





Preficio postumo

Meu prezado senhor,

Direi apenas algumas poucas palavras.

A vida fez de mim um homem bem familiarizado com as de-
cepcoes.

Aos 23 anos, tentei um cargo na politica e perdi. Aos 24, abri
uma loja que ndo deu certo. Aos 32, tentei um negocio de advo-
cacia com amigos, mas logo rompemos a sociedade. Ainda naquele
ano, tive um grave colapso nervoso e passei um bom tempo no
hospital. Com 45 anos, disputei uma cadeira no Senado e nio ga-
nhei. Aos 47, concorri a nomeagio pelo Partido Republicano para
a Eleicao Geral e fui derrotado. Aos 49, tentei o Senado e fracas-
sel novamente. Mas, aos 51 anos, finalmente, fui eleito presidente
dos Estados Unidos da América.

Por isso, nio venha me falar de dificuldades, tropecos ou fra-
cassos. Ndo me interessa saber se vocé falhou. O que me interessa
é se vocé soube aceitar o tropeco.

Todos os infortiinios que vivi me tornaram um homem mais
forte, me ensinaram licdes importantes. Aprendi a tolerar os me-
diocres; afinal, Deus deve ama-los, porque fez varios deles. Aprendi
que os principios mais importantes podem e devem ser inflexi-
veis. Aprendi que, quando se descobre que uma opinido esta erra-
da, é preciso descarta-la. Aprendi que a melhor parte da vida de
uma pessoa estd nas suas amizades. Aprendi que nunca se deve
mudar de cavalo no meio do rio.



Se vocé esta vivendo um momento temporario de fracasso,
posso afirmar, com a certeza da minha maturidade, ou dolorida
experiéncia, que vocé jamais falhara se estiver determinado a nio
faze-lo.

Por mais que vocé encontre dificuldades pelo caminho, nio
desista. Pois saiba que o campo da derrota nio esti povoado de
fracassos, mas de homens que tombaram antes de vencer.

Sinceramente,

ABRAHAM LINCOLN

162 presidente norte-americano
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Introducao

Em maio de 2001, o entio presidente do lalor Econdmico,
Flavio Pestana, me convidou para escrever uma coluna quinzenal
sobre marketing.

Meus primeiros artigos falavam de tendéncias da comuni-
ca¢do, mudancas de habitos de consumo e estratégias de lanca-
mento de produtos. Para cada texto, recebi em média sete ou oito
e-mails de leitores.

Mas tudo mudou radicalmente quando, em agosto do mes-
mo ano, publiquei o primeiro artigo intitulado “Oportunidades
disfarcadas”. Ainda de forma incipiente, o texto relatava como
as marcas Fanta, Nescafé, Bombril, Dixie e Swatch triunfaram na
adversidade.

Para minha surpresa, recebi 183 e-mails. Isso mesmo: quase
duas centenas de leitores mandaram comentarios e elogios ou so-
licitaram o envio do artigo.

Eram executivos, pequenos e médios empresarios, estudantes
de administracio, profissionais liberais, gente de todo tipo intera-
gindo e dando depoimentos emocionantes. Houve até o caso de
uma pequena empresaria que me escreveu dizendo que nio iria
mais fechar sua empresa, porque o artigo a fizera mudar de idéia.

Incentivado pela repercussio, publiquei um segundo artigo,
com os casos da Avon, Gillette, Levi’s, Apple, Walkman e Lacoste.
O retorno foi ainda mais impressionante: 240 pessoas me envia-

ram e-mails. Um volume muito expressivo, principalmente se vo-
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cé considerar que o Valor é um jornal voltado para o publico em-
presarial (para efeito de comparacido, a revista Jeja recebe em mé-
dia 180 e-mails comentando a matéria principal da semana).

Continuei a levantar novos casos e a publicar os textos. Ao to-
do, foram 18 artigos da série, pelos quais recebi nada menos que
1.523 e-mails. Tamanha receptividade me motivou a escrever este
livro.

Mergulhei entdo numa trabalhosa, solitiria e obsessiva via-
gem, que me consumiu sete anos de pesquisa.

O resultado esti nas suas maos: um livro rico e enxuto, denso
mas agradavel e, em especial, muito inspirador. Um verdadeiro ca-
talogo de saidas criativas para as mais diferentes dificuldades vivi-
das por empresas de diversas épocas e tamanhos.

Tentando identificar a razio de tanto interesse por casos desse
tipo, cheguei a seguinte conclusio: os empresarios e executivos es-
tio desorientados, angustiados e exaustos com as metas agressivas,
a concorréncia feroz, as crises freqlientes e o mercado cada vez
mais hostil. Sentem-se tio pressionados e desamparados que, mui-
tas vezes, duvidam que possa existir uma luz no fim do tanel. Em
momentos assim, descobrir que outras pessoas viveram problemas
semelhantes e sairam vitoriosas serve de estimulo. Saber que em-
presas hoje consagradas ja foram pequenas, frageis e problematicas
ajuda a compreender que todos passam por dificuldades. Por fim,
concluir que o sofrimento pode ser um aliado no caminho para o
sucesso € altamente revelador.

O primeiro beneficiado por este livro fui eu mesmo. Nos 0l-
timos anos, o mundo da comunica¢io passou por sérias transfor-
magoes. No comando de minha agéncia, enfrentei todo tipo de
adversidade: excesso de concorréncia, praticas desleais, achata-
mento das taxas de remunerac¢do e das verbas de marketing, sur-
gimento de novas midias e assim por diante. Tanta turbuléncia
me fazia as vezes ser tomado por pessimismo e inseguranga com

relacdo ao futuro de meu negdcio. Ao tomar conhecimento dos
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casos que pesquisava, me sentia mais confiante e capaz. Com-
preendia que nio estava sozinho. Pelo contrario: estava acompa-
nhado pelos maiores executivos de todos os tempos. Foram eles
que me deram for¢a para seguir em frente. Acredito que o mes-
mo possa acontecer com Voce.

Por fim, posso dizer que este livro também ¢ um exemplo de
oportunidade disfarcada: havia um problema — encontrar assunto
para rechear artigos num jornal — e minha saida nio apenas gerou
contetido para diversos artigos, como acabou dando origem a um

livro inteiro. Boa leitura.
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Oportunidades
disfarcadas
nas crises



Em 2001, a gigante Xerox atravessava a maior crise de sua
historia. As dividas ultrapassavam US$ 17 bilhdes. As acoes ti-
nham perdido 90% do valor. Muitos analistas apostavam na falén-
cia da companhia. Foi quando a executiva Anne Mulcahy assumiu
a direcdo da empresa e realizou o que foi apontado pela revista
Money como a maior reviravolta corporativa do século XXI.
Atualmente, a Xerox Corporation reassumiu seu lugar de direito
como lider global de solucdes de gestdo de documentos.

Indagada a respeito de onde tinha retirado energias para
enfrentar um desafio tao grande, Anne respondeu: “Minha expe-
riéncia na Xerox me ensinou que a crise é um motivador muito
poderoso. Ela nos forca a fazer escolhas que provavelmente ndo
fariamos em outras circunstancias. Aguca nosso foco, nossa com-
petitividade, nosso desejo incessante de chegar ao topo da nossa
categoria.”



O FINAL DOS ANOS 1980, a Unido Soviética entrou no pro-

cesso de abertura economica. O entdo presidente Mikhail

Gorbachev julgou que estava na hora de os membros do
Partido Comunista conhecerem as regras do capitalismo.

Em vez de organizar uma palestra com um guru econdémico
ou indicar a leitura de um livro académico, Gorbachev resolveu
distribuir aos politicos dezenas de tabuleiros de... Banco Imobi-
lidario (ou Monopoly, nome original americano). Segundo o pre-
sidente soviético, era a forma mais facil de se entender a 16gica do
novo modelo.

Curioso que esse simbolo do capitalismo tenha surgido exa-
tamente no momento da maior crise econdmica da historia: na
Grande Depressao que se seguiu ao crash da Bolsa de Valores de
Nova York.

Inicio dos anos 1930. O mundo vivia uma destruicio de ri-
queza sem precedentes: entre 1929 e 1933, o Produto Interno
Bruto dos Estados Unidos encolhera 45%. Milhares de empresas
fecharam as portas. Bancos, industrias e negdcios rurais reduziram
drasticamente suas operacdoes. Um em cada quatro trabalhadores
perdeu o emprego. Mais de 12 milhoes de americanos foram co-
locados na rua.

Em meio a essa turbuléncia, nos arredores da Pensilvania, o

engenheiro Charles Darrow era uma das vitimas do desemprego.
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Confinado em casa sem nada para fazer, ele tentava distrair os fi-
lhos contando histdrias e improvisando brincadeiras.

Certo dia, Charles recordou um passatempo interessante que
havia conhecido no trabalho: um jogo divertido mas com regras
complexas que simulava negociar imédveis por valores ficticios.
Pensando em entreter as criangas enquanto a esposa preparava a
refeicio, ele comegou a desenhar na toalha de mesa uma cidade-
zinha, com casas e prédios inspirados nas constru¢des da vizinhan-
ca. Definiu algumas regras e pronto.

A diversio conquistou inicialmente os filhos, depois os vizi-
nhos e também os amigos. A Ginica pessoa que nio aprovou a no-
vidade foi a esposa de Charles, que implicou com a toalha danifi-
cada. Mas o engenheiro logo a convenceu de que ali poderia estar
o futuro de toda a familia. Na situac¢do critica em que todos esta-
vam vivendo, sonhar com propriedades, riqueza e fartura funcio-
nava como alivio. Bastava ver o interesse de adultos e criancas para
perceber o potencial da idéia.

Pensando em faturar com aquilo, Charles procurou o princi-
pal fabricante de jogos da regiio: a Parker Brothers. Foi atendido
pelos diretores e explicou detalhadamente como a novidade fun-
cionava. Para sua surpresa, os executivos nio se animaram: “O jo-
go é chato, lento...”,“As regras sio complicadas e confusas”,“Isso
nio tem a menor chance de fazer sucesso”.

Mas Charles nio se deixou abater. Partiu para produzir a in-
ven¢ao por conta propria. Reuniu familiares e amigos desempre-
gados como ele e fabricou cinco mil unidades, que negociou com
uma loja de departamentos local. Os primeiros a comprar foram
os proprios vizinhos, que ji conheciam a novidade. Logo o esto-
que acabou. Uma nova leva foi produzida a toque de caixa, e tam-
bém vendida rapidamente. O jogo virou sensa¢io na regiio, ge-
rando uma propaganda boca a boca tio grande que chamou a
atengio da... Parker Brothers. [sso mesmo: a mesma empresa que
anteriormente nao havia demonstrado interesse.
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Ah, como ¢é gostoso ver as voltas que o mundo da. Chamado as
pressas pela diretoria, Charles recebeu um tratamento bem diferente
desta vez: “Que jogo imaginativo, hein?”’,“E criancas e adultos po-
dem jogar juntos”,“Aceita produzir com a gente, Charles?”.

Fabricado em escala industrial, o Monopoly logo conquistou
nio apenas os Estados Unidos, mas o mundo inteiro. De um sim-
ples desempregado, Charles Darrow se transformou no primeiro
criador de jogos milionario da historia. Atualmente, sua criagio ¢é
produzida em 26 linguas diferentes e estd presente em 80 paises.
Estima-se que mais de 500 milhdes de pessoas ja tenham jogado
Monopoly em algum momento da vida.

Nio importa quio profunda seja uma crise. Sempre havera es-
paco para mentes imaginativas driblarem as dificuldades e encon-
trarem uma forma de faturar. Veja o caso a seguir.

No final de 2000, o estouro da bolha da internet gerou um
deus-nos-acuda financeiro. De um dia para o outro, as acdes das
empresas de tecnologia despencaram. Montanhas de dinheiro vira-
ram poé. Génios da internet foram dormir milionarios e acordaram
novamente garotos comuns. Investidores do mundo inteiro entra-
ram em desespero. Impossivel saber qual era o fundo do pocgo.

Curiosamente, em meio a esse caos generalizado, um site
nasceu, cresceu e se fortaleceu. Enquanto os portais quebravam,
ele se valorizava. Como ¢é possivel? Simples: o novo site se ali-
mentava da propria demoli¢io do setor. Criado pelo webdesig-
ner desempregado Philip J. Kaplan, o endereco virtual informa-
va em primeira mio quais portais estavam para quebrar, anunciar
faléncia, demitir seus funcionarios ou entrar em processo de
venda ou fusdo. Ou seja, contava tudo o que o mercado estava
ansioso para saber.

Em pouco tempo, acessar o site virou obriga¢io de executivos
e empresarios do Vale do Silicio, investidores de Wall Street e do
mercado financeiro em geral. No auge da crise, chegou a receber

1,2 milhdo de acessos por dia. Seu faturamento, gerado pela venda
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de espacos publicitarios, garantiu a sobrevivéncia do endere¢o até
meados de 2007.

Por que nio revelei ainda o nome do site? Deixei a melhor
parte para o final. O dominio nio poderia ser mais adequado:
fuckedcompany.com.

Observe que, nos dois casos, 0s negdcios prosperaram nao apesar
da crise, mas por causa dela. Como uma flor que brota do estrume.

Mesmo que vocé nao tenha uma idéia para lucrar em cima da
crise, saiba que momentos de recessio sio bons para lancar um
novo negocio. Veja a explicagdo de James Surowiecki, colunista da
revista americana The New Yorker:

“Durante um boom, é mais facil obter dinheiro e mais facil
vender produtos. Vocé imaginaria, portanto, que ¢ uma boa
época para se aventurar em algo novo. O problema é que todo
mundo também pensa assim; quando a economia esta aquecida,
todos sio empreendedores. Quanto mais empresas houver, é ca-
da vez menos provavel que alguma possa manter uma grande
competitividade de maneira sustentada, nio importa o quio
animado o mercado esteja. Além disso, quanto mais facil é para
empresas iniciantes arranjarem capital e investimento, mais difi-
cil é para elas gerenciarem esse dinheiro sabiamente. Empresas
sio como seres humanos: inicios dificeis moldam homens
maduros.”

Um dos grandes problemas do mercado é justamente esse
“efeito manada”: quando as coisas vio bem, todos apostam. Ao
menor sinal de dificuldades, os empresarios recuam ao mesmo
tempo. O resultado é devastador. O temor de uma recessio eco-
noémica se transforma na recessdo em si. Crise ¢ como impotén-
cia: se o sujeito achar que vai ter, com certeza tera.

Mas, historicamente, quem pensa diferente colhe bons resul-
tados. Acelerar enquanto os outros freiam € certeza de ganhar ter-
reno. Como demonstra o exemplo a seguir, envolvendo uma

companhia aérea brasileira.
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Pouco tempo apds o 11 de Setembro, a indtstria de turismo e
aviagio mundial mergulhou na maior crise de sua historia. Ame-
drontados com a ameaga terrorista, os passageiros desapareceram.
Com aeronaves vazias, as companhias tiveram que demitir funcio-
narios e encolher — mesmo caminho seguido pelos fabricantes de
aeronaves, que viram as encomendas despencarem. Muitas das di-
ficuldades vividas pelas empresas aéreas atualmente surgiram ou
foram agravadas por aquele momento terrivel.

Entretanto, a brasileira Gol corajosamente seguiu por uma rota
contraria. Enquanto a concorréncia cortava gastos, ela investiu: pro-
curou os fabricantes de avides e negociou bons contratos. Apro-
veitou o momento de baixa para adquirir aparelhos por condi¢des
extremamente vantajosas. Além do excelente negdcio financeiro
imediato, quando a crise amenizou e 0s rivais comegaram a aquecer
os motores, a Gol ja estava 14 na frente. Nao por acaso, a empresa
apresentou crescimento espantoso nos anos que se seguiram.

Pense nisto: a atual situagdo de desaquecimento da economia,
crise de crédito e mergulho na recessio, nio esconde alguma
oportunidade para o seu negdcio? Quando todo mundo estiver
deixando um segmento, pode ser 0 momento certo para entrar.

Em meados dos anos 1980, o mercado de videogames deu
sinais de esgotamento. De uma hora para outra, as pessoas dei-
xaram de comprar e os joguinhos encalharam nas prateleiras.
Pesquisas confirmaram que realmente os consumidores haviam
perdido o interesse. Os fabricantes das principais marcas — Atari,
Odissey e Intellevision — resolveram abandonar o segmento.

Mas outro concorrente, com as mesmas pesquisas na mao, ti-
rou conclusoes diferentes: a queda das vendas poderia ser resulta-
do da falta de novidades ou lancamentos empolgantes. Ou seja, a
culpa era dos proprios fabricantes que haviam se acomodado.
Talvez a era dos eletronicos mal tivesse comecado. A empresa fez
entdo o movimento contrario: entrou com tudo no filio das di-

versoes eletronicas.
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Sua primeira ac¢io foi direcionar os produtos e a comunicagio
para as criangas de 5 a 7 anos que ndo tinham conhecido os jogui-
nhos tradicionais — e que, portanto, nio possuiam resisténcia algu-
ma. Assim, a empresa conseguiu colocar seus jogos de Gltima ge-
ra¢do na casa das pessoas.

Fo1 uma estratégia genial: a0 observar os irmaos mais jovens se
divertindo para valer com jogos eletrizantes como SuperMario
Bros, os mais velhos voltaram a se interessar. A marca langou entio
jogos mais desafiadores. Foi assim que a Nintendo ressuscitou o
negdcio do videogame e aproveitou a debandada para se apoderar
do segmento. Pouco tempo depois, detinha 80% de um mercado
que nio parou mais de crescer.

Contrariando o senso comum, até marcas de luxo e produtos
sofisticados podem prosperar num ambiente recessivo.Vocé acre-
dita que, apenas quatro meses ap6s o crash de 1929, uma revista de
luxo foi lancada nos Estados Unidos?

Como diria Luis Fernando Verissimo: “Poesia numa hora des-
sas?” Em pleno terremoto financeiro surgiu uma publica¢do refi-
nada, falando de economia, vinhos raros, hobbies elitizados e arti-
gos caros. A dire¢do de arte, primorosa, exibia fotos artisticas em
paginas inteiras.

O preco também parecia inadequado: quatro vezes maior do
que as outras revistas destinadas a0 mesmo publico. Para dificultar
ainda mais, a nova publicagdo nio estava disponivel nas bancas; s6
podia ser adquirida através de assinaturas.

E nio é que, apesar de tudo, em pouco tempo o novo titulo
cresceu e conquistou o que restava dos leitores de alta renda? Esse
publico qualificado atraiu anunciantes de peso — e a publicacio se
consolidou. Esta é a historia da Fortune, uma revista de tamanho
impacto que praticamente inventou o jornalismo de negdcios co-
mo o conhecemos hoje.

Quando as vendas minguam, ¢ comum as empresas apelarem

para descontos, promogdes e até guerras de preco. Mas é preciso
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conter o desespero e fazer isso de forma planejada, sob risco de
destruir a imagem da marca.

O pre¢o tem um importante aspecto emocional na cabeca do
consumidor. Quando compra algo, o cliente atribui ao produto
um valor percebido. Ao ser impactado por descontos e promocgdes
de forma indiscriminada, o sujeito passa a colocar em davida o
real valor do item. Resultado: passada a crise, o fabricante nio
conseguird mais praticar os pre¢os anteriores. Além disso, restaurar
a aura de uma marca costuma ser uma tarefa dificil, demorada e
bastante cara. O ideal é buscar saidas alternativas, como mostra o
exemplo a seguir, envolvendo outra marca sofisticada que aprovei-
tou a Grande Depressio para crescer.

Assim como aconteceu com toda a industria automobilistica
americana, as vendas da Cadillac também despencaram nos anos
1930. Mas, ao contrario da concorréncia, que partiu para a guerra
de precos pura e simples, a Cadillac seguiu por outro caminho.

O novo presidente da montadora, Nicholas Dreystadt, acredi-
tava que o consumo havia baixado momentaneamente, mas que as
pessoas continuavam a sonhar com luxo e status. Em vez de se
render as liquida¢des, Nicholas resolveu apostar mais ainda na ex-
clusividade. Ele anunciou, para uma equipe perplexa: “Ao contra-
rio do que vocés e todos pensam, a Cadillac nio compete com
outras montadoras. Nos competimos com diamantes e casacos de
vison. O cliente Cadillac nio compra meio de transporte, compra
status. Nossa tinica saida é tornar nossos carros ainda mais exclu-
sivos, a marca ainda mais desejada.”

Para oferecer precos competitivos sem comprometer a mar-
gem de lucro da companhia, o presidente lutou ferozmente para
baixar os custos de fabricacio. Mas o foco do executivo era outro:
descobrir alguma oportunidade disfarcada.

E Nicholas conseguiu. Ele percebeu que havia despontado na
sociedade uma elite negra endinheirada, formada por advogados,

médicos, lutadores de boxe e cantores, gente que nio tinha acesso
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a simbolos de status. Na época, havia uma rigida segregacio racial
nos Estados Unidos e diversos produtos de luxo, incluindo carros,
eram vendidos somente para os brancos.

De olho nesse mercado inexplorado e pressionada pela situagio,
a Cadillac ousou oferecer seus veiculos também para os negros.
Claro que houve retaliagdes e manifestacdes contrarias, mas o resul-
tado compensou: em apenas dois anos, as vendas subiram 70%.

As pessoas acreditam que, em momentos de dificuldades finan-
ceiras, devem investir em produtos populares, de preferéncia aque-
les relacionados as necessidades basicas da populag¢do: alimentagio e
vestuario. Afinal, nio importa quio ruim esteja a economia, o ser
humano nunca deixa de comer e se vestir. Faz sentido. O problema
¢ que novamente todo mundo pensa da mesma forma. E o que
ocorre nesses casos ¢ uma hiperconcorréncia nos itens destinados a
baixa renda e um abandono dos artigos de alto valor agregado.

A verdade é que o ser humano nasceu para sonhar. Indepen-
dentemente da situa¢io, o homem nunca deixa de acreditar em
dias melhores no futuro, quando entio podera acumular bens, ri-
quezas e se destacar socialmente. Esse desejo fica ainda mais laten-
te durante crises prolongadas, quando exibir um produto de grife
¢ mais impactante, pela simples razio de que ¢ ainda mais dificil
consegui-lo.

Nio desanime quando o mercado estiver ruim. Até porque,
por mais dificil que esteja, saiba que poderia ser muito pior.Vocé
poderia ser um vendedor japonés na Europa logo ap6s a Segunda
Guerra Mundial.

Normalmente, as pessoas nio gostam de vendedores. Estio sem-
pre tentando empurrar mercadorias que nem sempre a gente quer.
Os mais irritantes sio os vendedores de porta em porta, em sua
grande maioria invasivos e insistentes. Agora, imagine um vendedor
de porta em porta japonés na Europa no periodo do pds-guerra!

Ao lado de alemies e italianos, os japoneses eram apontados

como os grandes responsaveis por todo o sofrimento, morte e
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destruicio que assolavam o Velho Continente. Por isso, aonde ia,
o vendedor Komashio era recebido com hostilidade, desconfian-
¢a e até ameacas.

Como desgraca pouca é bobagem, ele tentava vender radios
japoneses, numa época em que eletronicos orientais eram sinoni-
mo de péssima qualidade.

Entio, por que Komashio ndo retornou a seu pais? Simples: se
na Europa estava ruim, no Japio estava ainda pior. O comércio de
produtos praticamente parara, numa nac¢do totalmente devastada.
A situagio era de calamidade publica. Para ndo ser obrigado a fe-
char as portas, o fabricante dos tais radios portateis decidiu enviar
seus vendedores para mercados do mundo afora. Mas, depois de
meses de tentativas frustradas em territério europeu, Komashio
nio havia vendido um tnico aparelho.

Certo dia, em Hamburgo, ao oferecer os radios a uma loja de
pianos, o japoneés escutou do proprietario:

— Nio estou interessado. S6 trabalho com produtos de qualidade.

— Se eu pagar, o senhor aceita a0 menos expor o produto?

O homem cocou a cabe¢a pensativo, viu que nio tinha razio
para recusar e, em troca de dinheiro vivo previamente pago, acei-
tou expor o aparelho na vitrine por uma semana.

Komashio ficou animado: era a primeira vez que expunha seu
produto. Ficou preocupado também. Sabia que, se os radios nio
vendessem, ele teria que retornar a seu pais com a missio fracassada.

O japonés parou numa esquina proxima e ficou observando
os pedestres que passavam em frente a loja. Para sua decep¢io, nin-
guém prestava atencdo nos produtos. Afinal, eram apenas radios
comuns de uma marca desconhecida.

Ele ficou matutando sobre como poderia reverter aquela si-
tuacio. Enfiou a mao no bolso e contou o que restava de seu di-
nheiro. Era pouco. Nio daria para investir em propaganda, divul-
gacio, nada. Nada? Pensava nisso quando avistou um grupo de

estudantes que vinha conversando animadamente pela rua.
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Foi entio que o vendedor teve uma idéia insdlita: convidou os
jovens a assistirem uma demonstracio sobre a qualidade e a potén-
cia dos radios. Depois, perguntou quem havia gostado dos apare-
lhos. Seis rapazes ergueram as mios. Komashio perguntou:

— Se eu pagar uma pequena quantia, vocés aceitam promove-1o?

Ontem ou hoje, aqui ou na Europa, estudantes sio sempre
iguais: vivem duros. Por isso, aceitaram fazer o que o homem pe-
dia. Eles deveriam entrar, um a um, na loja de pianos e dizer ao
proprietario: “Gostaria de ouvir aquele radio.” Depois de experi-
menta-lo, deveriam tecer elogios. Algo do tipo:“Além de portatil
e facil de mexer, o som é muito bom.” E, finalmente, deveriam
comprar o produto e entrega-lo a Komashio.

Antes que vocé pense que isso é absurdo, saiba que foi dessa
forma que a marca Sony entrou na Europa. No final daquela se-
mana, o gerente recebeu Komashio com um largo sorriso: “Me
mande mais radios. Estio tendo boa saida.”” Com a divulga¢io dos
estudantes e a exposi¢io permanente na loja, os aparelhos come-
¢aram realmente a girar. A mesma estratégia se repetiu em cidades
importantes da Europa, como Munique, Frankfurt e Dusseldorf, e
em outros paises, como a Polonia.

Como disse certa vez Albert Einstein: “Em momentos de difi-
culdades, a imagina¢io é mais importante do que o conhecimento.”

Um dos beneficios da crise ¢ justamente este: nos obrigar a
pensar diferente, a tomar decisdes que nio tomariamos de outra
forma.Veja o que disse recentemente o arquiteto Philippe Starck,
referindo-se a atual retragdo economica que vivemos:

“Quando os problemas e os desafios sao grandes, nos nos for-
camos a tirar mais de nossa criatividade. Uma crise desse porte nos
permite a reinvenc¢io, chegando a mudar as leis da economia ¢ a
visdo sobre o capitalismo. A crise permite as pessoas repensarem
suas visdes. Eu amo crises.”

Ok, vocé nio precisa amar crises. SO precisa saber que estes s3o
os momentos ideais para se destacar com grandes idéias, como

mostram os dois casos seguintes.
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Com apenas 16 anos de idade, David tentava ganhar a vida em
Nova York longe da casa dos pais, vendendo enciclopédias de porta
em porta. Mas bastava que as donas-de-casa o vissem com os livros
debaixo do brago para dizerem:“Nio estou interessada. Obrigada.”

Era o final do século XIX e a situagio econdmica dos Estados
Unidos nido ia nada bem. Havia ameaga de recessio, muitos de-
sempregados na rua e o dinheiro andava curto.

— Se 20 menos elas me ouvissem, tenho certeza de que se in-
teressariam pelos livros — resmungava David para um amigo far-
macéutico, proprietirio da drogaria na esquina de sua pensao.

Mais velho e experiente, 0 homem aconselhava:

— David, mulheres nio querem saber de livros. Elas s6 pensam
numa coisa: ficar mais bonitas e atraentes.

Observando os produtos expostos no balcio da farmaicia, o ra-
paz pensou alto:

— E se eu oferecer algum brinde, sei 13, um perfume, serd que
elas topam ver meus livros?

Podia dar certo. Para ajudar o amigo, o farmacéutico misturou
diversos ingredientes até chegar a uma fragrancia que ambos jul-
garam agradavel. David comprou, entio, pequenos frascos de vi-
dro e os preencheu com o liquido. No dia seguinte, animado, saiu
mais cedo do que de costume. Bateu na primeira casa. Assim que
a mulher apareceu, ele falou rapido:

— A senhora aceita uma amostra gratis de um delicioso per-
fume?

— Perfume? — quis saber a mulher, interessada.

Enquanto ela se entretinha com a fragrancia, colocava atras das
orelhas, nos pulsos, o rapaz aproveitou para falar das enciclopédias.
Destacou o contetido primoroso, as ilustracdes elaboradas, o aca-
bamento de luxo. Disse que os livros ajudariam os filhos na esco-
la, 0 marido no trabalho e a mulher nas reunides sociais. De repen-
te, como se o encanto tivesse se quebrado, a senhora voltou a si,

fechou o frasco e disse para o rapaz com voz séria:

27



— Lamento, mog¢o, mas nio posso comprar livros agora. Até
gostaria, mas o or¢amento esta apertado. Adorei o perfume. Posso
ficar com ele?

David sentiu um misto de alegria e decep¢io. Alegria porque
seu plano tinha dado certo: aquela cliente o ouviu mais do que
qualquer outra até entio. Decepgio porque, afinal, nio conseguiu
vender a bendita enciclopédia.

O jeito era insistir. Ele repetiu a estratégia em diversas casas e
a historia foi a mesma. As mulheres aceitavam o perfume, mas nio
queriam saber das publicagcdes. Quando os frascos acabaram,
David desanimou. Cansado, sem dinheiro, pensou em abandonar
tudo e voltar para a casa dos pais. Quando caminhava pensativo
pela rua, uma senhora o interceptou:

— Mogo, vocé ainda tem aquele perfume maravilhoso? Meu
marido adorou. Eu queria comprar dois frascos.

Uma luz acendeu na cabeca do rapaz. Por que nio deixar os
livros de lado e vender os perfumes? Foi assim que David
McConnell criou a Avon.As vendas de porta em porta foram for-
tes desde o inicio. Estimulado pelo sucesso, o rapaz foi incremen-
tando sua linha com outros produtos, como cremes e xampus. Em
pouco tempo, 5 mil mulheres percorriam os Estados Unidos ven-
dendo os itens da marca.

Provavelmente David nio sabia, mas, ao oferecer cosméticos
e perfumes na casa das clientes, estava popularizando um artigo
que, até aquela época, era restrito as classes abastadas. Outra razio
para o rapido crescimento da Avon foi a comodidade: mulheres
que trabalham em casa vivem tio ocupadas com seus afazeres que
nio encontram tempo para cuidar de si mesmas. Ao ir até elas, as
revendedoras da marca funcionam como amigas e confidentes,
realizando uma espécie de terapia individual.

Outro exemplo de um rapaz que estava em regido inospita,
longe da casa dos pais, sozinho e nio podia falhar aconteceu na
década de 1960 em Goiis.
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Na época, o estado era um dos mais atrasados do Brasil. Por is-
so, recebeu ajuda financeira do governo Juscelino Kubitschek.
Incentivados pelos recursos federais, os produtores rurais da regiio
partiram para o crescimento, ampliando areas de plantio e criagio
de gado. Para inspecionar as extensas propriedades, contrataram em-
presas aéreas de Sio Paulo, ja que Goias nio dispunha do servigo.

Devido a enorme distancia entre os estados, os agricultores
eram obrigados a pagar uma exorbitancia as companhias aéreas
paulistas. Uma das fazendas achou mais vantajoso ter um piloto
exclusivo para cuidar da propriedade. Por isso, buscou em Sio
Paulo um rapaz chamado Adolfo. Ao chegar na regiio, o piloto de
24 anos ficou impressionado. Ele nio fazia idéia do alto valor co-
brado por um simples v6o de inspecdo. Imediatamente, identifi-
cou uma enorme oportunidade ali: atender os fazendeiros do lo-
cal por um preco menor. Empolgado, largou o emprego e
financiou um avido Cessna 170.

O plano parecia bom, mas o imprevisivel aconteceu: os agro-
pecuaristas se recusaram a contratar o jovem piloto. Por qué?
Primeiro, porque ele nio pertencia a uma grande empresa, nio
oferecia garantias, o que causou desconfianga ao grupo. Segundo,
e talvez mais grave, para os emergentes homens do campo, recru-
tar pilotos da capital paulista era uma questio de status.

Imagine o desespero de Adolfo. Longe de casa e com um pro-
blema gigantesco nas maos: um aviao financiado. Em vez de desis-
tir, o piloto apelou para a criatividade. Comprou radios interco-
municadores e os distribuiu gratuitamente para os fazendeiros,
com o seguinte discurso: “Quando voceés precisarem de servico
aéreo, nio liguem para Sio Paulo. Passem uma mensagem pelo ra-
dio que eu venho rapidinho atendé-los.”

Dira vocé: mas a estratégia nio atacava diretamente qualquer
dos dois problemas, a necessidade de garantias e o desejo de status.
Mas tinha um impacto emocional. Como os radios funcionavam

na mesma freqiiéncia, quando o primeiro fazendeiro chamou o
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piloto, os outros ouviram. Assim, um foi encorajando os outros a
experimentar o servi¢co. E como acompanhavam os planos uns
dos outros, foi possivel combinar viagens em conjunto e econo-
mizar ainda mais.

Foi uma tacada certeira. Grande parte dos produtores da regido
se tornou cliente do jovem piloto. E a visio empreendedora do ra-
paz nio parou por ai. Ele percebeu que alguns fazendeiros possuiam
aeronaves proprias para transporte pessoal e gastavam fortunas com
combustivel e manutengio. Espertamente, propos aos empresarios
que revendessem seus avides para ele em troca de servigos prestados
por sua empresa de taxi aéreo. Os homens, que eram bons de con-
ta, rapidamente identificaram os beneficios da opera¢io. Em pouco
mais de um ano, sua frota passou de um para nove avioes.

Foi assim, com a cara e a coragem, que o piloto Rolim Adolfo
Amaro comecou sua trajetéria como um dos maiores empreen-
dedores brasileiros. Anos depois, em 1972, o comandante adqui-
riu metade das acdes de uma empresa denominada Taxi Aéreo
Marilia. Com tacadas certeiras como a citada acima, nas décadas
seguintes ele transformou o pequeno negdcio na gigante TAM, a
maior companhia aérea brasileira.

TAM, Avon, Sony, Cadillac, Fortune, Gol e Nintendo nio sio
excecoes. Microsoft, Honda, General Electric, Business Week,
Chase Manhattan, Procter & Gamble, IBM e 3M também tiveram
inicio ou realizaram grandes saltos em periodos turbulentos.

Além de criatividade e persisténcia, existe outro fator deter-
minante para uma empresa sobreviver a momentos dificeis, como
este que estamos vivendo: a fé dos administradores.

Por mais que sejam atingidos por dificuldades e obrigados a fa-
zer ajustes, eles ndo deixam de acreditar. Isso faz toda a diferenca
entre empresas que triunfam ou que ficam no meio do caminho.

E o que mostra o exemplo da Amazon.Vocé sabia que a maior
empresa de comércio eletronico do planeta quase sucumbiu no es-
touro da bolha da internet? Além de acumular dividas de centenas
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de milhares de ddlares, ela foi obrigada a reduzir as operagdes e o
quadro de pessoal. Seu valor de mercado despencou nada menos
que 95%. Muitos davam como certo o fechamento do site. Isso s6
nao aconteceu pela fé inabalavel de seu fundador: Jeft Bezos.

Ele nio apenas acreditava no sucesso do negdcio, como via
com bons olhos a onda de faléncias que assolava o seu meio. Veja
o impressionante depoimento que Jeft deu no auge da crise, em
tevereiro de 2001, quando sua empresa ainda corria sérios riscos
de desaparecer: “Isso é saudavel. E como se fosse um sistema bio-
logico de selecio natural. Estamos passando por um periodo de
consolidacio. E do periodo de consolidacio que saem os lideres,
os mais fortes. E nds somos os melhores.”
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