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    Moim dzieciom: Nicowi, Noahowi, Nohemi i Gustavowi.


    Dziecko to najwyższa forma startupu, a ja mam ich czworo.

  


  Wiele lat temu Rudyard Kipling wygłosił przemówienie na Uniwersytecie McGilla w Montrealu. Powiedział jedną uderzającą rzecz, którą warto zapamiętać. Ostrzegając studentów, żeby nie przywiązywali zbyt dużej wagi do pieniędzy, pozycji ani chwały, rzekł:

  „Kiedyś spotkacie człowieka, któremu nie zależy na żadnej z tych rzeczy. Wtedy przekonacie się, jacy jesteście biedni”.


  — Halford E. Luccock


  Inne książki Guya Kawasakiego:


  Jak cię widzą, tak cię piszą. Sztuka autopromocji w mediach społecznościowych


  APE: Author, Publisher, Entrepreneur


  Oczarowanie. Sztuka zmieniania serc, umysłów i czynów


  What the Plus!


  The Macintosh Way


  Powrót do rzeczywistości


  How to Drive Your Competition Crazy


  Rewolucyjne pomysły. Zasady marketingu nowych produktów i usług


  Selling the Dream


  Hindsights


  The Computer Curmudgeon


  Database 101


  Pisz o rzeczach, na których się znasz.


  Dzięki temu zostanie Ci mnóstwo wolnego czasu.


  — Howard Nemerov
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    Podziękowania


    Doradzając przyjacielowi, staraj się mu pomóc, a nie sprawić przyjemność.


    — Solon


    Wersja 2.0


    Bardzo dziękuję osobom, które przeczytały wstępne wersje mojej książki. Zasugerowały mi setki różnych zmian, dzięki którym stała się ona bardziej użyteczna i wartościowa. Oto osoby, którym należą się moje podziękowania: Ankit Agarwal, Biji Anchery, Christopher Batts, Mark Bavisotto, Stephen Brand, Dr. Julie Connor, Gergely Csapó, David Eyes, David Giacomini, Oskar Glauser, Allan Isfan, David F. Leopold, Eligio Merino, David Newberger, Greta Newborn, Mike Sax, Derek Sivers, Dale Sizemore, Eleanor Starr, Steven Stralser, Leslie Tiongco, Julius Vincze i Maruf Yusupov.


    Szczególnie dziękuję tym, którzy zrobili dużo więcej, niż musieli: Raymondowi Camdenowi, Markowi Coopersmithowi, Andy’emu Dahlenowi, Peg Fitzpatrick, Michaelowi Hallowi, Chelsea Hunersen, Mohanjitowi Jolly’emu, Billowi Joosowi, Dougowi Leone’owi, Billowi Reichertowi, Beryl Reid, Peterowi Relanowi, Mike’owi Scanlinowi, Ianowi Sobieskiemu, Stacy Teet i Hungowi Tranowi.


    Dziękuję całemu zespołowi Portfolio: Rickowi Kotowi, Willowi Weisserowi, Adrianowi Zackheimowi, Diego Núñezowi, Stefanie Rosenblum, Victorii Miller i Tarze Gilbride. Wspaniale było powrócić do Drużyny A. Cieszę się, że znów miałem okazję z Wami pracować. Mam nadzieję, że za bardzo Was nie denerwowałem. Dziękuję również Sloanowi „Hitmanowi” Harrisowi ― cieszę się, że mam Cię po swojej stronie.
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    Przeczytaj to najpierw


    Nigdy nie myślałem o tym, żeby pisać dla sławy i zaszczytów.
To, co mam w sercu, musi się uzewnętrznić,

    dlatego właśnie komponuję.



    — Ludwig van Beethoven


    „Gdybym wtedy wiedział to, co wiem teraz” ― większość doświadczonych przedsiębiorców wcześniej czy później nachodzi taka refleksja. Mam nadzieję, że po przeczytaniu tej książki Ty tak nie pomyślisz.


    Założyłem trzy firmy, a w dziesięć zainwestowałem. Doradzałem zarówno dwuosobowym firmom, jak i wielkim korporacjom takim jak Google. Dwukrotnie pracowałem dla Apple’a, a teraz zajmuję się promocją startupu o nazwie Canva. Widziałem setki prezentacji różnych przedsiębiorców — prawdopodobnie od tego zaczęło mi dzwonić w prawym uchu.


    Tematyka startupów jest mi bardzo bliska. Postanowiłem zrobić coś, co specjaliści nazywają zrzucaniem programu na dysk: zapisuję to, co mam w pamięci. Moja wiedza to rezultat wielu bolesnych doświadczeń, dlatego sądzę, że uznasz moje rady za przydatne.


    Mój cel jest prosty i oczywisty: chcę ułatwić Ci prowadzenie firmy. Chcę, aby po mojej śmierci ludzie mówili: „Guy dał mi siłę”. Chcę, żeby tak mówiło wiele osób, ponieważ ta książka jest skierowana do szerokiego grona odbiorców:


    1. Chłopaków i dziewczyn w garażach, akademikach i biurach, którzy właśnie tworzą coś wielkiego.


    2. Odważnych pracowników dużych firm, którzy wprowadzają na rynek nowy produkt.


    3. Przedsiębiorców społecznych działających na zasadzie non profit, dzięki którym nasz świat staje się coraz lepszy.


    Wielkie firmy. Wielkie oddziały. Wielkie szkoły. Wielkie kościoły. Wielkie organizacje non profit. Oto kilka informacji na początek:


    
      	Pierwotnie moim celem było tylko zaktualizowanie książki. Wciąż jednak coś dodawałem, zmieniałem i usuwałem. Dlatego nie jest to aktualizacja w stylu „1.1”, lecz raczej „2.0” — pełne, solidne nowe wydanie. Gdy mój wydawca z Penguina poprosił mnie o włączenie opcji Śledź zmiany w Wordzie, co miało mu ułatwić zredagowanie książki, głośno się zaśmiałem. Wersja 2.0 jest o 64% dłuższa niż wersja 1.0.


      	Ponieważ lubię mówić zwięźle — a także dlatego, że przedsiębiorców łączy dużo więcej cech niż ich różni — używam słowa „startup” do opisania każdego nowego przedsięwzięcia, zarówno takiego, które przynosi zyski, jak i takiego, które funkcjonuje na zasadzie non profit. Natomiast słowem „produkt” określam każdy nowy produkt, usługę albo koncepcję. Wiedzę zawartą w tej książce możesz wykorzystać do rozpoczęcia dowolnego przedsięwzięcia, dlatego nie skupiaj się za bardzo na semantyce.


      	Jeżeli masz w ręku papierową wersję tej książki, to zauważysz, że niektóre słowa są podkreślone albo wyróżnione pochyłą czcionką. W e-booku są to hiperłącza. Nie musisz kupować e-booka, ale gwarantuję Ci, że jego koszt zwróci Ci się wielokrotnie, ponieważ zyskasz dostęp do cennej dodatkowej wiedzy.


      	Zdaję sobie sprawę z tego, że dla każdego zalecenia istnieje wyjątek — bywa też, że po prostu się mylę. Wyciąganie wiedzy z anegdotek jest ryzykowne, ale to samo dotyczy czekania na naukowe dowody. Prowadzenie działalności gospodarczej to szerokie zagadnienie, w którym nie ma czegoś takiego jak prawdy ostateczne, lecz są pomysły, które działają, i pomysły, które nie działają.

    


    Zakładam, że Twoim celem jest zmienić świat, a nie go badać. Prowadzenie firmy polega na działaniu, a nie na nauce. Jeżeli w tej chwili masz ochotę powiedzieć: „Skończ z pierdołami i zabierzmy się do roboty”, to trafiłeś na właściwą książkę napisaną przez odpowiedniego autora. Przejdźmy zatem do rzeczy.


    Guy Kawasaki


    Dolina Krzemowa, Kalifornia


    GuyKawasaki@gmail.com
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    Część I

    Koncepcja
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    Rozdział 1.

    Sztuka rozpoczynania


    Najbardziej ekscytującym wyrażeniem, jakie można usłyszeć w świecie nauki, ogłaszającym nowe odkrycia, jest nie „eureka!” (Znalazłem!), lecz „to zabawne…”.


    — Isaac Asimov


    Streszczenie


    Dużo łatwiej jest robić coś dobrze od początku niż później to naprawiać. Na tym etapie kształtujesz kod genetyczny swojego startupu — jego DNA, które już nigdy nie zostanie zmienione. Jeśli skupisz się na kilku ważnych kwestiach, to zbudujesz solidne fundamenty, dzięki którym będziesz mógł się skupić na dużych wyzwaniach. W tym rozdziale wyjaśnię Ci, jak założyć startup.


    Odpowiadaj na proste pytania


    Panuje mit, że firmy, które odnoszą sukcesy, zaczynały się od wielkich ambicji. Z tego płynie wniosek, że przedsiębiorcy powinni mieć w głowach dumnie brzmiące cele, aby odnieśli sukces. Z moich obserwacji wynika jednak, że jest na odwrót. Wielkie firmy zaczynają się od zadawania prostych pytań:


    
      	I CO WTEDY?[1] To pytanie pojawia się, gdy obserwujesz istniejący trend albo przewidujesz nowy i zastanawiasz się nad jego konsekwencjami. To działa w następujący sposób: „Wszyscy będą mieli smartfony z aparatami fotograficznymi i dostępem do internetu”. I co wtedy? „Będą mogli robić zdjęcia i je udostępniać”. I co wtedy? „Powinniśmy stworzyć aplikację, która będzie umożliwiać zapisywanie zdjęć, ocenianie fotografii innych osób i dodawanie komentarzy”. I proszę, mamy Instagram.


      	CZYŻ TO NIE JEST INTERESUJĄCE? Siłą napędową tej metody są intelektualna ciekawość i przypadkowe odkrycia. Spencer Silver chciał wyprodukować nowy klej, ale stworzył substancję, która ledwie trzymała ze sobą dwie kartki papieru. Ten dziwaczny wynalazek przyczynił się do powstania karteczek samoprzylepnych. Ray Kroc, akwizytor sprzedający sprzęt AGD, zwrócił uwagę na to, że mała restauracja znajdująca się na zupełnym pustkowiu zamówiła osiem mikserów. Odwiedził ją z czystej ciekawości, a jej sukcesy wzbudziły jego podziw. Wpadł na pomysł otworzenia restauracji takich jak ta, którą założyli Dick i Mac McDonaldowie. Reszta jest już historią.
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      	CZY ISTNIEJE JAKIŚ LEPSZY SPOSÓB? Cechą charakterystyczną tej drogi jest sfrustrowanie spowodowane obecnym stanem rzeczy. Ferdinand Porsche powiedział kiedyś: „Na początku rozejrzałem się dookoła i ponieważ nie znalazłem samochodu moich marzeń, postanowiłem zbudować go samemu”[2]. Steve Wozniak stworzył Apple’a, ponieważ wierzył, że istnieje lepszy sposób na dostęp do komputerów niż praca dla rządu albo zatrudnienie się na uniwersytecie bądź w dużej firmie. Larry Page i Sergey Brin uznali, że mierzenie wbudowanych linków jest lepszym sposobem na uporządkowanie wyników wyszukiwania — i założyli Google’a.


      	DLACZEGO NASZA FIRMA TEGO NIE ROBI? W tym przypadku katalizatorem jest frustracja spowodowana działaniami obecnego pracodawcy. Znasz swoich klientów i wiesz, jakie mają potrzeby. Mówisz swoim zwierzchnikom, że firma powinna stworzyć nowy produkt, ponieważ klienci go potrzebują, ale oni Cię nie słuchają. W końcu poddajesz się i robisz to sam.


      	JEŚLI TO JEST MOŻLIWE, TO DLACZEGO NIE MIELIBYŚMY TEGO ZROBIĆ? Rynki wielkich innowacji rzadko są pewne, dlatego tę ścieżkę charakteryzuje podejście „a co mi tam”. Oto przykład: w latach siedemdziesiątych XX wieku większość ludzi nie mogła uwierzyć w pomysł przenośnego telefonu, gdy Motorola ogłosiła wprowadzenie tego produktu na rynek. W tamtych czasach telefony były powiązane z miejscem, a nie z osobą. Martin Cooper i inżynierowie z Motoroli postanowili jednak stworzyć telefon bez kabla. Reszta jest historią. Nie pozwól, żeby ktokolwiek wmówił Ci, że teoria „jeśli to zbudujemy, ludzie sami do nas przyjdą” nie działa.

    

    


    „Źródłem sukcesu wielkich firm jest odpowiadanie na proste pytania, które zmieniają świat, a nie pragnienie wzbogacenia się”.

    


    
      	JAKIE SĄ SŁABE STRONY LIDERA BRANŻY? Istnieją trzy rzeczy, które sprawiają, że lider branży jest podatny na ataki. Pierwsza dotyczy sytuacji, gdy jest on zmuszony do działania w określony sposób. Na przykład IBM sprzedawał komputery, korzystając z pośredników, dlatego Dell wprowadził innowację w postaci sprzedaży bezpośredniej. Druga rzecz to niezadowoleni klienci lidera. Na przykład konieczność jeżdżenia do sklepów Blockbuster, żeby wypożyczyć i oddać kasetę wideo, otworzyła drzwi do sukcesu dla Netflixa. I trzecia rzecz: gdy lider ogranicza się do spijania śmietanki i przestaje wprowadzać innowacje ― to właśnie sprawiło, że Microsoft Office stał się ofiarą Google Docs.

    


    „Jak mogę zarobić kupę pieniędzy?” nie jest jednym z tych pytań. Możesz nazwać mnie idealistą, ale według mnie źródłem sukcesu wielkich firm jest odpowiadanie na proste pytania, które zmieniają świat, a nie pragnienie wzbogacenia się.


    
      
        
      

      
        
          	
            ĆWICZENIE


            Dokończ zdanie: Gdyby Twój startup nigdy nie istniał, świat byłby gorszy, ponieważ ____________________.

          
        

      
    


    Znajdź idealne miejsce dla siebie


    Jeżeli znalazłeś odpowiedź na jedno z tych prostych pytań, Twoim następnym krokiem jest znaleźć idealne miejsce na rynku. Mark Coopersmith, współautor książki The Other “F” Word: Failure — Wise Lessons for Breakthrough Innovation and Growth, a także wykładowca w Haas School of Business, pomaga w tym przedsiębiorcom, stosując diagram Venna, który obejmuje trzy czynniki:


    
      	WIEDZA I DOŚWIADCZENIE. Jest to suma tego, co Ty i inni założyciele możecie razem zrobić. Mimo że nie macie jeszcze skompletowanego zespołu, musicie posiadać pewną fundamentalną wiedzę i mieć zdolność do stworzenia czegoś nowego, jeśli chcecie razem założyć startup.


      	OKAZJA. Są dwa rodzaje okazji: istniejący rynek i potencjalny rynek. Obie opcje są dobre, powinieneś jednak regularnie sprawdzać wielkość rynku w ciągu następnych kilku lat. Nie bez powodu rabusie napadają na banki, a nie na sklepy z tanimi ozdobami. Czasami jednak, gdy nie jesteś w stanie w żaden sposób udowodnić, że dana sytuacja jest okazją, po prostu musisz uwierzyć w swój pomysł.


      	PASJA. To dość trudny temat, ponieważ nie da się dokładnie powiedzieć, czy to pasja rodzi sukces, czy sukces powoduje, że pojawia się pasja. Wszyscy zakładają, że prawdziwe jest to pierwsze stwierdzenie, ale spójrzmy prawdzie w oczy: łatwo jest wpaść w ekscytację, gdy widzimy, iż nasze przedsięwzięcie świetnie się rozwija. Dlatego istnieje możliwość, że to drugie stwierdzenie również jest prawdziwe. Na sukces trzeba jednak czasami długo poczekać, więc dobrze, żebyś przynajmniej choć trochę lubił to, co robisz.
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    Nie zakładaj, że wszystkie trzy rzeczy są Ci od razu potrzebne (albo nawet niezbędne). Wystarczy, że masz dwie z nich — jeśli trochę się postarasz, zdobędziesz również trzecią.


    Znajdź kilka bratnich dusz


    
      	Następnym Twoim krokiem jest znalezienie kilku bratnich dusz, które wyruszą z Tobą w podróż (czyli to samo, co musiał zrobić Frodo Baggins z Drużyny Pierścienia). Większość ludzi podziwia samodzielnych wynalazców, takich jak Thomas Edison (żarówka), Steve Jobs (Macintosh), Henry Ford (Model T), Anita Roddick (The Body Shop) czy Richard Branson (Virgin Airlines). Historia jest w błędzie.


      	Firmy, które odnoszą najbardziej spektakularne sukcesy, zazwyczaj zostały założone przez co najmniej dwie bratnie dusze. Potem czasami jedna z tych osób jest uznawana za innowatora, ale w rzeczywistości za jej sukcesem stoi cały zespół ludzi.

    

    


    „Pierwszy naśladowca to ten, kto przemienia samotnego szaleńca w lidera”.

    


    Derek Sivers, założyciel CD Baby, zobrazował tę koncepcję na konferencji TED2010, pokazując film, który zaczyna się od sceny samotnego tańca na polu. Potem do tancerza dołącza druga osoba, następnie trzecia i kolejne, aż w końcu stajemy się świadkami swoistego festiwalu tańca, w którym bierze udział cały tłum ludzi.
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    Według Siversa ważną rolę odgrywa tutaj pierwszy naśladowca, ponieważ zwiększa on wiarygodność lidera. Następne osoby, odwzorowując ruchy lidera, przyglądają się również pierwszemu naśladowcy. Jak powiedział Sivers, „pierwszy naśladowca to ten, kto przemienia samotnego szaleńca w lidera”. W przypadku startupu pierwszym naśladowcą jest zazwyczaj współzałożyciel.


    Bratnie dusze, które razem zakładają nową firmę, są pod pewnymi względami podobne do siebie, a pod innymi się różnią. Oto kluczowe podobieństwa, które powinny występować:


    
      	WIZJA. To słowo, ostatnio nadużywane przez licznych samozwańczych wizjonerów, w naszym kontekście oznacza, że bratnie dusze zakładające wspólną firmę mają podobny pogląd na to, jak będzie się ona rozwijać i jak będzie ewoluował ich rynek. Jeżeli na przykład jeden założyciel jest przekonany, że komputery jeszcze długo pozostaną narzędziem biznesowym używanym tylko w dużych przedsiębiorstwach, a drugi twierdzi, że przyszłość należy do małych, tanich i prostych komputerów osobistych, to ich współpraca może się nie powieść.


      	ROZMIAR. Nie każdy chce zbudować imperium. Nie każdy marzy o robieniu biznesu w branży lifestylowej. Nie ma czegoś takiego jak dobre i złe oczekiwania; są tylko takie, które pasują, i takie, które nie pasują. Nie chodzi o to, że założyciele muszą od samego początku dokładnie wiedzieć, czego chcą, ale dobrze by było, gdyby zgadzali się przynajmniej w najważniejszych sprawach.


      	ZAANGAŻOWANIE. Założyciele powinni być zaangażowani w rozwój nowej firmy w takim samym stopniu. Co jest na pierwszym miejscu: startup, rodzina czy dążenie do osiągnięcia stanu równowagi pomiędzy jednym a drugim? Trudno jest rozwinąć startup, gdy założyciele mają różne priorytety. Jeśli jeden chce intensywnie pracować przez dwa lata, a potem szybko sprzedać startup, a drugi marzy o założeniu firmy, którą będzie prowadzić przez następne dziesięciolecia, wcześniej czy później pojawi się konflikt. Idealnie by było, gdyby założyciele wspólnie uzgodnili, że chcą prowadzić swoją firmę przez co najmniej dziesięć lat.

    


    A oto lista różnic, które są mile widziane:


    
      	WIEDZA I DOŚWIADCZENIE. W wersji minimalistycznej startup potrzebuje co najmniej jednej osoby, żeby stworzyć produkt (Steve Wozniak), i jednej, która będzie go sprzedawać (Steve Jobs). Założyciele muszą się uzupełniać, żeby mogli zbudować dobrą firmę.


      	ORIENTACJA. Niektórzy ludzie przykładają ogromną wagę do szczegółów. Inni je ignorują i skupiają się tylko na najważniejszych sprawach. Aby startup miał szansę na sukces, jego założyciele powinni reprezentować obie te grupy.


      	PERSPEKTYWA. Im więcej perspektyw, tym lepiej. Chodzi tu o różne punkty widzenia: stary — młody, bogaty — biedny, mężczyzna — kobieta, miejski — wiejski, inżynier — sprzedawca, umysł ścisły — humanista, muzułmanin — chrześcijanin, osoba heteroseksualna — homoseksualista.

    


    Na koniec chciałbym jeszcze dać kilka rad współzałożycielom:


    
      	NIE SPIESZCIE SIĘ. Założyciele muszą współpracować ze sobą przez całe dziesięciolecia, dlatego powinni się dobierać tak samo jak małżonkowie (przy założeniu, że nikt nie chce być wielokrotnym rozwodnikiem). Lepiej jest, gdy firma ma za mało współzałożycieli, niż gdy jest ich zbyt wielu. Rozstanie się ze współzałożycielem jest tak samo trudne jak rozwód.


      	NIE DODAWAJ NOWYCH ZAŁOŻYCIELI PO TO, ŻEBY ZWIĘKSZYĆ ZASOBY FINANSOWE FIRMY. Powodem, dla którego dodajesz nowych założycieli — a także wszelkich innych pracowników, ale przede wszystkim chodzi tu o założycieli — jest to, że chcesz wzmocnić swoją firmę i zwiększyć jej szanse na sukces. Zadaj sobie pytanie: „Czy zaangażowałbym tego gościa, gdybym nie potrzebował pieniędzy?”. Jeżeli odpowiedź brzmi „nie”, to uczynienie z niego założyciela będzie czystym szaleństwem.


      	LICZ NA NAJLEPSZE, ALE PRZYGOTUJ SIĘ NA NAJGORSZE. Nowo założone firmy upadają przez cały czas. Twój startup może być wyjątkiem, ale na wszelki wypadek zadbaj o to, żeby wszyscy (włącznie z Tobą) mieli możliwość nabycia udziałów w firmie dopiero po upływie określonego czasu, aby nie dopuścić do sytuacji, w której ludzie odchodzący szybciej niż po czterech latach będą posiadać duże pakiety akcji.

    


    Zrób coś znaczącego


    Załóżmy, że udzieliłeś odpowiedzi na proste pytanie, a także znalazłeś idealne miejsce na rynku i masz swoją bratnią duszę. Teraz przyszedł czas na jeszcze jeden test. Czy Twój startup robi coś znaczącego? Nie chodzi mi tu o pieniądze, władzę ani prestiż. Robienie czegoś znaczącego nie polega na stworzeniu fajnego miejsca, w którym oprócz wykonywania pracy można jeść darmowe obiady, grać w tenisa stołowego czy siatkówkę i bawić się z psami. Chodzi o to, aby uczynić nasz świat lepszym miejscem.

    


    „Jeśli będziesz robić coś znaczącego, to prawdopodobnie również zarobisz na tym pieniądze”.

    


    Trudno jest odpowiedzieć na to pytanie, gdy razem z kolegą czy koleżanką siedzisz w garażu i piszesz oprogramowanie albo konstruujesz ręcznie jakiś nowy gadżet. Równie trudno jest jednak opisać, w jaki sposób żołądź zamienia się w dąb. Jeśli nawet w najśmielszych marzeniach nie jesteś w stanie sobie wyobrazić, że Twój startup zmienia świat na lepsze, to być może nie jest to coś, co wstrząśnie całym światem.


    Nic nie szkodzi, niewiele firm zdołało odnieść tak spektakularny sukces. A jeszcze mniej jest takich, które zrobią to w przyszłości. Ja jednak chcę, żebyś mierzył wysoko. Gdy dzisiejsze wielkie korporacje były małymi firmami, mało kto przewidywał, że odmienią nasz świat i odniosą tak spektakularne sukcesy. Zaufaj mi — jeśli będziesz robić coś znaczącego, to prawdopodobnie również zarobisz na tym pieniądze.


    Stwórz mantrę


    Twoim następnym krokiem jest stworzenie mantry składającej się z trzech lub czterech słów, która będzie wyjaśniać, co chce osiągnąć Twój startup. W tym kontekście doskonałą definicją mantry jest ta, która pochodzi z Amerykańskiego Słownika Dziedzictwa Języka Angielskiego:


    Formuła powtarzana w modlitwie, medytacji lub zaklęciu, na przykład wzywanie boga, magiczny czar albo sylaba lub fragment świętego pisma o charakterze mistycznym.


    Oto pięć przykładów (niektóre z nich są hipotetyczne), które pokazują moc dobrej mantry i informują o tym, co znaczącego robi dana firma:


    
      	Prawdziwe sportowe przeżycia (Nike)[3]


      	Rodzinna rozrywka (Disney)[4]


      	Cenne chwile każdego dnia (Starbucks)[5]


      	Demokratyzujemy handel (eBay)


      	Władza w rękach rzemieślników (Etsy)

    


    Te przykłady pokazują, jakie są trzy najważniejsze cechy mantry:


    
      	ZWIĘZŁOŚĆ. Mantry są krótkie, treściwe i łatwe do zapamiętania. (Najkrótsza mantra to jedno hinduskie słowo „Om”). Opisy misji firm są długie, nudne i mało kto je pamięta. Tymczasem mantrę firmy muszą znać wszyscy od prezesa po recepcjonistkę. Porównaj mantrę firmy Starbucks: „Cenne chwile każdego dnia” z jej misją: „Zdobyć pozycję głównego dostawcy najwspanialszej kawy na świecie, stale trzymając się surowych zasad, które wyznaczają kierunek rozwoju firmy”. Która z nich łatwiej zapisuje się w pamięci?

    

    


    „Prawdziwe sportowe przeżycia” ― to brzmi dużo lepiej niż „Sprzedajemy dużo butów wyprodukowanych w Chinach”.

    


    
      	POZYTYWNE PODEJŚCIE. Mantry mają radosny wydźwięk; wyjaśniają, w jaki sposób dana firma sprawia, że świat staje się lepszy. „Prawdziwe sportowe przeżycia” ― to brzmi dużo lepiej niż „Sprzedajemy dużo butów wyprodukowanych w Chinach”.


      	SKUPIENIE SIĘ NA LUDZIACH. Mantra mówi o tym, co robisz dla klientów i dla całego społeczeństwa. Nie skupia się na sobie. Nie jest egoistyczna. „Wzbogacamy się” to antyteza mantry. Klienci chcą, żebyś „zdemokratyzował handel” — im wcale nie zależy na tym, żebyś się wzbogacił (a wraz z Tobą akcjonariusze Twojej firmy).

    


    
      
        
      

      
        
          	
            ĆWICZENIE


            Napisz mantrę swojej firmy, tak aby nie wyszła poza tę linię: ____________________.

          
        

      
    


    
      
        
      

      
        
          	
            ĆWICZENIE


            Zastanów się, jak służysz swoim klientom. Co znaczącego robi Twój startup?

          
        

      
    


    
      
        
      

      
        
          	
            ĆWICZENIE


            Gdyby ktoś zapytał Twoich rodziców albo recepcjonistkę w Twojej firmie, czym zajmuje się Twój startup, co by odpowiedzieli?

          
        

      
    


    Wybierz model biznesowy


    Prawdopodobnie będziesz zmieniał swój model biznesowy kilka razy, dlatego nie jest konieczne, abyś już na samym początku podjął właściwą decyzję. Warto jednak rozpocząć dyskusję na ten temat, ponieważ dzięki temu wszyscy łatwiej wejdą w tryb zarabiania pieniędzy. Twoi pracownicy powinni rozumieć, że jeśli startup nie zarobi pieniędzy, upadnie.


    Dobry model biznesowy zmusza Cię, abyś odpowiedział na dwa pytania:


    
      	Kto ma pieniądze w kieszeni?


      	Co zamierzasz zrobić, żeby te pieniądze znalazły się w Twojej kieszeni?

    


    To nie są subtelne pytania, ale nie oszukujmy się: zarabianie pieniędzy nie jest subtelnym procesem. Mówiąc bardziej elegancko, pierwsze pytanie służy do zidentyfikowania klienta i jego potrzeb, a drugie koncentruje się na stworzeniu mechanizmu sprzedaży, który zagwarantuje, że Twoje dochody będą wyższe niż koszty.


    Najlepszy wykaz modeli biznesowych znalazłem w książce Sztuka osiągania zysku Adriana Slywotzky’ego. Oto moje ulubione przykłady pochodzące właśnie z tej książki:


    
      	ZINDYWIDUALIZOWANE ROZWIĄZANIE. Model ten polega na dogłębnej analizie problemów klientów i zrobieniu wszystkiego, co jest potrzebne, żeby ich uszczęśliwić. Po jakimś czasie startup może nawiązać również głębokie relacje z innymi podmiotami, aby zwiększyć swoją sprzedaż, ale należy pamiętać o tym, że pozyskanie każdego nowego klienta to prawdziwa walka. (Slywotzky nazywa to rozwiązaniem dla klienta).


      	ZŁOŻONA CAŁOŚĆ. Według Slywotzky’ego doskonałą reprezentacją tego modelu jest Coca-Cola, która sprzedaje swoje produkty w supermarketach, małych sklepikach, restauracjach i automatach z napojami. Ten sam produkt jest sprzedawany w różnych warunkach biznesowych i w różnej cenie za jeden litr.


      	LIDER BRANŻY. Apple to przykład modelu biznesowego lidera branży. Lider tworzy najbardziej innowacyjne i atrakcyjne produkty. Aby startup mógł osiągnąć tę pozycję, musi żądać wysokich stawek za swoje produkty, a jednocześnie musi bardzo ciężko pracować nad tym, aby utrzymać swoją pozycję.

    

    


    „Moja córka kupiła kiedyś »skarby« do gry na iPhone’a za 2000 dolarów, więc wiem, że ten model może przynosić zyski”.

    


    
      	WARTOŚCIOWY KOMPONENT. Intel i Dolby nie sprzedają swoich produktów bezpośrednio klientom, ponieważ stanowią one cenne komponenty innych urządzeń. Intel zaopatruje wielu producentów komputerów w chipy komputerowe, a Dolby dostarcza technologię kompresji dźwięku i redukcji szumów wielu producentom sprzętu audio i wideo.


      	CENTRALA TELEFONICZNA. Slywotzky stosuje to pojęcie do opisania firm takich jak De Beers, która kontrolowała dostawy diamentów. Ten model biznesowy wiąże się z kilkoma trudnościami: przejęciem kontroli nad dostawami i przekonaniem ludzi, że ta kontrola jest pożądana i zasługuje na pełne zaufanie.


      	DRUKARKA I TONER. Ten model biznesowy polega na sprzedawaniu produktu, który wymaga uzupełniania. Bez względu na to, czy mówimy tu o drukarkach HP, ekspresie do kawy Keurig czy automacie do produkcji wody sodowej SodaStream, wydarzeniem nie jest tutaj sprzedaż produktu, lecz stworzenie źródła dochodów. Produkt będzie przynosić dochody tak długo, jak będzie używany. Ten model obejmuje również startupy, które sprzedają oprogramowanie, a potem pobierają opłaty za jego aktualizację, serwis i wsparcie techniczne. Slywotzky nazywa to modelem postsprzedaży.

    


    Istnieje jeszcze kilka innych atrakcyjnych modeli biznesowych:


    
      	FREEMIUM. Model freemium polega na rozdawaniu usług za darmo do momentu, w którym klienci będą chcieli mieć więcej opcji, uzyskać większą pojemność albo pozbyć się reklam — a za to już będą musieli zapłacić. Na przykład Evernote umożliwia ludziom przechowywanie informacji w chmurze za darmo. Jeśli jednak ktoś będzie potrzebował więcej miejsca albo zaawansowanych opcji, zapłaci za to 50 lub 99 złotych rocznie.


      	PRZYCIĄGANIE WZROKU. Ten model biznesowy polega na dostarczeniu platformy umożliwiającej tworzenie i udostępnianie treści, które przyciągną użytkowników. U jego podstaw leży koncepcja, że pewne marki przyciągają wzrok tych samych użytkowników, dlatego pewne firmy mogą się reklamować i sponsorować swoje produkty na jednej platformie. Przykładem tego modelu biznesowego jest współpraca Facebooka i „Huffington Posta”.


      	WIRTUALNE PRODUKTY. Wyobraź sobie, że sprzedajesz kody cyfrowe dla przedmiotów, których wyprodukowanie i magazynowanie praktycznie nic nie kosztuje — mam tu na myśli takie rzeczy, jak wirtualne kwiaty, miecze i plakietki dla członków określonej społeczności. Tak właśnie wygląda branża cyfrowych produktów. Moja córka kupiła kiedyś »skarby« do gry na iPhone’a za 2000 dolarów, więc wiem, że ten model może przynosić zyski.


      	RZEMIEŚLNIK. Meble Thomasa Mosera to przykład rzemieślniczego modelu biznesowego. Tego rodzaju startupy stawiają sobie za priorytet jakość wyrabianych produktów. Ich sprzedaż może nigdy nie osiągnąć wysokiego pułapu, ale są one najlepsze w swoim sektorze. Chociaż w przypadku takich rynków jak Etsy nigdy nie wiadomo…

    


    Przez cały czas będziesz udoskonalać swój model biznesowy. Gdybyś przez dłuższy czas go nie zmieniał albo przynajmniej nie wprowadzał jakichś istotnych poprawek, byłoby to niepokojące. Oto kilka dodatkowych wskazówek, które mogą Ci pomóc:


    
      	ZWRÓĆ SIĘ DO KONKRETNEJ NISZY. Im dokładniej jesteś w stanie opisać swojego klienta, tym lepiej. Wielu przedsiębiorców boi się zbyt wąskiego lub szczegółowego zdefiniowania swojej działalności, ponieważ to nie przyniesie im ostatecznej dominacji na rynku. Jednak wszystkie największe firmy zaczynały od zdefiniowania określonego rynku, a dopiero potem rozwijały się, kierując swoje produkty (często niespodziewanie) do innych segmentów.


      	ZACHOWAJ PROSTĄ FORMĘ. Jeśli nie potrafisz opisać swojego modelu biznesowego w najwyżej dziesięciu słowach, to znaczy, że nie masz żadnego modelu biznesowego. Unikaj żargonu, który jest akurat w modzie (słowa: strategiczny, kluczowy dla misji, światowej klasy, synergistyczny, pionierski, skalowalny, klasy korporacyjnej itd.)[6]. Model biznesowy nie jest pisany językiem biznesu. Pomyśl o modelu biznesowym eBaya: serwis pobiera opłatę za wystawienie przedmiotu na aukcji i prowizję od wartości sprzedaży. Koniec historii.


      	NAŚLADUJ INNYCH. Handel od zawsze towa­rzyszy ludzkości, dlatego wymyślono już praktycznie wszystkie możliwe modele biznesowe. Możesz mieć innowacyjną technologię albo nowoczesny system sprzedaży i dystrybucji, ale nie powinieneś marnować czasu na tworzenie nowego modelu biznesowego. Spróbuj powiązać swój model biznesowy z takim, który już odniósł sukces i jest dla Ciebie zrozumiały. Masz do stoczenia jeszcze wiele innych bitew.


      	BĄDŹ EKSPANSYWNY. W przypadku startupów dobrze się sprawdzają modele biznesowe, które polegają na zwiększeniu rozmiarów ciasta, a nie na zachowywaniu jak największego kawałka dla siebie. Wynika to z tego, że klienci chcą odkrywać produkty, które są innowacyjne i ciekawe. Dużo mniej interesują ich produkty startupów, które są bardzo podobne do konkurencyjnych i stanowią tylko ich nieco lepszą wersję.

    


    
      
        
      

      
        
          	
            ĆWICZENIE


            KROK 1.: Oblicz miesięczny koszt prowadzenia Twojej firmy.


            KROK 2.: Oblicz dochód brutto dla każdej jednostki Twojego produktu.


            KROK 3.: Podziel wynik pierwszego działania przez wynik drugiego działania.

          
        

      
    


    Stwórz system KZTZ (kamienie milowe, założenia, testy, zadania)


    
      	Przedsiębiorcy muszą robić wiele rzeczy naraz, dlatego konieczne jest, aby zachowali dużą staranność i wykazywali się dbałością o szczegóły. Jeśli chcesz mieć wszystko pod kontrolą, musisz stworzyć system KZTZ (litery te symbolizują kolejno: kamienie milowe, założenia, testy i zadania)[7].


      	
        KAMIENIE MILOWE. Osiągnięcie wielu różnych celów to zadanie, przed którym stoi każdy startup. Niektóre z tych celów są jednak dużo ważniejsze niż inne, ponieważ odpowiadają najważniejszym krokom na drodze do sukcesu. Oto pięć najważniejszych kamieni milowych:

        
          	stworzenie działającego prototypu;


          	zgromadzenie kapitału początkowego;


          	stworzenie wersji testowej;


          	pobieranie opłat od klientów;


          	osiągnięcie progu rentowności.

        


        Istnieją jeszcze inne zadania (wkrótce do nich dojdziemy), które mają istotne znaczenie dla przetrwania firmy, ale nie są one aż tak ważne jak kamienie milowe. Czas realizacji każdego z tych kamieni milowych będzie miał wpływ na to, kiedy wykonasz niemalże wszystkie inne czynności, dlatego powinieneś skupić na nich 80 procent swojego wysiłku.

      


      	
        ZAŁOŻENIA. Oto lista typowych głównych założeń, jakie mogą dotyczyć Twojej firmy:

        
          	wielkość rynku;


          	marża brutto;


          	liczba wykonanych telefonów do potencjalnych klientów przypadająca na jednego sprzedawcę;


          	koszt pozyskania klienta;


          	stopień konwersji potencjalnych klientów na rzeczywistych klientów;


          	długość cyklu sprzedaży;


          	zwrot z inwestycji dla klienta;


          	liczba żądań pomocy technicznej na sprzedaną jednostkę;


          	cykl spłaty zobowiązań i należności.

        


        Omawianie i dokumentowanie tych założeń na wczesnym etapie jest ważne, ponieważ są one swoistym sprawdzianem rzeczywistości określającym szanse na przetrwanie Twojego startupu. Jeśli na przykład założysz, że długość cyklu sprzedaży wynosi cztery tygodnie, a w praktyce okaże się, iż trwa on cały rok, będziesz mieć kłopoty z płynnością finansową.

      


      	
        TESTY. Możesz sporządzić długą listę założeń, ale dopóki ich nie sprawdzisz, wszystko pozostaje w sferze teoretycznych rozważań.

        
          	Czy koszt pozyskania klienta pozwala na przeprowadzanie działań, które przyniosą zyski?


          	Czy ludzie będą używać Twojego produktu?


          	Czy stać Cię na to, żeby zaoferować im wsparcie techniczne?


          	Czy produkt nie zepsuje się albo nie zniszczy na skutek zwykłego użytkowania?

        

      


      	
        ZADANIA. I wreszcie ostatni element: zadania, które są niezbędne, abyś mógł osiągnąć kamienie milowe i sprawdzić swoje założenia. Wszystkie działania, które nie służą tym celom, nie są niezbędne i mają niski priorytet. Oto przykłady takich istotnych zadań:

        
          	zatrudnienie pracowników;


          	znalezienie dostawców;


          	wdrożenie systemu księgowego i płacowego;


          	archiwizacja wymaganych dokumentów.

        

      

    


    Mając taką listę, zrozumiesz i docenisz to, co ma osiągnąć Twój startup, i nie pominiesz żadnego ważnego zadania w trakcie pierwszych, często euforycznych chwil po rozpoczęciu działalności.


    Gdy już będziesz mieć gotowy cały system, Twoje kolejne kroki będą następujące: zaprezentowanie go całej firmie, dokonanie potrzebnych poprawek, wdrożenie go i obserwowanie rezultatów. Pamiętaj, że system KZTZ to nie jest coś, co tworzysz raz, a potem na zawsze o tym zapominasz; jest to zarys dokumentu, który musisz wprowadzić w życie i zmieniać na bieżąco, gdy zajdzie taka potrzeba.


    Zachowaj porządek i prostotę


    W procesie zakładania startupu będziesz musiał podjąć setki decyzji. W takich sytuacjach często pojawia się pokusa, aby zoptymalizować każdą z decyzji — czasami wprowadzając nowe rozwiązania. Najlepiej jednak zrobisz, jeśli skupisz energię i uwagę na tym, aby osiągnąć kolejne kamienie milowe. W pozostałych kwestiach płyń z prądem i trzymaj się systemu KZTZ, starając się zachować porządek i prostotę. Ja mam wprawdzie tylko doświadczenie ze współpracy z amerykańskimi firmami, ale te praktyki są ogólnie akceptowane na całym świecie:

    


    „W Stanach Zjednoczonych, jeśli Twoim celem jest stworzenie następnego Google’a, to zakładasz spółkę kapitałową”.

    


    
      	
        STRUKTURA KORPORACYJNA. Każdy kraj ma własne przepisy dotyczące tworzenia podmiotów prawa handlowego, takich jak spółki kapitałowe, spółki osobowe i spółdzielnie. Ty powinieneś dążyć do tego, aby struktura Twojej firmy miała następujące trzy cechy: powinna być znana przez inwestorów (a jeszcze lepiej przez nich lubiana), możliwa do sprzedania innym firmom albo dopuszczenia do obrotu na giełdzie papierów wartościowych oraz zdolna do tworzenia zachęt finansowych dla pracowników.

        W Stanach Zjednoczonych, jeśli Twoim celem jest stworzenie następnego Google’a, to zakładasz spółkę akcyjną. Jest to podmiot, który płaci odrębne podatki, może przyjmować finansowanie z zewnątrz i emitować akcje o różnych klasach. Właściciele takiej spółki nie ponoszą odpowiedzialności za jej długi i zobowiązania, a straty firmy nie dotykają ich bezpośrednio.


        Jeśli Twoim celem jest zbudowanie małej firmy, która nie będzie poszukiwała inwestorów kapitału wysokiego ryzyka, i nie masz aspiracji, żeby wejść na giełdę, to możesz założyć spółkę z ograniczoną odpowiedzialnością albo jednoosobową działalność gospodarczą.

      


      	
        WŁASNOŚĆ INTELEKTUALNA. Startup powinien posiadać własność intelektualną lub mieć ją na licencji. Dzięki temu żadni byli pracownicy nie będą mogli wytoczyć mu o to sprawy, a Ty unikniesz zagrożenia, że ta własność narusza czyjeś prawa patentowe.

        Oprócz tego własność intelektualna i licencje powinny należeć do samego startupu, a nie do jego założycieli. W ten sposób zapobiegniesz sytuacji, w której poróżnieni założyciele odejdą z firmy, zabierając ze sobą własność intelektualną, co nieuchronnie doprowadzi do jej upadku.

      


      	
        STRUKTURA KAPITAŁOWA. Chodzi o to, kto jest właścicielem startupu. Zwracaj uwagę na cztery znaki ostrzegawcze — wszystkie należą do kategorii „gdybym wiedział wtedy to, co wiem teraz”:

        
          	Kilku założycieli posiada zdecydowaną większość startupu i nie chcą jej rozszerzać własności na innych pracowników.


          	Mała grupa inwestorów, która nie chce rozwadniać akcji (lub udziałów), sprawuje kontrolę nad firmą.


          	Firma jest wspomagana przez dziesiątki małych inwestorów, przez co zarządzanie akcjonariuszami (lub udziałowcami) jest uciążliwe i powolne.


          	Przeszacowanie poprzednich rund finansowania spowodowało, że inwestycja jest nieatrakcyjna dla nowych inwestorów.

        

      


      	POCHODZENIE PRACOWNIKÓW. Tym, na co należy zwrócić uwagę, są relacje łączące kadrę najwyższego szczebla, takie jak małżeństwo czy pokrewieństwo, a także zatrudnianie na wysokich stanowiskach niewykwalifikowanych znajomych lub osób karanych. Takie problemy mogą wskazywać na to, że decyzje dotyczące najwyższych stanowisk nie są całkowicie merytoryczne.


      	ZGODNOŚĆ Z PRZEPISAMI. Chodzi o to, aby działać zgodnie z prawem, płacić podatki i unikać inwestorów, którzy nie mają odpowiednich kwalifikacji. Problemy związane ze zgodnością z przepisami zazwyczaj świadczą o tym, że kierownictwo firmy nie zna się na tym, co robi, albo świadomie postępuje nieuczciwie — obie sytuacje są nie do zaakceptowania i utrudniają firmie rozwój.

    


    Na te pięć tematów napisano całe książki, dlatego nie podejmuj decyzji tylko w oparciu o moje krótkie wyjaśnienie tych skomplikowanych zagadnień. Wystarczy, że uświadomisz sobie, czego nie wiesz, i znajdziesz eksperta, który ma odpowiednią wiedzę.


    Zrób coś zawstydzającego


    Jeśli nie jesteś zawstydzony pierwszą wersją swojego produktu, to wprowadziłeś go za późno.


    — Reid Hoffman


    Gdy wracam do swojej pierwszej książki, The Macintosh Way, wzdrygam się z niechęcią, ponieważ mam do niej wiele zastrzeżeń. Gdy przypominam sobie swojego pierwszego macintosha, czuję zażenowanie, ponieważ brakowało mu oprogramowania, RAM-u, miejsca na dysku, a do tego jeszcze był bardzo powolny. A gdy Ty kiedyś spojrzysz na pierwszą wersję swojego produktu, bardzo możliwe, że będziesz czuł podobne zażenowanie.


    Nic nie szkodzi. To jest zupełnie normalne. Pierwsza wersja produktu zawsze ma jakieś wady. Ważne jest to, w jakim kierunku on wyewoluuje. Startupy, które świetnie prosperują, zawdzięczają swój sukces temu, że zdołały wypracować właściwy model biznesowy i stworzyć produkt, który zachwycił klientów, dlatego naprawdę się tym nie przejmuj.


    Uzupełnienie

    Minirozdział:

    Jak odróżnić specjalistów od oszustów?


    Było sobie kiedyś dwóch doktorów inżynierii, którzy nie mieli pojęcia, jak założyć firmę. Jedyne, co umieli, to pisać kod. Bardzo potrzebowali pieniędzy i pomocy fachowca, dlatego gdy doświadczony biznesmen okazał im zainteresowanie i zaoferował, że zbierze dla nich pieniądze, „poszli za nim jak psy”, cytując ich słowa.


    Ten biznesmen nie znał się jednak na startupach technologicznych, przez co mężczyźni popełnili wiele błędów, zarówno finansowych, jak i prawnych. W końcu rozstali się z nim, ale kosztowało ich to wiele nerwów i pieniędzy (musieli naprawić wszystkie złe decyzje).

    


    „Dyrektorzy firm, którzy mają doświadczenie, wiedzę i sukces na swoim koncie, niekoniecznie rozumieją niuanse funkcjonowania startupów i inwestycji kapitału podwyższonego ryzyka”.

    


    To wcale nie jest niezwykła historia i łatwo zrozumieć, dlaczego losy przedsiębiorców potoczyły się tak, a nie inaczej. Osoby, które zakładają swoją pierwszą firmę, z chęcią przyjmują każdą pomoc i słuchają wszystkich rad. Są wdzięczne, gdy ktoś okaże im zainteresowanie. Popyt na pomocników w postaci doradców, członków zarządu i inwestorów jest dużo większy niż podaż, dlatego możliwe, że będziesz musiał podjąć współpracę z kimś, kto jeszcze nie sprawdził się w tej roli. Jeśli nikt nie chce z Tobą tańczyć, to czujesz silną pokusę, aby wyjść na parkiet z pierwszą osobą, która wreszcie poprosi Cię do tańca.


    Założyciele firmy albo osoby, które pracowały w niej przed jej wejściem na giełdę, prawdopodobnie mogliby służyć Ci dobrą radą. Natomiast osoby, które nie założyły firmy albo zaczęły w niej pracować już po tym, jak została wprowadzona na giełdę, niewiele Ci pomogą. Dyrektorzy firm, którzy mają doświadczenie, wiedzę i sukces na swoim koncie, niekoniecznie rozumieją niuanse funkcjonowania startupów i inwestycji kapitału podwyższonego ryzyka.


    Jaką wiedzę na temat zakładania firmy może mieć starszy wiceprezes Microsoftu, który wcześniej pracował w McKinseyu? Oto test na „iloraz przedsiębiorczości”, który pomoże Ci odróżnić specjalistów od oszustów. Te pytania pomogą Ci rozpoznać dobrych specjalistów wśród doradców, członków zarządu i inwestorów (jeżeli jesteś w tak dobrej sytuacji, że możesz sobie wybierać inwestorów).


    1. Czy nasi inwestorzy powinni być akredytowani? Odpowiedź, której szukasz, brzmi „tak”. Odpowiedź, która powinna Cię wystraszyć, to „nie”.


    2. Czy dwóch założycieli powinno podzielić firmę na pół? Odpowiedź brzmi: „Nie, powinniście odłożyć 25 procent dla przyszłych pracowników, a 35 procent na pierwsze dwie rundy inwestycji. Zostanie wam 40 procent, które założyciele mogą podzielić między siebie”.


    3. Czy powinniśmy sprzedawać inwestorom akcje zwykłe czy uprzywilejowane? Prawidłowa odpowiedź: „Uprzywilejowane”.


    4. Czy wszyscy pracownicy, włącznie z założycielami, powinni przejść proces nabywania uprawnień? Odpowiedź: „Tak, wszyscy powinni nabywać uprawnienia stopniowo, ponieważ nie chcesz, żeby założyciel odszedł z firmy wraz z dużą częścią jej własności już po kilku miesiącach”.


    5. Czy powinniśmy płacić konsultantom opcjami na akcje? Odpowiedź: „Nie, opcje na akcje są dla pracowników, którzy długo pracują w firmie, a nie dla konsultantów, z których usług korzystacie tylko przez chwilę. A jeśli nie stać was na konsultantów, zajmijcie się tym sami”.


    6. Czy powinniśmy skorzystać z usług banku inwestycyjnego lub pośrednika handlowego, żeby zgromadzić kapitał na rozpoczęcie działalności? Odpowiedź: „Nie, ponieważ anioły biznesu i inwestorzy kapitału wysokiego ryzyka uważają, że przedsiębiorcy, którzy na początkowym etapie działalności korzystają z pomocy tych podmiotów, nie mają pojęcia, co robią”.


    7. Jak powinny wyglądać nasze pięcioletnie prognozy dotyczące dochodów, żebyśmy przyciągnęli inwestorów? Odpowiedź: „Żaden inwestor i tak nie uwierzy w te prognozy, ale powinny one być podobne do wyników, jakie osiągnęły firmy, które już odniosły sukces i weszły na giełdę”. Zresztą nie chciałbyś brać pieniędzy od inwestorów, którzy wierzą w Twoje prognozy, ponieważ to znaczyłoby, że nie znają się na rzeczy.


    8. Jak długi okres powinien obejmować nasz biznesplan? Odpowiedź: „Nie powinniście pisać biznesplanu. Powinniście poszukać klientów”.


    9. Czy poleciłby pan nam jakiegoś innego dobrego doradcę? Odpowiedź, której szukasz: „Oczywiście, mój zakres wiedzy jest wąski, ale chętnie podam wam listę dobrych fachowców”. Odpowiedź, której nie szukasz: „Nie, nie potrzebujecie nikogo innego. Ja wiem wszystko, czego potrzebujecie”.


    10. Czy powinniśmy skorzystać z usług łowcy głów, żeby znaleźć dobrych pracowników? Odpowiedź: „Nie, na tym etapie nie macie pieniędzy i nie stać was na to, żeby przeznaczać te niewielkie kwoty, które posiadacie, na wynagrodzenie dla łowcy głów”.


    11. Co powinniśmy powiedzieć inwestorom, gdy poproszą nas o wycenienie naszej firmy? Właściwa odpowiedź: „Zapytajcie trzech lub czterech inwestorów, jaka wycena byłaby według nich uczciwa, a potem postarajcie się poszukać więcej dowodów na zainteresowanie konsumentów waszym produktem, żeby móc tę wycenę podwyższyć”. Złe odpowiedzi: „Wyceńcie ją wysoko, a potem w negocjacjach zejdźcie z ceny” albo „Wyceńcie ją nisko, a potem w negocjacjach podwyższcie cenę”.


    12. Jak pan sądzi, jakie są kluczowe wskaźniki efektywności dla naszej firmy? Odpowiedź, której szukasz: „Są one zależne od waszego sektora i rodzaju działalności”. Odpowiedź, której nie szukasz: „Co to są kluczowe wskaźniki efektywności?”.


    13. Co mamy zrobić, żeby zaczęto o nas mówić? Odpowiedź: „Stwórzcie coś wspaniałego i wykorzystujcie media społecznościowe”.


    14. Jak duży powinien być nasz budżet na reklamę? Odpowiedź: „Zerowy. Zamiast się reklamować używajcie mediów społecznościowych”.


    Ten zestaw pytań dotyczy firm działających na rynku amerykańskim, które mają ambicję, aby odnieść sukces taki jak Google. Pytania te jednak są uniwersalne. Uciekaj od każdego, kto będzie próbował Ci doradzać, nie potrafiąc dobrze odpowiedzieć na większość z tych pytań.


    FAQ (Frequently Avoided Questions — często unikane pytania)


    P: Przyznaję: boję się. Nie mogę sobie pozwolić na to, żeby rzucić pracę. Czy to znaczy, że nie mam tego czegoś, co jest potrzebne, żeby odnieść sukces?


    O: To nic nie znaczy. Powinieneś się bać. Jeśli się nie boisz, coś z Tobą jest nie tak. Twoje obawy nie świadczą o tym, że się nie nadajesz do rozpoczęcia własnego biznesu. Na początku każdy przedsiębiorca się boi, tyle że niektórzy to ukrywają, a inni nie.


    Możesz pokonać ten strach na dwa sposoby. Pierwszy to metoda kamikadze: po prostu zabierasz się do pracy i codziennie starasz się zrobić jakieś postępy. Pewnego dnia obudzisz się i nie będziesz już czuć strachu — albo będziesz się bać już o coś zupełnie innego.


    Druga metoda polega na tym, aby pracować nad produktem wieczorami, w weekendy i podczas urlopu. Rozwiń swój projekt na tyle, na ile się da, postaraj się zdobyć jakieś dowody na słuszność swojej koncepcji, a potem zaryzykuj. Zastanów się, co najgorszego mogłoby się wydarzyć. Prawdopodobnie odpowiedź wcale nie będzie taka straszna.


    P: Czy swoje pomysły mogę wyjawić komuś poza swoim psem?


    O: Od paranoicznego przedsiębiorcy gorszy jest jedynie paranoiczny przedsiębiorca, który rozmawia ze swoim psem. Swobodnie omawiając swoje pomysły z innymi, możesz dużo więcej zyskać niż stracić: opinie, nowe kontakty albo możliwości sprzedaży.


    Ponadto jeśli rozmawiasz z kimś o swoim pomyśle i nie potrafisz go wybronić, znaczy to, że w rzeczywistości nie masz nic. Pomysły są proste; dopiero wprowadzenie ich w życie zaczyna sprawiać trudności. Moja hipoteza jest taka, że im bardziej przedsiębiorca nalega, aby podpisać klauzulę o zachowaniu poufności, tym mniejsze szanse na sukces ma jego pomysł. W ciągu kilku dekad pracy ze startupami w Dolinie Krzemowej nigdy nie słyszałem o tym, żeby jakaś firma ukradła innej pomysł i z powodzeniem go wdrożyła.


    P: Na którym etapie mogę zacząć rozmawiać z ludźmi o tym, co robię?


    O: Od samego początku. Dzięki temu będziesz stale analizować swoje pomysły — zarówno świadomie, jak i nieświadomie. Z im większą liczbą osób porozmawiasz, tym bogatsze będą Twoje przemyślenia. Jeśli będziesz wciąż patrzyć na własny pępek, zobaczysz tam coraz większy meszek.


    P: Myślę, że mam wspaniały pomysł, ale nie mam żadnego doświadczenia biznesowego. Co mam zrobić?


    O: Jeśli masz jakiś pomysł (na przykład: „nowy system operacyjny, który będzie szybki, elegancki i wolny od błędów”), ale nie wiesz, jak go wprowadzić w życie, to nie masz nic. To dlatego właśnie potrzebujesz wspólnika — jeśli nie zdołasz przekonać nikogo do swojego pomysłu, to bardzo możliwe, że nie jest on wiele wart.


    P: Kiedy powinienem zatroszczyć się o profesjonalny wygląd dla mojej firmy, z wizytówkami, papierem firmowym i prawdziwy biurem?


    O: Masz niewłaściwe priorytety. W tej chwili należy skupić się na stworzeniu działającego prototypu. Prawdziwa firma to taka, która ma coś do sprzedania — a nie taka, która drukuje swoim pracownikom wizytówki i ma własny papier firmowy.


    P: Czy muszę mieć ukończone studia MBA, żeby założyć firmę?


    O: Nie, nie musisz — a mówię to z perspektywy osoby mającej stopień MBA. Te studia są Ci potrzebne tylko wtedy, gdy chcesz zaspokoić oczekiwania pracodawcy. Lepiej jest spędzić te dwa lata w okopach, rozwijając konsekwentnie swój pomysł niż studiując administrację biznesową.
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    Część II

    Aktywacja

  


  
    [image: ]


    Rozdział 2.

    Sztuka wprowadzania produktu na rynek


    Najlepsze marki nigdy nie zaczynały się od pomysłu, aby taką wspaniałą markę stworzyć.


    One skupiały się na stworzeniu wspaniałego — i dochodowego — produktu lub usługi, a także firmy, która będzie go oferować.


    — Scott Bedbury


    Streszczenie


    Wprowadzanie na rynek nowego produktu jest ekscytujące. Bardziej ekscytujące są jedynie narodziny dziecka lub sfinalizowanie procedury adopcyjnej. Pamiętam wprowadzenie na rynek Macintosha w 1984 roku, jakby to było wczoraj. Jeśli w tamtym czasie nie było Cię jeszcze na świecie, możesz obejrzeć to tutaj.


    Nikt nie odnosi sukcesu, bez końca go planując, więc przestań ciągle testować swój produkt — na taki luksus mogą sobie pozwolić tylko duże firmy. Nie dąż do perfekcji. Wystarczy, że coś jest po prostu dobre. Na poprawki będzie czas później. Nie liczy się to, jak zaczniesz, lecz to, jak skończysz. W tym rozdziale wyjaśnię, jak wystartować z nowym produktem.


    Przeskocz na następny poziom


    Pod koniec XIX i na początku XX wieku w Nowej Anglii kwitła sprzedaż bloków lodowych. Ludzie jeździli w zaprzęgach konnych na zamarznięte jeziora i tam wycinali całe bloki lodu, które następnie ładowali na sanie. Nazwijmy to Lód 1.0.


    [image: ]


    Trzydzieści lat później ludzie zamrażali wodę w wielkich fabrykach, zamrażalniach, a sprzedawcy dowozili lód do klientów w ciężarówkach. Nie musieli już czekać na zimę ani mieszkać na północy kraju. Mogli sprzedawać lód w każdej porze roku. Nazwijmy to Lód 2.0.


    Lodówki zostały wynalezione trzydzieści lat później. Ludzie, zamiast kupować lód od fabryki, mogli produkować go we własnych domach. Nazwijmy to Lód 3.0.

    


    „Firma działa najlepiej wtedy, gdy zmienia przyszłość, a robi to, przeskakując na następny poziom”.

    


    Żadna z osób trudniących się wycinaniem lodowych bloków z jezior nie założyła fabryki lodu, a żadna z fabryk lodu nie przekształciła się w fabrykę lodówek. Wszystkie firmy definiowały swoją działalność w kategoriach tego, co robią (wycinanie lodowych bloków z zamarzniętych jezior, zamrażanie wody sterowane centralnie czy produkowanie gadżetów, które zamienią wodę w lód), a nie tego, co chcą osiągnąć (wygodę i czystość). Gdyby przyjęły ten drugi punkt widzenia, być może udałoby się im przeskoczyć od wycinania lodowych bloków do fabryk lodu, a następnie do fabryk chłodziarek.


    Koncepcja przeskakiwania na następny poziom to doskonały model dla przedsiębiorców. Firma działa najlepiej wtedy, gdy zmienia przyszłość, a robi to, przeskakując na następny poziom:


    
      	od maszyny do pisania do drukarki rozetkowej, drukarki laserowej i wreszcie drukarki 3D;


      	od telegrafu do telefonu, telefonu komórkowego i wreszcie smartfonu;


      	od magnetofonu do walkmana, a potem do ipoda.

    


    
      
        
      

      
        
          	
            ĆWICZENIE


            Czy Twój produkt to „lepsza wersja tego samego” czy raczej skok na następny poziom?

          
        

      
    


    Podczas przeskakiwania na następny poziom warto mieć odpowiednią taktykę. Ja używam akronimu ZIKWE. Odpowiada on na zasadnicze pytanie: Czym wyróżniają się produkty, które stanowią przeskok na następny poziom? Jakie są?


    
      	ZŁOŻONE. Produkty te mają cechy i opcje, których początkowo konsumenci nie doceniają albo nie zdają sobie z nich sprawy. Klienci nie pozbywają się takich produktów i chętnie z nich korzystają. Google jest złożoną firmą: oferuje opcje wyszukiwania i reklamowania się, a oprócz tego obejmuje system operacyjny, sklep cyfrowy, media społecznościowe, narzędzia analityczne, aplikacje, komputery, tablety, telefony, dostawę do domu, przechowywanie danych w internecie, hosting, dostęp do internetu, mapy i samochody bez kierowców. Mógłbyś używać tylko produktów Google’a i mieć wszystko, czego potrzebujesz, gdy korzystasz komputera.


      	INTELIGENTNE. Produkt będący skokiem na następny poziom pokazuje ludziom, że firma, która go stworzyła, zna ich bolączki i problemy. Ford na przykład sprzedaje opcję o nazwie MyKey: rodzice mogą zaprogramować w kluczu maksymalną prędkość samochodu i największą głośność sprzętu grającego, gdy samochód prowadzi ich dziecko. To się nazywa inteligentny produkt.


      	KOMPLETNE. Produkty będące skokiem na następny poziom nie są samodzielnymi gadżetami, programami pobieranymi z internetu ani serwisami sieciowymi. Obejmują przedsprzedaż i 
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