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    Moja obietnica


    Jeśli po przeczytaniu tej książki uznasz, że zawiera ona po prostu dobre, ale nie najlepsze z możliwych rady na dany temat, jakie kiedykolwiek otrzymałeś, chętnie zwrócę Ci pieniądze i przeproszę za stracony czas.


    Mike@SlicingPie.com

  


  
    Wyłączenie odpowiedzialności dla ochrony skóry autora


    Jeśli cokolwiek w tej książce brzmi jak porady prawne — to nimi nie jest. Jeśli cokolwiek w tej książce brzmi jak doradztwo finansowe — to nim nie jest. Nie jestem prawnikiem, nie jestem księgowym, nie jestem także licencjonowanym doradcą finansowym.


    Jestem fachmanem.

  


  
    Dla czytelników zagranicznych


    W oryginalnej wersji tej książki używam angielskiego słowa grunt. Ten wyraz niełatwo przetłumaczyć na inne języki i odnieść do innych kultur, więc pomyślałem, że zanim rozpoczniesz lekturę, zechcesz zapoznać się z kontekstem.


    W Stanach Zjednoczonych termin grunt to określenie slangowe, wywodzące się z kręgów wojskowych i oznaczające człowieka, który ciężko pracuje na często nowym dla siebie stanowisku. Termin grunt work, czyli „czarna robota”, jest powszechnie stosowany w amerykańskich firmach i startupach.


    Drodzy czytelnicy z Polski


    Powodem tego, że ludzie dogadują się i zakładają firmę, jest często nie tylko ich wizja zmiany świata na lepsze, ale także nadzieja na uzyskanie nagrody w postaci finansowej — zysków czy też wpływów ze sprzedaży firmy. Niniejsza książka przedstawia proces rozdysponowania takich nagród w oparciu o jedną prostą zasadę:


    Procentowy udział danej osoby w zyskach powinien zawsze

    odzwierciedlać jej procentowy udział w ponoszonym ryzyku.


    Jeśli wierzycie w tę elementarną zasadę, pokochacie opisany w książce model, ponieważ stanowi on najuczciwszy sposób rozdysponowania udziałów na świecie!


    Oryginalne wydanie książki nosi tytuł Slicing Pie, a opisywana formuła jest na całym świecie znana jako „Slicing Pie Model” lub „Grunt Fund” — w Stanach Zjednoczonych angielskie słowo grunt jest slangowym określeniem ciężko pracującej osoby, która stara się wszelkimi środkami osiągnąć swój cel. Oba te określenia mają różne odpowiedniki w innych językach, dlatego też niniejsza wersja książki nosi tytuł Dzielenie tortu, a słowo grunt zostało przetłumaczone jako „fachman”. Mam nadzieję, że tego typu dostosowanie do Waszego języka i kultury pomoże Wam jeszcze lepiej zrozumieć przedstawioną koncepcję.


    Jestem zachwycony możliwością podzielenia się z Wami efektami mojej pracy i mam szczerą nadzieję, iż książka ta pomoże Wam i Waszym zespołom zbudować trwałe podstawy zaufania i uczciwości, na których w konsekwencji zbudujecie swoją firmę.


    Szczerze oddany,


    Mike Moyer

  


  
    Od tłumacza


    Angielskie słowo grunt rzeczywiście niełatwo zgrabnie przetłumaczyć tak, aby uniknąć pejoratywnego wydźwięku. Po namyśle zdecydowałem się na polski termin „fachman”. Zdaję sobie sprawę, iż nie stanowi on dokładnego odwzorowania oryginału i nie ma konotacji militarnych, ale uważam, że w kontekście tematyki tej książki jest mu najbliższy.


    Pojawiające się na stronach tej książki sympatyczne zwierzątko stanowi kolejne nawiązanie do angielskiego słowa grunt, które znaczy również "chrząkać".

  


  
    Jeszcze jedna sprawa…


    W tej książce przedstawiam zbiór zasad, które moim zdaniem są zasadami fair play w sferze podziału udziałów w firmie. Jeżeli nie zgadzasz się z opisanymi przeze mnie zasadami, nie ma problemu. Stwórz własne. O ile będą uczciwe i uzyskasz na nie zgodę, wszystko powinno być w porządku.

  


  
    Przedmowa


    Chciałbym założyć z Tobą firmę. Liczę, że wspólnie znajdziemy i wykorzystamy możliwości rynkowe, które nasza powolna konkurencja przegapiła lub za którymi nie podążyła, bo jest zbyt arogancka. Nie mogę się doczekać, aby ukraść ich udział w rynku poprzez stworzenie produktu lub usługi, za sprawą których masowo przejmiemy ich klientów.


    Mam nadzieję, że zwabimy najlepszych pracowników z ich aktualnych miejsc zatrudnienia lub z innych startupów. Jestem pewien, że ich dotychczasowi pracodawcy pogrążą się w rozpaczy, ale będą musieli się z tym pogodzić.


    Mam pewność, że nasze lekceważące podejście do marketingu i reklamy wzburzy niektórych po drodze, ale o to chodzi. Chcę, żeby nasze materiały wideo błyskawicznie się rozprzestrzeniały za pośrednictwem internetu i portali społecznościowych, tak abyśmy mogli pokonać potężne budżety marketingowe rynkowych elit.


    Fajnie będzie obserwować nasz sukces i efekt, jaki wywołamy na rynku. Nasza konkurencja, niebędąca w stanie dotrzymać nam kroku, zwiędnie i sczeźnie. I trudno. To nic osobistego — to tylko biznes.


    Zanim jednak zaczniemy, chciałbym uściślić kilka kwestii.


    Jeżeli chodzi o konkurencję, nie przyjmujemy ograniczeń. Jeśli jednak w grę wchodzi nasza firma i nasz zespół, musimy traktować wszystkich sprawiedliwie i uczciwie.


    W biznesie niektórzy mogą przegrać i zostać zniszczeni. Nie ma problemu, jeśli zniszczymy konkurencję. Jednak nie będzie dobrze, jeśli zaczniemy niszczyć się sami.


    Większość książek o startupach traktuje o łamaniu zasad. Ta opowiada o ich tworzeniu. Określa normy postępowania, których powinniśmy przestrzegać w odniesieniu do udziałów w naszej nowo tworzonej firmie.


    Udziały w firmie będą ostateczną nagrodą za indywidualny wkład każdego z nas w sukces przedsięwzięcia, gdy już ten sukces osiągniemy. Uczciwy podział udziałów ma więc kluczowe znaczenie. Potrzebujemy kilku zasad. Powód, dla którego są nam one potrzebne, jest prosty.


    Uczciwość jest fajna.


    Pomimo niepowodzeń, problemów, stresu, długich godzin ciężkiej pracy, a nawet zdarzających się czasem porażek, startupy to zabawa, pod warunkiem, że wszyscy uczestnicy są traktowani uczciwie.


    Gdy wszyscy mają poczucie, że dostają to, na co zasłużyli, można się dogadać i rozwijać firmę jako zespół.


    Z drugiej strony wbijanie noża w plecy, chciwość i politykierstwo wysysają całą frajdę ze startupu szybciej niż trwa usunięcie zalążka artykułu o firmie z Wikipedii.


    Poproś wiekowego przedsiębiorcę, aby powspominał dobre czasy, a opowie Ci o wysokim ciśnieniu, długich nocach, zwycięstwach i porażkach. Każda taka historia jest ekscytująca i inspirująca. I wszystkie są inne.


    Zapytaj wiekowego przedsiębiorcę o złe czasy, a opowie Ci, jak został wykiwany przez partnera, inwestora lub współpracownika. Wszystkie takie historie są identyczne.


    Bez względu na to, co stanie się w najbliższych miesiącach i latach, chcę, aby były to dobre czasy.


    Zanim więc w drogę wejdą pieniądze i emocje, uzgodnijmy kilka podstawowych zasad dotyczących tego, jak traktować się nawzajem uczciwie. Chcę traktować Cię uczciwie i sam chcę być traktowany tak samo. To mój jedyny warunek.


    Rozpocznijmy…


    

  


  
    Wstęp


    Przez większą część kariery zawodowej byłem (i nadal jestem) przedsiębiorcą. Byłem wciągany, na dobre i na złe, do nowych firm oraz do firm już działających, które chciały zmienić dotychczasowe sposoby funkcjonowania. I, o ile jestem zdecydowanie zainteresowany zarobieniem wystarczająco dużych pieniędzy, aby kupić letni dom na Long Island, to w głębi duszy wiem, że nie tylko pieniądze są istotną miarą sukcesu.


    Wszystkie startupy ostatecznie przestają być startupami. Zwykle bankrutują, ale czasem zamieniają się w prawdziwe firmy lub są wykupywane przez inne firmy, a tym samym tracą swoją „startupowość”.


    Jeżeli zespół ludzi, którzy założyli firmę, jest gotowy i skłonny zrobić to jeszcze raz razem niezależnie od wyniku, to myślę, że mamy do czynienia z sukcesem.


    Sukces oznacza, że według tych, którzy w Ciebie uwierzyli, postępujesz właściwie. Mam nadzieję, że pod koniec procesu tworzenia startupu Ty i wszyscy pozostali wspólnicy będziecie śmiać się tak serdecznie, iż z nosów poleci wam fontanna stuzłotowych banknotów. Jeżeli jednak te banknoty nie wyprysną z waszych nosów, powinniście się podnieść, otrzepać wzajemnie z kurzu i zacząć od początku, tym razem jako starsi i mądrzejsi ludzie.


    Dzielenie tortu to krótka książka o tym, jak postępować właściwie wobec tych, którzy w Ciebie wierzą.


    Luka


    Gdzieś pomiędzy pojawieniem się Twojego epokowego pomysłu a jego prezentacją dla inwestorów z Sequoia Capital czy Andreessen Horowitz istnieje luka. W ramach tej luki inni będą oczekiwać zbudowania przez Ciebie czegoś, co będzie przypominało firmę na tyle, że delikatny i uprzejmy inwestor dostarczający kapitału podwyższonego ryzyka uzna, iż zebrałeś się w sobie i wystawi Ci czek na grubą kasę. Nazywam to „luką”, bo w tym właśnie czasie albo wypełnisz tę lukę zachowaniami charakterystycznymi dla tworzenia firmy, albo pozwolisz jej na pochłonięcie Ciebie i Twojego doskonałego pomysłu. Większość raczkujących firm doświadcza tego ostatniego.


    Czasy prowizorycznych transakcji należą już do przeszłości. (Prawdę mówiąc, być może nigdy ich nie było). Niewielu inwestorów skłania się ku temu, by wnieść kapitał do firmy, która reprezentuje sobą niewiele więcej niż szkic pomysłu.


    Dziś należy dysponować czymś, w co warto zainwestować — często oznacza to kierownictwo, biznesplan, a jeśli jesteś sprytny, to także funkcjonujący prototyp. Aby zebrać dodatkowe punkty, znajdź kilku klientów beta, którzy będą Ci płacić. Będziesz dysponował czymś, co warto omówić.


    Umieszczenie tego wszystkiego na właściwych miejscach wymaga czasu i zasobów, a czas i zasoby bardzo często słono kosztują. A — jak zapewne wiesz — pieniądze są trudne do zdobycia. Czasem luka trwa krótko, a czasem długo. Jednak we wszystkich przypadkach Twój pomysł albo zacznie wykazywać oznaki przyjmowania postaci firmy, albo nie.


    Na szczęście dysponujesz narzędziem, które jest doskonałym substytutem pieniędzy, gdy ich nie masz. Są to udziały; mogą one pomóc Ci w wypełnieniu luki i stworzeniu firmy z niczego.


    Udziały w startupie nie mają praktycznie żadnej wartości. Nie istnieje rzeczywisty rynek obrotu udziałami w startupach i nie można za nie kupić jedzenia ani ubrań. W większości przypadków konkretna osoba nie może sprzedać ich innym osobom, a jeśli nawet znajdziesz chętnego kupca, to mogą istnieć różnego rodzaju przepisy określające, kto może, a kto nie może inwestować w startupy (więcej na ten temat dalej w książce, gdzie piszę o kwestiach prawnych).


    Pomimo tych oczywistych niedogodności możliwe jest wykorzystanie udziałów do pozyskania wielu potrzebnych rzeczy. Budowanie firmy z wykorzystaniem udziałów jest skutecznym i ekscytującym rozwiązaniem. To po prostu coś pięknego.
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    Udziały w Twoim startupie mogą zostać wykorzystane do płacenia pracownikom, zatrudniania konsultantów, zakupu materiałów, a nawet regulowania czynszu. Ponieważ jednak nie mają one realnej wartości, będziesz musiał po pierwsze, przekonać innych, że będą sporo warte w przyszłości, i po drugie, dysponować logicznym wyjaśnieniem, w jaki sposób obliczyłeś wartość udziałów, które im dajesz.


    Wykorzystując udziały do wynagradzania ludzi, musisz być pewien, że działasz uczciwie i sprawiedliwie. Może to przypominać chodzenie po linie. Jeśli zrobisz to źle, możesz doprowadzić do szybkiego końca swojej firmy i relacji z zaangażowanymi w nią osobami. Może to również spowodować nieodwracalną utratę Twojej zawodowej wiarygodności i skończyć się tak, że stracisz pieniądze. Zrób to jednak dobrze, a świat będzie Twój.


    Co ciekawe, o wykorzystywaniu udziałów do tworzenia firm napisano niewiele. To proces, na którym potykają się nawet najbardziej pojętni przedsiębiorcy. Zapytaj tuzin osób, a otrzymasz tuzin odpowiedzi.


    Istnieje mnóstwo wspaniałych książek na temat tworzenia firm, bootstrappingu, pozyskiwania funduszy, marketingu i wszystkich tych wspaniałych rzeczy, które mogą pomóc w rozwoju Twojej firmy. Jednak — jak mi się wydaje — istnieje tylko jedna książka o tym, jak wykorzystać udziały do założenia startupu, i książkę tę trzymasz w ręku.


    Ta nieco niezręczna rozmowa


    Bywałem już świadkiem czegoś takiego i pewnie jeszcze będę. Dwie osoby mają świetny pomysł na nowy biznes. Wpadają w ekscytację. Zaczynają omawiać szczegóły. Tworzą prototyp i rozmawiają z kilkoma potencjalnymi klientami. Pomysł zaczyna nabierać kształtów, więc opracowują biznesplan i tworzą ładną prezentację dla inwestorów. Potem zaczynają myśleć o porzuceniu dotychczasowych zajęć i o tym, jak będą wydawać tę kolosalną masę pieniędzy, którą zarobią.


    Wszystko wygląda świetnie, a potem, znikąd, pojawia się temat udziałów. Myśleli o nich, ale odkładali dyskusję, bo nie wiedzieli, co robić. Rozmowa wygląda mniej więcej tak.


    — Musimy pomyśleć o tym, jak należy podzielić firmę. Wiesz, te akcje czy udziały, czy jak to się tam nazywa — mówi facet numer jeden.


    — No — odpowiada facet numer dwa.


    — No więc musimy to zrobić, bo chcę ściągnąć mojego przyrodniego brata, prawnika, żeby założył dla nas tę firmę. Zrobi to za darmo, ale trzeba zapłacić opłatę rejestracyjną — mówi facet numer jeden.


    — Ehe, dobra — odpowiada facet numer dwa. — To co chcesz zrobić, to znaczy, jak się podzielimy?


    — Nie jestem do końca pewien. Myślałem, że możemy o tym pogadać — stwierdza facet numer jeden.


    — W porządku, taaa..., to dobry pomysł. Może powinniśmy podzielić się 30/70? — sugeruje facet numer dwa.


    — Tak, myślę, że tak będzie uczciwie, pomysł był mój, więc 70% dla mnie wydaje się w porządku — facet numer jeden się zgadza.


    — Eee..., no cóż, myślałem, że to ja wezmę 70%, a ty 30%, bo jestem deweloperem, w tej chwili robię wszystko — mówi drugi facet.


    — Och, eee, teraz robisz dużo, ale gdy produkt będzie gotowy, to ja będę wykonywać większość pracy, no i to był mój pomysł — odpowiada facet numer jeden, nieco urażony.


    — Tak, ale wciąż będę miał masę pracy z programem i korzystamy z mojego konta hostingowego, więc myślę, że gwoli uczciwości powinienem dostać więcej — mówi facet numer dwa.


    — Człowieku! To nie w porządku; nawet nie byłoby cię tutaj, gdyby nie ja. Powinienem mieć więcej niż ty — parska facet numer jeden.


    — Gościu! Beze mnie nic byś nie zrobił, bo nie umiesz programować. Poza tym, to ja dodałem te wszystkie fidrygałki, bez których twój pomysł nie działałby tak, jak tego chciałeś! — krzyczy facet numer dwa.


    — To nieprawda! Ja wpadłem na świetny pomysł, a ty tylko trochę pomyślałeś. Mogę znaleźć innego dewelopera w jednej chwili, mogę cię łatwo zastąpić kimś innym! — krzyczy facet numer jeden.


    I tak dalej. Napięcie rośnie, pojawiają się coraz to nowe argumenty, a relacja zaczyna się pogarszać. Jeśli nawet wszystko idzie lepiej niż w przykładzie, tego rodzaju rozmowy bywają co najmniej dziwne. Wszystkie pozostałe sprawy mają się świetnie, a taka rozmowa sprawia, że wkrada się jakaś niechciana niezręczność. To wyczuwalne zakłócenie „startupowego transu”, tego wspaniałego uczucia, którego doświadczasz, rozpoczynając nowe przedsięwzięcie z ludźmi, o których myślisz, że są tacy jak Ty. Jesteście jednością z pomysłem, a pomysł jest jednością z wami. Jednak ta rozmowa wydaje się nieść dziwne napięcie. Gdybyście mogli po prostu o niej zapomnieć, bylibyście już na dobrej drodze do stania się właścicielami Google w ramach wrogiego przejęcia w trzecim roku działalności.


    Niezadowolony milioner


    Niedawno jadłem obiad z człowiekiem, który niewiele wcześniej został milionerem po tym, jak firma, w której pracował, została sprzedana za setki milionów dolarów. Był jednym z pierwszych jej pracowników i nagle stał się tak bogaty, że przekraczało to jego najśmielsze oczekiwania.


    Pomimo niebywałych korzyści finansowych człowiek ten narzekał na transakcję. Stwierdził, że jest szczęśliwy, dysponując niezłą sumką na czarną godzinę, ale mógłby mieć o wiele więcej, gdyby nie został „wkręcony” przez właściciela firmy. On zarobił tylko kilka milionów dolarów, a właściciel firmy zarobił ponad sto.


    Jego niechęć sięgała początków firmy, gdy miała miejsce alokacja udziałów. Ten człowiek uważał, że nie otrzymał takiego pakietu udziałów, który właściwie odzwierciedlałby jego zaangażowanie.


    „Ho-ho” — pomyślałem. „Oto człowiek, który cztery lata temu zmierzał do przejścia na skromną emeryturę z ubezpieczenia społecznego. Teraz jest milionerem i może przejść na emeryturę stylowo, a jednak myśli tylko o tym, jak nie znosi człowieka, który pomógł mu to osiągnąć. Jestem pewien, że o tym zapomni i będzie żył dalej, ale szkoda, że taki szczęśliwy czas przesłaniają uraza i gniew.”


    Podobny scenariusz rozgrywa się raz po raz. Nowa firma osiąga spektakularny sukces, a relacje interpersonalne stają się napięte, ponieważ wielu ludzi czuje się niedocenionych. Najwięcej zyskują osoby mające największe pakiety udziałów w firmie. Oczywiście, nie każdy pracownik zasługuje na udziały; ale osoby obecne w firmie od jej początków często uważają, że mają do nich prawo, zwłaszcza wtedy, kiedy widzą konkretne dowody swojego zaangażowania. Nakręcono o tym niejeden film.


    Po transakcji ci jej uczestnicy, którzy uważają, że nie zostali potraktowani uczciwie, zwykle odchodzą w swoją stronę. To niefortunne, ponieważ to właśnie oni powinni zostać i spróbować jeszcze raz. W końcu przeprowadzili jedną udaną transakcję, więc dlaczego nie doprowadzić do kolejnej?


    Zasada jest taka: ludzie oczekują, że będą traktowani uczciwie. Oczekują, że ich zaangażowanie zostanie nie tylko docenione, ale także wycenione w sposób spójny z nagrodami dla innych. Nic nie powoduje więcej szkód w relacjach biznesowych niż postrzeganie praktyk związanych z opłacaniem i nagradzaniem jako nieuczciwych lub niespójnych.


    Podczas swojej pracy odkryłem, że naprawdę nie chodzi tu o pieniądze. To frustrujące, jak często ludzie uważają, że pieniądze są jedyną motywacją. Pieniądze są argumentem bardzo trudnym do zbicia, ale wiem, że stanowią tylko część równania. Ludzie chcą wiedzieć, że ich zaangażowanie jest istotne i cenione. I potrzebują jakiegoś dowodu, że tak jest w istocie. Chcą udowodnić, że są cennym elementem zespołu.


    Kłótnia


    Ilekroć w ramach relacji biznesowych słyszę, że ktoś się z kimś „pokłócił”, zwykle zaczynam szukać odpowiedzi na pytanie: „Kto kogo wykiwał?”.


    Kiedy dochodzi do kłótni, oznacza to na ogół, że co najmniej jedna ze stron relacji uważa, iż nie została potraktowana uczciwie i że zamiast próbować dojść do uczciwego porozumienia, uczestnicy tej relacji po prostu przestali razem pracować. Relacja przestała istnieć, a jej strony rozstały się w gniewie, próbując wyjaśnić, dlaczego ta druga nie ma racji. Nawet w sytuacjach określanych jako „przyjazne” zazwyczaj istnieje spory zasób gniewu i rozgoryczenia.


    W wielu przypadkach wykiwanie kolegi przedsiębiorcy nie bywa celowe; jest raczej skutkiem ubocznym ignorancji, a nie arogancji.
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    Życie przedsiębiorcy, a zwłaszcza „zawodowego” przedsiębiorcy, może być ekscytujące i pełne głębi. Przedsiębiorcy poświęcają swoje kariery, a przynajmniej część swoich karier, starając się poprawić poziom życia innych. Nie tylko swoich klientów, ale także pracowników i oczywiście inwestorów. Myślę, że bycie przedsiębiorcą to szlachetny zawód.


    Carl J. Schramm, były prezes i dyrektor generalny Fundacji Ewing Marion Kauffman, twierdzi, że „przedsiębiorcy zapewniają bezpieczeństwo innym osobom, są generatorami społecznego dobrobytu”. Każde państwo potrzebuje przedsiębiorców, cały świat potrzebuje przedsiębiorców. Bez nich niewiele by się działo.


    Pomimo że życie przedsiębiorców jest ekscytujące i pełnią oni istotną rolę w społeczeństwie, większość ludzi nigdy się przedsiębiorcami nie stanie. Dla większości ludzi życie jest zbyt ryzykowne. Wielu ludzi nie radzi sobie z niejednoznacznością. Boją się porażki. A każdy przedsiębiorca ponosi porażki częściej niż odnosi sukcesy.


    Dobre lekcje i złe lekcje


    Porażka to sposób, w jaki przedsiębiorca się uczy. W „życiu” startupu istnieją lekcje, które pomagają nam stać się lepszymi przedsiębiorcami, i lekcje, które zmuszają do stania się gorszymi przedsiębiorcami. Dobre lekcje to te, które wynikają z porażek związanych ze sposobem, w jaki Ty i Twój zespół prowadziliście firmę.


    Dobre lekcje zwiększają szanse przedsiębiorcy na sukces w przyszłości. Jeśli stworzyłeś produkt, którego nikt nie chce, uczysz się, by w przyszłości słuchać klientów. Jeśli Twój marketing okazał się nieskuteczny, uczysz się lepszej komunikacji. Jeśli Twoi pracownicy odchodzą, uczysz się być lepszym menedżerem. Jeśli zabraknie Ci pieniędzy, uczysz się lepszego nimi zarządzania w przyszłości.


    Jeśli znikąd pojawi się konkurencyjna firma i poda Ci na talerzu Twój własny tyłek, nauczysz się, że powinieneś w przyszłości mieć większą świadomość rynku i stworzyć markę, która odizoluje Cię od konkurencji.


    Prawda jest taka, że każde niepowodzenie, będące normalnym skutkiem tworzenia firmy, w ostatecznym rozrachunku sprawia, iż przedsiębiorca staje się silniejszy, gdyż uczy się lepiej przewidywać i skuteczniej reagować w przyszłości. W świecie startupów tego rodzaju porażki rodzą sukcesy. To dobre lekcje.


    Z drugiej strony, złe doświadczenia zmniejszają szanse przedsiębiorcy na sukces. Wynikają one 
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