o método camicase, que consiste em mergulhar no negócio e tentar progredir um pouco a cada dia. Então chegará um momento em que, ao acordar, você não estará mais apreensivo — ou, pelo menos, terá medos bem distintos.

			Na segunda maneira, pode começar trabalhando no produto à noite, aos fins de semana e durante as férias. Faça progressos, o máximo que conseguir, tente achar algum meio de comprovar a funcionalidade do conceito e, depois, arrisque-se. Pergunte a si mesmo qual a pior coisa que pode acontecer. Provavelmente não é tão ruim.

			P: Devo compartilhar minhas ideias secretas com alguém, além de meu cachorro?

			R: A única coisa pior do que um empreendedor paranoico é um empreendedor paranoico que conversa com o cachorro. Há muito mais a ganhar — feedback, contatos, oportunidades de venda — debatendo sua ideia com várias pessoas do que a perder.

			Além disso, se sua ideia se tornar indefensável pelo simples fato de ser discutida, isso significa que ela não é genial. Ter ideias é fácil; difícil é implementá-las. Tenho uma hipótese: quanto mais um empreendedor insistir em um acordo de confidencialidade, menos viável será a ideia. Após décadas de trabalho com startups no Vale do Silício, nunca ouvi falar de uma empresa que tivesse roubado e implementado bem uma ideia.

			P: Em que etapa do projeto devo começar a conversar com os outros sobre o que estou fazendo?

			R: Comece o quanto antes. Ao fazer isso, você estará refletindo constantemente sobre a ideia — tanto como tarefa de primeiro plano como de fundo. Quanto mais falar a respeito, mais os pensamentos irão se aprimorar e se tonar férteis. Mantendo o olhar fixo no próprio umbigo, a única coisa que você verá será a poeira se acumulando ali.

			P: Acho que tenho uma ideia genial, por
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