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APRESENTACAO

ESTA HISTORIA PODERIA GANHAR pelo menos 99 versoes. Esta é a
minha. Perdi a conta de quantas pessoas me pediram para
registrar esta empreitada. Concordo com elas. O nascimento, o
crescimento e a venda da 99 mereciam mesmo virar livro.
Aprendemos tanto ao longo da nossa jornada que vale
compartilhar com outros empreendedores as nossas quedas e
voltas por cima.

Empreendedores sao uma tribo singular, verdadeiros motores
de inovacao e progresso. Estamos formando no Brasil uma
comunidade que se apoia, troca experiéncias, evolui junto. Essas
atitudes fortalecem o ecossistema de empreendedorismo e a
nacao como um todo. O impacto positivo para a sociedade e
imenso. A vida, afinal, ndo é um jogo de soma zero.

A 99 quebrou grandes paradigmas no Brasil. Criamos uma
marca nacional em tempo recorde, atraimos venture capital em
volumes até entao inéditos para start-ups de tecnologia locais e
vendemos a empresa em 2018 com status de primeiro
“unicornio” brasileiro. Este é o termo usado para start-ups que
atingem, em poucos anos, um valor de mercado acima de 1
bilhao de dolares.

Para o mercado, incluindo investidores, start-ups e a
imprensa, a venda da 99 foi um marco. Nossa experiéncia

transformou o ambiente de negocios e gerou oportunidades para



outras centenas de start-ups cujas trajetérias sao igualmente
promissoras.

Este é o meu relato dos desafios que enfrentei ao longo de
cinco anos ao lado de pessoas extraordinarias, reconstituidos
com a jornalista Tania Menai a partir de dezenas de entrevistas e
incontaveis trocas de e-mails.

Agradeco a todos que participaram da historia da 99 e que
deram sua contribuicao para este livro. Sao tantos que eu nao
poderia individualizar sem cometer injusticas. Minha familia,
socios, médicos, amigos, equipe da Companhia das Letras e
todos os NinetyNiners. Milhoes de passageiros e motoristas.

Aos que tiverem versoes diferentes de algum episodio aqui

relatado, digo que faz parte. Respeito todas. Boa corrida!

Paulo Veras
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Game over?

SAO PAULO, MAIO DE 2016. Era uma manha de quarta-feira. Ariel
Lambrecht, Renato Freitas e eu nos sentiamos como o0s
cavaleiros do apocalipse: diante de nos, estava a ingloria missao
de revelar a trinta pessoas da lideranca da 99, a start-up que
fundamos em 2012, que a empresa estava com os dias contados.
A companhia fora criada para conectar passageiros a taxis
disponiveis nas proximidades por meio de um aplicativo para
smartphone com tecnologia cem por cento caseira. Atraimos
investidores nacionais e estrangeiros, contratamos um time de
primeirissima linha que dava o sangue pela empresa. Crescemos
Brasil afora com base em valores solidos, beneficiando milhares
de motoristas e usuarios. Nossa marca era vista como jovem,
digital e do bem.

Ainda assim, as financas indicavam que a 99 quebraria em
oito meses. Oito. O numero estava claro, projetado no telao
improvisado em uma sala da empresa. Era preciso reformular
urgentemente a estratégia da 99 e seus duzentos funcionarios.
Naquela reunido, apresentamos um plano minucioso que, se
executado com perfeicio, daria nova vida a companhia. Demos a
equipe, e a nos, exatos 45 dias para pagar as proprias contas e

virar o jogo. Nao havia plano B.



Na 99, tinhamos uma supersticao: anos impares eram otimos,
anos pares, catastroficos. Mas 2016 superou as piores
expectativas. O plano dos 45 dias comecaria imediatamente e se
estenderia até julho. Ele adiava a ameaca de fechar a 99 no curto
prazo, mas nao resolvia o desafio de longo prazo: retomar o
crescimento e voltar a competir com nosso arqui-inimigo, a
Uber.

Criado na Califérnia em 2010, o aplicativo de carro particular
chegou ao Brasil em 2014. Nos primeiros meses, nao fez muito
barulho. Mas em 2016, a Uber chutou a porta, cobrando trinta
por cento a menos que os taxis nas corridas e criando um
mercado jamais visto. A empresa cresceu de forma vertiginosa,
tirando proveito da auséncia de concorréncia local e da
indefinicdo das regras do jogo. Para o conglomerado de
mobilidade compartilhada chinés Didi Chuxing, com quem
discutiamos uma parceria, investir na 99 era apostar no cavalo
perdedor. De 2015 para 2016 a nossa lideranca evaporou: a
participacao de mercado da 99 despencou de sessenta para dez
por cento, enquanto a Uber abocanhou cerca de 85 por cento no
mesmo periodo. Carro particular era a bola da vez. Em um ano,
taxi virou coisa do passado.

Nossa sede ficava na Vila Olimpia, em Sao Paulo. Ali
trabalhavam cerca de 160 pessoas. Contavamos com mais quinze
funcionarios no Rio de Janeiro e outros vinte espalhados pelo
Brasil, em Porto Alegre, Recife e Fortaleza. A reunidao aconteceu
no terceiro andar do escritorio paulistano, que ainda nao tinha
mobilia. As pessoas estavam sentadas no chao, na laje sem

carpete, e olhavam para os slides no telao. Acabei sequestrando a



reuniao. Ninguém esperava a minha presenca. Reapareci de
surpresa no escritorio, depois de ter contraido o virus HIN1 em
fevereiro, doenca que evoluiu para uma pneumonia gravissima e
que me deixou em coma induzido por uma semana. Passel o mes
de abril no hospital, totalmente desconectado da 99. Debilitado
e dez quilos mais magro, sobrevivi. Voltei para casa no final de
abril e passei duas semanas em recuperacdao. Por ter perdido
muita musculatura, tive de reaprender a falar, a comer e a andar.

Em meados de maio comecei a me reconectar com a 99. Nesse
meio-tempo, o time de lideranca se debrucava sobre um plano
para salvar a empresa. Estavamos atras de investimentos fazia
quase um ano, mas as dificuldades eram imensas. Algumas
negociacoes com investidores avancaram, mas nao deram
resultado. Num domingo, enquanto eu me recuperava em casa,
Peter Fernandez, responsavel pela area de Produtos na 99, me
enviou um e-mail dizendo que tinha marcado uma reuniao na
quarta-feira seguinte para apresentar o plano de recuperacao a
equipe. Peter contratou a Bain & Company, uma consultoria
multinacional de gestao, para ajudar na elaboracao do plano. A
Bain trouxe uma equipe excepcional. No entanto, como toda
consultoria de ponta, o servico custava uma fortuna. Era muito
para uma empresa pequena como a nossa, com caixa sangrando.
Nosso combustivel estava na reserva.

Ao me enviar a apresentacdo, Peter se mostrou aberto a
mudancas. Ele buscava a minha validacio. Na época, nossos
investidores eram fundos como a Monashees, a Qualcomm e a
Tiger. Eles acreditavam que a tnica forma de competir com a

Uber era lancar uma opcao de carro particular no aplicativo da



99. E queriam mostrar aos outros investidores que estavamos
preparados para a briga. Abri o arquivo e li os slides. Eram
dezenas, bem no estilo das empresas de consultoria. Notei que o
plano propunha uma seérie de iniciativas: “Vamos lancar o carro
particular, vamos lancar isso, vamos fazer aquilo”.

Ariel me pediu que revisasse o plano com atencao. Ele estava
preocupado com a viabilidade de tantas ideias — e estava certo.
Isso vai quebrar a 99, pensei. Em vez de novidades,
precisavamos de um plano emergencial, de um paraquedas.
Como plano de longo prazo, era 6timo. No entanto, naquele
momento, tudo aquilo era o oposto do que deveriamos fazer. Se
tomassemos aquele rumo, consumiriamos o restante do caixa
disponivel antes de colocar de pé as iniciativas.

Reli tudo e liguei para o Peter. Faltavam dois dias para a
reuniao. “Estamos torrando dinheiro em vez de focar em parar
de pé sozinhos”, disse a ele. “Nao ¢ hora de inventar novidade ou
pensar em crescimento. Primeiro precisamos sobreviver.” Depois
de anos de trabalho duro, de desafios e algumas vitorias, vamos
colocar tudo a perder? Um filme passou na minha cabeca.
Precisavamos equilibrar as contas antes de pensar em futuro.
Até porque nao haveria futuro para a 99 se o caixa acabasse.

Seria game over.
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Facilidade académica, dificuldade
disciplinar

NASCI EM SAO PAULO, PREMATURO. Minha mae conta que eu nao
consegui esperar e ela deu a luz aos oito meses de gestacao. Tive
uma otima infancia ao lado de duas irmas mais velhas, Andrea e
Marcia. Somos uma escadinha com intervalo de dois anos entre
cada um. Na adolescéncia, elas tiveram mais afinidades; eu era o
patinho feio. Além disso, meus pais incentivavam a nossa
individualidade e independéncia. Queriam que tivéssemos vida
propria, cada um com seus amigos e brincadeiras.

Apesar de ninguém ser religioso em casa, estudei em horario
integral no colégio Santo Américo. Criado em 1951 por monges
beneditinos hiingaros, é considerado um dos melhores institutos
de ensino privado da capital paulista. Eu era bom aluno, gostava
muito de aprender e adorava matematica. Fazia as tarefas la
mesmo, nunca levava dever para casa. Mas eu também era
distraido, hiperativo e bagunceiro. Digamos que eu tinha
facilidade com as matérias, mas dificuldade com a disciplina.
Quem frequenta a escola em horario integral passa o dia inteiro
junto aos amigos, joga bola junto, almoca junto. E uma vida
diferente dos que estudam meio periodo. Por isso nossa turma €

proxima até hoje.



Ao tentar me matricular na sétima série, minha mae ouviu da
escola que eles me aceitariam com ressalvas. Era a chamada
“matricula condicional”. Meu comportamento, aos doze anos,
era ruim. Caso nao melhorasse, eles convidariam meus pais a
procurar uma instituicdo mais adequada para me atender. A
casa caiu. Meu pai ficou bravo, claro. “Se isso acontecer, nao vou
pagar outro colégio”, disse. Isso nao significava que eu pararia de
estudar, mas que iria para uma escola publica.

Antes dessa crise, eu me sentava com a turma do fundao. Com
a ameaca, mudei para a primeira fileira. Acabou-se o que era
doce: parei de conversar durante as aulas e de jogar papelzinho
nos colegas. No Santo Américo, quem tirasse todas as notas
acima de sete ou tivesse média geral acima de oito e nao ficasse
em recuperacao tinha o direito de matar aula. Era uma forma de
premiar o desempenho académico. O aluno podia escolher um
terco das aulas para usar como quisesse, ler um livro, nadar. A

partir daquele momento, fui premiado em todos os bimestres.

Na época, computador em casa era uma raridade. Mas um
amigo meu tinha um tk85, um computador pequeno, preto, com
um teclado que acoplava a televisao. Foi assim que comecei a
programar. Compravamos revistas de informatica e seguiamos
0s passos. Levavamos uma hora para digitar os codigos de um
joguinho, antes de jogar na tela da televisao.

Em meados da década de 1980, quando eu estava na oitava
série, minha irma Andrea entrou no curso de engenharia. Ela
comprou uma calculadora que permitia que curiosos como eu

usassemos o Basic, uma linguagem de programacao de



computador. Era horrivel e incrivel ao mesmo tempo. Com a
desculpa de termos uma futura engenheira na familia, pedimos
ao meu pai que comprasse um computador de verdade — seria o
primeiro da casa. Ele relutou (computadores custavam caro e
nao tinham muita aplicacao no ambiente doméstico, dizia), mas
acabou se rendendo aos nossos apelos.

No comeco, eu usava o computador principalmente para
jogar. Mas quando cansava, aproveitava para entender como
aquilo funcionava. Acabei pegando gosto por programacio.
Alguns amigos da escola também tinham computador, entido
criamos uma relacao em torno do que na época chamavamos de
“informatica”. Hoje dizemos “tecnologia”.

Criei um programa para calcular quais musicas caberiam
melhor em um lado de uma fita cassete de trinta minutos.
Também aprendi cedo a mexer com processadores de texto e
planilhas, e a programar graficos e desenhos. Eu destrinchava a
magquina, queria saber tudo que era possivel fazer com ela. A tela
ainda tinha aquelas letrinhas verdes feitas de pontos grandes,
como o Apple II.

Meu primeiro trabalho na area de “informatica” foi para o
pessoal que nos vendeu o computador. Eles precisavam
digitalizar o logotipo da empresa. Cobrei duas caixas de
disquetes pelo servico, uma fortuna para um adolescente sem
grana. Nao tinha escaner, entao desenhei num programa pixel
por pixel, até ficar o mais parecido com a foto. Como levei menos
de duas horas para fazer o trabalho, foi um 6timo negacio.

Brinquei com o computador até entrar na Escola Politécnica

da Universidade de Sao Paulo, a Poli, onde estudei engenharia



mecanica com habilitacio em automaciao e sistemas, ou
“mecatronica”. Nas disciplinas de computacao aprendi a
programar mais seriamente. Também fiz um estagio em uma
empresa chamada Softcad Informatica, de um professor da
engenharia elétrica.

De uma conversa com um médico amigo do meu pai, surgiu a
ideia de informatizar sua clinica. A agenda de consultas e a
busca dos prontuarios médicos estavam ficando complexas.
Passei alguns dias na clinica para entender as necessidades, a
rotina e a forma como as informacoes eram organizadas. Propus
a venda de um software de gestao. Ele e o socio toparam. Gastel
algumas semanas programando, e a clinica passou a rodar com o
sistema que criei. Também criei algo parecido para um escritorio
de advocacia. O ano era 1991. Se estivesse estudando nos
Estados Unidos nessa época, provavelmente largaria a
faculdade, pegaria esse software e o venderia para milhares de
clinicas. Mas, na época, 1sso ndo me ocorreul.

Terminei a Poli em 1994 com dedicacao total. Depois me
arrependi um pouco do excesso de estudo. Com o tempo, vocé
acaba esquecendo boa parte do que aprendeu, e pouca coisa tem
aplicacao pratica. Eu poderia ter feito um uso melhor do meu
tempo. Meus amigos que fizeram outras faculdades
aproveitaram bem mais a graduacao para viajar e baguncar. Eu
era muito metodico e disciplinado. Estudava para todas as
provas, fazia todos os deveres. Nao me lembro de ter deixado de
entregar um trabalho sequer.

No tltimo ano da Poli, comecei um estagio no braco brasileiro

da ABB, uma empresa sueca-suica sediada em Zurique, lider na



area de automacao de usinas hidrelétricas, entre outros setores
industriais. Como engenheiro da area, adorei o desafio. As
minhas duas irmas também trabalhavam em multinacionais,
Andrea, engenheira na 1BM, e Marcia, advogada na Monsanto.

“Que beleza”, meus pais pensavam: todos os filhos
trabalhando em multinacionais, carreiras supostamente
vitalicias, quase asseguradas naqueles tempos, caso o
funcionario nao fizesse besteira. Meus pais educaram nos trés
para sermos protagonistas. Meu pai era empreendedor, entao a
gente sempre teve muita facilidade para comunicacio e
lideranca. Essa cultura da autonomia € uma tradicao talvez mais
americana e europeia do que brasileira. As criancas na Europa
andam até a escola sozinhas. Aos dez anos, ja fazem a mochila,
saem de casa e voltam depois da aula. Eles focam na
independéncia desde cedo. Isso € raro no Brasil.

Nascido na Hungria, meu pai chegou ao Brasil aos dez anos e
hoje fala portugués sem sotaque. Minha mae ¢é brasileira,
também de familia europeia, mas ja € a terceira geracao no pais.
Ela é uma mistura de portugueses, franceses e brasileiros.
Formado em engenharia civil, meu pai empreendeu desde
sempre, mas nao queria que os filhos trabalhassem com ele. Suas
referéncias de empresa familiar eram ruins, com socios sem
preparo e acomodados. Em diversos casos, as relacoes familiares
também sofrem. Ele preferia evitar esses conflitos e avisou aos
trés filhos que nem cogitassem a ideia de trabalhar em sua
empresa: “Quem quiser ter uma empresa que faca a sua’.

Combinado, pensei.



Logo depois de concluir o curso de engenharia, meu pai
rumou para os Estados Unidos, onde fez uma pos-graduacao em
administracdo, incluindo um curso que abordava gestao de
shopping. Voltou ao Brasil e abriu uma pequena loja
automotiva. Em 1964, um vendedor entrou na loja e ofereceu
algo inédito até entdao no Brasil: cotas do Condominio Shopping
Center Iguatemi. Meu pai se interessou e acabou comprando
duas cotas por uns cem doélares cada. O empreendimento viria a
ser lancado em 1966, mas so decolaria varios anos depois. O
projeto era tocado por um empreiteiro visionario chamado
Alfredo Mathias. O Iguatemi foi o primeiro do tipo no Brasil —
até ali so6 havia comércio de rua. Em Sao Paulo, as butiques da
moda ficavam na rua Augusta, e o terreno do shopping, uma
chacara adquirida da familia Matarazzo, ficava longe dali, na
avenida Faria Lima.

A loja de carros nao durou muito, e meu pai criou dois
empreendimentos com socios diferentes: uma fabrica de
maquinas para frigorificos e outra de autopecas. Essas foram
muito bem-sucedidas. Certo dia, meu pai foi perguntar ao
Alfredo Mathias por que o shopping ainda nao havia
deslanchado. Alfredo disse para ele nao se preocupar, era um
projeto de longo prazo, mas daria certo. Meu pai retrucou: mas
ja se passaram cinco anos e ainda tem diversos espacos vagos,
nao faz dinheiro. Entao meu pai visitou o shopping, percebeu
diversos detalhes técnicos que poderiam ser aprimorados,
colocou numa carta e enderecou ao Alfredo Mathias. Nao ouviu
resposta por meses, até que recebeu um telefonema: Alfredo

havia lido a carta e até implementado algumas das sugestoes da



lista, e os resultados comecaram a melhorar. Ele convidou meu
pal a compor o conselho de condominos, do qual ele participa
até hoje, décadas depois da mudanca de controle para o Grupo
Jereissatli, em 1978.

Alfredo Mathias ainda tinha outro projeto ambicioso, um
condominio de oitocentos apartamentos chamado Portal do
Morumbi. Ele incorporou o Shopping Iguatemi e o Portal do
Morumbi usando muito capital proprio. Mas na época ninguém
queria morar em condominio no bairro do Morumbi, tampouco
abrir uma loja em shopping. Ambas as visdes nasceram antes de
seu tempo. Nossa familia fol uma das primeiras a mudar para o
Portal, na época em que o bairro era praticamente desabitado.
Alfredo quebrou e nem chegou a ver esses dois

empreendimentos se tornarem um tremendo sucesso. Morreu
desiludido.

Quando me formei em 1994, segui na ABB e fui designado para
fazer a instalacio de um projeto muito interessante na
Colombia. O pais passava por uma fase complicada — quem
assistiu a série Narcos, da Netflix, vai entender. Grupos
guerrilheiros tinham o habito de sequestrar engenheiros de
multinacionais para cobrar resgate das empresas. Meu projeto
era em uma hidrelétrica no meio do mato, perto de Cali, com um
engenheiro colombiano que tinha sido sequestrado um ano
antes junto com um brasileiro. Eles ficaram seis meses no mato
com a guerrilha. Quando foi solto, ele continuou trabalhando.

Durante o projeto, dois segurancas armados com

metralhadoras me acompanhavam sempre que eu estivesse fora



do hotel. Depois de um meés, um sujeito na usina me disse: “Esta
rolando um boato na cidade de que estio vindo te pegar’.
Larguei tudo e sai correndo. Fui para o aeroporto de Cali, peguei
um aviao para Bogota e la fiquel ate sair o primeiro voo para o
Brasil. Duas semanas depois, mais tranquilo, voltei a Colombia
para terminar o projeto. Fiz os ajustes necessarios, deixei a usina
em perfeito funcionamento e voltei ao Brasil sem novos

incidentes.
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A minha Tesla

DURANTE MEU TEMPO NA ABB, mantive contato com dois amigos
da turma da escola, Marcos Camano e Carlos Azevedo, e um
agregado, Riccardo Pizzamiglio — ele também tinha um
computador. Planejavamos comecar um negécio juntos. Eramos
trés engenheiros e um advogado, o Carlos, e nosso vinculo em
comum era a paixao por tecnologia, na época uma raridade.
Trocavamos informacoes, liamos a PC Magazine e jogavamos 0s
mesmos jogos. Eu ja acessava a internet na USP e fiquei
maravilhado com as possibilidades. Na época, as interfaces
graficas, ou browsers, ainda estavam na fase paleolitica. Usava-
se uma chamada Mosaic. Estavamos em 1995 e eu via muito
potencial naquilo.

A internet ainda nao era acessivel a maioria dos brasileiros,
mas isso nao nos intimidava. Entdo comecamos a testar ideias.
Uma delas foi traduzir softwares para criancas em formato de
CD-ROM. Pensamos também em desenvolver um software com
estudos para o vestibular, e um guia de estudos. Queriamos criar
uma empresa em cima de um projeto fechado, para diminuir o
risco da partida. Apresentamos a ideia ao cursinho pré-
vestibular Anglo. Eles acharam interessante, mas o negocio nao

prosperou. E assim sucessivamente com outras ideias. Eu



continuava na ABB e fazia esses projetos a noite e nos fins de
semana.

A certa altura, a Embratel comecou a distribuir senhas de
internet para o publico em geral. Estavamos certos de que aquilo
iria mudar o mundo, mas nao sabiamos como. Nos faltava
experiéncia em negdécios, mas tinhamos a visao clara e unanime
de que, como ferramenta de comunicacdo, de acesso a
informacao e de conectividade, a internet seria incrivel.
Resolvemos entender como eram desenvolvidos os websites,
para oferecermos esse servico a outras empresas.

Criamos um projeto que batizamos de GuiaSP, um site util e
que podia ser atualizado constantemente, sempre com
informacoes corretas. De cara, ja podiamos resolver um
problema pratico: ajudar as pessoas a descobrir com um so
clique os horarios dos filmes nas salas de cinema. Me
incomodava a forma como isso era feito, em jornal de papel.
Para descobrir o horario, era preciso vasculhar o jornal, procurar
as salas de cinema e descobrir os horarios da sessao. Uma pagina
na internet resolve isso com um simples hyperlink.

Mas explicar para as pessoas o que estavamos criando e
vendendo era um desafio. O negocio levou dois anos para
decolar, mesmo com nosso discurso afiado. Compramos todos os
guias disponiveis de bares, restaurantes e programacao da
cidade. Programamos um banco de dados e colocamos uma
funcionaria para agregar as informacoes e alimentar o site. O
GuiaSP fol um dos primeiros sites do Brasil. Programamos o
guia no final de 1995 e o colocamos no ar em fevereiro de 1996.

Com ele, passamos a ter um portfolio para mostrar aos clientes



e, a0 mesmo tempo, aprendemos a desenvolver uma plataforma.
Mas era um projeto amador.

Nos dividimos em quatro frentes de trabalho. Cada um dos
socios fazia sua parte no computador de casa. Nos fins de
semana, juntavamos os pedacos. Tivemos clientes aqui e ali, até
que conquistamos um projeto mais desafiador: a Casa Cor, a
mostra de arquitetura, design de interiores e paisagismo mais
relevante do Brasil, que retine icones do setor em diversas
cidades do pais. O Carlos conhecia as fundadoras. Criamos uma
plataforma de graca, com a condicao de que elas divulgassem
nosso trabalho para os arquitetos. Bolamos um pacotinho basico
de sites, com trés paginas para cada um, nas quais eles poderiam
mostrar fotos e portfolio, por uns trezentos reais. Vinte ou trinta
deles toparam, o que representava praticamente metade dos
arquitetos da Casa Cor. Esse fol nosso primeiro projeto
remunerado. Com ele conseguimos comprar um computador,
algumas mesas e montar nosso escritorio. Eram clientes
pequenos, mas foi uma 6tima experiéncia.

Tudo isso acontecia em paralelo ao meu trabalho na ABB. Até
que em meados de 1996 aceleramos nossa empresa. Eramos os
quatros mosqueteiros. Dividimos 25 por cento para cada um e
tocamos o barco. Escolhemos o nome Tesla. Eu queria um nome
que remetesse a tecnologia. Na pesquisa, resgatei dos tempos da
faculdade um guia automotivo da Bosch, multinacional alema de
engenharia e eletronica, que mostrava o funcionamento de um
carro. Quando fui ao glossario xeretar nomes, passei por “Tesla”.
Gostamos. E o sobrenome do megainventor sérvio-americano

Nikola Tesla, rival de Thomas Edison na massificacao da



eletricidade. Edison, nascido nos Estados Unidos em 1847,
inventou a lampada e apostava na corrente continua, e Tesla
desenvolveu a teoria da corrente alternada. Tesla, que nasceu em
1856 na Croacia, era um visionario, inventou milhoes de coisas e
tinha indmeras patentes. Representava a vanguarda. Assim
como ele, sentiamos que estavamos a frente do nosso tempo. Ou
seja, tentavamos vender presenca digital para pessoas que nao
tinham computador em casa e nao sabiam o que era internet.
Nos identificamos. Nao imaginavamos que, anos depois, esse
também seria o nome de uma das mais irreverentes empresas de
tecnologia do mundo. A Tesla que o mundo conhece seria criada
em 2003 pelo sul-africano Elon Musk, com a missao de
desenvolver veiculos elétricos, virando do avesso o setor
automobilistico.

Carlos e Marcos trabalhavam em tempo integral na nossa
Tesla, vendendo projetos, e gradualmente precisavam mais de
mim para ajudar com a programacao dos mais avancados. Foi
quando resolvi reunir meu pai e minha mae e jogar a bomba:
“Vou pedir demissao da ABB e focar cem por cento na Tesla”.
Minha mae rodou a baiana. Meu pai ficou ali, calado. Ela olhou
para ele e disse: “Vocé vai ficar ai, quieto? Vai deixar seu filho
abandonar uma carreira promissora em uma empresa
multinacional?”. Meu pai respondeu na maior calma: “Ele esta
brincando”. Olhei para ele e disse: “Nao estou, papai”. Entao ele

se juntou a minha mae e comecou a descascar.

Entrei de cabeca na Tesla, e o negocio comecou a evoluir. Em

1997 e 1998, os projetos cresceram e contratamos mais gente.



Antes disso, até 1996, sé tiravamos leite de pedra. O Carlos e o
Riccardo faziam as vendas, o Marcos cuidava de conteudo e
design e eu era o cara da tecnologia. Dois vendiam e dois
entregavam. Nao tinha CEO, nem discutiamos o assunto. Eram
os quatro colegiados, decidindo tudo juntos. Fizemos os
primeiros sites de e-commerce do Brasil, incluindo o da livraria
Siciliano, lojas de flores e ingressos para shows. Fiz o codigo
inteiro do site dos supermercados Sé, talvez o primeiro
supermercado brasileiro que permitiu fazer compras cem por
cento on-line.

Em cada projeto, pegavamos um adiantamento do cliente,
porque ainda nao tinhamos dinheiro em caixa. Com essa
estratégia, conseguimos gerar renda suficiente para financiar o
crescimento: contratar mais gente, comprar mais computadores
e mais moveis. Nosso escritorio ficava no bairro do Itaim.
Alugamos uma salinha de uns vinte metros quadrados. Quando
ficou pequena, alugamos a sala ao lado e quebramos a parede,
noés mesmos, para fazer uma porta. Pegar uma marreta e
quebrar uma parede é uma coisa libertadora. Vale por anos de
terapia.

A Tesla funcionava bem, mas s6 o Riccardo, quatro anos mais
velho do que os outros, tinha alguma experiéncia em negocios.
Ele trabalhara na area comercial da empresa de sua familia.
Certo dia um representante do banco Credit Suisse bateu a nossa
porta: foi o primeiro banco desse porte a nos procurar. Ele
marcou uma reuniao no nosso modesto escritorio e me
perguntou de cara qual era a minha proposta de valor. Eu nunca

tinha ouvido aquele termo. Proposta de valor? O que ele quer



saber?, pensei. Aos poucos, fui entendendo melhor e ele foi
descobrindo o que a gente fazia. Era uma situacao atipica.

Ele estava acostumado a investir cifras a partir de 50 milhoes
de dolares, e estava ali conversando com um moleque de 25
anos, socio de uma empresa de 25 pessoas. Mas esse era o
cenario corrente da bolha da internet. Os fundos eram
pressionados a colocar algum dinheiro nas novas empresas
digitais. Eles estavam assistindo aquela onda passar e queriam
participar. Mesmo com um time pequeno, tinhamos uma das
maiores empresas de internet do pais. O setor estava
engatinhando, mas estavamos na turma da lideranca, éramos
uma referéncia no incipiente mercado de tecnologia. O cara
gostou da Tesla e perguntou se eu poderia mandar para ele um
business plan. Concordei e pedi um prazo de uma semana. Em
seguida, ful almocar com os meus socios e perguntei: “Gente,
alguém sabe o que é um business plan?”. Ninguém sabia.

Claro que o nome é autoexplicativo, mas ninguém tinha visto,
muito menos feito, um plano de negocios. Encontrei um
software para elaborar o nosso na internet, e bingo: “Meus
problemas acabaram!”. O software nao chegava a ser uma
maquina de inteligéncia artificial, era mais um guia. “Explique o
negocio, os seus concorrentes e o tamanho do mercado”, dizia.
Escrevi e enviei. Ele me ligou de volta, dizendo que gostou do
que leu, mas reparou que pedimos um investimento de apenas 1
milhdo de ddlares.

Acontece que eles nem conversavam quando as cifras nao
chegavam a 50 milhoes de dolares. O banco era muito grande e

nao compensava espalhar o investimento em varios projetos



pequenos. Valia a pena concentrar mais dinheiro em um
nimero menor de empreendimentos. No entanto, eles sabiam
que teriam que diminuir o patamar financeiro para se adequar a
internet. Ainda assim, ele me disse: “Sinceramente, se o
investimento for menos de 5 milhoes de dolares, nem adianta
me reunir novamente com vocé. Tem como revisar o plano e ser
um pouco mais agressivo?”. Disse a ele que sim, voltaria a
prancheta para refazer o plano. Abri o Excel, multipliquei tudo
por cinco e em literalmente trés minutos estava pronto o plano
para gastar 5 milhoes de délares. S6 que ndo mandei para ele na
hora, pois ficaria feio. Enviei uns trés dias depois. Acabamos nao
fechando com o Credit Suisse. Dentre as propostas que
recebemos de diversos bancos, optamos pelo JP Morgan, de
Nova York, que nos ofereceu condi¢cdes melhores.

Desde o inicio, pagavamos impostos por lucro presumido.
Anos mais tarde, descobrimos que tinha sido um erro. Isso
aconteceu quando o JP Morgan estava avaliando as contas da
empresa, algo que faz parte do processo para investimento, e nos
pediu os numeros. Enviamos tudo, e o banqueiro perguntou: “O
que é isso aqui, lucro presumido? Vocé da lucro ou prejuizo?
Preciso do lucro real, para apurar despesas e entender as suas
financas e seus resultados”. Estavamos em 1999, a empresa ja
tinha trés anos e meio, contavamos com cerca de cinquenta
funcionarios, mas a gente nunca tinha feito a conta para saber se
a empresa ganhava ou perdia dinheiro. Nos faltava experiéncia.

Reconstituimos a contabilidade dos dois anos anteriores com
a ajuda de auditores. Foi uma tarefa ardua: semanas de trabalho

revendo cada proposta fechada, olhando o #imesheet dos



profissionais envolvidos nas tarefas para ver as horas
efetivamente gastas no projeto, quanto fol pago por cada cliente.
Dessa fase, evoluimos para investimento. A empresa gerava
caixa por causa dos adiantamentos, entao achavamos que era
lucro. Para piorar, descobrimos que a operacao sempre tinha
dado prejuizo, e recolhemos muito mais imposto do que
precisavamos se a opcao tivesse sido pelo lucro real.

Em paralelo a negociacao do investimento do JP Morgan na
Tesla, executivos da Starmedia nos procuraram no final de 1999
para comprar o GuiaSP. A Starmedia era um grande portal de
conteudo de paises latinos, com sede em Nova York. O GuiaSP
tinha vida propria, paralela a Tesla, com CNpPJ diferente.
Topamos. A venda aconteceu em fevereiro do mesmo ano,
semanas antes de a bolha da internet estourar. Enquanto me via
no meio das duas transacoes, a venda do guia para a Starmedia e
de parte da Tesla para o JP Morgan, eu me preparava para me
ausentar. Em setembro daquele ano eu partiria para
Fontainebleau, na Franca, para cursar um MBA na Insead.

Na Tesla ja trabalhavam mais de cem pessoas. Tinhamos
comprado uma empresa de tecnologia, reforcando a equipe com
mais quinze. O sécio dessa empresa me substituiu na lideranca
da minha equipe. Fiz um bom plano para deixar o pessoal
coberto na minha auséncia, mas o JP Morgan quase desistiu do
negocio quando avisei que estava de viagem marcada. Os meses
que antecederam a minha partida foram estressantes. Dada a
nossa inexperiéncia em negocios, combinamos de trazer gente
de “cabelo branco” para a gestao. Na época, eu ja nao tinha

cabelo, entao entendi que eu nao podia ser essa pessoa.



Buscaram uma empresa de headhunters para ajudar na escolha
de um CEO com bagagem. No entanto, com a bolha estourada,
em pleno ano 2000, ninguém queria trabalhar com internet. E
assim permaneceu por um ano.

A assinatura da venda da Tesla aconteceu na semana em que
cheguei a Franca, em setembro. Lembro-me de ir ao escritorio
da Insead, onde havia uma maquina de fax, e receber setenta
paginas do contrato para assinar e devolver. Levou horas. Mas a

partir daquele momento, o JP Morgan era socio da Tesla.



4
Mochilando pelo mundo

ESCOLHI A INSEAD, uma das melhores escolas de negodcios do
mundo, porque era a que me parecia mais internacional e a mais
promissora como experiéncia de vida. Além de educacao de
altissimo nivel, ela oferecia interacao social, oportunidades de
viajar pela Franca e Europa e conhecer pessoas e culturas. Cada
turma tem no maximo uns dez por cento de alunos de uma
mesma nacionalidade. Conhecida como The Business School for
the World [Escola de Negocios para o Mundo], ndo havia nela
um grupo majoritario ou alguma cultura dominante. Uma escola
realmente global precisa dessa diversidade na massa de alunos e
professores.

A ideia de estudar nessa faculdade era antiga. Cinco ou seis
amigos da minha irma mais velha cursaram extensao em
negocios por la, e eu ficava animado os ouvindo contar sobre
suas experieéncias. Nem cheguei a me candidatar a faculdades
americanas, que seguem a cultura do pragmatismo. Meu pai
salu do serio. “Filho, voce esta louco? Nao vail aplicar para
Harvard, para o MIT?” Nos brasileiros geralmente temos muito
mais conexao com os Estados Unidos, em especial na area de
tecnologia. Hoje frequento bastante os Estados Unidos. Ja visitei

o MIT e Harvard algumas vezes. Mas naquela época a Insead era



pouco conhecida, apesar de ser uma das lideres do ranking de
melhores MBAs do mundo.

Quase todos os seus ex-alunos dizem que foi uma das
melhores experiencias de suas vidas. No meu caso tambéem.
Aprendi muito, conheci gente interessante, me diverti, viajei. Fiz
muitos amigos — cheguei a ser padrinho de casamento de um
deles. Mas eu era um dos tnicos empreendedores da minha
turma. A maior parte vinha de bancos e empresas de
consultoria, e tinham a intencao de empreender depois do MBA.
Fiz o caminho inverso. Entendia pouco de negocios, cometi erros
com a minha empresa e fui la aprender a parte que faltou para
me qualificar melhor na area.

Nos Estados Unidos, o espirito nesse tipo de universo
académico é diferente: todos trocam cartoes de visita, com ares
altamente profissionais, com o objetivo claro de fazer
networking. Mas é bem mais dificil fazer amizades. As relagoes
em geral sao um pouco mais frias, mais utilitarias. Os
americanos saem de casa aos dezessete anos e vao para qualquer
estado do pais para cursar a faculdade. Acabam nao criando
raizes. Sou bastante diferente disso. Tenho muitas raizes e
otimos amigos de infancia. Até hoje nos vemos com frequéncia e

viajamos juntos.

Voltei para o Brasil em setembro de 2001. Depois de um ano
de aprendizado fora, me sentia preparado para assumir a
funcdo, ainda em aberto, de CEO da Tesla. O Jp Morgan tinha
uns trinta por cento da empresa, nos, setenta. Como nao tinha

controle, o banco nao podia impor sua vontade aos quatro



socios. Consultei o Marcos, o Carlos e o Riccardo sobre a
possibilidade, mas nenhum deles se convenceu. Eles
contrataram outra pessoa e nao demorou para eu notar que nao
daria certo. O novo CEO priorizava decisoes desnecessarias,
tipicas de executivo da época da bolha da internet: mudar para
um escritorio maior e trocar todos os moveis, que, alias, eram
novos e bons.

Mesmo assim, insisti na necessidade de elaborarmos um
planejamento estratégico. Preparei um estudo amplo e propus
mudar todo o negoécio. Mostrei a eles que as empresas
americanas que faziam o mesmo que a gente, e eram referencia
no mercado um ano antes, ja estavam agindo de forma diferente.
“O que a gente queria ser quando crescesse nao funciona mais. A
maioria dos nossos benchmarks, da época em que levantamos
dinheiro, ja quebrou”, eu dizia. Era importante repensar o futuro
e fazer outro jogo, aproveitando que tinhamos caixa. Mas
tampouco os convenci. Percebi que eu nao tinha mais nada para
fazer ali. Em dezembro de 2001, deixei tudo para tras, incluindo
as minhas acoes. Era um vesting de quatro anos, ou seja, acoes
intransferiveis dentro desse prazo. A empresa segue ativa até
hoje.

Na virada de 2001 para 2002 o mercado estava péssimo. A
bolha da internet havia estourado, e ninguém queria investir no
setor digital. Observei aquela situacao e pensei: Nao ha o menor
contexto para empreender agora. Eu tinha alguma grana, da
venda do GuiaSP. E lembrei que é quase impossivel ter ao

mesmo tempo dinheiro, liberdade, saide e tempo. Os quatro



nunca vém juntos. Entao resolvi tirar um ano sabatico: “Vou-me
embora pra Pasargada’.

Meu itinerario: Africa Central, Quénia, Uganda, Tanzania.
Subi o Kilimanjaro, um vulcao adormecido, a maior montanha
africana, com quase 6 mil metros de altura. Acampei no meio do
Parque Nacional do Serengeti, na regiao norte da Tanzania, um
lugar de safari, um descampado habitado por todos os tipos de
animais. Depois, segui para a Inglaterra e me hospedei na casa
dos meus amigos da Insead em outros paises da Europa,
convivendo com os locais e conhecendo lugares inesqueciveis.

Eu ligava antes para cada um deles, combinava minha
chegada e acampava na sala. Passei pela Finlandia, Austria,
Eslovaquia, Hong Kong e Cingapura. E fui para a Copa do
Mundo de 2002: assisti aos trés primeiros jogos na Coreia do
Sul e rumei para o Japao. La, assisti a varios jogos, sO perdi a
semifinal para ir a Tailandia, onde fiz um curso de mergulho.
Voltei para o Japao para ver a final. O Brasil ganhou a Copa
contra a Alemanha. Dois a zero, ambos gols do Ronaldo
Fenomeno. Terminada a Copa, segui para a Australia. Mergulhei
muito e conheci quase todo o pais durante um mes. De la, fui
para os Estados Unidos. (Nao fui pra Pasargada, mas a minha
irma Marecia foi. E avisou que fica no Ira.)

Voltei para o Brasil, mas nao para casa. Fui para o Nordeste,
comecando pela Chapada Diamantina, e viajei mais uma
semana com meu pai. E ainda fechei o ano com chave de ouro:
conheci a Fernanda, no Ano-Novo, numa viagem com amigos
para a Praia de Toquinho, no Recife. Comecamos a namorar e

estamos juntos desde entdao. Essa jornada pelo mundo foi



fundamental para expandir horizontes e ver que, no fim, o que
importa sdo as relacoes que construimos e aquilo que fazemos —

mais do que as coisas que temos.



51
A Imperdivel perdeu

QUANDO RETORNEI A SAO PAULO, no inicio de 2003, trabalhei por
um ano em uma consultoria de gestao chamada Gradus. Eles
tinham clientes como Ambev e o grupo de midia RBS. Minha
intencao era empreender novamente, mas a maré do mercado
ainda estava baixa, entao prestar consultoria foi uma boa opcao.
Deixei a Gradus na época em que a Marilia Rocca, que dirigia a
Endeavor de Sao Paulo, procurava alguém para substitui-la. A
Endeavor foi criada em 1997 por americanos que se propuseram
a desenvolver a cultura do empreendedorismo em economias
emergentes. Eles sabiam que nesses paises novos negoécios
carecem de investimentos e terreno fértil para desabrochar.
Sediada em Nova York, a Endeavor nao ¢ um fundo nem uma
incubadora. Trata-se de uma ONG global que escolhe empresas
que ja funcionam bem e que demonstram grande potencial de
crescimento e transformacao. Seus empreendedores sao
conectados a uma valiosa rede mundial de mentores e lideres
corporativos, um contato fenomenal para impulsionar os
negocios.

A Marilia foi a primeira a encabecar o escritéorio no Brasil
depois de concluir seu MBA na Universidade Columbia, em Nova
York. Ela me passou o bastido, e, em 2004, eu aceitei. Em geral,

as pessoas tinham dificuldade de enxergar a Endeavor como



uma ONG, pois ela retne varios profissionais bem-sucedidos que
apolam um grupo pequeno de empreendedores que ja ganham
dinheiro. Recebiamos criticas dos que nao entendiam o nosso
proposito. Mas a visao da americana Linda Rottenberg, uma das
fundadoras da Endeavor, nasceu de uma temporada na
Argentina, onde ela percebeu a necessidade do
empreendedorismo para o crescimento de uma nacao: uma
economia emergente precisa de empreendedores de alto impacto
que geram renda, empregos, desenvolvimento e solucao de
problemas sociais.

Dirigi a Endeavor de 2005 a 2008. Disseminar o nosso
conceito fol uma tarefa ardua desde o comeco, e o plano sempre
foi mudar a estrutura do Brasil para encorajar mais o
empreendedorismo. Comprei a ideia. Era muito estimulante
fazer algo para o bem do pais. Durante esses anos, alias, nao tive
qualquer chance de evoluir meu patrimonio. O salario pagava as
minhas contas. Entrei la com 32 anos e sal aos 36. Ou seja,
dediquei alguns dos melhores anos da minha vida profissional a
uma ONG. Abri mao da chance de ter um salario ou bonus mais
robusto em troca de gerar impacto social. Mas com o
aprendizado, pude promover algo maior. Depois que sai,
continuei no conselho por quase uma década. Nesse mesmo
periodo, casei-me com a Fernanda, e tivemos a nossa primeira
filha, que nasceu em 2007, junto com o primeiro iPhone.

Hoje, na arena de start-ups inovadoras, o Brasil esta muito
melhor do que naquela época: ha muitos empreendedores
qualificados, mais acesso a capital, gente mais preparada, mais

visionaria e menos preocupada com o curto prazo. A Endeavor,



que acaba de completar vinte anos de atuacao no Brasil, teve
uma importante participacao nesse cenario. Por isso tenho
muito orgulho do nosso papel. Além disso, essa experiéncia me
aprimorou e qualificou como empreendedor. Tive contato com
muita gente competente e vi de perto como as coisas
funcionavam, justamente o que me faltava quando comecei a
Tesla. Eu carecia de boas referéncias e mentores. E isso tinha de
sobra na rede da Endeavor. Vi empreendedores crescerem como
massa de bolo no forno. A cada ano, ajudavamos de cinco a
quinze novas empresas. Elas eram captadas por uma equipe de
campo e chegavam até mim depois de passarem por alguns
filtros, tanto do time interno quanto da rede de mentores
voluntarios. Eu vivia o melhor dos dois mundos: acompanhava
empreendedores para transformar seus negocios, aprendia
muito com eles, com os mentores da rede, aumentava a minha
rede de relacionamentos profissionais. E ainda ajudava o Brasil
a evoluir.

Gosto de relembrar o percurso da Beleza Natural, a primeira
empresa que selecionei logo que cheguei na Endeavor. A
empresa fornece uma linha de produtos e servicos para cabelos
crespos e cacheados. Foi criada por Zica Assis, que trabalhara
como faxineira. Ela comecou o negocio em casa com o marido, o
irmao e a cunhada. Seu marido era taxista, mas vendeu o Fusca,
seu unico patrimonio, para fazer um puxadinho na casa e
colocar duas cadeiras de cabeleireiro. Tudo comecou ali. Os
empreendedores nao tinham acesso a capital, ferramentas e
conhecimento para ampliar o negocio. Mas eles ja contavam

com 350 colaboradores, que vendiam seus produtos, e faziam 16



mil atendimentos de beleza por més. Hoje a marca oferece
treinamento e emprego a milhares de jovens mulheres em
comunidades de baixa renda. Sao mais de 130 mil clientes
atendidas mensalmente e cerca de 3 mil colaboradores nas mais
de quarenta unidades de negocios em cinco estados brasileiros,
no Sudeste e na Bahia.

Quando deixei a Endeavor, resolvi empreender, mas
colocando ovos em cestas diferentes. Criei uma produtora de
video que foi vendida em dois ou trés anos. Foi um negocio
pequeno, mas lucrativo. Criei outro guia on-line, mais moderno,
com localizacao e curadoria de conteudo feitas apenas por
usuarios, antes mesmo de o Google vir com essa solucao, mas,
infelizmente, ndo teve publico suficiente para justificar o
investimento. “Nao tracionou”, como se diz no jargao digital.

Em 2009, ano em que a minha segunda filha nasceu, algo
marcante aconteceu: visitei Nova York e naquela viagem um
investidor americano da turma da Endeavor me mostrou o site
de compras Gilt Groupe, de promocoes por tempo limitado. “Se
voce esta procurando alguma coisa para fazer no Brasil, eu
olharia esses modelos com carinho”, disse ele. Ele nunca havia
visto um modelo de negocio crescer tao rapido. De fato, em
2010, o Brasil foi devorado pela onda das compras coletivas. O
crescimento era acelerado, mas nao havia confirmacao de que
aquele modelo seria viavel no longo prazo. E ninguém sabia
disso ainda. Fiquei animado com a ideia. Juntei-me ao carioca
Pedro Guimaraes, apresentado por alguém da Endeavor, e
criamos a Imperdivel. Pedro ficava de segunda a sexta em Sao

Paulo.



Comecamos a empreitada na mesma época em que o restante
dos sites brasileiros se propos a surfar essa onda. Depois chamei
mais dois socios-investidores para injetarmos mais dinheiro, e
em seis meses tinhamos cem funcionarios pelo Brasil. Mesmo
com bem menos dinheiro, a gente ja fazia uma sombrinha ao
Peixe Urbano, empresa lider no setor que contava com um
investimento de milhoes de reais. Fiz parceria com uma empresa
chamada Enox, que também conheci por meio da Endeavor.
Eles vendiam espaco de midia em restaurantes e academias.
Criamos um modelo para eles venderem ofertas na Imperdivel
em troca de comissoes. Isso nos ajudou a expandir rapido,
cobrindo cidades onde ainda nao tinhamos equipe propria.
Dizem que a mae da criatividade ¢é a falta de dinheiro.

Logo, entraram outros dois grandes no jogo, o Groupon e o
ClickOn, e, no fim, todo mundo se espatifou, porque o modelo
de negocios nao parava em pé. Com menos dinheiro em caixa, a
gente jogou a toalha mais cedo. De forma geral, apenas
cinquenta por cento dos cupons comprados eram de fato usados,
as fraudes eram frequentes e os estabelecimentos, como
restaurantes e saloes, nao tinham capacidade financeira, fisica
ou organizacional para servir centenas de pessoas a mais do que
o usual. Acabaram oferecendo uma péssima experiéncia ao
cliente. Em vez de fidelizar gente nova, a estratégia as
afugentava. Essa experiéncia valeu para eu entender o real valor
de um novo cliente: ele s6 é criado quando vocé traz esse sujeito
para o seu negocio e o fideliza. Se o cliente veio até voce so pelo
desconto, foi embora e sumiu, vocé apenas criou uma situacao

oportunista, sem valor.



Quando a ficha caiu, ja nao havia nada que eu pudesse fazer.
Foi duro. Se eu terminasse a empresa naquele momento,
precisaria queimar tudo o que tinha guardado no banco s6 para
pagar o custo de demissao dos funcionarios e o encerramento de
contratos e operacoes. Teria que comecar do zero aos 38 anos,
com uma familia para sustentar. Em marco de 2011, acabei
vendendo a minha parte para os outros socios, que ainda nao
tinham desistido. Com a continuidade da operacao da empresa,
nao houve demissoes, entao nao precisei colocar mais dinheiro.
Alguns meses depois, Pedro também se convenceu de que nio
tinha saida e vendeu sua parte para os outros dois socios. Eles
tinham outros negocios e uma ideia de juntar diversos sites
numa plataforma tunica, para explorar sinergias entre as
operacoes e otimizar os custos. Nao funcionou. Eles quebraram
em dezembro de 2012, quase dois anos apos a minha saida da
sociedade.

Quando propus fechar a empresa, estava disposto a colocar a
maior parte do meu patrimonio para fazer tudo direitinho, pagar
as multas e nao deixar pendéncias fiscais e trabalhistas, mas os
dois so6cios que ficaram com o negocio depois da minha saida e
do Pedro ndo cumpriram os compromissos basicos. Nao
pagaram funcionarios e varias outras contas, gerando uma série
de dividas.

Compras coletivas nao funcionaram nem para os graidos: o
Peixe Urbano foi retirado do fundo do poco pela chinesa Baidu,
queimando milhoes de dolares de fundos que apostaram na
empresa. O Groupon nao faliu, mas desde que abriu capital em
2011, avaliado em 16 bilhoes de dolares, perdeu 95 por cento de



Pensando nesses modelos e nessas pessoas que me inspiram e
tiveram forte influéncia na minha carreira, entendi que nao
preciso copiar um unico pacote completo. Posso pescar as coisas
que admiro e inventar o resto. E claro que nao existe um modelo
de CEO perfeito. Para mim, é como uma colcha de retalhos. Pego
um pouco de cada um. Acho que isso ajudou a formar o Paulo de
hoje: focado em aprender em vez de rotular ou desqualificar. E
uma forma mais construtiva e efetiva de evoluir como

empreendedor e criar uma visao propria.

Vou abordar um dos maiores aprendizados em gestao de
gente, algo que comecel errando e aprendi a fazer melhor
copiando dos outros: se vocé pegar uma pessoa de surpresa ao
demiti-la, voce errou como gestor. Essa pessoa ja deveria ter sido
avisada de que seu desempenho era insatisfatorio. Ela deveria
ter sido orientada sobre suas falhas, sobre como podia melhorar
e quais as expectativas da empresa dali em diante. Um dos
papéis do gestor é fazer as pessoas saberem se estdo indo bem ou
mal e oferecer a elas chances de melhorar e evoluir. Uma pessoa
pode ter cometido diversos erros, pode nao ter entregado o
resultado esperado, pode nao ter se encaixado na cultura, pode
até ter culpa no cartério. Mas se ela é pega de surpresa, a culpa é
do gestor. Admito que em alguns casos eu mesmo pisei na bola.
Demorei para perceber o problema e, quando vi, alguns
funcionarios ja haviam perdido completamente o controle sobre
seus subordinados.

Desligar alguéem € sempre uma tarefa dificil, emocionalmente

carregada. Ninguém gosta. Mas é bem mais facil demitir alguém



-
Ariel e Renato

DESDE PEQUENO, ARIEL, UM DOS MEUS futuros socios na 99, era
um tanto geek. Ele nasceu em Buenos Aires em 1982, filho de
argentinos, mas se mudou com a familia para o Brasil quando
tinha apenas um ano. O pal ¢ engenheiro quimico e foi
transferido para ca para montar um escritorio da empresa na
qual trabalhava. E a mae, médica e psicanalista, teve de refazer a
faculdade de medicina em Sao Paulo para validar seu diploma.
Aos seis ou sete anos, quando visitava os bisavos na Argentina,
Ariel construiu uma casa na arvore e, ja aos dez ou onze anos,
queria montar um carro. Colocaram uma pedra na ideia,
prometendo que ele poderia realizar o desejo somente aos
dezoito anos. Por sorte ou por azar, isso acabou nao
acontecendo.

Seu primeiro video game, ainda na infancia, foi um Master
System, conectado a televisao, que na época era uma caixa, € nao
uma tela plana. Um belo dia, ele resolveu desmontar a Tv: fez
um buraco na parte de cima da madeira que revestia o aparelho
e enfiou o Master System dentro dele. Ele simplesmente queria
inventar uma TV com video game. Hoje ele tem total consciéncia
de que poderia ter morrido se tivesse encostado no capacitor da

televisdao. O pior é que o prototipo funcionou.



assim que em 2006 nasceu o EbaH, uma rede social onde os
alunos compartilhavam anotacoes e provas antigas. Bastava
escanear e coloca-las no site. Logo em seguida, alguns
estudantes, entre eles o Ariel, passaram a levar laptop para as
aulas. O nome nasceu por acaso, quando o Ariel, ao fazer um
teste em um layout, escreveu EbaH no topo da pagina, sem
qualquer motivo. Eles gostaram e se empolgaram mais ainda ao
notar que poderiam remeter ao nome eBay. A primeira versao
do logo do site era idéntica ao do site de leiloes, trocando Y por
H e a ordem das cores. Depois, para evitar problemas, mudaram
toda a identidade visual.

Quando se formou, Ariel seguiu para Londres. Quis repetir a
experiencia de viver no exterior, e como sua namorada também
estava disposta a trabalhar na capital inglesa, fizeram as malas e
embarcaram em julho. De la, Ariel passou a trabalhar com
Renato a distancia, enquanto procurava emprego. Em outubro
de 2006, seu curriculo, que estava disponivel no site
Monster.com, foi pescado pelo Google da Irlanda. Quando
atendeu a ligacao do RH do gigante de tecnologia, sentiu um frio
na espinha. E assim passou os quatro anos seguintes de sua
carreira em Dublin, entre 2007 e 2011, conhecendo gente e
absorvendo conhecimento. Seu time fazia malabarismos com os
algoritmos para que empresas aparecessem no topo dos
resultados quando alguém buscasse algo relacionado a uma
delas.

O Google de Dublin era a central europeia da empresa, por ali
circulava gente de todos os paises. No time do Ariel havia oitenta

pessoas, duas de cada pais europeu. Uma pluralidade cultural
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Taxi é a bola da vez

AO DEIXAR A IRLANDA MESES ANTES, Ariel estava ciente de que
abandonar tudo poderia ser traumatico. Para amenizar a
transicao, ele montou uma agéncia de consultoria de SEO
(Search Engine Optimization, ou otimizacao de engenharia de
busca) com um socio alemdo e um portugués, ambos ex-colegas
de Google. Eles faziam o contetdo de empresas aparecer bem no
site de buscas, utilizando a ferramenta da forma correta. Tinham
um escritorio na Alemanha e outro no Brasil, e Ariel dividia seu
tempo entre o EbaH e a agéncia. De vez em quando, ele ia para
Munique a trabalho. Numa dessas viagens, em janeiro de 2012,
seu socio lhe mostrou o aplicativo MyTaxi, o primeiro do género
no mundo. O aplicativo achava um taxi nas redondezas para
quem pedisse via smartphone. Ariel teve um estalo. O Brasil
precisava de algo assim. No mesmo dia, ele passou horas no chat
conversando com Renato sobre a novidade.

Em 2012, cinco anos apo6s o lancamento do iPhone, o uso do
celular ja era disseminado no Brasil. Mas a divisao era clara. Os
mais ricos usavam smartphones com plano 3G. Os menos
afortunados usavam telefones celulares convencionais, que sé
permitiam fazer ligacdOes e enviar mensagens de texto. Assim
como aconteceu em outros paises emergentes, como a India, a

populacio de baixa renda do Brasil pulou a compra de



No final de junho de 2012, o protétipo estava bem redondo.
Em julho, fizemos mais ajustes e fomos para a rua comecar a
instalar o aplicativo no telefone dos taxistas. O objetivo era
lancar a 99 no primeiro dia de agosto, a mesma data que Ariel e
Renato lancaram o EbaH. Mas para isso acontecer, a gente
queria pelo menos cem taxistas rodando com o aplicativo na rua,
esperando por corridas. Acreditavamos que era o numero
minimo para garantir que uma corrida aconteceria quando um
usuario acionasse o aplicativo.

E um modelo de marketplace bastante dificil de comecar. O
melhor aplicativo do mundo, se nao tiver nenhum motorista,
nao tem valor para os passageiros — e vice-versa. Trata-se de um
servico on-line to off-line (020). Comeca no seu telefone e acaba
dentro do taxi. Foi bastante dificil convencer os motoristas
porque eles nao tinham smartphone, usavam celulares
incompativeis com aplicativos. Antes de ter o aplicativo, teriam
que comprar um telefone. A pergunta que os taxistas nos faziam
era: quantos passageiros ja estao cadastrados? A gente
respondia “nenhum”. Entao eles rebatiam: “Entao por que vou
gastar dinheiro comprando esse negocio?”. Foi uma partida
dificil.

Renato lembra que convencer os motoristas que tinham
smartphone a instalar o aplicativo era outro desafio. Chegamos a
sugerir alguns modelos de telefones para que eles pudessem
procurar nas lojas. Era engracado — eles de fato compravam,
mas varios depois voltavam na sede da 99 com a caixinha do
celular novo nos perguntando o que fazer. Um motorista contou

que seu celular nao fazia chamadas. As pessoas ligavam e ele nao



garantir que as criancas nao aprontassem demais na casa. Eric
Schmidt, CEO do Google por diversos anos, definia o seu papel
da mesma forma: “adult supervision”. A referéncia era divertida.
Schmidt tinha a experiencia de lidar com investidores, de vender
empresa, algo que Larry Page e Sergei Brin, os fundadores, nao
tinham. Minha passagem pela Endeavor me expos a esse
mundo, além das cinco empresas que eu criei antes da 99.

No lancamento da 99, no dia 12 de agosto de 2012, haviamos
conseguido pelo menos cem motoristas rodando com o
aplicativo por Sao Paulo. Com essa pequena frota nas ruas,
comecamos a divulgar a 99 por meio das redes sociais e de
amigos: “Pessoal, lancamos a 99Taxis. Em vez de ligar para o
ponto ou cooperativa, baixe este aplicativo, aperte este botdao e o
taxi vai aparecer para te buscar”. No comeco, as corridas
ocorriam a conta-gotas. A gente monitorava e registrava.

Para Ariel, que sempre teve dificuldade para dormir, o
aplicativo era mais um motivo de insonia. Ele tem o sono leve e
comeca a trabalhar cedo. E perfeccionista, quer que tudo esteja
tinindo para o usuario. Nao se satisfaz com o mediano. Passou
aquelas noites em claro.

Em geral, quem trabalha com tecnologia sdo os primeiros
usuarios desses produtos. Sao conhecidos como early adopters.
Conheco muitos. Entao eu conferia a lista de passageiros para
ver se algum conhecido meu tinha usado o aplicativo, ligava para
a pessoa e perguntava como tinha sido. As pessoas perguntavam
como eu sabia que elas haviam pegado o taxi. Eu contava que
tinha criado a 99Taxis, estava acompanhando a qualidade do

servico e pedia feedback.



minha contribuicao depois. Mas isso nao aconteceu. Nos
empolgamos, o produto funcionou e nem fizemos a reavaliacao.
Foi natural. Naquela época, cadastravamos dois ou trés

motoristas por dia. Em alguns dias, nenhum.



Vale do Silicio e da Kaszek, fundo criado por fundadores do
Mercado Livre.

Na época, surgiu também o TaxiJa, depois comprado pela
UOL. Ainda tinha o Va de Taxi, aplicativo da seguradora Porto
Seguro. O mercado era bem competitivo desde o comeco.
Tinhamos uns quinze concorrentes. Nunca navegamos sozinhos,
sem concorréncia. Ainda surgiu a Resolve Ai, uma empresa do
Rio, que focou nas cooperativas. Ao abordar cada uma, eles
imediatamente aderiam seiscentos motoristas na plataforma.
Para nos era uma estratégia errada, porque a grande sacada da
tecnologia era justamente eliminar o intermediario, a central —
ou seja, a propria cooperativa. De fato, a abordagem deles nao
deu certo.

Tinha também o TaxiBeat, de um grego que levantou dinheiro
de diversos investidores, incluindo um brasileiro. Era um
aplicativo que havia conquistado as mulheres no inicio porque o
modelo de selecao do motorista, aléem da proximidade, mostrava
a foto. Ao escolher o motorista, elas tinham uma sensacao de
seguranca. Elas, certamente, escolhiam o mais bem-apessoado
ou que tinha um carro melhor. Aquilo parecia promissor, mas
estava fadado ao fracasso: se a passageira for escolher o
motorista mais arrumado, mas que vai levar quinze minutos
para chegar, o aplicativo nao consegue atender tanta gente, e o
negocio nao adquire escala. A magica € “vou clicar um botao e
aquele motorista, dentre os 35 mil licenciados da cidade, que
estiver mais perto de mim vai me pegar, e em dois minutos estou

dentro de um carro”.



expandir sozinho para o resto do mundo. Eles criaram a
empresa de compras coletivas CityDeal na Alemanha, um clone
do Groupon na Europa. Conseguiram vender para o Groupon e
ainda montaram a operacao de compras coletivas no Brasil.
Usaram esse mesmo modelo em varios outros negocios em
diferentes paises. Mas a cultura sempre foi alvo de criticas do
mercado e dos proprios funcionarios, tanto na sede alema
quanto no Brasil.

No mercado de taxi foi um pouco diferente. Como eles nao
tinham conhecimento de aplicativos moveis, resolveram
comprar o controle da recém-criada EasyTaxi. Viraram donos da
companhia logo de saida, quando o aplicativo tinha poucos
usuarios, deixando apenas um percentual pequeno para os
fundadores. Um deles era o mineiro Tallis Gomes, que a Rocket
juntou com um de seus executivos, Dennis Wang, que ja tinha
experiéncia em outros negocios do grupo, e depois expandiu o
restante do time. Injetaram milhares de dolares na empresa,
enquanto a gente tinha levantado 1 milhdo de doélares, entre a
Monashees, a Qualcomm e alguns investidores-anjos. A
diferenca era imensa. A EasyTaxi tinha dinheiro para fazer
campanha e divulgacio — noés ndo. Mesmo sem uma injecao de
investimento comparavel, tinhamos um ativo sem preco: um
time melhor e mais comprometido. Por la imperava uma cultura
mais comercial, focada na remuneracao.

Na 99, a equipe compartilhava do nosso sonho. Buscava, de
verdade, construir uma historia a longo prazo. Boa parte do time
abriu mao de salarios mais polpudos para se juntar a nos. A

gente ralava muito, dava prioridade aos clientes, as relacoes com



isso flexibilidade é essencial. Uma hora vocé tem dinheiro, outra
ndo tem mais? E hora de ajustar os planos. O produto que vocé
achou que iria pegar ndo vingou? E preciso replanejar.
Mudancas na concorrencia? Vamos readaptar a estrategia.

A tecnologia sempre foi uma area de exceléncia da 99. Mas ha,
por exemplo, uma grande diferenca entre um aplicativo de jogo,
que € um negocio cem por cento digital, e um aplicativo de taxis.
O nosso negoécio ¢ uma ponte entre o mundo digital e o real.
Trata-se de uma empresa hibrida, cuja por¢io digital é forte.
Mas nao é um negocio apenas de tecnologia. Ha uma operacio
grande, muita gente em campo cadastrando motoristas, além de
toda a conferéncia de documentacao envolvida. Ha uma parte
off-line pesada e fundamental para a operacao. Por fim, ha o
controle de qualidade do servico final, que é prestado pelo
taxista, nao pela 99. Quem dirige o taxi sao motoristas
cadastrados pela prefeitura.

Quando o passageiro pedia um taxi pelo aplicativo, a
tecnologia da 99 mandava um chamado para todos os cinco
motoristas mais proximos. O motorista tinha trinta segundos
para aceitar a corrida. Ao final dessa janela o desempate era feito
pela estimativa do tempo que cada motorista levaria para chegar
ao usuario. Para o motorista, a formula era 6tima, porque ele
rodaria vazio por menos tempo até o passageiro. Apesar de ser
um desafio de design e programacao, esse principio reforcava o
foco nos motoristas, que também achavam esse sistema mais
justo. Nao faz sentido atribuir uma corrida para um motorista
que esta a vinte quadras do passageiro se outro esta ao lado dele.

Quem esta mais perto leva.



cada um dos trés fundadores havia investido nos permitiram
iniciar as operacoes em Sao Paulo e desenvolver o produto. Mas
ja nao eram suficientes. Expandir pelo Brasil sem dinheiro? O
caminho natural era buscar venture capital. Na verdade,
primeiro precisavamos de um CNPJ para contratar funcionarios e
fornecedores, e para recebermos investimentos de fundos. Sem
CNPJ é possivel receber dinheiro de amigos e da familia, mas nao
de fundos de investimento. Isso requer um grande grau de
formalismo. O gestor do fundo representa o dinheiro de um
grupo de investidores e é obrigado a garantir certos requisitos,
incluindo que a empresa esteja constituida. Em maio, tinhamos
nosso CNPJ em maos.

Mesmo com dinheiro aplicado na conta, o banco nao quis
fornecer cartio de crédito para uma empresa com CNPJ tdo
recente. Alegamos que nao queriamos uma linha de crédito
vultosa, apenas um cartao de crédito para pagar pequenas
despesas como os vinte dolares da hospedagem do site da 99.
Mas nao tinha conversa. Tivemos que ficar reembolsando
despesas por alguns meses. Hoje existem cartoes pré-pagos, algo
que teria funcionado muito bem na época.

Quando sugeri buscarmos investidores formais, Renato e Ariel
torceram o nariz. Achavam que venture capital so daria trabalho
e traria ingeréncia e cobrancas excessivas. Entendiam que seria
atil ter mais dinheiro, mas nao a dor de cabeca que o
acompanhava, entdo queriam o minimo de exposicdo. Eles so
concordariam se eu negociasse tudo, coordenasse com o0s

advogados e levasse apenas uma pagina de papel para eles



Mas quando soubemos que ele tinha saido, mandei um e-mail.
Aquela era a primeira semana de folga dele. Ou seja, seus planos
de férias foram por agua abaixo. “Oi, sou o Paulo, fundador da
99, e gostaria de conversar com voce”, escrevli. Estavamos
buscando alguém para ajudar com questoes basicas de operacao,
administrativas e financeiras. A empresa s6 tinha umas dez
pessoas, e, assim como todos naquela fase, o Pedro era
qualificado demais para as tarefas de curto prazo.

Ao receber meu e-mail, Pedro, de apenas 26 anos, entrou em
panico. Tinha gente na EasyTaxi que pintava a 99 como um
bicho-papao sem escrupulos. Conversar comigo era quase
impensavel. Apos a resisténcia inicial, ele ingressou na nossa
empresa, abracou a nossa cultura e aos poucos seu medo deixou
de ser “se iria gostar da 99 ou nao” para virar “se a empresa iria
dar certo ou nao”. Ele viu logo a diferenca de diretrizes:
estavamos ali sem grana, pensando num produto incrivel e
criando bons relacionamentos com os funcionarios, motoristas e
passageiros.

Gostei do Pedro. Nao buscavamos um cara com dez anos de
experiéncia ou mesmo com um diploma de MBA. Evitavamos
burocratas, que demandam mundos e fundos, além de exigirem
uma equipe para executar qualquer tarefa, sem garantir bons
resultados. As empresas grandes pecam em nao avaliar a
capacidade de resolucao de problemas de seus candidatos. E o
ambiente de start-ups é desafiador: ndo tem suporte, ndo tem
secretaria, nao tem nada. O bem-feito ¢ muito melhor do que o
bem explicado. E o contrario da mentalidade de que “nio da

para fazer”, “precisa de muito mais dinheiro para chegar naquele



“Entao, € o que precisamos fazer. Cria um clone seu em cada
praca, e o exercito dos clones vai dominar o Brasil todo!”

“0O.k. Por qual cidade eu comeco?”

“Nao faz a menor diferenca a ordem das cidades. Vai para
onde vocé tem amigo, onde vocé tem sofa. Voce precisa fazer dez
cidades em trés meses, incluindo Rio de Janeiro, Porto Alegre,
Curitiba, Belo Horizonte, Salvador, Recife e Fortaleza.”

“Estou perguntando sério, por onde comeco?”

“E sério. Tanto faz a ordem, precisamos operar nas dez

cidades em noventa dias”, reforcei.

O Juliano adorava contar essa historia porque soava maluca.
Como é que a empresa prioriza a expansao a partir das cidades
onde ele tinha conhecidos? Mas foi assim mesmo. Nao
gastavamos tempo com besteira. Contratamos o Juliano numa
terca-feira e no dia seguinte as seis da manha ele ja estava no
carro do Ariel para ir ao Rio de Janeiro colocar um estande da
99 no aeroporto Santos Dumont para recrutar os taxistas. Eles
ficaram uns dias por la, depois Ariel voltou e Juliano continuou
por semanas. Deu supercerto.

Expandimos pelo pais por um custo baixissimo, sob o
comando de um mochileiro atirado, que ndo sabia patavinas de
tecnologia, e nao tinha ideia de como usar um smartphone. Na
verdade, nem perguntamos isso na entrevista de contratacao.
Para mim, era dado que um cara de 27 anos dominasse o
aparelho. Mas nido era o caso. No primeiro dia no aeroporto

Santos Dumont, Ariel pediu a ele que mostrasse um smartphone
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Pagando pela corrida

DESDE O INICIO DA 99, ARIEL, Renato e eu sabilamos que era
importante construir uma boa relacio com o governo, embora
nao tivéssemos experiéncia com isso. A abordagem da 99 era
clara: ser proativo e construir juntos. Em 2013, fui a prefeitura,
procurei o chefe do departamento de transporte publico,
apresentei-me e expliquei o que a gente fazia.

“Estamos constituidos aqui em Sao Paulo”, eu disse.
“Estudamos o regulamento de taxi. Todo motorista cadastrado
no aplicativo passou pela nossa checagem referente a
regulamentacio da prefeitura, garantindo que ele esta
autorizado por vocés a prestar o servico. Quando ha algum
documento com data vencida, falamos ao motorista para renova-
lo antes de voltar a usar o aplicativo da 99. Quem nao renova €
suspenso da plataforma.”

Sempre fomos caxias. Para nos, era uma questao de seguranca
publica. Cada cidade tinha um padrao diferente de registro e
documentacao, mas sempre exigimos a validacao de toda a

papelada antes de liberar o motorista na plataforma.

Forma de pagamento no taxi também era outro assunto em

pauta. Dinheiro era a forma preferencial dos motoristas, mas



Nossa plataforma era bem desenhada, melhor do que todas as
opcoes no mercado. O pagamento eletronico dos concorrentes
exigia acoes nos aplicativos do motorista e do passageiro.
Quando o passageiro digitava o codigo de seguranca, a
informacdao ia para a nuvem e voltava para o celular do
motorista. Ele recebia uma mensagem dizendo que a corrida
estava paga. Mas isso era sujeito a falhas: as vezes o passageiro
nao tinha bateria no celular, ao contrario do motorista, que
normalmente circula com o aparelho plugado na energia, ou no
final da corrida um dos celulares estava sem conexao a internet.
Antes mesmo de toda a tecnologia, o proprio sistema de
pagamento de taxi ja era um problema, porque as vezes o taxista
nao tinha troco, as vezes o passageiro queria pagar com cartiao e
o taxista nao tinha a maquina, ou a maquina ndo estava
funcionando. A gente ouvia todo tipo de relato, até cenas em que
o motorista tinha que dirigir até um posto de gasolina para o
passageiro sacar dinheiro no caixa eletronico e pagar a corrida.

Quando introduzimos o pagamento via aplicativo na 99,
passamos a avisar ao motorista sobre a opcao solicitada pelo
passageiro. Deixamos claro ao usuario que, ao pagar o motorista,
o numero de cartido de crédito nao era revelado. O passageiro
precisava estar ligado a uma rede de internet na hora de pedir o
taxi, claro. O aplicativo do celular do motorista, entao, recebia
um codigo de confirmacdo do passageiro. Esse codigo era
invisivel ao taxista e ficava armazenado em memoria. Naquele
momento, o pagamento ja estava garantido, mesmo se a bateria
do celular do passageiro acabasse no meio da corrida. Na hora

do desembarque, o motorista digitava o valor final do taximetro.



de corridas do que a 99. Mas no resto do Brasil a situacao era

bem diferente.

Ao contrario dos Estados Unidos, onde o sistema de GPS é
preciso, no Brasil ele nem sempre ajuda: as vezes acerta a rua,
mas nao o namero do prédio. Para facilitar, criamos alguns
recursos basicos. Além da correcao manual de endereco,
incluimos um sistema para salvar enderecos (como “casa” ou
“trabalho”). E curioso como pequenos detalhes fazem tanta
diferenca na usabilidade. O usuario nem sempre sabe o que foi
feito nos bastidores, mas percebe que o aplicativo flui melhor.

No comeco o aplicativo nao pedia destino, s0 a origem. O
mercado todo funcionava assim. Tempos depois, comecou-se a
pedir o destino para aprimorar a inteligéncia, ajudar a precificar
a rota e oferecer outras opc¢oes. Ainda criamos opcionais como
motorista mulher, taxistas que aceitam animais e carro acessivel
para deficientes fisicos. Eram opcoes boas e relativamente faceis
de incluir — e que a concorréncia niao oferecia.

A EasyTaxi levantou dinheiro bem mais cedo e investiu
pesado em comunicacdo. Nao por acaso, foli o primeiro
aplicativo de transporte da maioria dos usuarios. Mas ao entrar
no taxi, muitos motoristas tentavam convencé-los a chamar a 99
da proxima vez, porque preferiam a nossa plataforma. Nossa
ideia de focar no produto e nos motoristas, desenhada bem no
comecinho da 99, estava funcionando. Obviamente, em algum
momento futuro, todos os aplicativos iriam cobrar alguma taxa

dos motoristas. No entanto, achavamos que primeiro era preciso



ordem e progresso convivem pacificamente é na bandeira do
Brasil. Sao conceitos conflitantes. Uma organizacao inovadora e
de crescimento acelerado precisa tolerar certa desordem — e
necessita de esforco para se organizar. Caso contrario, nao
consegue avancar. E preciso gerenciar a tensio, e nao a
neutralizar. Também ¢é necessario focar no crescimento e tirar os
problemas da frente. Um conselheiro na Endeavor disse uma
frase boa sobre o inicio de uma start-up: “Primeiro voceé cria o
faroeste, depois chama o xerife”. Se comecar ja com o xerife ali,
nao tem historia, ndo tem filme, porque ninguém consegue fazer
nada. Infelizmente, o Brasil dificulta demais a vida de quem
empreende. Tudo é mais complicado do que precisa ser.

Atrapalha, em vez de ajudar.

A questao do cartao de crédito corporativo para funcionarios
da 99 fol1 emblematica. Nessa época, muitas das contas da
empresa ainda eram pagas por pessoa fisica. Juliano viajava pelo
Brasil usando seu proprio cartio — e a gente reembolsava.
Sabiamos que a questao contabil e fiscal seria um pouco mais
trabalhosa por causa disso, entdo fomos bastante rigorosos
desde o comeco. Fora isso, tinhamos que reembolsar na hora,
porque ninguém ganhava muito. De alguma forma,
conseguimos com o banco um cartao de crédito, para pagar
anuncios no Facebook e Google. Antes disso, usavamos o do
Ariel. Quando Pedro pedia o cartao para algum pagamento,
Ariel imediatamente abria a carteira e o jogava em cima da
mesa. Nao fazia perguntas. Esse tipo de postura, lembra Pedro,

fazia muita diferenca.



Muita gente apareceu no escritério. Recebemos uma ligacao
da advogada do sindicato, procurando pelo Pedro. “Ouvi dizer
que voces estao distribuindo tabela do reajuste de preco. Voces
nao tem autorizacao para isso’, disse ela. Pedro respondeu: “A
gente nao precisa de autorizacdo, dado que o documento é
publico. Conversamos com a prefeitura, estamos usando
exatamente o que foi publicado no Diario Oficial”. Era quase
como se ele tivesse cortado do Diario Oficial e colado na janela.
Nao havia nenhuma regulamentacao sendo infringida. Mas a
advogada insistiu, xingou o Pedro, ameacou destruir a 99 e
explodir o mundo. Calmamente, ele respondeu que a propria
prefeitura enviara o arquivo da tabela para a 99. Mas a advogada
insistiu, exigindo uma permissao por escrito. Pedro disse que
nao era necessario, e desligou o telefone.

Em seguida, recebemos a ligacao do presidente do sindicato,
com graves ameacas. Pedro comecou a ouvir a trilha de O
poderoso chefdo na cabeca. Ele entao me chamou para
decidirmos o que fazer. Nao queriamos comprar briga com o0s
diretores do sindicato. Nao que quiséssemos agrada-los. Nosso
compromisso era com os taxistas, nao com o sindicato. Afinal, a
maior parte dos motoristas sequer o reconhecia como lideranca
legitima da categoria. Quinze minutos depois, Pedro recebe mais
uma ligacao, dessa vez da prefeitura — o mesmo que tinha
mandado o arquivo da tabela por e-mail.

“Pedro, conversei com o sindicato, e realmente queria pedir
para voces pararem de distribuir as tabelas.” Pedro perguntou
por qué. “Porque vocés nao téem autorizacao da prefeitura”, ele

respondeu. “Veja bem”, Pedro respondeu, “fol vocé quem



um, porque a vaga precisa ser preenchida. Mas isso nao da certo.
Quando vocé reduz as exigencias e contrata alguém menos
capaz, mais pratos vao cair. Uma solucdo impensada cria novos
problemas. Quando a pessoa certa chegar, ela tera o dobro de
trabalho corrigindo os erros da anterior.

O processo meticuloso de contratacdo era custoso para a
empresa, mas fazia uma grande diferenca. Os bons candidatos
viam que a empresa valorizava o jogo deles. Dessa forma,
conseguiamos tirar pessoas excelentes de outras empresas, e
fazer as mais resistentes entrarem de cabeca na 99. A formacao
académica nao era um fator determinante para contratacao,
especialmente na area de software. Quando abordavamos
alcuém do mercado e conseguiamos trazer a pessoa para a
entrevista, muita gente chegava lad sem saber o que faziamos.
Tinha tanta gente boa, comprometida e animada para falar da
companhia, que o entrevistado ou entrevistada logo queria fazer

parte da turma.



resultados. Inclusive disseram que havia uma empresa do nosso
segmento. De fato, um ex-funcionario da tal empresa nos disse
certa vez que um diretor prometera premiar com uma bicicleta o
funcionario da central de atendimento que escrevesse mais
reviews negativos da 99. Diversas pessoas confirmaram essa
historia, e outras semelhantes.

Orientavamos nosso time a nao bater de volta. Nao era assim
que se ganhava o jogo. Um ou outro retaliou, mas advertimos
para que evitasse esse tipo de comportamento. Tambem falamos
direto com o Google e com a Apple. Na verdade, nenhum dos
dois gigantes do mercado de tecnologia sabia como evitar a
manipulacao de resultados. Era um problema novo para eles
também.

Os taxistas nos contavam ainda que quando chegavam no
escritorio da concorrente com o adesivo da 99, o pessoal o
arrancava. Adesivos eram uma midia quase gratuita, porque
eram baratos de produzir e nao tinham custo de veiculacdao. A
gente distribuia aos motoristas nos proprios centros de
atendimento. Dizem que eles davam bonus aos funcionarios que
batiam meta de adesivos da 99 arrancados.

A Lidia conta ainda que o pessoal dessa empresa rondava a
casa da Ceci. Uma vez um sujeito parou ali e ficou observando a
casinha da 99. Perguntava aos taxistas como era o trabalho e
como o aplicativo funcionava. Alguém avisou a Lidia que se
tratava de um gerente de operacées da concorrente. Ela
imediatamente entrou no LinkedIn para confirmar. Era ele

mesmao.



Imagine o municipio do Rio de Janeiro determinar que
devemos recolher imposto la. Nos nao prestamos servico no Rio,
mas na nuvem. Motoristas e passageiros acessam 0 Servi¢o por
meio de um aplicativo, comprado em lojas virtuais. O municipio
pode argumentar que o motorista esta prestando servico em sua
jurisdicdo. Mas assim como o taxista carioca, ha milhares em
diversas outras localidades. Se alguém baixar um aplicativo da
App Store em Salvador, por exemplo, essa cidade vai recolher
1SS? Nao. A verdade € que esse modelo ainda nao foi bem
regulamentado no Brasil. Optamos por fazer tudo em Sao Paulo,
onde ficava a nossa equipe. Nao se tratava de uma otimizacao
fiscal, pelo contrario. Recolhiamos cinco por cento de ISS,
embora outros municipios oferecam aliquotas menores.

A Amazon era isenta de alguns impostos estaduais e
municipais nos Estados Unidos. Até que alguns estados
comecaram a cobrar imposto da empresa. Um dos critérios
possiveils, por exemplo, € pagar imposto no estado de destino do
pacote. Quem recebe a mercadoria em Nova York paga o
imposto local, mesmo a mercadoria tendo vindo da California.
Ha também a tese de que o imposto deveria ser recolhido em
Seattle, sede da Amazon, mas isso é discutivel porque o servidor
pode estar em outro lugar (normalmente esta). O cenario é
complexo: a equipe desenvolve o software em Seattle, que roda
num servidor em Dallas, o cliente compra um produto em
Miami e manda entregar em Nova York, despachado de um
armazém em Chicago. Essa questio ainda nao esta bem
resolvida em lugar nenhum do mundo. Todos os servicos

prestados pela nuvem, da entrega de comida a venda de



prejuizos para o empreendedor. E necessario repor os bens
roubados e compensar as horas nao trabalhadas. Nem um
esquema de seguranca reforcado é capaz de impedir esses
contratempos.

A situacao se repetia, até que um furto foi capturado pela
camera de seguranca. O ladrao entrou pelo telhado. Tinha
cabelos encaracolados até a cintura e unhas enormes. Vestia
shorts e uma camiseta regata verde-musgo. A Lidia resolveu
falar com o vigia que ficava na porta da Ceci ajudando os taxistas
a estacionar. Ele tinha ideia de quem era o ladrdao, mas alertou
que seria perigoso confronta-lo — ou melhor, confronta-la. Na
verdade, o cabelo era um aplique. Era um travesti que fazia
ponto na regiao.

Lidia nao se intimidou. Arregacou as mangas e marchou ao
encontro daquela pessoa de quase dois metros de altura. Olhou
para cima e disse: “Sou a Lidia, coordeno o atendimento da
99Taxis. Primeiro, voces estao atrapalhando o emprego de um
monte de gente, porque todas as vezes que voces entram e
roubam os notebooks, as pessoas ficam sem trabalhar. Segundo,
da proxima vez, voces nao vao encontrar mais nada, porque nao
deixamos mais nada l4”. Ela respondeu que aquilo era uma
acusacao sem fundamento e ameacou partir para o tapa. Mas
Lidia continuou: “Se vocé nao nos deixar trabalhar, mais uma
empresa vai fechar no Brasil. E a minha familia e os taxistas
precisam desta empresa”. Foi ai que a pessoa baixou a bola,
prometeu que nao apareceria mais na Ceci e ainda iria avisar as
colegas que também faziam ponto ali para deixar a casa em paz.

De fato, ninguém mais apareceu.



definicao do valor a ser colocado no recibo da corrida, em vez de
ser fiel ao nimero apontado no taximetro. A nossa plataforma
gerava transparéncia porque a empresa passava a ter o total
controle das corridas pelo GPS do motorista. Sabiam quando e
onde a corrida comecou e terminou. Nao tinha como burlar.

Nossos clientes-cobaias foram a Endeavor e agéncia de
publicidade F.biz. Foi um alivio para a Endeavor, porque eles
tém diversos escritorios pelo Brasil e o esquema de reembolso
estava caotico. Eles me ligaram perguntando quando o sistema
estaria disponivel. Respondi que ainda estavamos na fase de
desenvolvimento, que levaria pelo menos trés meses, mas ofereci
inclui-los na versao de teste. Eles nao pestanejaram. Com a F.biz
nao foi diferente. Foram parceiros e contribuiram para o
desenvolvimento do produto.

Trés meses depois, Leila montou um time de vendas para o
produto corporativo, mesmo jurando de pés juntos que nao
sabia vender sequer uma caneta. Ainda assim, ela tocou a area
por oito meses. Depois foi abragar outros projetos, incluindo
alguns testes de pagamento via plataformas financeiras digitais,
que acabaram ndo vingando. Optamos, entao, pelo pagamento
via banco, método trabalhoso e que custava caro. Normalmente,
sobre transferéncias de dinheiro dentro de um mesmo banco
nao incide tarifa. Paga-se uma taxa extra somente por envio de
recursos a outra instituicao. Como a maior parte dos motoristas
trabalhava com Itaid, decidimos integrar essa funcao primeiro
por la. Diariamente, mandavamos para a conta da 99 a soma do

valor das corridas desses motoristas. Em seguida, distribuiamos



quinhentos ou seiscentos carros, a 99 tinha 30 mil na cidade —
quase toda a frota.

Além disso, o servico da cooperativa era caro. Algumas
cobravam de seiscentos a novecentos reais por meés de cada
motorista. E, de repente, surgiu a 99 gerando clientela para eles,
gratuitamente. Todos os taxistas nos amavam de paixao,
inclusive os cooperados: ganhavam milhares de reais a mais por
mes com 0s Nossos passageiros. Ao ver seu modelo prestes a ruir,
as diretorias das cooperativas comecaram a pesquisar
estratégias, inclusive legais, para bloquear os aplicativos.

Por essas razoes, a nossa iniciativa de consultar a prefeitura
foi importante. Quando o pessoal das cooperativas comecou a
pressionar a prefeitura, ouviam que estavamos rigorosamente

dentro da lei. Ndo havia nada que se pudesse fazer.

Certo dia, entra no escritorio da Abacai um sujeito todo
engomado chamado André Florence. Formado em Economia no
Insper, em 2010 ingressou no mundo dos bancos de
investimento — primeiro foi o Goldman Sachs, depois o Lazard,
especializado em fusbes e aquisicoes, onde trabalhou por trés
anos. André gostava bastante da area, mas queria explorar novas
oportunidades. O universo das start-ups era algo que o atraia,
porque ele gostava de acompanhar o que acontecia na area de
tecnologia. Na época em que o Facebook comprou o Instagram,
em abril de 2012, o nosso mercado entrou em evidéencia. Ele
comecgou a conversar com pessoas de start-ups, € no inicio de
2014 chegou ate mim, via um contato da Monashees. Apareceu

na Abacai de terno e a tipica camisa de banqueiro cortada no
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Cadé o dinheiro?

QUANDO COMECAMOS A TER AS PRIMEIRAS RECEITAS, depara,mﬂ-
nos com um novo desafio: precisavamos emitir nota fiscal. Mas
como? Qual tributacao incidiria sobre a nota? Como deveria ser
o acordo com o nosso contratante? Os termos de uso dos
motoristas e passageiros estavam adequados? Descobrimos
falando com os advogados e colocando a mao na massa. Foi um
trabalho compartilhado entre diversas pessoas, sob a lideranca
meticulosa de Leila.

Tinhamos que emitir tres categorias de notas: uma para o
motorista, referente a comissio que nos pagava sobre os valores
recebidos, e duas para os clientes corporativos: a de servi¢o da
99 pelo uso da plataforma e a de reembolso pelos valores
repassados aos motoristas, como o recibo que o passageiro
levava para a empresa quando pegava o taxi na rua. Leila e
André Florence, nosso diretor-financeiro, sentaram em frente ao
computador para acessar o site da prefeitura com a missao de
emitir a primeira nota fiscal — em torno deles, mais umas vinte
pessoas, incluindo eu, circulavam e davam palpites. Ainda
conseguimos a facanha de emitir errado. A empresa ja operava
havia um ano e meio quando todo o time sénior se juntou para

emitir a primeira nota fiscal, e errou. Foi bem divertido. A gente



teve que cancelar tudo. E ai? Como fazia para cancelar nota
fiscal?

Lembro de um dia que André fez umas contas e voltou para
mim chocado: “Paulo, vocé tem ideila de quanto imposto
pagamos?”. Chegava a um terco de todas as nossas despesas, a
empresa ainda estava numa fase pura de investimentos,
praticamente sem receita, tentando crescer. Ainda assim,
pagavamos impostos sobre os funcionarios, sobre produtos que
compravamos ou por importacao de servigos, como o servico de
hospedagem na nuvem da Amazon e disparador de e-mails. Ou
seja, o Brasil ¢ um pais raro que tributa a producdo e o
desenvolvimento, mesmo quando uma operacao ainda nao da
lucro.

Se ja é dificil captar dinheiro para start-ups em outros paises,
no Brasil a situacao € ainda pior. A principal diferenca € que em
terra brasilis € preciso levantar muito mais recursos, porque
uma parte significativa dos investimentos recebidos acaba indo
para pagar impostos. Nao é essa a realidade em outros paises.
La, entende-se a importancia de apoiar start-ups: criam-se
incentivos e regimes especiais para aumentar a chance de
sucesso de empresas promissoras. E uma aposta no
desenvolvimento economico, na geracao de emprego e renda e

na inovacao.

Em 2014, a EasyTaxi cresceu bem mais do que a 99. No inicio
daquele ano, nossa participacdo no mercado era pequena. O
volume de corridas da EasyTaxi no Brasil era o dobro do nosso,

mas lideravamos em Sao Paulo. E uma situacao desconfortavel:



vocé tem um concorrente mais capitalizado, enquanto sofre para
captar qualquer verba. Minha ansiedade aumentava porque, se a
gente ndo arrumasse a grana, corriamos o risco de descolar da
EasyTaxi, e eles assumiriam a lideranca definitiva. Como
empreendedores, estamos acostumados a escutar mais “nao” do
que “sim”. E preciso ter uma casca grossa. O mais dificil, no
entanto, é bater em muitas portas e ouvir nao de todos,
enquanto a distancia entre a sua empresa e 0 concorrente
aumenta. Quanto mais dinheiro, mais clientes. Essa é a
preocupacao. Nao se trata de uma questao moral, tampouco de
ego. Faz parte do jogo.

Chegamos a fazer uma vaquinha com os investidores para
evitar demissoes. Tinhamos uma equipe bem enxuta. Fora eu,
ninguém tinha experiéncia em captar dinheiro com investidores
de venture capital, nem em apresentacao de propostas. Nenhum
fundo brasileiro injetava cifras altas em empresas novas, cujo
risco € alto. Mas no exterior ja existia dinheiro para isso. Entao
fomos em busca dele.

A Monashees, vendo que nosso crescimento era soélido e
justificava mais investimento, nos abriu varias portas,
apresentando-nos para fundos estrangeiros. Ainda precisavamos
de uma boa apresentacao, ou deck, como se diz. Acionaram a
equipe interna para montar o nosso material, que ficou 6timo.
Investidores sabem o que outros investidores querem ver, e
como vender a historia e o potencial da empresa. Por intermédio
de Eric Acher, da Monashees, conversei com um investidor
importante da Tiger Global Management, um fundo americano

focado em tecnologia, internet e midia social. Enviel a ele o deck,



e falamos por uma hora ao telefone. Uma semana depois ele
contou que nao iria investir, sem explicar por qué. E uma pratica
comum no meio. Os fundos recebem muitas propostas, e nao

gastam tempo explicando suas decisoes.
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O paraiso das fraudes

A UBER ENTROU NO BRASIL PELO RIO DE JANEIRO em 2014, um
meés antes da Copa do Mundo. Pedro foi para la testar. Fez doze
corridas e escreveu um relatéorio enorme. Ele diz que a
experiéncia foi muito instrutiva para a carreira dele e para a 99.
Na época, so estava disponivel o servico Uber Black, com carros
mais sofisticados, o que nos preocupava pouco. Muitas pessoas,
incluindo o Pedro, nao acreditavam que um passageiro em sa
consciéncia entraria no carro de um estranho. No Brasil os
habitos sao diferentes; nos Estados Unidos, pega-se carona ate
na estrada. Naquele ano, a chegada da Uber nao teve impacto
para nos. A 99 continuou crescendo, tudo azul nos dados de
operacao, apesar da falta de mais investimento. O nosso
problema era outro.

Algumas quadrilhas comecaram a atacar o sistema da 99, o
que nos forcou a sofisticar significativamente as medidas
antifraude. Funcionava da seguinte forma: alguém registrava
um cartao clonado no aplicativo da 99. Na hora do pagamento, o
cartao passava sem problemas, porque o dono ainda nao tinha se
dado conta da clonagem. O bandido combinava com o
motorista: “Voceé me leva até a esquina, computa uma viagem de

quinhentos reais, eu te pago duzentos e fico com o restante”.



Com a cumplicidade do motorista, o bandido conseguia tirar
dinheiro do sistema, porque o taxista fechava a corrida por
quinhentos reais. A 99 cobrava a corrida no cartao, autorizava a
transacao e a gente pagava o motorista. Um ou dols meses
depois, uma pessoa ligava para a operadora do cartao, com uma
fatura de 2 mil reais de corridas da 99. S6 entdo percebia que o
cartao estava clonado. A operadora do cartao cancelava a fatura
e cobrava o valor da 99, atrasado e retroativo. De fato,
colocavamos o risco todo para dentro de casa. Foram muitas
falcatruas. O volume de fraudes cresceu rapidamente, nos
assustou e colocou a nossa empresa inteira na corda bamba. O
Brasil é o paraiso da fraude.

Aos poucos, fomos nos aprimorando em relacao ao problema.
Sabiamos que esse tipo de falcatrua precisava de passageiro e
motorista para acontecer. Quando um nao quer, dois nao
brigam, como se diz. Passamos a observar os motoristas com
corridas suspeitas. Tinhamos o itinerario, entao podiamos
avaliar se o taxista havia cobrado prec¢os exorbitantes por trechos
curtos. Se ele rodou trés quarteiroes por cem reais, algo estava
errado. O esquema soO funcionava na maquininha, em dinheiro
nao fazia sentido — ele teria de pagar de verdade.

Montamos um time antifraude permanente, que se tornou o
embriao do time de seguranca. Aproveitamos um pouco desse
conhecimento que adquirimos contra fraudes financeiras e o
aplicamos a problemas mais graves, como assaltos e latrocinios.
Comportamentos ilegais, do assalto a mao armada a clonagem
de cartao, tém coisas em comum. Foi um dos times mais fortes

da 99, com umas cinco ou seis pessoas de diversas areas.



Conseguimos reduzir as fraudes ao minimo. Elas sempre
existirdao, mas € preciso controlar o suficiente para caber dentro
do seu curso de transacao. Um sistema excessivamente rigoroso,
que anula a possibilidade de fraude, acaba causando problemas
para os passageiros honestos, recusando transacoes legitimas
sem justificativa, e faz os clientes fiéis abandonarem a
plataforma. E preciso controlar, mas também ter uma tolerancia
para fraudes, sob risco de comprometer a lucratividade do
negocio.

Quando sofremos uma avalanche de fraudes, além do dinheiro
perdido, a Visa e a Mastercard também nos multaram. Quando
o nivel de fraude era alto, as operadoras enviavam uma
notificacdo, cobravam uma quantia exorbitante, de 200 mil ou
300 mil reais, e avisavam que se ndo baixassemos a percentagem
de fraudes nos meses seguintes iriam recusar todas as nossas
transacoes. Quem tem cerca de 2,5 por cento de transacoes
fraudulentas recebe uma adverténcia. Quem passa de uns cinco
por cento ¢ excluido. Mas nao ajudam a lidar com o problema,
nao fazem treinamento, nao disponibilizam ferramentas.
Apenas jogam a bomba no colo da empresa.

Alguns anos depois, o presidente global da Mastercard Global
veio ao Brasil e chamou alguns clientes para um almoco. Ele nos
perguntou como a Mastercard poderia nos ajudar. Respondi que
seria 0timo se nos ajudassem com fraudes, algo novo para nos,
ou organizassem uma oficina para treinar nossos funcionarios.
Seria mais produtivo do que mandar uma multa e ameacar de
exclusao. “Desenvolvemos um dos primeiros sistemas de

pagamento de celular de verdade do Brasil. Apanhamos um



pouco com isso. Mas enquanto levavamos surra dos bandidos,
apanhavamos da Mastercard também”, eu disse. Ele ficou
chocado. Mas o auge da crise ja tinha passado.

E compreensivel que para a Mastercard um cartao clonado
gere um transtorno. O cliente fica bravo, e a reemissao do cartao
significa um custo extra para eles. Ainda que a operadora de
cartao nao tenha necessariamente o custo financeiro, porque ela
pode repassar isso para terceiros, € péssimo ter parceiros que
estao dando indices altos de reclamacao. Por isso criaram esses
procedimentos.

Uma das coisas de que os americanos gostavam na Uber, por
sinal, era a falta de preocupacao com pagamento. Eles registram
o cartao de crédito no aplicativo uma vez e saem do carro sem
precisar colocar a mao na carteira a cada corrida. O processo de
pagamento foi eliminado — ficou transparente e automatico.
Eles valorizam demais essa experiéncia. Mas o brasileiro nao. A
gente ofereceu algo equivalente aqui e, ainda assim, quase todo
mundo optava por pagar diretamente no taxi, em dinheiro ou
pela maquininha do motorista. Talvez fosse o habito de pagar
em dinheiro, ou o medo de colocar o nimero de cartiao no nosso
aplicativo, por causa de clonagem ou falta de seguranca. Esse
medo era infundado, porque era bem mais seguro colocar o
cartao no nosso aplicativo do que na mao de outras pessoas ou
em uma maquininha em qualquer estabelecimento.

O Brasil é o pais em que mais se usa cartdo de débito para
pequenas despesas, seja na padaria ou no taxi. No resto do
mundo, a maioria das pessoas usa cartao de débito para sacar

dinheiro, enquanto o cartao de crédito é o preferido para



comprar e pagar por produtos e servicos. O Brasil ainda tem a
mentalidade da época da inflacao, entdo o débito é uma solucao.
Mas para isso € necessario o uso da maquininha de cobranca
dentro do taxi — o aplicativo so cadastra o cartao de credito. Na
época, menos de um terco dos taxis em Sao Paulo tinha esse
equipamento (hoje aceitar cartdo é obrigatério). No Rio de
Janeiro era pior ainda, menos de dez por cento dos motoristas

cobravam em cartao.



23
Sem paredes

NOSSA EQUIPE ERA MULTIDISCIPLINAR, um grande diferencial em
relacio a uma empresa tradicional e cheia de setores
compartimentados ou silos — financeiro, tecnologia, marketing
etc. Isso nao daria certo na 99. Pense no problema da seguranca.
Ele nao seria resolvido pela equipe de tecnologia sozinha.
Montamos um time de seguranca para atacar essa area, com
uma pessoa de cada perfil e competéncia. Para outros
problemas, montavamos e desmontavamos equipes, conforme a
demanda. O time que lidava com meio de pagamento ¢ um bom
exemplo: colocavamos em um mesmo espaco um cientista de
dados, um programador em Java, um especialista de produto e
um designer de interface de usuario.

Depois de cumprida a tarefa, desmontavamos o time e
alocavamos os profissionais para atacar outros problemas. Dessa
forma, todos tinham uma percepciao de conjunto da empresa.
Um bom especialista precisa conhecer um pouco das outras
competencias e preocupacoes de seus colegas. Ao remover essas
paredes, as pessoas se expoem mais para a dinamica de negocio
e se envolvem mais.

Numa empresa tradicional, os processos passam por diversos
departamentos, gerando uma desconexao relativamente grande

entre a tecnologia e o negocio. Um entusiasta da tecnologia



pensa na linguagem em que pretende desenvolver um produto.
Mas nao foca nos beneficios que sua invencao mirabolante trara
ao motorista e ao passageiro. Ele trabalha em sua bolha.
Misturar os times e as competéncias faz com que todos tenham
os objetivos centrais da empresa em mente, e entendam qual é o
seu papel nesse grande cenario. Em vez de brigarem uns com os
outros, trabalham juntos pelo time. E isso demanda
transparencia.

A estratégia da empresa precisa ser clara para todos. O
engenheiro janior, por exemplo, deve saber que se ele colocar o
botao num lugar inadequado do aplicativo a navegacao piora, e o
numero de usuarios cai. Alguns podem até baixar o aplicativo,
mas acabam nao pedindo taxi. Na 99 nao havia paredes, entao
nao havia necessidade de marcar uma reunidao com todos e
sincronizar agendas. Em quinze minutos, varios problemas eram
solucionados. Essa dinamica de trabalho remove empecilhos e
gargalos com mais agilidade.

Para essa dinamica funcionar bem, a companhia precisa de
uma cultura consistente, de um espaco fisico que facilite as
interacoes e de profissionais com um certo perfil. Normalmente,
quem vem de empresas grandes carrega vicios que resistem a
essa forma de operar. Mas quem vem da cultura de start-up ja
chega formatado. Viamos claramente quem eram os poucos
dinossauros que circulavam por ali. Conseguiamos mudar
alguns deles rapidamente — eles ficavam fascinados com a
quantidade de problemas que se resolviam em pouco tempo. O
volume de trabalho de que davamos conta diariamente na 99 era

enorme. Parecia impossivel. Mas as pessoas entravam no clima.



As poucas que permaneciam jurassicas nao se adaptavam e
acabavam deixando a empresa.

Adotamos um modelo de gestao usado no Google, no
LinkedIn e em diversas companhias de tecnologia. A cada tres
meses, a empresa inteira redefine os objetivos para o proximo
periodo. Todos os times propoem metas e indicadores. Tudo
muito claro, com redacao simples, métricas e prazos definidos.
Por exemplo: “Precisamos ter quinhentos taxis rodando em mais
duas cidades até o final do proximo trimestre, com 5 mil
corridas por dia”. A mensagem deve ser simples, para que todos
entendam sua parte na missao. O que o marketing precisa fazer
para isso acontecer? E o pessoal de engenharia? E o do
financeiro? Havia uma discussao rapida em todas as areas. Em
uma semana, o plano fechava e era comunicado a empresa
inteira. As vezes, algo mudava no meio do caminho, o que era
normal. Tinhamos que desmobilizar recursos para alocar em
outra frente. Ou aparecia algo mais urgente, um problema
maior, que iria levar uma ou duas semanas para atacar e nos
obrigaria a atrasar outra tarefa. Essa flexibilidade era
importante.

Além disso, faziamos o TGIM (Thank God It's Monday)
[ Gracas a Deus é segunda]. Era uma reunido as segundas-feiras,
as nove da manha, com a empresa inteira. Acontecia no térreo,
acompanhada via transmissao simultanea on-line para quem
estivesse fora da cidade. Semanalmente, batiamos o bumbo para
mostrar o que tinha acontecido na semana anterior e os desafios
da semana que comecava. Nao bastava ter nameros na parede.

Essa conexao com o time era algo real, e sempre com abertura



