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Nota da Publisher

arece 6bvio dizer isso, mas empreender nio é missio facil — ainda mais

em um pafs com grandes barreiras de entrada, no qual as empresas

dificilmente sobrevivem aos seus primeiros anos e nossa educago nédo
é focada em resolugio de problemas e perseveranca, mas sim decorar formulas ja
prontas. Nesse contexto, IEmpreender: a arte de se f*der todos os dias e ndo desistir
surge como uma brisa de ar fresco que nos mostra o mundo real dos negécios e
nos ensina sobre como aprender com os inevitdveis erros dessa jornada.

Conheci o Israel Salmen, CEO e fundador do Méliuz, ha trés anos, e sempre
admirei todo seu empenho para tornar sua startup uma empresa de sucesso. Nes-
se livro que estd em suas mios, caro leitor, Israel une seus anos de experiéncia
empreendendo com toda a jornada empreendedora de Lucas Marques, o COO do
Méliuz, e juntos nos mostram toda a garra que tiveram para tornar o Méliuz a
empresa de peso que é hoje e a primeira startup a fazer IPO no Brasil. Os dois
autores sdo um exemplo claro de como a determinagio e a persisténcia nos levam
longe e, aqui, vocé tem um verdadeiro manual sobre o empreendedorismo real do
dia a dia e um manifesto sobre como nio desistir faz toda a diferen¢a na constru-
¢do da sua empresa.

Vem com a gente nessa viagem pelos bastidores do Méliuz e vamos juntos
aprender que, quando o assunto é empreendedorismo, o mais importante néo é
quantas vezes trope¢amos, mas sim quantas vezes nos levantamos para encarar

essa aventura!

Rosely Boschini
CEO e publisher da Editora Gente
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Israel Salmen
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PREFACIO

Prefacio

uando fui convidado pelo Israel a escrever o prefacio para o livro que
ele escreveria junto com o Lucas, ele me contou que o titulo seria Em-
preender: a arte de se f*der todos os dias e ndo desistir. Fiquei animadissimol!

Primeiro porque, além da grande honra que é poder escrever este prefécio, foi
uma honra maior ainda ter acompanhado esta histéria ser construida de perto, e
vé-la sendo recapitulada e compartilhada por meio deste livro me d4 muito orgulho.

Em segundo lugar, mas nio menos importante: sendo empreendedor tam-
bém, tenho convicgio de que os dois ndo poderiam ter escolhido um titulo melhor
para o livro que, além de servir como um guia pratico para qualquer empreende-
dor no Brasil, diz muito sobre como se desenrolou a histéria do Méliuz.

Talvez este titulo serd a versdo tupiniquim da famosa frase de Elon Musk’,
que dizia que empreender em uma startup é como “[...]] mastigar vidro e olhar
para o abismo da morte. Depois de um tempo, vocé para de olhar, mas vocé nunca
deixa de mastigar”.

O dicionério informal define “se f¥der” da seguinte forma: “o ato de ser des-
coberto ou flagrado apés cometer um erro ou os mesmos erros seguidos”.* Quem
é empreendedor também, ou trabalha em uma startup, sabe exatamente do que
os dois estdo falando. E felizmente, para nés, leitores, Israel e Lucas nos fizeram
o grande favor de compartilhar seus aprendizados, para que possamos aprender

com as licdes que tiveram e evitdssemos 0s MesSMmos erros.

1 MUSK, Elon. Eating glass and stating up. Draper TV. Disponivel em: https://youtu.be/yZIHbjx-
tECg. Acesso em: 05 abr. 2021.

2 SE f¥der. Dicionario informal. Disponivel em: https://www.dicionarioinformal.com.br/se+fuder/.
Acesso em: 05 abr. 2021.
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EMPREENDER: A ARTE DE SE F*DER TODOS 0S DIAS E NAO DESISTIR

A minha histéria se conecta com a do Méliuz a partir de 2015. Meu sé6cio
Mate e eu tinhamos acabado de concluir a transacgio que vendia uma participacdo
significativa da nossa primeira empresa, a Printi, para um grupo americano que
almejava entrar no mercado brasileiro. Alguns meses antes, eu havia sido oficia-
lizado como Empreendedor Endeavor, uma organizacdo de apoio a empreende-
dores de alto impacto. Ofli veio me visitar na nossa fabrica porque estava sendo
considerado no processo da Endeavor também, e caberia a mim avaliar o fiz do
Meéliuz com a organizagio.

Mesmo ja tendo passado mais de seis anos desde entdo, lembro-me deste en-
contro como se tivesse sido ontem. O que mais me marcou na época foi a conversa
que tivemos sobre cultura. Ofli me contou tudo sobre a primeira empresa que ha-
via fundado com Israel, a Solo Investimentos, e sobre os muitos erros que haviam
cometido no &mbito cultural da companhia. Nas palavras dele, eles tinham criado
uma empresa com a qual eles ndo gostavam de trabalhar e na qual ndo eram fe-
lizes. Ao ndo terem intencionalmente focado isso, criou-se uma cultura que nio
necessariamente extraia o melhor do time e o melhor da prépria empresa. Segun-
do Ofli, eles tinham feito um voto para que isso nunca mais se repetisse. Além do
discurso e do compromisso, o que mais me impressionou foi como eles ja estavam
colocando tudo em pratica no Méliuz — como empreendedor, sei que essa atitude
é muito mais facil de falar do que de fazer.

Senti que tinha aprendido mais com ele do que ele comigo, mesmo estando
na posic¢éo de “mentor” naquela situagio. Gostel tanto do que estava escutando, e
das motivagdes e energia que ele carregava, que perguntei se ele me deixaria in-
vestir na empresa, naquele mesmo momento. Felizmente, o Méliuz estava em um
momento de captacio e fez sentido para eles nos aceitarem como parte do grupo
de investidores. Na época, fiz 0 meu maior investimento-anjo até entdo e a nossa
parceria se iniciou.

Ao longo dos anos, foram muitos momentos marcantes que vivemos juntos.
Comegando pelas vérias rodadas de investimento — algumas delas bastante cabe-
ludas — em que Mate e eu colaboravamos por tras dos panos, ajudando a refinar
a estratégia de fundraising, fazer a lista ideal de fundos e revisar os materiais a
serem usados. Me recordo bem do Projeto Guerra, sobre o qual vocés vio saber
mais em breve: lembro-me de sentir na pele a preocupagido que expus para eles
naquele momento delicado. Também no contexto do Projeto Guerra, lembro-me
de quando os Smurfs entraram no bairro em que eu morava em Sao Paulo como

parte de sua expansio — encontrei as fotos que enviei para o Ofli revendo o nosso
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PREFACIO

histérico no WhatsApp para fazer este preficio e passou-se um filme em minha
cabeca. Tenho lembrangas marcantes também de cada uma das Black Fridays que
seguiram: todo ano um novo recorde de vendas batidas! Por fim (ou melhor: ainda
s6 comegando), ndo da para ndo mencionar o dia do IPO, que foi um momento
histérico ndo sé para o Méliuz, mas também para todo o ecossistema de tecno-
logia do Brasil. Eu ndo estive presente fisicamente, mas acompanhei on-line este
inesquecivel Day One da empresa.

Isso tudo s6 foi possivel porque Israel, Lucas e Ofli (que, por mais que nédo
tenha escrito o livro oficialmente, estd presente em cada linha) sdo empreen-
dedores de verdade, de corpo e alma. Inquietos, resilientes, focados no longo
prazo, eles tém uma habilidade fora do comum de lidar com a incerteza, além de
uma habilidade quase sobrenatural de aprender rapidamente e de se adaptar de
acordo com qualquer necessidade. Eles tém, também, a capacidade de se divertir
ao longo do caminho: bem-humorados, otimistas e positivos sdo adjetivos que
os descrevem bem. Além disso, sdo muito consistentes em tudo que falam e fa-
zem — tdo consistentes que, anos depois daquela nossa primeira conversa sobre
cultura, vi todo o mercado reconhecer o diferencial cultural que o Méliuz cons-
truiu e mencionado inclusive por vérios analistas de bancos de investimento que
estavam cobrindo o [PO. O Méliuz provou definitivamente que “cultura nio sdo
frases bonitas pintadas na parede”.

Todo empreendedor sabe que nio existe uma receita de bolo perfeita para
empreender, ou um caminho seguro para o sucesso. Cada empresa é de um jeito
e eles encontraram a sua combinagdo perfeita de pessoas, mercado, modelo de
negécios, momento — e garral — que funcionou. O jeito Méliuz de fazer as coisas.
E esse jeito de fazer acontecer, mesmo ja tendo alcancado grandes marcos, ainda
vai leva-los muito longe.

Engajados com a comunidade, Israel e Lucas estdo sempre ativos no mer-
cado de startups, seja em BH ou pelo Brasil. Os dois sdo investidores do fundo
que ajudei a colocar em pé e que apoia empreendedores em todo o pafs, o Ca-
nary. Sempre que eles falam bem de alguma empresa ou algum empreendedor,
prestamos atengio, pois sabemos que bons empreendedores sabem identificar
uns aos outros. O time do Méliuz é muito generoso com o seu tempo e sei de va-
rios empreendedores que ja foram mentorados por eles. Assim como no assunto
de cultura, os dois sdo um exemplo de grveback. Consistentes. E este livro é um
testamento do compromisso dos dois em devolver para a comunidade mais do

que eles extrafram dela.
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EMPREENDER: A ARTE DE SE F*DER TODOS 0S DIAS E NAO DESISTIR

A minha histéria e a histéria do Méliuz sdo entrelacadas, assim como a
histéria do Méliuz é conectada a histéria do empreendedorismo de tecnologia
brasileiro. Ndo consigo descrever o prazer que é ler sobre como Israel e Lucas
desdobraram uma meta de 25 mil contas novas por més para o time ha poucos
anos e, em seguida, conectar isso com o primeiro resultado que divulgaram como
companhia aberta no primeiro quarter de 2021, de 25 mil contas abertas por dia.
Eles mastigaram muito vidro. Da sala do apartamento em que comeg¢aram até o
IPO. Muita resiliéncia, muita luta, muito sangue, suor e lagrimas. Muito f*da.

Eles mesmos colocam no fim do livro que “empreender é uma jornada que
nio tem fim”. Eu nio poderia concordar mais. E confesso que, depois de ler o li-
vro e aprender mais (além de recordar!) sobre tudo pelo que eles passaram na sua
trajetéria até aqui, ndo vejo a hora de descobrir o que mais vdo fazer daqui pra
frente. Convido a todos os leitores a me acompanharem pela jornada magica que
é o empreendedorismo, e mergulharem na histéria de dois dos mais bem-sucedi-
dos empreendedores da nossa geragio e da empresa mais do que especial que eles

criaram do zero, o Méliuz.

Florian Hagenbuch
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Introduciao

coragdo do Israel batia tdo forte que parecia querer rasgar o peito.

A respiragio estava ofegante e faltava ar, como se ali ndo houvesse

oxigénio. A entrada no hospital, sozinho, em plena madrugada, néo
foi facil de acontecer devido ao idioma estrangeiro. Em 2018, ele estava no Leste
Europeu, em um pafs de pouco dominio do inglés. Os sentimentos eram de ansie-
dade, preocupacio e soliddo por estar tdo longe de casa.

Sem contar que a diferenga do fuso horario impedia que qualquer pessoa no
Brasil o ajudasse. Foram quatro horas de espera até ser atendido. Primeiro, pas-
sou pela triagem, em que pediram que tirasse a camiseta. Como em um trabalho
detalhadamente manuseado, colaram eletrodo por eletrodo para realizar o eletro-
cardiograma — este que seria o primeiro de sua vida.

O diagnéstico, que s6 foi conclusivo depois de retornar ao Brasil quase trés
semanas depois, o surpreendeu: um ataque de pénico. Ele havia tido um ataque
durante suas primeiras férias desde que fundou o Méliuz, em 2011. Ele, que sem-
pre teve um prazer tdo grande em trabalhar, sentiu na pele as consequéncias de
um actimulo de trabalho e ansiedade.

Resolveu o problema da mesma maneira que um empreendedor com uma
crise na empresa: identificou qual havia sido o gatilho, a base da complicacio, e,
assim, procurou solugdes.

Empreender tem o seu preco — e ele nio é baixo. Passa pela satide mental,
por noites mal dormidas, refei¢des nada balanceadas e muitas, muitas frustragdes.
Mas tudo isso serd abordado mais adiante e vocé, leitor, entendera como lidamos

com a realidade de empreender.
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EMPREENDER: A ARTE DE SE F*DER TODOS 0S DIAS E NAO DESISTIR

Por que estamos aqui?

Nos, Israel e Lucas, CEO e COO do Méliuz, respectivamente, iniciamos este
livro contando o episddio do Israel no hospital pois ele representa, de certa ma-
neira, o que vocé vai ler nas padginas seguintes. J4 existem muitos livros louvando
o sucesso de empreendedores e empresas, porém este serd sobre erros e fracas-
sos. Vamos deixar de lado o ego para abrir o jogo e contar todos os detalhes dos
nossos erros, frustragdes e fracassos ao longo de nossa jornada empreendedora.

Assim, espere poucas conquistas nas paginas que virdo. Vamos citar menos
do que gostarfamos os nomes de quem nos ajudou nessa jornada, mas saiba: sem
o time do Méliuz, ndo estarfamos aqui para contar os problemas. Nés erramos e
ele nos ajudou a encontrar as solugdes. Entretanto, como o foco principal do livro
¢é o que fizemos de errado — e como isso pode ajudar vocé a ndo cometer os mes-
mos erros —, poucos nomes serdo lembrados e muitas pessoas maravilhosas que
nos auxiliaram néo serfo citadas. E, é claro, para preservar a identidade de quem
estava por tras de algumas das decisdes malsucedidas, usaremos nomes ficticios
ou omitiremos as informagoes.

Quando o empreendedor acha que a situagdo esta tranquila, chega uma noti-
cia que modifica tudo. E, de repente, o que ele menos espera dd errado. Em outras
palavras, empreender é uma montanha-russa, e com espinhos no assento, sem
nenhum tipo de trava ou protecio. E achar, em um primeiro momento, que o seu
negécio é uma ideia biliondria para, no minuto seguinte, acreditar que qualquer
um faria melhor do que vocé — ou, entdo, que alguém j4 esté fazendo isso e s6 vocé
nio sabia.

Por isso, reafirmamos: nio espere histérias de sucesso inspiradoras ou o pas-
so0 a passo de como criar uma empresa bilionaria. Caso seja isso 0 que procura nas
préximas pédginas, pode desencanar. Nosso objetivo é mandar a real para quem
sonha em construir um negécio. E, para isso, passaremos por diversos pontos da
jornada do empreendedor: problemas com sdécios, dificuldades com investidores,
desafios com a cultura da empresa etc.

Erramos em diversos pontos da nossa histéria, mas aprendemos bastante
com cada um desses erros. Esperamos que esses aprendizados fagam o mesmo
por voceé.

Boa leitura!
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INTRODUGAO

Sobre o Méliuz

O Méliuz é uma empresa de tecnologia que iniciou sua histéria desenvolven-
do um marketplace que dé aos usudrios cashback, cupons de descontos e ofertas
quando eles adquirem algo em mais de oitocentas lojas on-line parceiras. Em
2019, também passou a oferecer servigos financeiros em parcerias com bancos e
Jintechs. Em 2020, o Méliuz atingiu a marca de 14 milhdes de usuérios.’

Nesse mesmo ano, se tornou a primeira startup fazer IPO na Bolsa de Valores
brasileira e, em 2021, iniciou seu projeto de internacionalizag¢do ao adquirir a

Picodi.com, que estd presente em 44 paises.

3 CAMPOS, A. Agio da Méliuz bate recorde e alta supera 100% desde a estreia na bolsa. Valor
Investe, 11 jan. 2021. Disponivel em: https://valorinveste.globo.com/mercados/renda-variavel/
noticia/2021/01/11/acao-da-meliuz-bate-recorde-e-alta-supera-100percent-desde-estreia-na-bolsa.
ghtml. Acesso em: 22 fev. 2021.
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TODOS VOCES SABEM QUE A STARTUP DO ANOE A
STARTUP DE VOCES. QUEM E EMPREENDEDOR SABE 0
QUANTO A GENTE RALA, 0 TANTO QUE E DIFIiCIL, QUANTAS
NOITES VIRAMOS TRABALHANDO, COMO PASSAMOS POR
APUROS E, MESMO ASSIM, PERSISTIMOS [...].”

O trecho acima é parte do discurso feito pelo Lucas quando o Méliuz ganhou
o prémio Startup Awards na Conferéncia Anual de Startups e Empreendedorismo
(CASE), em 2016.* Foi um momento de realizagdo para todos nés, principalmente
porque aquele tinha sido um ano excelente. Cheio de desafios, mas excelente. Su-
bir as escadas do palco e receber o prémio foi um ato simbdlico para concluir os
tltimos doze meses que haviam se passado.

Ademais, foi nesse ano que Ofli e Israel se tornaram empreendedores Endeavor,
apds um processo seletivo muito rigoroso que comegou em 2015 e envolveu duas
etapas no Brasil e uma no exterior, sendo que em todas elas a aprovacdo deveria
ser por unanimidade.

Foi em 2016 também que conseguimos fechar nossa rodada de investimento
com a Monashees, um dos maiores fundos de venture capital do Brasil,” a Lumia
Capital, do Vale do Silicio, e a FJ Labs, do grande empreendedor Fabrice Grinda,
fundador da OLX e hoje um dos investidores-anjo mais ativos do mundo.

Tinhamos certeza de que estivamos como um foguete prestes a decolar.
Fora a aprovacio da Endeavor, o prémio de Startup do Ano e o investimento dos
fundos, os nimeros também ajudavam a deixar essa sensacdo ainda mais forte:
geramos 540 milhdes de reais em vendas para nossos parceiros, quase o dobro do

ano anterior. Nada podia segurar o Méliuz.

4 MELIUZ ganha prémio Startup Awards na CASE em 2016. Pequenas Empresas Grandes &
Negocios, 9 nov. 2016. Disponivel em: https://revistapegn.globo.com/Startups/noticia/2016/11/
meliuz-ganha-premio-startup-awards-no-case-2016.html. Acesso em: 28 set. 2020.

5 DOIS IPOs e um destino: a gestura de venture capital por tras de Méliuz e Enjoei. Neofeed. Dis-
ponivel em: https://neofeed.com.br/startups/dois-ipos-e-um-destino-a-gestora-de-venture-capital-
-por-tras-de-meliuz-e-enjoei/. Acesso em: 22 mar. 2021.
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Pélvora e faisca

amanha do dia 16 de janeiro de 2017, nos deparamos com uma matéria
no Dzdrio do Comércio, de Minas Gerais, que anunciava outra startup
de cashback iniciando as operagdes em Belo Horizonte em menos de
dois meses, no dia 15 de margo. Belo Horizonte é a cidade em que o Méliuz nasceu
e na qual ficava alocada a maior parte do nosso time. Para nossa histéria, vamos
chamar essa startup concorrente de Smurfs, o apelido que demos a eles na época.

Essa noticia deixou Israel, CEO do Méliuz, muito apreensivo. Apesar da
nossa empresa ser slida, ficamos temerosos pelo modelo de negécios dos Smurfs:
eles funcionavam no mundo fisico, em restaurantes, lojas e postos de gasolina,
por meio de maquininhas de cartdo de crédito e débito. Ou seja, nesse modelo,
vocé compraria normalmente, porém pagando na maquininha deles e recebendo
cashback na hora. Assim, quem estivesse ao seu lado ficaria sabendo, pois teste-
munharia a experiéncia ao vivo — e, consequentemente, contaria para mais pes-
soas, o que levaria o negécio a um patamar viral. Nesse momento, o nosso modelo
era diferente: o uso era individual, em casa, durante as compras on-line, que cos-
tumam ocorrer com menor frequéncia do que as compras em lojas fisicas.

Imagina a sensacdo? Ter a sua empresa desde 2011 em Belo Horizonte e
sentir que outra empresa, mais nova, de outro lugar, chegaria na sua cidade e vira-
ria noticia por todos os cantos? E o pior de tudo: ndo s6 ja conhecfamos a startup
como haviamos dado mentoria para aquele negécio.

Meses antes, haviamos recebido os Smurfs em nosso escritério em Belo
Horizonte e, na época, eles s6 operavam no interior de Sdo Paulo. Sempre tivemos
boas relagdes com nossos concorrentes porque acreditamos que eles podem aca-
bar se tornando parceiros algum dia. Naquela ocasido, trocamos boas ideias sobre

o mercado de startups, o cenario de empreendedorismo e o segmento de cashback.
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PROJETO GUERRA

Café, pdo de queijo e um papo legal. A ideia foi criar uma relagio de confianga para
que, quem sabe, pudéssemos fazer algo juntos no futuro.

Depois desse dia, sequer imagindvamos que eles chegariam na nossa cidade
com os dois pés na porta. O sentimento era de trai¢do e aquilo mexeu com o nosso
emocional. Naquele momento, pensavamos: por que ndo _falaram com a gente antes?
Por que escolheram justamente Belo Horizonte como uma das primeiras cidades para
miciarem a expansio? Para nés, tudo aquilo era um absurdo.

Ficamos batendo cabega tentando decidir o que fazer. Se apenas agissemos
como se nada estivesse acontecendo, poderfamos perder uma oportunidade gigante
e acabar sem uma fatia do mercado.

Foi af que o Israel decidiu entrar em contato com os Smurfs. Fizemos uma
conversa por videochamada e dissemos com toda a honestidade do mundo: “Cara,
Ja que vocés estdo vindo, por que ndo fazemos isso juntos? Que tal pensarmos em
um investimento? Podemos juntar nossas empresas e lutarmos essa batalha lado
a lado”. Nossos negdcios eram complementares, o Méliuz ja era o maior site de
cashback no e-commerce, e eles estavam fazendo um bom trabalho no mundo fisi-
co. Nas entrelinhas, deixamos claro que tinhamos dinheiro em caixa e faria muito
mais sentido criar uma parceria do que disputarmos mercado na mesma cidade e
com o mesmo segmento.

O que o CEO dos Smurfs respondeu foi a punhalada final, a fafsca necessa-
ria para o inicio do incéndio: “Olha, ndo achamos que faz sentido fazer alguma
coisa juntos agora. Agradecemos a proposta, mas nao queremos nenhum tipo de
parceria por ora”. Naquele momento, foi como se o computador dentro da cabega
do Israel tivesse bugado. Ficamos bravos, indignados, malucos, ensandecidos. Ali

decidimos que irfamos para a guerral
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A primeira batalha

nfurecidos pelo que estava acontecendo, compramos e vendemos a

briga para todo o time do Méliuz e, assim, nasceu o Projeto Guerra.

Nossa equipe foi totalmente convencida a se voltar contra os Smurfs,
porque ndo se comega uma guerra sozinho, é preciso ter soldados — e soldados
que acreditem em vocé. Uma semana depois que o Israel leu a noticia, a guerra
Ja estava declarada, as equipes ja haviam sido remanejadas e era possivel ver, no
olhar de cada um dos nossos funcionarios, que haviam sido convocados para aque-
la batalha, que agora era para valer.

Vocé se lembra de que o servigo deles chegaria em menos de dois meses
em Belo Horizonte? Entdo precisarfamos chegar no mundo fisico praticamente
nessa data sem nunca ter feito algo do tipo. Era como se tivéssemos de criar,
em somente dois meses, uma nova empresa, COIm NOVOS pProcessos, parceiros e
tecnologias.

Pensavamos também que, para lutarmos contra eles, precisariamos conhecer
todas as suas armas. E com essa ideia na cabega, tragamos um plano: Lucas iria
para Ribeirdo Preto, cidade natal dos Smurfs, observar como eles operavam.

Nio seria uma viagem qualquer a Ribeirdo Preto, seria uma empreitada
de investigacdo a la James Bond: hospedagem em hotel, entrevista com lojis-
tas parceiros dos Smurfs, perguntas a pessoas na rua e o que mais vocé puder
imaginar. A missdo do Lucas era realizar uma anélise minuciosa sobre como o
servigo funcionava e como estava a satisfagio de parceiros e usudrios.

O que ele descobriu, entio, foi que nio se falava em outra coisa por 1a: lojis-
tas parceiros dos Smurfs diziam que a solu¢do havia aumentado suas vendas e os

usudrios pareciam apaixonados pelo negécio.
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Com a viagem nos: 1) ficamos ainda mais desesperados, percebendo que
aquilo realmente funcionava; 2) entendemos que, se conseguissemos replicar o
que eles faziam, poderfamos crescer ainda mais rapido.

Emendamos, entdo, o retorno do Lucas com uma reuniio com todo o time do
Meéliuz, na qual ele contou sobre a operagio positiva dos Smurfs e o que ele havia
descoberto até ali. Essa conversa funcionou como uma preparagio para a batalha:
avaliamos nosso adversdrio e visualizamos quais eram as estratégias utilizadas para
que, assim, pudéssemos pensar em como agir em nosso proéprio ambiente. Temos
um valor na cultura Méliuz que diz “nada é impossivel” e, por isso, podfamos sentir
o time entrando mais e mais na batalha a cada nova palavra, a cada novo instante.
Era como se estivéssemos diante de uma fogueira na qual cada um da equipe era
responsavel por adicionar um pedago de lenha para que o fogo aumentasse e consu-
misse ainda mais oxigénio. Estavamos todos focados em fazer aquilo acontecer, em
dar a volta por cima e vencer mais esse obstéculo.

Tinhamos muitos desafios para resolver naqueles dois meses, mas o maior
deles era conseguir um fornecedor de maquininha de cartdo com a solugdo tec-
nolégica que nos permitisse dar cashback. Conversamos com uma empresa que ja
trabalhava com os Smurfs e esse fornecedor nos prometeu entregar uma solugio
idéntica. Enquanto avangdvamos com ela, nosso time de vendas fechava contratos
com lojas fisicas, nosso time de marketing criava as campanhas de divulgacdo e
nosso time de tecnologia virava noites para langar um aplicativo.

Faltando apenas um més para o lancamento dos Smurfs em Belo Horizonte,
percebemos que a empresa que haviamos contratado para fornecer a tecnologia
para as maquinas de cartfo néo tinha os recursos necessarios: eles nos venderam
uma solugdo, mas ndo tinham sequer uma licenca de subadquirentes, ou seja, ndo
poderiam receber o dinheiro dos clientes e repassar para as lojas.

O prazo, que desde o inicio ja era curto, estava acabando, e a gente simples-
mente teve de jogar todo o trabalho fora. Voltando a estaca zero, comeg¢amos uma
busca desenfreada por um novo fornecedor. A batalha estava prestes a comegar e

nio tinhamos nem armas.
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Direto do céu

oi af que o Israel, em uma quinta-feira, as 23h32, encontrou uma em-
presa — coincidentemente também de Ribeirdo Preto — que parecia ter
a solucdo que precisdvamos. Para preservar os nomes em nossa histé-
ria, chamaremos essa empresa de Raios e seu dono de Jodo. Israel mandou uma

mensagem simples e direta para o Jodo pelo LinkedIn:

Joao

Jodo

9 DE FEV DE DE 2017

‘8’- Israel Salmen « 23:32

Joéo, tudo bom? Conseguimaos falar por telefone nessa
sexta? Abs!

Na manha seguinte, Jodo ligou para Israel. Contamos o que precisdvamos e,
a partir desse ponto, era impossivel frear a nossa empolgacdo. O motivo era sim-
ples: ele ndo sé tinha exatamente a solugdo de que precisdvamos, como também

uma rixa pessoal com os Smurfs. Estdvamos de volta ao jogo!
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Jodo estava tdo empolgado em vencer a guerra quanto a gente. Alguns dias
depois da ligacdo, ele pegou o seu helicoptero pela manhi e veio para Belo Hori-
zonte. A gente ficou em choque com tamanha euforia e, enquanto aguarddvamos
ansiosamente sua chegada, o celular do Israel tocou. Era o diretor de operagdes
da Raios, que viajava com Jodo naquele dia: “Israel, tivemos que fazer um pouso
for¢ado em Divinoépolis. O Jodo passou mal e ndo consegue falar neste momento”.

Pronto, o cara morreu, a gente pensou. Mas, ainda bem, néo foi bem isso o
que aconteceu. A proposta era que adidssemos a reunido para outro momento e,
é claro, essa seria a atitude mais racional. A racionalidade, entretanto, ndo era
o prato do dia naquela tarde, e nos prontificamos a pegar um carro e dirigir até
Divinépolis, a duas horas de BH, para encontrar o Jodo. Como a ligagdo estava no
viva-voz para as duas partes, conseguimos ouvir a reacdo dele: “Podem vir que
nés vamos acabar com esses Smurfs!”.

Ao chegar em Divindpolis, fomos direto ao hotel em que Jodo estava se recu-
perando e o encontramos ja mais calmo e melhor de satde. Deitado em uma cama
e com um notebook no colo, ele parecia mais empolgado do que por telefone. E foi
ali, dentro daquele quarto, tendo como mesa de reunido uma cama, que fechamos
os detalhes comerciais e técnicos da nossa operagio. Além das maquininhas de
crédito e débito, e de toda a tecnologia, a Raios disponibilizou um time comercial
de trezentas pessoas para nos ajudar a vender a maquininha Méliuz em vdrias
cidades do Brasil!

Saimos da reunifo com uma promessa feita por ele: disse que enviaria para
BH cem pessoas do seu time comercial para nos ajudar a fechar parcerias na cida-
de inteira. Antes disso, a nossa equipe comercial tinha apenas cinco pessoas para
fazer esse trabalho, enquanto os Smurfs tinham seis.

Para nés, a matemdtica era simples: ndo tinha como dar errado. O nosso
exército de Esparta havia acabado de ficar muito maior. A viagem de volta, no
mesmo dia, foi triunfal. De dentro do carro, fizemos um video para nossa equipe
imensamente empolgados apds a negociagdo. Foi mais do que um antncio: foi um
brado, uma convocacdo, um chamado para que todo o time Méliuz soubesse que
agora éramos imbativeis, incluindo até uma analogia com a trilogia O senhor dos
anéts, quando Gandalf chega com o exército de cavaleiros de Rohan no Abismo
de Helm para vencer a batalha. Aquele dia foi demais, sentimos um gostinho da

vitéria na boca, mesmo sem nem ter comegado a guerra.
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PARA NOS, A
MATEMATICA ERA
SIMPLES: NAO TINHA
COMO DAR ERRADO.
0 NOSSO EXERCITO
DE ESPARTA HAVIA
ACABADO DE FICAR
MUITO MAIOR.
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A preparaciao

om Jodo e sua empresa do nosso lado, a disputa antes do langamento

continuava por todos os cantos. Lucas fechou contratos de publici-

dade com as principais radios e TVs de Belo Horizonte. Querfamos
exclusividade na divulgag¢do e pagamos por isso.

Em determinado momento, decidimos que nio bastava ganhar a guerra em
BH. Querfamos dominar o Brasil inteiro. Para fazer isso com eficicia e agilida-
de, sabfamos que precisdvamos de alguém que ja tivesse experiéncia. Foi af que
pensamos no Jalio Vasconcellos, fundador do Peixe Urbano e um dos nossos in-
vestidores-anjo. Em uma conversa, perguntamos a ele quem seria a pessoa ideal
pra montar a equipe comercial dos sonhos e comandar nossa expansdo nacional,
e ele nos indicou o Pedro — mais um nome ficticio para que possamos falar do
colaborador.

Pedro era o cara!l Foi um dos principais responsaveis pela expansio do Peixe
Urbano no Brasil e sabia como montar uma equipe de ponta. Na época, ele estava
empreendendo e foi muito dificil convencé-lo a vir para BH nos ajudar nesse pro-
Jeto. No fim, acabamos oferecendo para ele um saldrio trés vezes maior do que o
do Israel, o CEO do Méliuz.

Pedro comegou a montar sua equipe trazendo os melhores gerentes do Pei-
xe Urbano e do Groupon. Eles seriam os responsaveis por iniciar nossa expan-
sdo no mundo fisico em outras sete capitais: Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia,
Recife, Fortaleza, Curitiba e Porto Alegre. Eram contratacdes caras, mas esse
era o preco a ser pago quando decidimos montar uma equipe experiente em um
curto espaco de tempo. Esses times seriam responsaveis por vender nossas ma-
quininhas de crédito e débito com cashback para estabelecimentos fisicos, como

restaurantes, bares, saldes de beleza etc.
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O préximo passo era fazer uma apresentacdo incrivel para todas aquelas
pessoas: os cem vendedores da Raios, enviados pelo Jodo, os varios gerentes re-
cém-contratados e a equipe do Méliuz. Na época, fechamos um teatro para alocar
todo mundo e o Lucas literalmente se vestiu de Rei Leonidas, referenciando o
filme 300, para fazer a apresentacdo. Aquele, afinal, era 0 momento que precede
o inicio da batalha: aqueles eram nossos combatentes, pessoas capacitadas, in-
flamadas pelo desejo de vitéria e que precisavam ser ainda mais motivadas a se
superarem. Era possivel sentir a energia daquele teatro vibrando entre cada um
dos presentes.

Foi assim que, em 14 de marco de 2017, um dia antes da chegada dos Smurfs

em BH, langamos o Méliuz em mais de quinhentas lojas fisicas na cidade.
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A hora da verdade

s gritos de celebragio do Israel ecoavam na rua inteira. Sozinho em

casa, ele tirava toda a angustia do peito apds o lancamento da nossa

operagdo no mundo fisico. A gente tinha conseguido: em dois meses
insanos de trabalho com todo o time, contratamos e treinamos centenas de pes-
soas, construimos um novo aplicativo, desenvolvemos tecnologia para operar no
mundo fisico, encontramos um fornecedor perfeito, fechamos centenas de con-
tratos com lojas, passamos muitas noites mal dormidas e praticamente haviamos
langado uma nova startup. A deliciosa sensagio de realizagio ao colocar tudo
aquilo para funcionar era imensamente compensadora.

A nossa ideia era fazer com que os Smurfs vissem o quanto estdvamos por
todos os lugares quando chegassem a cidade. Qual recado de boas-vindas seria me-
lhor para o CEO dos Smurfs, que negou qualquer tipo de parceria, sendo o logo da
Meéliuz espalhado por todo o Aeroporto de Belo Horizonte? Envelopamos o lugar
s6 para provocé-lo. E, uma vez que ele abandonasse o aeroporto e rumasse para
Belo Horizonte, poderia ouvir sobre nés em propagandas no radio. Se o motorista
trocasse de estagdo, bastaria olhar pela janela para nos encontrar em outdoors. E,
ao chegar no hotel e ligar a TV para descansar, teria uma surpresa, pois também
estdvamos l4.

A populagdo de Belo Horizonte foi quem mais se aproveitou da guerra entre
o Méliuz e os Smurfs, porque uma das maneiras que tinhamos encontrado para
conquistar usudrios e chamar atencdo era proporcionando promogdes agressivas
que ofereciam até 120% de cashback! Alguém gastava 10 reais para comprar um
sorvete e ganhava 12 reais — obviamente, com a gente subsidiando essa promogao.
Em nossa conta, chegamos a gastar 300 mil reais em um s6 dia com promogdes de

50% de cashback em postos de gasolina. Isso deu tdo certo que emissoras de radio
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comegaram a noticiar que a cidade estava com engarrafamento em vdrias regides
por conta da acdo. A gente literalmente parou Belo Horizonte e, com isso, veio
uma sensagdo unica: a de que estdvamos ganhando e que, muito em breve, nosso
faturamento iria para as alturas.

Nossa satisfa¢do, contudo, ndo se deu por completo apenas ao ganhar essa
primeira batalha em BH. Nossa meta era avangar para outras capitais, mesmo
antes da chegada dos Smurfs na cidade. Em Sao Paulo, Lucas e Pedro contrata-
ram mais de trinta vendedores em um tnico dia! Como nio tinhamos escritério
na cidade naquela época, reservamos um hotel e fizemos as entrevistas l4. Ao
fim das conversas, caso tivéssemos uma aprovacio, o contratado ja recebia uma
proposta de saldrio e safa de 14 com todos os trimites ajustados para iniciar.
Além disso, no Rio de Janeiro contratamos quinze vendedores. Lembrando que,
em cada uma dessas cidades, a Raios tinha mais de trinta vendedores que nos
ajudariam com as vendas das maquininhas para estabelecimentos comerciais.

Naquele momento, depois de todo o trabalho e dedicagdo, nos restava espe-
rar, e assim fizemos: uma semana, duas semanas, trés semanas. Um més se pas-
sou enquanto aguardavamos os resultados. Aos poucos, fomos percebendo que as
coisas ndo estavam tdo bem quanto pareciam. Sim, tinhamos muitos parceiros e
as compras aconteciam, mas, com 45 dias de operacdo, percebemos, em ntimeros,
que a estimativa de faturamento feita com base na viagem do Lucas para Ribeirdo
Preto nio estava se concretizando.

A cada dia que os ntimeros ndo melhoravam, o éxtase comegava a se trans-
formar em frustragio e, depois, preocupacgio. O investimento foi feito, mas o
faturamento era muito menor do que o planejado. Toda a operagdo era mais com-
plicada do que previamos: as maquininhas ndo funcionavam tdo bem e ter todo
o controle dos parceiros era dificil. Ja tinhamos uma expertise grande para lidar
com usudrios e com lojas on-line, porém tivemos de aprender a lidar com as ex-
pectativas dos pequenos comerciantes que comegaram a usar nossas maquininhas
esperando um aumento de vendas.

Em uma reunido, mergulhamos a fundo nos nimeros e nos progndsticos e,
entre pilhas de papel e horas abastecidas por café, a ficha caiu ainda mais réapido:
naquele ritmo, fodo o dinheiro que tinhamos acabaria em alguns meses. Foi entio
que o medo tomou o lugar da empolgagio e vimos que, com tantas contratagdes, o
custo da nossa operagio era enorme, o que inviabilizaria e queimaria o caixa mais

rapido do que previamos sem os resultados esperados.
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A ultima ceia?

do podiamos deixar o dinheiro da empresa acabar. Aceitar isso era

aceitar o nosso fim e, para tentar salvar o Méliuz, fomos (Israel, Ofli

e Lucas) para Sio Paulo jantar com dois mentores e investidores-anjo
mais experientes em captac¢do de investimento, Florian Hagenbuch e Mate Pencz,
sécios-fundadores da Printi, Canary e Loft. Por conta do conhecimento deles em
captagio de investimentos, imagindvamos que poderiam nos ajudar com uma es-
tratégia de captagdo na velocidade e valor necessdrios para salvarmos o Méliuz.

No jantar, contamos para eles sobre o que estava acontecendo, o tamanho
da crise e a necessidade de captacdo. Precisarfamos fechar uma rodada de investi-
mento em trés meses ou nosso caixa iria zerar. Mesmo diante do desespero, eles
foram diretos e objetivos: “Ndo vai dar”. Eles compartilharam conosco que jamais
haviam visto uma empresa captar uma rodada tdo grande de investimentos em
tdo pouco tempo. O valor que precisivamos era muito alto, e o tempo, muito cur-
to. A gente sabia que seria uma missdo dificil, mas ouvir isso da boca deles foi uma
das sensagdes mais aterrorizantes que ja tivemos.

Até poderfamos estar com o corpo presente, mas a nossa cabega estava pen-
sando: O que fizemos? Como, tdo rapido, acabamos com a empresa? O mesmo negécio
que levou mais de cinco anos para ser construido poderia chegar ao fim em apenas
alguns meses. Era cruel demais imaginar que pudéssemos morrer na praia e pare-
cia inacreditavel que, poucos meses depois de ganharmos o prémio de startup do
ano, estdvamos a beira da faléncia. A todo momento, nossa pergunta era: “O que
vamos fazer agora?”.

Ainda em choque, chamamos um carro para nos levar ao hotel e, durante

todo o caminho, néo falamos nenhuma palavra.
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Correndo contra
a morte

pesar do balde de agua fria dos mentores, comegamos a corrida pelo

investimento, afinal, essa era a nossa tnica op¢do e, mesmo sendo um

valor alto, tinhamos esperancgas de que daria certo. Precisavamos tam-
bém lidar com vérias outras questdes que haviam aparecido nesse meio-tempo.

A primeira delas era com a equipe de operagdes da Raios. E a questdo? Ela
nio era muito boa. Tivemos de enviar nosso time para Ribeirdo Preto para treinar
o time da Raios porque eles nido estavam conseguindo cumprir tarefas basicas,
como entregar as maquininhas para os parceiros que fechavam contrato. Quando
as maquinas tinham algum problema, a equipe deles demorava para resolver ou
trocar, e os lojistas comecaram a ficar cada vez mais impacientes, chegando até a
rescindir a parceria.

O segundo problema que precisamos enfrentar foi com o nosso proéprio
time. Nos primeiros 45 dias, todos estdvamos alinhados e em guerra contra os
Smurfs; entretanto, depois de algum tempo, por causa da pressio, do alto volu-
me de trabalho e das situa¢des dificeis que estdvamos vivendo, a nossa equipe
também estava irritada.

Lembra-se de que uma das nossas loucuras nesse periodo foi deslocar toda
a equipe para esse Projeto Guerra? Em um primeiro momento, todos ficaram
empolgados, porém, conforme as semanas passavam, as mudancas de rotina e atri-
bui¢des comegaram a causar estragos. O resultado com nosso negécio principal
até entdo, de parcerias com lojas on-line, comegou a piorar a medida que deixou
de ser o foco do time.

E ainda tinhamos a questio principal: o dinheiro acabando. Ainda nio sa-
biamos se seria possivel fazer a captagdo de investimento e, por isso, comeg¢amos

a fazer os ajustes necessarios. Encerramos as operag¢des em cidades em que ja
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estdvamos programados para chegar, como Curitiba, Recife e Fortaleza, e des-
ligamos times que haviamos acabado de contratar.

Enquanto o Lucas tentava resolver todos os problemas da operagio, Ofli
e Israel falavam com dezenas de fundos de investimento para tentar captar os
recursos que precisdvamos para manter a operagido rodando. Recebemos mui-
tas respostas negativas, pois mesmo os que gostavam da tese ndo conseguiam
avancgar na velocidade que precisivamos ou nio estavam dispostos a investir o
volume de recursos que estavamos pedindo.

Parecia o fim, mas havia uma luz...

Como que por uma intervencio divina, encontramos uma solugio “dentro
de casa”: fechamos uma rodada de investimentos de milhdes de délares em tempo
recorde com os investidores que ja tinham aplicado no Méliuz. Fomos conversar
com quem j4 acreditava em nés e eles comprovaram essa confian¢a com uma ati-
tude que jamais esqueceremos.

Estavamos de volta ao jogo! E saboreando mais um momento de felicidade.
Entretanto, agora mais conscientes de que seria necessario continuar lidando com
todos os problemas da operagio e que eles estavam longe de serem resolvidos.

Com o dinheiro em caixa, aumentamos dez vezes o or¢amento do time de
marketing e continuamos contratando programadores para melhorar a nossa
area de tecnologia. Em contrapartida, o time de operacdes deixou os processos
mais organizados e redondos. Além disso, a sede antiga ja ndo comportava mais o
tamanho da equipe, chegando a situagio de termos de pedir para o time trabalhar
na area da cozinha em mesas e cadeiras de plastico, tipicas dos botecos de Belo
Horizonte. Por isso, com o novo investimento conseguimos nos mudar para a
antiga sede do Google na cidade, com cinco andares e uma infraestrutura impecé-
vel para todos. Era um ponto de virada!

Estavamos otimistas e motivados, e, para nds, era questio de tempo para o

modelo de cashback para lojas fisicas comegar a apresentar bons resultados.
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“Cadé o meu dinheiro?”

0 més seguinte ao que recebemos o investimento, algumas lojas par-
ceiras comegaram a reclamar, pois ndo estavam recebendo o repasse
do dinheiro da Raios, a empresa responsavel pelas maquinas de cartéo.

Quando o cliente comprava um produto e passava o seu cartdo de débito ou
crédito na maquininha do Méliuz, a subadquirente — a Raios, no caso — ficava com
esse valor retido e, ao fim do perfodo acordado, repassava essa quantia ao dono do
estabelecimento, descontando o valor do cashback e da nossa comisséo que, por sua
vez, a Raios repassava ao Méliuz. No caso de pagamentos efetuados no débito, o va-
lor deveria ser repassado em até dois dias; j4 nos pagamentos em crédito, a empresa
tinha até 31 dias para repassar. Ou seja, quando as primeiras reclamagdes chegaram,
imaginamos que se tratava apenas de um problema técnico — o que foi confirmado
pelo Jodo em uma ligacdo por telefone — lembrando que ele era dono da Raios.

Era estranho, pois parecia algo simples de ser resolvido. Alguns dias se pas-
saram e continuamos acompanhando o pedido de resolugio do problema, o que
nio aconteceu. As reclamagdes aumentaram, ao passo que a frequéncia com a qual
o Jodo nos respondia diminufa. Era uma proporg¢do inversa e nio demorou muito
para que ele sumisse completamente.

E vocé pode estar pensando: Ele nunca mais apareceu? Ah, ele reapareceu,
sim, mas ndo da maneira que gostarfamos. Ele reapareceu no momento em que
uma pessoa do nosso time recebeu um link de uma reportagem que denunciava
a empresa do Jodo por um calote de milhdes de reais em comerciantes, pois ele
havia parado de repassar o valor das maquinas dos lojistas. Os depoimentos nas
reportagens eram aterrorizantes — tanto quanto o sentimento que tomou conta
de nés. O Joido, aquele mesmo do helicéptero, ndo era nossa salvagdo. Ele seria a

nossa ruina.
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EMPREENDER: A ARTE DE SE F*DER TODOS 0S DIAS E NAO DESISTIR

Logo apés a reportagem, que falava sobre uma reclamagio de alguns poucos
lojistas, passou a aparecer queixas de todos eles. Nenhum dos nossos parceiros
estava recebendo um real da Raios. O lojista confiou na nossa solugdo e, sem o
dinheiro repassado, podia quebrar em um més e meio. Em pouco tempo, ele nio
conseguiria pagar o aluguel, as contas fixas de operagio e até mesmo o salario dos
seus funcionarios. Aquilo era simplesmente injusto. E pelas nossas contas, nossos
lojistas parceiros tinham alguns milhdes de reais para receber da Raios.

Para piorar, nossa imagem estava em jogo e ela poderia ficar manchada para
sempre. Bastava que alguma reportagem exibisse a maquina com o nosso logo e
pronto: estarfamos associados aqueles calotes e adeus, Méliuz. Quem aceitaria ser
nosso parceiro? Pois é. Ninguém.

Existiam outras questdes que precisivamos pensar também: sem a Raios,
como continuar oferecendo cashback no mundo fisico? Precisdvamos de uma ma-
quina de cartdes para continuar operacionalizando esse processo, porém sabfamos
que achar um novo parceiro demoraria muito tempo e que o processo de procura
e negociagdo poderia significar a nossa faléncia. E sem uma solugdo para vender,
0 que o enorme time comercial que contratamos iria fazer?

A rodada de investimentos que fizemos foi uma maneira de alavancar o Méliuz
no mundo fisico, mas sem a Raios, todo esse planejamento iria por dgua abaixo.

Dizem que em experiéncias de quase-morte é possivel ver a vida diante
dos seus olhos. Naquele momento vimos toda a histéria do Méliuz passar por
nés como um filme. Qual seria o nosso futuro? O que farfamos com todas as
pessoas que trabalhavam conosco e haviam depositado seus sonhos, esforgos
e suas esperangas no Méliuz? Sempre amamos o nosso time, nossos clientes e
parceiros, e agora tudo caminhava para deixarmos eles na mao. Isso sem contar
os nossos investidores, que acreditaram em nosso propdsito e receberiam um
fracasso gigantesco em troca.

A vontade era de desistir, sumir do mapa e nunca mais voltar. Entretanto,

desistir nunca foi uma opgéo.

38




A VONTADE ERA DE
DESISTIR, SUMIR DO
MAPA E NUNCA MAIS

VOLTAR. ENTRETANTO,
DESISTIR NUNCA FOI
UMA OPCAO.
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