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Prefácio póstumo

Meu pre za do senhor,
Direi ape nas al gu mas pou cas palavras. 
A vi da fez de mim um ho mem bem fa mi lia ri za do com as de-

cepções.
Aos 23 anos, ten tei um car go na po lí ti ca e per di. Aos 24, abri

uma lo ja que não deu cer to. Aos 32, ten tei um ne gó cio de ad vo -
ca cia com ami gos, mas lo go rom pe mos a so cie da de. Ainda na que le
ano, ti ve um gra ve co lap so ner vo so e pas sei um bom tem po no
hos pi tal. Com 45 anos, dis pu tei uma ca dei ra no Senado e não ga -
nhei. Aos 47, con cor ri à no mea ção pelo Partido Repu bli cano para
a Eleição Geral e fui der ro ta do. Aos 49, ten tei o Senado e fra cas -
sei no va men te. Mas, aos 51 anos, fi nal men te, fui elei to pre si den te
dos Estados Unidos da América.

Por is so, não ve nha me fa lar de di fi cul da des, tro pe ços ou fra -
cas sos. Não me in te res sa sa ber se vo cê fa lhou. O que me in te res sa
é se vo cê sou be acei tar o tropeço.

Todos os in for tú nios que vi vi me tor na ram um ho mem mais
for te, me en si na ram li ções im por tan tes. Aprendi a to le rar os me -
dío cres; afi nal, Deus de ve amá-los, por que fez vá rios de les. Aprendi
que os prin cí pios mais im por tan tes po dem e de vem ser in fle xí -
veis. Aprendi que, quan do se des co bre que uma opi nião es tá er ra -
da, é pre ci so des car tá-la. Aprendi que a me lhor par te da vi da de
uma pes soa es tá nas suas ami za des. Aprendi que nun ca se de ve
mu dar de ca va lo no meio do rio.
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Se vo cê es tá vi ven do um mo men to tem po rá rio de fra cas so,
pos so afir mar, com a cer te za da mi nha ma tu ri da de, ou do lo ri da
ex pe riên cia, que vo cê ja mais fa lha rá se es ti ver de ter mi na do a não
fa zê-lo. 

Por mais que vo cê en con tre di fi cul da des pe lo ca mi nho, não
de sis ta. Pois sai ba que o cam po da der ro ta não es tá po voa do de
fra cas sos, mas de ho mens que tom ba ram an tes de vencer.

Sinceramente, 

ABRAHAM LINCOLN

16o pre si den te norte-americano

10
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Introdução

Em maio de 2001, o en tão pre si den te do Valor Econômico,
Flávio Pestana, me con vi dou pa ra es cre ver uma co lu na quin ze nal
so bre mar ke ting. 

Meus pri mei ros ar ti gos fa la vam de ten dên cias da co mu ni -
cação, mu dan ças de há bi tos de con su mo e es tra té gias de lan ça -
mento de pro du tos. Para ca da tex to, re ce bi em mé dia se te ou oi to
e-mails de leitores. 

Mas tu do mu dou ra di cal men te quan do, em agos to do mes -
mo ano, pu bli quei o pri mei ro ar ti go in ti tu la do “Oportunidades
disfarçadas”. Ainda de for ma in ci pien te, o tex to re la ta va co mo
as mar cas Fanta, Nescafé, Bombril, Dixie e Swatch triun fa ram na
adversidade.

Pa ra mi nha sur pre sa, re ce bi 183 e-mails. Isso mes mo: qua se
duas cen te nas de lei to res man da ram co men tá rios e elo gios ou so -
li ci ta ram o en vio do artigo. 

Eram exe cu ti vos, pe que nos e mé dios em pre sá rios, es tu dan tes
de ad mi nis tra ção, pro fis sio nais li be rais, gen te de to do ti po in te ra -
gin do e dan do de poi men tos emo cio nan tes. Houve até o ca so de
uma pe que na em pre sá ria que me es cre veu di zen do que não iria
mais fe char sua em pre sa, por que o ar ti go a fi ze ra mu dar de idéia.

Incentivado pe la re per cus são, pu bli quei um se gun do ar ti go,
com os ca sos da Avon, Gillette, Levi’s, Apple, Walkman e Lacoste.
O re tor no foi ain da mais im pres sio nan te: 240 pes soas me en via -
ram e-mails. Um vo lu me mui to ex pres si vo, prin ci pal men te se vo -
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cê con si de rar que o Valor é um jor nal vol ta do pa ra o pú bli co em -
pre sa rial (pa ra efei to de com pa ra ção, a re vis ta Veja re ce be em mé -
dia 180 e-mails co men tan do a ma té ria prin ci pal da semana).

Continuei a le van tar no vos ca sos e a pu bli car os tex tos. Ao to -
do, fo ram 18 ar ti gos da sé rie, pe los quais re ce bi na da me nos que
1.523 e-mails. Tamanha re cep ti vi da de me mo ti vou a es cre ver es te
livro.

Mergulhei en tão nu ma tra ba lho sa, so li tá ria e ob ses si va via -
gem, que me con su miu se te anos de pesquisa. 

O re sul ta do es tá nas suas mãos: um li vro ri co e en xu to, den so
mas agra dá vel e, em es pe cial, mui to ins pi ra dor. Um ver da dei ro ca -
tá lo go de saí das cria ti vas pa ra as mais di fe ren tes di fi cul da des vi vi -
das por em pre sas de di ver sas épo cas e tamanhos. 

Tentando iden ti fi car a ra zão de tan to in te res se por ca sos des se
ti po, che guei à se guin te con clu são: os em pre sá rios e exe cu ti vos es -
tão de so rien ta dos, an gus tia dos e exaus tos com as me tas agres si vas,
a con cor rên cia fe roz, as cri ses fre qüen tes e o mer ca do ca da vez
mais hos til. Sentem-se tão pres sio na dos e de sam pa ra dos que, mui -
tas ve zes, du vi dam que pos sa exis tir uma luz no fim do tú nel. Em
mo men tos as sim, des co brir que ou tras pes soas vi ve ram pro ble mas
se me lhan tes e saí ram vi to rio sas ser ve de es tí mu lo. Saber que em -
pre sas ho je con sa gra das já fo ram pe que nas, frá geis e pro ble má ti cas
aju da a com preen der que to dos pas sam por di fi cul da des. Por fim,
con cluir que o so fri men to po de ser um alia do no ca mi nho pa ra o
su ces so é al ta men te revelador. 

O pri mei ro be ne fi cia do por es te li vro fui eu mes mo. Nos úl -
ti mos anos, o mun do da co mu ni ca ção pas sou por sé rias trans for -
ma ções. No co man do de mi nha agên cia, en fren tei to do ti po de
ad ver si da de: ex ces so de con cor rên cia, prá ti cas des leais, acha ta -
men to das ta xas de re mu ne ra ção e das ver bas de mar ke ting, sur -
gi men to de no vas mí dias e as sim por dian te. Tanta tur bu lên cia
me fa zia às ve zes ser to ma do por pes si mis mo e in se gu ran ça com
re la ção ao fu tu ro de meu ne gó cio. Ao to mar co nhe ci men to dos
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ca sos que pes qui sa va, me sen tia mais con fian te e ca paz. Com -
preendia que não es ta va so zi nho. Pelo con trá rio: es ta va acom pa -
nha do pe los maio res exe cu ti vos de to dos os tem pos. Foram eles
que me de ram for ça pa ra se guir em fren te. Acredito que o mes -
mo pos sa acon te cer com você. 

Por fim, pos so di zer que es te li vro tam bém é um exem plo de
opor tu ni da de dis far ça da: havia um pro ble ma – en con trar as sun to
pa ra re chear ar ti gos num jor nal – e minha saí da não ape nas ge rou
con teú do pa ra diversos ar ti gos, co mo aca bou dan do ori gem a um
li vro in tei ro. Boa leitura. 

13
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Em 2001, a gi gan te Xerox atra ves sa va a maior cri se de sua
his tó ria. As dí vi das ul tra pas sa vam US$ 17 bi lhões. As ações ti -
nham per di do 90% do va lor. Muitos ana lis tas apos tavam na fa lên -
cia da com pa nhia. Foi quan do a exe cu ti va Anne Mulcahy as su miu
a di re ção da em pre sa e rea li zou o que foi apon ta do pe la re vis ta
Money como a maior re vi ra vol ta cor po ra ti va do sé cu lo XXI.
Atual mente, a Xerox Corporation reas su miu seu lu gar de di rei to
como lí der glo bal de so lu ções de ges tão de documentos. 

Indagada a respeito de on de tinha re ti rado ener gias pa ra
enfren tar um de sa fio tão gran de, Anne res pon deu: “Minha ex pe -
riência na Xerox me en si nou que a cri se é um mo ti va dor mui to
po de ro so. Ela nos for ça a fa zer es co lhas que pro va vel men te não
fa  ría mos em ou tras cir cuns tân cias. Aguça nos so fo co, nos sa com -
pe ti ti vida de, nos so de se jo in ces san te de che gar ao to po da nos sa
categoria.”
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NO FI NAL DOS ANOS 1980, a União Soviética en trou no pro -
ces so de aber tu ra eco nô mi ca. O en tão pre si den te Mikhail
Gorbachev jul gou que es ta va na ho ra de os mem bros do

Partido Comunista co nhe ce rem as re gras do capitalismo.
Em vez de or ga ni zar uma pa les tra com um gu ru eco nô mi co

ou in di car a lei tu ra de um li vro aca dê mi co, Gorbachev re sol veu
dis tri buir aos po lí ti cos de ze nas de ta bu lei ros de… Banco Imobi -
liário (ou Monopoly, no me ori gi nal ame ri ca no). Segundo o pre -
si den te so vié ti co, era a for ma mais fá cil de se en ten der a ló gi ca do
no vo modelo. 

Curioso que es se sím bo lo do ca pi ta lis mo te nha sur gi do exa -
ta men te no mo men to da maior cri se eco nô mi ca da his tó ria: na
Grande Depressão que se se guiu ao crash da Bolsa de Valores de
Nova York.

Início dos anos 1930. O mun do vi via uma des trui ção de ri -
que za sem pre ce den tes: en tre 1929 e 1933, o Produto Interno
Bruto dos Estados Unidos en co lhera 45%. Milhares de em pre sas
fe charam as por tas. Bancos, in dús trias e ne gó cios ru rais re du zi ram
dras ti ca men te suas ope ra ções. Um em ca da qua tro tra ba lha do res
per deu o em pre go. Mais de 12 mi lhões de ame ri ca nos fo ram co -
lo ca dos na rua.  

Em meio a es sa tur bu lên cia, nos ar re do res da Pensilvânia, o
en ge nhei ro Charles Darrow era uma das ví ti mas do de sem pre go.
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Confinado em ca sa sem na da pa ra fa zer, ele ten ta va dis trair os fi -
lhos con tan do his tó rias e im pro vi san do brincadeiras. 

Certo dia, Charles re cor dou um pas sa tem po in te res san te que
ha via co nhe ci do no tra ba lho: um jo go di ver ti do mas com re gras
com ple xas que si mu la va ne go ciar imó veis por va lo res fic tí cios.
Pensando em en tre ter as crian ças en quan to a es po sa pre pa ra va a
re fei ção, ele co me çou a de se nhar na toa lha de me sa uma ci da de -
zi nha, com ca sas e pré dios ins pi ra dos nas cons tru ções da vi zi nhan -
ça. Definiu al gu mas re gras e pronto. 

A di ver são con quis tou ini cial men te os fi lhos, de pois os vi zi -
nhos e tam bém os ami gos. A úni ca pes soa que não apro vou a no -
vi da de foi a es po sa de Charles, que im pli cou com a toa lha da ni fi -
ca da. Mas o en ge nhei ro lo go a con ven ceu de que ali po de ria es tar
o fu tu ro de to da a fa mí lia. Na si tua ção crí ti ca em que to dos es ta -
vam vi ven do, so nhar com pro prie da des, ri que za e far tu ra fun cio -
na va co mo alí vio. Bastava ver o in te res se de adul tos e crian ças pa ra
per ce ber o po ten cial da idéia. 

Pensando em fa tu rar com aqui lo, Charles pro cu rou o prin ci -
pal fa bri can te de jo gos da re gião: a Parker Brothers. Foi aten di do
pe los di re to res e ex pli cou de ta lha da men te co mo a no vi da de fun -
cio na va. Para sua sur pre sa, os exe cu ti vos não se ani ma ram: “O jo -
go é cha to, len to…”, “As re gras são com pli ca das e con fu sas”, “Isso
não tem a me nor chan ce de fa zer sucesso”.

Mas Charles não se dei xou aba ter. Partiu pa ra pro du zir a in -
ven ção por con ta pró pria. Reuniu fa mi lia res e ami gos de sem pre -
ga dos co mo ele e fa bri cou cin co mil uni da des, que ne go ciou com
uma lo ja de de par ta men tos lo cal. Os pri mei ros a com prar fo ram
os pró prios vi zi nhos, que já co nhe ciam a no vi da de. Logo o es to -
que acabou. Uma no va le va foi pro du zi da a to que de cai xa, e tam -
bém ven di da ra pi da men te. O jo go vi rou sen sa ção na re gião, ge -
ran do uma pro pa gan da bo ca a bo ca tão gran de que cha mou a
aten ção da… Parker Brothers. Isso mes mo: a mes ma em pre sa que
an te rior men te não ha via de mons tra do interesse.

18
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Ah, co mo é gos to so ver as vol tas que o mun do dá. Chamado às
pres sas pe la di re to ria, Charles re ce beu um tra ta men to bem di fe ren te
des ta vez: “Que jo go ima gi na ti vo, hein?”, “E crian ças e adul tos po -
dem jo gar jun tos”, “Aceita pro du zir com a gen te, Charles?”.

Fabricado em es ca la in dus trial, o Monopoly lo go con quis tou
não ape nas os Estados Unidos, mas o mun do in tei ro. De um sim -
ples de sem pre ga do, Charles Darrow se trans for mou no pri mei ro
cria dor de jo gos mi lio ná rio da his tó ria. Atualmente, sua criação é
pro du zi da em 26 lín guas di fe ren tes e es tá pre sen te em 80 paí ses.
Estima-se que mais de 500 mi lhões de pes soas já te nham jo ga do
Monopoly em al gum mo men to da vida. 

Não im por ta quão pro fun da se ja uma cri se. Sempre ha ve rá es -
pa ço pa ra men tes ima gi na ti vas dri bla rem as di fi cul da des e en con -
tra rem uma for ma de fa tu rar. Veja o ca so a seguir. 

No fi nal de 2000, o es tou ro da bo lha da in ter net ge rou um
deus-nos-acu da fi nan cei ro. De um dia pa ra o ou tro, as ações das
em pre sas de tec no lo gia des pen ca ram. Montanhas de di nhei ro vi ra -
ram pó. Gênios da in ter net fo ram dor mir mi lio ná rios e acor da ram
no va men te ga ro tos co muns. Investidores do mun do in tei ro en tra -
ram em de ses pe ro. Impossível sa ber qual era o fun do do poço. 

Curiosamente, em meio a es se caos ge ne ra li za do, um si te
nas ceu, cres ceu e se for ta le ceu. Enquanto os por tais que bra vam,
ele se va lo ri za va. Como é pos sí vel? Simples: o no vo si te se ali -
men ta va da pró pria de mo li ção do se tor. Criado pe lo web de sig -
ner de sem pre ga do Philip J. Kaplan, o en de re ço vir tual in for ma -
va em pri mei ra mão quais por tais es ta vam pa ra que brar, anun ciar
fa lên cia, de mi tir seus fun cio ná rios ou en trar em pro ces so de
ven da ou fu são. Ou se ja, con ta va tu do o que o mer ca do es ta va
an sio so pa ra saber. 

Em pou co tem po, aces sar o si te vi rou obri ga ção de exe cu ti vos
e em pre sá rios do Vale do Silício, in ves ti do res de Wall Street e do
mer ca do fi nan cei ro em ge ral. No au ge da cri se, che gou a re ce ber
1,2 milhão de aces sos por dia. Seu fa tu ra men to, ge ra do pe la venda
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de es pa ços pu bli ci tá rios, ga ran tiu a so bre vi vên cia do en de re ço até
mea dos de 2007.

Por que não re ve lei ain da o no me do si te? Deixei a me lhor
par te pa ra o fi nal. O do mí nio não po de ria ser mais ade qua do:
fuc ked com pany.com. 

Observe que, nos dois ca sos, os ne gó cios pros pe ra ram não ape sar
da cri se, mas por cau sa de la. Como uma flor que bro ta do estrume.

Mesmo que vo cê não te nha uma idéia pa ra lu crar em ci ma da
cri se, sai ba que mo men tos de re ces são são bons pa ra lan çar um
no vo ne gó cio. Veja a ex pli ca ção de James Surowiecki, co lu nis ta da
re vis ta ame ri ca na The New Yorker:

“Durante um boom, é mais fá cil ob ter di nhei ro e mais fá cil
ven der pro du tos. Você ima gi na ria, por tan to, que é uma boa
épo ca pa ra se aven tu rar em al go no vo. O pro ble ma é que to do
mun do tam bém pen sa as sim; quan do a eco no mia es tá aque ci da,
to dos são em preen de do res. Quanto mais em pre sas hou ver, é ca -
da vez me nos pro vá vel que al gu ma pos sa man ter uma gran de
com pe ti ti vi da de de ma nei ra sus ten ta da, não im por ta o quão
ani ma do o mer ca do es te ja. Além dis so, quan to mais fá cil é pa ra
em pre sas ini cian tes ar ran ja rem ca pi tal e in ves ti men to, mais di fí -
cil é pa ra elas ge ren cia rem es se di nhei ro sa bia men te. Empresas
são co mo se res hu ma nos: iní cios di fí ceis mol dam ho mens
maduros.”

Um dos gran des pro ble mas do mer ca do é jus ta men te es se
“efei to ma na da”: quan do as coi sas vão bem, to dos apos tam. Ao
me nor si nal de di fi cul da des, os em pre sá rios re cuam ao mes mo
tem po. O re sul ta do é de vas ta dor. O te mor de uma re ces são eco -
nô mi ca se trans for ma na re ces são em si. Crise é co mo im po tên -
cia: se o su jei to achar que vai ter, com cer te za terá. 

Mas, his to ri ca men te, quem pen sa di fe ren te co lhe bons re sul -
ta dos. Acelerar en quan to os ou tros freiam é cer te za de ga nhar ter -
re no. Como de mons tra o exem plo a se guir, en vol ven do uma
com pa nhia aé rea brasileira. 
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Pouco tem po após o 11 de Se tem bro, a in dús tria de tu ris mo e
avia ção mun dial mer gu lhou na maior cri se de sua his tó ria. Ame -
drontados com a amea ça ter ro ris ta, os pas sa gei ros de sa pa re ce ram.
Com ae ro na ves va zias, as com pa nhias ti ve ram que de mi tir fun cio -
ná rios e en co lher – mes mo ca mi nho se gui do pe los fa bri can tes de
ae ro na ves, que vi ram as en co men das des pen ca rem. Muitas das di -
fi cul da des vi vi das pe las em pre sas aé reas atual men te sur gi ram ou
fo ram agra va das por aque le mo men to terrível.

Entretanto, a bra si lei ra Gol co ra jo sa men te se guiu por uma ro ta
con trá ria. Enquanto a con cor rên cia cor ta va gas tos, ela in ves tiu: pro -
cu rou os fa bri can tes de aviões e ne go ciou bons con tra tos. Apro -
veitou o mo men to de bai xa pa ra ad qui rir apa re lhos por con di ções
ex tre ma men te van ta jo sas. Além do ex ce len te ne gó cio fi nan cei ro
imediato, quan do a cri se ame ni zou e os ri vais começaram a aque cer
os mo to res, a Gol já es ta va lá na fren te. Não por aca so, a em pre sa
apre  sen tou cres ci men to es pan to so nos anos que se seguiram.

Pense nis to: a atual si tua ção de de sa que ci men to da eco no mia,
cri se de cré di to e mer gu lho na re ces são, não es con de al gu ma
opor tu ni da de pa ra o seu ne gó cio? Quando to do mun do es ti ver
dei xan do um seg men to, po de ser o mo men to cer to pa ra entrar. 

Em mea dos dos anos 1980, o mer ca do de vi deo ga mes deu
sinais de es go ta men to. De uma ho ra pa ra ou tra, as pes soas dei -
xaram de com prar e os jo gui nhos en ca lha ram nas pra te lei ras.
Pesquisas con fir ma ram que real men te os con su mi do res ha viam
per di do o in te res se. Os fa bri can tes das prin ci pais mar cas – Atari,
Odissey e Intellevision – re sol ve ram aban do nar o segmento.

Mas ou tro con cor ren te, com as mes mas pes qui sas na mão, ti -
rou con clu sões di fe ren tes: a que da das ven das po de ria ser re sul ta -
do da fal ta de no vi da des ou lan ça men tos em pol gan tes. Ou se ja, a
cul pa era dos pró prios fa bri can tes que ha viam se aco mo da do.
Talvez a era dos ele trô ni cos mal ti ves se co me ça do. A em pre sa fez
en tão o mo vi men to con trá rio: en trou com tu do no fi lão das di -
ver sões eletrônicas. 
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Sua pri mei ra ação foi di re cio nar os pro du tos e a co mu ni ca ção
pa ra as crian ças de 5 a 7 anos que não ti nham co nhe ci do os jo gui -
nhos tra di cio nais – e que, portanto, não pos suíam re sis tên cia al gu -
ma. Assim, a em pre sa con se guiu co lo car seus jo gos de úl ti ma ge -
ra ção na ca sa das pessoas.

Foi uma es tra té gia ge nial: ao ob ser var os ir mãos mais jo vens se
di ver tin do pa ra va ler com jo gos ele tri zan tes co mo SuperMario
Bros, os mais ve lhos vol ta ram a se in te res sar. A mar ca lan çou en tão
jo gos mais de sa fia do res. Foi as sim que a Nintendo res sus ci tou o
ne gó cio do vi deo ga me e apro vei tou a de ban da da pa ra se apo de rar
do seg men to. Pouco tem po de pois, de ti nha 80% de um mer ca do
que não pa rou mais de crescer. 

Contrariando o sen so co mum, até mar cas de lu xo e pro du tos
so fis ti ca dos po dem pros pe rar num am bien te re ces si vo. Você acre -
di ta que, ape nas qua tro me ses após o crash de 1929, uma re vis ta de
lu xo foi lan ça da nos Estados Unidos?

Como di ria Luis Fernando Veríssimo: “Poesia nu ma ho ra des -
sas?” Em ple no ter re mo to fi nan cei ro sur giu uma pu bli ca ção re fi -
na da, fa lan do de eco no mia, vi nhos ra ros, hob bies eli ti za dos e ar ti -
gos ca ros. A di re ção de ar te, pri mo ro sa, exi bia fo tos ar tís ti cas em
pá gi nas inteiras. 

O pre ço tam bém pa re cia ina de qua do: qua tro ve zes maior do
que as ou tras re vis tas des ti na das ao mes mo pú bli co. Para di fi cul tar
ain da mais, a no va pu bli ca ção não es ta va dis po ní vel nas ban cas; só
po dia ser ad qui ri da atra vés de assinaturas.

E não é que, ape sar de tu do, em pou co tem po o no vo tí tu lo
cres ceu e con quis tou o que res ta va dos lei to res de al ta ren da? Esse
pú bli co qua li fi ca do atraiu anun cian tes de pe so – e a pu bli ca ção se
con so li dou. Esta é a his tó ria da Fortune, uma re vis ta de ta ma nho
im pac to que pra ti ca men te in ven tou o jor na lis mo de ne gó cios co -
mo o co nhe ce mos hoje.

Quando as ven das min guam, é co mum as em pre sas ape la rem
pa ra des con tos, pro mo ções e até guer ras de pre ço. Mas é pre ci so
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con ter o de ses pe ro e fa zer is so de for ma pla ne ja da, sob ris co de
des truir a ima gem da marca. 

O pre ço tem um im por tan te as pec to emo cio nal na ca be ça do
con su mi dor. Quando com pra al go, o clien te atri bui ao pro du to
um va lor per ce bi do. Ao ser im pac ta do por des con tos e pro mo ções
de for ma in dis cri mi na da, o su jei to pas sa a co lo car em dú vi da o
real va lor do item. Resultado: pas sa da a cri se, o fa bri can te não
con se gui rá mais pra ti car os pre ços an te rio res. Além dis so, res tau rar
a au ra de uma mar ca cos tu ma ser uma ta re fa di fí cil, de mo ra da e
bas tan te ca ra. O ideal é bus car saí das al ter na ti vas, co mo mos tra o
exem plo a se guir, en vol ven do ou tra mar ca so fis ti ca da que apro vei -
tou a Grande Depressão pa ra crescer.

Assim co mo acon te ceu com to da a in dús tria au to mo bi lís ti ca
ame ri ca na, as ven das da Cadillac tam bém des pen ca ram nos anos
1930. Mas, ao con trá rio da con cor rên cia, que par tiu pa ra a guer ra
de pre ços pu ra e sim ples, a Cadillac se guiu por ou tro caminho. 

O no vo pre si den te da mon ta do ra, Nicholas Dreystadt, acre di -
ta va que o con su mo ha via bai xa do mo men ta nea men te, mas que as
pes soas con ti nua vam a so nhar com lu xo e sta tus. Em vez de se
ren der às li qui da ções, Nicholas re sol veu apos tar mais ain da na ex -
clu si vi da de. Ele anun ciou, pa ra uma equi pe per ple xa: “Ao con trá -
rio do que vo cês e to dos pen sam, a Cadillac não com pe te com
ou tras mon ta do ras. Nós com pe ti mos com dia man tes e ca sa cos de
vi son. O clien te Cadillac não com pra meio de trans por te, com pra
sta tus. Nossa úni ca saí da é tor nar nos sos car ros ain da mais ex clu -
si vos, a mar ca ain da mais desejada.”

Para ofe re cer pre ços com pe ti ti vos sem com pro me ter a mar -
gem de lu cro da com pa nhia, o pre si den te lu tou fe roz men te pa ra
bai xar os cus tos de fa bri ca ção. Mas o fo co do exe cu ti vo era ou tro:
des co brir al gu ma opor tu ni da de disfarçada. 

E Nicholas con se guiu. Ele per ce beu que ha via des pon ta do na
so cie da de uma eli te ne gra en di nhei ra da, for ma da por ad vo ga dos,
médicos, lu ta do res de bo xe e can to res, gen te que não ti nha aces so
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a sím bo los de sta tus. Na épo ca, ha via uma rí gi da se gre ga ção ra cial
nos Estados Unidos e di ver sos pro du tos de lu xo, in cluin do car ros,
eram ven di dos so men te pa ra os brancos. 

De olho nes se mer ca do inex plo ra do e pres sio na da pe la si tua ção,
a Cadillac ou sou ofe re cer seus veí cu los tam bém pa ra os ne gros.
Claro que hou ve re ta lia ções e ma ni fes ta ções con trá rias, mas o re sul -
ta do com pen sou: em ape nas dois anos, as ven das subiram 70%.

As pes soas acre di tam que, em mo men tos de di fi cul da des fi nan -
cei ras, de vem in ves tir em pro du tos po pu la res, de pre fe rên cia aque -
les re la cio na dos às ne ces si da des bá si cas da po pu la ção: ali men ta ção e
ves tuá rio. Afinal, não im por ta quão ruim es te ja a eco no mia, o ser
hu ma no nun ca dei xa de co mer e se ves tir. Faz sen ti do. O pro ble ma
é que no va men te to do mun do pen sa da mes ma for ma. E o que
ocor re nes ses ca sos é uma hi per con cor rên cia nos itens des ti na dos à
bai xa ren da e um aban do no dos ar ti gos de al to va lor agregado. 

A ver da de é que o ser hu ma no nas ceu pa ra so nhar. Indepen -
dentemente da si tua ção, o ho mem nun ca dei xa de acre di tar em
dias me lho res no fu tu ro, quan do en tão po de rá acu mu lar bens, ri -
que zas e se des ta car so cial men te. Esse de se jo fi ca ain da mais la ten -
te du ran te cri ses pro lon ga das, quan do exi bir um pro du to de gri fe
é mais im pac tan te, pe la sim ples ra zão de que é ain da mais di fí cil
con se gui-lo.

Não de sa ni me quan do o mer ca do es ti ver ruim. Até por que,
por mais di fí cil que es te ja, sai ba que po de ria ser mui to pior. Você
po de ria ser um ven de dor ja po nês na Europa lo go após a Segunda
Guerra Mundial. 

Normalmente, as pes soas não gos tam de ven de do res. Estão sem -
pre ten tan do em pur rar mer ca do rias que nem sem pre a gen te quer.
Os mais ir ri tan tes são os ven de do res de por ta em por ta, em sua
gran de maio ria in va si vos e in sis ten tes. Agora, ima gi ne um ven de dor
de por ta em por ta ja po nês na Europa no pe río do do pós-guerra! 

Ao la do de ale mães e ita lia nos, os ja po ne ses eram apon ta dos
co mo os gran des res pon sá veis por to do o sofrimento, morte e
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des trui ção que as so la vam o Velho Continente. Por is so, aon de ia,
o ven de dor Komashio era re ce bi do com hos ti li da de, des con fian -
ça e até ameaças. 

Como des gra ça pou ca é bo ba gem, ele ten ta va ven der rá dios
ja po ne ses, nu ma épo ca em que ele trô ni cos orien tais eram si nô ni -
mo de pés si ma qualidade. 

Então, por que Komashio não re tor nou a seu país? Simples: se
na Europa es ta va ruim, no Japão es ta va ain da pior. O co mér cio de
pro du tos pra ti ca men te pa rara, nu ma na ção to tal men te de vas ta da.
A si tua ção era de ca la mi da de pú bli ca. Para não ser obri ga do a fe -
char as por tas, o fa bri can te dos tais rá dios por tá teis de ci diu en viar
seus ven de do res pa ra mer ca dos do mun do afo ra. Mas, de pois de
me ses de ten ta ti vas frus tra das em ter ri tó rio eu ro peu, Komashio
não ha via ven di do um úni co aparelho. 

Certo dia, em Hamburgo, ao ofe re cer os rá dios a uma lo ja de
pia nos, o ja po nês es cu tou do pro prie tá rio: 

– Não es tou in te res sa do. Só tra ba lho com pro du tos de qua li da de. 
– Se eu pa gar, o senhor acei ta ao me nos ex por o pro du to? 
O ho mem co çou a ca be ça pen sa ti vo, viu que não ti nha ra zão

pa ra re cu sar e, em tro ca de di nhei ro vi vo pre via men te pa go, acei -
tou ex por o apa re lho na vitrine por uma semana. 

Komashio fi cou ani ma do: era a pri mei ra vez que ex pu nha seu
pro du to. Ficou preo cu pa do tam bém. Sabia que, se os rá dios não
ven des sem, ele te ria que re tor nar a seu país com a mis são fracassada. 

O ja po nês pa rou nu ma es qui na pró xi ma e fi cou ob ser van do
os pe des tres que pas sa vam em fren te à lo ja. Para sua de cep ção, nin -
guém pres ta va aten ção nos pro du tos. Afinal, eram ape nas rá dios
co muns de uma mar ca desconhecida. 

Ele fi cou ma tu tan do so bre co mo po de ria re ver ter aque la si -
tua ção. Enfiou a mão no bol so e con tou o que res ta va de seu di -
nhei ro. Era pou co. Não da ria pa ra in ves tir em pro pa gan da, di vul -
ga ção, na da. Nada? Pensava nis so quan do avis tou um gru po de
es tu dan tes que vi nha con ver san do ani ma da men te pe la rua. 
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Foi en tão que o ven de dor te ve uma idéia in só li ta: con vi dou os
jo vens a as sis ti rem uma de mons tra ção so bre a qua li da de e a po tên -
cia dos rá dios. Depois, per gun tou quem ha via gos ta do dos apa re -
lhos. Seis ra pa zes er gue ram as mãos. Komashio per gun tou: 

– Se eu pa gar uma pe que na quan tia, vo cês acei tam pro mo vê-lo?
Ontem ou ho je, aqui ou na Europa, es tu dan tes são sem pre

iguais: vi vem du ros. Por is so, acei ta ram fa zer o que o ho mem pe -
dia. Eles de ve riam en trar, um a um, na lo ja de pia nos e di zer ao
pro prie tá rio: “Gostaria de ou vir aque le rá dio.” Depois de ex pe ri -
men tá-lo, de ve riam te cer elo gios. Algo do ti po: “Além de por tá til
e fá cil de me xer, o som é mui to bom.” E, fi nal men te, de ve riam
com prar o pro du to e en tre gá-lo a Komashio.

Antes que vo cê pen se que is so é ab sur do, sai ba que foi des sa
for ma que a mar ca Sony en trou na Europa. No fi nal da que la se -
ma na, o ge ren te re ce beu Komashio com um lar go sor ri so: “Me
man de mais rá dios. Estão ten do boa saí da.” Com a di vul ga ção dos
es tu dan tes e a ex po si ção per ma nen te na lo ja, os apa re lhos co me -
ça ram real men te a gi rar. A mes ma es tra té gia se re pe tiu em ci da des
im por tan tes da Europa, co mo Munique, Frankfurt e Dusseldorf, e
em outros paí ses, co mo a Polônia.

Como dis se cer ta vez Albert Einstein: “Em mo men tos de di fi -
cul da des, a ima gi na ção é mais im por tan te do que o conhecimento.”

Um dos be ne fí cios da cri se é jus ta men te es te: nos obri gar a
pen sar di fe ren te, a to mar de ci sões que não to ma ría mos de ou tra
for ma. Veja o que dis se re cen te men te o ar qui te to Philippe Starck,
re fe rin do-se à atual re tra ção eco nô mi ca que vivemos: 

“Quando os pro ble mas e os de sa fios são gran des, nós nos for -
ça mos a ti rar mais de nos sa cria ti vi da de. Uma cri se des se por te nos
per mi te a rein ven ção, che gan do a mu dar as leis da eco no mia e a
vi são so bre o ca pi ta lis mo. A cri se per mi te às pes soas re pen sa rem
suas vi sões. Eu amo crises.”

Ok, vo cê não pre ci sa amar cri ses. Só pre ci sa sa ber que es tes são
os mo men tos ideais pa ra se des ta car com gran des idéias, co mo
mos tram os dois ca sos seguintes. 

26

Oportunidades disfarcadas Q8:Jesus  5/28/09  11:15 AM  Page 26



Com ape nas 16 anos de ida de, David ten ta va ga nhar a vi da em
Nova York lon ge da ca sa dos pais, ven den do en ci clo pé dias de por ta
em por ta. Mas bas ta va que as do nas-de-ca sa o vis sem com os li vros
de bai xo do bra ço pa ra di ze rem: “Não es tou in te res sa da. Obrigada.” 

Era o fi nal do sé cu lo XIX e a si tua ção eco nô mi ca dos Estados
Unidos não ia na da bem. Havia amea ça de re ces são, mui tos de -
sem pre ga dos na rua e o di nhei ro an da va curto. 

– Se ao me nos elas me ou vis sem, te nho cer te za de que se in -
te res sa riam pe los li vros – res mun ga va David pa ra um ami go far -
ma cêu ti co, pro prie tá rio da dro ga ria na es qui na de sua pen são. 

Mais ve lho e ex pe rien te, o ho mem acon se lha va: 
– David, mu lhe res não que rem sa ber de li vros. Elas só pen sam

nu ma coi sa: fi ca r mais bo ni tas e atraentes.
Observando os pro du tos ex pos tos no bal cão da far má cia, o ra -

paz pen sou al to: 
– E se eu ofe re cer al gum brin de, sei lá, um per fume, se rá que

elas to pam ver meus livros?
Podia dar cer to. Para aju dar o ami go, o far ma cêu ti co mis tu rou

di ver sos in gre dien tes até che gar a uma fra grân cia que am bos jul -
ga ram agra dá vel. David com prou, en tão, pe que nos fras cos de vi -
dro e os preen cheu com o lí qui do. No dia se guin te, ani ma do, saiu
mais ce do do que de cos tu me. Bateu na pri mei ra ca sa. Assim que
a mu lher apa re ceu, ele fa lou rápido:

– A se nho ra acei ta uma amos tra grá tis de um de li cio so per-
fume?

– Perfume? – quis sa ber a mu lher, interessada.
Enquanto ela se en tre tinha com a fra grân cia, co lo ca va atrás das

ore lhas, nos pul sos, o ra paz apro vei tou pa ra fa lar das en ci clo pé dias.
Destacou o con teú do pri mo ro so, as ilus tra ções ela bo ra das, o aca -
ba men to de lu xo. Disse que os li vros aju da riam os fi lhos na esco -
la, o ma ri do no tra ba lho e a mu lher nas reu niões so ciais. De re pen -
te, co mo se o en can to ti ves se se que bra do, a se nho ra vol tou a si,
fe chou o fras co e dis se pa ra o ra paz com voz séria: 
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– Lamento, mo ço, mas não pos so com prar li vros ago ra. Até
gos ta ria, mas o or ça men to es tá aper ta do. Adorei o per fu me. Posso
fi car com ele?

David sen tiu um mis to de ale gria e de cep ção. Alegria por que
seu pla no tinha da do cer to: aque la clien te o ou viu mais do que
qual quer ou tra até en tão. Decepção por que, afi nal, não con se guiu
ven der a ben di ta enciclopédia.

O jei to era in sis tir. Ele re pe tiu a es tra té gia em di ver sas ca sas e
a his tó ria foi a mes ma. As mu lhe res acei ta vam o per fu me, mas não
que riam sa ber das pu bli ca ções. Quando os fras cos aca ba ram,
David de sa ni mou. Cansado, sem di nhei ro, pen sou em aban do nar
tu do e vol tar pa ra a ca sa dos pais. Quando ca mi nha va pen sa ti vo
pe la rua, uma se nho ra o interceptou:

– Moço, vo cê ain da tem aque le per fu me ma ra vi lho so? Meu
ma ri do ado rou. Eu que ria com prar dois frascos. 

Uma luz acen deu na ca be ça do ra paz. Por que não dei xar os
li vros de la do e ven der os per fu mes? Foi as sim que David
McConnell criou a Avon. As ven das de por ta em por ta fo ram for -
tes des de o iní cio. Estimulado pe lo su ces so, o ra paz foi in cre men -
tan do sua li nha com ou tros pro du tos, co mo cre mes e xam pus. Em
pou co tem po, 5 mil mu lhe res per cor riam os Estados Unidos ven -
den do os itens da marca.

Provavelmente David não sa bia, mas, ao ofe re cer cos mé ti cos
e per fu mes na ca sa das clien tes, es ta va po pu la ri zan do um ar ti go
que, até aque la épo ca, era res tri to às clas ses abas ta das. Outra ra zão
pa ra o rá pi do cres ci men to da Avon foi a co mo di da de: mu lhe res
que tra ba lham em ca sa vi vem tão ocu pa das com seus afa ze res que
não en con tram tem po pa ra cui dar de si mes mas. Ao ir até elas, as
re ven de do ras da mar ca fun cio nam co mo ami gas e con fi den tes,
rea li zan do uma es pé cie de te ra pia individual.

Outro exem plo de um ra paz que es ta va em re gião inós pi ta,
lon ge da ca sa dos pais, so zi nho e não po dia fa lhar acon te ceu na
dé ca da de 1960 em Goiás. 
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Na épo ca, o es ta do era um dos mais atra sa dos do Brasil. Por is -
so, re ce beu aju da fi nan cei ra do go ver no Juscelino Kubitschek.
Incentivados pe los re cur sos fe de rais, os pro du to res ru rais da re gião
par ti ram pa ra o cres ci men to, am plian do áreas de plan tio e cria ção
de ga do. Para ins pe cio nar as ex ten sas pro prie da des, con tra ta ram em -
pre sas aé reas de São Paulo, já que Goiás não dis pu nha do serviço. 

Devido à enor me dis tân cia en tre os es ta dos, os agri cul to res
eram obri ga dos a pa gar uma exor bi tân cia às com pa nhias aé reas
pau lis tas. Uma das fa zen das achou mais van ta jo so ter um pi lo to
ex clu si vo pa ra cui dar da pro prie da de. Por is so, bus cou em São
Paulo um ra paz cha ma do Adolfo. Ao che gar na re gião, o pi lo to de
24 anos fi cou im pres sio na do. Ele não fa zia idéia do al to va lor co -
bra do por um sim ples vôo de ins pe ção. Imediatamente, iden ti fi -
cou uma enor me opor tu ni da de ali: aten der os fa zen dei ros do lo -
cal por um pre ço me nor. Empolgado, lar gou o em pre go e
fi nan ciou um avião Cessna 170. 

O pla no pa re cia bom, mas o im pre vi sí vel acon te ceu: os agro -
pe cua ris tas se re cu sa ram a con tra tar o jo vem pi lo to. Por quê?
Primeiro, por que ele não per ten cia a uma gran de em pre sa, não
ofe re cia ga ran tias, o que cau sou des con fian ça ao gru po. Segundo,
e tal vez mais gra ve, pa ra os emer gen tes ho mens do cam po, re cru -
tar pi lo tos da ca pi tal pau lis ta era uma ques tão de status. 

Imagine o de ses pe ro de Adolfo. Longe de ca sa e com um pro -
ble ma gi gan tes co nas mãos: um avião fi nan cia do. Em vez de de sis -
tir, o pi lo to ape lou pa ra a cria ti vi da de. Comprou rá dios in ter co -
mu ni ca do res e os dis tri buiu gra tui ta men te pa ra os fa zen dei ros,
com o se guin te dis cur so: “Quando vo cês pre ci sa rem de ser vi ço
aé reo, não li guem pa ra São Paulo. Passem uma men sa gem pe lo rá -
dio que eu ve nho ra pi di nho aten dê-los.”

Dirá vo cê: mas a es tra té gia não ata ca va di re ta men te qual quer
dos dois pro ble mas, a ne ces si da de de ga ran tias e o de se jo de sta tus.
Mas ti nha um im pac to emo cio nal. Como os rá dios fun cio na vam
na mes ma fre qüên cia, quan do o pri mei ro fa zen dei ro cha mou o

29

Oportunidades disfarcadas Q8:Jesus  5/28/09  11:15 AM  Page 29



pi lo to, os ou tros ou vi ram. Assim, um foi en co ra jan do os ou tros a
ex pe ri men ta r o ser vi ço. E co mo acom pa nha vam os pla nos uns
dos ou tros, foi pos sí vel com bi nar via gens em con jun to e eco no -
mi zar ain da mais.

Foi uma ta ca da cer tei ra. Grande par te dos pro du to res da re gião
se tor nou clien te do jo vem pi lo to. E a vi são em preen de do ra do ra -
paz não pa rou por aí. Ele per ce beu que al guns fa zen dei ros pos suíam
ae ro na ves pró prias pa ra trans por te pes soal e gas ta vam for tu nas com
com bus tí vel e ma nu ten ção. Espertamente, pro pôs aos em pre sá rios
que re ven des sem seus aviões pa ra ele em tro ca de ser vi ços pres ta dos
por sua em pre sa de tá xi aé reo. Os ho mens, que eram bons de con -
ta, ra pi da men te iden ti fi ca ram os be ne fí cios da ope ra ção. Em pou co
mais de um ano, sua fro ta pas sou de um pa ra no ve aviões.

Foi as sim, com a ca ra e a co ra gem, que o pi lo to Rolim Adolfo
Amaro co me çou sua tra je tó ria co mo um dos maio res em preen -
dedo res bra si lei ros. Anos de pois, em 1972, o co man dan te ad qui -
riu me ta de das ações de uma em pre sa de no mi na da Táxi Aéreo
Marília. Com ta ca das cer tei ras co mo a ci ta da aci ma, nas dé ca das
se guin tes ele trans for mou o pe que no ne gó cio na gi gan te TAM, a
maior com pa nhia aé rea brasileira.

TAM, Avon, Sony, Cadillac, Fortune, Gol e Nintendo não são
ex ce ções. Microsoft, Honda, General Electric, Business Week,
Chase Manhattan, Procter & Gamble, IBM e 3M tam bém ti ve ram
iní cio ou rea li za ram gran des sal tos em pe río dos turbulentos.

Além de cria ti vi da de e per sis tên cia, exis te ou tro fa tor de ter -
mi nan te pa ra uma em pre sa so bre vi ver a mo men tos di fí ceis, co mo
es te que es ta mos vi ven do: a fé dos administradores.

Por mais que se jam atin gi dos por di fi cul da des e obri ga dos a fa -
zer ajus tes, eles não dei xam de acre di tar. Isso faz to da a di fe ren ça
en tre em pre sas que triun fam ou que fi cam no meio do caminho.

É o que mos tra o exem plo da Amazon. Você sa bia que a maior
em pre sa de co mér cio ele trô ni co do pla ne ta qua se su cum biu no es -
tou ro da bo lha da in ter net? Além de acu mu lar dí vi das de cen te nas
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de mi lha res de dó la res, ela foi obri ga da a re du zir as ope ra ções e o
qua dro de pes soal. Seu va lor de mer ca do des pen cou na da me nos
que 95%. Muitos da vam co mo cer to o fe cha men to do si te. Isso só
não acon te ceu pe la fé ina ba lá vel de seu fun da dor: Jeff Bezos. 

Ele não ape nas acre di ta va no su ces so do ne gó cio, co mo via
com bons olhos a on da de fa lên cias que as so la va o seu meio. Veja
o im pres sio nan te de poi men to que Jeff deu no au ge da cri se, em
fe ve rei ro de 2001, quan do sua em pre sa ain da cor ria sé rios ris cos
de de sa pa re cer: “Isso é sau dá vel. É co mo se fos se um sis te ma bio -
ló gi co de se le ção na tu ral. Estamos pas san do por um pe río do de
con so li da ção. É do pe río do de con so li da ção que saem os lí de res,
os mais for tes. E nós so mos os melhores.”
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