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Czesc 1
Rozdziat 1.

Krojenie tortu

Alokacja udzialéw, nazywana réwniez ,krojeniem tortu”, jest
trudna. Moze, o czym juz pisalem, nie tylko doprowadzi¢ do nie-
odwracalnych szk6d w istotnych relacjach biznesowych, ale takze
w ogole uniemozliwi¢ dobrej (poza tym) firmie rozpoczecie dzia-
talnosci. Aby wiedzie¢, jak pokroi¢ tort, musisz najpierw zrozumie¢
kilka kwestii dotyczacych samego tortu. W przeciwiefistwie do
szarlotek, torty udzialéw moga rosnac i rosnad, i rosnac.

Wszystkie torty sa rowne
Na poczatku wszystkie torty nie maja zadnej warto$ci. Zaczynaja
sie¢ wylacznie jako pomyst. Siedzi sobie jakis$ facet przy biurku lub

w metrze albo w 16zku czy w samochodzie, pod prysznicem,
w samolocie albo w jakiej$ sali, przy obiedzie lub gdzie indziej,
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28 Dzielenie tortu

a jego umyst bladzi; facet mysli o problemie i jego sprytnym
rozwigzaniu.

Prawde méwiac, tak sprytnym, ze méglby z tego by¢ $wietny
biznes. Im dtuzej facet mysli o sprytnym pomysle, tym glebsze
staje si¢ jego przekonanie, ze do zarobienia sa pieniadze. Zaczyna
sie ekscytowal. A niedlugo potem jest absolutnie przekonany, ze
tylko kilka lat dzieli go od przejscia na wezesniejsza emeryture.

Jezeli z tej ksiazki miatby$ nie zapamietaé niczego, zapamigtaj
chociaz to: wszystkie torty, a tym samym udzialy, w chwili swojego
powstania sg nic niewarte. Torty to zasadniczo pomysly, a pomysty
sa na poczatku praktycznie bezwartosciowe.

Zdarza si¢ az nazbyt czesto, iz niedoszli przedsiebiorcy bywaja
tak gleboko przekonani o przelomowosci swoich pomystéw, ze
trzymaja je pod kluczem i nie méwia o nich nikomu z obawy, ze
zostang skradzione. Widzialem co$ takiego wielokrotnie. Kto$
nawiazuje do wspaniatego pomystu, ale gdy zostanie o tenze pomyst
zapytany, zaczyna zachowywac¢ si¢ dziwnie i staje si¢ tajemniczy.

Znalem kiedys$ czlowieka, ktéry przez cale lata trzymal w tajem-
nicy pomyst dotyczacy nowego typu pedzla. Wreszcie, po wielu
namowach, opowiedzial mi o nim. ,Fajnie” — stwierdzitem. Powie-
dzialem, Zze znam paru gosci, ktérzy moga mu pomodc rozwinaé
nieco ten pomysl, a on zgodzit si¢, zebym im o nim opowiedzial.
Po tygodniu wrécilem z prototypem pedzla, ktéry dziatat doktad-
nie tak, jak powinien.

Wystarczylo kupi¢ maszyny i surowce, zorganizowa¢ tanicuch
dostaw, rozpoczaé produkcje, wykreowaé marke, stworzy¢ plan
marketingowy, zbudowaé zespdl sprzedazy, zebral pieniadze i zro-
bi¢ milion innych rzeczy, zeby pomyst nabral warto$ci. Jednak
pomystodawca chyba nie chcial ich robi¢, bo prototyp pozostawal
zamkniety gdzie§ w szafie. Nawiasem mowiac, nie zamierzam
tutaj nikogo krytykowaé. Ten czlowiek ma, jak wigkszo$¢ ludzi,
lepsze i wazniejsze rzeczy do zrobienia niz budowanie od podstaw
firmy produkujacej pedzle.

Czasami firmy placa za pomysly; platnosci te maja jednak na
ogol charakter optat licencyjnych, wyplacanych z pewnym wyprze-
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dzeniem. Oplaty licencyjne oznaczajg, ze pomysl startupu zostal
doceniony, a wyplaca si¢ je po udanej realizacji tego pomystu. Spo-
s6b wykorzystywania optat licencyjnych oméwie dalej, zapamie-
taj po prostu, ze firmy rzadko, o ile w ogéle, placg za sam pomyst
spisany na skrawku papieru. Pomyst musi by¢ bardziej dopraco-
wany, a w jego dokumentacji powinny si¢ znalez¢ analiza rynku,
prototyp, biznesplan czy patent. W takich przypadkach kupo-
wany jest nie pomysl, kupowana jest okazja biznesowa, ktorej ten
pomyst jest elementem.

Pomysty same w sobie sa prawie bezwarto$ciowe. Nabieraja
warto$ci dopiero wtedy, gdy upieczemy z nich tort. Jesli po upie-
czeniu tortu okaze sie, ze kto$ jest sklonny zaplaci¢ za pomyslt, a my
stwierdzamy, ze mozemy wcieli¢ go w zycie za mniej, niz ten ktos
chce zaplaci¢, to w takiej sytuacji (i tylko wtedy) kreujemy wartos¢.

Oczywiscie, ze istnieja opowiesci o facecie, ktéry wynalazt takie
male plastikowe co$, co wykorzystuja pizzerie, aby pizze nie zostaly
zgniecione w pudetkach, i dzigki temu zarobil miliony. Albo o kobie-
cie, ktéra wynalazla , wihajster” i udala si¢ na emeryture na Hawaje.
Takie historie to albo miejskie legendy, albo przypadki niezwykle
rzadkie. Tak czy inaczej, prawdopodobiefistwo, ze przydarzy si¢
to Twojemu pomystowi, jest minimalne.

Jak wycenia si¢ tort

Okreslanie wartosci firmy (tortu) miesci si¢ raczej w kategoriach
sztuki niz nauki. Dla juz funkcjonujgcych firm inwestorzy wyko-
rzystuja réznorodne narzedzia. Najpopularniejsze wskazniki warto-
$ci firm opieraja si¢ na przeptywach pienieznych, przychodach
i zyskach.

Ludzie kupuja torty, poniewaz sa aktywami lub kupujacy uwazaja,
ze aktywami si¢ stana. Sktadnik aktywdéw to cos, co przynosi dochéd.

Warto$¢ tortu opiera si¢ gléwnie na wysokosci dochodu, jaki
jest w stanie wygenerowa¢. Poniewaz przyszios¢ jest niepewna,
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kwestia generowania przysztego dochodu obcigzona bywa mné-
stwem spekulacji, a wobec tego warto$¢ tortu moze si¢ znaczaco
rézni¢ w zaleznosci od tego, kto go obserwuje.

Jesli Twoja firma nie przynosi dochodu, mozesz oszacowaé war-
to$¢ jej odsprzedazy w oparciu o aktywa bazowe, takie jak budynki,
maszyny, zapasy itp. Bywa to przydatne, gdy firma w danym
momencie nie generuje dochodu albo jej wiasciciele uwazaja, ze
ten dochdd jest mniejszy niz warto$¢ odsprzedazy.

Wigkszos¢ transakcji na wezesnym etapie istnienia firm, o kté-
rych wiem, koncentruje si¢ na aktywach w funkcji dochodu. Ma
to miejsce zwlaszcza w przypadku firm sektora technologicznego,
ktére zwykle nie posiadaja zadnych rzeczywistych aktywow.

Wyplata

W okreslonym momencie Twoja firma jest warta tyle, za ile mozesz
ja sprzedal. Jesli moje stoisko z lemoniada konsekwentnie gene-
ruje zysk w wysokosci 1000 zt rocznie, moge uznad, ze zamiast cze-
ka¢ caly rok na ten 1000 zt, wolalbym mie¢ troche pieniedzy juz
teraz.

Wobec tego znajduje kogos, kto chcialby w celach zarobko-
wych prowadzi¢ stoisko z lemoniada i zarabia¢ 1000 zl rocznie lub
wiecej, jesli uwaza, ze potrafi handlowa¢ lemoniada lepiej niz ja.
Informuj¢ go, ze firma jest warta 5000 zl, bo uwazam, ze rynek
nie zmieni si¢ specjalnie, a nawet wzro$nie (globalne ocieplenie
moze sprawi¢, ze ludzie bedg spragnieni) w ciagu najblizszych
pieciu lat, wiec zyski powinny pozosta¢ takie same. M6j poten-
cjalny kontrahent uwaza, ze rynek sie zmieni (pojawi sie stoisko
z mrozong herbata za rogiem), wiec oferuje mi 3000 zl. Ja sie
zgadzam. Wlasnie sprzedalem swoj tort za 3000 zt. Biore forse
1 w nogi.

W tym przypadku kto§ po prostu kupit ode mnie caly tort,
a ja dokonatem wyplaty, czyli wyjalem pieniadze z firmy. Tort nalezy
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juz do kogos innego. Méj udzial w torcie wynosi 0%, a udzial
nabywcy to 100%. Taka transakcje okresla sie takze jako , wyjscie”.

Inwestorzy zawsze opowiadaja o strategiach wyjscia, bo chca
wiedzie¢, w jaki sposéb powinni dokona¢ wyplaty pieniedzy z firmy
i osiagnal zwrot z inwestycji. Prawde moéwiac, wszyscy wlasci-
ciele udzialéw chca wiedzie¢, w jakich okoliczno$ciach ich udzialy

zostang wyplacone.

Wyplata bywa réwniez przydatna, gdy chcemy wylaczy¢ kogos
z firmy. Jezeli jestem wlascicielem 90% firmy, a Ty 10% i zga-
dzamy sie, ze warto$¢ firmy wynosi 100 zt, mégtbym da¢ Ci 10 zt
i zabra¢ Twoje udzialy. W ten sposéb zamienilby$ swoje udzialy na
gotéwke i zostalbys splacony.

Nie jest niczym niezwyklym splacanie udzialowcéw, ktorzy
posiadajg niewielkie pakiety udzialéw i nie sa juz zaangazowani
w prowadzenie firmy.

Wplata

W wielu przypadkach (prawie zawsze) firmom zalezy na podnie-
sieniu wartosci kapitatu obrotowego. Wtedy chca sprzedaé czesé
tortu, ale zachowac pienigdze i zatrzymac cze$¢ whasnosci dla sie-
bie. Jest to bardzo typowy scenariusz. Kiedy wptacasz do firmy
pieniadze w zamian za udzialy, pomaga to w ustaleniu punktu
odniesienia dla wartosci firmy. To, ile inwestor placi za udzialy
firmy, powszechnie uznaje sie za skuteczny wskaznik jej wartosci
w oczach innych.

Jezeli na przyklad inwestor kupuje 50% tortu za 1 mln z1, tort
bedzie ,wart” 2 mln zl, jesli pienigdze pozostang w firmie, a nie
zostana przekazane pierwotnym udzialowcom. Teraz wigc tort sta-
nie si¢ wiekszy.
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Zalozyciele byli w stanie przekona¢ inwestora, ze pierwotny tort
byl wart 1 mln zl (nazywa si¢ to ,wycena pre-money”), inwestor
wylozyl kolejny 1 mln zl, wiec teraz jest on ,wart” 2 mln zl, rozu-
miesz? Jezeli dysponowale$ polowa pierwotnego tortu, Twéj kawa-
lek mial wedlug wyceny wartos¢ 500 000 zi. Teraz masz 25%
tortu, ktdre jednak jest nadal warte 500 000 zt.

Jezeli za kilka miesi¢cy, w kolejnej rundzie finansowania, ktos
kupi polowe firmy za 3 mln zl, caly tort bedzie wtedy wart 6 mln zt.

Warto$¢ pierwotnego tortu, sprzed rozpoczecia inwestycji, wzro-
sta do 3 mln zt. Teraz Twoj udzial, ktéry wynosit 25% pierwotnego
tortu, czyli 12,5% nowego tortu, jest wart 750 000 zt. Wartos¢
procentowa Twojego udzialu spadta z 25% do 12,5%, ale jego
warto$¢ rzeczywista wzrosta do 750 000 zt.

W ostatecznym rozrachunku warto$¢ pieniezna Twojego udzialu
jest znacznie bardziej interesujaca niz jego warto$¢ procentowa.
Zauwaz, ze w czasie, gdy warto$¢ procentowa udzialu si¢ zmniej-
sza, Twoj majatek ro$nie.

To zabawne, jak czesto ludzie traca z oczu te prosta koncep-
cje. Torty staja si¢ coraz wigksze wraz ze wzrostem wartosci.
Udzialy stale rosna. Ludzie, kt6rzy uwazaja, ze udzialy sg zaso-
bem skoniczonym, myla si¢. Pracowalem kiedys$ dla faceta, ktory
w tak paranoidalny sposéb traktowal mozliwos¢ utraty , wszyst-
kich udzialéw”, ze nie mégt spac. Byl glupcem.

Jesli inni beda sklonni placi¢ coraz wiecej za udzialy w Twojej
firmie, warto$¢ tych udzialow takze bedzie rosnaé, niezaleznie od
tego, jaki procent wlasnosci firmy beda one reprezentowac.

Oczywiscie istnieja sytuacje, w ktorych firmy tracg wartosc,
a wtedy my takze tracimy. Gdyby kolejny facet zainwestowat
1 mln, a nie 3 mln, i nabyt za to pét firmy, bylaby ona warta 2 mln,
a Twdj udziat o wartosci 12,5% wynidstby 250 000 zt.

Czasami firmy emituja rézne ,klasy” udzialéw, co moze obni-
zy¢ warto$¢ Twojego pakietu. Istnieje w tej sferze wiele mozliwo-
$ci, ktére pozostaja poza zakresem tematycznym tej ksigzki. Sg
ludzie, ktérzy niezle zarabiaja, zajmujac si¢ takimi sprawami —
ja do nich nie naleze.
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Moral tej historii jest nastepujacy: skoncentruj sic na budowa-
niu warto$ci i nie przejmuj procentami udzialéw. Nie zadreczaj
si¢. Torty moga rosna¢ w sposéb przekraczajacy Twoje najsmielsze
marzenia. Jezeli tak nie uwazasz, pomysl o Google’ach, Microsofcie,
Grouponie, Facebooku i Apple.

Twoja opinia o tym, ile firma moze by¢ warta w przyszlosci, tak
naprawde nie ma znaczenia. Liczy si¢ to, aby wszyscy byli trak-
towani uczciwie i w ostatecznym rozrachunku otrzymali to, co im
si¢ stusznie nalezy, gdy wezmiemy pod uwage to, co wniesli do
firmy.

Czasami torty rosng — to dobrze

Placenie tortem

Pamietasz o okresie ,luki”, o ktéorym wspomnialem wczesniej?
Jezeli nie masz pienigdzy, mozesz zaplaci¢ ludziom tortem.

Aby postuzy¢ sie tortem w okresie luki, bedziesz musial prze-
kona¢ innych, ze tort ma warto$¢, zanim pojawia si¢ jakie$ rzeczy-
wiste punkty odniesienia. Zeby tak si¢ stalo, beda musieli uwie-
rzy¢é, ze Twoj pomyst na biznes jest $wietny i (z ich pomoca)
bedziesz w stanie w niezbyt odlegtej przysztosci przeksztalci¢ go
w zywa gotowke.

Zanim przejde dalej, zauwaz, ze o ile placenie za pomoca tortu
moze by¢ §wietnym sposobem na rozruch firmy w czasie trwania
luki, to jednak trzeba postepowac ostroznie, zeby nie pokroi¢ go
na zbyt wiele kawatkéw. Ogélnie rzecz biorac, inwestorzy chcg
inwestowal w torty, ktére sa w stosunkowo nienaruszonym stanie.
Jezeli tak nie jest, torty sa mniej atrakcyjne. Inwestorom zalezy,
zeby wszyscy udzialowcy aktywnie angazowali si¢ w sprawy firmy.
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Gdy placisz tortem, utrzymanie go w stosunkowo nienaruszonym
stanie nie zawsze jest mozliwe. Jednak przedstawie kilka sposobow
zachowania go wlasnie w takim stanie.

Inng kwestia, ktora bedziesz musial si¢ zajaé, jest znalezienie
ludzi chetnych do pracy za tort zamiast gotéwki. Nie kazdy jest
gotéw podjaé ryzyko, ze nigdy nie dostanie pienigdzy. Mysle jed-
nak, ze znajdziesz wiele oséb, ktére wybiora tort zamiast gotowki,
uznajac, ze stang sie czescia ekscytujacego nowego przedsiewziecia.

Ludzi, ktérzy przyjmuja tort zamiast gotéwki, okresla si¢ mia-
nem ,fachmanéw”.

Fachmani

Fachmani to ludzie, kt6rzy sq gotowi zrezygnowaé z wynagrodze-
nia pienieznego w zamian za kawalek tortu. To oni zajmuja sie
pracami, ktére sa niezbedne dla przeksztalcenia pomyshu w rze-
czywisto$¢. Realizuja ciekawe zadania i wykonuja brudna robote.
Radza sobie jednakowo dobrze, lizac znaczki i tworzac plany stra-
tegiczne.

Fachmani nie zadajg wiele w zamian — zwykle chca po pro-
stu tortu. Zasadniczo sg w stanie przetrwaé w siedliskach nie-
spelniajacych wymaganych norm. Znani sg z tego, ze gniezdzg
si¢ w garazach, piwnicach i sypialniach dla gosci. Mozna ich zna-
lez¢ w zakamarkach kawiarni, na uczelniach, a nawet w boksach
i biurach, w ktérych pracuja na etatach.

Fachmanom nie trzeba wiele. Sa bardzo zaradni. Moga funk-
cjonowac przy niedoborze informacji i rozwigzywaé skompliko-
wane problemy od pierwszego podejscia. Motywuja ich marzenia
o sukcesie.

Fachmani to zwierzeta stadne. Przemieszczajg si¢ w grupach.
Rzadko moga samodzielnie wykonaé calg prace, wiec proponuja
kawalki tortu innym fachmanom. Jezeli zdobedziesz serce dobrego
fachmana i bedziesz traktowac go z szacunkiem oraz uczciwie, Twoj
pomyst stanie si¢ rzeczywisto$cia.
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Fachmani przychodzq po tort

Pieczenie tortow

Aby upiec pyszny tort, potrzebne sag odpowiednie skladniki. Dostar-
cza ich fachmani. A tak przy okazji, Ty tez jeste§ fachmanem.
Rodzaje ingrediencji i ich proporcje roznia sie w zaleznosci od smaku
tortu, ktory chcesz upiec. Oto podstawowe sktadniki.

Czas

Czas jest prawdopodobnie najbardziej istotnym skladnikiem, jaki
fachmani sa w stanie zaoferowaé. Wielu ludzi nie dysponuje znacz-
niejszymi pieniedzmi, ale ma czas, zwlaszcza na poczatku kariery
albo w sytuacjach, gdy poprzednie torty, ktére pomagali piec, nie
zostaly sprzedane lub nie urosty tak, jak mieli nadzieje.

Fachmani po$wiecajg swoj czas na przeksztalcanie pomystéw
w torty. Nie kazdy czas jest wart tyle samo. Czas do§wiadczonego
dyrektora technicznego jest wart wigcej od czasu mlodszego pro-
gramisty. Obaj musza by¢ jednak traktowani sprawiedliwie. Jesli
masz w stadzie odpowiednich fachmanéw, wszystko bedzie dobrze.

Pomysty

Fachmani sg zréodtem pomystéw dotyczacych produktéw, mar-
ketingu, sprzedazy czy dziatan operacyjnych. Dobrzy pracownicy
wnosza do firmy mnéstwo dobrych pomystéw. Pamietaj jednak,
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ze pomyst sam w sobie ma zwykle niewielka warto$¢ lub nie ma
jej weale. Najpierw nalezy zmieni¢ go w tort.

Relacje

Wszystkie firmy potrzebuja relacji, ktére moga przeksztalci¢ sie
w klientéw, inwestoréw, wspdlnikéw czy doradcow. Czasem relacje
budowane sa za sprawg funkcjonowania firmy, a czasem pracow-
nicy wnoszg do niej relacje istniejace juz wczesniej. Istniejace relacje
mogg naprawde przyspieszy¢ caly proces tworzenia firmy, a zna-
lezienie ludzi, ktérzy takie relacje posiadaja, jest wazng czescia
tego procesu.

Wiasnos¢ intelektualna

Patenty, znaki towarowe i inne ,,sposoby robienia réznych rzeczy”
to wlasnos¢ intelektualna. Osoby dysponujace tytulem prawnym
do korzystania z takich aktywéw moga stac si¢ waznym elemen-
tem raczkujacej firmy, zwlaszcza w zakresie budowania przewagi
strategicznej.

Kiedy kto$ dotacza do firmy i pozwala jej korzystaé ze swojej
wlasnosci intelektualnej, firma powinna zapewni¢ mu godziwy
kawalek tortu w zamian za prawo jej wykorzystywania.

Fundusze

Tort mozesz wykorzysta¢ do pozyskania wielu skladnikéw potrzeb-
nych Twojemu startupowi, ale nie wszystkich. Sprobuj kupié¢
znaczki pocztowe, placac tortem. Jestem prawie pewien, ze pracow-
nik poczty spojrzy na Ciebie jak na wariata. Mozesz wigc umie-
§ci¢ ,znaczki” na liScie setek rzeczy, ktorych prawdopodobnie nie
dasz rady kupid¢, placac tortem. Tak wiec, predzej czy pdzniej
bedziesz musial zdoby¢ troche pieniedzy. Pieniadze wystepuja
w postaci gotowki, pozyczek i kredytow (ktére sa podobne do
pozyczek).
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Gotéwka

Gotowka wystepuje w postaci wplat na kapital obrotowy lub
wydatkéw, ktérych zwrot nie jest oczekiwany. To co innego niz
znaczgca inwestycja kapitalowa ze strony jednego z anioléw biz-
nesu lub inwestora kapitalu podwyzszonego ryzyka. To pieniadze,
ktore pomagaja firmie wystartowac.

Kiedy przyciagniesz znaczace pieniadze, zasady gry si¢ zmieniaja.
Wiecej na ten temat dalej.

Pozyczki

Pozyczki dla firmy od konkretnych oséb, ktore oczebuja, ze pienigdze
205tang im zwricone.

Albo... pozyczki dla firmy z banku, majace na celu sfinanso-
wanie nabycia lub dziatalnosci firmy.

Kredyry

Kredyty wystepuja w postaci osobistego zadluzenia z tytutu karty
kredytowej lub pozyczek dla firmy, za splate ktérych pracownik
musi poreczyC.

Materialy i urzqdzenia

Materialy i urzadzenia #latwiajgce funkcjonowanie firmy to otéwki,
papier, komputery i inne elementy wyposazenia, ktére sprawiaja,
ze firmie latwiej efektywnie funkcjonowacd.

Aby stwierdzi¢, czy mamy do czynienia z tego rodzaju elemen-
tami, musimy zadac¢ sobie pytanie, czy firma moze w ogéle bez nich
funkcjonowaé. Wielu fachmanéw w okresie tworzenia si¢ firm
korzysta na przyktad z wlasnych laptopéw. To przyklad urza-
dzen, ktére #latwiajq dziatalnosé. Sa one czym$ innym niz mate-
rialy i urzadzenia, bez ktérych firma nie moglaby istnie¢.

Materialy i urzadzenia umozliwiajqce funkcjonowanie firmy to na
przyktad serwery danych, maszyny drukarskie, samochody dostaw-
cze i inne przedmioty, bez ktérych firma w ogéle nie bylaby firma.
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Jezeli na przyklad kilku facetéw zaktada pizzerie i jeden z nich
udostepnia piec do pieczenia pizzy, mamy do czynienia z przykla-
dem urzadzenia umozliwiajacego dziatalnosc¢.

Ustalenie, czy dany element wyposazenia umozliwia, czy tylko
ulatwia funkcjonowanie firmy, czesto bywa trudne — to kwestia
oceny. Wezmy na przyklad krzesta. Pracownik nie powinien zakta-
da¢, ze warte 5000 zl krzesto Aeron firmy Herman Miller zostanie
uznane za element wyposazenia umozliwiajgcego funkcjonowanie
firmy, nawet jesli krzesla sa w niej potrzebne. W wigkszosci przy-
padkéw uzywane krzesto za 50 zt sprawdzi sie réwnie dobrze.

Pomieszczenia

Chodzi tu o pomieszczenia w innym przypadku generujace dochdd,
w tym budynki biurowe, lokale handlowe, studia lub inne, ktére ich
wlasciciel zapewne wynajalby, gdyby nie korzystal z nich startup.

W tym jednak przypadku wiasciciel dysponuje kosztem alter-
natywnym w postaci przeznaczenia sktadnika aktywéw w celu
upieczenia tortu.

Jezeli wszyscy pracownicy wykorzystuja nieuzywany pokdj
w domu jednego z nich, nie mamy do czynienia z pomieszczeniem
firmowym, bo wtasciciel prawdopodobnie i tak nie zamierzatby go
wynajmowac. Jesli jednak Ty i inni pracownicy jestecie banda
bataganiarzy, by¢ moze warto byloby co§ mu odpali¢ w zamian
za korzystanie z wolnego pokoj i robienie balaganu.

Inne zasoby

Niektérzy fachmani moga mie¢ dostep do zasobéw, z ktérych
firma moze od czasu do czasu korzystaé, mimo iz naprawde nie
jest ich wlascicielem. Fachman moze na przyklad dysponowaé
pracownikami innej firmy, ktérzy moga pracowaé nad projektami
Twojej firmy w niepelnym wymiarze czasu pracy. A moze fach-
man posiada jaki$ sprzet, ktory firma mogtlaby ,wypozyczy¢” za
tort?
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O ile pewne skladniki sg bardziej produktywne niz inne, o tyle
wszystkie powinny by¢ traktowane tak, jakby kreowaly wartos¢
dodatnig.

Moglby$ zapytad, dlaczego nalezy je wszystkie traktowac tak,
jakby kreowaly warto$¢ dodatnia? Bo postepowanie inaczej jest
nieuczciwe. Jezeli placisz tortem, musisz by¢ uczciwy. Jezeli kto$
dziala w imieniu firmy i jego praca okazuje si¢ by¢ stratg czasu,
nadal masz do czynienia z wartoscia. Konkretnie dowiedziale$ sie,
ze wlasnie te dzialania byly stratg czasu, zatem unikniesz ich powta-
rzania w przyszlosci.

Moj przyjaciel (fachman) harowal przez prawie dwa lata w fir-
mie, ktorej kierunek rozwoju dyktowal wigkszosciowy udziatowiec.
Pewnego dnia, ni stad, ni zowad, ten udzialowiec postanowil zre-
zygnowal z pierwotnej strategii na rzecz innej. Zwolnil mojego
przyjaciela i odebral mu wszystkie udzialy, bo jego praca nie byla
zwigzana z nowg strategig. A skad mdj przyjaciel miat to wiedzie¢?
Zadaj sobie pytanie: ,,Czy takie postepowanie jest uczciwe?”.

Nie kazde zaangazowanie jest produktywne, ale kazde sig liczy
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Kiedy stado fachmanéw zgadza si¢ poSwieci¢ swoj czas, ener-
gie i zasoby jakiemu$ problemowi, nie da si¢ z gory stwierdzi¢,
czy im si¢ uda. Nieuczciwe jest ocenianie warto$ci wkladu pracy
poszczegblnych os6b z perspektywy czasu.

Tego rodzaju dzialania sprawiaja, ze wielu do§wiadczonych
przedsi¢biorcéw czuje dyskomfort. Przeciez kreowanie warto$ci
jest podstawa kazdej firmy. Im wigcej masz do§wiadczenia, tym
latwiej i ze stuprocentowa pewno$cia mozesz stwierdzi¢, gdzie
wytworzona zostala warto§¢. Wiele os6b myli wlasna zdolnos¢
wlasciwej oceny zdarzen z perspektywy czasu ze zdolnoscia prze-
widywania.

Jezeli dotyczy to Ciebie, zréb sobie przerwe i zastandw sie, jak
zidentyfikowac kreowanie wartosci, zanim do niego dojdzie. To
bardzo trudne, nawet dla inteligentnych ludzi. (Podpowiedz: nie-
ktérzy fachmani maja wigksze dos§wiadczenie zawodowe od innych
fachmanéw. Takim fachmanom nalezy sie wiecej tortu, bo wiecej
moga; nie wszyscy fachmani sa jednakowi).

Startupy to firmy podejmujace ryzyko. Ograniczajac z perspek-
tywy czasu warto$¢ wkladu konkretnego fachmana, zmuszasz go
do podjecia ryzyka w imieniu catego stada. Nie mozesz pozwolic,
zeby jeden fachman ponosit brzemie ryzyka za cale stado — to

nieuczciwe.

Kiedy jest tort, pojawiajg si¢ fachmani i pomagaja mu rosnaé.
Fachman chetnie dzieli si¢ tortem z innymi fachmanami, jesli
w ramach tego podziatu jest traktowany uczciwie. W koncu, gdy
wszystko péjdzie dobrze, wystarczy dla kazdego. Przeciez tort moze
wlasciwie rosnac bez ograniczen. Jezeli Twoja firma nie odniesie
sukcesu, fachman, gdy byl traktowany uczciwie, pewnego dnia
sprébuje znowu.

Jesli jestes przedsigbiorca albo pracowales dla pelnego fach-
mandw startupu we wczesnej fazie rozwoju, wiesz, ze istnieje nie-
wiele miejsc tak wypelnionych emocjami, energia i pasja. Stado

Kup ksigzke Polec¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/dzieto
http://helion.pl/page354U~rt/dzieto

Mike Moyer A

fachmanéw to cos, co trzeba zobaczy(, i sita, z ktérag nalezy sie
liczy¢. Kiedy fachmani nie pozostaja w stadzie, cz¢sto zajmuja sie
prébami jego znalezienia lub stworzenia. Czasami fachmani dota-
czaja do wielu stad. Stada fachmanéw sg Swietne.

Wiasciwa opieka nad fachmanami i ich zywienie

Jak stwierdzilem wczesniej, fachmani nie prosza o wiele. Mozna
placi¢ im, przynajmniej czeSciowo, tortem. Muszg takze poczuc sie
cze$cig stada. W stadzie fachmani nabieraja rozmachu. Oznacza to,
ze ich opinie sa traktowane powaznie, a zaangazowanie jest doce-
niane.

Wazne, aby karmi¢ fachmanéw odpowiednimi porcjami tortu.
Jesli fachman nie dostaje wystarczajgco duzo tortu, czuje si¢ nie-
doceniany i moze opusci¢ stado. Jezeli karmimy go zbyt duzymi
kawatkami tortu, inni fachmani moga si¢ czu¢ niedowartosciowant,
poddac¢ si¢ i opusci¢ stado albo, co gorsza, moga czu¢ si¢ niedoce-
niani, poddac si¢ i zostac.

Kiedy pracownicy poddaja si¢ i pozostajg, firme zaczynaja tra-
pi¢ rozgoryczenie i niskie morale. Twierdze, ze takie emocje zabi-
jaja startupy i uwierz mi, wiem, co mowig.

Wykorzystanie udzialéw do wynagradzania wsp6tpracownikow,
czyli krojenie tortu, przeprowadzone prawidlowo jest by¢ moze
jednym z najistotniejszych narzedzi przyciagania i utrzymywania
zdrowego stada ci¢zko pracujacych fachmanéw. Jesli zrobimy to
zle, bedziemy mieli do czynienia z wieloma niezadowolonymi fach-
manami.

Sam jestem fachmanem, bylem czlonkiem, a zdarzalo sig, ze
i przewodnikiem wielu stad. W bardzo niewielu stadach wszyscy
ich cztonkowie byli odpowiednio karmieni.

Bywalem czlonkiem stad, w ktorych dostawatem wiecej, niz
uczciwie mi si¢ nalezalo, i takich, w ktérych dawano mi mniej, co
bylo niesprawiedliwe. We wszystkich tych przypadkach moje
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relacje z innymi pracownikami byly napiete ze wzgledu na nie-
wlasciwy rozktad udzialow.

Krojenie tortu zwykle przeprowadzane jest nieprawidlowo.
Krojacy popelniaja jeden z dwoch bledéw. Kroja tort przed upie-
czeniem albo po jego upieczeniu.

Przed upieczeniem

Najczestszym bledem przedsiebiorcéw jest krojenie tortu, zanim
zostanie upieczony. Z mojego doswiadczenia wynika, ze dzieje sie
tak w mniej wiecej 90% przypadkéw. Tacy przedsigbiorcy ,zata-
twiaja to ” z wyprzedzeniem, bo uwazaja, ze dzigki temu unikna
sporow poézniej. Rzadko sie tak zdarza. Problemy pojawiajg sie
zawsze. Moga oczywiscie mie¢ charakter jednostronny i nigdy sie
o tym nie dowiadujemy, bo druga osoba zirytowana opuszcza firme.

Mialem kiedys firme z facetem, ktdry nie rozumial koncepcji
przyrostu tortu. Podobnie jak wiele innych os6b uwazal, ze udzialy
sg zasobem skoficzonym. Zaczal wiec kroi¢ tort dla kazdego fach-
mana, ktéry méglby si¢ pojawi¢. Pod wzgledem krojenia tortu
byl to najgorszy wspélnik, jakiego kiedykolwiek spotkatem. Nie
musze chyba dodawad, ze juz z nim nie pracuje, a nawet wiecej,
nigdy nie dolacze do stada, w ktérym on si¢ znajdzie. To czlowiek
sukcesu, ktory jednak po prostu nie zna zasad funkcjonowania
startupowego tortu, wiec odnosi sukcesy w spos6b nieuczciwy,
kosztem innych.

Gdy fachmani odnosza sukces, powinien on by¢ wspdlny, gdy
ponosza porazke, ona takze powinna by¢ wspdélna.

Powodem licznych probleméw z krojeniem tortu przed upie-
czeniem jest fakt, ze startupy zmieniaja si¢ szybko — naprawde
szybko. Nigdy nie wiesz, co znajdziesz za rogiem, i nie jeste$ w sta-
nie przewidzie¢, co si¢ wydarzy. Gdy wigc okolicznosci nieuchron-
nie ulegna zmianie, Ty i Twoi koledzy fachmani bedziecie musieli
albo przejs$¢ przez bolesny proces renegocjacji zasad uczestnictwa
w firmie, aby wszystko wyprostowa¢, albo pogodzi¢ si¢ z niespra-
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wiedliwymi proporcjami udzialéw. Tak czy inaczej wasze wzajemne
relacje na tym ucierpia, czg¢sto w spos6b niemozliwy do napra-
wienia.

Blad zwiazany z krojeniem tortu przed jego upieczeniem popet-
nilem kilkakrotnie i za kazdym razem tego zalowalem. Kilka lat
temu wpadlem na pomyst strony internetowej, ktéra miala zmie-
ni¢ $wiat. W swojej nadgorliwosci chcialem, aby powstala jak
najpredzej i popelnitem blad, krojac tort przed upieczeniem. Datem
deweloperowi 75% udzialéw, aby stworzyl strone. Ja zatrzyma-
tem 25%, uznajac, ze tak jest dobrze, bo chcialem zosta¢ cichym
wspOlnikiem. Strona powstala...

Aby jednak miala jakakolwiek warto$¢, musieli§my umiescic
ja na rynku. Ja jestem go$ciem od marketingu, ale jako udzialo-
wiec mniejszo$ciowy nie mialem specjalnie motywacji, aby poswie-
ca¢ swoj czas temu projektowi. W ten sposéb sam siebie wykiwa-
fem, krojac tort przed upieczeniem.

Deweloper tez zostal potraktowany niesprawiedliwie. Jest Swiet-
nym programista, ale nie marketingowcem. Jesli bedziemy chcieli
zatrudni¢ jakiego$ fachmana, zeby zajal si¢ kwestiami marketin-
gowymi, co zrobimy? Czy to ja powinienem znalez¢ kogos takiego
i zaplaci¢ mu z wlasnej kieszeni? Czy mam po$wieci¢ wlasny czas?
A moze ma to zrobi¢ deweloper?

Nasze udzialy sa ustalone. Moze mogliby$Smy przyznaé jaki$
pakiet nowemu gosciowi od marketingu, ale kto ma zrezygnowac
z cze$ci swoich udzialéw? Pamietajmy, ze tort jest w tej chwili
praktycznie tej samej wielkosci, jak wtedy, gdy zaczynalismy.
Mamy strong internetows, ale bez ptacacych klientéw nie jest ona
wiele warta.

Czy to ja powinienem zrezygnowac z czesci tortu, czy dewelo-
per? Czy kazdy z nas powinien odda¢ taka sama cz¢$¢, czy powin-
ni$my zrobi¢ to proporcjonalnie do naszych udzialéw? To trudne
pytanie i temat na trudng rozmowe.

Jesli nawet dojdziemy do porozumienia, cala sytuacja odci$nie
swoje pietno na naszej relacji i zanim skoficzymy, bedzie si¢ to
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powtarza¢ wielokrotnie. Moglbym na przyktad zasugerowaé, zeby-
smy zaczeli od nowa i inaczej podzielili tort. Deweloper niewat-
pliwie otrzyma mniej, co bedzie dla niego irytujace, chociaz wie, ze
aktualnie posiadany przez niego pakiet i tak jest bezwartosciowy.
W konicu wszystkie emocje znikna i firma straci impet, bo zle
pokroiliSmy tort. Renegocjacje sa w stanie zabi¢ firme.

Moéglbys pomysled, ze nauczylem sie czego$ na wlasnym ble-
dzie. Niestety nie. Troche p6zniej przyszedt mi do glowy inny
pomysl na firme, ktéry sprzedatem kilku deweloperom. Chciatem
zacheci¢ ich do pracy, proponujac tort. To fachmani, wi¢c chetnie
sie zgodzili. I znowu popetnitem btad, krojac tort przed upie-
czeniem.

Kiedy zdalem sobie sprawe, ze element technologiczny byl
znacznie mniej istotny, niz zakladalem, stwierdzitem, ze zapropo-
nowatem deweloperom zbyt duzo tortu. Programisci uwazaja, ze
sa wlascicielami znaczacej czgSci mojego pomystu, a zaden z nich
nie wykonal w ogéle zadnej pracy! Projekt utknat obecnie w mar-
twym punkcie z dwéch powodéw: po pierwsze, pokroitem tort
z wyprzedzeniem i teraz stoje przed koniecznoscia renegocjacji
warunkéw porozumienia, a po drugie, przestalem pracowaé nad
projektem, bo dzigki niemu wpadlem na pomyst tej ksigzki!

Wigcej tego bledu nie popelnie!

Nabywanie praw do udziatow i opcje

Nabywanie praw do udzialéw to popularna metoda zabezpiecza-
jaca tych, ktérzy krojg tort przed upieczeniem. Nabywanie praw
do udziatéw jest struktura, zgodnie z ktérg udzialy sa przyznawane
na podstawie okreslonego harmonogramu. Firma moze na przy-
ktad przyzna¢ Ci 2000 swoich udzialéw, prawa do ktérych bedziesz
nabywal po 100 na koniec kazdego miesiaca. Pod koniec 6smego
miesigca bedziesz mial ich 800. Pod koniec 20 miesiaca bedziesz
wlascicielem wszystkich 2000 udzialéw. Potem albo nie otrzymasz
juz nic, albo bedziesz musial rozpocza¢ negocjacje, aby zdoby¢ wie-
cej udziatow.
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Przedsiebiorcy zdaja sobie sprawe, ze jezeli pokroja tort, a nas-
tepnie poszczegdlni fachmani beda nabywac do niego prawa w spo-
s6b rozlozony w czasie, powstanie zabezpieczenie na wypadek,
gdyby ktérys z fachmanéw sie nie sprawdzit. Problem polega jed-
nak na tym, ze trzeba z géry ustali¢, jaki kawalek tortu poszcze-
g6lni fachmani otrzymaja, co oznacza, ze trzeba bedzie takze z géry
ustali¢ warto$¢ tortu. W startupie w fazie luki czego$ takiego po
prostu nie da si¢ zrobi¢. Kiedy jednak firma stanie si¢ dojrzalsza,
jej warto$¢ takze bedzie bardziej konkretna i program nabywania
praw do udzialéw moze funkcjonowaé nadzwyczaj skutecznie.

Firmom odpowiada przyznawanie praw do udzialéw, bo uwa-
zaja, ze pomaga ono utrzymac pracownikéw. Pracownik musi na
przyklad pozosta¢ w firmie przez okreslong liczbe miesigcy, zanim
otrzyma prawa do wszystkich naleznych mu udzialéw. Jezeli pra-
cownik odejdzie, nabywanie przez niego praw do udzialéw sie¢
konczy.

Nabywanie praw do udzialéw i opcje sa zgodne z prawem
i w zakresie krojenia tortu funkcjonuja catkiem dobrze. Dalej
w ksigzce opowiem, jak powiniene$ rozmawiaé z prawnikiem na
temat zasad nabywania praw do udzialéw w specfunduszu.

Oproécz przyznawania praw do udzialéw, firmy zazwyczaj wyko-
rzystuja opcje zamiast rzeczywistych udzialéw. Opcje pozwalaja
fachmanom na czerpanie korzysci finansowych zwiazanych z udzia-
tami, umozliwiajac im jednocze$nie unikniecie pewnych konse-
kwencji podatkowych. Wykorzystywanie opcji umozliwia zasad-
niczo okreslenie, jak zostanie pokrojony tort, kiedy nadejdzie pora,
aby go zjes¢. Dzigki nim tort pozostaje w calosci, a n6z pozostaje
czysty.

Informacja o nabywaniu praw do udziatow

Zasady przedstawione w tej ksigzce mogg stuzy¢ za podstawe har-
monogramu nabywania praw do udzialéw. Pomagaja rozwiazy-
wa¢ potencjalne problemy podatkowe wynikajace z emisji udziatéw.
Wiecej na ten temat dalej...
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Po upieczeniu

Czasami przedsiebiorcy przewiduja problemy z krojeniem tortu
przed upieczeniem, wiec decyduja sie pokroi¢ tort po upieczeniu.
To jeszcze gorsze niz zrobienie tego z wyprzedzeniem. Teraz, gdy
tort jest upieczony i ma jaka$ wartos§¢, zacznie sie szal, bo kazdy
z fachmanéw bedzie probowal zdoby¢ jak najwigkszy kawalek.
A co gorsza, wszyscy sa glodni! Nie zostali jeszcze nakarmieni!

Moi przyjaciele zalozyli pewnego razu sklep rowerowy. Wszyscy
wlozyli w niego czas, energie, i prosze, zarobili pieniadze!

Pojawita sie wiec kupa kasy, ale zaden z nich nie wiedzial, co
z nig zrobi¢. Do kogo te pieniadze nalezaly? Czy powinni zatrzy-
mac je w firmie, czy podzieli¢? Nie wszyscy zrobili tyle samo, kilku
wyasygnowalo dodatkowo wlasne pieniadze na materialy marke-
tingowe.

Jeden ze wsp6lnikow byl wlascicielem wszystkich narzedzi i sto-
iska. Inny byl czlonkiem klubu rowerowego i dzigki niemu wielu
innych jego cztonkéw stalo si¢ klientami firmy. Po dluzszych cere-
gielach wspdlnicy stchérzyli i podzielili pieniadze réwno pomie-
dzy siebie. Wszyscy czuli si¢ oszukani. Firma si¢ skoficzyta.

Kiedy kroicie tort po upieczeniu, zostajecie zmuszeni do podej-
mowania subiektywnych decyzji dotyczacych poziomu zaanga-
zowania innych. Musicie przypomnie¢ sobie, co podczas pieczenia
tortu bylo skuteczne, a co nie. Kazdy patrzy na sprawe z innego
punktu widzenia, wi¢c nikt si¢ z nikim nie zgadza.

Czasami stado fachmandw, zanim zacznie mysle¢ o pokrojeniu
tortu, wykonuje niewielka prace w postaci napisania biznesplanu.
Wtedy, gdy tort zaczyna si¢ piec, fachmani zaczynaja dostrzegac
przyrastajaca warto$¢ i kazdy chce dostac¢ kawatek tortu. I znowu
pojawia si¢ goraczkowy apetyt i stado niezadowolonych fachmanéw.

Niezaleznie od tego, czy kroisz tort przed upieczeniem, czy po
upieczeniu, podejmujesz wielkie ryzyko, bo mozesz zosta¢ wyki-
wany lub sam kogos$ wykiwa¢. Stapasz po cienkiej linie, nawet jesli
Twoje intencje sa jak najlepsze.
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Czasami przedsiebiorcy znajduja wlasciwa odpowiedz, bo maja
wystarczajaco duzo do§wiadczenia, aby wiedzie¢, czego beda potrze-
bowa¢, czasami maja szczescie, a czasami tort ro$nie tak szybko
i staje si¢ tak duzy, ze o wlasciwa odpowiedz nikt nie dba (jak pod-
czas banki internetowej).

Nie zawsze jednak mozna liczy¢ na tak pomyslny zbieg oko-
licznosci i wiele dobrych firm, w ktérych pracuja dobrzy fachmani,
czesto rujnuje swoje szanse na sukces, bo podejmuje nieuniknione
zte wybory.

Ustalony podzial

Niezaleznie od tego, czy dzielimy tort przed upieczeniem, czy po
upieczeniu, poglebiamy swoje problemy z powodu ustalonego
podzialu (zwanego takze ,statycznym”). Dzi§ prawie kazdy na tej
planecie tak robi. Ustalony podzial oznacza, ze gdy tort zostanie
pokrojony, procentowe udzialy pozostaja stale, az dojdzie do
nowych negocjacji. Niezaleznie od swojego rozpowszechnienia,
ustalone podzialy zawsze powoduja problemy zwiazane z kwestiami
uczciwosci (bez wyjatkow).

Niedlugo poznasz nowa metode, zwang podziatem ,dynamicz-
nym”, ktéra pozwala na wlasciwe dostosowywanie okreslonych
procentowo udziatéw, bez koniecznosci stresujacego renegocjo-
wania ich. Jej przewaga nad ustalonym podzialem stanie si¢ dla
Ciebie catkowicie jasna po przeczytaniu tej ksigzki, czyli za pare
krétkich, przyjemnych godzin.

Pole minowe

Istnieja oczywiscie startupy, ktére z powodzeniem rozwiazujg
kwestie alokacji udziatéw. Prawie wszystkie, o ktorych kiedykol-
wiek styszalem, kroja tort przed wygenerowaniem wartosci lub
po jej wygenerowaniu. W takich przypadkach jestem w stanie
w zasadzie zagwarantowad, ze co najmniej jeden z uczestnikéw
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poczuje si¢ niewlasciwie potraktowany, chyba ze wspdlnicy nie
zobacza niesprawiedliwosci podziatu, bo nie beda o niej wiedzieli.

Tak czy inaczej, mamy tu do czynienia z minami, ktére w konicu
wybuchna. Pierwsza, gdy powoli przepelni si¢ czara narastajacej
w organizacji wzajemnej wrogos$ci, a druga gwaltownie, gdy wspdl-
nicy obudza si¢ i us§wiadomia sobie, ze zostali zle potraktowani.
Ale do tego moze nie dojs¢...

Firma moze radzi¢ sobie tak dobrze, ze wszyscy postanowia
skoncentrowac sie na sukcesie i cieszy¢ z tego, co dostali. Wiek-
sz08¢ odnoszacych sukces startupéw potrafi przetrwal faze wstepna,
mimo probleméw z alokacja udzialéw. Musza, nie majg innego
wyjscia.

Niestety z mojego do$wiadczenia wynika, ze wiele dobrych
pomystéw nie jest w stanie przetrwaé z powodu tego, jak krojony
jest tort na wczesnych etapach istnienia firm.

Na kazda firme, ktéra z powodzeniem porusza si¢ po polu
minowym, przypada kilka takich, ktérym si¢ to nie udaje, bo nie
moga ominaé probleméw miedzyludzkich zwiazanych z alokacja
udzialow.

Musimy znalez¢ sposob, aby zapobiec takim problemom, zanim
si¢ pojawia.

Potrzebujemy rozwiazania

Podstawowym problemem z wykorzystywaniem udzialéw jako
wynagrodzenia jest fakt, ze udzialy (tort) nie maja realnej warto-
$ci. Bez konkretnego modelu zdani na subiektywny osad przed-
siebiorcy staraja si¢ im przypisaé realna warto$¢. Co$ takiego na
wstepnym etapie istnienia startupu jest praktycznie niemozliwe.
Jezeli warto$¢ rzeczywista jest tak niejasna, co jest jasne? Odpo-
wiedz brzmi: warto$¢ wzgledna.

O ile niemozliwe jest obliczenie wartosci rzeczywistej, o tyle sto-
sunkowo tatwo obliczy¢ warto$¢ wzgledng. Mozemy wiec do roz-
wiazania problemu wykorzysta¢ wlasnie ja.
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Aby rozwigza¢ problem, musimy znalez¢ taki sposéb krojenia
tortu, ktory jest tatwy do zrozumienia i:

v' wynagradza uczestnikéw podzialu na podstawie wzglednej
wartosci sktadnikow, ktorych dostarczaja,

v’ zapewnia im motywacje, aby nadal dostarczali kolejnych
sktadnikéw,

v’ pozwala zalozycielom na uczciwe dodawanie i usuwanie
wspOlnikow,

v’ jest elastyczny w obliczu gwaltownych zmian.

A oto dobre wiesci. Rozwigzanie istnieje. Nazywa si¢ ,specfun-
dusz”. Specfundusz opiera si¢ na wartosci wzglednej zaangazowa-
nia poszczegblnych fachmanéw, gdy wiec nadejdzie czas alokacji
udziatéw, wiadomo bedzie, kto ile otrzyma.
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