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Wstep

zy wiesz, ze 80% firm upada w ciggu pierwszych

5 lat od swego powstania? Moje prywatne doswiad-

czenia z prowadzenia biznesu sg bardzo podobne.
Mniej wiecej po 5-7 latach pojawia sie potezny kryzys i wiele
firm sie wtedy zamyka. Bylem bardzo bliski tego momentu
w Divante, a kolejne 7 lat péZniej zrobilismy superexit.

Dlaczego tak sie dzieje?

1. Tylko 14% nowych wiascicieli firm czulo sie dobrze przy-
gotowanych do prowadzenia biznesu, a zdecydowana
wiekszo$¢ oceniala swoje umiejetnosci co najwyzej Sred-
nio. Tak méwi Raport EFL z 2023 roku.

2. W pierwszym roku dziatalnosci pozyskanie finansowania
zostalo wskazane jako wyzwanie nr 1 przez az 90% firm.

3. Drugi najczesciej wskazywany problem w pierwszym
roku istnienia firmy (52%) to wigzanie sie z nieodpowied-
nimi partnerami biznesowymi.

4. Z kolei z badania Canadian Mental Health Association
z 2019 roku wynika, ze az 62% przedsiebiorcéw doswiad-
cza stanéw depresyjnych w zwigzku ze stresem towarzy-
szacym prowadzeniu firmy.

Powinni$my wspieraé¢ tych odwaznych ludzi, ktérzy zakla-
daja swoje firmy. Im wiecej z nich przetrwa te najtrudniejsze
lata, tym wiecej sily w gospodarce.

Chce poméc przynajmniej 100 przedsiebiorcom przejsé
przez pierwsze 5 lat dziatania ich organizacji. Ta publika-
cja to pierwszy krok. Nastepnym jest spoteczno$¢ Theb.tech
(https://www.the5.tech/), do ktérej juz dzi$ cie zapraszam.


https://www.the5.tech/

WSTEP

Moim celem jest podzielenie si¢ wiedza i praktycznym
doswiadczeniem, ktére zdobylem. Sam jestem ostrozny
w przyjmowaniu rad, najpierw zatem uzasadnie, dlaczego
powiniene$ mnie postuchad.

DLACZEGO POWINIENES CZYTAC DALEJ

Pochodze z matej wsi Dtuzyna w Wielkopolsce. W domu sie nie
przelewalo, ale rodzice, gdy zaczalem technikum elektronicz-
ne, kupili nam (mnie i bratu Piotrowi) komputer na raty - i to
odmienilo nasze zycie. Tato zmarl, gdy miatem 18 lat, a Piotr
13. Nasza mama jest wspanialg, przedsiebiorcza osobg, ktéra
dzielnie nas wspierala, czuliémy jednak, ze sami musimy o sie-
bie zadbac.

Jeszcze jak byliSmy dzieciakami, zaczelismy tworzy¢ pierwsze
gry i programy - z pasji, a potem, zeby co$ zarobi¢. Nie chodzi-
lisSmy do dobrych szkét, nie znaliémy jezykéw, mimo to nam
sie udato. Dlatego ta ksigzka nie jest dla elit, jest dla tych, kté-
rzy czuja przedsiebiorczego ducha... albo nie majg wyjscia :).

DIVANTE - EXIT NA 260 MILIONOW ZtOTYCH

Od zera zbudowali$my agencje e-commerce Divante. Po 13 la-
tach przeprowadziliémy petng sukcesje, przeszliémy do rady
nadzorczej, a po roku sprzedaliémy calg firme na jednej z naj-
lepszych wycen w tej branzy w Polsce (EBITDA x 13).

(Dla tych, co nie znaja pojecia EBITDA: jest to rodzaj przed-
stawienia zysku, ktéry pokazuje, ile firma zarabia na swojej
gtéwnej dziatalnosci przed uwzglednieniem podatkéw, odse-
tek i kosztéw inwestycji).



WSTEP

VUE STOREFRONT - Y COMBINATOR | NAJWIEKSZA
RUNDA AW POLSCE

Jeszcze gdy dzialalismy w Divante, rozpoczelismy tworzenie
produktu - Vue Storefront (obecnie Alokai). Tam réwniez
przeprowadziliémy sukcesje, a spétka dostata sie do Y Combi-
nator i zebrata najwiekszg wéwczas runde A w Polsce - 40 mi-
lionéw dolaréw na wycenie 320 milionéw ztotych. W pew-
nym momencie sprzedaliémy tez cze$¢ udzialéw, realizujac
strategie, o ktérej napisze wiecej w dalszych rozdziatach.

OPEN LOYALTY - UDANY STARTUPBEZ VC

Open Loyalty to drugi projekt, ktéry uruchomili$my jesz-
cze w Divante. Jest dowodem na to, ze rozwijanie produktéw
bez Venture Capital (VC - rodzaj inwestora wysokiego ryzy-
ka) tez jest mozliwe. Spétka ma dzi$ podobne wyniki jak Alo-
kai. Tutaj takze naszg poczatkowa wizje przejal wspaniaty ze-
spétispétka jest dzi§ w petniniezalezna, a my nadal jesteSmy
znacznymi udziatowcami.

CALLSTACK - EXIT PRZY WYCENIE 500 MILIONOW
ZtOTYCH

Spétka, ktérg uruchomilismy wspdlnie z naszymi dawnymi
pracownikami - Anig i Michatem. Callstack w 2024 roku osig-
gnat okoto 50 milionéw ziotych EBITDA, a w 2025 roku sprze-
dali$my udziaty moje, Ani i Piotra do olbrzymiego funduszu
z Nowego Jorku - Viking Global (realizujac prawdopodobnie
najwiekszy exit w tej branzy w Polsce). Callstack trafit do port-
folio funduszu wraz z takimi markami, jak F1, Uber i Moderna.

ELEVENLABS | CYBER_FOLKS - PRAWDZIWE
UNICORNY

Po exicie w Divante zostaliémy inwestorami i doradcami cy-
ber_Folks. To bylo jeszcze przed wejsSciem spétki na GPW.
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Pomoglismy jej wkroczyé w obszar narzedzi e-commerce.
Dzi$§ spétka warta jest kilka miliardéw zlotych i jest praw-
dopodobnie najwiekszym dostawca narzedzi e-commerce
w Polsce, a wiodgcym w tej czesci Europy.

Dzigki syndykatowi Bartka Pucka byliémy réwniez jednymi
z pierwszych inwestoréw w ElevenLabs. Spélce ostatnio wy-
cenianej na ponad 6 miliardéw dolaréw.

kacznie dotychczas zainwestowaliémy w ponad 30 start-
upéw technologicznych (kompletng liste znajdziecie
na https://www.catchthetornado.com/portfolio). Pierwsze
exity juz po 3 latach w pelni zwrécily nam caty zainwestowa-
ny kapitat.

Nie napisalem tego wszystkiego, aby sie chwali¢ (no dobra,
po to tez :)), tylko zeby pokazaé, ze mam do$é przekrojowe
doswiadczenia w budowie spétek technologicznych. Jako jed-
na z niewielu oséb na rynku pracowatem nad firmami ustu-
gowymi, produktowymi, z wltasnym i zewnetrznym finanso-
waniem i na réznych etapach rozwoju.

Wiele ksigzek o biznesie jest pisanych na podstawie jedne-
go wspaniatego sukcesu. Naprawde trudno stwierdzié, czy
to, o czym tam czytamy, przystaje do naszej sytuacji, czy tez
chodzi o jednorazowy tut szczescia. M6j brat czesto powtarza
niemieckie przystowie: Einmal ist keinmal (,Raz sie nie liczy”
albo ,Raz to jak nigdy”). Gdy zaczynalem pisaé te ksigzke,
wlasnie finalizowat sie méj drugi duzy exit z technologicznej
spotki ustugowej budowanej od zera, trzecia spétka tego typu
zaczeta generowaé wielomilionowe zyski. Bytem po kilku
mniejszych exitach ze spélek produktowych. Staram sie pisaé
tylko o rzeczach, ktére widziatem wiecej niz raz.
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Nie znajdziesz u mnie ogélnikowych odpowiedzi ani mo-
tywacyjnych sloganéw. Skupiam sie na konkretnych, reali-
stycznych poradach opartych na rzeczywistych historiach -
moich wtasnych i tych, ktére obserwowalem. Zaczynamy!

DLACZEGO SKUPIAM SIE NA SPOLKACH
TECHNOLOGICZNYCH

Rozpoczynajac swoja przygode z biznesem, stajesz by¢ moze
przed wyborem Sciezki. Widzialem wiele firm, ktére starto-
waly z réznych branz. Jesli marzysz o szybkim wzroscie biz-
nesu i osiggnieciu finansowej niezaleznosci, technologia to
jeden z bardziej racjonalnych wyboréw. Przynajmniej na dzis.

GLOBALNY ZASIEG TECHNOLOGII

Kluczows przewaga technologii jest jej globalny charakter.
Tworzac produkt czy ustuge cyfrowa, od samego poczatku
mozesz mys$le¢ o uzytkownikach na calym swiecie.

SKALOWALNOSC

Firmy technologiczne maja niesamowita zdolnos¢ do skalo-
wania. Oznacza to, ze raz stworzony produkt czy ustuga moga
by¢ sprzedawane i dostarczane do ogromnej liczby klientéw
bez proporcjonalnego wzrostu kosztéw. Spéjrz: jesli stwo-
rzysz genialng restauracje, bedziesz miat codziennie obto-
zone wszystkie stoliki, ale nie ustawisz ich 100 razy wiecej
w sali. Jesli jednak stworzysz genialng technologie, to nic nie
ogranicza szybko$ci wzrostu twojej bazy klientéw.

INNOWACJE | TORNADO
Sektor technologiczny to srodowisko nieustannej innowacji.
Ciagle pojawiajg si¢ nowe technologie i nisze, ktére tworza

n
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tornada - krétkie okresy gwaltownego wzrostu, gdzie popyt
jest tak duzy, Ze nawet mniejsze firmy moga szybko zyska¢
pozycje lidera.

Z tymi ciggltymi innowacjami jest tak, jakby$ miat darmowe
bilety na loterig¢. Co chwile jest nowe losowanie i jesli tylko
chcesz braé¢ w nim udzial, twoje szanse na wygrana rosna.

FIRMY USLUGOWE W TECHNOLOGII

Nie musisz od razu szukaé inwestoréw i tworzyé produktu,
aby dziata¢ w technologii. Firmy ustugowe, zwlaszcza te, kt6-
re rozwijaja wiasne IP (Intellectual Property - czyli unikalne
narzedzia i rozwigzania), moga osiagnaé ogromny sukces.

Z naszych doswiadczeni powoli wytania sie Karwatka Frame-
work - sprytne potaczenie wlasnej technologii i ustug wokét
niej. Zapewnia to generowanie wysokich zyskéw na biezaco
przy jednoczesnym tworzeniu unikalnej wartosci, ktéra bu-
duje wycene firmy i umozliwia dobry exit. Tym samym 13-
czymy zalety firm produktowych i ustugowych w nasz specy-
ficzny sposéb. Lektura tej ksigzki pozwoli ci lepiej zrozumied,
dlaczego ten model dziata tak dobrze.

TO CZAS NABUDOWANIE!

Z narzekania na Unie Europejska i Polske niewiele wynika.
W 2020 roku Marc Andreessen (jeden z najbardziej uzna-
nych amerykafiskich inwestoréw, twérca funduszu A16Z)
opublikowat esej, ktéry do dzi$ nie stracit aktualnoéci - It’s
Time to Build*.

*  https://al6z.com/its-time-to-build, dostep: 14 pazdziernika 2025
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Mamy technologie, kapitat i utalentowanych ludzi, ale czesto
brakuje nam ambicji. Swiat nie rozwija sie tak szybko, jak mégt-
by. Nie mamy wystarczajacej liczby doméw, nowoczesnych szpi-
tali, lepszych szkét, czystej energii i przelomowych innowacji.

Dlaczego? Nie dlatego, Zze to niemozliwe. Boimy sie ryzyka,
blokujg nas regulacje i mentalno$é: ,to sie nie uda”.

Rozwigzanie: zacznijmy budowaé. Potrzebujemy startupéw
i przedsiebiorcéw, ktérzy zamiast narzekaé, po prostu tworza
nowe narzedzia.

Dobra wiadomo$¢? Dzisiaj budowanie jest latwiejsze niz kie-
dykolwiek. Al, taniszy software, dostep do globalnych talen-
tow - to wszystko sprawia, ze droga do wlasnego przedsie-
biorstwa nigdy nie byta tak otwarta.

Od czasu publikacji wspomnianego eseju sporo si¢ zmienito -
zaréwno na lepsze, jak i na gorsze.

Na plus: dzigki Al tworzenie oprogramowanie stalo sie tarisze
i prostsze, co ulatwia start. Brak umiejetnosci programowa-
nia to nie jest blokada.

Na minus: kapitat stal sie drozszy - wyzsze stopy procento-
we spowodowaly, ze finansowanie startupéw jest trudniejsze
niz w okolicach 2020 roku. Ciagle tez regulacje blokuja inno-
wacje, dlatego np. biotechnologia, Al i wiele innych dziedzin
moga mie¢ z tym problem.

Ale jedno sie nie zmienia: ci, ktérzy buduja, nadal wygrywa-
ja. Ta ksigzka jest dla tych, ktérzy chca budowaé, i to najefek-

tywniej jak sie da.
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MOJADROGA

MOJE POCZATKI: LEKCJE Z PRAWDZIWEGO
POLSKIEGO BOOTSTRAPU

Wielu mlodych przedsiebiorcéw pyta mnie, jak zaczaé,
skad wzia¢ kapital i pomyst. Prawda jest taka, ze moja droga
nie zaczela si¢ od biznesplanu i rundy finansowania, ale od
skrzynek z pomidorami w bagazniku wystuzonej syrenki.
Nigdy nie chcialem jako$ $wiadomie zostaé przedsiebiorca,
ale na pewno obserwowanie moich rodzicéw pokazalo mi,
ze przedsiebiorczos¢ to wspaniata cecha.

Prawdziwa Szkota Sprzedazy na Targu w Gtogowie

Gdy bylem dzieciakiem, moi rodzice uprawiali pomidory. Co
tydzien wczesnie rano jechaliSmy cala rodzing na targ. Sy-
renka wypakowana byta po dach skrzynkami z pomidorami.

Na miejscu, po roztadowaniu towaru, rodzice czesto szli zro-
bi¢ wlasne zakupy, a ja i méj miodszy brat Piotr zostawalismy
sami przy straganie. Mama i tata stosowali jedng, genialna
w swej prostocie, zasade: ,To, co zarobicie, jest wasze”.

To byla najlepsza lekcja przedsigbiorczosci, jaka w zyciu do-
stalem. Mogli$my dowolnie zmieniaé cene, zachwalaé towar,
a nawet - z czego dzi$ nie jestem dumny - udawaé klientéw
zachwyconych zakupem, by przyciagnaé¢ innych. Kazdy za-
robiony grosz wydawali$my tego samego dnia na kasety ma-
gnetofonowe i inne pozadane wtedy bajery. To byl namacal-
ny dowdd, ze inicjatywa i odrobina sprytu przekladaja sie
na realny wynik. To dodwiadczenie nauczyto mnie wiecej
o bezposrednim zwigzku miedzy dzialaniem a jego efektem
niz jakakolwiek ksigzka.
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Potega robienia czegos dla frajdy

Po podstawéwce, do ktérej chodzilem w mojej rodzinnej wsi
Dluzyna, postanowitem ruszy¢é w $wiat. Tak doktadnie to
do najblizszego wiekszego miasta, czyli Leszna. Zlozylem
podanie do technikum elektronicznego, bo w 6smej klasie
nauczyciel techniki, pan Marek, zainteresowal mnie tym te-
matem. To byto oblegane technikum jak na Leszno, zglosito
sie bodajze trzech chetnych na jedno miejsce. Bylem prawie
ostatni na liscie, ale mi sie udato, dostatem sie.

Wtedy, na pierwszej w moim zyciu lekcji informatyki, na-
uczyciel powiedzial nam, Ze lepiej, zebysmy kupili sobie
komputery, bo bez tego ciezko bedzie nam zdaé¢ do nastepnej
klasy. Ten facet miat maty sklep komputerowy. Pewnie troche
przesadzat, ale zarazem co wrzesienl generowal w ten sposéb
matg fale zakupowa. To byta nieco brutalna, cho¢ bardzo po-
zytywna przystuga. Wiekszo$¢é moich kolegéw (kolezanek
w technikum elektronicznym wtedy nie bylo) naméwita na to
rodzicéw. Moi rodzice wydali ostatnie pienigdze na pierwsza
wplate, a reszte oddawali w ratach. Méj pierwszy komputer,
Intel 486 DX4 100, pojawil sie w moim zyciu.

Pierwszy rok to bylo tupanie w gry, ciggte instalowanie, psu-
cie i naprawianie czego$. W drugim roku w technikum zaczat
sie kurs programowania w Turbo Pascalu. Jednocze$nie jak
to w technikum - raz w tygodniu mieliSmy tzw. warsztaty,
czyli rézne praktyczne zajecia. Czasem bardzo fajne, cza-
sem bardzo dziwne :). Kto§ wpadt na przyktad na pomyst,
ze jako technik elektronik musze umieé obstugiwaé tokar-
ke. Dla tych, ktérzy nie wiedza, jak wyglada tokarka (tez nie
wiedziatem) - to urzadzenie wielkosci samochodu z olbrzy-
mim silnikiem elektrycznym i obracajacym sie uchwytem.
Straszyli nas, ze jak komus sie tam dtugie wlosy zaplataty, to
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tokarka zdjeta skalp z jego glowy. Tokarka byla zatem i strasz-
nym, i fascynujagcym mechanizmem.

Musialem co$ opowiadaé o tokarkach w domu, bo Piotr réw-
niez poczul fascynacje tematem. Podpatrzyl moje nieudol-
ne programowanie i uzyl wyobrazni, zeby stworzy¢ chyba
pierwszy na $wiecie... symulator tokarki! W Turbo Pascalu.
I tak zapoczatkowal swojg kariere programisty.

W tamtych czasach w kazde wakacje pracowalismy w warsz-
tacie samochodowym taty. Kolejne wspaniale do$wiadczenie.
Tata naprawiat pierwsze przywozone wtedy masowo z Niemiec
auta. Sporo tam byto technologii niewystepujacych w polskich
modelach i tata imponowat mi inwestowaniem w pokaZng bi-
blioteke ksiazek, by zgtebic¢ ich tajniki. Odkad mielismy kompu-
ter, pracowali$my u niego po to, by kupié lepsza karte graficzna,
wiecej RAM-u itp. To byt malutki warsztat, ale z perspektywy
czasu widze, ze bardzo duzo dato mi to do§wiadczenie. Tata za-
wsze traktowal nas powaznie, czesto zlecal nam wymagajace
prace z duzym zaufaniem (np. montaz glowicy silnika).

Po kolejnych przepracowanych wakacjach kupiliémy modem.
A dostownie kilka lat wczesniej w naszej wsi zainstalowano
telefony. Modem dzwonil na numer 0202122, wydajac dzwie-
ki, po ktérych od razu wiedzielismy, czy uda mu sie dodzwo-
ni¢ ,do internetu”, czy nie. Gdy sie udawato, nikt nie mdgt
dodzwoni¢ sie do nas, licznik minutowy zaczynatl naliczaé
oplate, a my wskakiwalismy na wcze$niej upatrzone strony
i zachowywali$my wszystko off-line, aby jak najszybciej sie
rozlaczy¢ i nie przeptacaé.

Internet wtedy to byly gltéwnie takie protokoly, jak: trudne
do odnalezienia strony WWW, bardzo rozbudowane grupy
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dyskusyjne, ftp do pobierania plikéw, IRC do rozméw na zywo
i poczta e-mail. To bylo nasze okno na $§wiat. Jednoczes$nie do-
piero upowszechnienie sie ustugi SDI (staly dostep do inter-
netu) pozwolilo nam sie zagtebié¢ w ten temat. SDI, a potem
Neostrada to byt najwiekszy technologiczny przetom dla mo-
jego pokolenia.

Wtedy $wiat cyfrowy na dobre mnie pochtonat. Razem z gru-
pa znajomych poznanych w sieci stworzylem magazyn online
»,NoName”. Pisali dla nas gtéwnie amatorzy, ale takze uznani
autorzy - za darmo, bo wierzyli w to, co robimy. Nawet Janusz
Leon Wisniewski, autor bestselleru Samotnos¢ w sieci, ktéry
inkasowat kilka tysiecy zlotych za strone, umiescit u nas ar-
tykut bez honorarium. To byly czasy, gdy nie bylo jasne, czy
internet bedzie komercyjny, czy nie.

»,NoName” stal po stronie otwartej wymiany wiedzy - to byt
w 100% wolontariat. W szczytowym momencie pracowato
przy nim 100 oséb, a nasza twdrczos¢ sledzito 50 tysiecy pre-
numeratoréw. To mnie nauczylo, jak ogromna site ma wspél-
na misja i jak budowaé zaangazowanie w zespole, ktéry nie

jest motywowany pieniedzmi.

W tym samym czasie méj brat Piotr, ktéry miat wtedy jakie$
12-13 lat, postanowit rzuci¢ wyzwanie rynkowemu monopo-
liscie - popularnemu edytorowi HTML ,,Pajaczek”. Stworzyt
darmowsg alternatywe o nazwie ,Zajaczek”. To byl nasz na-
turalny odruch: jesli co§ mozna zrobi¢ lepiej lub da¢ ludziom
za darmo - po prostu to zrébmy.

Wtedy internet w Polsce byl bardzo maly, a wiekszos¢ podia-
czonych do niego ludzi podzielata idee wolnej wymiany mysli.

Bez problemu mozna bylo odezwac¢ sie do kogos, kogo sie nie
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znatlo, i uzyskaé¢ pomoc. Taka charakterystyka miejsca i cza-
su, gdzie dominuja pasjonaci. Nawigzywalismy nowe kontak-
ty, poswiecaliémy godziny na ,gadanie” z ludZmi na grupach
dyskusyjnych.

Zaczeli$my tworzy¢ wiecej darmowych programéw. ,Firma”,
ktérg Piotr nazwal AMIGO Software, zaczela powoli zdo-
bywaé wiernych fanéw. Pewnie w ten sposéb dotart do nas
pierwszy klient - wydawnictwo Czarny Kruk. Tworzyli pod-
reczniki. Popularnoéé zaczely wtedy zdobywaé plyty CD-
-ROM i wydawnictwo chciato dolgczyé¢ taka plyte do swojej
ksigzki. Szukalo programéw, ktére mozna by tam dodaé. Jed-
nym z naszych najpopularniejszych byta Encyklopedia Zja-
wisk Paranormalnych (na nasze usprawiedliwienie - to byty
czasy fascynacji Archiwum X). Kto$ wystarczajaco szalony/
odwazny w wydawnictwie stwierdzil, ze to doskonaty doda-
tek do podrecznika. Zglosili sie do nas z pytaniem, ile chcemy
za prawa do wykorzystania aplikacji. Zaden z nas nie wie-
dzial, ile mozemy za to zazadacd.

Pamietam, ze przeliczaliémy cene w stylu: ,Niech dadzg tyle,
zeby starczylo na nowy komputer”. Po podpisaniu umowy
okazato sie, ze literalnie wydrukowali caty program - tzn.
kazdy screen - i dali go do korekty. Otrzymali$my fizyczna
ryze papieru z recznie pozaznaczanymi btedami ortograficz-
nymi. Naniesienie poprawek to byt najwiekszy bdl, ale nasza
nagroda byta wielka: konkretna kasa i unieSmiertelnienie na-
szego programu na plycie CD. To bylo jak wydanie pierwszego
albumu. Myél, ze kto$ chce nam placié¢ za co$, co i tak robili-
$my z czystej pasji, byta absolutnie niesamowita.

Po pierwszym wydawcy zglosili sie nastepni. W Polsce za-
czynato sie tornado CD-ROM oraz pierwszych legalnych gier
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i programéw wydawanych w jezyku polskim. MieliSémy to,
czego zaczynali szukaé¢ konsumenci. Nasze gry i programy
umieszczane na plytach CD trafialy do kilkunastu krajow
na $wiecie. Byliémy nadal dwoma dzieciakami z matej wsi,
ktérych praca miata wtedy prawie globalny zasieg.

Po latach zrozumiatem, Ze na tych wszystkich projektach za-
robili$my niewiele - lwig czes¢ zyskéw zgarniali wydawecy. Pa-
mietam, ze dotarto to do mnie dopiero, gdy czytatem o historii
kultowego zespotu hip-hopowego z tamtych czaséw - nie za-
robili prawie nic, nie mieli nawet praw do wiasnych utworéw.
Moja lekcja z tego etapu: super jest kocha¢ to, co sie robi, ale
trzeba tez umie¢ przypilnowaé swoich intereséw. Od teraz
chciatem zadbac¢ o te druga czesé.

Szukanie unikalnej wartosci

(USP - Unique Selling Proposition)

Moja pierwsza powazna praca - o czym wiecej bede pisat dalej
- to byta agencja reklamowa Impression w Lesznie. Wtedy jed-
na z topowych agencji reklamowych w Polsce. Bralem udziat
w konkursach graficznych, jakie organizowali, i to pomogto
mi sie przebi¢. Dostatem tam robote jako grafik 3D i webma-
ster. Po prostu bytem jednoosobowym dziatem digital :).

Po dwdch latach chcialem sie przeprowadzié¢ do wiekszego
miasta, by dalej sie rozwija¢. Na jedno z moich zgtoszen odpo-
wiedziala agencja interaktywna Janmedia z Wroctawia.

Chciatem by¢ grafikiem, ale oni potrzebowali sprzedawcy. Zgo-
dzitem sie, cho¢ nie miatem o sprzedazy pojecia. Przez pierw-
sze p6t roku bytem chyba najgorszym handlowcem w miescie.
Jezdzitem po Polsce, prébujac sprzedawa¢ ustugi nikomu nie-
znanej agencji, ktéra rzekomo pracowata m.in. dla NASA.
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Nie wiedzialem wtedy, skad bra¢ klientéw, jak z nimi rozma-
wiaé, jak budowaé propozycje wartosci. Jedyna osoba, ktéra
znala si¢ na sprzedazy - Mati, wlasciciel agencji - byta na co
dzient w USA. Co prawda, Mati zawsze zachecal mnie do-
brym stowem do dzialania, lecz na tym transfer wiedzy sie
koriczyt.

Trzeba jednak przyznaé, ze profesjonalizm Janmedia byt jak
na tamte czasy naprawde niesamowity. Firma, ktéra wyko-
nywata zlecenia dla najwiekszych korporacji i agencji rzado-
wych w USA, wyprzedzata znacznie rynek w Polsce. To byla
moja szansa. Juz wtedy w USA coraz wiecej méwilo si¢ o tzw.
usability, czyli tatwosci uzywania stron internetowych. Za-
interesowatem sie tym tematem. Kto$ z firmy podrzucit mi
kultowsa ksiazke Don’t Make Me Think Steve'a Kruga. To byto
jak objawienie! Strony WWW powinny by¢ tworzone tak, aby
ludzie nie gubili sie, gdy z nich korzystajg. Dzi$ to brzmi jak
zart, ale wtedy w §wiecie internetu tworzonym przez progra-
mistéw naprawde nikt o tym nie myslal.

Zaczalem pisac bloga o usability - Webusability.pl. O tym te-
macie w Polsce mato kto wtedy slyszal. Stworzylem darmo-
wy kurs, ktéry zyskat ogromng popularnosé. To przyciagneto
pierwszych powaznych klientéw, takich jak ING Bank, a po-
tem lawine kolejnych. Zrozumiatem wtedy, ze nie musze by¢
genialnym sprzedawcs, jesli mam unikalng propozycje war-
toéci (USP), ktéra realnie rozwiazuje czyjé problem.

Pierwszy exit i wiatr w zagle
Nadal pracowalem na etacie, gdy razem z Piotrem stworzyli-
$my projekt po godzinach - agregator blogéw o nazwie Blog-
frog. To znéw byt projekt z pasji, ale potrafiliémy juz mysle¢
o0 jego komercyjnej wartosci.
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Znéw czulismy, ze tapiemy tornado - tym razem Web 2.0. Ten
trend zmieniat internet, dodajac do niego media spotecznoscio-
we i treSci generowane przez uzytkownikéw. Nasz projekt $le-
dzit tresci z wszystkich powstajacych wtedy blogéw i pozwalat
uzytkownikom tatwo je wyszukiwaé. Wprowadzenie rankingu
blogéw wywotalo spore kontrowersje. Jeden z autoréw zmie-
szal nas z blotem: ,Jakim cudem blog o stanikach jest wyzej
w rankingu niz méj blog o technologii?!”. Sciagali$my na siebie
uwage jako jeden z pierwszych projektéw Web 2.0 w Polsce.

Zainteresowala sie nim Agora. W tamtych czasach Agora byta
olbrzymig korporacja medialnag w trakcie transformacji cyfro-
wej. Rozmowa z megamadrymi i bardzo doswiadczonymi me-
nedzerami z Agory to byta dla nas nauka sama w sobie. Ociagali
sie jednak z decyzja, a my oczywiscie chcieli$my dziataé.

Pamietam, jak podczas negocjacji przez pomytke wystatem
im maila z oferta skierowang do ich konkurencji - ,Zycia
Warszawy”. To nieoczekiwanie przyspieszyto transakcje.
Agora kupita serwis za kilkaset tysiecy ztotych.

Dla nas to nie byly tylko pienigdze. To byt dowdd, ze potrafi-
my stworzy¢ co$, za co duzy rynkowy gracz jest gotéw zapla-
cié. Ten sukces dal nam odwage i finansowy spokéj, by rzucié
etaty i w petni poswiecié sie wltasnemu przedsiewzieciu.

Na fundamencie tych doswiadczen - od handlu pomidorami,
przez wolontaryjne projekty, garazowy software, po porazki
sprzedazowe i nauke na btedach - narodzito sie Divante.

DIVANTE
Kazdy udany biznes to suma tysiecy decyzji - tych dobrych

i tych, ktére okazaly sie bolesnymi, ale cennymi lekcjami.
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Historia Divante jest tego najlepszym przyktadem. To opowiesé
o tym, jak z pomystu zrodzonego w cieniu kryzysu - przez lata
ewolucji - zbudowalis$my firme, ktéra odniosta sukces i stata
sie kuZnia talentéw dla catego ekosystemu #DivanteMafia!

BiznesWiki

Po sprzedazy naszego hobbystycznego projektu, agregatora
blogéw Blogfrog, mielimy z bratem troche gotéwki i ogromny
apetyt na wiecej. Byt 2008 rok. Zatozyli$my Divante z ambitnym
planem stworzenia oprogramowania do zarzadzania wiedza
w firmach - swoistej Wikipedii dla biznesu. Zainwestowalismy
w to wszystko, co mieli$my, i catkowicie sie temu po$wiecilismy.

Nasze biuro to byto dwupokojowe mieszkanie na obrzezach
Wroctawia, a doktadnie przy ulicy Przejazdowej. Jak sie pdz-
niej okazalo, ta nazwa nie byta przypadkowa - dotarcie do nas
wymagato pokonania ruchliwego przejazdu kolejowego. Nie-
liczni klienci, ktérzy nas odwiedzili, nie chcieli tam wracaé
i prosili, aby$my to my przyjezdzali do nich. W jednym z po-
mieszczeni przez bialg $ciane przebijata niebieska tapeta, bo
weczeéniej to byt pokéj dziecinny. Na rozmowy rekrutacyjne
zestawiatem dwa biurka razem, aby wygladaty troche jak stét
w salce konferencyjnej :). Telekonferencje robiliémy w kuch-
ni na tle szafek marki Bodzio.

Lokalizacja i wyglad biura nie byly jednak problemem. Pro-
blemem byt idiotyczny pomyst, ze damy nasz kluczowy pro-
dukt do zrobienia ludziom, ktérych wprawdzie dopiero co
poznali$émy w procesie rekrutacji, ale oni na pewno telepa-
tycznie odgadna, o co nam chodzi.

Drugim problemem byto oparcie si¢ na bardzo starym oprogramo-
waniu jako bazie. Najpierw wydawato sie nam, Ze przyspieszy to
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prace, lecz juz po kilku miesigcach ten wczesnie zaciagniety
dtug technologiczny bardzo nas spowalniat.

Bez zadnej wiedzy o tym, jak tworzy¢ oprogramowanie SaaS
(Software as a Service), uruchomili$my produkt i pozyskali-
$my kilkudziesieciu klientéw - cze$¢ z Polski, kilku z USA.

Niestety, rynek szybko zweryfikowal nasze plany. Uderzyt
globalny kryzys finansowy, a korporacje, zamiast inwestowac
w rozwdj, zaczely zwalniaé ludzi. Nasz produkt, cho¢ cieka-
wy, byt ostatnig rzecza, ktérej potrzebowaty. Sprzedaz stane-
ta w miejscu, bez szans na uzyskanie rentownosci.

To byta kolejna brutalna lekcja: nawet najlepszy pomyst jest
nic niewarty, jesli nie trafia w realng potrzebe rynku.

Musieliémy dziataé. Zauwazyliémy, Ze e-commerce, w przeci-
wienistwie do innych branz, wcale nie hamuje. Firmy szukaly
oszczednosci i nowych kanaléw sprzedazy, a internet byt na to
odpowiedzig. Miatem za sobg do$wiadczenie prowadzenia mate-
go sklepu internetowego i wiedziatem, jak wielkim wyzwaniem
jest znalezienie solidnego partnera technologicznego. Zrobili-
$my szybki zwrot (pivot). Divante stalo si¢ firma e-commerce.

Najpierw eksperymentowali$my z réznymi technologiami,
szybko jednak postawiliSmy na technologie Magento, ktéra
wtedy dopiero raczkowala, ale wydawala sie solidna i stwo-
rzona dla inzynieréw - to nam pasowato.

Nie do konica §wiadomi, w co si¢ pakujemy, weszliémy w tor-
nado e-commerce oraz szybko rosnacy projekt open source -
Magento, ktéry miat sta¢ si¢ standardem przemystowym dla
tej branzy na lata.
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Zdobywanie rynku i lekcje przywédztwa

Przez pierwsze lata, mniej wiecej do 2015 roku, skupialiémy
sie na rynku polskim. Naszym celem od poczatku byta praca
zliderami lub tymi, ktérzy maja ambicje nimi zostac.

Nasze pierwsze definiowanie klienta bylo bardzo proste -
wchodzisz do galerii handlowej i wiesz, ze wszystkie te firmy
musza zacza¢ sprzedawac on-line. Galeria handlowa jest two-
im zasobem marek do wspétpracy.

Dzigki sile tornada w ciagu kilku lat zrealizowali$émy projekty
e-commerce dla wielu wiodacych polskich marek, w tym tych
najwiekszych, takich jak Reserved. W kolejnych latach lista
klientéw zaczetla sie poszerza¢ o mniej oczywiste branze. Jed-
nym z takich projektéw byta transformacja cyfrowa hurtowni
elektrycznej TIM, ktérej pomoglismy zwiekszy¢ udziat sprze-
dazy on-line z zera do 73%. To byly kluczowe do$wiadczenia,
ktére utwierdzaty nas w przekonaniu, ze ta praca ma sens.

W tym czasie zrealizowaliémy tez pierwszy, jeszcze niefor-
malny ESOP (Employee Stock Option Plan - udziaty dla klu-
czowych pracownikéw). Najpierw udzialy otrzymatl nasz
gtéwny programista i pézniejszy szef hostingu Pawetl Szre-
der, w drugiej kolejnosci - nasza najlepsza UX designerka
i szefowa dziatu UX Asia Sieniawska. Ich udzial w tym mo-
mencie budowania firmy byt absolutnie kluczowy.

Na tym etapie to ja bytem odpowiedzialny za sprzedaz, a Piotr
za technologie. Musze przyznaé, ze bytem tragicznym preze-
sem - dobrym w marketingu i budowaniu wizji, lecz czesto
realizowalem jg kosztem ludzi. To byt dtugi proces nauki, jak
byé¢ liderem, ktéry poza tym, ze dazy do celu, to jednoczeénie
inspiruje i wspiera swoj zespét.
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Niemniej mieli§my bardzo oddany i zmotywowany zespét,
ktéry napedzala wizja wprowadzenia handlu do internetu
na wielka skale. Zaden pomyst nie byt dla nas zbyt szalony.
Sprzedaz pradu przez internet? Oczywiscie! Jeden z naszych
do$wiadczonych i oddanych sprzedawcéw, Marek Gérecki,
wymys$lil, ze stworzy e-commerce dla wielkiej firmy ener-
getycznej Energa. Pomyst chwycil, ale okazalo sie, ze klient
oczekuje rozwigzania od A do Z. Marek musial wymyslié,
jak zorganizowa¢ logistyke dla e-commerce. Robigc w nocy
research, napisat do kilku firm, ktére sie tym zajmowaly. Ja-
kiez bylo jego zdziwienie, gdy w $rodku nocy po 10 minutach
na jego maila odpisal prezes jednej z nich - Artur Wojtaszek
z OEX. Panowie od razu poczuli, ze obie firmy taczy pasja
i startupowy vibe.

ZaczeliSmy robié troche biznesu razem. W pewnym momen-
cie Artur zaprosil mnie na spotkanie z wiascicielem firmy
Jerzym Motzem. Jerzy tak jak my byl przedsiebiorca i dobrze
sie zrozumieli$my. W tym czasie szukaliémy pomystu na dal-
szy rozwdj Divante. Rozmawiali§my z kilkoma potencjalny-
mi inwestorami, ale to Jerzy ujat nas swoim bezposrednim
podejsciem: ,Zaplacimy wam za udzialy przelewem na kon-
to i tyle”. Bez dziwnych konstrukeji, bez komplikacji. To byta
bardzo kuszaca oferta i mozliwo$¢ zarobienia ,pierwszego
miliona”. Zgodzili$émy sie i w ten sposéb sprzedali$my czesé
Divante, zyskujac pierwszy duzy finansowy oddech oraz sil-
nego partnera w biznesie.

Zaraz potem OEX wszed! na gielde, a my zostalismy wlaczeni
do gietdowego raportowania. Mimo iz w pierwszym odru-
chu mocno mnie to wkurzylo, ostatecznie byta to bezcenna
szkota tadu korporacyjnego, raportowania i pracy z rada
nadzorczg.
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Zderzenie ze Sciang, czyli bolesna lekcja globalizacji

Okoto 2015 roku zrozumieli$my, ze polski rynek staje sie dla
nas za ciasny. Koszty pracy rosly, a apetyt na ambitne, drogie
projekty IT byt ograniczony. Aby sie rozwijac¢ i zatrzymac naj-
lepsze talenty, musieli$émy wyj$¢ na §wiat.

To wtedy zderzyliSmy sie ze Sciang. W Polsce ekspertyza
w technologii Magento byla silnym wyréznikiem i uwazali-
$my, ze nasze know-how wystarczy.

Pierwszy rynek, na jaki postanowili§my wkroczy¢, to byta
Holandia. Ludzie tam byli bezposredni, handel on-line bar-
dzo mocny, a pragmatyczne podejscie do biznesu sprawiato,
ze rozwiazania open source, takie jak Magento, cieszyly sie
powodzeniem. To nie moglo si¢ nie uda¢!

Ale sie nie udalo. Zainwestowali$my spore $rodki w agencje
PR, lokalne konferencje i targi oraz w czeste wyjazdy. Nie-
stety, okazalo sie, ze nasze polskie wyrézniki nie s3 juz tak
wspaniale w Holandii, ktéra byta bardziej globalnym ryn-
kiem. Konkurowali$my z silnymi agencjami lokalnymi oraz
z tymi z calej Europy. Nie wystarczyto dobrze zna¢ Magento
i mieé sporo ludzi na poktadzie - takich firm byto tam ze dwa-
dzieScia. Nasze USP wyparowalo. To byta kluczowa lekcja:
na globalnym rynku nie wystarczy by¢ dobrym. Trzeba by¢
w czym$ wyjatkowym.

Nowa strategia

Po nieudanej ekspansji na Holandie zaczeliSmy mieé coraz
wigksze problemy ze sprzedaza do polskich klientéw. Nasze
koszty rosly, stawki stawaly sie zbyt wysokie, a model time
& material, ktéry wprowadzili$émy, byt przez polskich klien-
téw czesto odrzucany.
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Rozpaczliwie szukali$my szybkich rozwigzan nadciagajacego
kryzysu. Straciliémy czujnoé¢ i jeden z naszych biznesowych
partneréw ordynarnie nas oszukatl na kilkaset tysiecy euro. To
byl prawie gwézdz do trumny. Pierwszy raz zamiast zyskow
zaczeliSmy co miesigc pokazywac straty. Co$ sie zacielo i mu-
sieli$my spojrze¢ prawdzie w oczy: ,JesteSmy w d**** - brzmia-
ta diagnoza. - Musimy radykalnie zmieni¢ sposéb dziatania”.

Nie z wyboru, lecz z koniecznosci musieliémy wymysli¢
co$ zupelnie nowego. ZaczeliSmy intensywnie inwestowaé
w nowe, niszowe technologie, takie jak Pimcore (austriacki
system zarzadzania informacja produktows).

Przede wszystkim jednak wrécili§my do naszej pasji z poczat-
kéw Divante - tworzenia wlasnych produktéw. To one staly
sie naszym nowym, unikalnym wyréznikiem. Dzi$ sam sie-
bie podziwiam za odwage, z jaka wtedy weszliSmy w tworze-
nie produktéw, mimo totalnie niesprzyjajacych okolicznosci.
Cho¢ wtedy za duzo o tym nie my$latem, po prostu robilismy
co$, co wydawalo sie mie¢ sens.

Chowali$my zatem w naszym P&L (czyli budzecie) linie przy-
chodowe z tych nowych produktéw, aby nie wkurzaé OEX,
ze majac stabe wyniki, rozpraszamy sie jeszcze na jakie$ eks-
perymenty z produktami. Zbyt szybkie méwienie o produk-
tach skoniczytoby sie ich szybka dekapitacja.

W tym kluczowym okresie transformacji duzym wsparciem
byt dla nas Marcin kaskawski, ktérego poznaliémy dzie-
ki OEX. Marcin dotaczyt do Divante najpierw jako konsul-
tant. Przejrzat calg firme i napisat chyba ze sto stron raportu
o wszystkim, co nie dziata. To byla straszna, a zarazem fascy-
nujaca lektura. ZabraliSmy Marcina na lunch do Zenka Cafe
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obok naszego biura i bezczelnie wypalilidmy: ,Jak juz wiesz
o wszystkim, co nie dziala, to moze zostail z nami i poméz
nam to naprawi¢”. Zaskoczony Marcin sie zgodzit.

Pierwszego dnia, gdy objat stanowisko COO, juz w pierwszym
wystanym mailu podjat jaka$ decyzje. To nie byl mail z pyta-
niem, to nie byt mail z propozycja, po prostu zaczat dziataé.
Spojrzeliémy z Piotrem po sobie i stwierdziliémy: , 0K, ten
gos¢ jest naprawde konkretny”.

Marcin sprawdzit sie w roli COO tak znakomicie, ze to wladnie
jemu przekazali$my stery, gdy sami przechodziliémy do rady
nadzorczej. Zwieniczyliémy tym samym dwuletni proces suk-
cesji, ktéry pieczotowicie przygotowalismy, by méc sprzedaé
firme bez nas na pokladzie.

Gdy w 2021 roku zdecydowali$my sie na sprzedaz udziatéw,
Divante byto juz zupelnie inng firma. Zatrudnialiémy blisko
400 o0séb, generowalismy 20 milionéw ztotych EBITDA i reali-
zowali$my projekty R&D dla takich gigantéw, jak SAP. Co naj-
wazniejsze, firma dzialala i rosta juz bez naszego codziennego
zaangazowania. Od roku byliémy cztonkami rady nadzorczej.
Ostatecznie sprzedali$my Divante za 260 milionéw zlotych,
przy mnozniku 13 x EBITDA, co bylo jednym z najwiekszych
exitéw w historii polskich firm ustugowych.

Opowie$¢ ta ma jeszcze jeden ciekawy epilog. Spétka, ktéra
nas kupita, niecaly rok pézniej sprzedata cala grupe, ktérej
Divante bylo czescia, za jeszcze wyzszy mnoznik. To byto osta-
teczne potwierdzenie wartosci, jaka udato nam sie zbudowac.

Jednak to, co dzi$ cieszy mnie najbardziej, to nie liczby. To
fakt, ze ludzie, z ktérymi przez lata pracowalem, zatozyli juz
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blisko trzydziesci wiasnych wspaniatych firm. #DivanteMa-
fia, jak ja z duma nazywamy, roénie w site i to jest nasze praw-
dziwe dziedzictwo.

VUE STOREFRONT

Wiekszo$¢ firm ustugowych, gdy napotyka opér na rynku,
zaczyna mys$le¢ o cieciu kosztéw, a nie o odwaznych inwe-
stycjach. My w Divante znalezliémy sie w takim momencie
w 2016 roku. Pomimo ze byliSmy czolowa agencja Magento
w Polsce, préba ekspansji na rynek holenderski zakonczylta
sie flaskiem. Wlozyliémy sporo pieniedzy w dwie duze kon-
ferencje na tamtym rynku, ale klienci nie rozumieli, co nas
wyrdéznia. Liczba deweloperéw czy doswiadczenie w Magen-
to nie byly wystarczajacym USP na konkurencyjnym rynku.
To bylo dla nas otrzeZwienie.

Wtedy z Piotrem doszliémy do wniosku, ze potrzebujemy ra-
dykalnej zmiany. Zamiast szukaé klientéw na istniejace ustu-
gi, postanowiliémy stworzy¢ co$, co nas wyrdzni i wygeneru-
je popyt. Piotr wymyslil, ze stworzymy projekt open source,
ktéry bedzie takim lead-magnetem dla potencjalnych klien-
téw. Zainspirowany podejéciem headless i nowg technologia
Vue.js (popularng zwlaszcza w Azji), zaczat kodowaé pierw-
sze wersje Vue Storefront po godzinach, hobbystycznie.

Zamiast powoli testowaé produkt w Polsce, zdecydowalismy
sie na premiere w Nowym Jorku. Wybraliémy duzg konfe-
rencje e-commerce na Manhattanie, w prestizowym miejscu.
Problem? Na miesiac przed konferencja produkt praktycznie
nie istnial. Piotr kodowat go calg droge z Warszawy do No-
wego Jorku, dostownie do ostatniej chwili przed prezentacja.
Mimo ze bylo na niej tylko kilka oséb, a Piotr méwit do nie-
mal pustej sali, w niczym nam to nie przeszkodzilo. Wazne

31


http://Vue.js

ROZDZIAL 1

bylo samo wydarzenie i ogloszenie, ze ,dzi$ startujemy w No-
wym Jorku”. To zbudowato story i dato nam trakcje w me-
diach spoteczno$ciowych. Po prezentacji Piotr po$wiecil czas
na spotkania z branzowymi influencerami e-commerce, kté-
rzy poczatkowo nie byli zainteresowani naszym produktem.
Ttumaczyt im, dlaczego Vue Storefront jest wyjatkowe. To
zaowocowalo ich zaangazowaniem i statym wsparciem, ktére
trwa do dzis.

Do wewnetrznego zespotu Vue Storefront dotaczaly kolejne
zdolne osoby. Finalnie to Filip Rakowski i Patryk Pigtek prze-
jeli dowodzenie. W pewnym momencie zesp6t Vue Storefront
zyskat tak duza niezalezno$¢ i ambicje, ze postanowilismy
dac im pelng swobode w rozwoju.

Proces wydzielenia Vue Storefront z Divante nie byl tatwy.
W tym czasie mysleliémy juz o sprzedazy Divante i wszyst-
ko musiato odby¢ si¢ odpowiednio szybko i klarownie, by nie
odstraszy¢ potencjalnych kupujacych. Do zespotu founders-
kiego dotaczyt wtedy Bartek Roszkowski i zorganizowat caty
proces spin-offu.

W Vue Storefront uwierzyty najpierw dwa fundusze z polski -
SMOK i Movens. Spétka pozyskata pierwsze zewnetrzne fi-
nansowanie. Patryk, Filip i Bartek, wracajac ze spotkania,
na ktérym doszto do podpisania umowy inwestycyjnej, dowie-
dzieli sie, ze wladnie dostali sie do Y Combinator. Ten najbar-
dziej znany akcelerator startupowy wybiera tylko najbardziej
ambitne projekty. To byt zdecydowanie ich dzien!

Po ukoniczeniu Y Combinator wszystkie najwigksze fundusze
odezwaly sie do Vue Storefront, a spétka zebrala olbrzymia

runde A przy wycenie ponad 300 milionéw ztotych.
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CzuliSmy wtedy z Piotrem, ze realizujemy nasze marzenia
o tworzeniu unicornéw z Doliny Krzemowej. Jednoczeénie
staraliSmy sie stapaé twardo po ziemi i gdy pojawila sie opcja
na sprzedaz cze$ci udziatéw jako secondaries, zrobilismy to.
To byl nasz pierwszy znaczacy exit, jeszcze zanim sprzedali-
$my Divante.

OPEN LOYALTY

Nie kazdy biznes rodzi si¢ z jednego, genialnego pomystu
jednego zalozyciela. Czasem najlepsze idee kietkuja powoli,
w wielu glowach naraz, jako odpowiedZ na realne problemy,
ktére widzieliSmy u naszych klientéw. Tak wlasnie bylo z Open
Loyalty - projektem, ktéry miat wielu ojcéw i udowodnit,
ze do globalnego sukcesu mozna doj$¢ takze droga bootstrapu.

Pomyst zrodzony z obserwacji

W przeciwienistwie do Vue Storefront, ktére byto btyskotliwg
wizja Piotra, pomyst na Open Loyalty byt wynikiem rozméw
i obserwacji wewnatrz Divante. Pamietam dyskusje z Karo-
lem Bzikiem, naszym éwczesnym szefem dzialu e-commerce
Performance. Karol zauwazyt, ze nasi klienci wydaja fortune
na pozyskiwanie nowych uzytkownikéw, a zupetnie przy tym
nie wykorzystuja potencjatu swoich obecnych baz klientéw.
Podobne wnioski mial Marcin Moska, nasz new business
director, ktéry widzial, jak wiele firmy tracg, nie budujac
lojalnosci.

Postanowiliémy da¢ tej wizji szanse. Karol usiadl do projek-
towania prototypu. Gdy po dwdch tygodniach pokazal nam,
co stworzy! - od razu poczulismy, ze to jest to. Jednoczeénie
bylismy wtedy tak pochlonieci gaszeniem biezacych pozaréw
w projektach, ze nie wierzyliSmy, iz damy rade sami stwo-
rzy¢ ten produkt od zera. Zrobilismy wiec co$ nietypowego:
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dali$my Karolowi budzet w wysokosci 50 tysiecy zlotych
i zleciliSmy stworzenie wersji beta zaprzyjaznionej agencji,
ktéra miata biuro pietro nizej.

Préba ognia

Pierwsza wersja byla na tyle obiecujaca, ze po pozytywnym
feedbacku od kilku klientéw postanowili$my zainwestowaé
w projekt na powaznie i zbudowaliémy dla niego maty ze-
sp6t pod wodzg Karola. Niestety, szybko sie okazalo, ze opro-
gramowanie napisane ,na kolanie” ma swoje ograniczenia.
Dzigki chwytliwej nazwie i dzialaniom open source mieli$my
sporo zapytan, lecz od strony technologicznej nie wszystko
dziatalo jak nalezy.

Prawdziwg préba ognia okazal sie lead od ALDO, globalnej
sieci obuwniczej. Byli zachwyceni naszym pomystem, tyle
ze skala, na jaka chcieli go wdrozy¢, byta dla naszego oprogra-
mowania zabdjcza. Gdy ALDO puscilo testy wydajnosciowe,
nasze oprogramowanie wpadato w taki amok, Zze zaczyna-
to Zle liczy¢ punkty i gubi¢ dane. ByliSmy zdruzgotani - oto
przychodzi klient, ktéry moze otworzy¢ nam drzwi do wiel-
kiego swiata, a my nie umiemy dowieZ¢ najprostszej rzeczy.
Co to za program lojalnosciowy, ktéry zle liczy punkty?

Bohaterowie wchodza na scene

W tym krytycznym momencie przyszed! do mnie Cezary Ole-
jarczyk, jeden z deweloperéw z zespolu Open Loyalty, i zlo-
zyt odwazng deklaracje: ,Tomek, ja ten software wyciggne
i uratuje. Ale jak wygramy ALDO, chciatbym, zeby ta firma
byta budowana po mojemu”. Dostal zielone $wiatlo. Dzieki
nadludzkiemu wysitkowi Cezarego i Tomka Jurczaka, ko-
lejnego niezastapionego programisty, udato nam sie przejs¢
rygorystyczne testy wydajnosciowe ALDO. WygraliSmy
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kontrakt. Cezary zostat co-founderem i technicznym liderem
projektu, ktéry udowodnit swojg wartoéé w najtrudniejszym
momencie.

Niedtugo pézniej do zespotu dotaczyt Kacper Cebo jako trze-
ci co-founder, wnoszac bezcenne doswiadczenie sprzedazo-
we zdobyte w LiveChat i windujac nasze wyniki na zupelnie
nowy poziom.

Dwie drogi, jeden cel

Open Loyalty réwniez musieli§my wydzieli¢ jako niezalezna
sp6tke przed sprzedaza Divante - udalo nam sie to zrobi¢ do-
stownie w ostatniej chwili.

Kolorytu wydzieleniu dodawata dotacja z NCBiR, pierwsza
i - obiecalem sobie - ostatnia, na jaka sie skusze. Ttumacze-
nie urzednikom z NCBiR, ze przenosimy dotacje z duzej sp6t-
ki na malutka, ktéra wyglada jak wydmuszka, tylko dlatego
ze te duza spétke akurat sprzedajemy, chociaz jeszcze nie
wiemy komu, bo licytacja trwa... no wyobrazcie sobie, jak
kwadratowe to byly rozmowy. Na szczeScie zainteresowani
wykazali sie zrozumieniem i wszystko si¢ udato.

W przeciwienstwie do swojego siostrzanego projektu, czyli
Vue Storefront, Open Loyalty finansowalo sie gléwnie samo,
korzystajac jedynie z matych, wewnetrznych rund finanso-
wania od nas, zatozycieli.

Dzi§, po wielu latach, obie firmy - jedna rozwijana dzieki
milionom od funduszy VC, druga droga bootstrapu - osiaga-
ja bardzo podobne wyniki. To najlepszy dowdd na to, ze nie
ma jednej stusznej drogi do sukcesu. Czasem to wlasnie orga-
niczny wzrost, oparty na realnych przychodach i niezwyklej
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determinacji zespotu, potrafi byé réwnie poteznym silni-
kiem, co wielomilionowe rundy inwestycyjne.

CALLSTACK

Trzecig niezwykle udang spétka, ktéra narodzita sie w eko-
systemie Divante, jest Callstack. Jej historia jest inna niz
poprzednich. Nie wziela sie z rynkowej koniecznosci ani
z jednego genialnego pomystu, ale z decyzji oparcia nowego
biznesu na dwdch filarach: unikalnym potencjale ludzkim
i wiedzy zdobytej na wlasnych btedach.

Identyfikacja potencjatu

Wszystko zaczelo sie od dwéch bardzo utalentowanych oséb,
ktére pracowaly w Divante: Ani Lankauf, ktéra byla projek-
tantka UX, oraz Michala ,Mike'a” Grabowskiego, $wietnego
programisty. Cho¢ w firmie nie mieli okazji wspétpracowaé,
widzieliémy w nich ogromny, choé rézny, potencjal.

Kilka lat po tym, jak Mike odszed! z Divante, Piotr spotkat go po-
nownie. Okazalo sie, ze Michal wspéttworzyl nowy, obiecujacy
projekt open source. Caly $wiat wtedy wchodzit do mobile, a za-
potrzebowanie na wieloplatformowe oprogramowanie stawato
sie palace. To bylo ewidentne tornado. Biblioteka React Native,
nad ktéra pracowat wtedy Mike, umozliwiata napisanie progra-
mu raz i dystrybucje na wielu réznych platformach mobilnych.

Piotr natychmiast dostrzegl w tym szanse. Panowie wspdlnie
doszli do wniosku, ze na bazie technologii React Native moz-
na zbudowa¢ firme, ktéra stanie sie Swiatowym liderem w tej
niszy.

Wiedzieliémy jednak, ze do sukcesu potrzebna jest nie tyl-
ko technologia, ale i silna strona biznesowa. Polaczylismy
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wiec Michata z Anig. Zorganizowaliémy spotkanie w ka-
wiarni Tutti Frutti we Wroclawiu, gdzie w tréjke dobilismy
targu: ,Zakladamy firme, dajemy wam minimalne pienigdze
na start i zobaczymy, co z tego wyjdzie”.

Dwa filary sukcesu: IP i unikanie btedow przesztosci

Od samego poczatku Callstack opieral sie na dwéch funda-
mentalnych przewagach. Po pierwsze, firma budowata swoja
pozycje na wlasnoéci intelektualnej (IP), ktéra sama tworzyta
w modelu open source. Dzieki temu nie byla tylko kolejna, ty-
powa agencja, lecz partnerem technologicznym, ktéry ksztat-
towal i rozwijal swoja dziedzine.

Po drugie, ich najwiekszym atutem byto to, czego nie musieli
robié: popetniaé tych wszystkich btedéw, ktére my mielismy
juz za sobg w Divante. Czasem kilka trafnych wskazdéwek
na starcie potrafi catkowicie zmieni¢ trajektorie rozwoju
firmy.

Ania i Mike stworzyli idealnie uzupelniajacy sie duet. Mike,
dzieki swojej ogromnej rozpoznawalnosci w spotecznosci de-
weloperéw, budowat marke i rozwijat IP. Ania, ze swoim do-
skonalym zrozumieniem rynku i umiejetnoscia prowadzenia
rozméw z najwiekszymi graczami, zamieniata te technolo-
giczna przewage na intratne kontrakty.

Razem byli nie do zatrzymania: zdobywali najwiekszych
klientéw w USA, kasujac stawki jak amerykanskie agencje.
Ceny i rentownoé¢ Callstack staty sie legenda w branzy.

Z czasem dotaczyli do nich kolejni silni liderzy, tacy jak
Krzysztof Pawlak czy Agnieszka Czmochowska, ktérych 13-

czyly i kompetencje, i zdrowe ambicje.

37



ROZDZIAL 1

Madra sukcesja i skalowanie

Polgczenie unikalnej oferty i koncentracji na duzych, wyma-
gajacych klientach zadzialato fenomenalnie. Juz po dwéch la-
tach firma zaczeta wyplacaé sowite dywidendy i stata sie klu-
czowym graczem w $wiecie React Native.

Tak szybki wzrost zaczal jednak generowaé¢ wyzwania. Ma-
drzejsi o do$wiadczenia z Divante wiedzieliémy, ze musimy
dziala¢iwzmocnié zarzad. Udato misie wtedy Sciggnaé do fir-
my Krisa Lisa, dos§wiadczonego konsultanta i menedzera.

Nasza wspdlpraca sie rozwijata, co doprowadzito do wspédlnie
zaplanowanej, wzorowej sukcesji. Kris objat stanowisko CEO,
a Ania i Mike, po latach intensywnej pracy, mogli przejsé
do rady nadzorczej, wspierajgc dalszy rozwéj firmy z pozio-
mu strategicznego, razem z niezastgpionym Marcinem Sze-
lagiem, z Piotrem i ze mng. W momencie tej zmiany firma
generowala juz okoto 30 milionéw zlotych EBITDA. Dwa lata
pdzniej bylo to juz 50 milionéw ztotych.

W wakacje 2025 sprzedaliémy nasze udzialy w Callstack
do olbrzymiego funduszu Viking Global, realizujac exit
przy wycenie 500 milionéw zlotych. Nasza wspélniczka
i dtugoletnia CEO Callstack zajeta zaszczytne topowe miejsce
na liScie najwiekszych exitéw polskich tech-founderek. Gra-
tulacje, Aniu!

Callstack to dowdd na to, ze §wiadome wykorzystanie zdoby-
tej wiedzy, postawienie na wtasciwych ludzi i odwazne budo-
wanie firmy wokét wlasnego IP to przepis na stworzenie glo-
balnego lidera oraz rentownego, zdrowego biznesu.
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EXIT1CO DALEJ

Po sprzedazy Divante znalazltem sie wraz z moim bratem
w doé¢ ciekawym miejscu. Mieliémy na koncie spore $rodki
finansowe i udziaty w trzech fantastycznych, niezaleznych
spétkach: Vue Storefront, wycenianym juz wtedy na setki
milionéw, dochodowym Open Loyalty i generujacym potezne
dywidendy Callstack. Mielismy tez w koncu to, czego przed-
siebiorcom wiecznie brakuje - czas. Czas, by zaangazowac sie
w te projekty, doradza¢, pomagac.

Niestety, szybko zderzylimy si¢ z paradoksem sukcesu:
w zadnej z tych spétek tak naprawde nas nie chcieli :). Oczy-
wiscie nie byla to kwestia jakiej$ antypatii. Te firmy byly pro-
wadzone przez silnych, niezaleznych lideréw, ktérych sami
pomoglismy uksztaltowaé. Chetnie stuchali naszych opinii,
lecz od samego poczatku wzieli pelng odpowiedzialnosé
za swoje biznesy i absolutnie nie potrzebowali niaficzenia.
To byl ostateczny dowdd, ze nasza praca si¢ udata - stworzy-
lismy samowystarczalne organizmy. Jednocze$nie wylado-
wali$my w miejscu, w ktérym trzeba bylo zdefiniowa¢ siebie
na nowo.

cyber_Folks

Postanowili$my skorzystaé z okazji, ze mamy czas, i popraco-
wacé z firmami, ktére z réznych powodéw budzily nasz szacu-
nek. Po to, by nie wypas¢ z obiegu i na spokojnie zastanowié
sig, co dalej. Wtedy zgadat sie z nami Jakub Dwernicki, ktéry
prowadzit gietdowsa spétke R22. Kuba chcial mocniej wejsé
w e-commerce, a my wilasnie z tego $wiata wyszliémy - to byt
idealny moment na wspétprace.

Juz po kilku miesigcach zainwestowali$§my w spétke cyber_
Folks, gdzie pomagalismy tworzy¢ nowsa oferte i produkty,
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rekrutowaé kluczowych ludzi i rozwija¢ wewnetrzne R&D.
Wspblpraca ulozyla sie fantastycznie. Z czasem cyber_Folks
polaczylo sie z R22, a niedawno przejeto Shopera, w pelni
realizujac plan wejscia w $wiat e-commerce. Kapitalizacja
cyber_Folks w momencie, gdy pisze te stowa, to 2,5 miliarda
zlotych. Ten projekt okazat sie jedng z naszych najlepszych
inwestycji.

Architekt nowych przedsiewzieé
Réwnolegle do doradztwa zaczelismy realizowa¢ to, co kocha-
my najbardziej - budowaé i wspiera¢ nowe firmy.

Dzi$, po kilku latach od wyjscia z Divante, méj czas dziele
na trzy gtéwne obszary:

1. Inwestowanie w startupy - jako Business Angels razem
z Piotrem rocznie inwestujemy i zaktadamy tacznie okoto
10 firm. W naszym portfelu sg zaréwno potencjalne jed-
norozce (np. ElevenLabs), jak i fantastyczne, dywidendo-
we sp6tki w rodzaju Rigby.

2. Tworzenie nowych firm - budujemy kolejne przedsie-
wziecia od zera w ramach naszego wehikutu Catch The
Tornado.

3. Dzialania prospoteczne - angazuje sie w projekty, ktére
maja realny, pozytywny wptyw: program mentoringowy
MD Fellowship, fundacje Las na Zawsze czy inicjatywe
Tech To The Rescue.

Zbudowatem to, co lubie

Wszystkie historie, jakimi sie tu podzielitem - od handlu po-
midorami, przez btedy i sukcesy Divante, az po dzisiejsze
inwestycje - sg bazg dla praktycznych rad, ktére znajdziesz
w dalszej czesci ksigzki. Chciatbym wszakze, aby na koniec
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tego rozdzialu wybrzmialo jedno: pochodze z matej miejsco-
wosci, nie ukoniczytem zadnej elitarnej szkoty, nie jestem ge-
niuszem. W zyciu miatem tyle samo szcze$cia, ile pecha.

Robigc konsekwentnie swoje, krok po kroku zbudowatem fi-
nansowa niezalezno$¢. Przy czym nigdy moim celem nie byto
zarabianie pieniedzy. Ja po prostu lubie budowaé rzeczy z faj-
nymi ludZmi.

PIERWSZE LEKCJE

CO ZROBILEM ZLE
Opisujac swoja biznesowa droge, zdalem sobie sprawe z tego, ile
btedéw popetnilem. Dzis te historie to troche $miech przez tzy.

Zaczynanie od Polski

To jest klasyczny btad, ktéry sam popelnitem w Divante. Jesli
budujesz spétke technologiczng, to pamietaj, ze technologia
jest globalna.

ZaczynaliSmy od Polski, a potem, kiedy firma urosta
do 100 oséb, okazalo sie, ze pivotowanie na rynek global-
ny jest piekielnie trudne. Dlaczego? Bo mentalno$¢ zespotu,
procesy, a nawet struktura firmy sa zbudowane pod lokalny
rynek. Ludzie czuja si¢ bezpiecznie w tym ciepetku, gdzie
wszystkich i wszystko znaja. Technologia jest globalna, a jesli
robicie co$ z technologia i nie celujecie globalnie, to kto$ inny
zrobi to samo, zdobedzie wigksze finansowanie, lepszych lu-
dziiw konicu po was przyjdzie.

Wszystkie moje kolejne firmy, takie jak Callstack, Open
Loyalty czy Vue Storefront, od poczatku budowatem z mys$la
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o globalnej sprzedazy. Open Loyalty sprzedaje licencje w Azji,
Afryce i obu Amerykach, mimo iz nikt z zespotu nie odwiedza
tam klientéw.

Budowanie sprzedazy bez jasnego USP i z produktem,

ktory ,,jakos sie sprzeda”. Spoiler: nie sprzedat sie

Dojscie do silnego wyréznika czesto wymaga mocnego zawe-
zenia oferty. Historia Divante jest tego przykladem: zaczyna-
lismy od wszystkiego (technologia, design, marketing), po-
tem byta tylko technologia, a na koricu jeszcze weziej - R&D
dla e-commerce. To pozwolito nam znaleZ¢ nisze. Szukaj ni-
szy w niszy - tak robiliémy z Vue Storefront, celujac najpierw
w duze sklepy na Magento z problemem szybkosci dziatania.
Dzieki temu w krétkim czasie zbudowali$my portfolio podob-
nych klientéw i staliSmy sie ekspertami. Marketing jest tylko
tuba, ktéra wzmacnia warto$¢. Jesli produkt jest nijaki, nawet
najlepszy marketing nie zrobi z niego hitu.

Wiara, ze ktos magicznie rozwigze problem sprzedazy

i marketingu za mnie

Handlowiec, dyrektor, agencja, konsultant, posrednik... byle-
by tylko kto$ ,wziati sprzedal”.

To jest naiwne mys$lenie, ktére nie byto mi bynajmniej obce.
Pamietam, jak w 2015 roku sprzedaz nam nie szla, bo jezdzi-
liSmy po $wiecie z USP, ktérego nie mieliSmy. Myslelismy:
»Problemem jestedmy my, nie umiemy sprzedawaé, trzeba to
robi¢ inaczej”. Szukali$my lokalnych sprzedawcéw, posred-
nikéw, agencji... To nie dziatato. Dlaczego? Bo dobrzy sprze-
dawcy oceniajg produkt, ktéry sprzedaja, i chca sprzedawaé
dobry produkt. Posrednicy i agencje, ktérzy zgadzaja sie pra-
cowac bez jasnego USP, zazwyczaj nie dowozg.
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Zamiast zrozumienia rynku - posrednictwo, white-label

i dziatanie ,,dla kogos”, a nie na wtasny rachunek

Ten punkt wigze sie bezposrednio z poprzednim. Oddawanie
sprzedazy posrednikom czy agencjom, zwlaszcza na niezna-
nym rynku, oznacza utrate kontaktu z rynkiem. To funda-
mentalnie obniza szanse na znalezienie product-market fit
(PMEF, czyli dopasowania produktu do rynku). Mityczny ,,Po-
lak za granicg’, ktéry rzekomo otworzy wszystkie drzwi, to
fikcja. Firmy czesto szukajg takich magicznych rozwigzan,
zamiast po§wieci¢ czas na zrozumienie klienta i rynku.

Pamietajcie, ze ,rozmowy sprzedazowe to jest ciagly feed-
back i nauka”. Bez tego budujecie co§ w oderwaniu od rze-
czywistych potrzeb, a to prosta droga do klapy. Méj brat i ja
zawsze powtarzaliSmy sobie, Ze nie mozna si¢ oszukiwa¢. To
dotyczylo tez tego, co dzieje sie na rynku.

Ukrywanie przed zespotem, ze firma ma problemy,

bo ,,motywacja” i ,,dobry klimat”

W realnym $wiecie ignorowanie probleméw nie sprawia,
ze one znikajg. To jest putapka optymizmu w biznesie. W Di-
vante mieliSmy taki moment, gdy rosla strata i zaczely sie
pierwsze zwolnienia. Atmosfera lezata. Ukrywanie proble-
moéw przed zespolem, by ,utrzymaé motywacje”, to biad.

W koricu wraz z Piotrem wprowadziliémy zasade, Ze sie nie
oszukujemy. Publicznie przyznaliémy sie przed ludzmi, co
nie wyszlo i z jakich przyczyn jesteSmy w obecnej sytuacji.
Pokazaliémy konkretne liczbowe uzasadnienie problemu,
np.: ,,Co miesigc mamy 100 tysiecy zlotych straty, a powin-
ni$my mie¢ 100 tysiecy zysku”. Nastepnie opracowali$my
i przedstawiliémy plan, ustalajac codzienne dziatania, ktére
miaty przynie$¢ zmiane.
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Lider musi by¢ czasem gotowy do bycia War-time CEO - do-
wobdca na polu walki, ktéry podejmuje szybkie, czasem trud-
ne decyzje, wydaje rozkazy, a nie tylko pyta o zdanie. To ratu-
je firme przed bankructwem. Rozwine ten watek dalej.

Gdy liczysz na to, ze firmowe blokady rozwiaza sie same

(nie, nie rozwigzaty sig)

Postawa pasywna w biznesie jest zabdjcza. Zamiast czekad,
az problemy z marketingiem i sprzedaza rozwiaza si¢ same,
podjelisémy radykalng decyzje - trzeba ,,zagraé bold”. Postano-
wiliémy stworzyé globalny produkt open source (czyli taki,
ktérego kod jest dostepny do pobrania za darmo dla kazdego)
i wylansowaé¢ go w Nowym Jorku na konferencji. To ,zagraj
grubo” wywotato duza zmiane w firmie. Pokazali$my, ze mar-
keting i sprzedaz to nasza (founderéw) odpowiedzialno$é, nie
dzialu. Wciggneliémy calg firme do tej przygody, dowodzac,
ze robimy co$ fajnego i globalnego. To zbudowato drive - zapat
do robienia czego$, ktéry wyptywa z serca.

Brak cierpliwosci i zbyt szybkie zmiany strategii

W biznesie, zwlaszcza w poczatkowej fazie, bardzo tatwo jest
poddaé sie po pierwszej lub drugiej porazce. Pamietam, jak
w pewnym momencie i u nas wzrost si¢ zatrzymat - zyski nie
rosly, mieli$my problemy z ptatno$ciami. Zaczelismy nerwo-
wo dokladaé nowe ustugi, tracié skupienie.

Megadoswiadczony mentor kazal nam ,wpierw dojechaé
do sufitu” z tym, co dziatato, wycisna¢ z rynku, ile sie da. To
jest fundamentalna lekcja - nie kombinuj za duzo, réb wiecej
tego, co dziata. Wiele firm sie rozprasza, dodajac kolejne ustu-
gi czy modyfikacje pod klienta, gdy pierwotny silnik wzrostu
zwalnia. To komplikuje strukture firmy, obniza marze i satys-
fakcje klientéw.
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Gdy tracimy klientéw, bo ,,nowych zawsze znajdziemy”

To bardzo kosztowny biad. Jesli tracisz klientéw, musisz
ciaggle zaczyna¢ od nowa. Jednoczesnie trzeba pamietaé,
ze klienci globalni majg wysokie wymagania, doing extra mile
to po prostu standard obstugi.

Rozwigzaniem, ktére wdrozyliSmy w Divante, byto systema-
tyczne mierzenie NPS (Net Promoter Score). To powszechnie
stosowana miara zadowolenia klienta, ktéra pokazuje, czy
polecitby nas znajomym lub wspétpracownikom. Regular-
ne mierzenie NPS, reagowanie na niskie oceny i wycigganie
wnioskéw z feedbacku klientéw jest kluczowe. To buduje za-
ufanie i lojalno$¢ wobec marki. W koncu, gdy klient wie, ze
odpowiednio zareagujesz na jego niezadowolenie, sam za-
cznie ci chetniej dawacé feedback, co pozwala firmie sie uczyé
i nieustannie poprawiac.

Te lekcje, choé kosztowaly mnie czas i pienigdze, sa esencja
tego, co pozwala firmom przetrwaé i rosnaé. Popelnitem te
bledy, zebys ty juz nie musial. Skorzystaj z tego.

CO ROBIA DOBRZE FOUNDERZY FIRM,

W KTORE INWESTUJE

W ostatnich trzech latach zainwestowali$my w naszym Catch
The Tornado w 30 firm. W tej grupie znalazly sie spétki, ktére
zwrécily cale zainwestowane pienigdze z nawiazks, jak i ta-
kie, ktérych nie ma juz z nami. Nizej dziele sie lekcjami od
najlepszych founderéw, z jakimi pracowatem.

Robienie ponad myslenie: zacznij dziataé!

To jest fundament. Zbyt wielu mlodych przedsiebiorcéw
wpada w pulapke analizy, planowania, szukania idealnych
warunkéw. Gadasz z nimi, a oni przez trzy lata rozkminiaja,
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ktéry pomyst wybraé, zamiast po prostu zaczaé. Pamietam,
jak Piotr i ja startowalisémy z réznymi projektami. To, co robi-
lismy, nie byto idealne, czesto chaotyczne, czasem naprawde
kiepskie jakosciowo, ale cholernie wazne bylo, ze w ogéle sie
dzialo.

Niewielu wie, ze na poczatku nasz serwis Blogfrog byl tak
kiepski, ze napisat do mnie w tej sprawie zatozyciel Fotka.pl
Rafat Agnieszczak. Rafat byl wrecz oburzony tragicznym UX
naszego serwisu. Stwierdzit, ze jako twércy bloga o uzytecz-
nosci powinno by¢ mi wstyd wypuszczaé takie g****. Bylo mi
wstyd. Tu Rafat miat racje.

Niemniej wypuszczenie Blogfroga szybko nam pokazato,
ze taki serwis ma sens i warto dalej w to i§¢. Moglismy po-
$wieci¢ tygodnie na dopracowywanie czego$, czego nikt nie
chcial. Wybrali$my droge bardziej wyboista dla naszego ego,
ale lepsza dla wyniku biznesowego.

Blogfrog, choé nie byt wielkim sukcesem finansowym, datnam
pierwsze pieniadze, i co wazniejsze - pokazal, Zze da sie zrobi¢
co$ z niczego i w dodatku sprzedaé to wielkiej korporacji.

W Catch The Tornado kladziemy nacisk na robienie ponad
mys$lenie. Gdy uruchamiamy nowga firme, robienie wielkich
planéw na wczesnym etapie to strata czasu. Trzeba dziataé
i nagle rzeczy staja si¢ jasniejsze, pojawiaja sie¢ mozliwosci,
kto$ ci pomoze, jakie$ drzwi sie otworza.

Dobrym przykladem sg nasi znajomi ze startupu Golf: Woj-
ciech Blaszak i Antoni Gmitruk, ktérzy w jeden weekend
stworzyli prototyp i zgloszenie do Y Combinator. Dostali
sie. W ciggu tygodnia uruchomili startup. Co$, o czym wielu
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marzy latami. To jest ta szybko$¢ dziatania, ktéra daje olbrzy-
mia przewage.

Sprzedaz i marketing to twdj research

Na wczesnym etapie sprzedaz i marketing to nie tylko sposéb
na pozyskanie klientéw, ale przede wszystkim na zrozumie-
nie rynku i produktu. Rozmawiaj z klientami i prébuj im co$
sprzedacd. Nie tra¢ czasu na gadanie z konsultantami, partne-
rami czy inwestorami, jesli na tym etapie nie sg twoimi klien-
tami. Pieniagdze wydane na software sg jedynym dowodem
na to, ze kto$ go potrzebuje.

Chlopaki z ElevenLabs nie trzymali swojego produktu za za-
mknietym dostepem, tylko stworzyli prosty serwis, gdzie
kazdy modgl za darmo przetestowaé klonowanie glosu. To
pozwolito im zobaczy¢ dziesigtki, setki potencjalnych zasto-
sowan. Pamietam, ze gdy rozmawialem z nimi kilka miesie-
cy wezeéniej, nikt z nas nie miat w glowie wszystkich mozli-
wych zastosowan. Klienci potrafig zaskoczy¢.

Tylko ,,doersi” w zespole: postaw na ludzi, ktérzy robia
Wybieraj ludzi, ktérzy potrafia robi¢ rzeczy od A do Z. Nie po-
trzebujesz trzech gosci od IT, zeby wytworzy¢ prototyp, ani
trzech gosci od marketingu, zeby zrobi¢ kampanie. ,Doersi”
widzg caly proces i sa w stanie go szybko ulepszaé.

Wazne jest budowanie kultury, w ktérejludzie nie boja sie braé¢
odpowiedzialnosci za dzialanie firmy. Trzeba poswieci¢ duzo
czasu na tlumaczenie, jak dana organizacja dziata i na czym
zarabia. Cze$¢ ludzi poczuje sie odpowiedzialna za jej wynik
i rozwdj, a cze$¢ nie - i to tez jest OK. Ale ci, ktérzy zostang,
beda chcieli dziataé, bo poczuja, ze ich praca ma sens.

47



ROZDZIAL 1

Nie martw sie zbytnio modelem biznesowym na poczatku
Na poczatku, zamiast obsesyjnie analizowaé¢ model bizneso-
wy, skup sie na kliencie i jego problemie. Skalowanie, mone-
tyzacja, a nawet to, czy to produkt, czy ustuga - to wszystko
moze poczekaé. Jesli klienci chcg placié za to, co robisz, pre-
dzej czy pézniej ulozysz sobie wszystkie tematy. Mozna zo-
sta¢ milionerem na wiele sposobéw, wystarczy robi¢ cos, co
jest potrzebne.

Badz elastyczny: zmiana to jedyna stata

Na 99% to, od czego zaczniesz, nie bedzie podobne do tego,
na czym skonczysz. Nie tra¢ czasu na wielkie plany bizneso-
we na wczesnym etapie. Rynek jest dynamiczny, szczegdlnie
w technologii.

Te lekcje pokrywajg sie w 100% z tym, czego sie nauczylem,
budujac firmy od zera. Czyli mozna je aplikowaé zaréwno
do firm produktowych, jak i ustugowych.

O SILE SPRZEDAZY W PRZEDSIEBIORCZOSCI

Jak juz wczesniej pisatem, zaaplikowalem do agencji interak-
tywnej Janmedia i dostalem odpowiedZ, ze na grafika mnie
nie chca, ale widzieli w CV, ze prowadzitem taki duzy nieko-
mercyjny magazyn online i skoro bylem w stanie przekonaé
tyle os6b do pracy za darmo, to moze bym sie nadatl na sprze-
dawece. Byt 2004 rok.

To byl z jednej strony szok. No kurde, jestem ,artysta”, a nie
sjaka$ sprzedaz”. Z drugiej przypomnialem sobie rozmowe
z moim kolega, ktéry jako handlowiec sprzedawal komplek-
sowe IT dla magazynéw. Wtedy szybko zrozumialem, ze jego
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praca jest bardzo skalowalna, ma przed soba prostg $ciezke
ku finansowej niezalezno$ci. Postanowitem sprébowac.

Dostalem megakarkotomne zadanie sprzedawania w Polsce
nikomu nieznanej agencji interaktywnej, ktéra rzekomo pra-
cowata dla NASA i World Banku, ale nikt o niej w Polsce nie
styszal, a stawki byly bardziej amerykaniskie niz polskie.

Przez pierwsze sze$¢ miesiecy nie sprzedatem nic. Firma
w Polsce nie miala struktur sprzedazowych, wiec musiatem
nauczy¢ sie wszystkiego sam. Od durnych ksigzek dla sprze-
dawcéw samochodéw z USA do zrozumienia, jak kreuje sie
warto$¢. Zaczatem pisaé bloga Webusability.pl, wspéttworzy-
liSmy rynek UX w Polsce i finalnie po roku ztapalisémy jako fir-
ma supertrakcje.

To, ze nauczylem sie sprzedawa¢ the hard way, pomoglo mi
przekonac kilka innych oséb, ze one tez potrafig. Skoro taki
baran jak ja sam, bez niczyjej pomocy, to ogarnat, to kazdy
moze. Te osoby zalozyly kilka niesamowitych firm, w niekté-
rych z nich jestem inwestorem.

Umiejetnosci sprzedazowe pomogty mi i Piotrowi uratowaé
Divante, gdy mieli§my najgorszy rok w historii - po prostu
zasypaliémy to sprzedaza moze wtedy niezbyt ambitnych
projektéw, ale za to utrzymalisémy firme na wodzie i kupili-
$my czas na wymyS$lenie i wprowadzenie w zycie planu up-
grade’u firmy. Plan zadziatal.

Umiejetnosci sprzedazowe pomogly mi zweryfikowaé, czy
ambitny wewnetrzny projekt Divante, jakim byl wtedy Vue
Storefront, moze by¢ ciekawy dla zachodnich VC. Ich zainte-
resowanie odpalito niesamowity proces spin-offu.
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Umiejetnosci sprzedazowe sg jedng z uniwersalnych broni
w robieniu biznesu. Jesli stysze od ktéregokolwiek z foun-
deréw, ze sprzedawanie jest ponizej ich godnosci, to zapa-
lajag mi sie lampki ostrzegawcze. Kazdy founder jest troche
sprzedawca.

PODSUMOWANIE: MALO KTO
WIDZIAL SUKCES - ZMIENMY TO

Wiele lat temu przeczytalem, ze porazki w biznesie sg prze-
reklamowane, bo jesli nie wyszedt! ci biznes, to wprawdzie
wiesz, czego nie robié, ale nadal nie wiesz, co robi¢. Spoty-
kam serial entrepreneurs, ktérzy ciagle zajmuja sie nowym biz-
nesem... bo kazdy poprzedni padl. Przez lata, czasem przez
dekady robia rzeczy, ktére ,nie chca wyjsé”.

W Polsce mato kto pracowat w szybko rosnacej, odnoszacej
sukcesy firmie. Mamy mato ludzi, ktérzy widzieli sukces. To
ma niestety ogromny wplyw na to, jak si¢ zachowujemy.

Przedsiebiorca, ktéry odnidst juz jakis sukces i zaklada nowy
biznes, od razu bedzie widzial, czy sprawy idg w dobra strone,
czy nie. Tymczasem bez tej wiedzy mozna latami tkwi¢ w nie-
skalowalnym biznesie bez potencjatu, myslac, ze tak wlasnie
wyglada przedsionek sukcesu. Widze madrych przedsiebior-
céw latami drepczacych w miejscu, gdzie nie ma to sensu.

Jesli kluczowy pracownik nie widziat sukcesu, nie uwierzy
w sukces kolejnego pracodawcy, nie bedzie marzyt o pla-
nie ESOP, jesli ani on, ani nikt z jego bliskich, nie dorobit sie
na takim planie. To sg fundamentalne blokady w motywacji
i podejmowaniu ryzyka.
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Jesli menedzer nie widziat sukcesu, nie uwierzy, ze zadowo-
lenie klienta i wzrost biznesu sg wazniejsze od procedur i we-
wnetrznego tadu korporacyjnego. Nie bedzie w stanie przy-
wotaé mysli, ze ,wtedy, gdy roslismy dwukrotnie rok do roku,
to byl bajzel, ale i supersatysfakcja z pracy, a wiele 0séb szyb-
ko awansowato”.

Je$li inwestor nie widziat sukcesu, to skupi sie na ochronie
kapitatu i rozliczaniu przedsiebiorcy, a nie na poszukiwaniu
nowych, ekscytujacych okazji.

W ekosystemie bez sukceséw jest mniej wspdtpracy, wie-
cej zazdrosci i generalnie jest smutno. Kazda kolejna udana
firma zwieksza szanse na zrobienie kolejnej udanej firmy.
To tak jak w sporcie - im wiecej wygrywasz, tym bardziej
wierzysz w swoje mozliwosci. To jest samospelniajgca sie
przepowiednia.

W Catch The Tornado budujemy ekosystem na sukcesie. Uwa-
zamy, ze potrzebujemy wymiany wiedzy i networku, aby
przedsiebiorcy po exitach mogli inwestowaé w kolejne przed-
siewziecia. To tak jak w Dolinie Krzemowej, gdzie friends and
family to niekoniecznie rodzina, ale koledzy przedsigbiorcy
po udanych wyjéciach, ktérzy bez zbednych ceregieli wspie-
rajg kolejne projekty. Nie ma tam miejsca na skomplikowane
procesy zbierania pieniedzy. Wladnie w ten sposéb dzialajg
najlepsi.
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Firma warta 100 milionéw ztotych

Nie kazda firma musi by¢ jednorozcem. Wilasciwie wiekszo$é
nie bedzie. Ale zbudowanie firmy o warto$ci 100 milionéw
ztotych? To juz nie jest loteria. To realny cel, ktéry - przy od-
powiednich decyzjach, odrobinie szczescia i sporej ilosci pra-
cy - da sie osiagna¢ z duza przewidywalnoscia.

I wladnie o tym jest ten rozdziat.

DLACZEGO AKURAT 100 MILIONOW?

W naszej rzeczywisto$ci dla foundera, ktéry ma wspélnika,
a moze i inwestoréw, firma o takiej wartosci jest gwaran-
cja osiagniecia niezaleznosci finansowej. To jest piekny cel
i, uwierzcie mi, warto go osiggnaé. Niezalezno$¢ finansowa
to nie tylko pienigdze. To mozliwo$¢ wyboru: co robi¢, z kim,
kiedy i dlaczego. Dla wielu przedsiebiorcéw to nie koniec gry,
ale poczatek zupelnie nowego rozdania.

Dlaczego warto celowa¢ w 100 milionéw?

« Finansowy spokéj - 100 milionéw zlotych wyceny to real-
na droga do finansowej niezalezno$ci. Nawet po podziale
miedzy dwéch founderdw i inwestoréw zostaje sensowna
kasa. Pozwala to na zycie bez ci$nienia i dalsze budowa-
nie firm juz z zupetnie innej pozycji startowej.

« Przewidywalne vs. unicorn fantasy - unicorn brzmi sexy,
ale droga do niego to czesto ruletka. Sto milionéw to cel,
ktéry da sie dowieZé znacznie czesciej i znacznie bez-
pieczniej. Mniejsze ryzyko $mierci firmy po drodze.
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« Realne wyceny tez w uslugach - wbrew mitom firmy
ustugowe (software, agencje, boutique B2B) spokojnie
moga dojs¢ do wycen na poziomie 100 milionéw zlotych.
To kwestia dobrego modelu, niszy i skalowania wartosci.

« Cash-out i dywersyfikacja - przy tej wycenie mozna
myS$leé o czeSciowej sprzedazy udzialéw, dywersyfi-
kacji majatku i spokojniejszym podejsciu do kolejnych
projektéw.

Pomagalem budowaé i wspéitworzylem firmy, ktére prze-
kroczyly putap 100 milionéw zlotych - czasem wielokrot-
nie. Patrzytem, jak rosna, inwestowatem w nie, bylem blisko
founderéw. I z tych wszystkich historii wyciggnatem kilka
wspdélnych wzorcéw zachowan.

Sto milionéw to ambitny, ale realny cel. Nie potrzebujesz
do tego miliarda, Doliny Krzemowej i pieciu rund VC. Potrze-
bujesz dobrego produktu, zdrowego tempa wzrostu i madre-
go skalowania. Przeprowadze cie przez ten proces.

Jesli jestes ciekawy, jak wycenia sie firmy, to napisalem o tym
rozdzial w dalszej czesci ksigzki. Wiedz jedno, 100 milionéw
zlotych to nie mrzonka, ale raczej cel, ktéry uda nam sie ra-
zem osiggnaé. Zacznijmy zatem od najwazniejszego kompo-
nentu kazdego udanego biznesu. Od ludzi.

ZACZNIJ OD LUDZI

Chcesz by¢ w formie? Spedzaj czas z ludzmi, ktérzy sa w for-
mie. Chcesz budowaé duze rzeczy? Otaczaj sie tymi, ktérzy
juz to robia. Serio, nie ma prostszego rozwigzania. A jednak
wiekszos¢ to ignoruje.
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Partner zyciowy, wspétzatozyciel, zespét - wybédr tych lu-
dzi to najwazniejsze decyzje w zyciu. Startup to nie sprint.
To seria ultramaratonéw, a ten, kto biegnie obok ciebie, ma
znaczenie.

Naval Ravikant (uznany inwestor i filozof) podkre§la, ze naj-
wieksze zwroty w zyciu - w bogactwie, relacjach i wiedzy -
pochodza z procentu skladanego. Dlugoterminowe relacje,
zaréwno w biznesie, jak i w zyciu prywatnym, buduja zaufa-
nie, ktére z czasem staje sie bezcenne.

,Czy z ta osoba chce budowaé relacje przez dekady, a nie zale-
dwie miesigce czy lata?”

Szukaj ludzi, ktérzy mysla w perspektywie dtugoterminowej
i dla ktérych reputacja oraz uczciwo$é sa kluczowe.

Diugotrwata, zdrowa relacja jest niemozliwa bez zgodnosci
na poziomie fundamentalnych warto$ci. Moimi warto$ciami
sa: niezaleznos¢, szczerosé, dzielenie sie wiedzg, pozytyw-
nos¢ i skuteczno$é. Moja partnerka i wszystkie najblizsze
osoby, a takze moi wspélnicy podzielajg te wartosci lub przy-
najmniej akceptuja to, ze dla mnie sg one wazne.

Obserwuj, czy potencjalny partner kieruje sie podobnymi

zasadami. Naval Ravikant twierdzi, ze jesli wartoéci ludzi sa
zgodne, mate réznice przestaja mie¢ znaczenie.

PRACA DLA KOGOS

Praca dla kogo$ to z pewnoscia dobra szkota dla przysztych
founderéw. Pozwoli ci ona zobaczy¢, jak naprawde dziala
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firma, w przeciwienstwie do teorii z ksigzek. Nauczysz sie, co
to znaczy mie¢ dobrego lub, niestety, ztego szefa i jaki ma to
wplyw na efekty.

JAKIE FIRMY SA DOSKONALE JAKO MIEJSCE
PIERWSZEJ PRACY
Moje do$wiadczenie pokazuje, ze najlepiej sprawdza sie:

1. Mate firmy i startupy: w mniejszych organizacjach szyb-
ciej zobaczysz caly obraz dziatania biznesu. Bedziesz miat
szanse na szybszy feedback i awans. W korporacji, ze
wzgledu na jej rozmiar i hierarchie, twéj wycinek odpo-
wiedzialno$ci jest czesto bardzo maly, a tym samym masz
ograniczone mozliwosci, zeby zobaczy¢, jak wszystko sie
ze soba taczy.

2. Firmy nastawione na klienta: firmy, ktére majg staly
kontakt z klientem, takie jak startupy czy agencje, sg do-
skonalym miejscem do nauki przedsigbiorczosci. To tam
nauczysz sie rozumieé potrzeby rynku i adaptowaé sie
do zmieniajacych si¢ wymagan.

JAKIE STANOWISKA SA NAJLEPSZE

NA PIERWSZA PRACE

Zdecydowanie szukaj stanowisk, ktére daja ci bezposredni
kontakt z klientem:

1. Sprzedaz: to obszar, gdzie zarobki moga rosnaé wyktad-
niczo (przynajmniej do pewnego poziomu), a co najwaz-
niejsze - nauczysz sie, skad w firmie biorg sie pienigdze.
To unikalne do$wiadczenie, ktére pozwoli ci zrozumieé,
co klienci mysla i dlaczego wydajg u was pienigdze.

2. Obstuga klienta: praca z klientem nauczy cie empatii
i rozwigzywania probleméw w praktyce.
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Praca na etacie, szczegélnie w matej firmie lub na stanowisku
z bezposrednim kontaktem z klientem, to doskonata inwesty-
cja w siebie. To tam, na linii frontu, zderzysz teorie z prak-
tyka, nauczysz sie budowac¢ relacje i zrozumiesz prawdziwe
mechanizmy rynkowe. To fundament, ktéry pozwoli ci péz-
niej budowa¢ wiasny biznes na solidnych podstawach.

JAK DOSTAC SIE DO NAJLEPSZEGO ZESPOLU

Pierwsza zasada - po prostu sie pojawiaj. Bycie w A-teamie
to nie zasluga geniuszu. To czesto efekt... bycia upartym.
Chodzenia na spotkania, pomagania innym, wtapiania sie
w $rodowisko.

Tomek Aniol byl studentem na Uniwersytecie Ekonomicz-
nym we Wroctawiu. Organizowat spotkania dla studentéw
z praktykami biznesu. Zaprosit mnie na jedno z nich w roli
prelegenta. Spotkanie, marketing przed oraz po i cata oprawa
byly zorganizowane lepiej niz wiele komercyjnych konferen-
cji, na jakich bytem. Zrobilo to na mnie tak duze wrazenie,
ze odezwatem sie po wszystkim do Tomka i zaproponowa-
tem mu prace. Tomek dotaczyt do Divante, potem przeszed?
do Vue Storefront, a jak juz odnidst tam sukces, wyjechat
do Azji pracowaé w globalnym startupie. Po powrocie do Pol-
ski objat stanowisko szefa marketingu w naszej spétce Rigby.
Wszystko zaczeto sie od tego, ze Tomek co$ robit.

Na inne spotkanie studentéw z przedsiebiorcami przyszedt
Artur Wala. Artur, mimo ze studiowat wtedy na politechnice,
pofatygowat sie na Uniwersytet Ekonomiczny. Po spotkaniu
zaczepil mnie i poprosit o numer telefonu. Zadzwonit na-
stepnego dnia z konkretnym pytaniem o problem ze sprze-
daza, jaki wtedy mial. Nie musze chyba dodawaé, ze Artur
zaimponowal mi swoim podejsciem. Szybko zatrudnitem go
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w Divante, gdzie zrobil megakariere od sprzedawcy na pét
etatu do szefa innowacji, a pod nowym wlascicielem konty-
nuowatl kariere w obszarze M&A. Dzi§ buduje wlasny startup.

Artur i Tomek to tylko dwa z wielu przyktadéw tego, jak dzia-
tanie i pozytywny upér otwierajg droge do kariery.

Dam ci jeszcze trzy magiczne rady, ktére pozwola ci znalezé
sie w najlepszych firmach, w zespotach graczy A.

By zastosowaé moje innowacyjne rady, nie musisz by¢ szcze-
gblnie uzdolniony ani bogaty. Dostownie kazdy moze z nich
skorzystaé. Brzmi magicznie?

Badz na czas

Znam raptem dwie, moze trzy osoby, ktére ZAWSZE byly
na czas w trakcie naszej wspétpracy. Bycie na czas nic nie
kosztuje, a systematyczne pokazywanie, ze jest sie punktu-
alnym, naprawde buduje zaufanie do takiej osoby. Niestety
sam sie czasem spézniam :(.

Badz stowny

Jesli co$ méwisz, to potwierdZ to dziataniem. Jesli jest szan-
sa, ze ci sie nie uda, poinformuj o tym z maksymalnym wy-
przedzeniem. Nie kazdy lubi by¢ zaskakiwany, a w biznesie
prawie nikt. Nawet pozytywne zaskoczenia potrafig budzié
obawy i rodzi¢ pytania. Biznes premiuje przewidywalnosé.
Podstawa przewidywalnosci jest trzymanie sie danego sto-
wa i dowozenie tego, co sie obiecalto. Staram sie nie praco-
waé z osobami, ktére nie rozumieja tej zasady. Niektérzy
,ha szczecie” nie dowozg nawet najprostszych ustalen, co
pozwala ich fatwo zidentyfikowaé jako niestownych.
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Badz uprzejmy
Magiczne slowa, bycie grzecznym, szanowanie drugiej
osoby. Najprostsze zasady, ktére powinniSmy wyniesé
z przedszkola.

W mojej karierze spotkatem naprawde duzo zdolnych, nawet
bardzo utalentowanych i genialnych oséb, ktére z powyz-
szg lista mialy problem. Na koniec niestety wiele rzeczy je
omijato.

To niesamowite, Ze mozna sie pozytywnie wyrdznié, po pro-
stu bedac punktualnym, stownym i uprzejmym, ale to
prawda.

POKONAJ SWOJE OGRANICZENIA

Kazdy ma jaki$ staby punkt. Méj? Angielski. Przez lata byt
powodem do unikania spotkan, spowalniania pisania bloga,
oddawania leadéw. W koricu uznatem, ze mam do$¢, i przez
dwa lata dzient w dzienl po pracy miatem lekcje.

Efekt? Odblokowatem nowy poziom. Ale najwazniejsze - zro-
zumiatem, ze kazdy moze mie¢ swéj ,,angielski” i jesli chcesz
rosnaé, musisz to rozbroi¢ jak bombe. Inaczej bedzie tykaé
pod spodem przez cala twoja kariere.

PRACADLASIEBIE

Chcesz zarabia¢ wiecej? Sam etat moze nie wystarczy¢. Pra-
cujac na etacie, duzo trudniej jest uzyskaé finansowg nieza-
lezno$¢. Najlepsi pracownicy zarabiaja moze 5-10 razy wiecej
niz bazowe role, ale poza waska grupa na samym szczycie te
zarobki sg ograniczone. Nawet jesli twéj wptyw na zysk firmy
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jest olbrzymi, to wolny rynek sprawi, ze nikt nie zaplaci ci
za to w pelni adekwatnie, bo jako pracownik zawsze mozesz
zosta¢ zastgpiony.

Jesli chcesz si¢ wyrwaé z ,przedzialu placowego’, masz
trzy opcje:

1. Zalozy¢firme: tym zajmiemy sie od teraz.

2. Po6js¢ w sprzedaz: tam zarobki rosng wyktadniczo, przy-
najmniej do jakiegos poziomu. Bedzie o tym sporo dalej.

3. Wkreci¢ si¢ w startup z dobrym ESOP-em. O tym tez
wspomne dalej.

Praca dla kogo$ moze by¢ najlepszym uniwersytetem, ale je-
$li naprawde chcesz zarobi¢ 100 milionéw zlotych, wczeéniej
czy pézniej musisz stworzy¢ co$ witasnego. Bo tylko jako wia-
Sciciel korzystasz z efektu skali. Jako pracownik - nawet naj-
lepszy - zawsze bedziesz dzialal w cudzym systemie.

KIEDY ZAtOZYC FIRME

Moja pierwsza firme z bratem zalozylem na studiach. Na-
zywala si¢ Team2Software, a robilimy pod jej szyldem gry
i programy. Na pewno nie wykorzystaliémy éwczesnego
tornado. Byliémy jedng z pierwszych firm na tworzacym sie
rynku. Zabraklo nam wiedzy o tym, jak konstruowaé¢ umowy
z wydawcami, jak reinwestowa¢ zarobione $rodki i skalowaé
biznes. Utknelismy na pewnym etapie i nawet nie mielimy
$wiadomo$ci, co nas blokuje.

Gdy temat nas znudzil, poszli$my w swoje strony i wrécilismy
do wspélpracy po kilku latach, robigc razem projekt Blogfrog.
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Ja koniczytem wtedy studia, Piotr zaczynal. Obaj pracowali-
$my na etatach w réznych firmach.

Robiac Blogfroga, mielismy juz duzo wigksze wyobrazenie
o biznesie i o tym, co jest mozliwe. Wiedzielismy, jak rozma-
wia¢ z duzymi mediami, ktére wtedy wchodzily do internetu.

Méj wniosek? W moim wypadku lepiej by bylo, gdybym po-
pracowal najpierw u kogos, zanim zalozylismy pierwsza fir-
me. Z pewnoscig moglismy wyciagna¢ znacznie wiecej z tego,
co robiliémy na poczatku na wilasny rachunek, ale: (a) nie
wiedzieli$my, ze mozemy, (b) nie wiedzielismy jak.

Mnie praca dla kogo$ bardzo duzo nauczyla, szczegdlnie
w obszarze kontaktéw z klientami. Miatem okazje zobaczy¢,
jak réznie pracuja ludzie, jak moga dziataé firmy.

Oczywiscie znam przyklady udanych firm zaktadanych jesz-
cze w szkole Sredniej czy na poczatku studiéw. Takie osoby
trafiaja czesto do naszego programu MD Fellowship. Sa to
wszakze przypadki z kategorii ,jeden na milion” i stanowia
raczej odstepstwo od reguly.

WSPOLNIK: WYBIERZ DOBRZE,
PRZEGADAJWSZYSTKO

Statystycznie firmy z co najmniej dwoma co-founderami
maja wieksze szanse na sukces - nie tylko przez podziat
pracy, ale tez przez wsparcie psychiczne, wzajemne moty-
wowanie sie i wieksza odporno$é na kryzysy. Startupy to
emocjonalny rollercoaster. Samemu szybciej sie wypada
z toréw.
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Jeden z pierwszych bizneséw, jakie chcialem zatozyé, w tym
wypadku z dobrym kolega ze studiéw, skonczyl sie, zanim
sie jeszcze zaczal. Méj niedoszly wspdlnik w dzien przed
podpisaniem papieréw u notariusza wycofat sie z pomystu.
Potencjalny inwestor wystawil nam péZniej pokazny rachu-
nek za swoich prawnikéw, ktérzy przygotowali umowy. Nie-
doszta spétka kosztowata mnie wtedy kilka tysiecy zlotych
i duzo wstydu przed inwestorem. Potem bytem $wiadkiem
takich sytuacji, bedac juz po tej drugiej stronie. Mimo wszyst-
ko odbieram je jako co$ pozytywnego - lepiej zmieni¢ zdanie
przed zatozeniem spétki niz po.

Najwiekszym problemem w dobieraniu wspélnikéw jest
sprawdzenie sie w boju. Zazwyczaj dobrze dziata tworzenie
biznesu z ludZmi, z ktérymi znasz sie wiele lat i robiliscie juz
co$ razem. To dramatycznie obniza ryzyko takich naglych
wolt jak opisana powyzej.

WYBOR LUDZI DO WSPOLPRACY
Naval Ravikant wskazuje trzy cechy jako absolutnie kluczowe
przy wyborze partneréw biznesowych. Sa to:

1. Inteligencja: nie chodzi o IQ, ale 0 zdolnoé¢ do szybkiego
uczenia sie i adaptacji.

2. Energia: partner musi mie¢ wewnetrzny naped
do dzialania.

3. Uczciwo$é (integrity): to najwazniejsza cecha. Bez niej in-
teligencja i energia moga zosta¢ skierowane przeciwko
tobie.

Ja dodatbym jeszcze: koniecznie unikaj cynikéw i pesymi-

stéw. ,Pozytywno$¢” jest tutaj kluczowa. Ludzie, z ktérymi
przebywasz, ksztaltujg twoja rzeczywistosé.
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Pesymisci szukaja powodéw, dla ktérych co$ sie nie uda. Cy-
nicy podwazaja wszystko. Moim zdaniem te przekonania
same sie spelniaja, co oznacza, ze beda ciagnac cie w dét.

Jak sobie poradzi¢ z tym wszystkim, nie bedac psychologiem?
Zamiast stucha¢ deklaracji potencjalnego partnera, obserwuj
jego dziatania przez dluzszy czas. Jak traktuje innych? Czy
dotrzymuje stowa? Jak reaguje pod presja? Jego dziatanie jest
najlepszym prognostykiem na przysztosé.

FOUNDERS AGREEMENT

Ogélnie rzecz biorac, miatem szczescie do wspdlnikéw,
a z bratem Piotrem $wietnie sie uzupelniamy i przeszli-
$my razem wiele biznesowych przygéd. Jednak na po-
czatku naszej drogi nikt jeszcze nie slyszal o Founders
Agreement. Dzi§ ty mozesz by¢ madrzejszy i skorzystaé
z tego wynalazku.

Founders Agreement to przede wszystkim rozmowa. Rozmo-
wa zmuszajaca was do przemys$lenia i ustalenia fundamen-
talnych kwestii, ktére w ferworze codziennych dziatat moga
zostaé pominiete, a péZniej eksploduja z calg silg.

KLUCZOWE RZECZY DO PRZEGADANIA (I ZAPISANIA)
PRZED STARTEM
1. Ktownosico?
o Czas: kto po$wieca ile czasu na firme (np. pelny etat,
po godzinach)?
o Pieniadze: czy kto$§ wnosi kapital poczatkowy? Jesli
tak, w jakiej formie (pozyczka, wktad wiasny)?
o IP (Intellectual Property): czy kto$ wnosi juz istniejace
rozwigzania, kod, podpisane umowy? Jak to jest wyce-
niane i rozliczane?
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Umiejetno$ci i doswiadczenie: jakie unikalne kompe-
tencje wnosi kazdy ze wspdlnikéw? Jak sie uzupelniacie?

Jak dzielicie udziaty?

o

Czy podziat jest réwny, czy odzwierciedla wniesione
wkiady (czas, pieniagdze, IP)?

Co robicie, jesli jedna osoba zrezygnuje lub zostanie

wyrzucona?

o

To jest niezwykle trudny, ale fundamentalny temat.
Zycie pisze rézne scenariusze: wypalenie, zmiana
zainteresowarni, problemy osobiste, a nawet nieodpo-
wiednie zachowanie czy brak efektéw.

W jaki sposéb nastepuje odejscie? Czy wspdlnik moze
po prostu odeji¢ z dnia na dzien, czy jest wymagany
okres wypowiedzenia?

Co dzieje sie z jego udziatami? Czy pozostaje w firmie
z pelnymi udziatami, czy sa one odkupowane przez
pozostatych wspdlnikéw lub firme? Po jakiej cenie?
Vesting: jest czesto stosowanym mechanizmem. To
stopniowe nabywanie praw do udzialéw w czasie. Jesli
wspdlnik odchodzi wezesniej, traci cze$¢ nieobjetych
udziatéw. Popularnym mechanizmem jest tez odwré-
cony vesting, gdzie wspdlnicy maja udziaty od poczat-
ku, ale w okreslonych sytuacjach sa zobligowani je od-
sprzeda¢ lub umorzy¢.

Wypadki losowe: co w razie §mierci lub dtugotrwatej
choroby jednego ze wspélnikéw?

Co znaczy sukces, a co porazka?

o Jakie sg wspélne cele firmy i kazdego ze wspdlnikéw?

Czy to jest konkretny poziom przychodéw, EBITDA,
liczba klientéw czy moze exit?
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o Jak definiujecie ,niepowodzenie” i czym ono skutkuje?
Zmiang strategii, a w ostatecznosci nawet zamknie-
ciem firmy?

5. Roleiodpowiedzialnosci:

o Kto jest za co odpowiedzialny? Jaki jest zakres kompe-
tencji kazdego wspdlnika?

o Jakie sg procesy decyzyjne w kluczowych obszarach
(finanse, produkt, sprzedaz, HR)? Czy bedziecie wza-
jemnie akceptowaé wieksze wydatki? Jesli tak, to od
jakich kwot?

o Kto ma ostatnie stowo w wypadku sporéw?

Wybieraj ludzi, ktérym ufasz, ktérzy sie ucza i ktérym zalezy.
To lepsze niz praca z ,idealnym kandydatem z ulicy”. Firma
to nie casting do roli, to bardziej jak szukanie partnera na do-
bre i zle.

CZY SINGLE FOUNDER TO GRZECH?

Wiekszo$¢ inwestoréw - w tym ja - preferuje startupy z dwo-
ma zaltozycielami. To sprawdzony model: kto$ pilnuje pro-
duktu, kto$ sprzedaje. Jeden ma glowe w chmurach (wizja),
drugi twardo stapa po ziemi (operacje). Takie duety zwiek-
szaja szanse na sukces i minimalizuja ryzyko wypalenia.

Ale czy to oznacza, ze solo founder jest skazany na porazke?
Absolutnie nie. Jesli dobrze czujesz si¢ jako single founder, to
nie szukaj wspdlnika na site.

O czym powinien mysle¢ single founder:

1. Zbudyj silny zespél: dobieraj ludzi, ktérzy uzupelniaja
twoje kompetencje, nie sg twoimi klonami.
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2. Szukaj mentoréw: kogo$, kto powie ci prawde, a nie to, co
chcesz ustyszeé.

3. Deleguj bez litosci: twoim zadaniem jest patrze¢ strate-
gicznie, nie tonac w operacjach.

4. Dbaj o mindset: jesli padniesz ze zmeczenia, firma padnie
razem z toba. Nie ma backupu. Tobie szczegélnie polecam
rozdzialy o filozofii dla CEO, mindsecie i ciezkich chwi-
lach. Musisz systemowo dba¢ o siebie.

SPOLKI USLUGOWE SA SUPER

Ostatni temat, z jakim chce sie rozprawié przy okazji oma-
wiania tematu spétki wartej 100 milionéw zlotych, to firmy
ustugowe. Czasem odnosze wrazenie, ze sa one traktowane
jak co$ gorszego.

Whbrew obiegowym opiniom spétki ustugowe to nie jest jakas
druga liga biznesu. Wrecz przeciwnie - w duzym biznesie to
te spoltki sg czesto gate-keeperami, decydujacymi, jaka tech-
nologie wpusci¢ do korporacji.

Najwieksze sp6tki technologiczne o charakterze ustugowym
(na 15 lipca 2025 roku) to:

1. Accenture plc (ACN) - kapitalizacja rynkowa blisko
172,83 miliarda dolaréw.

2. IBM - kapitalizacja rynkowa okolo 257,09 miliarda
dolaréw.

3. Infosys Limited (INFY) - kapitalizacja rynkowa okoto
76,42 miliarda dolaréw.

4. Cognizant Technology Solutions Corporation (CTSH) -
kapitalizacja rynkowa okoto 36,63 miliarda dolaréw.
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5. DXC Technology Company (DXC) - kapitalizacja rynkowa
okoto 2,63 miliarda dolaréw

...1 wiele, wiele innych. To one czesto decyduja, kto i z jakiej
technologii skorzysta.

Oczywiscie, ze inwestorzy VC beda polowaé na spétki pro-
duktowe, ale nie zawsze warto ulegaé FOMO. Spétka ustugo-
wa generujaca od 8 do 16 milionéw zlotych EBITDA jest warta
100 milionéw ztotych (mnozniki od 5 do 13 x EBITDA). Jedna
ze spélek, w ktére niedawno zainwestowalem, juz po dwéch
latach od inwestycji osiggneta zblizong EBITDE, a startowali
od EBITDY na poziomie 100 tysiecy ztotych. Wbrew pozorom
to czesto w firmie ustugowej szybciej mozna sie dorobié.

W moim portfolio sg zaréwno typowe spétki VC-backed, jak
i sp6tki ustugowe. Te drugie generuja dywidende i cash-flow
lepsze niz nieruchomosci, a jednocze$nie zyskuja na wartosci
wielokrotnie szybciej niz nieruchomosci.

1. Divante - 20 milionéw zlotych EBIDTA, sprzedane za
260 milionéw zlotych + 2 spin-offy co najmniej dublujace
te kwote, w ktérych ciggle mamy udziaty.

2. Callstack - 50 milionéw zlotych EBITDA, sprzedany
przy wycenie 500 milionéw zlotych.

3. Rigby - rosnace w tempie wysokich kilkuset procent rok
do roku.

Nie wiem, czy wiele oséb w Polsce zarobilo na startupach
tyle, ile przyniosty te ,nudne firmy ustugowe”. Przy okazji
stworzyliSmy co najmniej kilka udanych startupéw, a nasi
pracownicy odpalili kolejne kilkanascie firm.
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ZALETY NOWOCZESNEJ TECHNOLOGICZNEJ SPOLKI
USLUGOWEJ

Jesli chcesz stworzy¢ firme, ktdra zarabia pieniadze, a jedno-
cze$nie czesto spotykasz sie z inwestorami VC, wydrukuj so-
bie te liste i miej j3 zawsze przy sobie :).

1. Mozesz zaczaé bez kapitalu: zazwyczaj wystarczy laptop,
telefon i mézg, aby zaczaé swiadczy¢ ustugi. Zamiast tra-
cié¢ czas na bieganie za inwestorami, biegasz za klientami
ilapiesz zlecenia.

2. Generowanie wysokich dywidend i przeplywéw pieniez-
nych (cash-flow): jeéli s3 dobrze zarzadzane, generuja
wysokie dywidendy i cash-flow czesto lepsze niz nieru-
chomo$ci. Pozwala to na szybsze pomnazanie warto$ci
niz w wypadku innych aktywéw.

3. Dostep do talentéw i zrozumienie rynku: firmy ustugowe
majg dostep do puli §wietnych talentéw, a praca z klienta-
mi pozwala na bardzo dobre zrozumienie tego, co klienci
robig. Dzieki realizacji projektéw firmy ustugowe maja
ogromng przewage w zrozumieniu realnych potrzeb
klientéw.

4. Wysokie wyceny i potencjal wzrostu: mimo ze obiego-
wo firmy produktowe sg wyceniane wyzej, w praktyce
firmy ustugowe takze moga osiagaé bardzo wysokie wy-
ceny. Zaryzykuje twierdzenie, ze w Polsce wiecej oséb
zarobilo porzadne pienigdze na firmach ustugowych niz
na startupach.

5. Rola gate-keeperéw na rynku: w duzym biznesie spétki
ustugowe czesto pelnig funkcje gate-keeperéw i rozda-
jacych karty, decydujac o tym, kto i z jakiej technologii
skorzysta.

6. Tworzenie wlasnego IP i fosy: polskie firmy ustugo-
we majg potencjal, aby tworzyé wilasne IP (wlasnosé
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intelektualna) i sprzedawaé ustugi wokét tego, co czyni
ich czas drozszym i tworzy fose utrudniajacg kopiowanie
przez konkurencje.

7. Elastyczno$¢ i mozliwos¢ tworzenia startupéw: model
software house'u (bedacego firma ustugowa) pozwala
na szybka nauke i bycie w centrum nowych technologii.
Jest wiele przypadkéw, gdzie software house’y produkuja
pdZniej wlasne startupy.

8. Przewaga w innowacji: firmy ustugowe maja przewage
know-how, poniewaz czesciej niz klienci realizujg pewne
zadania. Moga to wykorzystaé¢ do tworzenia innowacyj-
nych ofert i rozwigzan.

Po co ja to pisze? Jesli prowadzisz firme ustugowa, to napraw-
de nie wpadaj w kompleksy, skup sie na EBITDA i zbuduj co$
wspaniatego. Twoim produktem jest twoja firma.

Jesli myslisz o zbudowaniu firmy wartej 100 milionéw zlo-
tych, to technologiczna spétka ustugowa moze by¢ bardzo do-

brym wyborem.

Jednoczesnie nalezy pamietaé, ze spétki ustugowe bywaja
trudne w skalowaniu, jesli:

1. Nie masz USP (czyli jeste$ zamienialny na Upworka).
2. Nie produkujesz wiedzy (IP, frameworki, open source).

3. Wszystko opiera sie na tobie.

O tym bede pisal w dalszej czesci.
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To byt pierwszy rozdziat ksigzki
"The Five". Petna wersja dostepna
od poczatku grudnia.
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Tomek Karwatka
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