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INTRODUCAO

Este livro nio estd fundamentado em teorias académicas. Tudo o que temos a
dizer sobre a criagdo, o gerenciamento e o crescimento de um negécio se baseia
na nossa experiéncia.

A 37signals estd em atividade hd mais de 10 anos. Nesse periodo, vimos
duas recessoes, o estouro de uma bolha, transformacées de modelos de
negdbcios e diversas previsoes catastréficas — e nunca deixamos de obter lucro.

Desenvolvemos softwares para ajudar pequenas empresas e grupos a realizar
tarefas de um jeito mais fécil. Hoje, mais de 3 milhdes de pessoas em todo o
mundo utilizam nossos produtos.

Quando nossa empresa foi fundada, em 1999, com o objetivo de prestar
consultoria em webdesign, contava apenas com trés pessoas. Em 2004, nao
estdvamos satisfeitos com o software de gerenciamento de projetos usado pelo
mercado, entdo criamos o nosso: Basecamp. Quando mostramos a ferramenta
on-line para clientes e colegas, todos eles disseram o mesmo: “Também
precisamos disso para a nossa empresa.” Cinco anos depois, o Basecamp gerou
um lucro anual de milhoes de délares.

Agora também vendemos outras ferramentas on-line. O Highrise, nosso
programa simples de gerenciamento de contatos e relacionamento com
clientes, ¢ utilizado por milhares de pequenos negécios para controlar
negociagoes, acordos e mais de 10 milhées de contatos. Mais de 500 mil
pessoas se registraram no Backpack, nossa ferramenta de intranet e
compartilhamento de informagées. E os usudrios j4 enviaram mais de 100
milhées de mensagens através do Campfire, nosso software corporativo de



bate-papo em tempo real. Também inventamos um framework de
desenvolvimento web com cédigo aberto chamado Ruby on Rails.

Alguns nos consideram uma empresa de internet, mas isso nos dd arrepios.
Esse tipo de firma ¢ conhecido por recrutar compulsivamente, gastar
loucamente e quebrar espetacularmente. Nao é o nosso caso. Somos pequenos
(16 pessoas no momento da publicagio deste livro), econémicos e lucrativos.

Muitas pessoas dizem que ndo é possivel fazer o que fazemos. Falam que
temos sorte. Recomendam a todos que ignorem nossos conselhos. Algumas até
j4 nos chamaram de irresponsdveis, imprudentes e antiprofissionais.

Esses criticos nao entendem que uma empresa possa repudiar o
crescimento, as reunides, os orcamentos, os conselhos consultivos, a
propaganda, os representantes de vendas e “a vida real” e, ainda assim,
prosperar. Acreditam que seja preciso vender para as 500 empresas mais ricas.
Isso é besteira! N6s vendemos para os 5 milhoes de empresas mais ricas.

Nio recomendam ter funciondrios que quase nunca se veem, espalhados em
oito cidades de dois continentes. Dizem que niao é possivel ter sucesso sem
fazer projegdes financeiras e planos quinquenais. Estao errados.

Afirmam que é preciso contratar um escritério de relagoes publicas para
chegar as pdginas dos periédicos 7ime, BusinessWeek, Fast Company, New York
Times, Financial Times, Chicago Tribune, Atlantic, Entrepreneur ¢ Wired. Estao
errados. Falam que nao ¢ possivel compartilhar suas estratégias e revelar seus
segredos sem serem massacrados pela concorréncia. Estao errados novamente.

Juram que nao é possivel competir com os peixes grandes sem um
investimento pesado em marketing e publicidade. Acreditam que nio se
alcanga o sucesso criando produtos que fagam menos que os da concorréncia. E
que ndo se deve ir improvisando pelo caminho. Pois é exatamente o que temos
feito.

As pessoas dizem um monte de coisas. Nés simplesmente dizemos que elas
estao erradas. E provamos isso. O objetivo deste livro é explicar como vocé
também pode provar que estao erradas.

Primeiro, vamos dissecar os negécios. Explicaremos por que é hora de jogar
fora as nogoes tradicionais do que ¢é preciso para tocar um negécio. E entao
reconstruiremos, parte por parte. Vocé aprenderd por onde comegar, por que



precisa de menos do que pensa, quando se langar, como espalhar a noticia,
quem (e quando) contratar e como manter tudo sob controle.

Podemos comecar?



EM PRIMEIRO LUGAR



INVENTE

REINVENTE
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A nova realidade

Este é um tipo diferente de livro de negdcios, voltado para diferentes tipos de
pessoas — desde aquelas que nunca sonharam em ser empresdrias até as que jd
tém uma empresa bem-sucedida em funcionamento.

E dirigido a empreendedores natos, os lideres mais proativos do mundo

empresarial. Gente que acredita que nasceu para impulsionar, decidir e
conquistar.



Também se destina a pessoas que talvez nio sejam lideres natos mas cuja
vida ainda gire em torno dos negécios. Que estejam procurando dicas para
aumentar a eficiéncia, trabalhar de forma mais inteligente e alcangar o sucesso.

E indicado ainda a quem est4 preso a um emprego mas sempre sonhou em
realizar algo préprio. Talvez vocé goste do que faz, mas nio do chefe. Ou talvez
esteja entediado. Quer criar algo que ame e ganhar dinheiro com isso.

Por fim, nosso livro é para todos aqueles que nunca consideraram tomar a
iniciativa e abrir uma empresa. Talvez vocés achem que nao levam jeito para a
coisa. Ou nio acreditem que tenham tempo, dinheiro ou convicgao para ir até
o fim. Pode ser que simplesmente tenham medo de se arriscar. Qualquer que
seja 0 motivo, este livro também ¢é para vocés.

Vivemos uma nova realidade. Hoje existe espago para todo mundo. As
ferramentas que costumavam ser inalcangdveis tornaram-se acessiveis.
Tecnologias que custavam milhares de délares hoje valem alguns tostdes ou até
sao gratuitas. Uma pessoa pode realizar o trabalho de duas ou trés, ou, em
alguns casos, de um departamento inteiro. Procedimentos que eram
impossiveis alguns anos atrds agora sao brincadeira de crianca.

Vocé nio precisa trabalhar 60, 80 ou 100 drduas horas por semana para
fazer a sua empresa dar certo. De 10 a 40 horas ja sao suficientes. Nao tem que
gastar as economias de toda uma vida ou assumir riscos imensos. Iniciar um
negécio paralelo enquanto mantém seu emprego atual pode garantir o fluxo de
caixa necessirio. Vocé sequer precisa de um escritério. Hoje, é possivel
trabalhar em casa ou em colaboracio com pessoas que vocé nunca viu e que
moram a milhares de quilémetros de distdncia do seu endereco.

E chegada a hora de revolucionar o trabalho. Maos a obra.
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Ignore o mundo real

“Isso nunca daria certo no mundo real” ¢ a frase que mais costumamos ouvir
quando compartilhamos uma ideia nova com alguém.

Esse tal de “mundo real” parece ser algo terrivelmente depressivo — um
lugar onde ideias novas, abordagens pouco conhecidas e conceitos importados
nunca tém vez. As Unicas coisas aceitas sao aquilo que as pessoas ji sabem e jd
fazem, mesmo que se trate de procedimentos falhos e ineficientes.

q



Veja além da superficie e vocé perceberd que essas pessoas do “mundo real”
s30 pessimistas e estressadas. Elas pressupdem que conceitos novos nao podem
dar certo e que a sociedade nio estd preparada para mudar ou nio é capaz de
fazer isso.

E o que é pior: querem arrastar todo mundo para o fundo do pogo com
elas. Se vocé tem esperancas e ambicoes, elas tentardo convencé-lo de que suas
ideias sao impraticdveis. Dirdao que estd perdendo seu tempo.

Nio lhes dé ouvidos. Esse mundo pode ser real para elas, mas isso nao
significa que vocé precisa acompanhd-las nessa furada.

Sabemos disso porque nenhum aspecto da nossa empresa passaria no teste
do mundo real. No mundo real, nio se deve ter mais de 10 funciondrios
espalhados por oito cidades de dois continentes. No mundo real, nao é possivel
atrair milhées de consumidores sem nenhum representante de vendas e sem
publicidade. No mundo real, nio é permitido revelar ao resto do mundo a
férmula do seu sucesso.

No entanto, nds fizemos tudo isso e mesmo assim prosperamos.

O mundo real ndo é a verdade absoluta — é uma desculpa, uma justificativa

para nao se tentar. Nao deixe que ele dite os seus passos.

FRACAGL

N&O =
UM RITO < PSSAGEN




Aprender com os erros é supervalorizado

No mundo dos negbcios, o fracasso se tornou um rito de passagem
praticamente esperado. Fala-se o tempo todo que 9 entre 10 novas empresas
nao vingam. Somos alertados de que as chances da nossa empreitada sao
minimas. Ouvimos as pessoas dizerem que o fracasso molda o cardter.

Com o insucesso tao em alta, fica fécil se deixar levar por essa corrente de
pensamento. Mas nao dé bola para as estatisticas. O fracasso dos outros é
apenas isso: o fracasso dos outros.

Se outras pessoas nao conseguem vender o produto, isso nio tem nada a ver
com vocé. Se sdo incapazes de formar uma equipe, cobrar um bom valor pelos
servigos e ganhar mais do que gastam, o problema ¢ delas, nio seu.

Outra nogao distorcida é a de que devemos aprender com nossos erros. Mas
0 que exatamente aprendemos com os erros? Talvez o que 7do devemos fazer de
novo. Mas qual ¢ o valor disso se continuamos sem saber o que devemos fazer
da préxima vez?

Compare essa abordagem com o aprendizado a partir de nossos acertos. O
sucesso nos brinda com os conhecimentos de que necessitamos. Quando algo
gera um bom resultado, sabemos o que deu certo e podemos repeti-lo. E, da
préxima vez, provavelmente faremos ainda melhor.

O fracasso nio é um pré-requisito do sucesso. Um estudo da Harvard
Business School constatou que os empreendedores bem-sucedidos apresentam
chances bem maiores de acertar novamente (o indice de sucesso de suas futuras
empresas ¢ de 34%). Por outro lado, os empreendedores cujos negdcios
fracassaram da primeira vez terao na préxima empreitada quase o mesmo
indice de sucesso que aqueles que nunca abriram uma empresa: apenas 23%.
Quem j4 fracassou terd quase a mesma probabilidade de obter éxito do que
quem nunca tentou.! A experiéncia que realmente importa ¢ a do sucesso.

Isso nao deveria nos surpreender, ja que é exatamente assim que a natureza
funciona. A evolugio ndo se presta a examinar fracassos passados, mas a
desenvolver aquilo que deu certo. Siga seu exemplo.



PLANEJAR
€ ADIVINHAR

Planejar é adivinhar

A menos que vocé seja vidente, o planejamento de negdcios a longo prazo nao
passa de uma fantasia. Hd fatores demais que nao estio em suas mios: as
condicoes do mercado, a concorréncia, os clientes, a economia, etc. Elaborar
um plano faz vocé se sentir no controle de aspectos que nao controla de fato.

Que tal chamar os planos daquilo que realmente siao? Palpites. Comece a
chamar seus planos de negécios de palpites de negdcios, seus planos financeiros
de palpites financeiros e seus planos estratégicos de palpites estratégicos. Entao
poderd parar de se preocupar tanto com eles. Meros palpites ndo justificam
tanta tensao.

Quando vocé transforma seus palpites em planos, entra em uma zona
perigosa. Os planos permitem que o passado oriente o futuro e reduzem seu
campo de visdo. “Estamos indo nessa dire¢io porque é para 14 que dissemos
que irfamos.” Af estd o problema: planos nao combinam com improvisagao.

E necessirio ter espaco para o improviso e ser capaz de aproveitar as
oportunidades que aparecem. As vezes é preciso dizer: “Estamos seguindo uma
nova direcao porque hoje ela faz mais sentido.”

A questao do melhor momento para fazer planos a longo prazo também ¢é
traicoeira. Temos o mdximo de informagdes quando ji estamos fazendo algo,



nao antes de comegarmos. Mas quando é que elaboramos planos? Em geral,
bem antes — justamente o pior momento para tomar uma decisao importante.

Isso ndo significa que nao se deva pensar no futuro nem contemplar formas
de enfrentar os obsticulos que teremos pela frente. E um exercicio valido. Mas
nao pense que vocé precisa fazé-lo por escrito ou levd-lo a sério demais. Se
redigir um planejamento extenso, provavelmente nunca mais voltard a olhar
para ele. Os planos com mais do que algumas pdginas acabam esquecidos em
alguma pasta.

Pare de brincar de adivinho. Decida o que vocé realizard esta semana, nao
este ano. Descubra qual é a préxima coisa mais importante a fazer e faca-a.
Tome decisoes logo antes de implantar algo, ndo com muita antecedéncia.

Trabalhar sem planejamento pode parecer assustador, mas seguir cegamente
um plano que nio tem rela¢io alguma com a realidade é mais assustador ainda.



RESCER
RESCER
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POR QUE?

Por que crescer?

“Qual ¢ o porte da sua empresa?”, as pessoas nos perguntam. Mesmo sendo s6
para puxar conversa, elas nio esperam ouvir algo modesto. Quanto maior o
namero de funciondrios, mais marcante, profissional e poderoso vocé parece.
“Nossa, que legal!””, dizem se vocé tiver mais de 100 empregados. Se a sua
empresa for pequena, vocé ouve um “Ah... legal”. O primeiro comentdrio
representa um elogio; o segundo ¢ dito apenas por educacio.

Por que isso acontece? Qual ¢ a relagao entre negdcios e tamanho? Por que a
meta é sempre expandir? Por que tanta atra¢io pela grandeza, além da



necessidade de alimentar o ego? Qual é o problema de encontrar o tamanho
ideal e permanecer assim?

Por acaso olhamos para as universidades Harvard ou de Oxford e dizemos
“Se elas expandirem, abrirem filiais, contratarem mais alguns milhares de
professores, tiverem uma abordagem global e se espalharem pelo mundo todo,
ai sim serdo universidades excelentes” E claro que nio. Nio ¢ desse modo que
medimos o valor dessas instituicoes. Entdo por que medimos as empresas
assim?

Talvez o ideal para a sua empresa seja ter cinco funciondrios. Talvez seja 40.
Ou até 200. Por que nio apenas vocé e um notebook?

Nao faca suposicoes precipitadas sobre o tamanho que vocé deve alcangar.
Cres¢a devagar e identifique o0 momento em que chegar a um bom equilibrio.
Contratagoes prematuras levam muitas empresas a faléncia. Evite também
grandes crescimentos stubitos, pois eles podem fazer com que vocé passe do
tamanho apropriado.

Pare de ver o tamanho reduzido como apenas um degrau. Talvez ele seja um
6timo ponto de chegada.

J& percebeu que, enquanto as empresas pequenas desejam ser maiores, as
empresas grandes sonham em ser mais dgeis e flexiveis? Depois que uma
organizagio se expande, fica muito dificil encolher sem demitir funciondrios,
desmotivar a equipe e mudar todo o jeito de fazer negécios.

A grande escala nio precisa ser seu objetivo. E nao estamos falando apenas
do nimero de funciondrios. Tudo isso se aplica também a despesas, locagao,
infraestrutura de TI, méveis, etc. Essas coisas nio acontecem por acaso. Vocé
decide se quer inclui-las ou nao. Ao assumir muitas despesas, vocé se verd
obrigado a construir um negécio complexo, muito mais dificil e estressante de
administrar.

Nio se sinta inseguro na hora de ter como meta um negécio pequeno.
Qualquer pessoa que tenha uma empresa sustentdvel e lucrativa, seja ela grande
ou pequena, deve se orgulhar.



Workaholics

Nossa cultura celebra os workaholics. Ouvimos falar de gente que fica na
empresa depois do expediente, leva trabalho para casa ou até dorme no
escritério. Dar o sangue por um projeto é considerado um comportamento
exemplar.

Ser um workaholic nao s6 é desnecessirio como ¢ idiota. Trabalhar mais
nao significa se envolver mais ou realizar mais. Significa apenas trabalhar mais!

Os workaholics acabam criando mais problemas do que resolvem. Para
comegar, trabalhar desse jeito nio é sustentdvel a longo prazo. Quando o
esgotamento se abater sobre eles, serd avassalador.

Além disso, esses profissionais confundem as coisas. Tentam solucionar uma
questdo atacando-a com horas e mais horas. Procuram compensar a preguica
intelectual com forga bruta. O resultado disso sao solugoes pobres.

Eles chegam até a provocar crises. Nao procuram formas de ser mais
eficientes, pois na verdade gostam de fazer horas extras. Adoram se sentir herdis.
Criam problemas (muitas vezes sem essa intengdo) sé para terem o prazer de
trabalhar mais.

Os workaholics fazem com que os funciondrios que ndo ficam até tarde se
sintam improdutivos por trabalharem “somente” durante o expediente normal.
Isso gera culpa e desinimo generalizados. Além do mais, produz uma
mentalidade que valoriza o comportamento de “esquentar a cadeira’: todos



passam a ficar até tarde por obrigacio, mesmo que niao estejam sendo
produtivos.

Se vocé trabalha sem parar, dificilmente faz avaliagbes equilibradas. Seus
valores e sua capacidade de decisao ficam distorcidos. Vocé nao é mais capaz de
decidir o que vale um esfor¢o adicional e o que nao vale. E acaba ficando
cansado. Ninguém toma as melhores decisdes nesse estado.

No fim das contas, os workaholics nao obtém mais resultados do que os
outros colegas. Eles podem afirmar que sao perfeccionistas, mas na pratica
perdem tempo insistindo em detalhes irrelevantes em vez de passarem para a
tarefa seguinte.

Os workaholics ndo sao herdis. Nao salvam o dia — apenas o consomem. O
verdadeiro herdi ji estd em casa, pois descobriu um jeito mais rdpido de
concluir o trabalho.

PARTIDA!

Ja chega de “empreendedores”

Vamos aposentar o termo empreendedor. Ele estd ultrapassado e esgotado.
Denota um tipo de exclusividade. Todos deveriam ser estimulados a iniciar seu
préprio negécio, nio sé uma raga rara que se identifica como empreendedora.



Existe atualmente um novo grupo de pessoas abrindo negécios. Elas obtém
lucros, mas nunca se veem como empreendedoras. Muitas delas sequer se
consideram empresdrias. Apenas fazem aquilo que amam, seguindo seus
critérios e recebendo por isso.

Entdo vamos substituir essa palavra metida a chique por algo mais pé no
chao. Em vez de empreendedoras, chamemos essas pessoas de impulsionadoras.
Qualquer um que cria um negécio novo é um impulsionador. Nao ¢é preciso
MBA, diploma, um terno elegante, uma pasta, nem uma tolerincia acima da
média a riscos. Basta uma ideia, uma pitada de confianca e um empurrio para
pOr maos a obra.



MAOS A OBRA



DEIXE SUA

MARCA

{fyverso!

Deixe sua marca no Universo

Para desenvolvermos um 6&timo trabalho, precisamos sentir que estamos
fazendo alguma diferencga, que estamos deixando uma marca significativa no

Universo e que somos parte de algo importante.



Isso ndo quer dizer ter que descobrir a cura para o cAncer, mas sentir que
seus esforcos sao validos. Vocé deseja que seus clientes digam: “Isso melhorou a
minha vida.” Quer acreditar que, se parasse de fazer o que faz, as pessoas
perceberiam.

Também ¢ preciso sentir urgéncia. Nao se pode esperar para sempre. Trata-
se do trabalho da sua vida. Vocé quer langar algo que seja sé6 mais do mesmo ou
quer dar uma sacudida no mercado? O que vocé fizer serd seu legado. Nao
fique parado esperando que outra pessoa efetue a mudanga que vocé gostaria
de ver. E nio pense que é necessirio uma equipe enorme para fazer alguma
diferenca.

Veja o exemplo da Craigslist, que p6s abaixo o ramo tradicional de
anuncios classificados. Com umas poucas dezenas de funciondrios, a empresa
produz um lucro de dezenas de milhoes de délares, tem um dos sites mais
acessados da internet e balangou todo o setor de jornais impressos.

The Drudge Report, de Matt Drudge, é apenas um site simples
administrado por um homem. No entanto, causou um impacto imenso no
mundo das noticias — produtores de televisao, radialistas e repérteres de jornais
impressos o visitam regularmente em busca de novos assuntos.2

Se vocé vai criar alguma coisa, crie algo importante. Essas iniciativas que
citamos surgiram do nada e destruiram velhos modelos estabelecidos hd
décadas. Vocé pode fazer o mesmo na sua drea de atuagao. Acredite.



LOCE oUAS

PROPRIAS
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Resolva um problema que também seja seu

A forma mais ficil e direta de criar um étimo produto ou servigo é fazer algo
que wvocé queira utilizar. Dessa forma, vocé projeta alguma coisa da qual
entende e percebe imediatamente se serd util ou nao.

Na 37signals, desenvolvemos produtos dos quais nds precisamos para
gerenciar nossa empresa. Por exemplo, queriamos uma forma de registrar com
quem conversdvamos, o que diziamos e quando deverfamos dar continuidade.
Para isso criamos o Highrise, nosso software de gerenciamento de contatos.
Nao houve necessidade de grupos de discussio, estudos de mercado ou
intermedidrios. Sentimos uma necessidade e demos conta dela.

Ao elaborar um produto ou servico, vocé toma centenas de decisoes
minimas a cada dia. Se estd resolvendo o problema de outra pessoa, tende a
atirar vérias vezes no escuro. Ao solucionar seu préprio problema, as luzes se
acendem e vocé sabe exatamente qual é o melhor caminho a seguir.

O inventor James Dyson sentiu uma necessidade e cuidou dela. Ao usar o
aspirador de pé em casa, ele percebeu que o aparelho constantemente perdia
forca de sucgio, pois a poeira ia tapando os poros do saco e bloqueando o fluxo
de ar. Nao se tratava do problema hipotético de alguém, mas de um problema



real que ele sentiu na pele. Ele entao decidiu resolver a questio e criou o
primeiro aspirador de pé ciclénico, sem saco.3

Vic Firth teve a ideia de criar uma baqueta melhor enquanto tocava
timpano na Orquestra Sinfonica de Boston. Como as baquetas que comprava
nio tinham o desempenho que ele esperava, passou a fazer baquetas no porio
de sua casa e vendé-las. Um dia, deixou cair vdrias baquetas no chio e ouviu os
diferentes tons. Foi quando comegou a combinar as baquetas segundo a
umidade, o peso, a densidade e o tom, formando pares idénticos. O resultado
virou o slogan do seu produto: “O par perfeito”’. Hoje a fibrica de Vic Firth
produz mais de 85 mil baquetas por dia e detém 62% desse mercado.4

O técnico de atletismo Bill Bowerman percebeu que sua equipe precisava
de ténis de corrida melhores e mais leves, entao foi para sua oficina e despejou
borracha na chapa de waffles. Foi assim que nasceu o solado waffle da Nike.5

Essas pessoas reagiram a uma motivac¢io prépria e revelaram um mercado
imenso que precisava exatamente do mesmo que elas. Trata-se de um excelente
caminho a seguir.

Ao desenvolver aquilo de que vocé mesmo precisa, vocé consegue avaliar a
qualidade do que fez de modo rdpido e direto, em vez de recorrer a terceiros.

Mary Kay Wagner, fundadora da Mary Kay Cosmetics, sabia que seus
produtos para a pele eram excelentes porque jd fazia uso deles. Ela os
encomendava a um farmacéutico que vendia férmulas caseiras a clientes,
parentes e amigos. Quando ele morreu, Mary comprou as férmulas da familia.
Ela no precisou de grupos de discussao ou estudos para saber que os produtos
eram bons. Tudo o que precisou fazer foi olhar para a prépria pele.6

O melhor de tudo é que a abordagem de resolver seu préprio problema
permite que vocé se apaixone pelo que estd fazendo. Vocé conhece
intimamente o problema e o valor de sua solugio. Nada substitui isso. Afinal,
se vai dedicar sua vida a alguma coisa, é melhor que seja algo a que vocé
realmente dé valor.



Comece a fazer alguma coisa

Temos um conhecido que disse: “Eu tive a ideia de criar o eBay. Se tivesse
agido logo, hoje seria biliondrio!” Essa l6gica é patética e enganosa. Ter a ideia
do eBay nio guarda rela¢io alguma com criar o eBay. O importante é o que se
Jaz, ndo o que se pensa, fala ou planeja.

Se vocé acha que a sua ideia vale muito, tente vendé-la e veja quanto lhe
oferecem. Provavelmente nio muito. Até vocé realmente comegar a fazer algo,
a sua ideia brilhante nio passa disso: uma ideia brilhante. E isso ¢ algo que
todo mundo tem.

Stanley Kubrick deu o seguinte conselho a aspirantes a cineasta: “Arranje
uma cimera e faga um filme qualquer.”” Ele sabia que, quando se ¢ iniciante, é



preciso comegar a criar. O mais importante é dar o primeiro passo. Entio
pegue uma cimera e comece a filmar.

Ideias sdo baratas e abundantes. E, se vocé pensar bem, a ideia original é
uma parte tao pequena de um negdcio que se torna quase irrelevante. Tudo o
que importa é executd-la com competéncia.

Falta de tempo ndo é desculpa

A desculpa mais comum que as pessoas dao para tudo é: “Nao tenho tempo.”
Afirmam que adorariam abrir uma empresa, aprender a tocar um instrumento,
vender uma invencio, escrever um livro ou tocar qualquer outro projeto, mas
reclamam que o dia nao tem horas suficientes.

Serd mesmo?

Sempre hd tempo, desde que ele seja bem empregado. E nao pense que vocé
precisa largar seu emprego principal — mantenha-o e comece a investir no seu
sonho 2 noite.

Em vez de assistir 4 TV ou jogar videogame, desenvolva sua ideia. Em vez
de se deitar as 10 da noite, vd dormir as 11. Nio estamos falando de passar a
noite em claro ou de trabalhar 16 horas por dia, mas de separar algumas
horinhas por semana. E tempo suficiente para produzir algo.



Sé depois que fizer isso vocé descobrird se sua empolgacio e seu interesse
s30 genuinos ou se foi s uma fase passageira. Se nio render frutos, continue
indo trabalhar todos os dias, como sempre fez. Vocé nao terd arriscado nem
perdido nada exceto umas poucas horas ociosas.

Quando realmente se quer alguma coisa, arranja-se tempo, nio importa
quantas outras obrigacoes ji se tenha. A verdade é que a maioria das pessoas
nao deseja algo tanto assim, entdo protege o ego dando a desculpa da falta de
tempo. Nio fique se enganando com desculpas. A responsabilidade de
transformar seus sonhos em realidade ¢é inteiramente sua.

Além disso, saiba que o momento perfeito nunca chega. Vocé sempre vai se
considerar muito jovem, velho, ocupado, pobre ou alguma outra coisa para ir a
luta. Se viver ansioso para encontrar o timing perfeito para concretizar uma
iniciativa, ela nunca saird do papel.

TRACE uma

LNHA

Deixe seus limites bem claros

Ao avancar, mantenha em mente por que vocé estd fazendo o que estd fazendo.
As melhores empresas tém um foco, nio apenas um produto ou servico. Vocé



precisa acreditar em alguma coisa e saber pelo que estd disposto a lutar. Depois,
deve mostrar isso a0 mundo.

Uma postura firme ird atrair grandes admiradores, que seguirio e
defenderdo vocé. Eles fario uma divulgacio mais abrangente, completa e
apaixonada do que qualquer campanha publicitdria.

Saiba, no entanto, que opinioes fortes tém seu custo. Vocé afastard algumas
pessoas, que o acusardo de ser arrogante e presungoso. Para cada pessoa que o
amar, outras tantas irdo odii-lo.

Muitos consumidores nos detestam porque nossos produtos fazem menos
que os da concorréncia. Sentem-se insultados quando nos recusamos a incluir
seu recurso favorito. Porém nés nos orgulhamos tanto daquilo que nossos
produtos nio fazem quanto daquilo que fazem.

Queremos que nossos softwares sejam simples porque a maioria dos que
existem no mercado é complexa demais, com recursos demais, botées demais,
confusao demais. Entdo criamos programas que se propdoem a ser 0 Oposto
disso. Se o que fazemos nao ¢ o ideal para todos, tudo bem. Estamos dispostos
a perder alguns clientes porque sabemos que outros se tornam fas de nossos
produtos. Esse é o nosso limite.

Quando vocé nio sabe no que acredita, qualquer argumento passa a ser
vilido. Tudo ¢é passivel de debate. Mas, quando luta por algo, as decisoes
passam a ser dbvias.

Por exemplo, a rede de supermercados Whole Foods se dedica a vender
produtos naturais e orginicos da melhor qualidade possivel. Nao perde tempo
decidindo repetidamente o que é adequado. Ninguém pergunta: “Serd que
devemos vender este produto com aromatizantes artificiais?” Nao h4 debate. A
resposta é clara. E por isso que 14 ndo se compram refrigerantes.

Essa filosofia implica que os alimentos da Whole Foods sejam mais caros.
Alguns a detestam, fazem chacota com a empresa e com quem compra l4. E
dai? A Whole Foods estd indo muito bem.

Outro exemplo é a lanchonete Vinnie’s Sub Shop, que fica bem perto do
nosso escritério em Chicago. Eles temperam os sanduiches com um azeite de
manjericio que deixa tudo perfeito. Mas é melhor vocé nao se atrasar. Pergunte



a que horas fecham e a moga no balcio responderd: “Fechamos quando o pao
acaba.”

Acredite, é verdade. Eis a explicag¢do: “De manhi cedo, compramos o pao
fresquinho aqui na padaria da rua. Quando nosso estoque acaba (geralmente
em torno das duas ou trés da tarde), fechamos a loja. Poderiamos comprar mais
pao depois, mas ele ndo é tao gostoso quanto o pao recém-assado pela manha.
Nao faz sentido vender mais alguns sanduiches se o pao nao tiver a mesma
qualidade. Alguns tostées nao compensam vender refeicoes das quais nao nos
orgulhamos.”

Onde vocé ia gostar mais de fazer um lanche: num lugar assim ou numa
rede de lanchonetes qualquer?

Use esse mesmo raciocinio para o seu projeto e identifique seus limites.

E PEGAR./
“LARGAR!

Missdo (da empresa) impossivel

H4 uma diferenga enorme entre realmente defender uma posi¢io e exibir uma
declaracio de missao que afirma que vocé acredita nessa posigao. Estamos



falando daqueles cartazes que se vangloriam de oferecer o melhor servico mas
s6 existem para enfeitar a parede, porque soam falsos e desconectados da
realidade.

Imagine que vocé estd no escritério de uma locadora de carros. A sala é fria.
O carpete estd sujo. Nao hd ninguém no balcio. Af vocé vé uma folha de papel
j4 amarelada, com uma ilustra¢io pobre, afixada a um mural. Ea declaracio de

missao:

Nossa missao ¢ atender as necessidades de locacio de automéveis e caminhoes comerciais
dos clientes e, assim, superar suas expectativas referentes a servigo, qualidade e valor.

Nés nos empenharemos em conquistar a fidelidade a longo prazo de nossos clientes,
trabalhando para realizar mais do que o prometido, sendo honestos ¢ justos, e fazendo
um esfor¢o adicional para oferecer um servigo personalizado excepcional que constitua
uma experiéncia comercial prazerosa.

Motivaremos nossos funciondrios para que prestem servicos excepcionais a nossos
clientes, apoiando seu desenvolvimento, oferecendo oportunidades de crescimento
pessoal e compensando-os de forma justa por seus éxitos e realizacoes. . .8

E por af vai. Vocé estd 14 parado, lendo essa porcaria e pensando: “Eles
devem achar que eu sou idiota!” As palavras no papel estao absurdamente longe
da realidade daquela experiéncia.

O mesmo acontece quando esperamos um tempao para nossa chamada ao
SAC ser atendida e uma voz gravada nos diz que a empresa valoriza muito seus
clientes. Entao por que nio contrata mais pessoal de suporte, para que nio
tenhamos que esperar meia hora até alguém nos ajudar?

Defender uma posi¢ao nio significa apenas passi-la para o papel. Significa
acreditar nela e incorpori-la a todos os procedimentos da empresa.



Pegar dinheiro emprestado é o plano Z

Uma de suas primeiras perguntas provavelmente serd: de onde vou tirar o
capital para iniciar o negécio? Com frequéncia, as pessoas pensam que a
resposta ¢ pegar dinheiro emprestado. No caso da construgio de algo como
uma fabrica ou um restaurante, pode ser realmente necessario conseguir capital
externo. Porém muitas empresas nio requerem uma infraestrutura cara,
sobretudo nos dias de hoje.

O setor de servicos estd mais forte do que nunca, mas essas empresas nao
costumam precisar de muito para funcionar. Se vocé estiver pensando em abrir
um negdcio desse tipo, evite obter financiamento externo.

Alids, seja qual for a sua 4rea de atuagao, pegue emprestado o minimo valor
possivel. Gastar o dinheiro dos outros pode parecer 6timo, mas produz efeitos
colaterais. Eis as razoes:



Vocé abre mdo do controle. Quando se emprega capital de terceiros, também
é preciso prestar contas a eles. No comeco, quando todos concordam, tudo
corre bem. Mas o que acontece com o passar do tempo? Vocé estd abrindo a
sua empresa para receber ordens de outras pessoas? Se o dinheiro investido
nao for seu, isso é o que acabard acontecendo.

A quitagdo da divida emperra o desenvolvimento de um negécio de qualidade.
Os investidores querem o dinheiro de volta, e depressa (geralmente em trés
a cinco anos). A sustentabilidade a longo prazo vai por dgua abaixo quando
os envolvidos s6 querem receber seu montante o mais rdpido possivel.

Gastar dinheiro alheio é um vicio. Nao hd nada mais ficil do que gastar o
dinheiro dos outros. Mas ai ele acaba e é preciso pedir mais. A cada vez que
vocé fizer isso, eles dominardo uma parcela maior da sua empresa.

Geralmente o acordo é desfavoravel. Quando se estd comegando, nao se tem
poder de barganha. Trata-se de um péssimo momento para fazer qualquer
transacao financeira.

Os clientes caem na escala de prioridades. Vocé acaba construindo o que os
investidores querem em vez do que os clientes precisam.

Angariar fundos é incrivelmente trabalhoso. Conseguir dinheiro ¢ dificil e
exaustivo. S20 meses marcando reunides, pensando em questdes juridicas,
redigindo contratos, etc. Tudo isso representa uma distra¢io imensa quando
a concentragao deveria estar voltada para a construgio de algo de qualidade.

Conclusao: nio vale a pena. Ouvimos intimeros relatos de empresdrios que

fizeram isso e se arrependeram. Eles disseram que, no inicio, ficaram

empolgados com o dinheiro. Mas entdo passaram a se reunir com oS

investidores ou o conselho consultivo e comegaram a pensar: “Onde é que eu

fui me meter?”

Antes de enveredar por esse caminho, procure outras opgoes.



DE QUE

PRECISA

DISSO?

E preciso menos do que vocé pensa

Tem certeza de que precisa de 10 pessoas? Ou 2 ou 3 dao conta do recado por
enquanto?

Tem certeza de que precisa de 500 mil délares? Ou 50 mil (ou 5 mil) bastam
por enquanto?

Tem certeza de quc precisa de seis meses? Ou conscguc fazer algo cm C{OiS.>

Tem certeza de que precisa de um escritério grande? Ou pode compartilhar o
espaco de trabalho (ou trabalhar em casa) durante um tempo?

Tem certeza de que precisa ter um armazém? Ou pode alugar um depésito
pequeno (ou usar sua garagem), ou quem sabe terceirizar totalmente esse
servigo?

Tem certeza de que precisa investir em propaganda e contratar uma empresa de
relagoes publicas? Ou hd outras formas de chamar a atengao?



Tem certeza de que precisa construir uma fdbrica? Ou pode contratar terceiros
para produzir seus produtos?

Tem certeza de que precisa de um contador? Ou pode usar um software e
cuidar disso vocé mesmo?

Tem certeza de que precisa de um departamento de TI? Ou pode terceirizar
essa atividade?

Tem certeza de que precisa de um funciondrio em tempo integral para prestar
suporte? Ou vocé mesmo pode tirar as dividas dos clientes?

Tem certeza de que precisa abrir uma loja? Ou pode vender seus produtos pela
internet?

Tem certeza de que precisa de cartdes de visita, papéis de carta e panfletos
sofisticados? Ou pode abrir mao dessas coisas?

Vocé jd entendeu aonde queremos chegar. Talvez precise fazer escolhas
maiores e mais caras em algum momento, mas no agora.

Nio h4 nada de errado em ser enxuto. Quando lancamos nosso primeiro
produto, procuramos economizar. Nio tinhamos escritério préprio;
compartilhdvamos o espago com outra empresa. Nao faziamos propaganda;
promoviamos o produto relatando nossas experiéncias on-line. Nao tinhamos
alguém para responder e-mails de clientes; o préprio fundador da empresa os
respondia. E tudo correu muito bem.

Virias grandes empresas comegaram em garagens. A sua pode ser uma delas.



Abra uma empresa, nGo uma startup

As startups sao uma categoria especial de empresa que atrai muita atenglo,
principalmente no mundo da tecnologia. Quem abre szartups quer investir o
minimo possivel mas sonhar alto, construindo sua base sobre apostas e
incertezas.

Elas habitam um lugar médgico onde os gastos sio um problema para outra
pessoa. Onde aquela coisinha irritante chamada “receita” nunca interfere em
nada. Onde pode-se gastar o dinheiro alheio até se descobrir um jeito de
faturar. Onde as leis da fisica dos negécios nao se aplicam.

O problema desse lugar magico é nao passar de uma lenda. A verdade é que
toda empresa, nova ou antiga, é governada pelo mesmo conjunto de forgas do
mercado e regras da economia. Entra receita, saem despesas. Gere lucro ou vd a
faléncia.



As startups tentam ignorar essa realidade. Sao administradas por gente que
procura adiar o inevitdvel, ou seja, 0 momento em que o negdcio precisa
crescer, dar lucro e se tornar uma empresa real e sustentdvel.

Quem assume nos negécios uma atitude do tipo “no futuro vamos dar um
jeito de gerar lucro” estd sendo insensato. E como construir uma nave espacial
e comegar dizendo: “Vamos fingir que a gravidade nio existe.” Uma empresa
sem um plano para dar lucro nio é uma empresa, é um hobby.

Por isso, ndo use a ideia da starzup como muleta; abra um negécio de
verdade. Empresas reais precisam lidar com coisas reais, como contas e folhas
de pagamento. Elas se preocupam com o lucro desde o primeiro dia e nao
mascaram problemas profundos dizendo: “Nao importa — somos uma starzup.”
Administre sua empresa de maneira realista e vocé terd uma chance de sucesso
bem maior.

-3 JPreciso ding

EST RATEGIA

DE COMPROMETIMENTO

> NHQ UMR &

ESTRATEGIA
DE SAIDA

Planejar a retirada é planejar o fracasso

Outra frase que ouvimos muito é: “Qual é a sua estratégia de saida?” As pessoas
perguntam isso para quem estd apenas comegando. O que se passa na cabeca de
quem nem consegue iniciar algo sem planejar um jeito de cair fora? Por que



tanta pressa? Suas prioridades estdo totalmente invertidas se vocé pensa em ir
embora antes mesmo de se envolver.

Vocé comegaria um namoro planejando o rompimento? Vocé se reuniria
com um advogado especialista em divércios na manha do seu casamento? Isso
seria absurdo, certo?

E preciso investir numa estratégia de comprometimento, nio numa
estratégia de saida. Dedique-se a fazer o projeto crescer e ter sucesso, nao a
pensar num jeito de abandonar o navio. Se toda a sua estratégia se baseia na
retirada, é provdvel que vocé nio vd muito longe.

Vemos muitos aspirantes a empresdrio apostando tudo na venda posterior
do negbcio. No entanto, as chances de se darem bem sio infimas. H4 uma
possibilidade remota de que surja uma organizagio grande e faga uma boa
oferta.

Além disso, quando se cria uma empresa com a inten¢io de que seja logo
negociada, sao enfatizados os aspectos errados. Em vez de se concentrar em
conquistar a lealdade dos clientes, vocé se preocupa em conquistar um
comprador. Esse nio é o caminho.

Mas digamos que vocé ignore este conselho e consiga mesmo uma oferta.
Vocé monta a sua empresa, a vende e recebe um belo pagamento. E depois? Vai
se mudar para uma ilha e beber champanhe o dia todo? Isso ird realmente
deixd-lo satisfeito? O dinheiro bastard para fazer vocé feliz? Tem certeza de que
vai preferir isso a administrar um negécio que lhe dd prazer e no qual acredita?

E comum ouvirmos histérias de donos de empresas que as vendem, se
aposentam durante seis meses e depois retornam ao mercado. Eles sentem falta
daquilo de que abriram mao. E, geralmente, voltam 2 ativa com algo bem
inferior.

Nao seja um deles. Se vocé conseguir tocar um bom negdcio, nao abandone
o barco. Coisas boas nao surgem o tempo todo. Nao deixe uma oportunidade
valiosa escapar das préprias maos.



Corte os excessos

Neste momento, vocé estd mais enxuto, menor ¢ mais dgil do que nunca.
Daqui para a frente, comegard a acumular gordurinhas. E quanto mais peso
tem um objeto, mais energia requer para mudar de diregao. Isso é vilido para o
mundo dos negécios tanto quanto para o mundo fisico. O que aumenta o peso
de uma empresa?

* Contratos de longo prazo

* Excesso de pessoal

® Decisoes permanentes

* Reunioes

* Processos densos

* Estoques

* Opgoes inflexiveis de hardware, software e tecnologia em geral
* Planos de longo prazo

e DPoliticas internas



Evite esses itens sempre que possivel. Assim vocé terd como mudar de rumo
facilmente. Quanto mais custosa for a alteragao, menor serd a probabilidade de
que ela seja realizada.

Organizagoes gigantes podem levar anos para dar uma virada. Elas falam
em vez de agir. Inventam reunioes em vez de realizar. Mas, se vocé mantiver o
peso reduzido, serd capaz de mudar tudo rapidamente: seu modelo de negécio,
seus produtos, suas principais caracteristicas e seu marketing. Vocé poderd
cometer erros e corrigi-los depressa. Terd espago para alterar suas prioridades,
os produtos oferecidos ou o foco. E o mais importante: poderd mudar de ideia.



PROGRESSO



MENOS
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Ser limitado ndo é ruim

“Nao tenho tempo/dinheiro/pessoal/experiéncia suficiente.” Pare de
choramingar. Muitas vezes menos ¢ mais. Veja as restri¢bes como vantagens
disfargadas. Recursos limitados nos obrigam a trabalhar com o que temos. Nao
hd espago para desperdicio. Além disso, nos estimulam a ser criativos.

Os escritores utilizam limitacoes para fomentar a criatividade o tempo todo.
Shakespeare se destacou dentro da austeridade dos sonetos (poemas de 14
versos com um rigoroso esquema de métrica e rima). As formas poéticas de
haicai e limerick também seguem normas rigidas que levam a resultados
criativos. Autores como Ernest Hemingway e Raymond Carver descobriram
que se forcar a escrever usando uma linguagem simples e clara os ajudava a
obter maior impacto.

A Southwest s6 trabalha com Boeings 737, diferentemente da maioria das
outras companhias aéreas, que voam com aeronaves de diversos modelos.
Como resultado, todos os pilotos, comissirios de bordo e integrantes das
equipes de terra podem atuar em qualquer voo. Além disso, todos os
equipamentos e pecas da Southwest servem para todos os avides. Essa decisio
implica custos mais baixos e um negécio mais fécil de administrar.

Quando estdvamos desenvolvendo o software Basecamp, enfrentamos
muitas limitagdes. Administrdvamos uma empresa de design com servicos em
andamento, trabalhdvamos com sete horas de diferenca de fuso hordrio entre os
diretores (David programava na Dinamarca e os demais, nos Estados Unidos),
a equipe era pequena e nao tinhamos financiamento externo. Essas restricoes
nos compeliram a manter o produto simples.

Atualmente contamos com mais recursos e profissionais, mas ainda nos
impomos limitagoes. Nés nos obrigamos a ter apenas uma ou duas pessoas por
vez dedicadas a um produto e sempre reduzimos os recursos dos programas ao
minimo. Isso nos impede de criar produtos inchados.



Entio, antes de vocé comecar com a ladainha do “nao tenho isso, niao tenho
aquilo”, veja até onde é capaz de chegar com aquilo que jd tem.

E MELHOR TER
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METADE
EXCEPCIONAL
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INTEIRO
MEIA-BOCA

Crie meio produto, ndo um produto meia-boca

E possivel transformar rapidamente vérias ideias 6timas em um produto ruim
quando se tenta realizar todas a0 mesmo tempo. Ninguém consegue fazer tudo
o que quer e ainda fazer fudo benfeito. Hd limites de tempo, recursos,
capacidade e foco. J4 ¢ dificil ter sucesso em uma coisa s6, que dird em 10
coisas simultaneamente.

De qualquer forma, a maioria das suas ideias nio parecerd tao brilhante
quando vocé olhar para elas sob outra perspectiva. E, se realmente forem
fantésticas, poderd utilizd-las mais tarde.



Muitas coisas melhoram ao ficarem menores. Diretores cortam boas cenas
para lancar um grande filme. Musicos descartam faixas boas para fazer um
disco excelente. Escritores eliminam boas pdginas para tornar um livro
excepcional. Nés cortamos este livro pela metade entre o pentltimo e o dltimo
rascunho. Acredite: ficou bem melhor.

Entao, comece a cortar. Para alcancar a exceléncia é preciso cortar todos os
itens que s3o apenas bons.

Comece pelo epicentro

Quando damos inicio a algo novo, hi for¢as nos puxando em diversas diregdes.
Ha4 aquilo que poderiamos fazer, aquilo que queremos fazer e aquilo que devemos
fazer. Comece por aquilo que se deve fazer. Comece pelo epicentro.



Por exemplo, se vocé estd montando uma barraca de cachorro-quente, pode
se preocupar com os acompanhamentos, as instalagoes, o nome, a decoragio,
etc. Mas a primeira coisa com que deve se preocupar é com o cachorro-quente.
O cachorro-quente é o epicentro. Todo o resto é secunddrio.

Para encontrar o epicentro, faga a si mesmo a seguinte pergunta: “Se eu
eliminasse isto, o que eu vendo ainda existiria?” Uma barraca de cachorro-
quente nio é uma barraca de cachorro-quente sem cachorro-quente. Vocé pode
eliminar as cebolas, o molho de tomate, a mostarda, etc. Algumas pessoas
podem nao gostar dos seus cachorros-quentes sem complementos, mas vocé
ainda terd uma barraca de cachorro-quente.

Definir o seu epicentro deve ser o primeiro passo. Depois vocé poderd
concentrar toda a sua energia em fazer desse item o melhor possivel. Tudo o
que vier depois vai depender dessa base.

Ignore os detalhes no inicio

Os arquitetos nao se preocupam com o azulejo que serd usado no banheiro ou
com a marca da torneira da pia da cozinha até depois que a planta baixa esteja
finalizada. Eles sabem que é melhor decidir esses detalhes mais tarde.

Aborde a sua ideia da mesma forma. Os detalhes fazem diferenca, mas
deixar-se envolver por eles cedo demais leva a desentendimentos, reunides e
atrasos. Vocé acaba se perdendo em coisas que nio importam muito,



desperdicando tempo em decisdes que ndo siao definitivas. Portanto, acerte
primeiro o bdsico e se preocupe com as especificidades depois.

Quando se comega a esquematizar alguma coisa, as ideias s3o escritas com
um marcador grosso e ndo com uma esferografica. Por qué? As esferogréficas
sao finas demais. Elas criam preocupacoes as quais nao devemos dar atengio
ainda, como aprimorar o sombreado ou usar uma linha pontilhada ou
tracejada. Acabamos enfocando detalhes que ainda deveriam estar fora de foco.

Um marcador grosso impossibilita esse grau de detalhe. Sé conseguimos
desenhar contornos, linhas e quadros. Isso é bom. No comeco, toda a
preocupagio deve ser com o panorama geral.

Walt Stanchfield, renomado professor de desenho dos Estddios Walt
Disney, costumava aconselhar os animadores a “esquecer os detalhes” no
principio. O motivo: o detalhe nao contribui com nada nas etapas iniciais.

Além disso, muitas vezes nem conseguimos reconhecer os detalhes mais
importantes até depois de comecar a progredir. Sé entdo percebemos o que
precisa receber mais atencio e o que estd faltando. Descubra o momento certo
para isso.



DECIDIR

PROGREDIR

Tomar uma decisdo é fazer progresso

Quando vocé adia decisoes, elas formam pilhas. E pilhas acabam sendo
ignoradas, resolvidas as pressas ou descartadas. Como resultado, os problemas
individuais ficam sem solucio.

Sempre que puder, substitua “vamos pensar a esse respeito’ por “vamos
tomar uma decisao a esse respeito’. Comprometa-se a decidir. Nao espere pela
solucdo perfeita. Bata o martelo e siga em frente.

Depois que vocé entra nesse fluxo de tomar decisao apds decisio, adquire
ritmo e aumenta a motiva¢io. Decidir é progredir. Cada decisao tomada é um



tijolo na sua fundagio. Nao se pode construir nada sobre “vamos resolver isso
depois”, mas sim sobre “resolvido”.

O problema surge quando vocé adia decisdes na esperanca de mais tarde
obter uma resposta perfeita. Isso nio acontecerd. A probabilidade de vocé
tomar uma 6tima decisao hoje ou de tomar amanhi ¢ a mesma.

Um exemplo muito bom disso aconteceu na nossa empresa. Durante muito
tempo evitamos contratar representantes de vendas para os nossos produtos
porque a solugio “perfeita” parecia complicada demais: terfamos que
automatizar pagamentos, emitir cheques, investigar a legislacio tributdria em
outros paises, etc. O avango se deu quando perguntamos: “Existe algo que
possamos fazer facilmente agora e que seja satisfatério?” A resposta:
“Compensar os representantes com créditos em produtos em vez de pagi-los
em dinheiro.” Foi o que fizemos.

Mantivemos essa abordagem durante um tempo, até que finalmente
implementamos um sistema de pagamento em dinheiro. Trata-se de outro fator
importante: nao é preciso viver para sempre com uma decisio tomada. Se vocé
cometer um erro, poderd corrigi-lo depois.

Por mais tempo que vocé gaste na fase de planejamento, ainda assim nao
fard tudo certo. Nao piore as coisas analisando-as excessivamente e postergando
agoes antes mesmo de comegar.

Projetos muito longos acabam com a motivagao. Quanto mais tardarem em
se desenvolver, menos provdvel serd a sua realizagao. Tome a decisdo, avance e
obtenha algum resultado agora, enquanto vocé ainda tem motivagao e impeto
para isso.



Seja um curador

Naio se cria um étimo museu juntando toda a arte do mundo em uma dnica
galeria. Isso seria montar um galpio. O que d4 valor a um museu é o que 7do
estd nas paredes. O curador toma decisdes conscientes sobre o que fica e o que
sai, num processo de edigao. Existem muito mais obras forz das paredes do que
nelas. A melhor sele¢ao é um subconjunto de todas as possibilidades.

O que mais importa é tudo o que fica de fora. Procure constantemente
coisas para remover, simplificar e otimizar. Seja um curador. S6 mantenha o
que for realmente essencial. Descarte elementos até restar apenas o mais
importante. E af repita o processo. Sempre é possivel voltar a adicionar algo
que se mostre necessario.



A Zingerman’s ¢ uma das delicatessens mais famosas dos Estados Unidos.
Ela conquistou seu lugar porque os proprietdrios se veem como curadores. Eles
nao abastecem as prateleiras, mas selecionam rigorosamente o que entra e o
que nao entra.

Cada garrafa de azeite vendida na Zingerman’s foi parar em suas prateleiras
porque a equipe acredita na qualidade do produto. De modo geral, ela conhece
os fornecedores hd anos, j4 os visitou e colheu azeitonas com eles. Assim pode
garantir o sabor encorpado e auténtico de cada azeite.

Para se ter uma ideia, veja como o proprietirio da Zingerman’s descreve o
azeite Pasolivo no site da empresa:

Eu provei este azeite pela primeira vez hd muitos anos, com base em uma recomendacio.
H4 muitos azeites vendidos em belos vidros e com histérias encantadoras para contar,
mas a maioria nio é excepcional. O Pasolivo, por sua vez, chamou minha atengao assim
que o degustei. E intenso, cheio e frutado — tudo o que gosto em um azeite, sem

nenhum ponto negativo. E um dos melhores dos Estados Unidos, compardvel aos
excelentes azeites rusticos da Toscana. Altamente recomendado.10

O proprietdrio degustou o azeite e escolheu revendé-lo por causa do seu
sabor. Nio se trata da embalagem, do marketing ou do prego. Trata-se da
qualidade. Ele o provou e decidiu que sua loja faria bem em oferecé-lo.

A sua abordagem deve ser exatamente a mesma.



Ndo dé muni¢do para o problema

Assista a série de TV Kitchen Nightmares, do chef Gordon Ramsay, que busca
salvar restaurantes 4 beira da faléncia, e vocé perceberd um padrio. Os
carddpios dos estabelecimentos que estao indo mal tém opgoes demais. Os
proprietarios acham que oferecer o maior niimero possivel de pratos aumenta o
interesse pelo restaurante. Em vez disso, o resultado sio refei¢oes ruins e
problemas de logistica.

E por isso que o primeiro passo de Ramsay quase sempre é enxugar o
menu, geralmente partindo de mais de 30 pratos para cerca de 10.

Pense nisso. O primeiro passo nao é melhorar o carddpio atual, mas cortd-
lo. Depois é que se deve aprimorar o que restou.



Quando algo nio estd dando certo, a inclinagao natural é dar ainda mais
muni¢ao para o problema: mais gente, mais tempo, mais dinheiro. Isso s6
torna o problema ainda maior. O melhor caminho ¢é seguir a dire¢io contréria:
poda-lo.

Faga menos. Seu projeto nao sofrerd tanto quanto vocé receia. Alids, hd uma
boa possibilidade de que ele prospere. Mas vocé precisard tomar decisoes
dificeis e identificar aquilo que realmente importa.

Se comegar a adiar prazos e aumentar o or¢amento, o problema nunca terd

fim.

CONGENTRESE .

Concentre-se no que ndo vai mudar

Muitas empresas se concentram no proximo grande passo. Agarram-se as
novidades. Seguem as dltimas tendéncias e tecnologias.

Isso ¢é tolice. Desse jeito vocé acaba se concentrando mais na moda do que
na substincia e prestando muita atengio a detalhes que mudam
constantemente.

A esséncia do seu negbcio deve se basear naquilo que nio vai mudar,
naquilo que as pessoas querem hoje e vao continuar querendo daqui a 10 anos.
E nisso que vocé deve investir.



A Amazon.com se concentra em entregas rapidas, uma étima sele¢io de
produtos, politicas de devolugao descomplicadas e precos acessiveis. Sao
elementos que sempre terdo grande demanda.

As fabricantes japonesas de automéveis também valorizam principios
centrais imutdveis: confiabilidade, acessibilidade e praticidade. Os
consumidores ji queriam isso hd 30 anos, querem o mesmo hoje e ainda vao
querer daqui a 30 anos.

Na 37signals, aspectos como velocidade, simplicidade, facilidade de uso e
clareza sio nosso foco. Trata-se de desejos atemporais. As pessoas nio vao
acordar daqui a 10 anos e dizer: “Nossa, como eu queria que este programa
fosse mais dificil de usar!”

Lembre-se de que toda moda é efémera. Quando vocé se concentra em
fatores permanentes, passa a vida com algo que nunca perde o estilo.

EQUIPA
MENTOS
1é0
IMPORTAM

Sao seus dedos que ddo o tom

Os gurus da guitarra dizem: “Sao seus dedos que dio o tom.” Vocé pode
comprar uma guitarra, pedais de efeitos e amplificadores idénticos aos que


http://amazon.com/

Eddie Van Halen usa. Porém, ao tocar o instrumento, o som ainda terd a sua
cara.

Por sua vez, Eddie pode pegar uma guitarra ruim e nés ainda
reconheceremos sua singularidade. Equipamentos sofisticados podem ajudar,
mas no fundo é vocé que dd o tom.

As pessoas se sentem tentadas a voltar toda a atengio as ferramentas em vez
de se preocuparem com o que vao fazer com elas. Vocé conhece o tipo:
designers que empregam uma avalanche de tipos de fontes e filtros de
Photoshop mas nio tém nada a dizer; fotégrafos amadores que querem debater
eternamente sobre revelagio de filmes versus revelacio digital em vez de se
concentrar naquilo que realmente faz uma grande fotografia; e por af vai.

As pessoas usam os equipamentos como muletas. Nao querem investir
horas aprendendo e praticando, entio gastam uma fortuna em lojas
especializadas. Elas procuram um atalho. No entanto, ndo é necessdrio ter o
melhor equipamento do mundo para ser bom. E certamente ele nio é
necessrio no comego.

Nos negécios, hd gente demais obcecada com ferramentas, recursos de
software, planos de expansio, escritdrios sofisticados, méveis extravagantes e
outras frivolidades em vez de atentar para o que realmente importa — atrair
clientes e ganhar dinheiro.

Use o que vocé jd tem ou o que pode bancar com facilidade. E vd 2 luta.
Nio é o equipamento o que conta, mas fazer o que vocé sabe fazer da melhor
maneira possivel. Sao seus dedos que dao o tom.



Venda seus subprodutos

No processo de produgio, sempre geramos outra coisa além do produto
principal. Nao é possivel fabricar uma coisa s6. Tudo tem algum subproduto.
Empresdrios observadores e criativos identificam esses subprodutos e enxergam
oportunidades neles.

A inddstria madeireira vende o que antes era lixo — serragem, lascas e
pedacos de madeira — e obtém um bom lucro. Esses subprodutos sio
encontrados em lenha sintética para lareiras, concreto, adubo, compensados,
combustiveis e muito mais.

Quem tem uma madeireira vé os residuos, nio pode ignorar a serragem.
Mas, se vocé nio fabrica nada material, pode ter dificuldade em identificar os



subprodutos. Talvez nem saiba que esteja gerando algum.

Nosso altimo livro, Getting Real, foi um subproduto. Nés o escrevemos sem
sequer perceber. A experiéncia adquirida construindo uma empresa e
desenvolvendo softwares foi o residuo de por maos & obra. Reunimos esses
conhecimentos primeiro em entradas de blog, depois em uma série de
workshops, mais tarde em um arquivo .pdf e finalmente em um livro. Esse
subproduto rendeu a 37signals mais de US$1 milhdo diretamente e
provavelmente outro milhio de forma indireta. E o livro que vocé estd lendo
agora também ¢é um subproduto.

A banda de rock Wilco descobriu um valioso subproduto do processo de
gravagdo. Ela filmou a criagio de um disco e a langou na forma de um
documentdrio chamado I Am Trying to Break Your Heart, que oferece uma visao
fascinante e sem censura do processo criativo e das brigas internas da banda.
Os musicos ganharam dinheiro com o filme e o utilizaram como um meio para
alcangar um publico mais amplo.

Henry Ford descobriu um processo para transformar em carvao lascas de
madeira que restavam da produgio do Modelo T. Construiu uma fibrica de
carvao vegetal e criou a Ford Charcoal (que depois passou a se chamar
Kingsford Charcoal). Ainda hoje, a Kingsford é a maior fibrica de carvao dos
Estados Unidos.!!

As empresas de software nio costumam pensar em escrever livros. As
bandas de rock nio costumam pensar em filmar o processo de gravagio. Os
fabricantes de carros ndo costumam pensar em vender carvao. Provavelmente
hd algo em que vocé ainda ndo pensou e que também pode ser vendido.



TIRESEU

PRODUIO
DA CAIXA!
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Entre no mercado agora

Quando seu produto ou servico vai estar acabado? Quando ele deve entrar no
mercado? Quando ¢é seguro deixar que as pessoas o utilizem? Provavelmente
muito antes do que vocé considera ideal. Assim que seu produto fizer o que
precisa fazer, lance-o a0 mundo.

Mesmo que ainda haja uma lista de coisas por fazer, isso nao significa que
nao esteja pronto. Nao atrase tudo por causa de alguns detalhes por terminar.
Isso pode ser resolvido mais tarde. Além do mais, cuidar disso depois pode
levar a resultados melhores.

Pense desta forma: se vocé precisasse lancar sua empresa daqui a duas
semanas, o que deixaria de fora? E curioso como uma pergunta assim nos
obriga a focar. De repente percebemos que nao precisamos de uma porgao de



coisas. E o que é necessdrio parece dbvio. Ao estipularmos um prazo, vemos
com mais clareza.

Deixe de lado tudo o que nao for fundamental para o langamento. Resolva
as necessidades agora e preocupe-se com os luxos depois. Se pensar bem,
muitos itens nio sao essenciais no primeiro dia.

Quando langamos o gerenciador de projetos Basecamp, nem tinhamos
como fazer cobrangas dos clientes. Como o produto seria pago em ciclos
mensais, sabfamos que teriamos 30 dias para descobrir uma solu¢io. Portanto,
usamos o tempo anterior ao langamento para resolver problemas mais urgentes
e realmente importantes desde o primeiro dia. O trigésimo dia podia esperar.

A sapataria Camper abriu uma loja em Sio Francisco antes mesmo de
concluir a construgio do prédio. Os consumidores podiam desenhar nas
paredes da loja vazia. Os sapatos ficavam expostos em um compensado posto
sobre dezenas de caixas de sapatos. E a mensagem que mais vezes apareceu nas
paredes foi: “Mantenham a loja do jeito que estd.”12

De modo semelhante, os fundadores da loja de decora¢ao Crate and Barrel
nao esperaram até ter mostrudrios elegantes para abrir a primeira loja. Eles
simplesmente viraram as caixas e os barris em que recebiam as mercadorias e
empilharam os produtos sobre eles.13

Lembre-se, porém, de jamais comprometer a qualidade. O objetivo ainda é
fazer algo excepcional. Essa abordagem apenas reconhece que a melhor forma
de chegar 14 é aos poucos. Pare de imaginar o que poderd dar bons resultados.
Descubra na prética.



PRODUTIVIDADE



TORNE
REAL

Diminua a papelada

O mundo dos negécios estd imerso em pilhas de documentos burocréticos que
s6 servem para fazer as pessoas perderem tempo. Sao relatérios que ninguém I¢,



graficos que ninguém estuda e especificagdes que nunca lembram o produto
acabado. Tudo isso leva um tempo enorme para ser produzido, mas segundos
para ser esquecido.

Se vocé precisa explicar alguma coisa, tente torni-la mais concreta. Em vez
de descrever a aparéncia de algo, desenhe-a. Em vez de explicar um som, imite-
o. Faca o possivel para eliminar niveis de abstracao.

O problema das abstragoes (como relatérios e documentos) é que elas criam
a ilusao de que todos chegam as mesmas conclusées sobre o que leem. No
entanto, 100 pessoas podem ler as mesmas palavras e pensar, cada uma, uma
coisa diferente. Por isso, o melhor é ter algo real logo de cara. S assim se
obtém uma compreensio verdadeira.

Quando a Alaska Airlines quis construir um novo Aeroporto do Futuro,
nao utilizou esbogos e plantas. As equipes ocuparam um depésito e
construiram maquetes de balcoes, quiosques e esteiras transportadoras usando
caixas de papeldo. Depois montaram um pequeno protétipo na cidade de
Anchorage, para testar os sistemas com passageiros e funciondrios. O projeto
resultante desse processo “realista” reduziu significativamente o tempo de
espera e aumentou a produtividade dos funciondrios.14

Sam Maloof, renomado designer de méveis, achava impossivel elaborar um
desenho que mostrasse todos os detalhes intrincados de uma cadeira ou um
banco. “Muitas vezes nio sei como certa drea deve ser feita até comegar a
trabalhar com cinzel, lima ou a ferramenta que for necessiria para aquela tarefa
em particular”, dizia ele.15

Essa é a abordagem que vocé deve adotar. Pegue o cinzel e comece logo a
fazer algo real. Todo o resto é mera distragio.



Razées para desistir

E ficil baixar a cabeca e se dedicar apenas ao que vocé acha que precisa ser
feito. Muito mais dificil é levantar a cabega e perguntar por que vocé estd
executando determinada tarefa. Faca a si mesmo as seguintes perguntas
fundamentais para garantir que esteja trabalhando no que realmente importa:

Por que vocé estd fazendo isso? Ji se pegou trabalhando em alguma coisa
sem saber exatamente por qué? “Porque alguém mandou” nao é uma



resposta satisfatoria. E essencial conhecer as razoes de cada tarefa. Para que
serve? A quem vai beneficiar? Qual é a motivagio? Saber as respostas para
essas perguntas ajudard vocé a entender melhor o préprio trabalho.

Que problema vocé esté resolvendo? O que deu errado? Os clientes estio
confusos? Vocé estd confuso? H4 algo que ainda nio esteja claro? Alguma
coisa que ndo era possivel antes ¢ possivel agora? As vezes, ao se fazer essas
perguntas, vocé descobre que estd cuidando de um problema imagindrio.
Nesse caso, é hora de parar e reavaliar o que, afinal de contas, vocé estd
fazendo.

Isso é realmente Gtil? Vocé estd fazendo algo ttil ou apenas fazendo algo? E
comum confundir entusiasmo com utilidade. As vezes pode ser legal
brincar um pouco e criar algo bacana, mas em algum momento é preciso
parar e se perguntar se isso também ¢ util. O bacana se esgota; o util
perdura.

Vocé estd agregando valor? Agregar alguma coisa é ficil; agregar wvalor é
dificil. Vocé estd se dedicando a algo que realmente tornard seu produto
mais valioso para os clientes? Eles vao tirar mais proveito dele do que antes?
H34 algumas coisas que parecem agregar valor mas que, na realidade, o
subtraem. Por exemplo, ketchup de mais pode estragar a batata frita. A
chave do valor é o equilibrio.

Isso mudaréd o comportamento? Vocé estd trabalhando em um projeto que
mudard alguma coisa de fato? Sé acrescente o que tiver impacto real no
modo como as pessoas utilizam seu produto.

Existe uma solugdo mais facil? Faca essa pergunta sempre que for se dedicar a
alguma tarefa. Em geral, os problemas sio simples; nés é que imaginamos
que eles requerem solu¢oes complicadas.

Que outra coisa vocé poderia fazer? O que vocé estd deixando de fazer para
trabalhar nisso? Essa pergunta tem peso maior no caso de equipes pequenas
e com recursos limitados, pois a priorizagdo passa a ser ainda mais
importante. Se vocé se dedicar a A, ainda consegue fazer B e C até abril?
Caso contrdrio, nao seria melhor fazer B e C em vez de A? Quando algo o
prende durante muito tempo, isso implica deixar de realizar varias outras

coisas.



Vale mesmo a pena? O que vocé estd fazendo vale mesmo a pena? Essa
reunido tem uma boa justificativa para tirar seis pessoas do trabalho durante
uma hora? Vale a pena ficar trabalhando até tarde hoje ou d4 para terminar
isso amanha? Vocé ganha algo ficando nervoso por causa do comunicado a
imprensa de um concorrente? Compensa gastar dinheiro com propaganda?
Determine o valor real do que vocé estd prestes a fazer antes de dar o
préximo passo.

Faga a si mesmo (e aos demais interessados) essas perguntas repetidamente.
Nao ¢é preciso transformd-las em um processo formal — o importante é té-las
sempre em mente.

E ndo tenha medo de agir com base nas conclusoes a que chegar. As vezes,
abandonar o que estd fazendo ¢ a melhor saida, mesmo que vocé ji tenha se
empenhado bastante. Nao gaste seu tempo valioso com trabalho inttil.

PRODU.., o*°
<« TVIDADE

A interrupgdo é inimiga da produtividade

Se vocé costuma trabalhar até tarde e nos fins de semana, nio é porque hi
servigo demais. E porque vocé nao estd sendo produtivo. E a razdo para isso sao
as interrupgoes.



Pense bem: quando seu trabalho rende mais? Se vocé é como a maioria das
pessoas, responderia que é de noite ou de manha cedo. Nao é por acaso que sio
as horas em que nao hd mais ninguém por perto.

As interrupgbes quebram sua jornada de trabalho em uma série de
“momentos de trabalho”. Quarenta e cinco minutos e um telefonema. Quinze
minutos ¢ o almogo. Uma hora depois, uma reunido. Antes que perceba, ji
acabou o expediente e vocé s6 teve um par de horinhas de trabalho
ininterrupto. Nao ¢é possivel fazer avancos significativos quando se comega,
para, comega e para constantemente.

Navegar na internet, responder a e-mails e bater papo com os colegas nos
corredores parecem ser distragdes inofensivas, mas a verdade é que elas
contribuem para corroer a produtividade. Para evitd-las, tente se isolar e focar
uma sé atividade de cada vez. A produtividade é maior durante periodos
longos de tempo em que ficamos isolados. Quando nio ¢é preciso alternar a
concentragao entre diversas tarefas, fazemos grandes progressos.

2

Entrar nesse clima requer tempo e dedicagio contra as interrupcoes. E
como a fase do sono R.E.M.: primeiro é preciso pegar no sono para entao
chegar 3 R.EE.M. Qualquer interrupgao nos obriga a recomegar. Assim como ¢
nessa fase que ocorre o repouso verdadeiro, é em clima de isolamento que a
produtividade floresce.

Mas o clima de isolamento nido precisa ser criado em hordrios diferentes
daquele do expediente regular. E possivel definir como regra que meio dia de
trabalho seja reservado ao isolamento. Decida que, das 10 as 14 horas, nao serd
permitido conversar (exceto durante o almogo), ou estabeleca a primeira ou a
segunda metade do dia como sex periodo de isolamento. Ou ainda, em vez da
sexta-feira informal, experimente fazer a quinta-feira sem papo. Basta nao
permitir que determinado periodo seja interrompido, afetando a
produtividade.

E nido abra excegoes. Para ser bem-sucedido, o clima de isolamento exige
que vocé se livre do vicio da comunicag¢io. Durante esse periodo, nada de
mensagens instantdneas, telefonemas, e-mails e reunides. Concentre-se e
trabalhe. Vocé ficard surpreso ao ver seu rendimento aumentar.

Além disso, ao colaborar com colegas, tente usar ferramentas de
comunicagido passivas, como o e-mail, que nao exigem uma resposta



instantinea, em vez de interruptivas, como telefonemas e reunides presenciais.
Assim cada um pode responder quando for mais conveniente, sem ser obrigado
a deixar tudo de lado naquele momento.

Seu dia estd sempre sob ataque de interrup¢oes. E seu dever contra-atacar.

Reunioes sao um veneno

As piores interrupgdes sao as reunioes, porque quase sempre:

* Giram em torno de palavras e conceitos abstratos, e nao de coisas reais.

* Transmitem uma quantidade absurdamente pequena de informagoes por
minuto.

® Permitem quc assuntos quc nao estavam na pauta tomem tOdO o tempo.

* Tém uma pauta tdo vaga que ninguém sabe ao certo qual é o objetivo da
reuniao.



* Exigem uma preparagio cuidadosa, para a qual a maioria das pessoas nao
tem tempo.

e Elas se procriam. Uma reuniio leva a outra, que leva a outra...

Outro fato que também nio ajuda é o de que as reunides quase sempre sao
agendadas em blocos de meia hora. Se uma reunifo requer apenas sete minutos
para alcancar seu objetivo, entdo ela sé deveria demorar esse tempo. Nio
transforme sete em 30.

Se vocé pensar bem, o custo real das reunides é alarmante. Digamos que
vocé marque um evento com uma hora de duragio e convoque 10
participantes. Isso corresponde a uma reuniio de 10 horas, nao de uma hora.
Vocé estd trocando uma hora de reunido por 10 horas de produtividade. Aliis,
provavelmente por umas 15 horas, pois hd um custo mental associado a
interromper o trabalho, se dirigir a outro lugar e depois retomar o que se estava
fazendo antes.

Se decidir que é imprescindivel juntar a equipe, tente tornar a reuniao
produtiva seguindo estas regras simples:

* Programe um despertador. Quando ele tocar, a reuniao acabou. E ponto

final.

* Chame o menor niimero possivel de pessoas.
e Tenha sempre uma pauta clara.
* Inicie com um problema especifico.

* Marque o encontro no local do problema em vez de em uma sala de
reunides. Aponte para coisas reais e proponha mudancas reais.

e Conclua com uma solugio e determine quem ficard responsdvel por
implementd-la.



0 BASTANTE
as

a
Bom o bastante ja basta

Muita gente adora resolver problemas com solu¢oes complicadas. Exercitar os
musculos intelectuais pode ser viciante e vocé logo comega a procurar outro
grande desafio que lhe dé a mesma emoqao, seja ele uma boa ideia ou nio.

Em vez de cair nessa armadilha, encontre saidas inteligentes, que obtenham
a méixima eficiéncia com o minimo de esfor¢o, ou seja: fazendo pouco e
ganhando muito.

Para isso, reconhega que os problemas sio negocidveis. Digamos que seu
desafio seja ver o mundo do alto. Um jeito de fazer isso é escalar o Everest.
Trata-se de uma solu¢io ambiciosa. Outro jeito é simplesmente entrar em um
elevador e ir até o topo de um prédio alto. Essa é a solugao inteligente.

Quando o razoavelmente bom ji basta para um problema, pare por ai. E
bem melhor do que desperdicar recursos ou, o que seria pior, nao fazer nada
porque sua solu¢io é tdo complexa que se torna invidvel. E lembre-se de que
quase sempre é possivel transformar o razoavelmente bom em 6timo mais
tarde.



VITGRIAS RAPIDAS

A—B

Vitérias rapidas

Ninguém gosta de ficar empacado em um projeto longo que nio tem previsio
para ser finalizado. Com o tempo, a motivagio se esgota completamente. Para
manter o impulso e o entusiasmo em alta, adquira o hdbito de destacar as
pequenas vitérias pelo caminho.

A empolgacio provém de realizar algo e oferecé-lo aos clientes. Planejar um
carddpio durante um ano é magante. Lancar o novo carddpio, servir os pratos e
receber opinides é estimulante. Entao nao espere demais, pois isso ird drenar
sua energia.

Se for absolutamente necessirio dedicar-se a projetos de longo prazo, tente
reservar um dia por semana (ou a cada duas semanas) para reconhecer as
pequenas vitdrias. Elas devem ser anunciadas e comemoradas. Com isso, a
equipe se sente energizada e transmite seu entusiasmo aos clientes.

Portanto, pergunte-se o que pode ser feito dentro de duas semanas e faga-o.
Lance logo seu produto e aguarde o feedback. Quanto mais depressa ele chegar



as maos dos clientes, melhor vocé se saira.

NAO BANQUE
0 HERO!

Desistir ndo é motivo para vergonha

Muitas vezes é melhor desistir do que tentar bancar o heréi. Por exemplo,
achamos que uma tarefa pode ser realizada em duas horas, mas, apdés quatro
horas, avangcamos apenas um quarto do processo. Nossa tendéncia ¢ pensar:
“Nao posso desistir agora que jd investi quatro horas nisso!”

E ai incorporamos o heréi. Ficamos obstinados em fazer aquilo dar certo (e
ligeiramente constrangidos porque ainda nao chegamos 14). Pegamos nossa
capa e nos isolamos do resto do mundo.

Algumas vezes esse esfor¢o excessivo até dd certo. Mas vale a pena?
Dificilmente. A tarefa valia a pena se levasse duas horas, nao 16. Nessas 16
horas muitas outras coisas poderiam ter sido realizadas. Além disso, nio



abrimos espago para receber um feedback, o que faz com que fiquemos mais
tempo no caminho errado. Mesmo os heréis precisam de uma segunda opiniao
— algo que lhes dé um senso de realidade.

Como j4 enfrentamos esse problema na nossa empresa, decidimos que, se
algo nos ocupar durante mais de duas semanas, chamaremos outras pessoas
para darem uma olhada. Mesmo que elas nio trabalhem diretamente na tarefa,
a0 menos poderio avalid-la e emitir uma opinido. As vezes uma saida Gbvia estd
bem na nossa cara, mas nio a enxergamos.

Tenha em mente que a melhor solugao pode ser desistir. As pessoas
associam desisténcia a fracasso, mas as vezes é exatamente isso que se deve fazer.
Se vocé ji gastou tempo demais em algo que nao valia a pena, vd cuidar de
outra coisa. Vocé ndo terd esse tempo de volta, mas pelo menos nio ird
desperdicar ainda mais horas de trabalho.




Durma bem

Nao dormir o suficiente é uma péssima ideia. Vocé trabalha umas horinhas a
mais agora, mas acaba pagando em dobro depois, ao sentir sua criatividade, sua
energia e sua motivagio despencarem.

Vai virar a noite trabalhando? Tudo bem, desde que esteja ciente das
consequéncias. Mas nao faga disso um hébito, pois os efeitos colaterais vio se
acumulando:

Teimosia: quando se estd muito cansado, parece mais ficil continuar
insistindo no caminho errado do que reconsiderar o rumo. A linha de
chegada é uma miragem constante e acabamos vagando pelo deserto tempo
demais.

Falta de criatividade: a criatividade é uma das primeiras coisas que se perdem
por falta de sono. O que distingue as pessoas que sao 10 vezes mais eficazes
do que a média nao ¢é trabalharem 10 vezes mais, e sim contarem com a
criatividade para propor solugdes que exijam um décimo do esforco. Se nao
dormimos o suficiente, esse tipo de solugio nao nos ocorre mais.

Menos motivacdo: quando o cérebro nio estd trabalhando a pleno vapor, ele
prefere usar tarefas menos exigentes como combustivel, como, por exemplo,
ler mais um artigo sobre um assunto sem importincia. Quando se estd
cansado, falta motivagao para atacar problemas de verdade.

Irritabilidade: a capacidade de manter a paciéncia e a tolerincia fica
seriamente reduzida quando se estd cansado.

Essas sao apenas algumas das sequelas das noites maldormidas. Ainda assim,
algumas pessoas se orgulham de como dormem pouco e trabalham mais. Nao
se deixe impressionar. Elas vao sofrer as consequéncias mais cedo ou mais tarde.



Estimativas sdo chutes

Pensamos ser capazes de adivinhar quanto tempo algo levard, quando na
verdade nem temos ideia. Imaginamos que tudo correrd da maneira ideal, sem
os atrasos que inevitavelmente acontecem. A realidade nunca condiz com os
planos ideais.

E por isso que as estimativas feitas para semanas, meses € anos sao pura
fantasia. Nao h4 como saber com tanta antecedéncia o que ocorrera.

Quantas vezes vocé acha que uma ida rdpida ao mercado levard sé alguns
minutos e no fim demora uma hora? E se lembra de quando organizar o
guarda-roupa levou o dia inteiro, em vez de sé as duas horinhas previstas
inicialmente? As vezes acontece o contrério, como reservar muito mais tempo
para uma atividade do que o que de fato levamos para realizd-la. O fato é que
nés, humanos, somos Péssimos nisso.

Se nio conseguimos fazer previsdes precisas ao lidar com atividades simples
e breves, como pretendemos estimar com eficicia a duragio em meses de um
projeto complexo?



Em casos como esse, errar por muito é um problema sério. Se uma
estimativa de seis meses pode estar muito errada, nio se trata de sete meses em
vez de seis, mas de um ano em vez de seis meses.

Para aprender a fazer previsdes mais acuradas, fragmente um projeto grande
em vérias fases pequenas. Quanto menores elas forem, mais ficil serd calcular a
estimativa. Provavelmente vamos errar mesmo assim, mas o erro serd bem
menor do que se fizéssemos uma previsao para um trabalho extenso.

Em vez de pensar num projeto de 12 semanas, estruture-o como 12
projetos de uma semana cada um. Em vez de prever 30 horas ou mais para
tarefas complexas, divida-as em por¢oes mais realistas de seis horas. E dé um
passo de cada vez.



ISTAS
IONGAS

rnuncasao

CONCLUIDAS

A

Listas longas nunca sdo concluidas

Diminua o tamanho das listas de tarefas. Listas longas sé juntam poeira.
Quando foi a tltima vez que vocé ticou todos os itens de uma lista longa? Pode



ter resolvido os primeiros, mas o mais provivel é que vocé a tenha abandonado
no meio do caminho — ou ticado vdrios itens que nio foram devidamente
executados.

Listas longas geram culpa. Quanto maior a quantidade de tarefas nio
cumpridas, pior nos sentimos. A certa altura, deixamos de olhar para ela para
nao nos frustrarmos. Entdo ficamos estressados e um recurso que devia nos
ajudar acaba atrapalhando.

H4 uma estratégia melhor. Fragmente uma lista extensa em vdrias listas
pequenas. Por exemplo, divida uma lista com 100 itens em 10 listas de 10
itens. Assim, a0 completar um item de uma lista, vocé terd dado conta de 10%
dessa lista, em vez de 1% da lista Gnica.

Sim, vocé ainda tem a mesma quantidade de pendéncias, mas agora pode
observar a situagio em pequena escala e obter satisfacio, motivagao e progresso.
E bem melhor do que encarar uma escala imensa e se sentir assoberbado e
desestimulado.

Sempre que puder, divida os problemas em partes cada vez menores, até ser
capaz de resolvé-los ripida e totalmente. O simples rearranjo das tarefas pode
causar um enorme impacto na sua produtividade e na sua motivagao.

E aqui vai uma breve sugestio para estabelecer prioridades: nio use
nameros ou rétulos. Evite atribuir categorias as suas prioridades, como “alta”,
“média” ou “baixa”. Em vez disso, estabeleca prioridades visuais. Ponha o item
mais importante no topo. Quando ele for concluido, o préximo item da lista se
tornard o mais importante. Assim vocé terd somente uma coisa muito
importante para fazer de cada vez. E isso ja basta.



PEQUEMNAS

DECISOES

Tome decisoes minusculas

Grandes decisoes sao dificeis de tomar e dificeis de mudar. Depois que
tomamos uma grande decisdo, a tendéncia é continuarmos acreditando que foi
a melhor op¢do, mesmo que nao seja o caso. Perdemos a objetividade.

Quando ego e orgulho entram em jogo, nosso desejo de ficar bem na foto
vence o desejo de fazer a escolha certa. Além disso, quanto mais energia
investimos em uma direciao, mais dificil é mudar de rumo.



Para evitar essas armadilhas, faca escolhas de dimensoes tao reduzidas que,
na prética, sejam tempordrias. Dessa forma, nio haverd grandes prejuizos se
algo der errado ou se vocé resolver mudar de ideia.

Tomar decisdes minusculas nao significa deixar de realizar grandes planos
ou de ter grandes ideias; significa apenas acreditar que a melhor maneira de
alcangar grandes resultados é tomar uma decisao pequena por vez.

O explorador Ben Saunders contou que, durante sua expedi¢io solitdria ao
polo norte, contemplar a “decisio gigantesca” era algo tdo aterrador que as
decisoes que ele tomava no dia a dia raramente iam além de “chegar aquele
bloco de gelo alguns metros adiante”.

Os objetivos alcang¢dveis sao os melhores, pois se tornam realidade e viram
um trampolim para outros. Podemos dizer “Conseguimos! Resolvido!” e passar
para o préximo. Isso nos proporciona muito mais satisfacio do que uma meta
superdimensionada e iluséria que nunca chegamos perto de alcancar.



CONCORRENCIA



Nado imite

As vezes, copiar faz parte do processo de aprendizado, como no caso dos
estudantes de artes que reproduzem um quadro exposto num museu. Quando
estamos nos instruindo, esse tipo de imitagio pode ser util no caminho para
descobrir nossa prépria identidade.

A imita¢do no campo dos negocios, porém, costuma ser mais prejudicial.
Apesar de ser ficil e comum roubar palavras, imagens, etc. instantaneamente,



essa é a receita para o fracasso. Quem imita niao estd compreendendo como
aquilo foi feito — e é essa compreensio que nos permite crescer. E preciso
entender como algo funciona ou por que ¢ do jeito que é. Quando somente se
copia e cola, o aprendizado se perde. Apenas a dltima camada ¢é replicada, em
vez de se conhecer todos os niveis subjacentes.

Grande parte do esfor¢o que um criador original investe em algo ¢é invisivel,
fica enterrada sob a superficie. O imitador nio sabe por que algo tem
determinada aparéncia, causa certa sensagao ou ¢ interpretado de tal maneira.
A cbpia é apenas uma fachada. Nao contém substincia, entendimento nem
nada sobre o que basear decisoes futuras.

Além disso, imitadores sdo sempre retardatdrios. Vivem em posicio passiva.
Nunca lideram, s6 seguem. Dao origem a algo que j4 estd atrds de seu tempo —
uma falsificagao, uma versio inferior do original.

E como saber se vocé estd imitando alguém? Se outra pessoa estiver fazendo
a maior parte do trabalho, entdo vocé estd copiando. Deixe-se influenciar, mas
nao roube nada de ninguém. Seja original.




Torne seu produto uma extensdo de si mesmo

Se vocé for bem-sucedido, a concorréncia tentard imitar o que vocé faz. Mas hd
um jeito 6timo de se proteger dos imitadores: torne-se parte do seu produto ou
servico. Injete naquilo que vende o que é exclusivo da sua forma de pensar.
Ponha a si mesmo no seu produto. Transforme-o em algo que ninguém mais
seja capaz de oferecer.

Veja o caso da Zappos.com, varejista on-line de cal¢ados que vale hoje um
bilhao de délares. Um par de ténis da Zappos ¢ igual ao de qualquer outra loja,
mas a Zappos se destaca por embutir em tudo o que faz a obsessio do CEO
Tony Hsieh pelo atendimento ao cliente.

Na Zappos, os funciondrios de atendimento ao cliente nao utilizam scripts
e podem conversar demoradamente com os clientes. O call center e a sede da
empresa ficam no mesmo lugar, nio em continentes diferentes. E todos os
empregados, mesmo os que nao lidam com clientes nem com estoques, passam
seu primeiro més na empresa atendendo ao telefone e trabalhando no depésito.
E essa dedicagio ao cliente que faz da Zappos algo tnico no setor de
calcados.16

Outro exemplo é a Polyface, uma fazenda ecologicamente correta do estado
americano da Virginia. O proprietdrio, Joel Salatin, tem convic¢oes fortes e
dirige seus negécios com base nelas. A Polyface vende a ideia de que faz coisas
que os agronegdcios de grande escala nao sao capazes de fazer. Embora custe
mais caro, o gado ¢ alimentado com pasto em vez de milho e nunca recebe
antibidticos. A fazenda nio realiza entregas. Qualquer pessoa pode visitd-la a
qualquer momento e explord-la por inteiro. Tente fazer isso em uma industria
tradicional de processamento de carnes! A Polyface nio vende apenas carne;
vende uma filosofia. E os clientes viram seus fas por isso. Alguns dirigem
regularmente 250 quilémetros para levar carne “limpa” para a familia.17

Ponha a si mesmo no seu produto e também em tudo o que o envolve: na
forma de vendé-lo, de divulgi-lo, de explicd-lo e de entregd-lo. A concorréncia
nunca conseguira copiar isso.


http://zappos.com/

Compre uma briga com a concorréncia

Se vocé acha que o produto ou o servico de um concorrente nio presta, nao
guarde a opinido para si. Fale. Se fizer isso, surgirio outras pessoas
concordando com vocé para tomar seu partido. Essa é uma 6tima maneira de
se diferenciar e atrair seguidores.

Por exemplo, nos Estados Unidos a Dunkin’ Donuts gosta de se apresentar
como a antiStarbucks. Seus antincios cagoam da Starbucks por usar termos em
“pseudoitaliano”. Outra campanha é centrada em um teste de sabor em que a
Dunkin’ Donuts derrota a Starbucks.

A Audi ¢ outro exemplo. Ela ataca a velha guarda dos fabricantes de
automéveis. Nos antincios, chama a aten¢io para as marcas antigas “de luxo”,
como Rolls-Royce e Mercedes, apresentando a Audi como a nova alternativa.
Ela faz pouco do sistema de estacionamento automdtico do Lexus em antdncios
afirmando que quem dirige um automével Audi sabe estacionar.

A Apple ataca a Microsoft com propagandas que comparam os usudrios de
Mac e de PC; a 7UP se rotula como a antiCoca-Cola, e a Under Armour se
apresenta como a Nike para a nova geragao.



Todos esses exemplos demonstram a energia ¢ o foco que podem ser
obtidos quando hd um alvo em mente. Em quem vocé gostaria de mirar?

E possivel até se opor a um mercado inteiro. O Airblade, da Dyson, parte
da premissa de que toda a industria de secadores de maos é um fracasso,
vendendo seu produto como o mais rdpido e higiénico de todos.

Ter um inimigo rende uma boa histéria para contar aos clientes. Defender
uma posi¢io sempre chama a atenc¢io. Um conflito desperta paixoes, empolga
as pessoas e faz com que tomem partido. E essa é uma boa maneira de ser
notado.

JUBPONHA-SE

a.sua
CONCORRENCIA

Faca menos do que seus concorrentes

A sabedoria popular diz que, para vencer os concorrentes, é preciso fazer
sempre mais do que eles. Se o produto deles tem quatro funcionalidades, vocé
precisa de cinco (ou 15 ou 25). Se eles gastam 20 mil délares, vocé tem que
gastar 30 mil. Se tém 50 funciondrios, vocé deve ter 100.



Essa mentalidade de Guerra Fria, em que tudo ¢ amplificado, representa
uma armadilha. Entramos em uma corrida armamentista e acabamos
enredados em uma batalha sem fim que consome quantidades absurdas de
dinheiro, tempo e energia. Além disso, nos obriga a viver sempre na defensiva,
olhando para trds em vez de olhar para a frente. Pois saiba que empresas na
defensiva nao lideram; somente seguem.

O que fazer, entdo? Para ganhar dos concorrentes, faga menos do que eles.
Resolva os problemas simples e deixe os dificeis, feios e cabeludos para os
outros. Em vez de expandir, experimente minimizar. Em vez de se sobrepor,
experimente se subpor.

O universo das bicicletas ¢ um 6timo exemplo. Durante anos, os principais
fabricantes se concentraram em oferecer equipamentos com tecnologia de
ponta: mountain bikes com suspensio e freios a disco superfortes ou bicicletas
urbanas ultraleves de titAnio com fibra de carbono. E partia-se do pressuposto
de que as bicicletas deviam ter multiplas marchas: 3, 10, 21.

Porém, recentemente, a popularidade das bicicletas minimalistas — que
andam na contramao dessas novidades tecnolégicas — estourou. Elas tém s6
uma marcha e alguns modelos sequer tém freios. As vantagens: sio mais
simples, leves, baratas e nao exigem tanta manutencio.

Outro bom exemplo de produto que obteve sucesso fazendo menos que a
concorréncia é a Flip, uma filmadora supersimples e despojada que conquistou
uma porcentagem significativa do mercado em pouco tempo. Veja tudo o que a
Flip ndo faz:

* Nao tem tela grande (e a telinha nio gira para fazer autorretratos)
* Nao tira fotografias

* Nio usa fitas ou discos laser (é preciso baixar os filmes para um
computador)

* Nao tem menus

e Nao tem configuragoes
e Nao tem flash

* Nio tem visor 6ptico

e Nao tem efeitos especiais



* Nio tem entrada para fone de ouvido
e Nio tem protetor para a lente
* Naio tem cartdo de memoria

* Nio tem zoom dptico

A Flip conquista admiradores porque realiza apenas algumas operagoes
simples — e muito bem. E ficil e divertida de usar. Acessa lugares a que uma
cAmera maior nunca iria e é manipulada por gente que nunca usaria uma
cAmera mais sofisticada.

Naio se deixe intimidar se seu produto ou servico fizer menos. Destaque esse
fato. Orgulhe-se dele. Venda-o de modo tao agressivo quanto os concorrentes
vendem suas longas listas de recursos.

CONCENTRE-SE EM

VOCE

ENAO




Quem se importa com o que os outros fazem?

No fim das contas, no vale a pena prestar aten¢ao demais a concorréncia. Isso
porque a preocupagao pode facilmente virar uma obsessao. O que os outros
estdo fazendo neste momento? O que criardo a seguir? Como deverfamos
reagir?

Cada minimo movimento se torna algo a ser analisado. Essa mentalidade ¢é
desgastante e produz tensio e ansiedade. E um solo ruim para se cultivar o que
quer que seja.

Trata-se, no fundo, de um exercicio sem sentido. A paisagem competitiva
muda o tempo todo. Seu concorrente de amanha pode ser totalmente diferente
do concorrente atual. De que adianta se preocupar com algo que foge ao seu
controle?

Em vez disso, concentre-se na sua empresa. O que estd acontecendo aqui é
muito mais importante do que o que ocorre ld. Quando vocé fica se
preocupando com os outros, desperdica um tempo valioso durante o qual
poderia estar se aprimorando.

Se observar demais a concorréncia, acabard prejudicando sua prépria visao.
Sua chance de criar algo novo diminui consideravelmente se o tempo todo
vocé alimenta seu cérebro com as ideias de terceiros. Torna-se reaciondrio em
vez de visiondrio. Acaba oferecendo os mesmos produtos que os concorrentes,
mudando sé a cor.

Se estiver planejando desenvolver “o substituto do iPod” ou “o préximo
Pokemon”, sua ideia j4 morreu. Mude sua linha de pensamento e nio permita
que a concorréncia dite os parimetros. Vocé nio vai conseguir ser mais Apple
que a Apple. E ela que define as regras do jogo e nio é possivel derrotar quem
d4 as cartas. Procure redefinir as regras, nio apenas fazer algo ligeiramente
melhor.

Nao se pergunte se vocé estd superando a Apple (ou quem quer que seja o
manda-chuva no seu setor). Essa é a pergunta errada. Nao se trata de um jogo
de ganhar ou perder. O lucro dos outros é dos outros; o seu lucro é seu.

Se o que vocé quer ¢ ser igual aos demais, entdo por que embarcou nessa?
Existir apenas para copiar os concorrentes nio faz o menor sentido. Mesmo



que acabe perdendo, é melhor cair lutando por aquilo em que acredita do que
imitando os demais.



EVOLUCAOQ






Crie o habito de dizer nao

Se eu tivesse escutado os consumidores,
teria dado a eles um cavalo mais rdpido.

— HENRY FORD

E muito fécil dizer sim. Sim para um prazo otimista demais, sim para um
design mediano, sim para uma contrata¢io duvidosa. E logo a pilha de coisas
para as quais dissemos sim fica tao alta que nem enxergamos o que realmente
deveriamos estar fazendo.

Comece a criar o hdbito de dizer nao — até mesmo para muitas das suas
melhores ideias. Use o poder do nio para definir prioridades. Raramente nos
arrependemos de dizer ndo. E o sim que nos faz lamentar com mais frequéncia.

As pessoas evitam dizer nio para fugirem de confrontos, mas a alternativa é
pior ainda. As tarefas se arrastam, as coisas se complicam e trabalhamos com
base em ideias nas quais nio acreditamos.

Para ilustrar melhor essa questao, pense no mal que o medo do confronto
faz a um relacionamento amoroso desgastado. Terminar ¢ dificil, mas continuar
s6 por covardia de tomar a iniciativa é bem pior. Lide logo com o inc6modo do
confronto e poupe o arrependimento no longo prazo.

E nio acredite nessa histéria de que “o cliente sempre tem razao” e que por
isso ndo pode lhe negar nada. Digamos que vocé seja um chef. Se um grande
namero de clientes diz que seus pratos estdo salgados ou picantes demais, vocé
os modifica. J4 se dois chatos lhe sugerirem adicionar banana a lasanha, vocé
vai se recusar sem problema algum. Nao vale a pena satisfazer alguns reclamoées
se isso arruinar o produto para todos os demais.

Seja sincero e diga nio quando for invidvel dizer sim, mas nio seja
grosseiro. Se nao estiver disposto a atender ao pedido de um cliente, explique
por qué. As pessoas sio surpreendentemente compreensivas quando nos damos
ao trabalho de justificar nosso ponto de vista, podendo até concordar conosco



no final. Se isso nao acontecer e vocé achar que hd outra solugio melhor,
recomende um concorrente. E melhor ver um cliente feliz com o produto de
outra empresa do que um cliente decepcionado com o que vocé lhe ofereceu.

DEIXE QUE SEUS
CLIENTES

SUPEREM
VOoCL

Deixe que seus clientes superem vocé

Eis um caso bastante comum, que vocé mesmo deve ter presenciado: a empresa
tenta agradar seu cliente mais lucrativo de todas as formas possiveis, mudando
e aperfeicoando o produto de acordo com as solicitagoes dele. Com isso,
comega a se afastar de sua base de consumidores.



Um dia, o cliente grande acaba indo embora e a empresa fica com um
abacaxi na mao — um produto desenvolvido sob medida para alguém que nio
existe mais.

Quando vestimos a camisa dos clientes atuais contra tudo e contra todos,
afastamos os demais. O produto ou servigo fica tdo personalizado que deixa de
atrair sangue novo. E nessa hora que a sua empresa comega a morrer.

Quando nosso primeiro produto ji existia havia algum tempo, clientes que
estavam conosco desde o inicio comegaram a nos pressionar. Diziam que
estavam crescendo mais depressa do que o software. Os negécios estavam
mudando e eles queriam que atualizdssemos nosso produto de forma a refletir
as novas complexidades e exigéncias que enfrentavam.

Dissemos nao. Achamos melhor ter clientes que acabam ficando grandes
demais para os nossos produtos em algum momento do que sequer conseguir
oferecer algo a eles no comeco. A inclusio de funcionalidades para usudrios
avancados pode intimidar aqueles que ainda nao adquiriram o programa, e
espantar novos clientes é pior do que perder clientes antigos.

Se vocé deixar que seus clientes o superem, provavelmente ficard com um
produto basico. Nao hd nada de errado nisso. Necessidades pequenas, simples e
bisicas sdo constantes. Existe um suprimento inesgotdvel de clientes que
precisam exatamente disso.

E sempre hd mais gente que ainda 7do estd utilizando o seu produto do que
gente que estd. Procure facilitar a chegada dessas pessoas. E ai que estd o seu
potencial de crescimento continuo.

Pessoas e situagdes mudam. Nao é possivel ser tudo para todos. As empresas
devem ser fiéis a um #ipo de cliente mais do que a um unico cliente especifico
cujas necessidades variam.



o cwunda ENTUSIASMO
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Nao confunda entusiasmo com prioridade

Ter uma grande ideia é estimulante. Ficamos encantados imaginando as
possibilidades e as vantagens. E, é claro, queremos tudo isso agora mesmo.
Entao deixamos de lado o que estamos fazendo e comegamos a correr atrds da
nossa ultima invencao brilhante.

Péssima decisdo. O entusiasmo que temos por uma ideia nova nio é um
indicador preciso do seu valor. Aquilo que agora parece um sucesso infalivel na
manhi seguinte muitas vezes se transforma em algo “legal”. E algo apenas
“legal” nao justifica deixar todo o resto de lado.

Na nossa empresa, pensamos em novos recursos para 0s programas o tempo
todo. Além disso, a cada dia recebemos dezenas de sugestoes interessantes de
nossos clientes. E claro que seria 6timo investir nessas ideias para descobrir no
que vao dar. Mas, se fizéssemos isso, acabarfamos correndo em uma esteira, sem
nunca chegar a lugar algum.
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Nosso conselho ¢ que deixe suas novas ideias geniais esfriarem um pouco. E
claro que ¢é importante ser criativo e ter tantas ideias quanto puder,
entusiasmando-se com cada uma delas. Mas ndo saia agindo no calor do
momento. Passe todas para o papel e deixe-as descansar por alguns dias.
Depois, com a cabeca tranquila, avalie sua verdadeira utilidade e o que ¢é
prioritdrio nas atuais circunstancias.

SE TER EM

CASA

Bom na vitrine X bom em casa

Vocé vai a uma loja, compara alguns produtos e se deixa levar por aquele que
parece ser o melhor negécio. Ele tem mais recursos, um visual interessante e a
embalagem ¢ linda. Tudo parece 6timo.

Porém, ao levar o produto para casa, ele deixa a desejar. Nao ¢ tao fécil de
usar quanto vocé imaginava. Tem muitas fun¢oes irrelevantes. Vocé acaba
sentindo que fez papel de bobo — nio levou o que esperava e ainda pagou caro
demais.



Vocé comprou um item que é bom de se ter na loja, o tipo de produto que
nos entusiasma mais na hora de compré-lo do que ao usa-lo de fato.

As empresas inteligentes fazem o oposto: produtos bons de se ter em casa.
Quando os levamos para casa, ficamos ainda mais impressionados do que na
loja. Passamos a utilizé-los no dia a dia e gostamos cada vez mais deles. E
dizemos isso aos amigos.

Quando criamos um produto bom de se ter em casa, talvez tenhamos que
sacrificar alguns dos atrativos para as lojas. Um produto que desempenha
perfeitamente tarefas bésicas pode ndo parecer tdo atraente quanto
concorrentes repletos de luzinhas cintilantes. Ser muito bom em poucas coisas
nao costuma chamar tanto a atengio. Mas isso nao é problema, pois seu
objetivo é um relacionamento de longo prazo, nao um breve encontro.

Isso vale tanto para embalagens e displays em lojas quanto para
propagandas. Todos ji vimos comerciais de TV de algum apetrecho
“revoluciondrio” que mudard a nossa vida. Mas, quando o produto real chega
pelo correio, é uma decep¢io. O que é bom na midia nem se compara em
importincia ao que é bom de ter em casa. Nao hd como encobrir uma
experiéncia ruim com marketing.



NA

Nao registre sugestoes por escrito

Quando os clientes oferecerem sugestoes, nio registre nada — ouc¢a e depois
esquega o que ouviu.

Nio h4 razao para planilhas, bancos de dados ou sistemas de arquivos. As
sugestoes que realmente importam sio as que ouvimos vdrias e vdrias vezes.
Apés um tempo, se torna impossivel esquecé-las. Sua clientela serd seu
lembrete; ela nao o deixard esquecer e apontard os itens com os quais vocé

precisa de fato se preocupar.



PROMOCAOQ



Se vocé ainda é anénimo, aproveite

Ninguém sabe quem vocé é Otimo. Use esse periodo para cometer erros sem
que o mundo inteiro fique sabendo.

Vi se aperfeicoando. Resolva os problemas iniciais. Teste sugestoes.
Experimente coisas novas. Como ninguém conhece vocé, nao haverd nenhuma
comogio no caso de algo dar errado. O anonimato ajuda a proteger seu ego e a
preservar sua conflanga.



Pelo mesmo motivo, varejistas fazem experiéncias com mercados pequenos.
Quando a Dunkin’ Donuts considerou vender pizzas, cachorros-quentes e
outros sanduiches, testou os produtos somente em 10 pontos de venda
selecionados.

Os espetdculos da Broadway sio outro 6timo exemplo de como ¢é il
sondar ideias primeiro em um publico reduzido. Normalmente, as companhias
fazem uma temporada de teste em uma cidade menor antes de irem para Nova
York. Assim os atores podem treinar diante de um publico neutro antes que a
peca seja apresentada para criticos mais rigorosos e formadores de opiniao.

Vocé gostaria que o mundo inteiro o visse tentar fazer algo pela primeira
vez? Se nunca deu uma palestra, gostaria que a primeira delas fosse diante de
10 mil pessoas ou de 10 pessoas? Nao faz sentido pedir a aten¢ao de tanta
gente quando ainda nio se estd preparado para ser o centro das atengoes.
Portanto, nio deseje que todos o observem quando estiver comegando um
negdcio.

E tenha em mente que, quando vocé crescer e se tornar mais conhecido,
inevitavelmente preferird assumir menos riscos. Com o sucesso, vem a pressao
para manter a previsibilidade e a consisténcia. Ficamos mais conservadores e
nio queremos assumir riscos. E af que tudo comeca a se fossilizar e mudar se
torna um desafio.

Se milhées de pessoas usarem seu produto, cada alteracio que vocé fizer
causard um impacto muito maior. Antes, mudar algo poderia deixar 100
pessoas insatisfeitas. Agora, talvez sejam milhares. E possivel argumentar com
10 pessoas, mas ¢ preciso uma tropa de choque para lidar com 10 mil clientes
furiosos.

Esses dias iniciais de anonimato deixarao saudade depois, quando todos os
olhos estiverem voltados para vocé. Agora é a hora de correr riscos sem se
preocupar com o constrangimento.
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Forme seu publico

Todas as empresas tém clientes. As empresas de sorte tém fas. Mas as mais
bem-sucedidas tém piiblico, e esse publico pode se tornar a sua arma secreta.

Muitos negécios ainda pagam caro para atingir os consumidores. Sempre
que querem dizer algo, pdem a mio no cofre, tiram uma pilha de dinheiro e
espalham andncios. No entanto, essa abordagem ¢é dispendiosa e pouco
confidvel. Como se costuma dizer, metade do orcamento destinado 2a
propaganda se perde.

Hoje as empresas mais inteligentes agem de um jeito diferente. Em vez de
tentarem alcangar as pessoas, fazem com que as pessoas cheguem até elas. Um
publico retorna com frequéncia — e por conta prépria — para conferir o que se
tem a dizer. E o grupo mais receptivo de clientes reais e potenciais que se pode
ter.

Nos dltimos 10 anos, nés desenvolvemos um ptblico de mais de 100 mil
leitores didrios do nosso blog Signal vs. Noise. Eles retornam todo dia para ver
o que temos a dizer, seja sobre design, negdcios, software, psicologia, utilidade
ou o mercado como um todo. Essas pessoas continuam suficientemente
interessadas a ponto de voltarem e, se gostam do que dizemos, é provével que
também gostem do que vendemos.

Quanto gastarfamos para atingir essas 100 mil pessoas por dia & moda
antiga? Centenas de milhares de délares? Milhoes? E como farfamos isso? Com
propagandas na TV? Antncios no ridio? Enviando mala direta?

Quando se constréi um publico, ndo é preciso comprar a atengio das
pessoas — elas a oferecem espontaneamente. E este é um grande trunfo.



Portanto, forme seu publico. Fale, escreva, publique em um blog, no
twitter, faga videos — o que for. Compartilhe informagées valiosas e vocé ird
conquistar um publico fiel. Entao, quando precisar anunciar alguma coisa, as
pessoas certas jd estarao de olho em vocé.

nao
GA$'I'E MAIS

ENSINE MAIS

Ensine mais que a concorréncia

Vocé pode fazer propaganda, contratar representantes de vendas e patrocinar
eventos. Mas seus concorrentes jd estao fazendo esse tipo de coisa. Como se
destacar, entao?

Em vez de tentar gastar mais, expor mais ou patrocinar mais que os
concorrentes, procure ensinar mais do que eles. Provavelmente nem passa pela
cabeca deles ensinar alguma coisa, j4 que a maioria das empresas se concentra
apenas em vender ou prestar servigos.

O estidio de design Hoefler Type Foundry ensina tipografia no site
Typography.com. A Etsy, uma loja on-line de objetos feitos & mao, organiza
oficinas para empreendedores, ensinando “melhores prdticas” e oferecendo
sugestoes de promogdes para fabricantes que vendem através do site. Gary
Vaynerchuk, proprietdrio de uma grande loja de vinhos, d4 explicagoes on-line


http://typography.com/

sobre vinho na Wine Library TV para um publico didrio de dezenas de
milhares de pessoas.

Ao se propor a ensinar algo, vocé criard um tipo de vinculo que nio surge
com as tdticas tradicionais de marketing. Comprar a atencio das pessoas com
um andncio numa revista ou um banner em um site é uma coisa. Conquistar
sua lealdade ensinando-lhes algo forma uma conexio totalmente diferente. Elas
confiario mais em vocé e o respeitario mais. Ainda que ndo utilizem seu
produto, continuario admirando sua empresa.

As grandes organizagbes conseguem bancar um anuncio na final do
campeonato de futebol, mas vocé pode ensinar — algo que elas nunca fario,
pois sdo obcecadas por sigilo. Nesses ambientes, tudo ¢ filtrado por advogados
e varios niveis de burocracia. Ensinando, vocé tem a chance de vencer usando a
inteligéncia.

-
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Siga o exemplo dos chefs

J4 reparou que os chefs mais famosos do mundo sio os que compartilham tudo
o que sabem? Eles registram suas receitas em livros e demonstram as técnicas
culindrias em programas de T'V.



Como proprietdrio de uma empresa, vocé também pode compartilhar tudo
o que sabe. A maioria dos empresdrios considera isso um pecado capital. As
empresas costumam ser paranoicas e sigilosas, mas nio se deve ter medo de
compartilhar.

E muito mais ficil copiar uma receita do que um negécio. Os grandes chefs
nao deveriam temer isso? Entdo por que aparecem na TV e entregam seus
segredos? Por que publicam suas receitas em livros, permitindo que qualquer
um as copie? Porque sabem que receitas e técnicas nao bastam para que alguém
os supere. Nenhum concorrente vai comprar seu livro de receitas, abrir um
restaurante ao lado do deles e leva-los a faléncia. As coisas nao sao assim. Mas é
isso que muitas pessoas no mundo corporativo pensam que acontecerd se a
concorréncia descobrir como elas trabalham.

Mire-se no exemplo de chefs famosos. Eles cozinham, e por isso escrevem
livros de receitas. O que vocé faz? Quais sao as suas “receitas’® O que vocé pode
revelar a0 mundo a respeito do seu jeito de trabalhar que seja informativo,
educativo e promocional?

Reinvente sua empresa é o nosso livro de receitas. Qual é o seu?

MOSTRE Q2
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Mostre os bastidores

Ofereca as pessoas um passe livre para visitarem os bastidores e mostre-lhes
como sua empresa funciona. Se fizessem um reality show sobre ela, o que
haveria de interessante para se ver? Agora, pare de imaginar e faca isso vocé
mesmo.

Se vocé acha que ninguém se interessaria, esta enganado. Até mesmo
empregos aparentemente sem graca parecem fascinantes quando sio bem
apresentados. O que poderia ser mais entediante do que pesca comercial e
viagens de caminhio? No entanto, os canais Discovery Channel e History
Channel transformaram esses assuntos nos programas de grande audiéncia
Pesca mortal e Caminhoneiros do gelo.

Mas ndo sio apenas os oficios mais perigosos que atraem o publico. As
pessoas adoram descobrir os segredinhos de todo tipo de trabalho porque tém
curiosidade em saber como as coisas sao feitas. Por isso gostam dos extras nos
DVDs. Querem ver a constru¢io dos cendrios, entender como ¢ feita a
animacio, ver o diretor escolhendo o elenco, etc. Querem saber como e por
que os outros tomam decisoes.

Permitir o acesso aos bastidores muda o relacionamento entre empresa e
clientes, pois eles criam um vinculo com os funciondrios e os veem como seres
humanos, e nio como mdquinas sem rosto. Quando comprovam quanto
esforco e dedicagao estao embutidos no seu produto, acabam desenvolvendo
um nivel mais profundo de compreensio e aprego pelo que sua empresa faz.



Ninguém gosta de perfeicdo

O mundo corporativo é cheio de pessoas “fantasiadas” de profissionais
tentando parecer perfeitas. Na realidade, apenas passam a imagem de serem
limitadas e chatas, e ninguém quer se relacionar com gente assim.

Nio tenha medo de deixar seus pontos fracos transparecerem. As
imperfeigoes sdo reais e as pessoas reagem bem ao que ¢é real. E por isso que
gostamos de flores de verdade, que estragam, e nao de flores perfeitas de
plastico, que nunca murcham. Nao se preocupe com o discurso e a atitude que
seriam considerados ideais. Mostre a0 mundo como vocé realmente §é,
incluindo os defeitos.

A imperfeicio tem uma beleza prépria. Essa é a esséncia do principio
japonés wabi-sabi. O wabi-sabi valoriza o cardter e a particularidade para além
da fachada perfeita, ensinando a aceitar que as coisas tenham rachaduras e
riscos. A simplicidade também ¢é enfatizada — os objetos sao despojados ao
mdximo e utilizados do jeito que sdo. Leonard Koren, autor de um livro sobre
wabi-sabi, oferece o seguinte conselho: retire tudo o que nao for a esséncia, mas



nio elimine a poesia. Deixe as coisas limpas e despojadas, mas nao as
esterilize.18

Quando algo ¢ excessivamente polido, acaba perdendo a alma e parecendo
robético. Por isso, fale do jeito que vocé fala normalmente. Revele fatos que os
demais preferem nio mencionar. Seja sincero quanto aos seus pontos fracos.
Mostre a tltima versao na qual vocé estd trabalhando, mesmo que nio esteja
finalizada. A melhor imagem profissional niao é a da perfeicio, mas a da
autenticidade.

Press releases sdo spam

Como se denomina uma mensagem genérica enviada para centenas de
desconhecidos na esperanca de que algum deles morda a isca? Spam. E isso que
os press releases sao: mensagens genéricas enviadas para centenas de jornalistas
desconhecidos na esperanga de que algum deles escreva a seu respeito.

O propésito de um press release é fazer com que a imprensa o note e fique
conhecendo sua nova empresa, seu produto, servigo, andncio, etc., € que se
interesse a ponto de querer escrever uma matéria sobre vocé.



Acontece que esses comunicados 4 imprensa nao sio a melhor maneira de se
conseguir isso. Eles sdo repetitivos e ultrapassados, sem nada de empolgante.
Dezenas deles sao enviadas por dia aos jornalistas e quase sempre acabam
enterrados em uma avalanche de manchetes exageradas e falsas declaracoes de
executivos. Tudo é apresentado como se fosse sensacional, revoluciondrio,
inovador e incrivel.

Se vocé pretende chamar a aten¢io de alguém, nao deve fazer exatamente o
mesmo que todo mundo faz. E preciso se destacar. Nao desperdice um valioso
primeiro contato com uma nota vaga e genérica, igual para todos os
destinatdrios.

Em vez disso, dé um telefonema ou escreva uma mensagem pessoal para um
jornalista que tenha interesse na sua drea de atuagao. Se vocé ler uma matéria
sobre um produto semelhante ao seu, contate a pessoa que a escreveu. Relate
sua ideia com paixio, com interesse, com vida. Faca algo que seja significativo.
Destaque-se. Seja inesquecivel. E assim que se faz a melhor manchete.

MIDIA

ESPECIALZAIA
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Esqueca o Wall Street Journdl

Esqueca os mais importantes periédicos de economia e negécios. Conseguir a
aten¢ao dos jornalistas que escrevem para esse tipo de publicagio ¢é



praticamente impossivel. E preciso ter sorte até para conseguir entrar em
contato com eles. E, mesmo que vocé consiga, provavelmente nio ird atrair
muito interesse — vocé ¢ peixe pequeno.

Bem mais interessante é fazer com que uma matéria sobre seu produto saia
em uma publicagio especializada no que vocé vende ou que sua empresa seja
mencionada em um blog mais focalizado. Esses veiculos de midia tém menos
barreiras, entao é possivel enviar um e-mail e conseguir uma resposta (e talvez
até uma mengao) no mesmo dia.

Os profissionais desse tipo de midia vivem atrds de material novo.
Procuram ser formadores de opinido, descobrir a préxima grande novidade e
agitar o mercado. E por isso que, atualmente, muitos jornalistas conceituados
procuram furos nessas publicagbes menores. Histdrias que comegam nas
margens podem chegar rapidamente ao centro.

Nos ji fomos assunto de publicagbes de peso, como Wired e Time, mas
constatamos que nosso site recebe mais visitas gragas ao nosso perfil em blogs
como Daring Fireball, para usudrios de Mac, ou Lifehacker, sobre
produtividade. Os acessos que recebemos gragas a esses sites geram grande
visibilidade e muitas vendas. Os artigos nas publicagdes de maior circulagio sao
4timos, mas nio resultam no mesmo nivel de atividade direta e instantinea.

Saca como os

TRAFICANTES




Os traficantes sabem fazer negécios

Traficantes de drogas sio empresdrios astutos. Tém tanta confian¢a no seu
produto que estdo dispostos a comegar oferecendo uma amostra grétis. Eles
sabem que o cliente vai voltar — e com dinheiro.

Faca como eles. Crie algo tdo bom, viciante e infalivel que dar amostras aos
consumidores os faca voltar com dinheiro na mio.

Para empregar essa estratégia, vocé vai precisar desenvolver um “petisco” a
partir do seu produto final, uma introdu¢io aquilo que vocé vende. Dessa
forma, as pessoas poderio testd-lo sem investir muito tempo ou dinheiro.

Padarias, restaurantes e sorveterias fazem isso com éxito h4d anos. As
concessiondrias de automdveis oferecem test drives. As empresas de software
também estdo aderindo a essa prética, com versoes de teste ou de uso limitado.
Quantos outros setores poderiam tirar proveito do modelo dos traficantes de
drogas?

Nao tenha medo de dar amostras — desde que vocé tenha algo mais para
vender. Se confia naquilo que estd oferecendo e acredita que as pessoas voltarao
em busca de mais, v4 em frente. Se nio sentir firmeza, é porque o produto que
criou ainda nao é suficientemente forte.

TUDO
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Marketing ndo é um departamento

Vocé tem um departamento de marketing? Se nao tiver, 6timo. Se tiver, nao
pense que as pessoas que trabalham 14 sio as unicas responsdveis pelo
marketing da empresa.

Contabilidade é um departamento. Marketing, ndo. Marketing é algo que
todos os funciondrios fazem 24 horas por dia, 365 dias por ano.

Assim como ¢é impossivel deixar de se comunicar, ndo é possivel deixar de
fazer marketing.

* Toda vez que vocé atende o telefone, estd fazendo marketing.

* Toda vez que envia um e-mail, estd fazendo marketing,

* Toda vez que alguém usa seu produto, estd fazendo marketing,.

* Cada palavra escrita no seu site ¢ marketing.

* Se vocé desenvolve um software, cada mensagem de erro é marketing.
* Se vocé estd no ramo de restaurantes, o cafezinho é marketing.

* Se vocé estd no ramo do varejo, o caixa é marketing.

* Se vocé estd no ramo de servigos, sua fatura é marketing.

Perceba que todas essas coisinhas s2o0 mais importantes do que a escolha de
um brinde que o cliente leva quando adquire seu produto. Marketing nao tem
a ver apenas com alguns eventos individuais — ¢ a soma de tudo o que vocé faz.
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O mito do sucesso instantdneo

Vocé nao vai alcangar sucesso instantdneo. Nao vai enriquecer depressa. Nao é
tao especial a ponto de chamar a aten¢io de todos imediatamente. Ninguém
liga para vocé — pelo menos nao por enquanto. Aceite esse fato.

Sabe aquelas histérias que ouvimos sobre uma grande revelagio que faz
sucesso da noite para o dia? Essa no ¢ a versao completa. Investigue a fundo e
vocé provavelmente vai descobrir gente que batalhou durante muitos anos até
chegar a uma posi¢cio em que os negécios pudessem decolar. E, nas raras
ocasides em que ocorre o sucesso instantineo, ele raramente perdura, pois nio
tem base de sustentacio.

Em vez do sonho da grande revelagio, almeje o crescimento controlado.
Nio ¢é ficil, mas seja paciente. E preciso persistir e investir muito tempo até
que as pessoas certas notem o que vocé tem a oferecer.



Nessa fase inicial ndo adianta contratar uma empresa de relagoes publicas
acreditando que ird acelerar o processo. Trata-se de um servico muito caro e
vocé nio estd podendo jogar dinheiro fora. Além do mais, vocé ainda é um zé-
ninguém com um produto do qual ninguém ouviu falar — quem vai querer
escrever sobre isso? Quando jd tiver clientes e um histérico, terd algo para
contar. O mero fato de abrir uma empresa nao basta.

E lembre-se de que grandes marcas siao langadas o tempo todo sem
campanhas publicitdrias. Starbucks, Apple, Nike, Amazon, Google e Snapple se
tornaram grandes marcas com o tempo, mas nao gragas a um grande esfor¢o
promocional logo no inicio.

Procure construir seu publico desde jd. Comece a atrair interesse pelo que
vocé tem a dizer. E insista. Daqui a alguns anos, vocé vai achar graga quando as
pessoas falarem sobre o seu sucesso “instantineo”.



CONTRATACAO



FACA

OCE
MESMO

Primeiro, faca vocé mesmo

Nunca contrate alguém para desempenhar uma tarefa antes de vocé mesmo
tentar realizd-la. Ao colocar a mao na massa, vocé compreenderd a natureza do
trabalho e saberd como deve ficar um servico benfeito. Também terd
conhecimento para redigir uma descri¢io realista do cargo e fazer as perguntas
certas na entrevista. E, principalmente, saberd se precisa contratar alguém em
tempo integral ou em meio expediente, terceirizar o trabalho ou continuar
fazendo vocé mesmo — a melhor op¢io, sempre que possivel.

Por conhecer a fungao de perto, vocé serd um gerente bem melhor, pois
supervisionard pessoas encarregadas de fazer algo que vocé ji fez e saberd
quando criticar e quando apoiar.



Na 37signals, nao contratamos um administrador de sistemas até depois
que um dos sécios passou um verdo inteiro configurando virios servidores por
conta prépria. Nos trés primeiros anos, um de ndés dava conta do suporte aos
clientes, até que contratamos alguém exclusivamente para isso. Carregamos a
bola o mais longe possivel antes de passi-la para outra pessoa. Dessa forma,
tinhamos noc¢io do que procurar quando decidimos contratar.

Muitas vezes vocé vai se sentir um peixe fora d’dgua. Poderd até achar que
nao se sai bem na fun¢io. Nao tem problema. Contrate alguém para livri-lo
desse sentimento ou livre-se dele aumentando seus conhecimentos sobre o
assunto. Nao desista antes de tentar aprender tudo o que puder. O que vocé
perder na execu¢io inicial serd recompensado pelo conhecimento que ird
adquirir.

E essencial estar intimamente envolvido em todos os aspectos do seu
negdcio para nao acabar no escuro, deixando seu destino nas maos de terceiros.




Contrate quando doer

Nao contrate por prazer, mas para aliviar a dor. Sempre se pergunte: e se nio
contratarmos ninguém? Esse trabalho extra que estd nos ocupando é mesmo
necessdrio? Nao seria possivel resolvermos o problema com um software ou
uma mudanca de procedimento? E se ndo realizarmos essa tarefa?

De modo semelhante, se um funciondrio deixar a empresa, nao o substitua
imediatamente. Veja quanto tempo aguenta sem essa pessoa e esse cargo. L
possivel que vocé descubra que nao precisa de tanta gente quanto pensava.

A hora certa de contratar é depois de passar um periodo prolongado de

tempo com mais trabalho a fazer do que o de que vocé dd conta. S6 quando o

nivel de qualidade cai é que déi de verdade. Contrate quando isso acontecer —

JEIXE

nao antes.

05 TALENTO5

AJIAREM

Ndo contrate talentos s6 por medo de deixa-los
passar

Muitas empresas s3o viciadas em contratagao. Algumas até contratam quando
nao estio contratando. Ficam sabendo de alguém excepcional e criam um
cargo ou titulo sé para atrai-lo. Entdo o sujeito fica 14 sentado, estagnado em
um cargo sem valor, fazendo um trabalho pouco relevante.



Nio contrate quando ndo for preciso, mesmo que vocé pense que
determinada pessoa oferecerd uma grande contribui¢io. Vocé vai fazer mais mal
do que bem a sua empresa se incorporar gente talentosa que nao tenha nada de
importante para fazer.

Os problemas surgem quando se tem mais funciondrios do que o
necessdrio. Comeca-se a inventar servico para manter todos ocupados. Trabalho
artificial leva a projetos artificiais. Mas esses projetos artificiais geram custos e
complexidades reais.

Nio se preocupe com a pessoa que “escapou”. E muito pior pagar um
saldrio alto a quem nio faz nada de excepcional. H4 muitos talentos por ai.
Quando vocé tiver uma necessidade real, encontrard alguém que se encaixe em

seus planos.



Uma empresa de estranhos

Se vocé vai a um evento social em que ninguém se conhece, as conversas sao
formais e monédtonas. As pessoas falam sobre o tempo, esportes, programas de
TV, etc. Evitam-se assuntos sérios e opinides controversas.

J& um jantar intimo com um grupo pequeno de velhos amigos é outra
histéria. H4 conversas realmente interessantes e debates acalorados. No fim,

vocé sente que ganhou alguma coisa.



Contrate um monte de gente de uma vez e vocé logo terd nas mios o
problema dos “estranhos na festa”. Sempre haverd rostos novos, entio todos se
comportam de modo neutro e educado. Todo mundo evita conflitos ou
tensdes. Ninguém diz que determinada ideia é péssima. As pessoas falam o que
os outros querem ouvir em vez de desafid-los.

Essa postura causa problemas graves 4s empresas. E essencial poder chamar
a atengdo de alguém que esteja pisando na bola. Se isso nio acontece, vocé
passa a produzir algo pasteurizado, que nao ofende ninguém mas também nio
faz ninguém se apaixonar.

Construa um ambiente em que todos se sintam a vontade para serem
sinceros quando houver dificuldades. Vocé precisa saber até que ponto cada
pessoa é capaz de aguentar e o que realmente quer dizer quando abre a boca.

Portanto, contrate aos poucos. S6 assim evitard criar um ambiente cheio de
estranhos que nao tém nada de til a dizer.



Os curriculos sao ridiculos

Todos nés sabemos que os curriculos sao o cimulo do exagero. Eles incluem
atributos que nao significam nada e listam cargos e responsabilidades que, na
melhor das hipéteses, sao vagamente precisos. Além disso, nao hd forma de
verificar a maioria dos dados apresentados. Ou seja: nao passam de uma grande
farsa.



E, para piorar, sao documentos ficeis demais de fazer. Qualquer um cria
um curriculo decente. Os candidatos mais fracos adoram um curriculo, até
porque podem mandar centenas ao mesmo tempo para potenciais
empregadores. Alguém assim nio estd interessado na sua empresa; quer apenas
ir parar em alguma empresa.

O simples fato de alguém enviar um curriculo igual para 300 destinatdrios
j4 é um alerta importante. Com certeza o candidato nio estudou a sua empresa
nem sabe o que ela tem de diferente.

Se vocé emprega alguém com base nessa bobagem, nio entende nada de
contratagio. Sua empresa precisa de um candidato especifico, que se interesse
especificamente por ela, pelos seus produtos, pelos seus clientes e pela fun¢io
que ird desempenhar

Mas como encontrar um candidato assim? Primeiro passo: observe a carta
(ou o e-mail) de apresentagao. Esse texto traz uma comunica¢io de verdade em
vez de uma lista de aptidoes, verbos e experiéncias irrelevantes. Nao hd como
um candidato elaborar centenas de cartas personalizadas, por isso trata-se de
uma fonte de informa¢des melhor que o curriculo. Vocé ouve a voz real de
alguém e pode perceber se estd afinada com vocé e sua empresa.

Confie no seu instinto. Se o primeiro pardgrafo for horrivel, o segundo
precisa ser muito melhor. Se os trés primeiros nao fisgarem vocé, dificilmente
esse candidato serd uma boa escolha. Por outro lado, se o seu instinto disser
que ele tem muito potencial, passe logo para a entrevista.



0 QUE

ANOS

DE EXPERIENCIA
SIGNIFICAM de verdade?

Como avaliar a experiéncia?

Todos nés ji4 vimos andncios de empregos que exigem cinco anos de
experiéncia. Um ntimero, porém, nio quer dizer nada.

E claro que requerer um tempo minimo de experiéncia pode ser uma boa
ideia ao divulgar uma vaga. Faz sentido procurar candidatos que tenham de seis
meses a um ano de experiéncia. E o tempo que se leva para internalizar o
jargdo, entender como as coisas funcionam, conhecer as ferramentas relevantes,
etc.

Porém, depois disso, as coisas se nivelam. A diferenga entre um candidato
com seis meses de experiéncia e outro com seis anos ¢ surpreendentemente
pequena. A verdadeira distingao estd na dedicagio, na personalidade e na
inteligéncia de cada individuo, elementos que nao se podem medir.

Dié-se uma énfase excessiva ao tempo que uma pessoa passou fazendo algo,
quando o que importa ¢ a qualidade do que ela fez.



DEMENOS
VALOR ADS

DIPLOMAS

A educacdo formal ndo é tudo

Nunca deixei que minha escolaridade
prejudicasse minha educagio.

— MARK TWAIN

Muitas empresas impdem requisitos a formacio do candidato, contratando
somente pessoas com titulo universitdrio (as vezes de um curso especifico) ou
com um diploma de pés-graduacio ou certificagao.

Esse nio ¢ o melhor caminho. Existem por ai muitos profissionais
inteligentes que nio se sobressaem na sala de aula. Nao caia na armadilha de
pensar que vocé precisa de alguém formado em uma universidade de renome
para obter bons resultados. Noventa por cento dos presidentes a frente das 500
empresas americanas mais bem-sucedidas da atualidade nio se formaram nas
universidades mais prestigiadas do pais — o grupo chamado de Ivy League.19

Na verdade, passar tempo demais na universidade pode ser prejudicial.
Virias coisas que aprendemos e passamos a usar na faculdade estao longe da
realidade do mercado de trabalho. Existem muitas aptidées que sdo tteis na
academia mas nio valem muito fora dela.

Conclusao: a oferta de étimos candidatos é muito maior do que o conjunto
dos que obtiveram um diploma pomposo. Nao deixe de considerar os que



abandonaram a universidade, os que se formaram em faculdades de pouco

prestigio e até mesmo aqueles que sé concluiram o ensino médio.

DELEGANTES

Todo mundo deve trabalhar

Em uma equipe pequena, ¢ preciso contar com gente que realize trabalho, nao
que delegue tarefas. Todos devem ser produtivos. Ninguém pode se esquivar de
por a mao na massa.

Por isso é preciso evitar a contratacio de delegantes, aqueles que adoram
dizer aos demais o que fazer. Eles sio peso morto em uma equipe pequena,
atravancando o caminho dos outros com tarefas burocriticas e inventando
servigos desnecessdrios sé para terem o que delegar.

Os delegantes também adoram convocar reunioes. Alids, é nesses encontros
que eles se sentem mais importantes, enquanto todos os outros convocados
ficam impedidos de realizar trabalho de verdade.



AUTOGERENTES

\ 1 2

Contrate gerentes de si mesmos

Os gerentes de si mesmos criam as préprias metas e as cumprem. Nao precisam
de alguém que os monitore diariamente. Fazem o que um gerente faria —
estabelecer o ritmo, programar tarefas, definir prioridades, etc. —, mas tomam
essas iniciativas por conta propria e para si mesmos.

Esse tipo de profissional libera vocé da tarefa de supervisio e apresenta
6timo desempenho.

Como identificar pessoas assim? Observe seu histérico. Elas jd ditaram o
ritmo do préprio trabalho em outros empregos, administraram um negécio
préprio ou langaram algum tipo de projeto?

Busque funciondrios capazes de construir algo desde o inicio e fazé-lo
acontecer. A presenca deles contribui para que o resto da equipe trabalhe com
mais eficiéncia e permite que vocé gerencie menos.



CONIRATE

QOUUIEA

ESERE\IE
MELHOR

Dé preferéncia a quem escreve bem

Se vocé estd indeciso entre algumas pessoas para preencher uma vaga, contrate
a que escreve melhor. Nao importa se o cargo ¢ de marketing, vendas, design,
programagao, ou qualquer outro. A capacidade de escrever bem renderd bons
frutos.

Isso porque escrever bem é muito mais do que apenas passar palavras para o
papel. Uma redagio clara é sinal de ideias claras. Os bons escritores sabem se
comunicar. Fazem com que as coisas fiquem fdceis de entender. Eles sabem se
por no lugar de outra pessoa e entendem quais itens devem omitir. E essas so
qualidades que todo bom candidato deve ter.

A escrita estd voltando a ganhar importincia em todos os setores da
sociedade. Veja quanta gente prefere mandar e-mails ou escrever mensagens de
texto a falar pelo telefone. Observe o volume de comunica¢io que acontece por
meio de mensagens instantineas e comentdrios em blogs. Atualmente, a escrita
¢ o papel-moeda das boas ideias.



0S MELHORES ESTAD

POR TODA PARTE

Os melhores estao por toda parte

E um erro nio contratar os melhores profissionais s6 porque eles moram longe,
sobretudo quando h4 tanta tecnologia disponivel para reunir as pessoas on-line.

A sede de nossa empresa fica em Chicago, porém mais da metade da equipe
mora em outras cidades. Temos funciondrios na Espanha, no Canadd, em
Idaho, em Oklahoma e em outros lugares. Se limitissemos nossa busca
somente aos moradores de Chicago, terfamos deixado passar metade dos
excelentes profissionais com que contamos.

Para que sua equipe remota se mantenha em contato, programe pelo menos
algumas horas por dia de interagio em tempo real. E dificil lidar com fusos
hordrios em que as horas de expediente niao se sobrepoem. Se vocé enfrentar
essa situagdo, pode ser preciso que alguém mude um pouco o hordrio,
comegando a trabalhar mais tarde ou mais cedo de modo a ficar disponivel ao
mesmo tempo. Mas nio sio necessdrias oito horas de sobreposicio. (Alids,
descobrimos que é preferivel 740 haver uma sobreposicio total, para que sobre
mais tempo para trabalharmos sozinhos.) Duas a quatro horas de sobreposi¢ao
j& bastam.



-

Além disso, de vez em quando promova encontros presenciais. E
importante que todos se vejam pelo menos a cada trés ou quatro meses. Essas
ocasides so uma étima oportunidade para avaliar progressos, discutir o que
estd dando certo ou errado, planejar o futuro e p6ér em dia o contato em nivel
mais pessoal.

A geografia deixou de ser um fator impeditivo. Contrate os melhores
talentos, onde quer que estejam.

Faca um test drive com seus funciondrios

As entrevistas s6 sao uteis até certo ponto. Algumas pessoas conversam feito
profissionais mas nio trabalham feito profissionais. E preciso avaliar o que elas
sabem fazer agora, nao o que disseram que sabiam fazer no passado.

O melhor modo de realizar isso é vé-las em agdo. Contrate-as para um
miniprojeto, ainda que ele demande somente 20 ou 40 horas. Vocé poderd
observi-las tomando decisoes, sentir se vocés se dio bem, reparar no tipo de
pergunta que fazem. Assim terd como avalid-las com base em a¢oes em vez de
apenas em palavras.



Vocé pode até inventar um falso projeto. Em sua fébrica da Carolina do
Sul, a BMW construiu uma linha de montagem simulada em que os
candidatos a emprego tinham 90 minutos para cumprir diversas tarefas.20

A Cessna, fabricante de avides, tem um exercicio de simulagio para gerentes
em potencial que reproduz o dia de um executivo. Os candidatos lidam com
memorandos, atendem a (falsos) telefonemas de clientes furiosos e cuidam de
outros problemas. Mais de 100 funciondrios jd foram contratados apods
passarem pela simulagao.

Essas empresas perceberam que, em um ambiente de trabalho real, a
verdade vem 2 tona. Uma coisa é olhar um portfélio, ler um curriculo ou
realizar uma entrevista. Outra coisa é trabalhar lado a lado com alguém.2!



CONTROLE DE DANOS



CONTROLE

suas
MAS NOTICIAS

Ndo permita que as mds noticias sejam dadas por
terceiros

Mais cedo ou mais tarde, as mas noticias acabam vazando. Por isso é melhor
que vocé as divulgue logo, evitando dar margem a rumores, boatos e
informacoes falsas.

Se acontecer algo ruim, informe seus clientes, mesmo que eles ainda nem
tenham percebido. Nao pense que pode varrer os erros para debaixo do tapete.
Nio hd como esconder. Se vocé nao se mexer, alguém vai espalhar a md noticia



por ai e a responsabilidade por isso serd sua. Basta um comentdrio na internet e
todos ficam sabendo. Na era da tecnologia, ndo existem mais segredos.

Vocé serd mais respeitado se for aberto, sincero, acessivel e proativo durante
uma crise. Nao fique na surdina nem tente encobrir as falhas. Faca questao de
manter seus clientes sempre bem informados.

Em 1989, o petroleiro Exxon Valdez derramou quase 42 milhées de litros de
petréleo no litoral do Alasca. A Exxon cometeu o erro de esperar muito tempo
antes de reagir e enviar ajuda. O presidente da empresa sé foi até 14 duas
semanas apos o vazamento. A entrevista coletiva aconteceu em Valdez, cidade
remota do Alasca a qual a imprensa teve dificuldade em chegar. Resultado: um
desastre para a imagem da Exxon, que levou o publico a crer que a empresa ou
estava escondendo alguma coisa ou ndo se importava com o desastre.22

Compare essa histéria com o caso da Ashland Oil, que provocou um
vazamento de petréleo em um rio perto de Pittsburgh por causa de uma fissura
em um tanque de armazenamento mais ou menos na mesma época. O
presidente da empresa, John Hall, foi até o local do acidente e assumiu o
controle. Prometeu reparar todos os danos e fez visitas a érgaos de imprensa
para explicar as medidas que a empresa tomaria e responder perguntas dos
jornalistas. Em apenas um dia ele conseguiu transformar a histéria da empresa
malvada que explora petréleo e causa danos na histéria da petrolifera bem-
intencionada que quer consertar seus erros e colaborar.23

Aqui vao algumas dicas para que vocé mantenha o controle sobre a
divulgacio de més noticias:

* Faca com que a mensagem chegue de cima. A pessoa que ocupa o cargo
mais importante deve assumir o controle com autoridade.

* Espalhe a noticia pelos quatro cantos. Empregue todos os meios que vocé
tiver a disposi¢io. Nao tente varrer a sujeira para debaixo do tapete.
* Jamais use a expressio “Sem comentdrios’ como resposta. Isso é

inadmissivel.

* DPeca desculpas como uma pessoa “normal” faria e explique em detalhes o
que aconteceu.



* Preocupe-se sinceramente com o destino dos seus clientes — e demonstre
isso.

Wbt

A TUODO

e —

A velocidade faz toda a diferenca

“Sua ligagdo é muito importante para nés. Por favor, nio desligue. Neste
momento, o tempo médio de espera é de 16 minutos.” Quem aguenta isso?

Atender rapidamente as pessoas talvez seja o mais essencial em se tratando
de servigo ao cliente. E incrivel como a velocidade pode reverter uma situagio
ruim e transforma-la em algo positivo.

Vocé j4a mandou um e-mail e passou dias ou semanas sem receber uma
resposta da empresa? Como se sentiu? Hoje, isso é até esperado. As pessoas
estao acostumadas a ficar aguardando.

E por esse motivo que tantas consultas feitas ao setor de suporte comecam
em tom agressivo. Algumas pessoas chegam a fazer ameagas ou xingar. Nao se
sinta ofendido. Elas acham que s6 assim serdo ouvidas. Estao apenas tentando
chamar a atengio, na esperanga de conseguir um tratamento melhor.

Quando vocé responde depressa, elas mudam: relaxam, sao educadas e as
vezes agradecem efusivamente.



O impacto é ainda maior no caso de uma resposta pessoal. Os clientes estao
tao habituados a receber mensagens padronizadas que fica fécil se diferenciar da
concorréncia respondendo de forma amdvel e demonstrando que estd
prestando atencio. E, mesmo que vocé nao tenha a resposta perfeita, diga
alguma coisa sincera. Uma simples declaragio como “Vou investigar essa
questio e logo entrarei em contato” pode fazer maravilhas.

Como pedir desculpas

Nio existe uma forma perfeita de se desculpar, mas hd muitas opgoes péssimas.

Uma das piores é o pedido de desculpas que nao reconhece a culpa. Por
exemplo: “Lamentamos se isso causou algum incémodo.” Ou: “Sentimos



muito que o senhor pense que nds nao correspondemos as suas expectativas.”

Um bom pedido de desculpas assume a responsabilidade, sem incluir uma
frase condicional. Isso demonstra as pessoas que vocé nio foge da raia. Depois,
fornece detalhes reais sobre o que ocorreu e informa o que vocé estd fazendo
para impedir que a situagdo se repita. Finalmente, procura uma forma de
compensar o prejuizo.

Eis outra op¢io ruim: “Sentimos muito por qualquer transtorno que isto
possa ter causado.” Vejamos por partes por que ela nio ¢ indicada:

“Sentimos muito...” Se vocé derramasse café em alguém na lanchonete, diria
“Sinto muito”? Nao. Diria: “Me desculpe!” Ora, se o seu servico é essencial
para seus clientes, uma interrup¢io no fornecimento é o mesmo que derramar
café quente em cima deles. Entao use o tom e o linguajar apropriados para
mostrar que vocé entende a gravidade do que aconteceu. Além disso, a pessoa
encarregada deve assumir a responsabilidade pessoalmente. Um pedido de
desculpas individual tem muito mais for¢a do que um pedido coletivo.

“...qualquer transtorno...” Se os clientes dependem do seu servico e nio o
recebem, nao se trata de mero transtorno, mas de uma crise. Transtorno ¢ a fila
no caixa do supermercado. Aqui estamos falando de outra coisa.

“...que isto possa ter causado.” Este “possa” deixa implicito que talvez nao
haja nada de errado. E uma estratégia cléssica de desculpas sem reconhecer a
culpa, que faz pouco do problema que os clientes enfrentam. Se eles nao
tiverem sido afetados, vocé nao precisa dizer nada. Se foram afetados, nio fique
em cima do muro — assuma sua responsabilidade.

Nio existe receita para o pedido de desculpas perfeito. Qualquer resposta
pronta parecerd genérica e superficial. Vocé deverd considerar caso a caso.

A questao mais essencial ao elaborar um pedido de desculpas é ter em
mente o seguinte: se alguém lhe dissesse as mesmas palavras, vocé acreditaria?
Como se sentiria?

Lembre-se sempre de que nao hd desculpas que livrem a cara de alguém que
fez uma grande besteira. Nem o melhor pedido o salvard se vocé nao tiver
conquistado a confianga das pessoas. Aquilo que vocé mostra antes de algo dar
errado é muito mais importante do que as palavras usadas para se redimir. Se



seus clientes o tém em alta conta, eles dario um desconto e confiario em vocé

quando pedir desculpas.

Mande todos para a linha de frente

No ramo de restaurantes, hd uma diferenca imensa entre trabalhar na cozinha e
atender os clientes. As escolas de culindria e os proprietdrios de restaurantes
mais inteligentes conhecem a importincia de haver entendimento e respeito
entre as duas partes e por isso fazem com que os chefs passem um tempo



trabalhando como garcons. Dessa forma, a equipe da cozinha interage com os
clientes e vé como ¢ a realidade da linha de frente.

Muitas empresas tém uma separagao semelhante entre a linha de frente e os
bastidores, com profissionais que fazem o produto funcionar na “cozinha”
enquanto o pessoal de suporte lida com os clientes. Infelizmente, isso significa
que os chefs do produto nunca ouvem diretamente o que os consumidores tém
a dizer, o que é péssimo. Dar ouvidos aos clientes é a melhor maneira de
conhecer os pontos fortes e fracos de um produto.

Pense na brincadeira do telefone sem fio. Dez criancas se sentam em
circulo. Uma mensagem ¢ criada e cada crianga deve sussurrd-la no ouvido da
outra. Ao completar a volta, a mensagem estd totalmente distorcida — e quanto
mais gente no circulo, mais distorcida ela fica.

O mesmo se aplica & sua empresa. Quanto mais gente houver entre as
palavras de seus clientes e os profissionais que fazem o produto, maior serd a
probabilidade de que a mensagem se perca pelo caminho ou chegue distorcida.

Todos os funciondrios devem ter contato com os clientes — talvez nao todo
dia, mas pelo menos algumas vezes ao longo do ano. Sé assim sentirdo na pele
como ¢ a experiéncia dos consumidores. Sentir na pele é o que realmente
impulsiona as pessoas a consertarem um problema. E o outro lado da moeda
também ¢ interessante: a alegria dos clientes satisfeitos ou daqueles que tiveram
um problema resolvido pode ser uma incrivel motivagao.

Portanto, ndo proteja sua equipe das opinides dos consumidores. Ninguém
deve ficar resguardado de criticas diretas.

Se vocé acha que ndo tem tempo para interagir com os clientes, dé seu jeito.
O fundador do site de classificados Craigslist, Craig Newmark, responde até
hoje a e-mails de suporte técnico (geralmente em questdo de minutos), apaga
comentdrios preconceituosos dos féruns de discussio do site e faz questao de
perseguir corretores de iméveis de Nova York que anunciam apartamentos
inexistentes.24 Se ele consegue dedicar esse tipo de atengio aos clientes, vocé
também consegue.



RESPIRE
N q0

Respire fundo

Quando o barco se movimenta, ele produz ondas. A adogio de um novo
recurso, a implantagio de uma nova diretriz ou a extingdo de um
procedimento provocam reagoes. Resista ao impulso de entrar em pinico ou de
responder fazendo adaptagées apressadas. E normal haver alguma perturbacio
no comego. Porém, passada a agitagio da primeira semana, em geral as coisas se
assentam.

Os seres humanos sdo criaturas de hébitos arraigados e por isso costumam
reagir de modo negativo a qualquer mudanga. Depois que se habituam a usar
algo de determinada maneira, qualquer alteragio perturba a ordem natural das
coisas. Entdo recuam, reclamam e exigem que vocé volte a deixar tudo do jeito
que era.

Mas isso nio quer dizer que vocé precise fazer alguma coisa. As vezes é
importante manter uma decisao na qual se acredita, ainda que de inicio ela seja



impopular.

Lembre-se de que as reagdes negativas quase sempre sio mais ruidosas e
acaloradas do que as positivas. Alids, é bem provédvel que vocé sé ouga as vozes
negativas, mesmo quando a maioria dos clientes fica satisfeita com uma
mudanca. Cuidado para nio reverter sem razio uma decisio controversa porém
necessaria.

Assim, quando houver reclamagdes, coloque-as em banho-maria por um
tempo. Deixe claro que vocé estd ouvindo. Mostre aos clientes que estd a par
do que estio dizendo. Demonstre compreender o descontentamento deles.
Porém explique que ird esperar um tempo para ver o que acontece. Talvez as
pessoas acabem se ajustando e algumas até venham a gostar mais do produto
modificado do que do antigo.



CULTURA



GULIURA

E O SUBPRODUTO DO

COMPORTAMENTO

CONSISTENTE

Nao se cria uma cultura

Nio se cria uma cultura. Ela acontece. E por isso que as empresas novas nio
devem se preocupar com isso.

A cultura é o subproduto de um comportamento consistente. Se vocé
estimular as pessoas a compartilharem suas opinioes, entao isso fard parte da
cultura da empresa. Se vocé recompensar a confianga, a confianga integrard sua



missao. Se vocé tratar bem os clientes, entio tratar bem os clientes se tornard
seu lema.

Uma mesa de toté ou exercicios motivacionais nio ajudam a formar uma
cultura. Eles nio sao uma diretriz. Nao siao a confraternizacio de Natal nem o
churrasco da empresa. Essas coisas sio objetos e eventos, nio cultura. E
também nao sao um slogan. Cultura é agio, nao palavras.

Portanto, nao se preocupe muito com ela. Nao a force. Como um bom
uisque, é preciso dar tempo para que ela se desenvolva.

as decisbes séo

Ie pgrias

Uma decisdo sempre pode ser revogada

As decisdes tomadas hoje nio precisam durar para sempre. E ficil desprezar
boas ideias, estratégias interessantes ou experiéncias enriquecedoras
pressupondo que qualquer decisao tomada hoje precise vigorar durante anos a
fio. Esse nao é o caso, sobretudo para pequenos negécios. Se as circunstincias
mudarem, suas decisdes poderdo mudar.

Nessa fase, ¢ inatil se preocupar com a possibilidade de determinado
conceito poder ou nio ser multiplicado de 5 para 5 mil pessoas, ou de 100 mil
para 100 milhoes. Fazer um produto ou servigo decolar jd ¢é dificil o bastante
sem inventar ainda mais obstdculos. Otimize agora e se preocupe com o futuro

depois.



A capacidade de mudar de rumo sem grandes traumas é uma das grandes
vantagens de ser pequeno. Em comparagio com concorrentes maiores, vocé
estd muito mais apto a efetuar alteracdes rdpidas e radicais. As grandes
empresas nao se mexem tao depressa. Entdo concentre-se no presente e sé se
preocupe com o futuro quando ele chegar. Caso contrdrio vocé desperdigard
energia, tempo e dinheiro ficando obcecado com problemas que talvez nunca

se materializem.

AMBIENTE DIGNO DE

ESTREL:S

Desenvolva o melhor ambiente possivel

Em vez de pensar em como encher a sua empresa de “estrelas”, pense em criar
um ambiente fantdstico para seus funciondrios. Todos nds somos capazes de
realizar um trabalho ruim, mediano ou excelente. Um ambiente enriquecedor
contribui mais para a melhoria dos resultados do que muita gente pensa.



Isso ndo quer dizer que todos sejamos iguais e que vocé ird liberar o poder
estelar de qualquer pessoa posicionando-a no ambiente ideal. Mas ha toneladas
de potencial soterrado sob diretrizes ruins, administracoes mediocres e
burocracias engessadas. Elimine esses empecilhos e vocé descobrird que as
pessoas estao esperando para realizar um trabalho excelente — sé nao receberam
uma oportunidade ainda.

Nao se trata de usar roupa informal as sextas-feiras ou de lancar o dia de
levar o cachorro para o trabalho. (Se essas coisas sa0 mesmo tao boas, por que
nao valem para todos os dias?)

Um ambiente digno de estrelas é construido com confianga, autonomia e
responsabilidade. E o resultado de dar is pessoas a privacidade, as condicées de
trabalho e as ferramentas que merecem. Nos bons ambientes hd respeito por
quem realiza o trabalho e pelo modo como o realiza.




Seus funciondrios ndo tém 13 anos

Quando as pessoas sdo tratadas feito criangas, o que se obtém é um trabalho de
crianca. Mas é assim mesmo que muitas empresas tratam seus funciondrios.
Eles devem pedir permissdo antes de fazer qualquer coisa, conseguir aprovagao
para cada gasto minimo.

Quando tudo requer autorizagdo, cria-se uma cultura de seres nao
pensantes. Estabelece-se uma relacio de oposigao entre chefe e funciondrios
que deixa bem claro que nio h4 confian¢a mutua.

O que se ganha proibindo, por exemplo, que os funciondrios acessem um
site de relacionamentos ou vejam um video no YouTube enquanto trabalham?
Nada. Esse tempo nio se transforma em trabalho num passe de mdgica. Eles
vao encontrar alguma outra distragio.

Entenda que conseguir que as pessoas trabalhem oito horas inteiras é um
mito. Elas podem passar oito horas no escritério, mas nao passam esse tempo
todo trabalhando sem parar. Os funciondrios precisam de distragoes. Elas
ajudam a quebrar a monotonia da rotina de trabalho. Um tempinho no
YouTube ou no Facebook nao faz mal a ninguém.

Além disso, leve em conta o dinheiro e o tempo gastos para controlar tudo
isso. Quanto custa instalar um software de monitoramento? Quanto tempo os
funciondrios de TI perdem controlando outros funciondrios em vez de se
dedicarem a um projeto que tenha algum valor? Quanto tempo vocé perde
escrevendo manuais de conduta que ninguém 1€ Analise os custos e vocé
perceberd rapidamente que nao confiar nos seus funciondrios sai muito mais
caro do que confiar.



NAQO DEIXE

NINGUEM

DEPOIS DO

HORARIO

Mande as pessoas para casa no fim do expediente

O funciondrio dos sonhos, para muitas empresas, tem 20 e poucos anos e o
minimo possivel de vida fora do trabalho — alguém que niao se importa de
trabalhar 14 horas por dia e dormir embaixo da mesa.

No entanto, encher o escritério de gente assim, que d4 a vida pelo trabalho,
nao ¢ tdo bom quanto parece. Esse esquema perpetua mitos como o de que
esse ¢ o Gnico jeito de competir com os peixes grandes. Nao sio necessirias
mais horas; sdo necessdrias horas melhores.

Quando as pessoas tém o que fazer em casa, elas sdo eficientes no trabalho.
Concluem as tarefas no escritério porque tém para onde ir depois. Descobrem
formas de serem mais eficazes, j4 que nio tém outra saida. Precisam buscar os
filhos na escola ou ir para a academia. Assim administram o tempo com
sabedoria.

E como se diz: “Se quiser que algo seja feito depressa, peca a pessoa mais
ocupada que vocé conhecer.” Valorize as pessoas ocupadas, que tém vida fora
do escritério e dedicam sua atengao a mais de uma coisa. O funciondrio que s6



vive para o trabalho nio é o tipo que vocé vd querer manter na empresa por
muito tempo.

Nao exagere nas regras

Se algo di errado, a tendéncia natural é criar logo uma regra a fim de evitar
g g g
problemas parecidos. “Fulano veio trabalhar de bermuda?! Precisamos de um



c6digo de vestimenta!” Nio, isso no é necessdrio. Basta pedir ao sujeito que
nao use bermuda de novo.

As normas sio cicatrizes organizacionais. Sao o produto de reagdes
exageradas a situagdes que dificilmente se repetirio. Nao passam de uma
punigio coletiva por erros individuais.

E assim que nasce a burocracia. Ninguém decide criar um processo
burocritico. Ele vai ocupando as empresas lentamente, crescendo ao ritmo de
uma regra de cada vez.

Pegue leve. Nao crie uma regra s6 porque uma pessoa fez algo errado uma
vez. As normas sé se aplicam a situagdes que se repetem constantemente.

NRO FINIR
SER OOUE
7a80€e€e

Seja auténtico

Por que os grandes executivos se comportam de um jeito tdo pomposo? Tém
um linguajar artificial, fazem anuncios formais demais, fingem simpatia,



adoram empregar o juridiqués, e por af vai. Parecem roboés. Empresas assim
falam para vocé, nao com vocé.

Essa méscara de profissionalismo é uma fraude. Todos sabemos disso. Ainda
assim, as pequenas empresas tentam imitd-la. Pensam que, se falarem desse
jeito grandiloquente, irdo soar maiores e mais profissionais. Na verdade, s6
parecerdo ridiculas. Além disso, a pequena empresa sacrifica o que possui de
mais valioso: a capacidade de se comunicar de forma simples e direta, sem que
cada palavra tenha que passar pelos filtros dos departamentos juridico e de
relacoes publicas.

Niao hd nada de errado em aparentar seu verdadeiro tamanho. E ser franco
também ¢ uma boa estratégia de negécios. E por meio da linguagem que se
estabelece o primeiro contato — entao por que comegar com uma mentira? Nao
tenha medo de ser vocé mesmo.

Isso vale para a linguagem que vocé emprega em qualquer meio — e-mails,
embalagens, entrevistas, comentdrios em blogs, apresentagdes, etc. Fale com
seus clientes do jeito que vocé fala com seus amigos. Dé explicagdes como se
estivesse sentado ao lado deles. Evite jargbes ou qualquer tipo de linguajar
corporativo. Nio fale sobre “monetizagio” ou “transparéncia”, mas sobre
ganhar dinheiro e ser sincero. Nao use sete palavras quando quatro ja bastam.

E nio force seus funciondrios a terminar e-mails com frases em juridiqués
do tipo: “Esta mensagem ¢ dirigida exclusivamente ao(s) destinatdrio(s)
pretendido(s) e pode conter informagées confidenciais e/ou privilegiadas.” Isso
¢ o mesmo que dizer: “Nao conflamos em vocé e estamos dispostos a provar
isso no tribunal.” Uma péssima estratégia para quem pretende fazer amigos,
concorda?

Escreva para ser lido, ndo escreva sé por escrever. Ao redigir um texto, leia-o
em voz alta. Parece mesmo que vocé estd falando com alguém? Se nao ¢ o caso,
o que fazer para que soe mais como uma conversa’

E nio pense em todas as pessoas que talvez leiam suas palavras. Pense em
uma pessoa sé e escreva para ela. Escrever para uma multidao resulta em
generalidades e falta de tato. Quando se escreve tendo um alvo especifico em
mente, a probabilidade de acertar na mosca é muito maior.
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Palavroes

Certos termos nunca devem ser usadas nos negécios. Estamos falando de
necessdrio, impossivel, ficil, apenas e rdpido. Essas palavras impedem que haja
uma comunicag¢ao sauddvel, introduzindo animosidade, destruindo discussoes
produtivas e atrasando projetos.

Esses palavroes costumam ser usados com a intengio de expressar uma
situagdo simplista, mas a realidade raramente é simples. Falar desse jeito s6



serve para deixar as pessoas frustradas e criar problemas, gerando uma tensio
desnecessdria.

Veja o que hd de errado com alguns desses termos:

Necessario. Poucas coisas sio realmente necessdrias. Em vez de dizer “E
necessdrio”, ¢ melhor dizer “Talvez seja interessante”, “O que vocé acha
disto?”, “Parece uma boa ideia?” ou “Serd que vai dar certo se fizermos
assim?”.

Impossivel. Quando alguém diz “impossivel”, quase sempre é possivel. As
vezes hd até negaces contraditérias: “E impossivel lancar o produto assim
porque ainda nio esti como deveria’ versus “E impossivel perder mais
tempo com isso pois precisamos langar o produto”. As duas declaragoes nao
podem ser verdadeiras.

Facil. Fdcil é uma palavra usada em referéncia ao trabalho dos outros. “Isso é
ficil para vocé, nao é” Mas repare que raramente alguém descreve o
préprio trabalho como algo ficil.

Tome cuidado também com os termos todos, ninguém, sempre e nunca. Uma
vez pronunciados, eles dificultam a vida de quem busca uma solugao.

E, se quiser conhecer a receita para o fracasso, use-os em série: “E necessirio
acrescentar esse recurso jd. Impossivel langar o produto sem ele. Todos estao
pedindo. E apenas um detalhezinho ficil de implementar. Vocé deve dar um
jeito de fazer isso rapido!”



A urgéncia é um veneno

Pare de dizer que as coisas sao urgentes. Todo mundo jd sabe disso — estd
implicito. Todos querem que as coisas sejam feitas assim que possivel.

Quando vocé se torna uma dessas pessoas que termina todo pedido dizendo
que é urgente, atribui prioridade mdxima a tudo. E, quando tudo ¢ prioritério,
nada ¢ prioritdrio.

A urgéncia gera inflagao. Desvaloriza todo pedido que nio seja urgente.
Quando vocé se der conta, a Ginica forma de conseguir que uma tarefa seja feita
serd rotulando-a de urgente.

A maioria das coisas nio requer toda essa histeria. Se uma tarefa nao for
realizada neste instante, ninguém vai morrer. Ninguém vai perder o emprego.
Nio vai custar uma fortuna a empresa. S6 vai gerar estresse desnecessirio, que
leva a exaustio e outras coisas piores.

Portanto, reserve o uso da linguagem emergencial para emergéncias reais,
aquelas que podem gerar consequéncias diretas e mensurdveis. Para todo o
resto, relaxe.
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A inspiragdo é perecivel

As ideias s3o imortais. O que nio dura para sempre ¢ a inspiragdo. Ela é como
fruta ou leite fresco: tem data de validade.

Se quiser fazer algo, faga agora. Nao ponha sua ideia em uma prateleira e
espere dois meses até pensar melhor. Nio diga que cuidard dela depois, porque
depois vocé nao estard mais tao empolgado.

Se vocé se sentir inspirado em uma sexta-feira, dedique o fim de semana a
mergulhar no projeto. Quando a inspiragao é intensa, é possivel realizar em 24

horas uma tarefa que demandaria duas semanas. Bem utilizada, a inspiragio é
uma verdadeira maquina do tempo.

Estar inspirado ¢é viver um momento mdgico, que muldplica a
produtividade. E motivador. Mas a inspiragao ndo espera por vocé. Se tropegar
nela pelo caminho, agarre-a e ponha-a para trabalhar.



Produtos da 37signals

Basecamp
www.basecamphq.com

Gerencia projetos e colabora com sua equipe e seus clientes.

Highrise
www.highrisehq.com

Organiza seus contatos, negociagoes e acordos. Esteja sempre preparado.

Backpack
www.backpackit.com

Organiza e compartilha informagoes em toda a sua empresa.

Campfire

www.campfirenow.com

Bate-papo em tempo real. Compartilha arquivos e cddigos com equipes
distantes.

Ta-da List

www.tadalist.com

Facilita a criagao e o compartilhamento de listas de tarefas.

Writeboard
www.writeboard.com

E uma ferramenta para escrita colaborativa.

Ruby on Rails
www.rubyonrails.org

Framework web de cédigo aberto criado pela 37signals.


http://www.basecamphq.com/
http://www.highrisehq.com/
http://www.backpackit.com/
http://www.campfirenow.com/
http://www.tadalist.com/
http://www.writeboard.com/
http://www.rubyonrails.org/
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EIKE BATISTA
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PRI S8 FESSOA

O X da questao
Eike Batista

Eike Batista ¢ um icone do sucesso no mundo dos negécios. O “x” presente no
nome de cada uma de suas empresas é simbolo da multiplicacdo de riqueza,
ousadia, criatividade e capacidade de execucio.

Da venda de seguros de porta em porta na Alemanha, da mochila nas costas
atrds do sonho dourado nos garimpos da Amazonia ao éxito das aberturas de
capital em série, tudo em Eike é superlativo, Ginico e surpreendente.

Em O X da questio, o maior empreendedor brasileiro narra com sinceridade
impar suas aventuras de desbravador, desde os maiores sucessos até as
experiéncias que nio deram certo e os erros cometidos no curso de projetos



vitoriosos. Hd lugar também para o que ele qualifica como estresses que o
fizeram crescer, a comegar pela asma na infincia.

Eike Batista expoe ainda o arsenal tedrico que estd na origem de tantos
negécios bem-sucedidos e que é hoje uma cartilha no Grupo EBX: a Visao 360
graus, bussola que norteia as agdes do grupo e permite que cada empresa seja
uma pega num grande mosaico integrado.

E hora de conhecer em detalhes a saga empresarial do homem que ajudou a
colocar o Brasil no mapa-mundi dos negécios e que entende que o lucro se
mede em nimeros, mas que o valor de uma empresa se reflete no bem-estar da
comunidade em que atua.
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O monge e o executivo
James C. Hunter

O monge e o executivo conta a histéria de John Daily, um homem de negécios
bem-sucedido que percebe, de repente, que estd fracassando como chefe,
marido e pai. Numa tentativa desesperada de retomar o controle da situagio,
ele decide participar de um retiro sobre lideran¢a num mosteiro beneditino,
comandado pelo frade Leonard Hoffman, um influente empresdrio americano
que abandonou tudo em busca de um novo sentido para a sua vida.

O monge defende que a base da lideranga nio é o poder e sim a autoridade,
conquistada com amor, dedicagio e sacrificio. E diz ainda que respeito,
responsabilidade e cuidado com as pessoas sio virtudes indispensdveis a um
grande lider. Ou seja, para liderar é preciso estar disposto a servir.



Através da histéria desses personagens fascinantes, James C. Hunter
apresenta conceitos fundamentais para melhorar nossa capacidade de lideranga
e o convivio com os outros, ajudando assim a nos tornarmos pessoas melhores
e abrindo caminho para o sucesso duradouro.
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Os segredos da mente miliondria
1. Harv Eker

Quem nunca se perguntou por que algumas pessoas precisam suar a camisa
para ganhar dinheiro, enquanto alguns felizardos parecem enriquecer
facilmente? Segundo T. Harv Eker, isso nio ocorre por causa de diferencas de
educacio, inteligéncia, talento, oportunidades, métodos de trabalho, contatos
ou sorte, muito menos como resultado da escolha de empregos, negdcios ou
investimentos.

A resposta, segundo o autor, estd no modelo pessoal de dinheiro que todos
nés trazemos gravado no subconsciente. Para ele, mesmo quando uma pessoa
domina a 4rea em que atua profissionalmente, se o seu modelo de dinheiro nio



estiver programado para um alto nivel de sucesso, ela jamais enriquecerd — e, se
isso acontecer, ¢ possivel que logo perca tudo o que conquistou.

Nesse livro, Eker apresenta os principios da mente miliondria, mostrando
que podemos nos recondicionar, em termos de pensamentos e agdes, para
atingir o sucesso de um modo tio natural quanto as pessoas ricas.
Combinando o saber adquirido na pritica com uma linguagem bem-
humorada, ele nos orienta a identificar as crengas prejudiciais e a transforma-las
para que tenhamos mais chances de ser bem-sucedidos, conservar o dinheiro,
fazé-lo crescer continuamente e melhorar os nossos relacionamentos.
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