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    PRZEDMOWA


    Podobno sprinterzy osiągają największą prędkość tuż po starcie, aprzez pozostałą część wyścigu zwalniają tempo, zaś zwycięzcy zwalniają najmniej. Podobnie jest także w przypadku większości startupów. Początek jest zazwyczaj najbardziej produktywny. To właśnie wtedy startupy realizują najlepsze pomysły. Wyobraźcie sobie, jak wyglądała firma Apple, kiedy Steve Jobs lub Steve Wozniak byli jej jedynymi pracownikami.


    Najbardziej uderzającym aspektem tego etapu rozwoju firmy jest to, że różni się on zupełnie od przeciętnego wyobrażenia, jakie ludzie mają o biznesie. Gdyby zajrzeć ludziom do głów (lub do banku darmowych zdjęć) w poszukiwaniu obrazów reprezentujących hasło „biznes”, znaleźliby się tam z pewnością ludzie w garniturach, poważnie wyglądające grupy siedzące przy stołach konferencyjnych, prezentacje w PowerPoincie, osoby przygotowujące obszerne raporty. Na początkowym etapie działalności startupy stanowią całkowite przeciwieństwo tego wyobrażenia. Mimo to są prawdopodobnie najbardziej wydajnym segmentem całej gospodarki.


    Skąd taka rozbieżność? Wydaje mi się, że działa tu ogólna zasada: im mniej energii ludzie przeznaczają na wykonanie zadania, tym więcej przeznaczą jej na utrzymanie pozorów wykonywania zadania. Bardzo często energia przeznaczona na wywoływanie dobrego wrażenia sprawia, że traci się na wydajności. Kilka lat temu przeczytałem artykuł, w którym magazyn samochodowy zmienił model sportowy jakiegoś samochodu tak, by uzyskać najszybszy możliwy wynik na odcinku ćwierć mili. Wiecie, jak to zrobili? Pozbyli się wszystkiego, co producent samochodu dołączył do auta, by wyglądało ono na szybsze.


    W podobny sposób można zniszczyć firmę. Wysiłek wkładany w pozorną wydajność jest nie tylko tracony, ale w rzeczywistości skutecznie zmniejsza wydajność przedsiębiorstwa. Weźmy na przykład garnitury: nie sprawiają one, że ludzie szybciej i wydajniej myślą. Założę się, że większości kierowników w dużych firmach najlepiej myśli się tuż po przebudzeniu w niedzielny poranek, kiedy ubrani w szlafrok schodzą do kuchni, by zrobić sobie kawę.


    To właśnie w takich chwilach przychodzą nam do głowy najlepsze pomysły. Proszę sobie wyobrazić, jak wyglądałoby przedsiębiorstwo, gdyby wszyscy jego pracownicy mieli umiejętność i możliwość takiego swobodnego myślenia podczas pracy. Tak właśnie wygląda to w startupach, przynajmniej przez jakąś część czasu pracy (bo przez resztę czasu – mniej więcej połowę – jesteś kompletnie spanikowany, gdyż palą się twoje serwery. Pozostały czas poświęcasz na zgłębianie swoich pomysłów i myślenie, dokładnie tak, jak czynią to ludzie odpoczywający w niedzielny poranek).


    To samo dotyczy pozostałych różnic pomiędzy startupami a tym, co uchodzi za produktywność w dużych firmach. Mimo to popularne poglądy na temat profesjonalizmu są tak silnie w nas zakorzenione, że potrafią nawet wpłynąć na myślenie założycieli startupów. Kiedy do naszego startupu przychodził ktoś z zewnątrz, staraliśmy się ze wszystkich sił wyglądać profesjonalnie. Porządkowaliśmy biuro, zakładaliśmy lepsze ubrania, staraliśmy się, by w trakcie standardowych godzin pracy było w biurze wielu pracowników. W rzeczywistości programowaniem nie zajmowali się dobrze ubrani osobnicy przy czystych biurkach w godzinach pracy. Robili to niewłaściwie ubrani ludzie (słynąłem z tego, że programowałem ubrany jedynie w ręcznik) o drugiej nad ranem, w biurach, w których leżały śmieci. Ale żaden zodwiedzających by tego nie zrozumiał, nawet inwestorzy, którzy podobno potrafią rozpoznawać prawdziwą wydajność, gdy ją zobaczą. Powszechnie panujące przekonanie miało wpływ również i na nas. Wydawało nam się, że jesteśmy oszustami, którym udało się, pomimo że byliśmy zupełnie nieprofesjonalni. To tak, jakbyśmy stworzyli samochód gotowy do wzięcia udziału w wyścigu Formuły 1, ale byłoby nam głupio, bo nasze auto nie wyglądałoby tak, jak powinien wyglądać samochód wyścigowy. W świecie motoryzacyjnym przynajmniej część ludzi uważa, że samochód o wysokich parametrach wygląda jak pojazd Formuły 1, a nie jak ogromny sedan z wielkimi obręczami isztucznym spojlerem przykręconym do bagażnika.


    Dlaczego podobnie jest w biznesie? Prawdopodobnie dlatego żestartupy są tak małe. Najbardziej gwałtowny wzrost takiej firmy następuje, gdy zatrudnionych jest zaledwie trzech, czterech pracowników, i tylko trzech czy czterech pracowników doświadcza tego właśnie modelu, podczas gdy dziesiątki tysięcy ludzi na świecie widzą codziennie, jak prowadzi się firmę na przykładzie takich gigantów, jak Boeing czy Philip Morris.


    Niniejsza książka może okazać się pomocna w sprostowaniu tego obrazu, ukazując wszystkim to, co do tej pory widzieli tylko nieliczni: co się dzieje w pierwszym roku istnienia startupu. Oto jak wygląda prawdziwa wydajność. Oto jak wygląda samochód wyścigowy Formuły 1. Jest dziwaczny, ale szybki.


    Oczywiście duże firmy nie będą w stanie robić wszystkiego w ten sam sposób, jak robią to startupy. W dużych przedsiębiorstwach zawsze w grę wchodzić będzie polityka, jest w nich też mniej miejsca na indywidualne podejmowanie decyzji. Pokazanie, jak naprawdę działają startupy, powinno być jednak przynajmniej wskazówką dla innych, wjaką stronę warto się kierować. Możliwe, że niedługo nadejdzie czas, w którym startupy przestaną upodabniać się do wielkich przedsiębiorstw, a korporacje zaczną naśladować startupy. To byłoby świetne rozwiązanie.


    Paul Graham

  


  
    WSTĘP


    W przypadku startupów mamy do czynienia z pewnym rodzajem magii, zwłaszcza na samym początku, kiedy jedynymi osobami, które jej doświadczają, są założyciele. Najlepszym sposobem, by zrozumieć, co się wtedy dzieje, jest zapytać bezpośrednio samych twórców, i to właśnie zrobiłam.


    W niniejszej książce przeczytają Państwo historie założycieli startupów opowiedziane ich własnymi słowami. We wstępie chciałabym podzielić się kilkoma uwagami i przemyśleniami.


    Przeprowadzając wywiady ze słynnymi założycielami startupów, nie da się uniknąć poszukiwania jakiejś szczególnej cechy, która ich łączy i która sprawiła, że im się udało.


    Tym, co zwróciło moją uwagę i zaskoczyło mnie, była niepewność, zjaką zastanawiali się, czy naprawdę natrafili na coś wielkiego. Niektóre z tych firm założone zostały niemal przez przypadek.


    Świat myśli o założycielach startupów jak o osobach mających niemal nadludzką pewność siebie, wielu jednak nie było wcale pewnych, czy warto zakładać firmę. Nie wahali się natomiast, czy stworzyć coś dobrego lub naprawić to, co zepsute.


    Wszystkich łączyła chęć zbudowania czegoś, co się sprawdzi. Powiedziałabym właściwie, że determinacja to najważniejsza cecha, jaką może mieć założyciel nowej firmy. Jeśli przedsiębiorcy, z którymi rozmawiałam, mieli jakąś nadludzką moc, objawiała się ona właśnie wich wytrwałości.


    Motyw determinacji nieustannie powracał w wywiadach. Determinacja jest istotna, gdyż w startupie nic nigdy nie idzie według planu. Założyciele żyją z dnia na dzień z poczuciem niepewności, odosobnienia, a czasami nawet braku postępów. Do tego w naturze startupów leży tworzenie nowych rzeczy – a kiedy podejmuje się ich tworzenia, często naraża się na odrzucenie.


    To było drugie najbardziej zaskakujące odkrycie, którego dokonałam dzięki wywiadom: jak często na początku odrzucano pomysły młodych założycieli. Odrzucali je inwestorzy, dziennikarze, firmy z pozycją na rynku. Odrzucali je wszyscy. Ludzie teoretycznie lubią nowatorskie idee, ale gdy przedstawić im konkretne ulepszenia, często odrzucają je, gdyż nie pasują do tego, do czego przywykli. Z perspektywy czasu innowacje wydają się nieuniknione, jednak ich wprowadzenie to zazwyczaj płynięcie pod prąd. Ciekawe, że technologię, która dziś wydaje się oczywista, jak na przykład e-mail, kiedyś uważano za mało obiecującą.


    Howard Aiken powiedział kiedyś: „Nie martwcie się, że ktoś ukradnie wam pomysły. Jeżeli są coś warte, będziecie musieli je siłą wpychać ludziom do gardeł”.


    Poza determinacją założyciele startupów muszą wykazać się elastycznością. Nie tylko dlatego, że potrzeba pewnego poziomu mentalnej elastyczności, aby zrozumieć nowe potrzeby użytkowników, ale dlatego, że plan prawdopodobnie ulegnie zmianie. Powszechnie sądzi się, że startupy wyrastają z genialnego pomysłu jak roślina z ziarenka. Prawie wszyscy założyciele firm, z którymi rozmawiałam, zmieniali jednak swoje pomysły w miarę rozwoju.


    PayPal rozpoczął działalność od tworzenia programów szyfrujących, Excite z kolei był z początku firmą przeszukującą bazy danych, aFlickr zaczynał jako gra online. Rozruszanie startupu to proces prób i błędów. Na tym etapie założycielami kierowało zrozumienie dla użytkowników. Nigdy nie tracili z oczu tego, czego chcieli ludzie.


    Założyciele firm, którym się powiodło, zazwyczaj z czasem bardzo się wzbogacili, jednak ci, z którymi rozmawiałam, nie zakładali firmy tylko z myślą o pieniądzach. Dumni byli ze swojego kunsztu, chcieli także zmienić świat. Dlatego większość z nich zajmuje się obecnie nowymi projektami, które są równie ambitne. Oczywiście cieszy ich wolność finansowa, ale korzystają z niej tak, by tworzyć coraz to nowe projekty.


    Startupy od samego początku wręcz diametralnie różnią się od firm obecnych od dawna na rynku. Dobrze by było, gdyby zwracano większą uwagę na tę ważną, choć niedocenianą i źle rozumianą niszę świata biznesu, gdyż tam właśnie widać czystą esencję wydajności. Wydajność w najprostszej postaci wygląda tak dziwnie, że dla wielu ludzi sprawia wrażenie niebiznesowej. Jeśli jednak początkowe stadium startupów jest niebiznesowe, to świat korporacji mógłby skorzystać istać się bardziej wydajny, gdyby był mniej biznesowy.


    Moim celem podczas przeprowadzania wywiadów było zebranie puli doświadczeń, z której każdy mógłby czerpać. Zauważą Państwo, że niektóre rodzaje problemów nieustannie nękały startupy. Wszyscy założyciele wskazali na rzeczy, które woleliby wiedzieć, zanim rozpoczęli pracę w swoich firmach. Wskazówki te zebrane są tutaj dla przyszłych założycieli startupów.


    Mam nadzieję, że ta książka zainspiruje ludzi, którzy myślą o założeniu firmy. Sława, która przychodzi, gdy startup odnosi sukces, sprawia, że firmy te wydają się należeć do osobnej kategorii. Być może jeśli ludzie zobaczą, jak takie firmy rozpoczynały swoją działalność, całe przedsięwzięcie wyda im się mniej onieśmielające i pomyślą ozałożeniu własnej firmy.


    Mam także nadzieję, że wielu czytelników tych opowieści pomyśli sobie: „Hej, ci ludzie byli kiedyś tacy jak ja. Może i mnie się uda”.

  


  
    PODZIĘKOWANIA


    Przede wszystkim chciałabym podziękować mojej ciotce, Ann Gregg, za niezawodne wsparcie i zachętę. Jest niesłychanie spostrzegawczą czytelniczką, a jej liczne rady sprawiły, że ta książka jest lepsza.


    Chciałabym podziękować osobom, które udzieliły mi wywiadów, za to, że podzieliły się swoimi doświadczeniami i poświęciły mi swój czas. Jedną z rzeczy, o której nie wspomniałam we wstępie, jest to, jak bardzo polubiłam swoich rozmówców: są rzetelni i mądrzy, a praca znimi była prawdziwym zaszczytem. Wiem, że szczerość ich opowieści i porad dostarczy inspiracji przyszłym przedsiębiorcom.


    Dziękuję Gary’emu Cornellowi za to, że zgodził się pracować nad nieco inną książką, oraz zespołowi Apress, za pracę nad innym rodzajem książki.


    Chciałabym podziękować wielu osobom za to, że tak chętnie zgodziły się przedstawić mnie różnym rozmówcom: Jimowi Baumowi, Patrickowi Chungowi, Markowi Cokerowi, Jayowi Corscaddenowi, Raelowi Dornfestowi, Jedowi Dorsheimerowi, Randy’emu Farmerowi, Steve’owi Frankelowi, Anandowi Gohelowi, Laurie Glass, Jamesowi Hongowi, Mitchowi Kaporowi, Morgan Ley, Mike’owi Palmerowi, Tomowi Palmerowi, Bryanowi Pearce’owi, Andrew Pojaniemu, Willowi Price’owi, Ryanowi Singelowi, Langley’owi Steinertowi, Chrisowi Sacce oraz Zakowi Stone’owi.


    Chciałabym podziękować Kate Courteau za stworzenie mi wygodnego miejsca do pracy, Lesley Hathaway za rady i wsparcie, Alainie i Davidowi Sloo za przedstawienie mnie innym, oraz Samowi Altmanowi, Paulowi Buchheitowi, Lynn Harris, Marcowi Hedlundowi i Aaronowi Swartzowi, którzy przeczytali pierwsze rozdziały książki. Winna jestem także podziękowania Lisie Abdalli, Michele Baer, Jen Barron, Ingrid Bassett, Jamie Cahill, Jessice Catino, Alicii Collins, Caitlin Crowe, Julie Ellenbogen, Johnowi Greggowi, Chrissy Hathaway, Katie Helmer, Susan Livingston, Nadine Miller, Sarze Morrison, Bridget O’Brien, Becky Osborne, Allison Pellegrino, Jennifer Stevens oraz Suzanne Woodard za ich zachęty.


    Chciałabym również podziękować osobom, które podzieliły się zemną opiniami na temat startupów podczas kolacji w Y Combinator czy też ze mną osobiście: Richowi Baconowi, Gregowi Benningowi, Tomowi Churchillowi, Michaelowi Ellenbogenowi, Jonathanowi Gertlerowi, Hutchowi Fishmanowi, Sarze Harrington, Billowi Herpowi, Bradleyowi Horowitzowi, Joelowi Lehrerowi, Carolynn Levy, Simonowi Londonowi, Page Mailliard, Udiemu Manberowi, Fredrickowi Marckiniemu, Gregowi McAdoo, Markowi Macence, Mike’owi Mandelowi, Jerry’emu Michaelowi, Richowi Minerowi, Markowi Nitzbergowi, Peterowi Norvigowi, Steve’owi Papie, Tomowi Pinckneyowi, Stanowi Reissowi, Olinowi Shiversowi, Hugues Steinierowi, Jeffowi Taylorowi, Robowi Tostiemu oraz Stephenowi Wolframowi.


    Dziękuję założycielom startupów, które wsparliśmy finansowo zY Combinator. Są dla mnie inspiracją i wiem, że mogą podzielić się jeszcze mnóstwem ważnych opowieści.


    Szczególne podziękowania należą się Trevorowi Blackwellowi i Robertowi Morrisowi za całe ich wsparcie. Mam szczęście, że mogłam z nimi pracować.


    Moim dziadkom, Babie i Bobowi, których podziwiam i których rady oraz doświadczenie jako autorów bardzo mi pomogły. Szczególne podziękowania należą się Tacie oraz Michele, którzy wspierali mnie nawet, gdy miałam szalone pomysły i chciałam rzucić pracę, aby założyć własną firmę i napisać książkę. Przez wszystkie lata mój ojciec nigdy nie wątpił, że stać mnie na zrobienie czegoś, z czego będę naprawdę dumna, i bardzo mu za to dziękuję.


    Dziękuję przede wszystkim Paulowi Grahamowi. Zainspirował mnie do napisania tej książki, służył nieustającym wsparciem i poradami przez cały okres pisania. Jestem mu wdzięczna, że podzielił się ze mną swą niesłychaną wiedzą dotyczącą technologii, startupów i pisarstwa. Nade wszystko zaś cieszę się, że go poznałam.
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    MAX LEVCHIN

    WSPÓŁZAŁOŻYCIEL PAYPALA


    PayPal został stworzony w grudniu 1998 roku przez świeżo upieczonego absolwenta college’u Maxa Levchina oraz menedżera funduszy hedgingowych Petera Thiela. Początkowo główny zakres działalności firmy stanowiło oprogramowanie szyfrujące oraz usługa przekazywania pieniędzy poprzez palmtopy, dopiero później PayPal znalazł niszę na rynku i przekształcił się w firmę umożliwiającą dokonywanie płatności przez internet. Usługa ta zyskała ogromną popularność wśród sprzedawców internetowych, zwłaszcza sprzedawców serwisu aukcyjnego eBay, którzy preferowali taką metodę płatności. PayPal wszedł na giełdę na początku 2002 roku i w tym samym roku został kupiony przez eBaya za kwotę 1,5 miliarda dolarów. Mimo że PayPal rozpoczął działalność w okresie tak zwanej bańki internetowej, to w żadnym razie nie była to „bańkowa” firma. Sukces przedsiębiorstwa bezpośrednio odzwierciedlał inteligencję ludzi, którzy je zbudowali. PayPal zwyciężył, gdyż jego twórcom udało się trafić w dziesiątkę.


    Oczywiście stworzenie każdej nowej formy płatności niesie za sobą pojawienie się nowych, nieznanych dotąd możliwości oszustwa. PayPal odniósł sukces w dużej mierze dlatego, że firma zdołała skutecznie obronić siebie i swoich klientów przed nadużyciami – w przeciwieństwie do konkurencji. Oprogramowanie zwalczające oszustwa, opracowane przez Levchina i jego zespół, działa w sposób niewidoczny i cichy. Do tej pory PayPal ujawnił niewiele informacji dotyczących swojego oprogramowania. To właśnie ono stało się jednak źródłem sukcesu firmy i jej motorem, takim samym jak dla Apple był komputer Apple II.


    Livingston:Opowiedz mi trochę o tym, jak powstała idea PayPala.


    Levchin:Firma wcale nie została stworzona po to, by zajmować się płatnościami. W trakcie studiów w Urbana-Champaing pracowałem nad bezpieczeństwem, chciałem zajmować się szyfrowaniem i podobnymi sprawami. W college’u oraz rok po ukończeniu studiów założyłem trzy różne firmy. Potem postanowiłem zakończyć swoją przygodę z formalną edukacją i przeniosłem się do Doliny Krzemowej, żeby założyć tam nową firmę. Latem 1998 roku mieszkałem w Palo Alto, amówiąc dokładniej – spałem na podłodze u znajomego, i nie zabardzo wiedziałem, co chcę zrobić ze swoim życiem.


    Któregoś dnia, całkiem przypadkowo, wybrałem się na wykład na Stanfordzie – wykładał Peter, o którym wcześniej słyszałem, ale którego nie miałem jeszcze okazji poznać. To był sam środek lata, dlatego sala była praktycznie pusta – wykładu słuchało dosłownie sześć osób. Peter skomentował to w następujący sposób: „Jest was tylko sześcioro, no dobrze”. Po wykładzie podszedłem do niego, żeby chwilę porozmawiać. Był niesłychanie energiczny i chciał umówić się na śniadanie, żeby pogadać i trochę się poznać. Spotkaliśmy się zatem tydzień później. Miałem już wtedy dwa pomysły na nową firmę i właśnie o nich mu opowiadałem. Peter kierował wtedy funduszem hedgingowym. Przez kilka tygodni po prostu rozmawialiśmy, aż w końcu powiedział: „Ten pomysł jest lepszy, załóż firmę, a ja mogę zainwestować w nią przez fundusz hedgingowy jakieś kilkaset tysięcy dolarów”. W samą porę, bo właśnie kończyły mi się pieniądze.


    Było to krótko po mojej przeprowadzce z Champaign; większość moich znajomych i przyjaciół mieszkała w Chicago. Próbowałem przekonać jednego z nich, by został dyrektorem generalnym. Niestety się nie zdecydował, więc w końcu sam nim zostałem.


    Zadzwoniłem do Petera i powiedziałem: „Inwestycja to świetna rzecz, ale nie mam nikogo, kto mógłby poprowadzić firmę. Mogę zająć się pisaniem kodów i rekrutacją programistów”. On zaś odparł: „Może ja mógłbym zostać twoim dyrektorem generalnym?”. Uznałem, że to świetna myśl. Przez kolejne dwa tygodnie bawiliśmy się tym pomysłem, a przed 1 stycznia 1999 roku uzgodniliśmy, że on zostanie dyrektorem generalnym, a ja dyrektorem do spraw technologii.


    Livingston:Jak wpadliście na to, jaka to ma być firma?


    Levchin:Pierwotny plan był zupełnie inny. Bardzo interesowałem się wtedy rozwijaniem oprogramowania dla palmtopów – to sztuka i nauka sama w sobie. Fascynowało mnie także bezpieczeństwo.W college’u miałem pomysł, który nawet nieźle się sprawdził – niewiem, czy kiedykolwiek widziałaś urządzenia do uwierzytelniania, na przykład malutką kartę, która pokazuje ci liczby, umożliwiające zalogowanie. To coś w rodzaju jednorazowego generatora haseł, takiego jak S/Key, Digital Pathways czy CRYPTOCard. Większość algorytmów to wariacje standardu zwanego X9.9, który znajduje się w domenie publicznej.Algorytmy nie do końca wykorzystują go wsposób prawidłowy.


    Gdy byłem w college’u, któregoś dnia kupiłem wszystkie dostępne rodzaje kart. Każda kosztowała ok. 50–100 dolarów, czyli niezbyt dużo. Wcale nie było trudno rozpracować zasady ich działania, bo znając standard, wiesz, że nie mogą bardzo się od niego różnić. Udało mi się rozpracować większość z nich oprócz jednej, która była zastrzeżona. Postanowiłem się do niej nie zbliżać, bo byłem stanowczo za biedny, żeby udźwignąć koszt ewentualnego procesu sądowego. Kiedy już rozpracowałem wszystkie karty, wykorzystując inżynierię odwrotną, napisałem emulator dla każdej z nich na Palm Pilota. Miałem na studiach wielu znajomych, którzy pasjonowali się bezpieczeństwem – większość z nich była administratorami systemowymi, nosili te urządzenia w kieszeniach, bo przez większość czasu i tak można było używać tylko jednego z nich: na komputer albo na system. Jeżeli ktoś administrował pracownią z dziesięcioma serwerami, musiałby nosić pełne kieszenie kart. A to sporo waży. Włożyłem więc po prostu wszystko na Palm Pilota, tak żeby znajomi mogli powyrzucać wszystkie te głupie sprzęty i skorzystać z mojego rozwiązania. Załadowałem całość do internetu, który był wtedy młody i niedojrzały. Setki, a potem tysiące ludzi ściągnęły mój program, zaś niektórzy oferowali mi pieniądze, żebym dorzucił różne funkcjonalności. Pomyślałem sobie, że może być z tego niezły biznes. Chciałem wtedy po prostu założyć jakąkolwiek firmę. Kiedy więc przeniosłem się do Doliny Krzemowej, zaproponowałem Peterowi następujący pomysł: istnieje wyraźny popyt na pracę nad operacjami kryptograficznymi, które są jeszcze mało zrozumiałe. Nawet jeśli rozpracowanie działania karty nie jest szczególnie trudne, nikt przede mną się tego nie podjął, więc było to dość złożone zadanie. Prawdziwą trudnością było wprowadzenie algorytmu szyfrującego na Palm Pilota, gdyż te urządzenia miały bardzo słabą moc, co wtedy oznaczało procesor 16 MHz. Dlatego szyfrowanie kluczem publicznym na Palm Pilocie byłoby naprawdę drogie. Przyspieszenie go wymagało odrobiny kreatywności – zarówno z perspektywy interfejsu użytkownika, jak i z perspektywy matematycznej. Jeśli chodzi o matematykę, trzeba sprawdzić, ile da się ztego wycisnąć, awprzypadku interfejsu użytkownika musisz sprawić, żeby nie wydawało się to długie, choć w rzeczywistości zajmuje to jakieś 2 sekundy, czyli naprawdę długo. Na urządzeniach przenośnych wystarczy wpisać hasło do karty i gotowe. Udało mi się doprowadzić do tego, że cały proces odbywał się natychmiastowo na Palm Pilocie. Dzisiaj to są dziecinnie łatwe rzeczy, ale wtedy to były bardzo ważne osiągnięcia. Słowem – chciałem stworzyć firmę, która będzie zajmowała się rzadką sztuką wprowadzania kryptografii na urządzenie przenośne i pakowania jej do bibliotek i produktów. Założenie było takie, że już niedługo firmy będą korzystały z urządzeń przenośnych jako głównych środków komunikacji. Każdy pracownik korporacji wAmeryce będzie chodził z Palm Pilotem albo innym urządzeniem. Chciałem rozkręcić biznes na rozwijającej się technologii. Poza tym oczywiście wszystkie takie przedsięwzięcia potrzebują bezpieczeństwa, zaś bezpieczeństwo wymaga szczególnych, rzadkich umiejętności. I ponieważ wiedziałem, że posiadam te umiejętności, założyłem firmę, w którą zainwestował Peter. W chwili kiedy do mnie dołączył, zdaliśmy sobie sprawę z tego, że choć w teorii wszystko było dość logiczne, masowe przejście firm na urządzenia przenośne wcale nie było takie oczywiste. Trochę tak jak pierwsi chrześcijanie w pierwszym stuleciu ciężko pracowaliśmy na Dzień Pański. Powtarzaliśmy sobie, że już za moment miliony ludzi będą błagać nas o zapewnienie im bezpieczeństwa na urządzeniach przenośnych. Wcale się tak nie stało. Słusznie postanowiliśmy zatem zmienić swoją strategię, bo to przejście nadal nie następowało.


    Livingston:Opowiedz, jak dostosowaliście swoją strategię.


    Levchin:Z początku chciałem się zajmować bibliotekami kryptograficznymi, byłem przecież świeżo upieczonym naukowcem. Myślałem: „Nie będę się musiał nawet martwić o komercyjny sukces przedsięwzięcia. Będę po prostu budował biblioteki, sprzedawał je komuś, kto na ich podstawie zbuduje oprogramowanie, a ja będę sobie siedział izarabiał po cencie od egzemplarza. I bardzo szybko się bogacił”. Nikt nie był jednak zainteresowany produkcją takiego oprogramowania, bo po prostu nie było na nie popytu. W tej sytuacji postanowiliśmy, że sami zbudujemy oprogramowanie. Odwiedziliśmy kilka firm, którym przedstawiliśmy nasze plany, i spotkaliśmy się z pozytywnym odbiorem, ale potem znowu okazało się, że nie mamy klientów na nasz produkt. To był naprawdę fajny, skomplikowany matematycznie pomysł, bardzo bezpieczny, ale nikt go nie potrzebował.


    Na tym etapie mieliśmy już gotową całą technologię, skomplikowaną, trudną do zrozumienia i skopiowania, więc zaczęliśmy się zastanawiać: „Mamy tyle bibliotek, które pozwalają zabezpieczyć coś na urządzeniach przenośnych. Co takiego możemy zabezpieczyć? Może jakieś dobra konsumenckie? W ten sposób obejdziemy kontrahentów biznesowych, a dotrzemy do konsumentów. Zbudujemy aplikację portfel – coś, co pozwoli przechować wszystkie dane, takie jak informacja okarcie kredytowej i inne, na urządzeniu przenośnym”. Tak właśnie zrobiliśmy, co zresztą nie było szczególnie trudnym zadaniem, skoro mieliśmy już całą kryptografię. Nie było jednak zbytniej zachęty, żeby mieć portfel do wszystkich tych cyfrowych danych, których nigdzie indziej się nie dało zastosować. Nie wiesz, jaki jest numer twojej karty kredytowej – wyciągnij portfel i sprawdź albo wyciągnij urządzenie-portfel i sprawdź? Raczej nic z tego by nie wyszło.


    Wtedy zaczęliśmy zadawać sobie pytanie: „Co naprawdę ważnego można przechować w Palm Pilocie?”. W ten sposób zdecydowaliśmy się zająć przechowywaniem cennych danych, których nikt nie chciałby przechowywać w żaden inny sposób. Na przykład trzymanie haseł w zwykłym portfelu to naprawdę zły pomysł, ale można przecież przechowywać je w swoim Palm Pilocie i dodatkowo zabezpieczyć je kolejnym hasłem. Wprowadziliśmy więc takie rozwiązanie i mimo że udało się wywołać wokół niego sporo szumu, nadal była to amatorszczyzna.


    Aż w końcu wpadliśmy na pomysł: dlaczego nie przechowywać pieniędzy w urządzeniach przenośnych? Kolejnym pomysłem było coś, co pozwalało szyfrować weksle, tak zwane IOU (ang. I owe you – jestem ci winien). Wystarczyło powiedzieć na przykład: „Jestem ci winien 10 dolarów” i wprowadzić hasło. Nie było to do końca przedstawione na poziomie interfejsu użytkownika jako IOU, ale w praktyce tak to właśnie wyglądało. Następnie mogłem ci je przesłać, używając do tego podczerwieni na Palm Pilocie. Dosyć głupie i dziwne rozwiązanie na tym etapie, bo chyba łatwiej wyjąć z portfela 5 dolarów i je komuś oddać niż wyjąć dwa Palm Piloty i przekazać przez nie pieniądze – jak dwóch maniaków. Właśnie to dziwne i nowatorskie podejście pchnęło nas jednak do przodu. Maniacy komputerowi zareagowali na to: „Wow! To jest to, to jest przyszłość. Chcemy iść zwami!”. Dzięki temu zyskaliśmy pozytywne opinie i mogliśmy zebrać kolejne fundusze.


    Potem nastąpiło słynne przekazanie w restauracji Buck’s w Woodside, która jest swego rodzaju domem dla wielu inwestorów venture capital (VC). Pierwsza transza finansowania została przesłana nam właśnie za pomocą Palm Pilota. Nasi inwestorzy pojawili się z 4,5milionami dolarów załadowanymi w Palm Pilocie i przekazali je nam za jego pośrednictwem.


    Produkt nie był do końca gotowy. Mniej więcej tydzień przed spotkaniem w Buck’sie zdałem sobie sprawę, że nie zdołamy napisać kodu i że nie jesteśmy jeszcze gotowi. Oczywiście łatwo można było zastosować prowizoryczne rozwiązanie i sfingować sprawę: „Bip, pieniądze otrzymane!”, ale w ogóle nie chciałem brać takiej możliwości pod uwagę. Mamy firmę zajmującą się bezpieczeństwem – jak mogę oszukiwać przy czymś wartym 4,5 miliona? Co będzie, jeśli wszystko się zawiesi, jeśli coś pójdzie nie tak? Będę musiał popełnić rytualne samobójstwo, żeby uniknąć wstydu. Zamiast przygotowania atrapy iodpoczywania, ja i moi dwaj programiści pracowaliśmy bez wytchnienia przez pięć dni. Wiem, że niektórzy spali, ja nie spałem wogóle. To był szalony maraton, któremu przewodziła jedna myśl: „To musi działać!”. W końcu zadziałało świetnie. Skończyliśmy o9:00 rano, przekazanie odbyło się o 10:00.


    To była jedna z tych sytuacji, w których nie da się po prostu powiedzieć „gotowe”. Jeżeli w kryptografii jesteś choć trochę niedokładny, nic nie będzie działało. Zaczęliśmy testy noc wcześniej o północy, naprawiliśmy wszystkie błędy i testowaliśmy dalej. Były przecieki wpamięci, ale zdecydowanie było to bezpieczne. Oprogramowanie nie było idealne, ale ścieżka bezpieczeństwa, po której pieniądze zmieniały właściciela, stanowczo była pewna. Niebezpieczeństwo tkwiło w tym, że Palm Piloty mogą się zawiesić, ale sama transakcja była bezpieczna. Mogłem za to ręczyć własną głową. Mój niepokój wzbudzało oprogramowanie – było jeszcze toporne, martwiłem się, czy się nie zawiesi.


    Mieliśmy więc sterty Palm Pilotów z załadowanym oprogramowaniem. Oczywiście pieniądze znajdowały się tylko w jednym z nich, a plan był taki, że jeżeli jeden by się zawiesił, miałem przygotować nową parę, bo do transakcji potrzebne były dwa Palm Piloty, jeden do odbioru, drugi do wysyłki. Byłem w pełni przygotowany. Oznaczyłem urządzenia: Wysyłający A, Wysyłający B, Wysyłający C, Odbiorca A, Odbiorca B, Odbiorca C. Z tym stosem Palm Pilotów wskoczyłem zatem do samochodu i pojechałem do Buck’sa. Dotarłem na miejsce o 9:50. Peter zaczynał się bardzo niepokoić. Byłem tak zmęczony, że dalsze wydarzenia pamiętam jak przez mgłę, wszystko mi się trochę plącze.


    Na miejscu czekało około 12 kamer telewizyjnych i dziennikarzy – cała akcja spotkała się z naprawdę dużym zainteresowaniem mediów. Przeprowadziliśmy przekazanie, po czym pojawiła się spóźniona kolejna grupa dziennikarzy, która zapytała, czy możemy wszystko powtórzyć. Odpowiedziałem na to: „Nie. Harowałem przez pięć dni inocy bez wytchnienia, właściwie przez pięć miesięcy bez wytchnienia. Żeby transakcja była bezpieczna, nie można jej powtórzyć, na tym to polega. Kiedy już do niej doszło, pieniądze zmieniły właściciela”. Spóźniona ekipa poprosiła więc Petera, żeby udawał, że dokonuje transakcji. Obrócili uprzednio ekran, na którym widniał już napis: „Niebezpieczeństwo! Nie próbuj ponownie wysyłać pieniędzy”. Napis oznaczał sukces dla mnie, ale niezły problem dla ich kamery.


    Pamiętam tylko tyle, że podczas wywiadu dla „Wall Street Journal” albo dla jakiegoś wielkiego faceta mój rozmówca wyszedł na chwilę do łazienki, a kelner przyniósł mi omlet. Następna rzecz, którą pamiętam, to że obudziłem się z twarzą obok omletu, na stole. Restauracja była zupełnie pusta. Wszyscy sobie poszli i pozwolili mi spać.


    Livingston:Co zrobiliście najpierw po zebraniu funduszy?


    Levchin:Gdy tylko otrzymaliśmy pieniądze, zaczęliśmy działać agresywnie, bardzo szybko zatrudniać ludzi i zbudowaliśmy aplikację dla Palm Pilota, która nieźle sobie radziła. Korzystało z niej 300 osób dziennie. Potem zbudowaliśmy wersję demo strony internetowej, która była jak najbardziej funkcjonalna, tak że można było bez problemu robić na niej to samo, co na Palm Pilocie, ale równocześnie była niezbyt pociągająca estetycznie, co zupełnie nam nie przeszkadzało. Chodziło nam po prostu o to, żeby powiedzieć: „Wejdź na stronę, ściągnij wersję na Palm Pilota. Jest naprawdę fajna”.


    Livingston:300 osób dziennie pobierało aplikację? Tak po prostu, dla zabawy?


    Levchin:Jest wielu maniaków komputerowych. Dość szybko liczba pobrań spadła, ale w początkowym okresie dostarczyła nam sporej reklamy.


    Na początku 2000 roku zdaliśmy sobie sprawę z tego, że wszyscy ci ludzie korzystają ze strony internetowej do przeprowadzania transakcji i wzrost z tym związany właściwie przewyższał wzrost związany zurządzeniami przenośnymi. Było to dla nas zupełnie niezrozumiałe, bo nasz pomysł z urządzeniami przenośnymi był przecież taki fajny, a strona internetowa była tylko stroną demo. Następnie zaczęli wydzwaniać do nas ludzie z eBaya, prosząc o możliwość umieszczenia naszego logo w ich aukcji. Nie rozumieliśmy, o co chodzi, i odmawialiśmy. Właściwie przez jakiś czas walczyliśmy ze wszystkich sił ze zwariowanymi ludźmi z eBaya: „Idźcie sobie, nie chcemy was”.


    W końcu dotarło do nas, że ci ludzie wręcz nas błagają, aby zostać naszymi użytkownikami. To był moment olśnienia i przez kolejnych dwanaście miesięcy pracowaliśmy jak szaleni nad internetową wersją produktu, który stał się dzisiejszym PayPalem. Pod koniec 2000 roku zamknęliśmy wersję dla urządzeń przenośnych, bo nie mogliśmy przekroczyć 12000 użytkowników. Nadal z niej korzystali, więc byli bardzo rozczarowani, kiedy ją unicestwiliśmy. Mówili nam: „Przecież chodziło o urządzenia przenośne, nie o internet”. A my na to: „Teraz chodzi o internet”.


    Livingston:Ilu użytkowników korzystało ze strony internetowej, kiedy postanowiliście zlikwidować wersję dla urządzeń przenośnych?


    Levchin:Myślę, że było to około miliona dwustu, półtora miliona użytkowników. To była trudna decyzja z emocjonalnego punktu widzenia, lecz zupełnie oczywista z punktu widzenia biznesowego.


    Livingston:Kiedy pierwszy raz zauważyliście oszustwa?


    Levchin:Na samym początku. To śmieszne, bo kiedy spotykaliśmy się z ludźmi z branży kart kredytowych i bankowości, mówili nam, że padniemy przez oszustwa. My na to: „Jakie oszustwa?”. Oni odpowiadali tylko: „Sami się przekonacie…”.


    Jeden lub dwóch doradców z firm finansowych zasugerowało, żebyśmy przygotowali się na obciążenia zwrotne. Stwierdzili: „Musicie mieć jakąś strategię”. Ja na to: „Tak, hmm…”. Oni: „Nie masz pojęcia o czym mówimy, prawda?”.


    Livingston:Wcale nie przewidzieliście zatem możliwości oszustwa?


    Levchin:Nie miałem pojęcia, co się może wydarzyć.


    Livingston:Ale zanadto cię to nie zaskoczyło?


    Levchin:Jak każdy dobry fachowiec od bezpieczeństwa, na początku sami spróbowaliśmy zaatakować system. W jaki sposób można oszukać, ukraść pieniądze itp.? Od pierwszego dnia funkcjonowania wprowadziliśmy pewne zasady, by zapobiec kradzieżom. Udało nam się udaremnić wszystkie oczywiste próby, ale po sześciu miesiącach pojawiło się pierwsze obciążenie zwrotne. Pomyśleliśmy sobie wtedy: „Jedno na tydzień, nie ma się czym przejmować”. Po czym pojawiła się cała lawina podobnych strat. Rok 2000 był właściwie rokiem oszustw. Z miesiąca na miesiąc traciliśmy coraz więcej i więcej. Doszło do tego, że z powodu oszustów traciliśmy 10 milionów dolarów miesięcznie. Czyste szaleństwo. Postanowiłem wtedy, że będzie to moje nowe wyzwanie. Zacząłem badać sprawę, szukać jakiegoś rozwiązania i zajmować się tym problemem.


    Livingston:Decyzja o rozwiązaniu problemu była więc zupełnie świadoma?


    Levchin:To był na swój sposób skutek uboczny. Doszło do fuzji zfirmą X.com. Nie było łatwo, bo na dobrą sprawę byliśmy konkurentami. Peter wziął nawet na jakiś czas wolne. Człowiek, który kierował X.com, został dyrektorem generalnym, a ja pozostałem dyrektorem do spraw technologii. Był on wielkim zwolennikiem Windowsa, podczas gdy ja wolałem Uniksa. Z tego powodu przez jakiś czas między obydwoma zespołami inżynierów było dość nieprzyjemnie. Dyrektor generalny był przekonany, że przyszłość należy do Windowsa i że powinniśmy przejść na ten system. Platforma, z której korzystaliśmy, była jednak według mnie bardzo dobra i zależało mi na tym, żeby ją zatrzymać. Chciałem zachować Uniksa.


    Latem 2000 roku wyglądało na to, że jednak przerzucimy się na Windowsa, bo nie było Petera. Wziął wolne, by mieć pewność, że nie będzie żadnych starć pomiędzy dyrektorami generalnymi. Drugi dyrektor generalny nalegał, żebym zaakceptował Windowsa jako nową platformę. Powiedziałem mu na to: „Jeżeli rzeczywiście tak się stanie, nie będę mógł wiele pomóc, bo praktycznie nic nie wiem na temat Windowsa. Uczęszczałem na uczelnię, na której skupialiśmy się tylko na Uniksie i właściwie całe swoje życie spędziłem, kodując Uniksa”.


    Pracowałem ze stażystą, którego zatrudniłem jeszcze przed fuzją. Obaj sądziliśmy, że mimo iż zbudowaliśmy z Uniksem wszystkie te ciekawe projekty, nie mają one teraz żadnego sensu, bo nie będzie dla nich platform. Równie dobrze możemy zająć się czymś innym. Postanowiliśmy sami znaleźć sobie nowe, ciekawe projekty. Jednym z nich, dość złośliwie, było zbudowanie pakietu testującego obciążenie, który zupełnie unieruchamiał prototyp wersji na Windowsa. Przygotowaliśmy test obciążenia, który testował platformę Unix i platformę Windows i który pokazywał na pięknych wykresach, że wersja Windows miała 1% skalowalności wersji Unix. Zapytałem: „Czy naprawdę tego chcecie?”.


    Oczywiście po prostu starałem się odreagować, ale równocześnie był to dla mnie nie najlepszy czas, bo nie podobał mi się kierunek, wjakim zmierzała firma. Jedną z cech posiadania w przedsiębiorstwie dyrektora generalnego jest to, że można się z nim z całym szacunkiem nie zgadzać lub odejść, jeżeli już naprawdę się nam nie podoba.


    W końcu jednak zainteresowałem się stroną ekonomiczną PayPala i tym, co się tam dzieje, bo nie mogłem się skupić na kodach i na technologii. Zauważyłem, że przez oszustwa traciliśmy o wiele więcej pieniędzy niż sobie wyobrażałem. To był nadal początek 2001 roku. Jeśli przyjrzeć się właściwym stratom, nie były one takie duże. Widać było, że tracimy pieniądze, ale przy takim tempie wzrostu systemu iprzy wzroście strat spowodowanych przez oszustwa, to była naprawdę mała kwota, mniej niż 1%. Jeśli jednak przyjrzeć się tempu wzrostu oszustw, od razu było widać, że jeżeli nie podejmiemy jakichś działań, 1% szybko zamieni się w 5%, 10%, a to by nas pogrążyło.


    Wpadłem w kompletną panikę i wspólnie ze stażystą napisałem różnego rodzaju pakiety statystyczne do przeanalizowania, jak to się dzieje. Dlaczego tracimy tyle pieniędzy? Pod koniec lata naprawdę myśleliśmy, że świat się niedługo skończy. Stało się oczywiste, że tracimy ogromne ilości pieniędzy. W połowie lata była to przerażająca kwota 10 milionów dolarów miesięcznie.


    Livingston:Czy inni w firmie zgadzali się z wami?


    Levchin:Sądzę, że z upływem czasu różni ludzie zaczęli sobie kolejno zdawać sprawę z powagi sytuacji. W którymś momencie stało się to naprawdę oczywiste. Nie musiałem nikogo przekonywać. Na początku niektórzy mówili: „Tak, to sporo pieniędzy, ale mamy ogromny wzrost. Jeżeli wziąć pod uwagę kwotę samą w sobie, to 5milionów dolarów jest olbrzymią sumą, ale już nie tak dużą, jeśli wziąć pod uwagę, że przetwarzamy 300 milionów”.


    W tym czasie doszło do starcia na najwyższym szczeblu kierownictwa, na skutek czego odszedł dyrektor generalny. Peter ponownie objął to stanowisko. Pierwszą wspólnie podjętą przez nas decyzją było to, że do moich zadań – oprócz technologii – dochodziło teraz zajęcie się problemem oszustw, skoro spędziłem już tyle czasu nad ich badaniem. Przez kolejny rok wraz z Bobem, moim stażystą, którego przekonałem, żeby zawiesił na rok studia na Stanfordzie i dołączył do mnie, próbowaliśmy zrozumieć i naprawić ten problem.


    Livingston:Zatem odszedł dyrektor generalny i wrócił Peter?


    Levchin:Dzisiaj nasza trójka się przyjaźni, ale wtedy nienawidziłem go za to, że chciał mnie zmusić do przejścia na Windowsa ipod koniec wiedziałem już, że on musi odejść. Byłem przekonany, że nie możemy teraz przejść na Windowsa. Najważniejszym zadaniem firmy było poradzenie sobie z oszustwami i wyłudzeniami. Nie mogliśmy rozpraszać się na inne rzeczy ani wprowadzać kolejnych zmian. To jedna z tych sytuacji, kiedy należy skupić się na jednej rzeczy, aoszustwa to całkiem duża sprawa. Zatem wprowadzanie w tym momencie nowej platformy czy jakakolwiek inna zmiana tego rodzaju to nie są odpowiednie kroki. W ten sposób powstał dość poważny konflikt, który doprowadził do tego, że dyrektor zrezygnował, a na jego miejsce wrócił Peter.


    Livingston:Kiedy po raz pierwszy powiedziałeś sobie: „To działa”?


    Levchin:Bob i ja opracowaliśmy pakiet o nazwie IGOR. Mieliśmy cały szereg projektów, które nazwaliśmy różnymi imionami rosyjskimi – musiały mieć 4 litery i zaczynać się na I. To był zupełnie przypadkowy wymóg, który kiedyś wymyśliłem. Tak powstały IGOR, INGA, IVAN i jeszcze przynajmniej dwa inne. Zbudowaliśmy narzędzie – jest teraz opatentowane – które naprawdę robiło wrażenie. Opierało się na różnego rodzaju pogmatwanych założeniach, ale większość tych założeń okazała się trafna.


    Pracowało dla nas 20–30 osób badających szczególnie duże przypadki oszustw, by przekonać się, czy nie da się części pieniędzy odzyskać albo poprosić o pomoc śledczych federalnych. Nie było to szczególnie dobre rozwiązanie. Jedyne, co mogli zrobić, to sprawdzić, gdzie wędrowały pieniądze i czy nie można było części z nich odzyskać, zanim opuszczą system. Zadanie było tym trudniejsze, że mieliśmy do dyspozycji narzędzia, które pozwalały nam tylko na wgląd do kilku kont równocześnie. Jeżeli miałeś do czynienia z dobrze skonstruowanym wyłudzeniem, w grę wchodziło kilka tysięcy lub kilkaset tysięcy kont i nie wiadomo było, które powinniśmy śledzić.


    Pamiętam, jak kiedyś wszedłem do boksu jednego z naszych śledczych, a tam leżały całe sterty wydruków. Zapytałem go, co to jest. Odpowiedział, że próbuje śledzić pewną ilość pieniędzy. Cała pokaźna górka dokumentów dotyczyła jednego przypadku. Zapytałem: „Jaka kwota wchodzi w grę?”, na co odparł: „Jakieś 80000 dolarów strat”. Powiedziałem: „To sporo, ale wydrukowanie tego wszystkiego zajęło ci co najmniej tydzień”.


    Zrozumieliśmy, że nasze podejście do całego problemu było z założenia błędne. Bob i ja zbudowaliśmy więc system, który był częściowo pakietem wizualizacyjnym, a częściowo narzędziem do przedstawiania grafów, które pomagałyby zwizualizować transfery dużych sum pieniędzy w systemie. Za pomocą tego podstawowego narzędzia zbudowaliśmy szereg innych narzędzi, które pozwoliłyby komputerom przewidzieć, gdzie mają nastąpić straty, oraz przedstawić sieć strat naszym śledczym w sposób, który umożliwiłby im bardzo szybkie podjęcie decyzji, czy podążać danym tropem, czy nie.


    Gdy wszystko było już gotowe, sam się bardzo wzruszyłem, kiedy jedna ze śledczych popłakała się ze szczęścia („Nawet nie wiesz, co dla nas zrobiłeś, Max”) po tym, jak pokazaliśmy im, na czym polega nasz pomysł. Byli naprawdę przepracowani.


    Po wprowadzeniu tego rozwiązania nastąpił zdecydowany spadek wyłudzeń. Nie 80% ani nic tak spektakularnego, ale przez cały czas mieliśmy różne pomysły i udawało się nam zmniejszyć zasięg oszustw o jakieś 0,1 lub 0,2%, praktycznie niezauważalne liczby. Aż któregoś dnia udało się nam zdecydowanie zmniejszyć ilość strat. Stawaliśmy się coraz lepsi.


    Potem kobieta, która nazywała się Sarah Imbach, udała się na swego rodzaju dobrowolne zesłanie. Pojechała do Omaha, gdzie najpierw została menedżerem grupy przeciwdziałającej oszustwom, a w końcu menedżerem całego centrum. Kiedy oddział do przeciwdziałania oszustwom przeniósł się do Omaha, prowadzenie grup staniało kilkakrotnie. Sarah zarządzała zasobami ludzkimi – śledczymi, a ja zapewniałem jej oprogramowanie. Wspólnie udało nam się opanować problem oszustw w ciągu roku.


    Livingston:Tak więc rozprawienie się z oszustwami było wspólnym sukcesem ludzi i oprogramowania?


    Levchin:Zależy, kogo zapytasz. Podejrzewam, że Sarah uważa, iżwiększą zasługę mieli w tym ludzie, a programiści, że pochwała należy się oprogramowaniu. Oszustwa są przecież niedeterministyczne, potrzebny jest człowiek albo komputer kwantowy, który przyjrzy się sprawie i podejmie ostateczną decyzję. W końcu chodzi wszak opieniądze ludzi. Nie chcesz przecież, żeby komputer powiedział: „2dolary dla ciebie, nic dla ciebie”. Potrzebny jest dotego ludzki umysł, który powie: „Hmm, to wygląda jak oszustwo, ale chyba jednak nim nie jest”.


    Do tego dochodzą różne procesy i wyjątki, kiedy trzeba powiedzieć: „Nawet jeśli to jest oszustwo, nie będziemy się tym zajmować, bo…”. Z czasem nauczyliśmy się tego i doskonale sobie z tym radziliśmy. Na początku sortowaliśmy oszustwa według rozmiaru oczekiwanych strat. Programowo szacowaliśmy straty, a po obliczeniu kwoty, na jaką się to przekładało, segregowaliśmy sprawy według szacowanych strat i podawaliśmy je śledczym.


    Śledczy mieli za zadanie zajmować się tylko górnymi pięcioma procentami. Nigdy nie daliby rady ocenić całej kolejki spraw, ale dzięki temu, że podejmowali decyzję dość szybko, udawało się im oceniać jakieś pół kolejki, oczywiście zaczynając od tych spraw, które zdawały się prowadzić do największych strat. W ten sposób im większe prawdopodobieństwo, tym większa możliwość wykrycia oszustwa. To była jedna z technik rozwoju działu, z których korzystaliśmy.


    Livingston:Czy konkurencja stosowała podobne metody?


    Levchin:Przez bardzo długi czas trzymaliśmy nasze rozwiązania wtajemnicy. Tak naprawdę nigdy nikomu nie pokazaliśmy IGOR-a, nie omawialiśmy go w prasie. Miałem wręcz paranoję na tym punkcie. Zpoczątku, tuż po zbudowaniu programu, mieliśmy salę konferencyjną, w której stał terminal IGOR-a i ludzie wchodzili tam, korzystali z niego i wychodzili. Nie było innych kopii.


    W końcu władze stanowe i federalne poprosiły nas o dostęp do programu, bo zdały sobie sprawę, że byliśmy w tym naprawdę dobrzy. Zapraszaliśmy ich do siebie i tak jak inni musieli korzystać zIGOR-a w naszej sali konferencyjnej. Nie mogli niczego ze sobą zabrać ani niczego wydrukować.


    Livingston:Czy opatentowaliście tę technikę?


    Levchin:Nie chciałem jej patentować, bo po pierwsze nie lubię patentów, a po drugie żeby coś opatentować, trzeba to upublicznić. Nawet jeśli ktoś nie będzie naruszał patentu, będzie korzystał z technologii. Zamiast tego postanowiliśmy utrzymać nasz pomysł w sekrecie i nie pokazywać go nikomu.


    Po jakimś czasie IGOR stał się dobrze znany wszystkim w firmie, tak jak poprzednie narzędzia, które zbudowaliśmy. Opatentowaliśmy jego część, a jeśli chodzi o pozostałe części, stwierdziliśmy: „W porządku, niech inni z tego korzystają”. Do tej pory wykorzystujemy całą gamę narzędzi, które nie są publicznie znane. Nie mówi się onich i myślę, że to dobrze.


    Livingston:W pewnym sensie zatem PayPal to firma zajmująca się bezpieczeństwem?


    Levchin:Myślę, że to dobry sposób na określenie PayPala: firma zajmująca się bezpieczeństwem, która udaje, że zajmuje się usługami finansowymi. PayPal ocenia ryzyko transakcji i od czasu do czasu bierze ryzyko na siebie. Nigdy nie wiadomo na pewno, czy pieniądze są w porządku – po prostu szacuje się ryzyko dla obu stron. PayPal mówi: „Będę pośrednikiem, a w niektórych przypadkach wezmę odpowiedzialność przynajmniej za część strat, które wystąpią”, co jest niełatwym zadaniem i stawia nas w trudnym położeniu.


    Dlatego podstawową umiejętnością firmy jest z definicji zdolność oszacowania ryzyka – umiemy ocenić, czy jest to rodzaj transakcji, którą chcemy się zająć, czy też powinniśmy się trzymać od niej zdaleka. To jest część dotycząca bezpieczeństwa. Oczywiście nie chodzi o bezpieczeństwo w sensie jakiegoś urządzenia antyhakerskiego, tylko w szerszym znaczeniu tego słowa: oceny ryzyka, oszacowania, co można rozsądnie zrobić, co jest bezpieczne, a co niebezpieczne. Pozostałe rzeczy, które stworzył PayPal, to swego rodzaju towar. W2000roku mieliśmy tak dużą konkurencję z tej przyczyny, że zzewnątrz taki pomysł wydaje się naprawdę prosty: zapisujesz się, podajesz numer karty kredytowej, wymieniasz pieniądze i koniec.


    Livingston:Co takiego zatem zrobiliście, czego nie zrobiła konkurencja?


    Levchin:Najbardziej skomplikowaną częścią jest szacowanie ryzyka. Ludzie z finansów rozumieli, jakie jest ryzyko, ale nie interesowało ich zajęcie się tym w taki sposób, w jaki my to uczyniliśmy: „Tu są źli goście, pora się ich pozbyć”.


    Istnieją narzędzia, które pozwalają powiedzieć po prostu: „Podaj mi swój PESEL, adres, nazwisko panieńskie matki, my wyślemy ci kawałek papieru do podpisania i odesłania”. Po podjęciu takich kroków jesteś bardzo bezpiecznym użytkownikiem. Ale ze względu na mnogość kroków odpadnie prawdopodobnie około 30% użytkowników. Jeśli musisz podjąć dziesięć kroków i za każdym razem tracisz 30%użytkowników, to kiedy dojdziesz do czwartego kroku, nie pozostanie już nikt.


    Chodzi o to, że startupy nie zdawały sobie sprawy z tego ryzyka. My też nie wiedzieliśmy o elemencie ryzyka, kiedy zaczynaliśmy. Ale nam się poszczęściło… Może powinienem być wdzięczny za ten szczęśliwy rok, gdy czekałem na Windowsa i zająłem się innymi rzeczami, gdy zrozumiałem wagę problemu oszustw. Tak czy inaczej – bez względu na przyczynę – byliśmy dostatecznie sprytni, żeby dość szybko zrozumieć, że oszustwa to poważny problem. Do tego powiodła się nam walka z nimi, podczas gdy inne startupy zignorowały ten problem iszybko padły jego ofiarą. Pamiętam, jak wszystkie te firmy ogłaszały, że kończą działalność, i spodziewały się, że PayPal niedługo też będzie musiał zwinąć żagle. Oszałamiająca liczba oszustw sprawiła, że nie wyobrażały sobie, jak ktokolwiek mógłby sobie z tym problemem poradzić.


    Była jedna firma – chyba eMoneyMail – która ogłosiła zakończenie działalności podczas konferencji prasowej, dodając, że internet nie jest bezpiecznym miejscem na dokonywanie transakcji. Odsetek oszustw sięgnął 25% – na każdych 4 dolarach, które przechodziły z ręki do ręki, firma traciła dolara. I te pieniądze pochodziły z ich kieszeni. Powiedzieli po prostu „straciliśmy ogromne pieniądze” i zrezygnowali z działalności.


    Ludzie z Citibanku i innych instytucji finansowych, które współzawodniczyły z nami i bardzo dobrze rozumiały wagę problemu oszustw – wieloletnie doświadczenie podpowiadało im, że stanie się to poważnym problemem – nie podchodzili do całej sprawy z taką samą beztroską, jak my. U nas zaczęło się od: „Oszustwa nas zabiją. Co możemy zrobić, żeby się uratować?”. Oni zaczynali od: „Nie mamy żadnych oszustw. Jak możemy się przed nimi zabezpieczyć?”. A to błędne założenie początkowe, bo zaczyna się od ograniczania użytkowników, a nowi użytkownicy, którzy dopiero uczą się nowego systemu, nie chcą być ograniczani.


    Livingston:Jak sądzisz, dlaczego podeszli do sprawy w ten sposób?


    Levchin:Wydaje mi się, że w takich instytucjach istnieje silny odruch, żeby podążać określoną drogą przy rozwiązywaniu pewnego typu problemów. Są ludzie, których kariera opiera się na zarządzaniu ryzykiem w wielkich bankach. Oni wiedzą, że podejmuje się takie, anie inne kroki.


    Oprócz tego, jak sądzę, istotne jest, że duża część tych instytucji to przedsiębiorstwa publiczne. My nie weszliśmy na giełdę, dopóki nie znaleźliśmy rozwiązania kwestii oszustw. Gdyby Citibank albo jakakolwiek firma o znanej marce nagle ogłosiła, że miesięcznie traci 10milionów dolarów przez oszustwa, odbiłoby się to poważnie na zaufaniu inwestorów. Swego czasu odbyliśmy rozmowy z takimi firmami, rozpatrując je jako potencjalnego nabywcę lub partnera, isądzę, że nawet gdyby podjęły takie kroki, bardzo prawdopodobne, że nie odniosłyby sukcesu, ponieważ w żadnej z nich nawet nie myślano orzeczach, które my robiliśmy w walce z oszustwami.


    Jeśli od dłuższego czasu pracuje się w branży, zazwyczaj odpowiedź na tego rodzaju problem jest bardzo silnym odruchem. W pewien sposób byliśmy więc beneficjentami własnej naiwności. Pomyśleliśmy sobie po prostu: „Nie wiemy, jak się za to zabrać – wymyślmy coś”.


    Livingston:Co jeszcze was niepokoiło?


    Levchin:Codziennie pojawiało się coś nowego. Przez cztery lata źle sypiałem. Kiedy jest się odpowiedzialnym za technologię w prężnie rozwijającej się firmie, o której dużo się mówi, zawsze znajdzie się coś, co będzie cię niepokoiło. W 2000 roku chodziło o skalowalność. Przez kilka dni nie działała nasza strona. Pomimo że dodawaliśmy serwery i na nowo pisaliśmy kody, żeby uzyskać większą skalowalność, w którymś momencie pierwotny projekt po prostu zaczął pękać. Było to dość przykre.


    Peter naprawdę nieźle mnie przed tym wszystkim chronił. Rozmawiał z dziennikarzami i mówił tak: „Rozwijamy się naprawdę szybko”. Kilka lat wcześniej eBay stracił 20% swojej kapitalizacji, kiedy ich system przestał działać przez jakiś tydzień z powodu obaw o skalowalność. Dlatego dziennikarze pytali: „Czy to tak, jak było z eBayem? Czy nie będziecie działali przez tydzień?”. Napięcie było naprawdę duże.


    Livingston:Jakie jeszcze chwile napięcia pamiętasz?


    Levchin:Jeden z najtrudniejszych momentów nastąpił, kiedy pewien dziennikarz poprosił Petera i naszego człowieka od PR-u o rozmowę z kimś, kto zajmuje się technologią, bo chciał dowiedzieć się u samego źródła, co się naprawdę dzieje. Rozmawiałem z nim przez telefon, a on zadawał następujące pytania: „Czy będzie tak, jak z eBayem? Czyprzestaniecie działać? Nie będziecie w stanie skalować produktu?”. Odpowiedziałem mu na to, że od trzech dni nie spałem, próbując rozwiązać ten problem. Oczywiście odparł, że mnie zacytuje. Peterbardzo się tym martwił.


    To była jedna z tych sytuacji, w których ciągle trzeba improwizować. Miło by było móc przetestować cały sprzęt, uruchomić wielki lab ipowiedzieć sobie: „Mamy x systemów. Pomnóżmy systemy dwa razy, pomnóżmy ilość sprzętu i sprawdźmy, czy damy radę skalować”. Problem w tym, że tak się nie da, bo w chwili kiedy skończysz testować 2x, prawdziwy system osiągnął już rozmiar 3x, bo takie jest tempo wzrostu. Codziennie dołączało do nas 20 tysięcy nowych aktywnych użytkowników. Wzrost transakcyjny był wykładniczy, bo ludzie decydowali się z nami zostać. To nie tak, że ludzie przychodzili, dokonywali jednej transakcji i odchodzili. Przychodzili, dokonywali transakcji i zostawali. I robili ich coraz więcej.


    Livingston:Czy wzrost był wirusowy?


    Levchin:Zbudowaliśmy system tak, by wzrost był wykładniczy od pierwszego dnia. Pomysł był następujący: wysyłam ci pieniądze, nawet jeżeli sam nie jesteś użytkownikiem. Jeżeli wyślę ci 10 dolarów, otrzymasz wiadomość: „Czeka na ciebie 10 dolarów. Zarejestruj się ibędziesz mógł je odebrać”. To najsilniejsza motywacja ze wszystkich – darmowe pieniądze w zasięgu ręki.


    Doszło do zwariowanej sytuacji na eBayu, w której kupujący mówili: „Chcę zapłacić za pomocą PayPala”, na co sprzedawca odpowiadał, że nie akceptuje PayPala. A kupujący odpierał, że nie ma sprawy, wyśle pieniądze, wystarczy się zarejestrować. W ten sposób sprzedający łapał bakcyla i myślał: „To naprawdę łatwe. Akceptuję wyłącznie płatności za pomocą PayPala”.


    Livingston:Czy były inne momenty zwrotne?


    Levchin:Peter i ja często rozmawiamy o tym, jak wiele mieliśmy szczęścia. Wystarczy wybrać jakikolwiek moment w historii firmy, by stwierdzić, że za każdym razem los się do nas uśmiechał. Myślę, że to łut szczęścia sprawił, że nie załamaliśmy się pod wpływem jakiegoś wydarzenia. Oczywiście stało się tak również dlatego, że zaczynaliśmy działać, naprawialiśmy problem albo zabieraliśmy się za rozwiązywanie go na wczesnym etapie. Chociaż sądzę, że to, iż udało nam się stosunkowo szybko wyłapywać istnienie problemu, to też kwestia szczęścia, bo równie dobrze mogliśmy niczego nie zauważyć albo mogliśmy być już zbyt zmęczeni lub zbyt znudzeni.


    Livingston:Czy była taka chwila, kiedy chciałeś wszystko rzucić?


    Levchin:Historia z Windowsem to chyba jedyny moment, kiedy zastanawiałem się, czy nie odejść, ale wątpię, żebym to zrobił. Byłem naprawdę przywiązany do firmy.


    Livingston:Co było dla ciebie najbardziej zaskakujące?


    Levchin:Wszystko było zaskakujące, na przykład ciągłe uczenie się rzeczy, o których nie miałem pojęcia. Najbardziej zaskakujący był nasz ogromny rozwój. W najśmielszych marzeniach nie spodziewałem się takiego sukcesu. Pamiętam, jak powiedziałem Peterowi: „Jeśli kiedykolwiek będzie u nas pracować 25 osób, odejdę. Lubię małe firmy. W porządku?”. Następnym razem, gdy poruszyliśmy ten temat, zespół składał się już z 75 osób, więc przegapiłem swoją szansę. Peter powiedział: „Zostań z nami, dopóki nie dojdziemy do 100, zobaczysz, czy ci się spodoba”. Kolejna rozmowa odbyła się, kiedy mieliśmy już 1000 pracowników.


    Livingston:Jaką radę dałbyś młodemu programiście, który chce założyć firmę?


    Levchin:Znajdź dobrego współzałożyciela. Sądzę, że wszystko polega na pomocy odpowiednich ludzi. Jeśli będziesz próbował w pojedynkę, będzie ci naprawdę trudno. Nie jest to niemożliwe, zwłaszcza jeżeli jesteś typem samotnego introwertyka, ale jest to trudne.


    Jedną z rzeczy, które zmieniły się dzięki PayPalowi, było to, że trochę się otworzyłem. Nadal jestem introwertykiem, ale nie w takim stopniu jak kiedyś. Częściowo dlatego, że poprzednią firmę prowadziłem sam i myślałem, że to nie problem. Umiałem sobie poradzić. Zdrugiej strony jednak głównym źródłem energii jesteś ty sam i tylko na siebie możesz liczyć. Nie możesz zwrócić się do nikogo innego ipowiedzieć: „Wszystko za moment się rozpadnie, co robimy?”.


    Na początku Petera i mnie motywowała właśnie świadomość, że możemy na sobie wzajemnie polegać i że nie dopadnie nas równocześnie chandra. Kiedy myślałem: „Wszystkie te oszustwa nas wykończą”, Peter uspokajał mnie: „Nie. Przyjrzałem się liczbom. Dobrze ci idzie. Tylko się nie poddawaj. Poradzisz sobie”. Z drugiej strony kiedy Peter denerwował się z powodu inwestorów czy zarządu, zazwyczaj mogłem go wspierać. Może i brzmi to trochę ckliwie, ale naprawdę warto otaczać się dobrymi ludźmi, a przede wszystkim mieć silnego współzałożyciela. Kogoś, na kim możesz polegać w najbardziej podstawowych sprawach.


    Livingston:Czy postrzegałeś w ten sposób Petera, gdy zaczynaliście?


    Levchin:Bardzo szybko się zaprzyjaźniliśmy. Lubię ludzi o wysokim IQ. Jeśli ktoś jest mądry, wymyślę sposób, żeby się z nim dogadać. To było bardzo pozytywne. Obydwaj jesteśmy bardzo ambitni i nie tyle nieufni, ile po prostu nie lubimy zakładać, że druga osoba wie, o czym mówi. Kiedy się spotkaliśmy, po prostu spędzaliśmy ze sobą czas towarzysko, aż któregoś wieczora doszło do swego rodzaju rywalizacji – przez osiem godzin siedzieliśmy w kawiarni, rozwiązując zagadki, żeby zobaczyć, który z nas jest szybszy – takie nieprzerwane umysłowe drążenie siebie nawzajem. Sądzę, że po tym dotarło do nas, iż druga osoba nie jest kompletnym idiotą, skoro tak szybko potrafi rozwiązywać zagadki.


    Cały czas próbowaliśmy wymyślić zagadkę, której druga strona nie umiałaby rozwiązać. Naprawdę lubię zagadki. Nie rozwiązuję ich zbyt szybko, wręcz przeciwnie. Czasami nawet rozwiązanie zagadki zajmie mi więcej czasu niż przeciętnej osobie, ale prawie zawsze mi się uda. Myślę, że w dużym stopniu powodem, dla którego udało się nam z PayPalem, było to, że poszczęściło mi się z Peterem jako współzałożycielem. A jemu ze mną.


    Livingston:Od kogo się uczyłeś?


    Levchin:Są różne aspekty prowadzenia startupu. Różni ludzie nauczyli mnie różnych rzeczy. Wiele osób na wysokich stanowiskach kierowniczych w PayPalu było naprawdę utalentowanych. Praca znimi była zarówno przyjemnością, jak i wartościową nauką, zdobyłem różne umiejętności i zyskałem nowe zainteresowania. Wcollege’u nie przysłuchiwałem się zbyt uważnie na zajęciach zekonomii, niemiałem też nigdy zajęć z księgowości. Któregoś wieczora poszedłem do biura naszego dyrektora do spraw finansowych i powiedziałem: „Naprawdę nie rozumiem sporej części tego bilansu. Jestem całkiem dobry w matematyce, więc powinienem sobie z tym poradzić, ale nie rozumiem słownictwa. Czy mógłbyś mi pomóc?”. Przez kilka następnych zwariowanych godzin wyjaśniał mi zasady księgowości. Dowiedziałem się, co to są strony rachunku i co oznaczają różne terminy: pasywa, aktywa i kapitał. Dotąd nie miałem o nich pojęcia. Było to jakiś rok po założeniu firmy i pomyślałem sobie, że naprawdę powinienem rozumieć, o co w tym wszystkim chodzi. To pewnego rodzaju sztuka.


    Nigdy wcześniej nie brałem też udziału w pozyskiwaniu środków, więc kiedy Peter się tym zajmował, szedłem z nim i próbowałem chłonąć jak najwięcej.


    Livingston:Czy mieliście dobre relacje z inwestorami?


    Levchin:To jedna z tych rzeczy, które bardzo dobrze się potoczyły. Zperspektywy czasu mogę powiedzieć, że wszyscy zarobiliśmy ogromne pieniądze i wydaje się, że wszyscy się kochali, to był wspaniały czas itp. Ale oczywiście nie zawsze było różowo. Kiedy firma dobrze sobie radzi, inwestorzy są zadowoleni i myślą, że są wspaniali. Jeśli firma nie radzi sobie dobrze, inwestorzy myślą, że przepłacili ibyli zbyt mili. Zasadniczo jest pół na pół. Myślę, że oszczędzono mi tego, bo Peter zajmował się zarządem o wiele bardziej niż ja.


    Przez cały czas byłem członkiem zarządu, ale większość nieprzyjemnych rozmów Peter odbywał sam. Zaangażowałem się w to bardziej wmiarę narastania problemu oszustw. Przez długi czas – byłem wtedy o wiele młodszy niż teraz – dla inwestorów i członków zarządu byłem tym szalonym rosyjskim chłopcem-geniuszem, który rozsypuje magiczny proszek technologii i wszystko po prostu działa.


    Długo mówiłem tylko: „Nie pytajcie, jak to działa. Max się tym zajmie”. Wszystko działało bez problemów, dopóki nie dopadł nas problem skalowalności. Musiałem wtedy zacząć wyjaśniać wszystko dokładnie zarządowi: „Oto, co się dzieje. Oto, co z tym zrobię. Wszystko będzie dobrze, tylko się rozluźnijcie”. Później, kiedy skupiłem się przede wszystkim na problemie oszustw, musiałem oczywiście bardziej się zaangażować, bo chodziło przecież o coś, z czym oni mieli do czynienia na co dzień: o pieniądze. Musiałem się o wiele staranniej przygotowywać na spotkania. Musiałem odłożyć na bok całe to odgrywanie roli chłopca-geniusza i przyjąć o wiele poważniejszą postawę, używać poważniejszego języka.


    Livingston:Gdy spoglądasz wstecz, widzisz coś, co zrobiłbyś teraz inaczej?


    Levchin:Nie.


    Livingston:Nie popełniliście żadnych błędów?


    Levchin:Oczywiście było wiele decyzji, które okazały się błędne, ale nie dałoby się przewidzieć ich skutków. To nie tak, że teraz jestem mądrzejszy i uniknąłbym robienia tych błędów. Myślę, że mając dodyspozycji informacje, które były wtedy dostępne, prawdopodobnie podjąłbym te same decyzje. Podejrzewam, że podjęliśmy kilka złych decyzji biznesowych, na przykład weszliśmy w partnerstwo ztaką czy inną spółką, ale ogólnie w firmach finansowych partnerstwa nie są… Oszukano nas i musieliśmy się wycofać, ale z perspektywy czasu widzę, że nie były to jakieś ogromne wpadki.


    Sądzę, że zatrudniliśmy najlepszych możliwych ludzi i ogólnie radziliśmy sobie całkiem nieźle, przy okazji świetnie się bawiąc.


    Livingston:Czy sprawy bardzo się zmieniły po tym, jak PayPal został wykupiony?


    Levchin:Myślę, że ludziom, którzy przejmują firmy, opłaca się być innym niż założyciele, inaczej wszyscy kurczowo trzymają się pierwotnego podejścia. Smutne, że kiedy się wykupi firmę, trzeba wymienić część starego zespołu. Ale jeśli się tego nie zrobi, tworzy się atmosfera nieufności i niechęci. Trzeba jak najszybciej zająć się tym, co nieprzyjemne, i zabrać się do pracy. Nie ułatwia to wcale sytuacji założycielom albo starym pracownikom, ale nie znam innego sposobu przejmowania firmy. Można pozostawić wszystkich samym sobie, ale wtedy przecież wcale nie czerpie się z tego samemu korzyści.


    Z reguły przy przejmowaniu firmy oblicza się tego rodzaju synergię, choć to dość mgliste liczby: jeśli wziąć ciebie i mnie i nas połączyć, możemy pozbyć się tylu i tylu ludzi i rzeczy. To bardzo przykra rzeczywistość, ale właśnie dlatego ludzie wykupują inne firmy. Zostaliśmy wykupieni przez eBaya dlatego, że przez jakiś czas mieli nieudolny serwis płatniczy. Za pośrednictwem czegoś, co się nazywało Billpoint, pracowało dla nich 65 osób. Byli wyjątkowo źli, pomimo tego że wykupił ich Ebay, i byli rozwiązaniem przez eBaya proponowanym. Pobiliśmy ich na głowę. Dlatego sprawiedliwości stało się zadość, kiedy eBay nas wykupił i ogłosił, że ci ludzie zostaną zwolnieni. To naprawdę przykre. Za nic nie chciałbym się znaleźć po ich stronie, dowiedzieć się, że musisz opuścić miejsce pracy i że zastąpią cię ludzie, z którymi przez cały czas konkurowałeś. Okręt baza się poddał, zastąpili nas naszymi dotychczasowymi przeciwnikami.


    Livingston:Co mogą zrobić duże firmy, by zachować kulturę startupu?


    Levchin:Nie wiem. Mniej prezentacji w PowerPoincie.


    Sądzę, że PayPal – nawet po wykupieniu firmy – nadal miał cechy startupu. Oczywiście nie w stu procentach, jak na początku. Ludzie narzekali, że zatraciliśmy kulturę startupu, ale kiedy staliśmy się częścią eBaya, który był trzy razy większy od nas, poczucie to ogromnie się nasiliło. Im większa firma, tym jednak większa potrzeba porządku, koordynacji i spotkań.


    Wyobrażam to sobie tak: trzeba dzielić firmę na mniejsze jednostki idawać im dużą swobodę działań i dużą dozę odpowiedzialności. Pozwolić im działać albo polec. Ale nie mam praktycznej wiedzy na ten temat i nie wiem, czy takie podejście się sprawdza, czy nie.


    Livingston:Czy coś, co próbowałeś zrobić, zostało źle zrozumiane?


    Levchin:Nie. Wydaje mi się, że dlatego, iż nie za bardzo wiedzieliśmy, co robimy. Sądzę, że cechą dobrego przedsiębiorcy jest to, że nie buduje konkretnej firmy – przynajmniej ja tak postrzegam przedsiębiorczość. Celem jest uświadomienie sobie któregoś dnia, że naprawdę nie umiałbyś pracować dla nikogo innego. Musisz założyć własny biznes. Właściwie prawie nie ma znaczenia, co to będzie. Zmienialiśmy biznesplan sześć razy, ostatnim był PayPal.


    Gdyby się nie powiódł, i gdybyśmy nadal mieli pieniądze i ludzi, nie poddalibyśmy się. Przyjrzelibyśmy się modelowi biznesowemu i zrobili coś innego. Wydaje mi się, że nie wiedzieliśmy dokładnie, kim jesteśmy, dopóki wszystko nie zaczęło sprawnie działać. Wtedy wypracowaliśmy swój PR i byliśmy w stanie opowiedzieć innym, kim jesteśmy i co robimy. Ale pomiędzy założeniem firmy a powstaniem PayPala to była przepychanka: „w tym tygodniu spróbujemy tego”. Każdego tygodnia idziesz do inwestorów i mówisz: „robimy to, dokładnie to. Jesteśmy naprawdę skupieni. Będziemy wielcy”. Mija tydzień i okazuje się, że to była nieprawda.


    Jednym z ciekawszych momentów w historii firmy była chwila, kiedy dostaliśmy środki z Nokia Ventures, pierwszej firmy VC, która w nas zainwestowała. Przekazanie pieniędzy w restauracji Buck’s przeprowadziliśmy dzięki nim. Wtedy wersja brzmiała tak: „Robimy urządzenie przenośne, w którym jest komponent płatności: podziel się rachunkiem za lunch dzięki Palm Pilotowi”. Kiedy miesiąc później przyszła pora na pierwsze zebranie zarządu, wiedzieliśmy już, że nic ztego nie wyjdzie i że musimy położyć większy nacisk na wersję internetową. Mieliśmy też mnóstwo innych pomysłów, które potem wyleciały przez okno. Ale zaczęliśmy spotkanie z nowymi ludźmi zVC od słów: „Cześć John, cześć Pete – zmieniliśmy biznesplan”. Oni na to: „Co takiego?”. Właśnie wyłożyli 4 miliony dolarów na konkretny pomysł, a my im oznajmiliśmy: „Niestety, nie zrobimy tego. Zrobimy tamto”.


    Chwała im za to, że powiedzieli nam: „Dobra, jesteście mądrzy. Zróbmy to”. Z reguły VC boją się takich zmian, ale ci ludzie po prostu stwierdzili: „Jesteście szaleni. Do dzieła!”.
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    SABEER BHATIA

    WSPÓŁZAŁOŻYCIEL HOTMAILA


    Kiedy współpracownicy Sabeer Bhatia i Jack Smith zaczęli pracę nad pierwszym startupem – internetową osobistą bazą danych JavaSoft – byli sfrustrowani, bo zapora sieciowa ich pracodawcy uniemożliwiała im dostęp do osobistych kont e-mailowych.


    Aby rozwiązać ten problem, postanowili stworzyć internetowe konta e-mailowe, do których można mieć dostęp anonimowo za pomocą przeglądarki internetowej. Właśnie tak powstała ich firma. W 1996 roku narodził się pierwszy internetowy serwis pocztowy, dający możliwość korzystania z darmowych kont e-mail z każdego komputera połączonego z siecią.


    Niespełna dwa lata później baza użytkowników poczty Hotmail rosła szybciej niż jakakolwiek inna w historii mediów. W dniu 31 grudnia 1997 roku Microsoft wykupił Hotmail za 400 milionów dolarów.


    Livingston:Czy możesz wrócić myślami do początków – jak powstał pomysł stworzenia Hotmaila? Jak poznaliście się z Jackiem?


    Bhatia:Poznałem Jacka Smitha, kiedy dołączyłem do Apple Computer. Pracowaliśmy nad stworzeniem komputerów przenośnych Powerbook. Nasz menedżer odszedł właśnie z firmy, aby założyć własny startup w Dolinie Krzemowej – FirePower Systems. Jack ija wiedzieliśmy, że Apple zapewni nam stałe, solidne zatrudnienie, ale nie da nam dużych możliwości zakupu akcji pracowniczych. Dlatego właśnie postanowiliśmy zrezygnować z pracy w Apple i dołączyć do startupu naszego byłego menedżera.


    Pracowaliśmy bardzo ciężko, wymyślając kolejne produkty: chipy służące do projektowania pecetów, które działały na procesorze PowerPC. Mogły one równocześnie obsługiwać kilka systemów operacyjnych i sądziliśmy, że jeśli komputer działałby szybciej i lepiej, to użytkownicy przerzuciliby się na niego – miałby równocześnie kilka systemów operacyjnych, łącznie z Uniksem czy Windowsem. Gdyby wprowadzić lepszy procesor, niepotrzebne byłyby procesory oparte na Intelu, bo architektura systemów opartych na RISC byłaby lepsza. Zanim nam to się jednak udało, sam Intel zrozumiał znaczenie krzywej cena–wydajność.


    Po dwóch latach od założenia nasza firma nie osiągnęła zbyt wielu sukcesów. Menedżer, który nas początkowo zatrudnił, odszedł izałożył kolejną firmę. Zastanawiałem się, co zrobić dalej ze swoim życiem, czy iść na studia biznesowe, czy może szukać czegoś innego. Internet dopiero się rozwijał, zacząłem się nim interesować i poświęcać mu coraz więcej czasu. Szalenie ekscytujące było przyglądanie się, jak rozpoczynały wtedy działalność wszystkie małe firmy. Dwóch moich kolegów ze Stanfordu założyło Yahoo, a ja pomyślałem sobie: „Wow, to zwykły katalog, który mówi, co gdzie jest. I ktoś zainwestował wniego milion dolarów”. To było naprawdę coś. Pomyślałem więc: „Internet to przyszłość” i zacząłem się jeszcze bardziej nim interesować, aż wpadłem na pomysł stworzenia łatwej w instalacji bazy danych, do której można było łatwo uzyskać dostęp za pomocą przeglądarki. Komputer po prostu wyświetlałby informacje przechowywane w bazie danych. W ten sposób można było wyszukać dowolną informację i korzystać z bazy do przechowywania jakichkolwiek osobistych danych: informacji kontaktowych, numerów telefonów, specjalnych plików lub wszystkiego innego, co można robić na lokalnym pececie.


    Napisałem biznesplan i nie wiedziałem, co z nim zrobić. Byłem sam, więc jak mógłbym stworzyć firmę? Znałem Jacka i wiedziałem, że jest świetnym inżynierem oprogramowania i sprzętu, dlatego podzieliłem się z nim swoim pomysłem. Przeczytał biznesplan i następnego dnia powiedział mi: „To świetny pomysł! Gdzie mam się podpisać?”.


    Od tego wszystko się zaczęło. Rozpoczęliśmy więc współpracę i powiedzieliśmy sobie: „Następny krok, który musimy wykonać, to zebrać trochę pieniędzy i wymyślić, jak zatrudnić więcej osób, żeby przejść do kolejnego etapu”.


    Livingston:Czy zrezygnowaliście wtedy z pracy?


    Bhatia:Nie, obaj nadal pracowaliśmy. Postanowiliśmy spędzać całe weekendy i wieczory nad naszym projektem. Potem doszło do tego, że jeden z nas musiał zrezygnować z pracy, żeby w całości móc się poświęcić projektowi, więc powiedziałem Jackowi: „Mieszkam sam inie mam rodziny. Może zrezygnujesz z pracy, a ja oddam ci połowę swojej pensji?”. W ten sposób mógł nadal utrzymywać rodzinę. Ja nie potrzebowałem tylu pieniędzy.


    Zaczęliśmy budować produkt, a potem rozglądać się za źródłem finansowania. Zwróciliśmy się do kilku inwestorów VC, ale usłyszeliśmy tylko: „W jaki sposób zamierzacie na tym zarobić, skoro produkt będzie dostępny za darmo? Jaki jest model biznesowy?”. Odparliśmy, że zbierzemy szczegółowe dane demograficzne na temat użytkowników i dzięki tym informacjom będziemy mogli dostarczać im reklamy. Niestety reklama nie była wtedy skutecznym sposobem zarabiania.


    Livingston:Jak pomysł JavaSoft przekształcił się w Hotmaila?


    Bhatia:Gdy jeszcze tworzyliśmy biznesplan dla bazy JavaSoft, pracując dla FirePower Systems, firma zainstalowała zaporę sieciową na korporacyjnym intranecie, która uniemożliwiała nam dostęp do osobistych kont e-mailowych. Ja miałem konto w Stanfordzie, aJack wAOL-u, i było to nasze podstawowe narzędzie komunikacji. Przez zaporę nie mieliśmy jednak dostępu do swoich kont. W rezultacie musieliśmy wymieniać się informacjami na dyskietkach albo na kartkach papieru. Wtedy nas olśniło: „Chwileczkę! Przecież poprzez przeglądarkę mamy dostęp dosłownie do każdej strony internetowej na świecie. Jeśli udostępnimy pocztę przez przeglądarkę, to rozwiąże nasz problem”.


    A potem dotarło do nas, że jeśli rozwiążemy w ten sposób swój problem, rozwiążemy z pewnością również problem wielu innych osób. Nie wiedzieliśmy, ilu ludzi ma taki sam kłopot, ale mieliśmy pewność, że dużo osób korzystało z poczty internetowej. Umożliwienie dostępu do poczty z każdego miejsca na świecie przez przeglądarkę to był genialny pomysł.


    Livingston:Ten genialny pomysł zrodził się dlatego, że próbowaliście rozwiązać własny problem z wymianą wiadomości.


    Bhatia:Jak najbardziej. Mieliśmy dostęp do swojej poczty tylko zdwóch miejsc: z domu i z pracy. A później straciliśmy dostęp do poczty osobistej w pracy.


    Livingston:Czy kiedy już zrodził się pomysł poczty internetowej, odrazu zarzuciliście pracę nad bazą JavaSoft i poświęciliście się w100% pracy nad Hotmailem?


    Bhatia:Byliśmy trochę rozdarci. Planowaliśmy wykorzystać pomysł na JavaSoft, żeby zdobyć pieniądze od inwestorów VC. Byliśmy jednak przekonani, że nasz pomysł na e-mail przerastał nasz pierwszy projekt.


    Livingston:Ale nie chcieliście dzielić się z nikim tym pomysłem, bo obawialiście się, że ktoś może go ukraść?


    Bhatia:Baliśmy się, że ktoś nam ten pomysł ukradnie albo podzieli się nim z Netscape’em lub kimś innym. Musisz zrozumieć, że wtedy nie mieliśmy absolutnie nic, tylko sam pomysł. Kiedy rozmawialiśmy z inwestorami, gasili nas jednym pytaniem: „Kim jesteście?”. Odpowiadaliśmy im więc, że znamy się na inżynierii komputerowej. W odpowiedzi słyszeliśmy: „Dlaczego tworzycie oprogramowanie?”. Wielu mówiło też, że jesteśmy za młodzi i pytali o nasze doświadczenie wzarządzaniu. Odpowiadaliśmy, że nie mamy takiego doświadczenia, ale jesteśmy młodzi i mamy świetny pomysł.


    Całe środowisko inwestorów VC jest ze sobą blisko powiązane – nigdy nic nie wiadomo. Netscape budował wtedy serwery pocztowe. Gdyby któryś z inwestorów podsunął im nasz pomysł, nie mielibyśmy czego chronić, jeśli chodzi o własność intelektualną. Ten, kto jako pierwszy zbudowałby system, zdobyłby rynek.


    Po prostu baliśmy się i dlatego trzymaliśmy wszystkie plany w tajemnicy, ale niezależnie od wszystkiego chcieliśmy uruchomić pocztę przez przeglądarkę internetową. Nawet z funduszy uzyskanych na inny projekt.


    Livingston:Czytałam, że ocenialiście inwestorów na podstawie ich reakcji na pomysł bazy JavaSoft. Czy to było zaplanowane podejście?


    Bhatia:Tak, to było zaplanowane działanie. Nie uzyskasz posłuchu u inwestorów VC bez podzielenia się z nimi biznesplanem. Ale nie chcieliśmy omawiać biznesplanu, który zawierałby pomysł poczty internetowej, dlatego zajęliśmy się biznesplanem bazy JavaSoft. Chcieliśmy powiedzieć inwestorom o Hotmailu tylko pod warunkiem, że nie odrzuciliby pomysłu na JavaSoft z niewłaściwych przyczyn i zdaliby test, mówiąc: „Dobra, nie szkodzi, że jesteście młodzi i że nie macie doświadczenia w zarządzaniu”. Po prostu im nie ufaliśmy.


    Livingston:W końcu doszło do spotkania z Draper Fisher Jurvetson (DFJ) i oni zdali egzamin. Opowiedz mi o pozyskiwaniu funduszy.


    Bhatia:Od razu spodobał im się pomysł. Powiedzieli: „Musimy sprowadzić jednego z naszych partnerów, żeby się temu przyjrzał, bo może to być coś wielkiego”. W następnym tygodniu pojawił się Tim Draper, któremu nasz pomysł przypadł do gustu. Po kolejnym spotkaniu powiedział: „Dobrze, jesteśmy gotowi w was zainwestować. Bardzo się nam to podoba. Ile potrzebujecie?”.


    Zrobiłem szybko parę obliczeń na jakiejś kopercie i poprosiłem o3miliony, tyle potrzebowaliśmy, żeby zatrudnić kilku inżynierów. On odparł: „Nie, to za dużo. Ile potrzebujecie, żeby udowodnić nam, że jesteście w stanie to zrobić? Że można udostępnić e-mail przez internet?”. Poprosiłem więc o pół miliona, a on na to: „Dam wam 300tysięcy”. Zgodziłem się.


    Chcieli 30% firmy, co dawało nam wartość miliona dolarów. To były trudne negocjacje. Zagroziłem, że pójdę do innych inwestorów, jeżeli nie dostaniemy pieniędzy. W końcu stanęło na 15%, a firma miała być warta 2 miliony po inwestycji. Zastrzegli sobie jednak prawo pierwokupu. Byłem wtedy początkującym biznesmenem i nie zrozumiałem, że właściwie oznaczało to, iż nie mogłem przedstawić naszego pomysłu innym inwestorom VC. Nawet jeśli nie dostali swojej części w pierwszej rundzie, w każdej następnej mogliby zgarnąć wszystko.


    Livingston:Wasz prawnik wam tego nie uzmysłowił?


    Bhatia:Nie mieliśmy wtedy dobrego prawnika. Oczywiście przedstawiono nam to tak: „Bardzo się nam podobacie. Chcemy mieć prawo do wykupienia kolejnej rundy finansowania. Oczywiście możecie pójść do kogoś innego”.


    Niestety, później się to na nas zemściło. Utrudniło nam to kontakty zinnymi inwestorami VC. W rezultacie nie mogliśmy otrzymać wyższej wyceny, bo DFJ sam chciał więcej zainwestować wfirmę. Dlatego za każdym razem, kiedy szliśmy do innego inwestora, DFJ mówił im: „To nie jest dobra firma, nie warto się nimi zajmować”. Utknęliśmy zDFJ do kolejnej rundy.


    Livingston:Naprawdę przestawiali was w negatywnym świetle innym inwestorom?


    Bhatia:Tak. Oczywiście to było na samym początku, teraz wszystko działa bez zarzutu, ale wtedy mieliśmy plany znacznie wyższej wyceny. Niestety nowi inwestorzy, z którymi rozmawialiśmy, dzwonili do DFJ, a ci mówili, że nie warto w nas inwestować.


    Livingston:Czy w ogóle byli pomocni?


    Bhatia:Tak. Steve Jurvetson był bardzo pomocny, przedstawił nam mnóstwo ludzi. Ogólnie rzecz biorąc, to dobry VC w tym sensie, że tarają się łączyć swoje biznesy. Ale czasami nie grali fair.


    Mało kto zdaje sobie z tego sprawę, ale przed umową z Microsoftem włożyli w firmę 5 milionów tylko dlatego, że wiedzieli, iż zostaniemy wykupieni i potrzebowaliśmy trochę pieniędzy. Stało się to za cenę bardzo wysokiej wyceny, której towarzyszyły pewne przywileje, które nie powinny być z tym związane. Na przykład tak zwane uczestnictwo z prawem do dywidendy, czyli zasada, która pozwala jednej stronie odzyskać pieniądze w pierwszej kolejności przed innymi. Przy pierwszych rundach to jest normalne, ale później już nie. To były tylko tymczasowe pieniądze potrzebne nam do negocjacji zMicrosoftem. Doskonale wiedzieli, że zostaniemy wykupieni; trwały negocjacje oostateczną cenę.


    Livingston:Do negocjacji z Microsoftem wrócę za chwilę. Czy wasze doświadczenie ze sprzętem komputerowym pomogło wam wbudowie serwerów, które miały poradzić sobie z tak ogromnym obciążeniem?


    Bhatia:Tak, dzięki niemu wiedzieliśmy dokładnie, jakiego sprzętu będziemy potrzebować, żeby poradzić sobie z ruchem na naszej stronie. Do tego jeśli projektujesz sprzęt komputerowy, jesteś o wiele bardziej zdyscyplinowany, jeżeli chodzi o pisanie i opisywanie oprogramowania, bo przy sprzęcie nie można się pomylić. Każda wersja nowego chipa kosztuje miliony dolarów, więc kiedy projektanci sprzętu coś tworzą, z reguły jest to doskonałe. Korzystają z narzędzia, które nazywa się automatem skończonym do opisywania oprogramowania. W ten sposób wszystko staje się bardzo deterministyczne: jeżeli taki będzie wkład, taki będzie rezultat.


    Dlatego inżynierowie piszą w ten bardzo deterministyczny sposób iw związku z tym nie popełniają zbyt wielu błędów, podczas gdy zwykli programiści obmyślają oprogramowanie w sposób bardzo twórczy, wykorzystując wiele dodatków i bajerów. Jeżeli coś jest nie tak, ich odpowiedź brzmi: „Nie ma sprawy – jeśli pojawi się problem, naprawimy go. Zrobimy łatkę”. W przypadku sprzętu nie można tak pracować. Nie istnieją żadne łatki na sprzęt. Kiedy wysyła się chip do odbiorcy, to musi on zawsze działać. Dlatego jeżeli chodzi o możliwość przetestowania, są pewne różnice, ale sądzę, że projektanci sprzętu komputerowego mogą stać się całkiem niezłymi programistami.


    Livingston:Czy obawialiście się problemów związanych z prawem własności intelektualnej, kiedy odeszliście z firmy, żeby rozwijać Hotmaila?


    Bhatia:Nie. To były dwie zupełnie różne rzeczy. Zajmowaliśmy się projektowaniem chipów, a to nie miało nic wspólnego z internetem.


    Livingston:Macie 300000 dolarów i pracujecie pełną parą nad Hotmailem. Co się działo w ciągu sześciu miesięcy przed startem?


    Bhatia:W dniu 14 lutego 1996 roku dostaliśmy pieniądze, a strona ruszyła 4 lipca. Przez pierwsze 3 miesiące zarejestrowało się 100000 żytkowników i odtąd ich liczba rosła wręcz lawinowo, dosłownie 1000, 2000, 5000 nowych użytkowników dziennie.


    Livingston:Jak to się stało?


    Bhatia:Po prostu użytkownicy przekazywali sobie wiadomość z ust do ust. Rozpoczęliśmy zmasowaną kampanię promocyjną z firmą PR i zaczęliśmy rozmawiać z wieloma dziennikarzami. Objechaliśmy Zachodnie i Wschodnie Wybrzeże, tak się zaczęło.


    Livingston:W stopce wiadomości znajdował się tekst zachęcający odbiorców do założenia własnego darmowego konta Hotmail. Jak wpadliście na ten pomysł?


    Bhatia:To był pomysł Jacka. Podzieliliśmy się nim z inwestorami, żeby upewnić się, że jest to w porządku. Trzeba być szczególnie ostrożnym, kiedy wprowadza się zmiany do czyjejś wiadomości. Dodając na końcu czyjejś wiadomości do znajomego następującą informację: „Ta wiadomość została wysłana z Hotmaila. Załóż własne darmowe konto na hotmail.com”, w pewnym sensie naruszasz jej prywatność. Dlatego zapytaliśmy Tima, czy możemy coś takiego zrobić. Powiedzieliśmy, że nie chcemy, aby nas postrzegano jako złą firmę, która zmienia cudze wiadomości. Powiedział: „Zdecydowanie musicie to zrobić”. Tim twierdzi czasami, że to był jego pomysł. Udzielił mnóstwa wywiadów, w których powtarza wręcz, że jest ojcem e-maila wprzeglądarce – że bez niego nie doszłoby do jego powstania. Nie mogę dotąd uwierzyć, że przypisuje sobie zasługę za wszystko – łącznie ze sloganem, który później stał się klasycznym przykładem marketingu wirusowego. Powtarza to podczas konferencji prasowych isądzę, że nie jest to w porządku.


    Livingston:Twierdzi, że poczta e-mail w przeglądarce to jego pomysł?


    Bhatia:To był nasz pomysł. Oczywiście bez inwestorów nie doszłoby do jego realizacji, stworzylibyśmy wtedy JavaSoft. Oni twierdzą jednak, że podczas pierwszego spotkania powiedzieli nam, byśmy zrobili pocztę w przeglądarce. Dlaczego mieliby nam to zlecać?


    Livingston:Wasza baza użytkowników rosła wtedy szybciej niż jakiejkolwiek innej firmy. Czy sądzisz, że zawdzięczaliście to produktowi czy dobrej kampanii PR?


    Bhatia:W tym tkwi urok internetu: jeśli masz coś dobrego do zaoferowania, wieść sama się niesie, niczym pożar. Wystarczy wynająć niewielką firmę PR i tyle.


    Livingston:Czy zawsze zakładaliście, że Hotmail będzie darmowy dla użytkowników?


    Bhatia:Tak.


    Livingston:Jak udało się wam przekonać ludzi, że można zarobić pieniądze za pomocą reklamy targetowanej? To było prawdziwie nowatorskie podejście.


    Bhatia:Rzeczywiście nowatorskie, chociaż Yahoo otrzymało wsparcie finansowe (i weszło na giełdę) na tej właśnie zasadzie. Cały koncept opierał się na wzroście poprzez reklamę, nawet jeśli chodziło ozwykły katalog, jak w przypadku Yahoo, bo ludzie płacą za reklamę.


    Nasz pomysł polegał na tym, że jeśli wyświetlenia strony są towarem, który można sprzedać, my generowalibyśmy ich więcej niż oni, bo przy korzystaniu z poczty jest o wiele więcej interakcji. Klikasz na coś i otwiera się strona, po czym klikasz na coś innego i otwiera się kolejna strona. Myśleliśmy o odsłonach stron jako podstawie monetyzacji. Szacowaliśmy, że w kwestii wyświetleń stron możemy prześcignąć Yahoo.


    Przez ostatnie dziesięć lat reklama w internecie jeszcze bardziej się rozwinęła. Nie liczą się już tylko wyświetlenia strony, ale także liczba kliknięć. Najbardziej monetyzowalną formą reklamy (przynajmniej współczesnej reklamy internetowej) są kliknięcia. Kiedy ludzie szukają czegoś w internecie, prawdopodobnie będą to robić, klikając ze strony na stronę.


    Google udowodniło, że o wiele łatwiej jest przeliczać na pieniądze kliknięcia niż liczbę wyświetleń strony. Sto wyświetleń ma jakąś wartość, ale wartość kliknięcia jest większa, bo dzięki niej reklamodawcy mogą zmierzyć, czy dana reklama się sprawdza, czy nie.


    Livingston:Czy z początku trudno wam było pozyskać reklamodawców?


    Bhatia:Dotarcie do reklamodawcy i przekonanie go, żeby zaczął ci płacić, zajmuje dużo czasu. W rzeczywistości przez pierwsze 3–4miesiące działalności umieszczaliśmy reklamy za darmo. Reklamodawcy przesyłali nam swoje banery i w ten sposób mogliśmy im pokazać mechanizm, dzięki któremu miliony konsumentów na całym świecie poznają ich produkty.


    Pytano się nas, jak będziemy na tym zarabiać. Wszystko opierało się na owych irytujących reklamach, które były postrzegane raczej negatywnie. Dlatego z dwudziestu pięciu istniejących kiedyś wyszukiwarek internetowych zostały tylko dwie lub trzy. Inne przestały istnieć, bo ich strony wyglądały jak kasyno w Las Vegas, zamiast zachować prostotę, jaką prezentuje na przykład Google. Sądzę, że strategia obrana przez Google doskonale się opłaciła. Udało im się pozyskać zaufanie docelowego klienta.


    Livingston:Czy Hotmail kiedykolwiek stał się dochodowy dzięki reklamie?


    Bhatia:Nie, nie staliśmy się dochodowi, ale też nie traciliśmy zbyt wielu pieniędzy. Okazało się, że sprzedawanie reklam nie idzie nam najlepiej, więc zleciliśmy to komuś z zewnątrz, mówiąc: „Zajmijcie się sprzedażą reklam dla nas. My skupimy się na dostarczaniu tych reklam niezależnie od tego, ile ich sprzedacie. Dajcie nam tylko procent dochodów oraz minimalne zobowiązanie, a my nie będziemy szukali pomocy gdzie indziej”.


    Minimalne zobowiązanie, które otrzymaliśmy – około miliona dolarów miesięcznie – samo w sobie wystarczało, by wyjść na zero. Nasze koszty były bardzo niskie – wydawaliśmy co miesiąc właśnie około miliona dolarów. Chociaż nie byliśmy zatem szalenie rentowni, nie traciliśmy zbyt wielu pieniędzy.


    Livingston:Wróćmy na chwilę do pierwszych sześciu miesięcy przed startem – jakie były momenty zwrotne?


    Bhatia:Zanim rozpoczęliśmy działalność, pierwszym ważnym osiągnięciem było otrzymanie 300000 dolarów wsparcia. To było dla nas coś niewyobrażalnego – żeby dwóch młodych dzieciaków dostało tyle pieniędzy. Drugi punkt zwrotny nadszedł, kiedy sam zacząłem korzystać z poczty i powiedziałem o niej rodzinie i znajomym. Wszyscy, którzy z niej korzystali (jakieś 50–100 osób), bardzo ją sobie chwalili.


    Potem, kiedy strona zaczęła już oficjalnie działać, każdy z nas miał pager, który wysyłał nam informacje co godzinę, więc wiedzieliśmy dokładnie, jak szybko rośnie nasza baza użytkowników. To było niesamowite: 100 osób zapisało się godzinę temu, 200 osób w trakcie upływającej godziny. Wszyscy wiedzieli, ile osób się zapisywało, i to było szalenie motywujące dla całego zespołu.


    Livingston:Czy kiedykolwiek pomyślałeś, że znaleźliście się w tarapatach?


    Bhatia:Jedynie raz, kiedy nastała pora na drugą rundę negocjacji dotyczących finansowania. Nie mieliśmy już żadnych pieniędzy, Tim był na igrzyskach olimpijskich w Atlancie, a wcześniej odmówił finansowania, bo chcieliśmy trochę wyższej wyceny. Tak mówili nam pozostali inwestorzy, ale on chciał inwestować przy mniejszej wycenie. Pieniędzy zostało nam tylko na kilka tygodni pracy i nie starczyłoby ich na kolejne wypłaty, więc gdy tylko Tim wrócił, po prostu musieliśmy się zgodzić na jego warunki i pracować dalej.


    Livingston:Czy nie mogliście dowieść, że nie godząc się na wyższą wycenę, de facto odmówił wam, pozbył się was?


    Bhatia:Na tym etapie nie mieliśmy wyboru: trzeba było podjąć decyzję i się jej trzymać.


    Livingston:Czyli największym wyzwaniem w pierwszym okresie funkcjonowania Hotmaila było finansowanie?


    Bhatia:Tak. A później także skalowanie, by nadążać za wzrostem. Psuły się nasze serwery i musieliśmy się martwić skalowalnością itym, jak dodać więcej serwerów, aby serwis był bardziej niezawodny. Nie od razu wszystko szło gładko.


    Livingston:Czy kiedykolwiek zdarzyło się wam, że serwis przestał działać?


    Bhatia:Czasami nasz serwis nie działał przez kilka godzin i nie mieliśmy odpowiedniego backupu. Niezawodność była dla nas bardzo istotna i zajęło nam trochę czasu, by rzeczywiście ją osiągnąć.


    Livingston:Czy były chwile, kiedy czułeś, że nie nadążasz?


    Bhatia:Rozwiązywaliśmy problemy w miarę ich powstawania. Wprowadziliśmy nowy system, zrestrukturyzowaliśmy niektóre elementy. Inżynierowie naprawdę ciężko pracowali, aż w końcu wszystko zaczęło działać. Chociaż nawet wtedy zdarzały się chwile, kiedy po zalogowaniu się na stronie Hotmaila pojawiał się komunikat: „Przepraszamy, serwer jest przeciążony”. To są problemy, które pojawiają się przy tak dużej liczbie użytkowników.


    Livingston:Poczta w przeglądarce była zupełną nowością na świecie. Czy konsumenci czegoś nie rozumieli?


    Bhatia:Pracował dla nas reprezentant sprzedaży, który założył konto swojej mamie. Powiedziała mu: „Tak, widzę, że mam od ciebie wiadomość, ale jak mam ją odczytać?”. Odpowiedział: „Mamo, kliknij na nią!”. Nie miała pojęcia, że trzeba kliknąć na wiadomość.


    Inną historię usłyszałem od mężczyzny, który opowiadał, że jego siostra nie otwierała swojego konta bezpośrednio ze strony Hotmaila (http://hotmail.com), tylko przez Yahoo – tam wpisywała słowo hotmail i Yahoo przenosiło ją na stronę Hotmaila. Próbował wypytać, dlaczego tak to robiła. Siostra odpowiedziała, że tak nauczyła ją koleżanka. Sposoby, w jaki ludzie korzystali z internetu, były dla nas czymś zupełnie zaskakującym.


    Livingston:Kto wydawał się wam najbardziej groźny jako konkurencja?


    Bhatia:Każdy w sieci. Najbardziej obawialiśmy się takich firm jak Netscape, która budowała serwery pocztowe i niedługo miała udostępnić dostęp do nich przez przeglądarkę. Cały ich pomysł polegał na dostarczaniu zarządzania przez internet do serwerów, które sami zakładali. Jako administrator systemowy mogłeś zatem sprawdzić, ile osób się zarejestrowało itp., ale nie był to dostęp do poczty internetowej dla wszystkich.


    Dobrą wiadomością było to, że wiele osób powtarzało nam, iż nie jest pewne, czy e-mail to produkt na stronę www. „Najlepiej korzysta się z poczty poprzez klienta poczty elektronicznej jak Outlook Express. Nie ma miejsca na pocztę w przeglądarce” – powiedział Jerry Yang z Yahoo. Bardzo nas to ucieszyło! Z ich strony nie groziła nam konkurencja, przynajmniej przez pierwszych osiem miesięcy, dopóki nie osiągnęliśmy takiego punktu, że nie mieli wyboru i musieli wykupić jakąś firmę. Słyszałem, że Yahoo miało możliwość wykupienia Google za milion dolarów – był taki moment, że Google z chęcią dałby się wykupić za milion dolarów.


    Livingston:Yahoo w końcu kupiło Rocketmaila. Byli waszymi pierwszymi konkurentami? Opowiedz mi o nich.


    Bhatia:To byli nasi partnerzy. Potrzebny był nam katalog użytkowników, który można było przeszukać tak, aby wysyłać znajomym wiadomości. Zamiast budować własny katalog, zawarliśmy partnerstwo z Rocketmailem. Powiedzieliśmy im: „Dobrze, będziemy korzystali zwaszego katalogu na naszej stronie i wysyłali wam dane rejestracyjne nowych użytkowników, tak żebyście mogli zarejestrować konta pocztowe tych osób”. Nie chcieliśmy budować katalogu tylko po to, żeby ludzie mogli w nim szukać adresów e-mail. Oni z kolei mieli tylko katalog, w tym się specjalizowali, to był ich biznes.


    Dowiedzieli się, ile mieliśmy dziennie nowych rejestracji, zobaczyli, że rośniemy z setek przez tysiące do setek tysięcy, aż w końcu stwierdzili: „Nawet my nie możemy zapewnić takiej liczby rejestracji na naszej stronie. Powinniśmy zająć się pocztą internetową”. Dlatego wymyślili Rocketmaila.


    Livingston:Bardzo was to zdenerwowało?


    Bhatia:Finansował ich Draper Fisher Jurvetson. Dwie własne firmy DFJ tworzyły dwa konkurujące ze sobą systemy pocztowe.


    Nie podobało się nam, że podjęli taką decyzję, ale nie mogliśmy iść się poskarżyć do DFJ. Powiedziano nam, że taką decyzję podjęła firma. Byliśmy na nich źli, ale równocześnie wiedzieliśmy, że nie chcemy dzielić się zbyt wieloma informacjami z DFJ.


    Livingston:Nie było więc rozgrywki z Rocketmailem?


    Bhatia:Po prostu przekreśliliśmy nasze partnerstwo i stwierdziliśmy, że konkurencja to konkurencja.


    Livingston:Wtedy zaczęły się rozmowy z Microsoftem?


    Bhatia:Rozmowy z Microsoftem rozpoczęły się dokładnie po roku istnienia firmy, w lipcu 1997. Mniej więcej w sierpniu skontaktował się z nami Microsoft: „Wow, to rzeczywiście coś wielkiego. Naprawdę macie 7 milionów użytkowników?”. Wiedzieli, że ciągle się rozwijamy i chcieli się dowiedzieć, jak zapewniamy dostęp do poczty 7 milionom ludzi, podczas gdy oni mieli problemy z dostarczaniem poczty 2,5 miliona klientów MSN. Zaczęliśmy rozmowy o zawarciu partnerstwa. To był początek negocjacji.


    Opracowaliśmy szczegółowy biznesplan dotyczący dostarczania przez nas poczty ich użytkownikom, po czym powiedzieli, że zależy im na bliższej współpracy z nami – że chcą w nas zainwestować. Wtedy przeczytali nasz biznesplan i od razu zobaczyli, że chcieliśmy stać się czymś więcej niż tylko firmą dostarczającą pocztę. Chcieliśmy wprowadzić różne dodatki, takie jak spersonalizowane informacje itp.


    W którymś momencie chcieliśmy zostać portalem. Wtedy Microsoft, który też chciał stworzyć portal, przyszedł do nas z propozycją: „Nie chcemy, żeby jedna ze świadczących nam usługi firm stała się naszym konkurentem. Czy rozważaliście możliwość sprzedaży?”. Odpowiedziałem: „Nie zastanawiałem się nad tym, ale przy odpowiedniej cenie chętnie o tym pomyślę”.


    Livingston:Opowiedz mi o negocjacjach.


    Bhatia:Zadzwonili, żeby umówić spotkanie z Billem 13 października 1997 roku. Pokazali nam cały campus Microsoftu, kwaterę główną, dosłownie wszystko. Zaprowadzono nas do biura Billa, gdzie na nas czekał. Po spotkaniu z nim zaprowadzono nas do pomieszczenia z ogromnym stołem, za którym siedziało 15 negocjatorów Microsoftu, specjalistów do spraw rozwoju, prawników i księgowych. Zrobili prezentację na temat tego, jak bardzo się im podobamy itd., oraz oznajmili, że chcą nas wykupić za 160 milionów dolarów. Wiedziałem, że to wstępna oferta, więc odpowiedziałem tylko: „Dziękujemy za ofertę, bardzo podoba nam się wasza firma i cieszy nas, że się wam podobamy. Porozmawiamy z naszym zarządem i skontaktujemy się zwami”.


    Dyrektor do spraw technologii zapytał: „Czy tak się odpowiada?”. Chciał mnie sprowokować do odpowiedzi, ale uprzedzono mnie, że jeśli dam się wciągnąć w rozmowę, za nic w świecie nie poradzę sobie z tyloma osobami. Było nas tylko trzech: Jack Smith, ja i wiceprezes od marketingu.


    Livingston:Inwestorzy dali wam możliwość prowadzenia negocjacji? To zaskakujące.


    Bhatia:Na szczęście było to na bardzo wczesnym etapie. Gdybyśmy wydawali dużo pieniędzy, gdybyśmy byli obecni na rynku przez jakiś czas, prawdopodobnie chcieliby wywrzeć na nas presję. Ale wtedy nie było takiego problemu.


    Livingston:Co sprawiło, że negocjowaliście aż do uzyskania 400milionów?


    Bhatia:Kiedy już ma się przewagę w postaci bazy użytkowników, trudno jest z tym konkurować. Niełatwo powtórzyć taki sukces. Byłem pewny, że Microsoft zacznie rozwijać podobny produkt – nie wątpiłem, że byliby w stanie to zrobić, tylu mądrych ludzi i inżynierów pracuje dla Microsoftu. W tamtych czasach pracowało dla nich jakieś 16 tysięcy inżynierów, podczas gdy nasza firma zatrudniała wsumie 60 osób, z czego 14 inżynierów. Microsoft mógł bez problemu oddelegować 15 inżynierów ze swojej 16-tysięcznej armii do pracy nad tym produktem. Wiedziałem jednak, że mamy za sobą trudny do powtórzenia sukces.


    Livingston:Kiedy przyjechałeś do Stanów Zjednoczonych, miałeś 250 dolarów w kieszeni. Czy nie kusiło cię, żeby zgodzić się na sprzedaż za, powiedzmy, 300 milionów dolarów?


    Bhatia:Gdy osiągniesz taki sukces, gdy wiesz, że to działa, aużytkownicy mówią ci, że to się sprawdza, to wiesz, że ci się uda. Tak właśnie się stało w naszym przypadku. Sześć miesięcy przewagi nad działaniami konkurencji można było wycenić na 50–100 milionów użytkowników więcej.


    Skoro Microsoft zupełnie sobie nie radził z dostarczaniem poczty swoim 2,5 miliona użytkowników, wiedziałem, że nie rozwinęli jeszcze odpowiedniej technologii. Gdyby nią dysponowali, nie musieliby jej od nas licencjonować. Gdybyśmy wybrali tamtą drogę – licencjonowanie – myślę, że bylibyśmy dzisiaj tak wielcy jak Google. W końcu tak właśnie postąpił Google, czyż nie? Na początku powiedzieli: „Mamy wyszukiwarkę. Dlaczego jej nie licencjonujemy?”. Tak wyglądał ich pierwotny biznesplan. Licencjonowali wyszukiwarkę Yahoo, Microsoftu, AOL-u, a dzięki nim rozwijali sieć użytkowników.


    Livingston:Czy żałujesz, że nie wybraliście tej drogi?


    Bhatia:Nie, byłoby to dla nas o wiele trudniejsze, bo koszt dostarczania poczty znacznie przewyższa koszt dostarczania wyników wyszukiwań, nawet jeśli wyszukiwanie jest o wiele bardziej opłacalne, jeśli chodzi o zysk z reklamy. Kiedy ktoś czegoś szuka, chce coś znaleźć – jest w nastroju, żeby klikać. E-mail to bardziej cel sam wsobie. Kiedy piszesz wiadomość, nie chcesz, żeby ci przeszkadzało coś na ekranie, chcesz tylko przeczytać, co napisał do ciebie znajomy. To produkt końcowy, a nie produkt, który zachęca do dalszego klikania. Nie wiem, na czym byśmy skończyli, gdybyśmy się tym zajęli.


    Livingston:Gdy patrzysz wstecz na swoje doświadczenie z Hotmailem, co najbardziej cię zaskoczyło?


    Bhatia:Wydaje mi się, że w głębi duszy wiedziałem, że Hotmail odniesie sukces. Zaskoczyło mnie zupełnie, że stało się to zaledwie wciągu 20 miesięcy. Takie rzeczy nie zdarzają się zbyt często. To był dla mnie kompletny szok. Do tej pory nie udało mi się powtórzyć takiego wzrostu i sukcesu.


    Oprócz tego bardzo mi się poszczęściło. Znalazłem się w odpowiednim miejscu i czasie. Od 5 lat zastanawiam się nad nowymi firmami i nowymi pomysłami, pracuję nad naprawdę ekscytującymi rzeczami, ale nie sądzę, żeby którakolwiek z nich osiągnęła podobny sukces wtak krótkim czasie.


    Livingston:Poczta w przeglądarce była jednym z tych pomysłów, które dosłownie czekają na odkrycie pod naszym nosem. Dlaczego ty i Jack na niego wpadliście?


    Bhatia:Nie wiem. Natomiast powiem ci jedno o internecie: pod naszymi nosami leżą tysiące podobnych pomysłów. Dlaczego niektóre znich są odkrywane? Nie mam pojęcia. Może komuś jest coś potrzebne, tak jak nam była potrzebna poczta. To właśnie było bodźcem do naszego pomysłu. Czasami pomysły powstają na skutek potrzeby – rozwiążesz jakiś własny problem, a przy okazji problem innych.


    Jedną z lekcji, które zapamiętałem z własnego doświadczenia z Hotmailem, jest ta, że trzeba dotrzeć do klienta. Klienci przyszli do nas do Hotmaila za darmo. Nawet jeśli byli darmowymi klientami, ostatnie 10–15 lat pracy z internetem nauczyło mnie, że nie musisz odrazu ich monetyzować. Przyjdzie na to czas. Ale samo posiadanie takiej bazy klientów i możliwość wykorzystania jej i sprzedawania jej usług czy reklam to sposób, w jaki można na nich z czasem zarobić.


    Livingston:Jakiej porady udzieliłbyś komuś, kto myśli o założeniu startupu?


    Bhatia:Ogólna porada, dość prozaiczna i często powtarzana, jest następująca: pamiętaj o napisaniu biznesplanu, bo pomoże ci on skrystalizować pomysły oraz ułatwi przekazanie ich innym. Upewnij się też, że po napisaniu ktoś przeczyta twoją pracę, krytycznie ją zanalizuje i zada ci na jej temat pytania. Wcale nie musi to być idealny plan, na ładnym papierze, z całym mnóstwem informacji. Powinien jasno i zwięźle wyjaśniać, na czym polega biznes, jakie problemy rozwiąże, jak duży jest rynek, jakie są źródła dochodu dla firmy, jaką strategię wyjścia z inwestycji proponujesz inwestorom, ile potrzebujesz pieniędzy, jak zamierzasz się reklamować, jakich ludzi potrzebujesz do pracy, jakie jest ryzyko technologiczne, marketingowe, wykonawcze. To są podstawy biznesplanu, ale wiele osób zapomina to spisać, choć ma wszystkie te informacje w głowie.


    Po drugie, nie próbuj diametralnie zmieniać zachowania użytkowników. Jeżeli spodziewasz się, że ludzie nagle radykalnie zmienią sposób, w jaki coś robią, to ci się nie powiedzie. Lepiej skupiaj się na małych, lecz znaczących zmianach. Sukces Hotmaila polegał m.in. na tym, że ludzie przywykli do korzystania z różnych stron internetowych. Wystarczyło tylko, że wprowadzili imię i nazwisko oraz kilka informacji, żeby mieć konto w poczcie elektronicznej. Zadziałała w tym przypadku łatwość korzystania z sieci i posiadania tożsamości w sieci.


    Inną przyczyną, dla której Hotmail odniósł wielki sukces, było to, że każdy wysłany e-mail stanowił właściwie autoreklamę – adres @hotmail.com pojawiał się w każdej wiadomości. Taka wzmianka w adresie e-mailowym dodaje ogromnej wartości marce. Kiedy ludzie podawali sobie wizytówki z adresem @hotmail.com, to był świetny sposób na powielanie znaku firmowego.


    Kolejną lekcją jest to, że trzeba zdobyć klienta i upewnić się, że zataczasz pełne koło z produktem oraz że jesteś jak najbliżej docelowego klienta. Warto zawierać partnerstwa. To, co za ich pomocą stworzył Google, jest niesamowite – wypożyczając swoją wyszukiwarkę innym firmom, wykreował własny portal. W końcu jednak to Google dostał klienta, bo to Google skorzystał na brandingu.


    Livingston:Byłeś programistą. Jak nauczyłeś się pisać biznesplan? Opowiedz mi o tym, który napisałeś dla Hotmaila.


    Bhatia:Pewnych rzeczy nie nauczysz się nawet w szkole. Trzeba mieć naturalny talent. Jednym z moich talentów jest, jak sądzę, umiejętność komunikowania się. Biznesplan to nic innego jak twoja rozmowa zosobą, która nie siedzi przed tobą, ale którą wyobrażasz sobie w roli czytającego twój plan. Spróbuj odpowiedzieć na każde możliwe pytanie, które taka osoba może zadać. Oto opis biznesplanu. Nie pobierałem żadnych specjalnych nauk. Po prostu usiadłem i opisałem problem, który chcieliśmy rozwiązać, w dwóch paragrafach opisałem też internet – jego rozwój i potencjał. Przedstawiłem problem i sposób jego rozwiązania: tak mamy nadzieję spieniężyć ten pomysł, a tyle mogą dać odsłony. Jeśli przeliczyć to na świat online, stanie się to i to w ten oto sposób. To wszystko, taka była treść naszego biznesplanu.


    Napisałem go w jedną noc, a następnego dnia poszedłem normalnie do pracy, choć wyglądałem nieciekawie. Mój szef zapytał: „Kolejna noc imprezowania?”. Odparłem: „Coś w tym stylu”. Powiedział: „Dobrze, do popołudnia nie będziesz produktywny, weź wolne do tego czasu”. Nie miał pojęcia, że nie spałem całą noc, pisząc biznesplan, anie imprezując.
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