Kapitola 2

Brusleni po tenkém ledé: Vyuzijte pro
rozjezd pocatecni kapital

trh jim podnikdni zac¢ne prinaset pi{jmy. To vétSinou neodpovida rea-

lité. Jeden z nejvétSich omyld, kterych se zakladatelé firem dopoustéji,
spociva v tom, Ze si budou schopni brzy po zahdjeni operaci zacit vyplacet dob-
rou (nebo alesponi pfimérenou) odmeénu, zajisténou bud z piijmil, nebo ze ziska-
ného kapitdlu. Ve skutecnosti jsou béhem let na cepeli hokejky — obvykle to trva
tii roky — vynosy vétSinou natolik nedostatecné, Ze nepokryji ani naklady. Po-
kud chcete své podnikéni rozvinout do solidniho riistu, vyZaduje to, abyste drti-
vou vétSinu vSech piijmi a ziskaného kapitdlu investovali zpét do firmy. Tyto
penize by se mély pouZzit na zaplaceni rostoucich provoznich ndkladi, coZ mo-
hou byt napfiklad platy zaméstnancli nebo ndjem za kancelafské prostory, na
vylepSeni produktu a na marketing a reklamu, na zabezpeceni produktu a na
rozsiteni operaci. O investovani vynosti do firmy misto vypldceni poZadované
odmény byste méli uvazovat 1 v piipadg, kdy jsou piijmy relativn€ vysoké.

l} TI noho zakladatell pii rozjezdu své firmy ocekavd, Ze brzy po vstupu na

S penézi pro sebe nepocitejte

Hokejové pravidlo ¢islo 12: Obdobi, v némz vam start-up
nebude schopen zajistit obzivu, bude trvat dvakrat tak
dlouho, nez jste predpokladali.

Podivejme se nyni na firmu mého bratrance Brada McCorkla, kterd pred-
stavuje pomérné typicky piiklad. Rozhodl se zacit podnikat, kdyZ mu bylo
tiicet Sest let. M€l manzelku a dvé malé déti, takZe se musel postarat o obZivu
nékolika osob, a na rozjezd podnikani nemél uSetfené Zadné financni prostfed-
ky. Pivodné o zaloZeni firmy neuvazoval, ale objevil dobrou ptileZitost a roz-

hodl se ji vyuZit.
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Brad pracoval jako prodejce specializovanych 1€kt na o¢ni choroby pro
spole¢nost Alcon Labs. Zaméstnavatel mu nabidl prici teritoridlniho mana-
Zera prodeje, kterd by znamenala, Ze se musi pfestéhovat. Brad se ale s rodi-
nou sté¢hovat nechtél. Dal tedy vypovéd a zaloZil svoji spolecnost Local Eye
Site (LES), online sluzbu, jejiz podstatou bylo zprostfedkovat kontakty mezi
firmami poskytujicimi péci o zrak a uchazeci o zaméstndni v tomto oboru.
Nic podobného v té dobé neexistovalo. Brad usoudil, Ze portély pro hleddni
zaméstndni jako Monster.com a dalsi v tomto odvétvi svoji tlohu neplni,
protoZe se ho klienti velmi Casto ptali, jestli nevi o nékom, kdo by pro né
mohl pracovat.

Na zacdtku si Brad opatfil 60 000 dolart od dvou ,,andélskych* investortl,
za néz vybudoval svoji webovou strdnku a pfipravil sofistikovany ndstroj pro
ndbor zaméstnancll. Jednim z investorl byl vlivny podnikatel v oboru péce
o zrak, tim druhym jsem byl ji. Brad se rozhodl vénovat se firmé na plny tva-
zek a podrZel si 51% podil. Z penéz ziskanych od investort nepouZil na pokry-
tf ndkladl své rodiny ani dolar. Soukromé ucty misto toho hradil z naSetie-
nych finanénich prostfedktl. V nésledujicich nékolika letech zacaly vynosy
jeho firmy pomalu rist, zacal si tedy vyplacet nevelkou mzdu. Ve tfetim roce
uz dosahly vynosy 429 000 dolart, ale Brad stale Zivil rodinu z dspor a vétSinu
vynosu firmy investoval zpét do podnikdni.

Mozn4 to plsobi jako poSetilost, ale jedna ze zdsadnich véci, na niz zavisi
uspéch zacinajici firmy, je ochota investovat drtivou vétSinu vynosu a ziskaného
kapitdlu do podpory rozvoje podnikani. Casto je pravé v tomto mozné hledat
v porovndni s ostatnimi start-upy rozdil, ktery umoZzni rozlet vasi firmy. Zakla-
datelé s tim tedy musi pocitat. Je pravda, Ze nékteré zacinajici firmy dokdzou
generovat dostatek penéz z prodeje uz od pocatku a zajisti tak svému zakladate-
li pfijem 1 moZnost investovat dostatek prostfedk(l do rlstu. Brzy probereme
skvélé metody, jak generovat hotovost piedem a jak si zajistit pfedvidatelné cash
flow, ale 1 v téchto pfipadech miiZe prildkdni odpovidajiciho souboru prvotnich
zdkaznikl néjaky Cas trvat. Na druhé strané je ziskavani kapitdlu zvnéjSku mno-
hem sloZit€jsi, nez si zakladatelé zpocatku mysli. Vysledkem pak Casto byva, Ze
se mnozi musi uchylit k plundrovani osobnich financnich prostfedki a pak celit
rozplynuti Sance na uspéch v nezvladatelnych dluzich.

Zakladatelé Casto pocitaji s tim, Ze budou muset pracovat zdarma nebo za
minimélni mzdu po dobu Sesti aZ dvandcti mésict, realitou ale ¢asto jsou dva
roky nebo i déle. Vzpomeiite si, Ze z mé studie vyplynulo, Ze od zaloZen{ firmy
do faze prudkého ristu primérné uplynou tfi az Ctyfi roky. Ignorovani financ-
nich narokil tohoto obdobi mize znamenat, Ze az pfili§ mnoho zakladatelt
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bude nuceno ukoncit podnikdni, které mélo velky potencidl, protoZe jim do-
jdou penize a kreditni karty uz maji vyZzdimané na maximum.

Je tedy nezbytné pocitat s tim, Ze si béhem roki na cepeli hokejky nebude-
te vyplacet vysokou mzdu, at by jiz méla pochazet z vynosti nebo z kapitdlu.
Ned¢lejte si také iluze o tom, Ze toto obdobi bude velmi krétké.

Hokejové pravidlo ¢islo 13: Presné predpovédi naklada
a vynost nejsou mozné. Poditejte s tim, Ze utratite vice, nez
jste predpokladali, a Ze si nevydélate skoro nic.

Zpracovat finan¢ni vyhledy je velmi dileZzité, abyste tuto fazi rozvoje fir-
my zvladli, a urcité byste si méli podrobné vyhledy ptipravit. Ale tyto vyhledy
se budou Casem ménit. Pfiprava produktu se zdrzi, bude potieba aplikovat
néjaké zmény — nezdlezi na tom, jak peclivé jste vSechno pldnovali, vzdy se
néco objevi. A pokazdé to néco stoji, at uz jde o ne¢ekané vydaje nebo propad
prodeje. KdyZ jsme zacinali se spolecnosti Vertical IQ, stalo se, Ze naSe prvni
webové rozhrani nebylo dobie navrzené a bylo potfeba ho kompletné predélat.
Nabrali jsme zpozdéni tfi mésice. Tato chyba nds stéla asi 20 000 dolar, s ni-
miZ jsme pocitali z pfedprodeje, ktery se mi podafilo dohodnout. DalSich
15 000 dolari staly dpravy rozhrani, takze nas provozni rozpocet nahle zacal
byt velmi tésny.

Dokonce i firmy, které nakonec zaznamenaly velky dspéch, mély poma-
lejsi rozjezd, nez si myslely. Napiiklad Spotify, server pro streamovani hud-
by, ktery mél v roce 2014 hodnotu 8 miliard dolari a 0 némZ si vSichni my-
sleli, Ze uspél doslova pfes noc, musel také piekonat obdobi, nez se z ného
podarilo vybudovat fungujici byznys. A toto obdobi bylo mnohem delsi, nez
zakladatelé firmy, Daniel Ek a Martin Lorentzon, predpoklddali. Sean Par-
ker, jeden z prvnich investoril firmy, na to vzpomind: ,,Daniel a Martin ze
Spotify se od chvile, kdy jsem se s nimi poprvé setkal, od ostatnich odliSo-
vali v jedné véci: byli neuvétitelné palicati. ... Daniel tfeba fekl: ,Podle mé
budeme mit béhem Sesti tydnil vSechny potiebné licence pohromadé. Nako-
nec to trvalo dva roky.”!

Ze vsech téchto diivodi se muZete spolehnout na jedinou predpovéd: vy-
znamnéjSi piijmy mizZete o¢ekdvat zhruba za dvojndsobek Casu, nez jak vam
napovida instinkt. Financovani, s nimz jste pocitali, bude tedy vystaveno vét-
Simu tlaku, nez jste predpokladali.
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Rychly rust se pirecenuje

Problém financovéani chodu firmy v letech na Cepeli hokejky se Casto jeSté zvysi
tim, Ze zakladatelé zacnou pfiliS rychle utracet spoustu penéz, aby urychlili tem-
po ristu spolecnosti. Jednim z nejnebezpecnéjSich omylil spojenych s ranou fazi
rUstu je pfedstava, Ze ho muZete zrychlit prostiednictvim rozsifovani firmy. Spo-
le¢nost Startup Genome Report, kterou vedou podnikatelé Bjoern Herrmann
a Max Marmer spolecné s vyucujicimi Stanfordovy univerzity Stevem Blankem
a Chuckem Eesleyem, sledovala tisice internetovych start-upll. Na zdkladé ana-
lyzy vice nez 3200 spolecnosti zjistili, Ze ,,jedna z pfi¢in neuspéchu se objevuje
stale znovu a znovu: predCasné rozsifovani firmy*.*

V médiich se nejvice diskutuje o chybédch s pred¢asnym rozsifenim u obec-
né zndmych internetovych a softwarovych firem, ale nejde o jediny typ spolec-
nosti, které jsou k témto problémim nachylné. Pokuseni mohou podlehnout
zakladatel€ start-upu v libovolném odvétvi. Zvlast ohrozZené jsou firmy, které
prodavaji fyzické produkty. Dosahnou urcitého pocatecniho uspéchu, na jehoz
zdkladé si poridi piili§ mnoho zdsob, které se jim pak nedaii prodat. Mnozi
zakladatelé si také plné neuvédomuji rizika spojend s vracenim zboZzi a opoz-
dénymi platbami a Spatné si spocitaji cash flow. A co nésleduje potom? Hro-
mada uctd, které nejsou schopni zaplatit, a dobry ndpad je v tahu.

Zakladatelé by méli radé€ji nez zacit rychle utricet, tfeba za ndkladnou
marketingovou kampari, a dosdhnout tak rychlého ristu, pocitat s tim, Ze bé-
hem let na ¢epeli hokejky budou potiebovat trpélivost, aby mohli peclivé a do
hloubky zkoumat trh, testovat metodou pokusu a omylu jak produkt, tak zpi-
sob jeho marketingu, a neustdle se ucit, co v piipadé jejich byznysu funguje
a co ne.

Mnozi zakladatelé také Spatné odhadnou, kolik budou v této fazi schopni
zajistit investiéniho kapitdlu. V médiich se hodné mluvi o zndmych start-
-upech, které si zajistily velkorysé financovani, takze to vypada, Ze je vSude
k dispozici spousta penéz. OvSem béhem let na Cepeli hokejky je kruta realita
jiné: je tomu presné naopak.

Nebudeme se tedy nyni vénovat tomu, jak sehnat finan¢ni prostiedky od
komunity profesiondlnich investorll, ale zaneme tim, Ze se podivime na
osveédcené triky, jak pteZit roky na Cepeli hokejky s minimdlnim (nebo dokon-
ce s zaddnym) pocatecnim kapitdlem. Budeme pracovat jen s dsporami z vlast-
ni kapely nebo s penézi od prétel a pfibuznych. Teprve pak se zamyslime nad
tim, jak oslovit profesiondlni investory.
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Modely rastu financovaného zakazniky

Neékteré start-upy maji potencidl vydélat hned na zacatku urcitou sumu pe-
néz, a nékdy — ne pfili§ Casto — k tomu dojde velice rychle. Idedlni zptsob,
jak takto ziskat kapitdl, pfedstavuji platici zdkaznici, a jak napsal pro The
Wall Street Journal John Mullins, profesor z London School of Economics,
vétSina zakladatell si opatii penize pravé timto zpiisobem. Mullins ve své
knize The Customer-Funded Business (Byznys financovany zdkazniky) uva-
di, Ze v této souvislosti je tfeba zvazit pouziti jednoho z péti existujicich
modelu: 1. zprostfedkovatelsky model (napfiklad Airbnb), kdy nemusite mit
zadné zasoby nebo drahy produkt, ale jen propojite zajemce; 2. model s plat-
bou predem (napiiklad spolecnost Threadless), kdy vdm zdkaznici zaplati
plnou cenu nebo zdlohu za produkt dfive, nez ho vyrobite nebo dodate;
3. predplatitelsky model (napiiklad Netflix), kdy se produkt nebo sluzba dodéa-
vé zdkaznikovi pribézné, ale on plati pfedem; 4. model zaloZeny na nedo-
statku (naptiklad online prodejce Zara), kdy od vés zdkaznici nakupuji dii-
ve, nez vy zaplatite dodavateli; 5. model zaloZzeny na prechodu od sluzby
k produktu (naptiklad spolecnost iContact), kde firma nejdiive poskytuje
zdkazniktim sluzbu, kterou pozdéji transformuje v produkt.”> Zminéna spo-
le¢nost iContact piivodné nabizela sluzbu, Ze vytvori efektivnéjsi aplikaci
pro rozesilani hromadnych e-maili zdkaznikiim, ale zakladatele firmy nako-
nec napadlo, Ze by sva feSeni pro e-mailovy marketing mohli prodavat jako
produkt pro softwarovy marketing.

Zakladatelé mohou napodobit néjaky tspéSny model, nebo mohou experi-
mentovat s néjakou vlastni variantou. Napiiklad pokud pouZivéite podnikatel-
sky model ,,software jako sluzba* (SaaS), miZete zdkaznik(im posilat faktury
jednou mésicné, jak je obvyklé, ale také jim muZete nabidnout slevu, pokud
zaplati pfedem na cely rok. Platby pfedem za ro¢ni predplatné byly naptiklad
pro moji firmu First Research v prvnim roce nebo dvou naprosto klicové. Kdy-
by se zdkaznici takto nerozhodli, nebyli bychom viibec schopni tak brzy na-
jmout prvniho prodejce.

MozZna se uvedené modely nebudou hodit pro vase podnikéni, ale 1 kdyby
néktery z nich ano, nedokdze moZnd generovat dostate¢né mnoZstvi financ-
nich prostfedkl na pokryti nakladi. V této pocatecni fazi pravdépodobné pro-
sté¢ nebudete vydélavat dostatek penéz, tudiz se budete muset spolehnout sami
na sebe.





