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  Moim dziadkom, Pauline i Seymourowi,

  mojej mamie, Gillian, i mojej żonie, Geraldine.

  Wasza miłość i Wasze wsparcie były dla mnie niczym pierwsi inwestorzy.


  Wprowadzenie. Start-upowe cheaty


  Oto zestaw podstawowych prawd, które poznajemy w wieku dwunastu lat:


  
    	Nie wolno karmić mogwaja po północy.


    	Płatki śniadaniowe smakują lepiej, gdy zaleje się je mlekiem czekoladowym.


    	Gdy pierwszy raz gra się w jakąś grę komputerową, nie wychodzi to najlepiej (to zasada najważniejsza z punktu widzenia tej książki).

  


  Musisz się nauczyć sterowania, nie potrafisz się odnaleźć w zasadach gry. Nawet jeśli pokonasz pierwszy poziom, z pewnością polegniesz na drugim. Za drugim razem pójdzie Ci już jednak lepiej. Pograj przez parę godzin, a najlepiej przez kilka dni, a złapiesz odpowiedni rytm — prędzej czy później będziesz niepokonany. Wpadniesz w trans. Zaczniesz wygrywać niczym niszczycielska siła. Będziesz panem swojego zamku (choć w tym konkretnym przypadku Twym zamkiem będzie prawdopodobnie piwnica w domu rodziców). Nawet jednak gdy grasz po raz pierwszy, istnieje sposób na przyspieszenie nauki: cheaty.


  Zakładanie firmy odbywa się na podobnej zasadzie. Gdy zakładasz swoją pierwszą firmę, jest to doświadczenie przerażające. Rachunkowość? Wynagrodzenia? Pozyskiwanie klientów? Rekrutacja? Zatrudnianie? Pozyskiwanie kapitału? Zarządzanie ludźmi? Nic dziwnego, że początkujący założyciele — podobnie jak początkujący gracze — giną już na pierwszym poziomie. Klienci nie płacą, pracownicy odchodzą, inwestorzy czynią Cię podwładnym Twojego dotychczasowego dyrektora ds. operacyjnych, a potem w ogóle Cię wywalają. W takiej sytuacji każdy ma ochotę wrócić do piwnicy i grać w gry komputerowe godzinami, a najlepiej latami.


  Na szczęście jest również dobra wiadomość: i w tym przypadku istnieją cheaty.


  W trzecim roku pracy nad rozwijaniem mojej pierwszej firmy, gdy jako prezes działałem jeszcze w trybie „za cholerę nie wiem, co robię”, dostałem e-mail od pewnego bardzo szanowanego przeze mnie przedsiębiorcy z Seattle. Zaprosił mnie na spotkanie lokalnej grupy co wybitniejszych założycieli start-upów w pobliskim barze. Gdy zjawiłem się na miejscu, zostałem przedstawiony niewielkiej grupie ludzi, których twarze znałem z internetowych serwisów informacyjnych i blogów. Byli to założyciele i twórcy nowych technologii, o których czytałem, ale w życiu bym nie przypuszczał, że kiedykolwiek będę miał okazję poznać ich osobiście — krótko mówiąc, była to najbardziej fantastyczna grupa dziwaków w moim wszechświecie. Postanowiłem zachować spokój. Piliśmy. Rozmawialiśmy. No dobra, mówili głównie oni, ja raczej słuchałem.


  To, co wtedy usłyszałem, całkowicie zburzyło moje wyobrażenia o świecie start-upów.


  Oni wszyscy byli dokładnie tak samo przerażeni jak ja. Zmagali się z niepewnością, z lękiem. Potrzebowali pomocy. Co bardziej doświadczeni w tych bojach udzielali rad tym, którzy stykali się z problemami po raz pierwszy. Im dłużej tam siedzieliśmy, tym więcej piliśmy, a im więcej piliśmy, tym bardziej wychodził z nas brak pewności siebie. Nikt nie udawał, że pozjadał wszystkie rozumy, a gdy ktoś coś na jakiś temat wiedział, chętnie o tym mówił.


  Po powrocie do domu lekko wstawiony napisałem do siebie samego e-mail, w którym zrelacjonowałem niektóre poruszone przez nas sprawy. Wpatrywałem się w ten tekst i zastanawiałem, czy tych wszystkich pułapek i zagrożeń da się uniknąć. Poszukiwałem sposobu, aby za pierwszym razem nie wypaść beznadziejnie.


  Oto kilka co praktyczniejszych rad, które wyniosłem z tamtego wieczornego spotkania (plus jedna dodatkowa: cztery drinki marki Tom Collins to już o jeden za dużo):


  
    	Podnoszenie ceny oferowanego produktu co rok albo co dwa lata — przy jednoczesnym pozostawieniu cen na dotychczasowym poziomie dla stałych klientów — to znakomity sposób na budowanie lojalności oraz zwiększanie marży zysku (zastosowaliśmy tę taktykę kilka razy w kolejnych latach i zawsze działało to znakomicie).


    	Jeśli chcesz pozyskać pieniądze od inwestora, poproś go o pomoc przy Twojej firmie. Jeśli chcesz, aby inwestor pomógł Ci przy rozwijaniu firmy, poproś go o pieniądze. (Dzisiaj, dysponując większym doświadczeniem, mogę to potwierdzić: to działa).


    	W przypadku spółek finansowanych zewnętrznie w prawach głosu często zapisuje się specjalne przywileje dla posiadaczy akcji uprzywilejowanych. Zwykle posiadaczami akcji uprzywilejowanych są inwestorzy, ale mądrzy założyciele firm kupują trochę akcji uprzywilejowanych własnych spółek w danej rundzie finansowania, aby te prawa przysługiwały również im.


    	Na stronie internetowej Hacker News (https://news.ycombinator.com) działa algorytm, który odfiltrowuje duże liczby głosów pochodzących z tego samego miejsca. Jeżeli zatem chcesz poprosić znajomych, aby pomogli Ci wypromować coś na pierwszą stronę w tym serwisie, zadbaj o to, żeby nie wszyscy mieszkali w jednym mieście (kolejna rada: znajduj przyjaciół w różnych miastach).


    	Rekrutacją inżynierów oprogramowania powinni się zajmować sami założyciele firm. Znajdź ludzi robiących obiecujące pierwsze wrażenie, poszukaj dojścia do nich w swojej sieci kontaktów, daj się im przedstawić, umów się na kawę, daj im się podekscytować wizją Twojej firmy, a jeśli nie będą zainteresowani, zapytaj, czy znają kogoś, kto mógłby być. Żaden z członków wspomnianej wcześniej grupy nie miał pozytywnych doświadczeń z zewnętrznymi rekruterami (a przynajmniej nie w pierwszej fazie rozwoju ich firm). Tak na marginesie: Craigslist nadal jest znacznie skuteczniejszym serwisem niż większość innych portali z ofertami pracy, przynajmniej w Seattle.

  


  Skąd tamci przedsiębiorcy czerpali tę wiedzę? Skąd mieli odpowiedzi na pytania, o których ja nie wiedziałem nawet, że powinienem je sobie zadawać?


  Już wyjaśniam: dysponowali start-upowymi cheatami. (Niestety, sprawa nie jest tak łatwa jak kod Konami).


  Tego rodzaju cheaty i kody zdobywa się, gromadząc doświadczenie. Zmagasz się z jakimś problemem, stosujesz konwencjonalną wiedzę tak długo, aż dowiedziesz, że w tym przypadku się ona nie sprawdza, popełniasz najróżniejsze błędy, aż w końcu trafiasz na właściwe rozwiązanie. To koszmarnie frustrujące, ale czasem po prostu nie ma innego sposobu.


  Najważniejszym cheatem jest dostęp do ludzi — mentorów, doradców, znajomych, bliskich, wspólników, pracowników — którzy już wcześniej zmagali się z podobnymi problemami i potrafią Cię przez nie przeprowadzić, pokazać Ci skuteczne rozwiązania. Twoim zadaniem jest chcieć ich słuchać. Potrzebujesz sieci kontaktów, w której rozwiązania pasują do problemów. Ten cheat pozwala jednak do minimum skrócić czas bolesnego szarpania się z problemem, a to czyni go cenniejszym niż złoto.


  To jedna z najważniejszych rzeczy, jakich nauczyłem się o start-upach: niebezpiecznie jest działać samemu. Najlepiej jest otoczyć się ludźmi, którzy już to przerabiali i którzy są gotowi dzielić się swoimi doświadczeniami.


  To z tego powodu przedsiębiorcy, którzy zakładają drugą lub trzecią firmę, odnoszą znacznie większe sukcesy niż przedsiębiorcy rozwijający swój pierwszy projekt. To z tego powodu inwestorzy są znacznie bardziej skłonni zainwestować w przedsiębiorcę, który ma już doświadczenie wyniesione z pracy przy co najmniej jednym wcześniejszym przedsięwzięciu.


  Ta książka to tak naprawdę jeden wielki cheat. Napisałem ją po to, żebyś nie musiał powtarzać moich błędów — żebyś mógł przeskoczyć zmarnowane miesiące, zmarnowane pieniądze, żebyś nie musiał doświadczać rozterek, z którymi zmaga się tak wielu z nas. Zależało mi na tym, żebyś mógł się dowiedzieć sporo wartościowych rzeczy o start-upach, nawet jeśli w Twojej okolicy nie roi się od przedsiębiorców. Chcąc poznać przydatne cheaty, będziesz potrzebował kontekstu, historii, danych oraz obszernych wyjaśnień. Nie ograniczę się tu do podania jedynie technicznych porad, nie omieszkam też opisać trudnej, nieciekawej rzeczywistości. Gdybym postanowił tu czegoś nie pisać, przed czymś się cofnął, choćby dla przedstawienia mojej firmy w korzystniejszym świetle niż jest naprawdę, tylko bym Cię zawiódł. Dlatego w sposób jak najbardziej przejrzysty poruszam tu sprawy, o których założyciele normalnie nie mówią. Pieniądze. Depresja. Zwolnienia. Porażka.


  Opowiem Ci, jak odrzuciłem propozycję przejęcia, które mogło odmienić moje życie, a także że do dziś tej decyzji żałuję (pokażę Ci nawet e-mail w tej sprawie). Dokładnie wyjaśnię, w jaki sposób gromadziliśmy kapitał, a potem opowiem, dlaczego ta metoda rzadko jest optymalna (i dlaczego mogła nie być optymalna nawet w naszym przypadku). Wytłumaczę, dlaczego duża część klasycznych porad rodem z Doliny Krzemowej jest po prostu błędna, obarczona błędem przeżywalności i sprawdzająca się w odniesieniu do zaledwie niewielkiego wycinka założycieli firm (choć rady te daje się innym w taki sposób, jak gdyby były absolutnie uniwersalne).


  Siedemnaście kolejnych rozdziałów tej książki ma za zadanie rozplątywać zagmatwaną logikę, stworzoną na podstawie nadmiernie uproszczonych, a często także dość mało szczegółowych historii sukcesów start-upów. Ja przedstawię tu prawdziwe historie, pokażę prawdziwe dane i zaproponuję prawdziwe rozwiązania.


  Jak Dolina Krzemowa zrobiła z nas wszystkich głupców


  Utarty stereotyp „założyciela start-upu” przedstawia człowieka silnego i potężnego. Przedsiębiorcy budują swoje firmy z niczego, tworzą miejsca pracy, budują majątki i tworzą nowe technologie zmieniające oblicze świata, nawet jeśli ich początki nie były zbyt obiecujące.


  Kompletna bzdura.


  Ekonomiści z University of California w Berkeley przeanalizowali cechy wspólne przedsiębiorców i stwierdzili, że tak naprawdę większość z nich to ludzie wykształceni, wywodzący się z zamożnych, uprzywilejowanych domów (dzisiaj sam uskarżam się, że jako dzieciak nie miałem kolegów, ale spójrzmy prawdzie w oczy: miałem cholerną konsolę do gier Nintendo. W 1989 roku! W latach osiemdziesiątych był to odpowiednik darmowych zapasów coli na całe życie!)1.


  No ale przecież w okresie start-upowej gorączki złota sukces może odnieść każdy, prawda? Czyż nie o to w tym chodzi?


  Przykro mi, ale nie. To kolejna bzdura. Ponad 75 procentom spółek technologicznych znajdujących się we wczesnej fazie rozwoju nie udaje się wypracować środków pozyskanych od inwestorów, a co dopiero mówić o zysku2. Tak przynajmniej wynika z analizy kohortowej przeprowadzonej w Harvard Business School. Jeżeli natomiast skupić się wyłącznie na spółkach technologicznych finansowanych z kapitału typu venture, odsetek ten wynosi ponad 90 procent! Gwarancją sukcesu nie jest nawet przetrwanie pierwszych, najtrudniejszych lat — w czwartym roku działalności nadal upada aż 50 procent firm.


  Założyciele firm to zwykle ludzie młodzi, świeżo upieczeni absolwenci, prawda? Nie. Pracownicy Kaufman Foundation ustalili, że większość założycieli start-upów ma od 35 do 44 lat. Nie ma zatem mowy o dwudziestokilkulatkach, o których głośno jest w naszej kulturze popularnej.


  Jeżeli powyższe dane spowodowały, że zacząłeś kwestionować swoje podejście do budowania start-upów, to… bardzo dobrze. O to mi właśnie chodziło.


  Nie cierpię tych zmitologizowanych opowieści z powodów bardzo osobistych: poświęciłem dziesięć lat mojego życia na pogoń za tym szczegółowym i świetnie znanym mitem przedsiębiorczości, niewiele przy tym osiągając.


  W porównaniu z 99 procentami populacji świata ja jako biały Amerykanin pochodzenia żydowskiego3 wychowałem się we względnie uprzywilejowanej i zamożnej rodzinie. Mimo to nikt nie przygotowywał mnie do kariery przedsiębiorcy. Nie jestem programistą. Moja uczelnia nie należała do Ivy League, nie uczyłem się również informatyki. Moja firma nie powstała w Dolinie Krzemowej. Gdy zaczynałem, nie znałem ani jednego inwestora VC, nie znałem też żadnych przedsiębiorców, którym udało się zdobyć kapitał. Nikt nigdy nie zatrudnił mnie w żadnym start-upie czy w ogóle w branży technologicznej.


  Z mitem przedsiębiorczości start-upowej mam może tyle wspólnego, że nie ukończyłem studiów… głównie dlatego, że pokłóciłem się z ojcem i ten przestał opłacać mi czesne. Czy to się liczy?


  Ograniczmy się zatem do stwierdzenia, że nie byłem typowym materiałem na założyciela i prezesa firmy, a mimo to — jakimś cudem, zupełnie nieoczekiwanie, a nawet wręcz przypadkowo — właśnie tak potoczyła się moja kariera.


  W 2001 roku zacząłem pracować dla mojej mamy, która zajmowała się projektowaniem stron internetowych dla niewielkich firm funkcjonujących w otoczeniu Microsoftu na podmiejskich terenach Seattle. Drobna uwaga na marginesie: „Mama i Syn Consulting” to chyba najgorsze możliwe połączenie w tej dziedzinie; ludzie naprawdę dziwnie na nas patrzyli, więc po jakimś czasie w sytuacjach zawodowych zacząłem zwracać się do mamy po imieniu i było już lepiej. Krach na rynku spółek internetowych i doskwierający mi brak jakiejkolwiek wiedzy biznesowej spowodowały, że przez wiele lat walczyliśmy o utrzymanie się na powierzchni, jednak po licznych próbach i błędach, pomyłkach i bolesnych nauczkach, tragediach i pierwszych sukcesach zostałem prezesem dynamicznie rozwijającej się firmy programistycznej. Miałem inwestorów, pracowników, klientów, a nawet wzmianki w TechCrunch.


  W 2017 roku moja firma Moz była producentem oprogramowania na rynek B2B, finansowanym przez inwestorów VC i generującym przychody na poziomie 45 milionów dolarów rocznie. Nasze produkty kierowaliśmy do profesjonalistów wspierających swoich klientów w zakresie optymalizacji w wyszukiwarkach internetowych (SEO). Innymi słowy, robiliśmy oprogramowanie dla marketerów. Oni wykorzystywali nasze narzędzia w staraniach o to, aby konkretne strony internetowe znajdowały się jak najwyżej w wynikach wyszukiwania w Google. Google stał się jedną z najbogatszych i najbardziej wpływowych firm na świecie, przez co popyt na nasze oprogramowanie rósł.


  Moz jest firmą, która ani nie odniosła wielkiego sukcesu z dnia na dzień, ani nie zakończyła tragicznie swojego żywota. Prasa biznesowa i technologiczna zwykle opisuje spółki znajdujące się na którymś skraju tej skali, tymczasem większość zespołów i przedsiębiorców może się bardzo wiele nauczyć właśnie na podstawie wzlotów i upadków, z którymi zmagają się start-upy lokujące się gdzieś pomiędzy obiema skrajnościami. Przypadki wyjątkowe, takie jak Facebook (spektakularny sukces) lub Secret4 (firma z drugiego końca skali), to znakomity materiał na ciekawe artykuły, ale tego rodzaju firmy ani nie chcą ujawniać zbyt wielu informacji o sobie, ani podejść do swoich problemów wystarczająco krytycznie, aby ich historie mogły być naprawdę wartościowe dla wszystkich tych, którzy chcieliby pójść w ich ślady (albo tego uniknąć).


  Właśnie po to powstała ta książka. Będę poruszał tutaj trudne sprawy, posługując się w tym celu anegdotami, statystykami i surową samooceną. Przyznaję, że mój punkt widzenia jest subiektywny, skażony moimi doświadczeniami oraz tym, że — w przeciwieństwie do wielu ludzi — miałem okazję postrzegać świat start-upów oczami pracownika, prezesa i członka zarządu. Staram się o tym wszystkim jak najbardziej otwarcie informować. Uważam, że aby wydobyć z czyjegoś doświadczenia jak najwięcej wartości dla siebie, trzeba znać całą podróż tej osoby i jej sytuację. Skoro wiesz już, jak kształtowała się moja historia, będziesz mógł uwzględnić wszelkie braki obiektywizmu w moim wykonaniu i razem ze mną wyruszyć w podróż po świecie start-upów i przedsiębiorczości.


  Moz różni się od najczęściej opisywanych start-upów technologicznych pod kilkoma względami:


  
    	Działamy na rynku B2B, więc nasz produkt praktycznie zawsze jest oferowany firmom i konsultantom oraz przez nich kupowany. Praktycznie w ogóle nie pracujemy bezpośrednio z konsumentami. Warto o tym wspomnieć, ponieważ najlepiej znane i najszerzej opisywane spółki technologiczne kierują swoją ofertę raczej do konsumentów, czy to jeśli chodzi o oprogramowanie (Facebook, Google), czy fizyczne produkty i usługi (Tesla, Airbnb).


    	Nasze produkty to raczej oferta samoobsługowa, która nie wymaga aktywnych działań sprzedażowych z naszej strony. Każdy może w dowolnym momencie wejść na naszą stronę internetową i korzystając z karty kredytowej, uzyskać pełny dostęp do naszego oprogramowania. Nikt nie musi rozmawiać ani wchodzić w żadne inne interakcje z pracownikami naszego zespołu (powiedzmy sobie szczerze: rozmowy telefoniczne są przerażające). Na rynku B2B podejście to jest raczej rzadko spotykane, a to głównie dlatego, że aktywność handlowców postrzegano jako kluczowy element w budowaniu relacji z firmami i klientami. To handlowcy mieli finalizować duże i drogie kontrakty, to oni mieli dbać o trwałość tych relacji. Dzisiaj, gdy usługi można świadczyć przez internet i gdy w biznesie funkcjonuje już pokolenie preferujące podejście bardziej pośrednie, charakteryzujące się mniejszą presją, w B2B coraz większą popularnością cieszą się samoobsługowe lejki sprzedażowe (czego najlepszym dowodem są sukcesy takich firm, jak Slack, SurveyMonkey, Dropbox czy MailChimp).


    	Moz tworzy i obsługuje nowy rynek, nie próbuje zrobić sobie miejsca na rynku już istniejącym. Oprogramowanie do SEO istnieje dopiero mniej więcej od połowy pierwszej dekady XXI wieku, a my byliśmy jednymi z pierwszych dostawców (2007 rok) internetowej oferty abonamentowej (rozumianej jako przeciwieństwo oprogramowania pobieranego i instalowanego na komputerze użytkownika). Jesteśmy też jedną z największych firm w naszej branży (zarówno pod względem przychodów, jak i liczby klientów). W chwili pisania tego tekstu nie wiadomo nam o żadnych konkurentach, którzy byliby istotnie więksi od nas, o żadnych konkurentach notowanych na giełdzie ani takich, którzy mieliby wyraźnie większe przychody albo wyraźnie więcej klientów.

  


  Jak widać, parę rzeczy nas wyróżnia, ale mamy też wiele cech charakterystycznych dla stereotypowego start-upu technologicznego:


  
    	Finansowanie pozyskiwaliśmy od tradycyjnych firm VC (do 2017 roku zebraliśmy łącznie 29,1 miliona dolarów w trzech rundach).


    	Niemal całość naszych przychodów pochodzi ze sprzedaży oprogramowania.


    	Nasza działalność charakteryzuje się względnie wysoką marżą zysku brutto (75 procent i więcej).


    	Zatrudniamy bardzo drogich, utalentowanych i rozchwytywanych inżynierów, projektantów produktu, marketerów oraz specjalistów ds. obsługi klienta. Przeciętne wynagrodzenie w Moz wynosi ponad 100 tysięcy dolarów rocznie. Po uwzględnieniu podatków i ubezpieczeń społecznych każdy nowy pracownik kosztuje nas około 145 tysięcy dolarów rocznie. Ponad 70 procent generowanych przez nas kosztów to wynagrodzenia oraz wydatki ponoszone przez członków naszego zespołu.


    	Przez lata przyjmowaliśmy różne podejścia: wydawaliśmy dużo pieniędzy, żeby szybciej się rozwijać, a w innych momentach dbaliśmy o rentowność i ograniczaliśmy ryzyko (na przykład w latach 2014 – 2016 przejedliśmy niemal 20 milionów dolarów, ale już w 2017 roku odzyskaliśmy rentowność, a nasze saldo na rachunku bankowym urosło do ponad 7 milionów dolarów).

  


  Od powstania firmy w 2004 roku zaliczyliśmy dość spektakularne wzloty i upadki. Przetrwaliśmy okresy rynkowej gorączki oraz krachy, pozyskiwaliśmy finansowanie i wydawaliśmy pieniądze, dokonywaliśmy przejęć udanych i takich mniej udanych też, masowo zatrudnialiśmy i zwalnialiśmy, wprowadzaliśmy na rynek nowe produkty i wycofywaliśmy je, dokonywaliśmy też istotnych zmian strategicznych.


  W 2014 roku, po jednym szczególnie trudnym okresie, ustąpiłem ze stanowiska prezesa i zostałem indywidualnym pracownikiem mojej firmy. W chwili pisania tego tekstu jestem przewodniczącym rady dyrektorów Moz oraz doradcą dla kilku naszych zespołów odpowiedzialnych za produkt i marketing. Przemawiam na ponad 30 konferencjach rocznie i mniej więcej 25 procent roku spędzam w podróży. Pomagam ludziom na całym świecie lepiej zrozumieć, jak działają wyszukiwarki internetowe i kanały marketingu internetowego. Do dziś do biura chodzę na piechotę z mieszkania, które dzielę z moją żoną Geraldine, wykonuję testy, których Google najchętniej by mi zabronił, i jednocześnie staram się być promotorem przejrzystości wewnątrz i na zewnątrz firmy. Staram się również nie przejmować zbytnio błędami popełnionymi w przeszłości (to najtrudniejsze zadanie, z którym przychodzi mi się mierzyć).


  Gdy wkroczyłem do świata start-upów, miałem w głowie pewne konkretne wyobrażenie o tym, na czym polega rola prezesa tego typu firmy — przedsiębiorstwa we wczesnej fazie rozwoju, opartego na technologii i dążącego do uzyskania dynamicznego wzrostu, bo warunkiem odniesienia przez nas sukcesu były wysokie zwroty wypracowane dla akcjonariuszy i inwestorów. Wszyscy czytaliśmy informacje o innych start-upach i oglądaliśmy materiały filmowe, które rzekomo miały nam dawać wgląd w ten świat. Niestety dopiero po latach spędzonych w tych realiach doznałem wstrząsającego, aż niewiarygodnego olśnienia. Doniesienia medialne, cały ten szum, legendy o start-upach z Doliny Krzemowej — to wszystko to tylko bajeczka na pokaz. Ten obraz został nakreślony przez samych zainteresowanych na ich własną korzyść oraz po to, aby ukryć żenujące problemy tego świata. To po prostu nie jest prawda, w żadnym szczególe.


  Na szczęście Ty nie musisz iść moim śladem — nie musisz żyć, pracować czy zakładać firmy na ślepo, czyli nie znając realiów tego świata.


  Właśnie po to powstała ta książka, właśnie dlatego podział na rozdziały ma charakter taktyczny. Każdy z tych rozdziałów odkrywa czasami dziwne, czasami trudne do pojęcia, a czasami problematyczne realia świata start-upów. Rozdziały zaczynają się od standardowych mitów, symbolizowanych przez cytat z jakiejś znanej osobistości z branży technologicznej. Zagłębisz się w świat słynnych inwestorów, odnoszących wielkie sukcesy przedsiębiorców oraz szanowanych autorów, po czym zaczniesz krok po kroku dostrzegać ich fałsz. Początkowo posłużą Ci w tym celu opowiadane przeze mnie historie, a potem przejdziemy do danych i ich analiz. Każdy rozdział kończy się jakimś pomysłem albo taktyką, która pomogła mi (a czasem też innym) rozwiązać jakieś problemy. Nie twierdzę, że znam odpowiedzi na wszystkie pytania. Nie znam ich. Znam za to sporo taktyk, które pomogły mi wyjść ze ślepej uliczki. Chcę się nimi z Tobą podzielić, bo być może pomogą też Tobie.


  Bierz zatem pada, włóż kartridż. Tajny kod to:


  [image: kod]


  Zaczynamy!


  
    1 Z etnicznego punktu widzenia jestem Żydem (na podstawie badań wykonanych w 23andMe ustaliłem, że w 97 procentach jestem Żydem aszkenazyjskim), ale nie jestem wierzący. Bekon — pycha!


    2 Secret, portal społecznościowy. W czasie pierwszych sześciu miesięcy rozwoju produktu w warunkach pełnej tajności pozyskał finansowanie w wysokości 100 milionów dolarów, z czego założyciele wzięli 25 milionów dolarów do własnej kieszeni. Rok później firma upadła. Nie znalazła użytkowników, nie miała też modelu biznesowego.


    3 Aimee Groth, Entrepreneurs Don’t Have a Special Gene for Risk—They Come from Families with Money, „Quartz”, 17 lipca 2015, https://qz.com/455109/entrepreneurs-dont-have-a-special-gene-for-risk-they-come-from-families-with-money/.


    4 Stephanie Walden, Success By the Numbers, „Mashable”, 30 stycznia 2014, http://mashable.com/2014/01/30/startup-success-infographic/#XiiallxpsOqZ.

  


  Rozdział 1. Prawda Cię wyzwoli (od mnóstwa gównianych sytuacji)


  „Pana firma jest całkiem ciekawa, ale naszym zdaniem nie ma szans na więcej niż kilka milionów dolarów rocznego przychodu”.


  — anonimowy inwestor, dla którego robiłem prezentację w 2009 roku


  W 2005 roku mój współpracownik Matt i ja pracowaliśmy w starym, zaniedbanym biurze na piętrze nad hałaśliwym kinem w Seattle. Pewnego dnia przyszedł do nas on. Włochaty barczysty facet po czterdziestce w złotych łańcuchach, z nieprzyjemnym grymasem na twarzy i teczką papierów pod pachą.


  — Ty jesteś Rand Fishkin? — zapytał.


  Miałem 25 lat i nie bardzo wiedziałem, czego ten facet chce. Jego postawa i ton głosu zdecydowanie mnie onieśmielały, więc spanikowałem. Na co dzień kompletnie nie umiem kłamać, sam byłem zatem zaskoczony, jak szybko i z jaką łatwością z moich ust padły słowa:


  — Przykro mi, ale chyba go nie ma.


  Zamieniliśmy jeszcze parę słów, ale nic z tego nie pamiętam. Serce biło mi jak szalone. Nie znosiłem kłamstwa, ale nie miałem zielonego pojęcia, co się wydarzy, jeśli się przedstawię. Matt założył słuchawki i udawał, że jest pochłonięty pracą nad jakąś stroną internetową. Gdy statysta z serialu Rodzina Soprano wreszcie wyszedł, zadzwoniłem do Gillian, prezesa naszej trzyosobowej firmy (prywatnie mojej mamy). Powiedziałem jej o tych niespodziewanych odwiedzinach, a ona uznała, że to pewnie jakiś windykator przysłany przez jedną z firm, którym bank sprzedał jej zadłużenie.


  No tak. Długi. Chodziło o 500 tysięcy dolarów, które wzięliśmy na sfinansowanie naszej zmagającej się z problemami firmy konsultingowej. Oficjalnym kredytobiorcą byłem ja.


  Po dziesięciu minutach od momentu, gdy wróciłem do mojego mieszkania (tak naprawdę to było mieszkanie Geraldine, bo z moich niewielkich, a czasem wręcz zerowych zarobków nie miałem możliwości opłacania mojej połowy czynszu, a zdolności kredytowej też nie miałem), usłyszałem pukanie do drzwi. Uznałem, że to Geraldine. Pewnie niesie coś, czego nie chce odstawiać na ziemię, więc bez spoglądania w wizjer otworzyłem.


  To był windykator.


  — Ha! Mam cię! — powiedział.


  Zaniemówiłem.


  — Jesteś całkiem niezły. Wcześniej całkowicie dałem się nabrać…


  Wręczył mi teczkę z dokumentami, które widziałem u niego już w biurze, a potem dodał:


  — Rand Fishkin, wezwanie zostało doręczone.


  Nie byłem nawet w stanie wyciągnąć ręki po te papiery, więc on rzucił je na podłogę i po prostu sobie poszedł.


  Ups, przypadkiem wyszedł mi start-up


  Latem 2000 roku miałem 21 lat. Do końca studiów na University of Washington w Seattle został mi już tylko rok. Należałem do grona szczęściarzy, którym szkołę finansowali rodzice, żebym „mógł się skoncentrować na nauce, a nie na pracy”.


  Tak to przynajmniej wyglądało, dopóki pewnego dnia nie pokłóciłem się z tatą, który zagroził, że przestanie płacić. Byłem zbyt dumny i przekorny, żeby ustąpić, przeprosić i doprowadzić do zgody. W ten oto sposób dwa ostatnie semestry musiałem opłacić sam.


  Pracowałem na część etatu w Wizards of the Coast Game Center, olbrzymim punkcie gier wideo, miejscu organizowania imprez o tej tematyce oraz sklepie z grami komputerowymi, tuż poza granicami uczelnianego kampusu. Zarabiałem tam 4,75 dolara za godzinę, a poza tym dorabiałem sobie, korzystając ze zniżki pracowniczej. Kupowałem karty Pokémon i sprzedawałem je w serwisach eBay oraz Craigslist z niewielkim narzutem. Na boku zaprojektowałem też i napisałem kilka stron internetowych. Miałem również to szczęście, że w pierwszych latach XXI wieku czesne za studia wyższe nie osiągnęło jeszcze dzisiejszych absurdalnych poziomów. Pełen semestr razem z podręcznikami kosztował około 3000 dolarów, a tyle byłem w stanie wyskrobać i nadal móc od czasu do czasu pójść do kina, kupić jakąś używaną grę wideo i zapłacić moją część czynszu za mieszkanie dzielone ze współlokatorami.


  Do ukończenia nauki zostały mi do zaliczenia dwa przedmioty, gdy wreszcie się poddałem. Po części chodziło o pieniądze, po części o to, że nie widziałem żadnej wartości płynącej z nauki, ale w dużej mierze chodziło też o nieudany związek z dziewczyną (związek na odległość + rozstanie = złamane serce). Chciałbym móc tu napisać, że rzuciłem szkołę, bo ciągnęło mnie do przedsiębiorczości, ale tak naprawdę było na odwrót. Dużo się nad sobą użalałem, często oglądałem powtórki Z Archiwum X, aż wreszcie zrozumiałem, że nie mogę całe życie pracować w handlu. Ścieżką najmniejszego oporu było dla mnie projektowanie stron WWW.


  W 1981 roku moja mama Gillian założyła w Seattle firmę zajmującą się konsultingiem marketingowym. Pomagała małym firmom w projektowaniu logotypów, pisaniu reklam na żółte strony, opracowywaniu ulotek i innych drukowanych materiałów reklamowych. Pod koniec lat 90. jej klienci zaczęli pytać o strony internetowe, więc mama zatrudniła mnie i kazała nauczyć się FrontPage’a, Dreamweavera i HTML, żebym mógł jej pomóc. Ta praca mi się podobała, dodatkowa kasa też nie zaszkodziła, gdy więc powiedziałem mamie, że nie wracam na studia i chcę dla niej pracować na pełen etat, zgodziła się.


  Latem 2001 roku mieliśmy ambitne plany. W cieniu Microsoftu branża technologiczna Seattle bardzo dynamicznie się rozwijała. W lokalnych wiadomościach na okrągło mówiono o takich firmach jak Amazon, Kozmo czy HomeGrocer. Wszyscy przestawiali się z powolnych modemów telefonicznych na łącza szerokopasmowe. Wydawało nam się, że stoimy przed niesamowitą szansą — że będziemy projektować strony internetowe dla lokalnych firm, które muszą przecież zaistnieć w coraz bardziej wszechobecnym internecie. Krach na rynku dot-comów był dla nas niemal nieodczuwalny. Nasi klienci dalej potrzebowali stron internetowych. Nie zwracałem wtedy większej uwagi na coraz niższe ceny, opóźniające się płatności czy spowszednienie projektowania stron WWW.


  Przez trzy kolejne lata zmagaliśmy się z coraz większą konkurencją, ogólnymi wątpliwościami co do przyszłości sieci oraz trudnościami w nakłanianiu klientów do płacenia w terminie. Najgorsze były jednak nasze własne przekonania co do tego, co powinniśmy robić, aby zapewnić naszej firmie rozwój. Usiłowaliśmy sprzedawać nasze usługi na zatłoczonym rynku bez żadnego czynnika różnicującego. Marnowaliśmy pieniądze na reklamę, która nie dawała nam nowych klientów. Wynajmowaliśmy kosztowne biuro w przekonaniu, że elegancki budynek pomoże nam w finalizowaniu transakcji. Zatrudnialiśmy zleceniobiorców i pracowników, którzy się nie sprawdzali. Opłacaliśmy stoiska na targach, które nawet nam się nie zwracały. Co najgorsze, musieliśmy się na to wszystko zadłużyć.


  Gdy zaczynałem pracę z mamą, jej firma miała niewielkie zadłużenie, którego łączna wysokość sięgała 20 tysięcy dolarów. Trzy lata później mieliśmy już 100 tysięcy dolarów długu, co w dużej mierze wynikało z wymienionych powyżej błędów. Atutem działalności konsultingowej miała być niewielka kapitałochłonność — bystrzy konsultanci potrafią zrobić tak, aby ich firmy od samego początku były rentowne. My poszliśmy w przeciwnym kierunku. W 2004 roku, gdy nie udało nam się zdobyć kolejnego dużego klienta, który w naszym przekonaniu miał być dla nas odskocznią do sukcesu, ogłosiliśmy upadłość.


  Dzisiaj trudno jest wyobrazić sobie świat kredytów osobistych sprzed kryzysu finansowego z 2008 roku. W tamtych czasach banki bez problemu udzielały kredytu na 50 tysięcy, a nawet 100 tysięcy dolarów każdemu, kto właśnie wyleciał ze studiów i zarabiał jakieś grosze. W tamtych czasach oferty kart kredytowych pojawiały się niemal tydzień w tydzień, a proponowane limity opiewały na 10 tysięcy dolarów, po czym szybko rosły do 15 tysięcy i 20 tysięcy dolarów. Instytucje kredytowe z radością oferowały nam linie kredytowe i kredyty na zakup wyposażenia nawet pomimo naszych mizernych wyników finansowych i braku jakiegokolwiek zabezpieczenia. Przez pierwsze dwa czy trzy lata nowemu klientowi proponowano promocyjne oprocentowanie na poziomie poniżej 2 procent. Kuszeni tymi ofertami, a także w obliczu desperackiej konieczności znalezienia pieniędzy na wypłaty dla trzech osób, poszliśmy na całość i narobiliśmy sobie długów, które w końcu odbiły się nam czkawką.


  Braliśmy kredyty, i to braliśmy je na mnie, ponieważ wtedy nie miałem nic do stracenia. Mama i tata ryzykowaliby swoim majątkiem. Byli właścicielami naszego domu na przedmieściach Seattle oraz domu mojej babci w Connecticut, który również stałby się zabezpieczeniem dla pożyczanych środków. W związku z tym na zaciąganych kredytach pojawiał się mój numer ubezpieczenia społecznego i mój podpis. Przyznaję, że wtedy nie robiło to na mnie większego wrażenia. Jakoś nigdy nie przeszło mi przez myśl, że mogę nie być w stanie tych kredytów spłacić.


  Dwa najbardziej pamiętne dni we wczesnym okresie mojej kariery zawodowej wypadły właśnie tamtej jesieni 2004 roku.


  Pierwszy z nich to była niedziela. Gillian poinformowała mnie i Matta, mojego przyjaciela, który pracował u nas jako programista, że przestało nas być stać na wynajem kosztownego biura w wieżowcu. Jedynym wyjściem było wynieść się stamtąd. Znaleźliśmy zatem niewielką wspólną przestrzeń biurową w bardziej zaniedbanej dzielnicy Seattle. Nowe biuro znajdowało się na piętrze nad starym kinem i kosztowało nas zaledwie kilkaset dolarów miesięcznie (czynsz za poprzednie biuro wynosił ponad 2 tysiące dolarów). Nie stać nas było już na tamto biuro, musieliśmy więc zerwać umowę najmu. Takie rozwiązanie oznaczało, że najemca mógł zatrzymać nasz sprzęt — komputery, biurka, krzesła i inne meble — w charakterze zabezpieczenia. Musieliśmy zatem szybko przetransportować to wszystko z wieżowca do nowego biura i to najlepiej tak, aby żaden z pracowników administracji budynku tego nie zauważył. Wydarzenia, które się wtedy rozegrały, mogłyby trafić do jakiegoś filmu.


  Matt i ja zatrudniliśmy do pomocy dwóch kumpli, Marshalla i Todda, kolesi z potężnymi łapami, silnymi plecami i sporą furgonetką. Obiecaliśmy im postawić kolację. W ich towarzystwie po cichu wjechaliśmy do budynku przez garaż rozładunkowy.


  Mniej więcej w połowie ładowania ciężarówki pojawił się strażnik. Żołądek podszedł nam do serca.


  Po krótkiej i napiętej rozmowie przez zamknięte na klucz drzwi do naszego biura nakłoniliśmy strażnika, aby zadzwonił do Gillian. Jej udało się go jakoś przekonać, żeby pozwolił nam wynieść część przedmiotów. Niestety musieliśmy zostawić tam sporo rzeczy, żeby faktycznie wyglądało na to, że się nie wyprowadzamy, a jedynie „urządzamy parę rzeczy na nowo”. Z szybko bijącymi sercami wyprowadziliśmy półciężarówkę Todda z garażu rozładunkowego i pojechaliśmy na drugą stronę Lake Washington do naszego nowego, malutkiego i pozbawionego wszelkich wygód biura, które dawało nam jednak gwarancję, że tam nic nie zostanie nam skonfiskowane. Poświęciliśmy kilka sztuk nieporęcznych mebli biurowych i trochę niedrogich materiałów papierniczych, ale cieszyliśmy się, że udało nam się wynieść komputery i inne podstawowe rzeczy. Tydzień później firma prowadzona przez moją mamę od 23 lat została oficjalnie zamknięta, a my zaczęliśmy działalność pod nową nazwą.


  Przeprowadziliśmy się i zmieniliśmy nazwę, ale nie miało to wiele wspólnego z nowym otwarciem. Dwa miesiące później pojawił się wspomniany już windykator w złotych łańcuchach, a ja w panice zadzwoniłem do mamy.


  Pieniądze z kredytu zostały wykorzystane do finansowania działalności biznesowej, ale wierzyciele mieli ścigać mnie osobiście, ponieważ na dokumentach znajdował się mój numer ubezpieczenia społecznego i mój podpis. Gillian stwierdziła, że spróbuje rozwiązać ten problem. To właśnie tego dnia dotarło do mnie, że większość długów naszej firmy to były moje prywatne długi.


  To było sensowne rozwiązanie. Gdyby Gillian wzięła na siebie dodatkowe kredyty i nisko oprocentowane karty kredytowe, koniecznością spłaty tego zadłużenia zostaliby obciążeni ona i mój tata, a przecież ona już wcześniej miała długi, choć niewielkie. Mogliby wówczas stracić wszystkie swoje aktywa i zostać zmuszeni do ogłoszenia upadłości konsumenckiej. Moja babcia mogłaby stracić dom.


  Tamtego wieczora, idąc z pracy do domu, zacząłem analizować naszą jakże trudną sytuację i moją rolę jako jej współtwórcy. Zupełnie świadomie postanowiłem nie zadawać kłopotliwych pytań o naszą sytuację finansową. Utrzymywałem, że to dlatego, żebym mógł się skoncentrować na mojej robocie, ale tak naprawdę decyzja ta wynikała z faktu, że nie chciałem stawić czoła realiom. Wierzyłem, że mama się z tym upora. W końcu to jej działka, prawda? Ja tu tylko projektuję strony internetowe… To właśnie sobie powtarzałem. Powoli zaczynało do mnie jednak docierać, że chowanie głowy w piasek w nadziei na to, że problem długu zniknie sam z siebie, raczej nie przyniesie efektów.


  Długi związane z mówieniem prawdy są koszmarnie wysoko oprocentowane


  W obliczu zalewu monitów z „ostatnim ponagleniem”, telefonów z pogróżkami i wreszcie wizyty faceta w złotych łańcuchach (nazwijmy go roboczo Rocco, skoro i tak pasuje do stereotypu człowieka od ściągania długów) logicznym posunięciem byłoby ogłosić bankructwo. Większość zadłużenia była zaciągnięta na mnie, na Gillian przypadała tylko jego niewielka część, a ponieważ już wcześniej przestaliśmy spłacać co większe kredyty zaciągnięte na mnie, moja zdolność kredytowa i tak już nie istniała — upadłość konsumencka niewiele by w tej kwestii zmieniła (w chwili pisania tego tekstu moja wiarygodność kredytowa nadal jest bliska zeru). Niestety pojawiła się jeszcze inna przeszkoda.


  Przez cztery lata, w których się stopniowo zadłużaliśmy, tak naprawdę kłamaliśmy.


  Nie powiedzieliśmy mojemu tacie, Toddowi (którego Gillian była i do dziś pozostaje żoną), że mamy jakiekolwiek problemy finansowe. Nie wiedział o długach, nie wiedział o poszukujących nas windykatorach. Oboje obawialiśmy się — słusznie lub nie — że gdyby tata się dowiedział, rozwiódłby się z mamą i rozbił rodzinę.


  Brzmi zbyt dysfunkcyjnie, żeby mogło być prawdą? Cóż, to nie tak, że była to sprawa bezprecedensowa. Gdy byłem młodszy, moi rodzice nieustannie się okłamywali, choć chodziło raczej o błahostki (przynajmniej jeśli chodzi o kłamstwa, o których wiem). Tata zwykł mawiać: „Tylko nie mów o tym mamie” albo „Gdyby ktoś pytał, masz siedem lat/obiecano nam rabat/ktoś z pracowników powiedział nam, że tak można”. Mama nie była lepsza: „Gdyby ojciec dopytywał, powiedz, że mieliśmy kupon rabatowy/potrzebowałeś tego do szkoły/pojechaliśmy tam w imieniu klienta”.


  Były to głównie niewinne kłamstewka, których celem było uniknięcie sprzeczki i utrzymywanie dobrych relacji. Dzisiaj, jako człowiek dorosły, zaczynam rozumieć, jak dalece niezdrowe były stosunki między moimi rodzicami, jednak gdy byłem jeszcze dzieckiem, a potem nastolatkiem, wydawało mi się to zupełnie sensownym podejściem. Chodziło o to, żeby minimalizować występowanie sytuacji, w których ktoś się rozzłości albo poczuje zraniony, pominięty, zignorowany. Kłamaliśmy, aby mieć spokój i aby podtrzymywać iluzję szczęśliwej i zgodnej rodziny.


  Nasze długi były jednak znacznie większym kłamstwem niż którekolwiek z tych, w które byłem dotąd włączony. Pamiętam, jak wtedy i jeszcze przez wiele następnych lat rozmawiałem o tym z Geraldine. Zastanawialiśmy się, jakim cudem moja mama znosiła codzienne przebywanie w towarzystwie taty, kryjąc przed nim ten olbrzymi sekret. Przecież musiała codziennie pędzić do domu, aby zdążyć przed nim i w razie potrzeby włożyć do niszczarki ewentualne listy z wezwaniem do zapłaty, udawać, że telefony od windykatorów to zwykłe pomyłki, podtrzymywać pozory, że w pracy wszystko układa się dobrze. Co jakiś czas musiała też przynieść do domu jakiś czek, żeby zachować pozory normalności, a przecież powinniśmy wykorzystywać te pieniądze do uspokojenia kolejnego banku, który chciał sprzedać nasz dług firmom windykacyjnym.


  Gillian, która najwyraźniej nie chciała mnie martwić i której zależało, żebym mógł się skupić na pracy, niektóre szczegóły na temat postępowań w sprawie ściągania formalnie moich należności też przede mną zataiła. Dopiero po latach dowiedziałem się, że udawało jej się uniknąć kontaktów z najgorszymi windykatorami — sama kontaktowała się w tym celu z naszymi wierzycielami (Washington Mutual, Bank of America, Chase, Wells Fargo), opisywała szczegółowo naszą sytuację i proponowała mniejszą kwotę w zamian za odpisanie reszty długu i niesprzedawanie go firmom windykacyjnym. Firmy agencyjne zwykle wypłacały instytucjom kredytowym około 5 – 10 procent wartości długu, a potem starały się ściągnąć całość i na tym zarobić, więc taktyka obrana przez moją mamę często okazywała się skuteczna.


  Nasze zadłużenie w największym stopniu odbiło się na mojej wiarygodności kredytowej, ale jeśli chodzi o stres, to w największej mierze spadł on na Gillian. To ona zawsze zajmowała się finansami, ona dbała o transakcje z klientami. Miałem kilka różnych rachunków kredytowych w różnych firmach, ale chyba ani razu nie zerknąłem na zestawienie operacji na którymś z nich — przekazywałem je mamie i wracałem do projektowania stron internetowych. Wiedziałem, że sytuacja jest niewesoła, ale nie dopytywałem o jej najnowszy rozwój. Po prostu zajmowałem się swoją robotą i liczyłem na to, że jakimś cudem dostaniemy wystarczająco dużo zleceń, żeby spłacić zaciągnięte długi.


  Później poznałem historie innych firm i start-upów, które znalazły się w podobnej sytuacji. Chciałbym, aby współzałożyciele firm lub współwłaściciele przedsiębiorstw rodzinnych zawsze byli ze sobą szczerzy, ale niestety często tak nie jest. Tinder to firma, która dzięki dynamicznemu rozwojowi zdominowała rynek aplikacji do randkowania w internecie, ale za kulisami współzałożyciele się ze sobą spierali, snuli wewnętrzne intrygi, a nawet dopuszczali się jawnych zachowań seksistowskich1. Skończyło się to walką o władzę i wpływy w firmie, spowolnieniem wzrostu, a nawet pozwami sądowymi. Firma Zipcar, jeden z najszybciej rozwijających się graczy w branży alternatywnych środków transportu, straciła obu swoich współzałożycieli przez wewnętrzne spory, wojny i problemy z pozyskiwaniem finansowania2. Twitter również stracił niemal połowę członków pierwszego zespołu. Eduardo Saverin, jeden ze współzałożycieli Facebooka, wziął nawet udział w pisaniu scenariusza opowiadającego o jego wypchnięciu z firmy (Social Network, 2010). Pomimo tych jakże często występujących konfliktów wiele firm nie upada — znajdują sposoby radzenia sobie z takimi problemami, pracowania pomimo słabej komunikacji, nieszczerości oraz mnóstwa innych problemów i wyzwań, jakim muszą stawiać czoła ludzie znajdujący się w sytuacjach, w których idzie o wysoką stawkę. My postępowaliśmy dokładnie tak samo.


  Przejrzystość to trudna sprawa, ale skuteczna


  Zawsze znajdziesz jakieś usprawiedliwienie, zgodnie z którym ukrywanie prawdy będzie właściwym wyborem. Nie będziesz chciał zranić czyichś uczuć. Będziesz się obawiać, że jeśli klienci dowiedzą się o jakimś problemie, zrezygnują z Twojej usługi i już nigdy do niej nie wrócą. Będziesz przekonany, że chronisz swój zespół kierowniczy przed zbędnym stresem, nie opowiadając im wszystkiego, co dzieje się na spotkaniach z inwestorami. Będziesz podejrzewał, że konkurenci mają w gotowości inżynierów wyczekujących na jakąkolwiek sugestię dotyczącą tego, w jaki sposób stworzyłeś swoją niesamowitą technologię, żeby mogli ją natychmiast skopiować i wprowadzić na rynek, zanim jeszcze Ty to zrobisz.


  W związku z tym trzymasz różne rzeczy w tajemnicy. Zniekształcasz prawdę. Pozwalasz sobie na małe kłamstewka. Co jednak najgorsze, wychodzisz z założenia, że ujdzie Ci to na sucho.


  Później, gdy świat spadnie Ci już na głowę (a do tego dochodzi zawsze), tracisz zaufanie swojego zespołu i swoich odbiorców, inwestorów i klientów. Swoje postępowanie uzasadniasz jednak stwierdzeniem: „Gdyby tylko sprawy potoczyły się inaczej, nikt nigdy by się nie dowiedział i wszystko byłoby w porządku”.


  Zakładam, że właśnie z tego założenia wychodził Travis Kalanick, gdy wraz z innymi członkami kierownictwa Ubera bywał w koreańskich przybytkach rozpusty. Prawdopodobnie to samo myśleli w Facebooku, gdy zaczęli sprawdzać, czy wyświetlając konkretne wpisy, można wpływać na nastrój użytkowników. Z pewnością to samo myślał Steve Ballmer na temat swoich słynnych agresywnych wystąpień na spotkaniach kierownictwa w Microsofcie. Nie mam najmniejszych wątpliwości, że z takiego właśnie założenia wychodził prezes Tindera, gdy pozwalał sobie na molestowanie seksualne i mobbing względem jednej ze współzałożycielek firmy, Whitney Wolfe. Gdy ludzie wierzą, że mogą ukryć prawdę, wiele hamulców przed niewłaściwym zachowaniem przestaje działać.


  Każdy założyciel, każdy inwestor i — w szczególności — każdy pracownik ze świata start-upów, z jakim miałem okazję rozmawiać, może opowiedzieć historie sekretów, które ostatecznie wyszły na jaw, co negatywnie odbiło się na zaufaniu, relacjach, a często także na przychodach i tempie wzrostu. Przejrzystość to świadoma decyzja o ujawnianiu nawet najbardziej niewygodnej prawdy z absolutną konsekwencją.


  Przejrzystość to nie to samo co uczciwość. Uczciwość to mówienie wyłącznie tego, co jest prawdą. Wielu założycieli i wiele zespołów postępuje uczciwie (co znaczy, że nie pozwalają sobie na bezpośrednie kłamstwa). Przejrzystość wymaga sięgania do najgłębszych pokładów wiedzy i wydobywania na światło dzienne tego, co normalnie inni pozostawiliby w cieniu. Przejrzystość to brak zgody na podążanie cichą, spokojną drogą. Chodzi o rozpoczynanie takich rozmów, od których pojawia się ścisk w żołądku, a głos więźnie w gardle. Lepiej jest od razu przełknąć gorzki lek, niż pozwolić, aby choroba polegająca na niejasnościach postępowała (dotyczy to niemal wszystkich realiów funkcjonowania w świecie start-upów).


  Jeżeli w zespole pojawia się ktoś, czyje wyniki są poniżej oczekiwań, najłatwiej jest przez jakiś czas tę osobę ignorować w nadziei, że jej przełożony albo pomoże jej się rozwinąć, albo ją zwolni. Zdecydowanie trudniej jest się zastanowić, dlaczego ta osoba nie spełnia Twoich oczekiwań, udokumentować przypadki jej niewłaściwych zachowań, a następnie przeprowadzić z nią otwartą rozmowę i w razie potrzeby zapewnić jej wsparcie coachingowe, mentorskie lub odpowiednie szkolenia (pomóc jej poprzez wyposażenie w narzędzia umożliwiające wejście na wyższy poziom, jeśli dana osoba tego chce). Ostatecznie i tak może dojść do tego, że Ty lub przełożony tej osoby postanowicie ją zwolnić. Z przejrzystością tak to już jest — czasami efekt końcowy jest taki sam, ale prowadząca do niego droga i związane z nią ryzyko są zdecydowanie inne.


  Powiedzmy, że na podstawie bieżących przychodów i kosztów oraz prognoz finansowych dochodzisz do wniosku, że za pół roku będziesz musiał przeprowadzić redukcję etatów. Możesz zachować się uczciwie i po prostu przemilczeć tę sprawę, jednocześnie motywując zespół, aby osiągnął większe tempo wzrostu. Możesz też postawić na przejrzystość i przedstawić sytuację finansową firmy. Pozwoliłoby Ci to dokładnie wyjaśnić, co musicie zrobić, aby za sześć miesięcy nie trzeba było nikogo zwalniać. Dziewięć na dziesięć zespołów kierowniczych podejmie decyzje o nieudostępnianiu tej informacji. Będą się obawiać — być może zupełnie słusznie — że ich ludzie zaczną szukać nowej pracy albo wyjawią dane finansowe mediom. Co się jednak stanie, gdy dojdzie do redukcji etatów? Będzie dokładnie tak: Twoi ludzie przestaną Ci ufać. Nie będą Ci już wierzyć, gdy będziesz mówił, że wszystko jest „w porządku”. Będą nieustannie wypatrywać objawów, że za rogiem czai się kolejny kryzys. Miałeś obawy, że Twoi ludzie mogą zacząć rozglądać się za nową pracą? Uwierz mi, byłaby znacznie większa szansa, że zostaną, gdybyś od samego początku był z nimi szczery.


  Przejrzystość jest szczególnie trudna na początku, zwłaszcza gdy musisz poinformować o popełnionych przez Ciebie błędach albo rzeczach sprzecznych z wizerunkiem, który kreśliłeś na potrzeby pracowników i klientów. Przejrzystość jest jednak niezwykle potężna i ma wręcz niewiarygodnie pozytywny wpływ na wszystkich w Twoim otoczeniu.


  Kim Scott, autorka książki Radical Candor, przedstawia tę koncepcję w formie macierzy:
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  Kim Scott zwraca uwagę na jedną z najważniejszych kwestii związanych z przejrzystością — trzeba zapewnić jej niezbędną równowagę w postaci empatii. Mogę Ci powiedzieć, że Twoja nowa fryzura jest do niczego. Zachowam się przejrzyście, ale jednocześnie wyjdę na dupka.


  Gdy rozmowy w sprawie pozyskania finansowania nie idą najlepiej, najłatwiej jest podtrzymywać nadzieję i mówić swoim ludziom, że to „dłuższy proces”. Dopiero gdy wycofa się ostatni potencjalny inwestor i w banku skończą się pieniądze, poinformujesz wszystkich, że oto nastał czas cięcia kosztów i zwolnień. Znacznie mniej komfortowo, za to zdecydowanie bardziej przejrzyście byłoby regularnie udostępniać wewnętrznie informacje o postępach w procesie pozyskiwania finansowania. Chodzi o to, aby pracownicy i członkowie kierownictwa wiedzieli dokładnie, co mówią inwestorzy, dlaczego Wasza prezentacja na nich nie działa, gdzie kryją się potencjalne słabe punkty wskaźników biznesowych oraz czego można się realistycznie spodziewać w przyszłości i czy można coś zrobić, aby uzyskać lepsze efekty. Możesz mieć poczucie, że byłoby to przyznanie się do porażki przed własnym zespołem, ale tak naprawdę w ten sposób buduje się braterstwo, uzyskuje wsparcie i osiąga wielką motywację do wykonywania jak najlepszej pracy. Niejednokrotnie sam byłem pod olbrzymim wrażeniem tego, w jaki sposób „złe wieści” potrafią skłaniać ludzi do wielkiego wysiłku i uzyskiwania świetnych wyników.


  Ale ja tak nie mogę! Moi ludzie wpadną w panikę!


  Byłbyś zaskoczony, w jak dużym stopniu ludzie potrafią stanąć na wysokości zadania, gdy rzeczywiście da się im jakieś wyzwanie. Przestań się oszukiwać — możesz wychodzić z założenia, że ich chronisz, nie mówiąc im prawdy, ale prędzej czy później prawda zawsze wychodzi na jaw i to w jakiejś zniekształconej wersji. Dla firmy taka sytuacja nigdy nie jest dobra, nie jest też korzystna dla niczyjego samopoczucia. Potrzebujesz zaufania swoich ludzi i to nie tylko w tym jednym konkretnym momencie, w którym nie idzie wam pozyskiwanie środków albo wzrost wyhamował — zaufania potrzebujesz zawsze. Nawet odchodzący z firmy ludzie będą mówić o Tobie i Twojej wiarygodności, a ich opinie będą przez długie dziesięciolecia miały wpływ na takie funkcje biznesowe Twojego start-upu jak rekrutacja, sprzedaż, branding czy pozyskiwanie nowych klientów.


  Niewykluczone, że największym atutem stosowania przejrzystości jest to, że wymusza ona etyczne i racjonalne zachowania. Jako prezes często powtarzałem członkom mojego kierownictwa i zarządu, że każdy e-mail należy pisać tak, jak gdyby któregoś dnia miał wyciec do opinii publicznej. Powinniśmy czuć dumę — a nie zażenowanie — z tego, co i jak komunikujemy, również za zamkniętymi drzwiami. Oczywiście istnieje wiele dobrych powodów, aby różne rzeczy miały charakter prywatny. Nikt nie chce przecież zawstydzać pracownika, któremu przydarzył się błąd, nikt nie chce też wzmacniać prowadzenia dyskusji nad czyimiś problemami w życiu osobistym lub zawodowym. Ogólnie jednak ludzie, którzy wiedzą, że ich koledzy, podwładni oraz przełożeni znają całą historię, zmieniają swoje zachowanie na lepsze.


  Przejrzystość nie może być jednak taktyką jak każda inna. Powinna być jedną z podstawowych wyznawanych wartości, której się konsekwentnie przestrzega. Nie możesz otwarcie mówić o niektórych sprawach, a inne trzymać w tajemnicy, bo ucierpi na tym Twoja wiarygodność. Twoi ludzie będą się nieustannie zastanawiać, czego im nie mówisz. Twoi klienci, inwestorzy i dziennikarze będą nauczeni, aby ci nie ufać, a nauczysz ich tego Ty sam. Zostaniesz uznany za człowieka skrytego i ta reputacja przez długi czas będzie podążać za Tobą w najróżniejsze miejsca.


  Gdy w Moz przyjęliśmy przejrzystość jako jedną z naszych podstawowych wyznawanych wartości, nie zawsze było nam łatwo i nie zawsze dorastaliśmy do wyznaczonego ideału. Jednak to właśnie przejrzystość i wiarygodność pozostają najbardziej zakorzenionymi cechami naszego zespołu, naszej społeczności oraz naszych relacji z klientami. Na tym fundamencie opiera się dziedzictwo naszej firmy. Publikowaliśmy nasze dane finansowe na stronie internetowej (publikuję je też w tej książce). Rozmawialiśmy o naszych problemach z produktem, o nieudanych próbach pozyskania kapitału, o najtrudniejszych rozmowach wewnętrznych, o naszej strategii. Nazywano nas szalonymi i głupimi, że publikujemy tak wiele informacji na temat wewnętrznych aspektów funkcjonowania firmy. Dzięki temu jednak inni zaczęli nam ufać, a że świat SEO oraz ogólnie rozumiany świat start-upów technologicznych są często bardzo tajemnicze, to się nam opłaciło.


  Na początku mojej kariery zawodowej bardzo obawiałem się przejrzystości. Bałem się, że jeśli klienci poznają prawdę o naszej malutkiej firemce albo o moim młodym wieku i braku doświadczenia, nie będą chcieli z nami współpracować. Oczywiście gdy pozyskiwaliśmy nowego klienta, spotykaliśmy się z nim, albo taki klient odnajdywał mnie w sieci, więc tak czy owak dowiadywał się, ile mam lat. Bałem się jak cholera, że nie znam się na wszystkich aspektach HTML, ale udając, że jest inaczej, jeszcze skuteczniej ujawniałem się z moimi brakami wiedzy. Mama i ja kryliśmy się z naszym zadłużeniem i popełnionymi błędami. Po co? Przed tatą? W ten sposób tylko potęgowaliśmy stres i lęk. Gdybyśmy od początku go o wszystkim informowali, może by nam jakoś pomógł, być może uratowałby nas przed karnymi odsetkami idącymi w setki tysięcy dolarów. Tymczasem my konsekwentnie budowaliśmy koszmarnie wielką tajemnicę, która doprowadziła nas niemal do katastrofy osobistej i zawodowej.


  Oczywiście po latach tata w końcu się dowiedział. Całą historię zrelacjonował mi mój młodszy brat Evan:


  „Tata dowiedział się o długu. Mama starała się go zbyć, ale on nie odpuścił. Poszedłem do mojego pokoju i założyłem słuchawki, ale darł się tak głośno, że cały dom się trząsł”.


  Moim jedynym pocieszeniem było to, że w tamtym okresie tata i ja już ze sobą nie rozmawialiśmy. Przez ostatnie siedem lat odezwaliśmy się do siebie może ze trzy razy. Sekrety, kłamstwa, niejasności — to wszystko potrafi skutecznie podzielić rodziny, podobnie zresztą jak zespoły w start-upach.


  Moja wiarygodność kredytowa nadal jest bliska zeru. Moje relacje z rodzicami pozostają trudne. Na szczęście nie muszę się już obawiać niespodziewanych wizyt osiłków od ściągania należności. Przynajmniej to mogę zapisać sobie po stronie sukcesów.


  Gdybyśmy od początku zachowywali się przejrzyście, wierzę, że dzisiaj znajdowalibyśmy się w lepszej sytuacji. Szczęście w nieszczęściu polega na tym, że ta bolesna nauczka o charakterze zarówno osobistym, jak i zawodowym, pomogła mi w następnych latach uczynić z Moz firmę naprawdę wyjątkową. Zastanawiasz się, dlaczego tak otwarcie mówię o wszystkim, co w kulturze start-upowej i ogólnie biznesowej zwykle trzyma się w tajemnicy? Właśnie dlatego. Mam dość bólu związanego z tajemnicami. Bez zastanowienia zamienię go na wyzwania wynikające z bycia przejrzystym.


  
    1 Mary Emily O’Hara, Tinder Co-Founder’s Lawsuit Reflects Tech Industry’s Rampant Sexism, „VICE News”, 2 lipca 2014, https://news.vice.com/article/tinder-co-founders-lawsuit-reflects-tech-industrys-rampant-sexism.


    2 Arielle Duhaime-Ross, Driven: How Zipcar’s Founders Built and Lost a Car-Sharing Empire, „The Verge”, 1 kwietnia 2014, https://www.theverge.com/2014/4/1/5553910/driven-how-zipcars-founders-built-and-lost-a-car-sharing-empire.

  


  Rozdział 2. Dlaczego w świecie start-upów tak bardzo nie cierpi się usług (i dlaczego powinieneś podchodzić do tego inaczej)


  „[Konsulting] to taniec z diabłem w pogoni za marzeniami i opłaceniem rachunków. Uważam, że stworzenie udanego produktu programistycznego oferowanego w ramach usługowego modelu biznesowego jest praktycznie niemożliwe”1.


  — Giff Constable, 2010


  Historia Moz powinna zakończyć się bankructwem, niewypłacalnością, zamknięciem działalności przez mojego tatę albo pobiciem mnie przez windykatora Rocco. Jak to zatem możliwe, że trzynaście lat później jesteśmy firmą z branży oprogramowania, która zatrudnia 155 osób i generuje roczne przychody na poziomie 45 milionów dolarów?


  Jakkolwiek nieprawdopodobnie by to nie brzmiało, naszym wybawieniem okazał się pewien projekt uboczny, z którego zrodził się nasz obecny biznes konsultingowy. Eksperci ze świata start-upów twierdzą, że usługi i konsulting to zwykła strata czasu. Ja na szczęście nie zdążyłem wtedy zapoznać się z tą radą.


  Gdy zaczynałem pracę w firmie mojej mamy, nasz model biznesowy miał czysto usługowy charakter. W ten sposób zaczyna wiele małych firm. Wykonywaliśmy bardzo zróżnicowane zlecenia, od projektowania wizytówek, przez konsulting w dziedzinie internetowego UX, uruchamianie sklepów internetowych, projektowanie reklam drukowanych (tak, takich do gazet i czasopism — wyniesione ze szkoły średniej 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Rozdział 3. Najwybitniejsi założyciele nie robią tego, co kochają — oni urzeczywistniają wizję
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 4. Uważaj na zwroty
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 5. Niedaleko pada jabłko od jabłoni
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 6. Nie pozyskuj finansowania z niewłaściwych powodów lub od nieodpowiednich ludzi
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 7. No więc postanowiłeś poprosić zupełnie obcych ludzi o miliony dolarów
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 8. Możesz założyć start-up należący do najlepszych 5 procent, ale się na tym nie wzbogacić
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 9. Skalowalne marketingowe koła zamachowe są lepsze niż hakowanie wzrostu
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 10. Prawdziwe wartości nie ułatwiają zarabiania (przynajmniej w krótkim okresie)
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 11. Żyj życiem swoich klientów i opiniotwórców (tak start-upy chodzą na skróty)
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 12. Świetne produkty rzadko bywają „minimalnie satysfakcjonujące”
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 13. Czy powinieneś szybko sprzedać swój start-up? Cóż, raczej tak
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 14. Jeśli awansować można tylko na menedżera, to wszyscy mamy p********e
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 15. Wrażliwość ≠ słabość
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 16. Samoświadomość to źródło olbrzymiej siły
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 17. Koncentracja
Dostępne w wersji pełnej.

  Posłowie. Ściąga Na przyszłość
Dostępne w wersji pełnej.

  Śledź dalsze przygody Randa z projektem sparktoro.com
Dostępne w wersji pełnej.

  Podziękowania
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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