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CZESC 1.

Czym jest blitzscaling?

W naszym rozumieniu blitzscaling to zaréwno ogdlny schemat rozwoju
firm na olbrzymig skale w niebywale krotkim czasie, jak i zbiér technik
realizowania takiego rozwoju. Jesli Twoja firma rozrasta sie szybciej
niz firmy konkurencyjne, az zaczynasz sie czué z tego powodu troche
nieswojo, to trzymaj sie mocno, gdyz jeste$ w fazie blitzscalingu!

Pierwszy przyktad blitzscalingu to niezwykly wzrost Amazona w kon-
cowee lat 90. (trwajacy do dzis). W 1996 roku przed ogloszeniem pierw-
szej oferty publicznej firma Amazon Books zatrudniata 151 pracownikdw
i generowala przychdd o wartosci 5,1 miliona dolaréw. Do 1999 roku,
juz jako spotka publiczna Amazon.com, zwiekszyla liczbe pracownikéw
do 7600, a jej przychdd wzrdst do 1,64 miliarda dolaréw. Oznaczalo to
50-krotny wzrost zatrudnienia i 322-krotny wzrost przychodu w ciggu
zaledwie 3 lat. W 2017 roku w Amazonie pracowalo 541 900 oséb,
a przewidywany przychdd miat wynie$é¢ 177 miliardéw dolaréw (przy
136 miliardach w roku 2016).

Zalozyciel Dropboksa Drew Houston tak opisal swoje odczucia
wywolane tego typu rozwojem: ,, To jest jak polowanie z harpunem na
wieloryba. To, ze trafile$ strzatg w wieloryba, jest wiadomoscig jednocze-

1”

$nie dobrg i zig!”.
Blitzscaling wydaje sie czym$ atrakcyjnym, ale réwniez petnym roz-
maitych wyzwan. Stoi po prostu w jawnej sprzecznosci z tym, co pod-

powiada intuicja. Klasyczne podejscie do biznesu polega na gromadzeniu
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informacji i podejmowaniu decyzji dopiero wtedy, gdy istnieje uzasad-
niona pewnos$¢, ze rezultaty bedg zgodne z oczekiwaniami. Zdrowy
rozsadek podpowiada, ze ryzyko mozna podjaé, ale tylko dobrze skal-
kulowane i niezbyt wielkie, a przede wszystkim nalezy postepowaé
w myS$l ustalonych regul i kierowad sie skutecznoscig swoich dziatan,
a nie wylgcznie szybkoscig rozwoju.

Niestety takie asekuranckie podejscie nie zdaje egzaminu, gdy nowe
technologie otwierajg nowy rynek lub pobudzajg juz istniejgcy.

Chris skonczyt studia menedzerskie w Harwardzkiej Szkole Biznesu
pod koniec lat 90., gdy rozpoczynata sie era internetu. W tamtym czasie
studia menedzerskie koncentrowaly sie na technikach tradycyjnych,
takich jak analizowanie zdyskontowanych przeptywéw pienieznych w celu
poprawienia wskaznika trafnosci podejmowanych decyzji. Chris uczyt sie
réwniez o tradycyjnych metodach wytwarzania, na przyklad o zwieksza-
niu wydajnos$ci pracy na linii montazowej. Wszystko to byly metody
ukierunkowane na wzrost wydajnosci i minimalizacje ryzyka. Takie tez
byto podejscie do zarzadzania w calym $wiecie 6wczesnego biznesu.
Najbogatsza w tamtym czasie firma, General Electric, byta uwielbiana
przez analitykdw z Wall Street za jej staly i przewidywalny wzrost przy-
chodéw. Jednakze efektywnosé i brak ryzyka, choé na pierwszy rzut oka
wydajg sie stuszne i bardzo wazne w kontekscie ustabilizowanego i prze-
widywalnego rynku, nie mogg by¢ gléwnym drogowskazem dla rewo-
lucjonistéw, wynalazcdw i innowatoréw pragnacych zmieniaé $wiat.

Gdy trzeba zdoby¢ jakis rynek, ryzykiem nie jest niska efektywno$¢,
lecz zbytnia zachowawczos¢. Jesli wygrywasz, efektywnosc staje sie malo
wazna, a jesli przegrywasz, to tym bardziej jej znaczenie maleje. Przez
wiele lat firma Amazon byta krytykowana za ryzykowng strategie wchta-
niania kapitatu bez generowania stalego dochodu, ale jej wlasciciele
chyba sie nie martwig swoja ,nieefektywnoscia”, dzieki ktérej zdotali
zdoby¢ kilka waznych rynkéw, jak chociazby sprzedazy online i ustug
chmurowych.

Podczas blitzscalingu podejmujesz $miate decyzje i obstajesz przy

nich, mimo Ze Twoje przekonanie o ich stuszno$ci nawet nie zbliza sie
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do poziomu 100%. Godzisz sie na ryzyko podjecia ztej decyzji i $wiadomie
ponosisz koszty znaczacego braku efektywnosci operacyjnej, aby tylko
moc dziatad z wiekszg szybkoscig. Takie ryzyka i koszty sg do zaakcep-
towania, poniewaz ryzyka i koszty wynikajace ze zbyt powolnego dziata-
nia sg jeszcze wieksze. Blitzscaling jest jednak czyms$ wiecej niz tylko
rzucaniem sie na glebokg wode, aby ,,szybko staé sie wielkim” i zdoby¢
rynek. Zeby zmniejszy¢ nieco rozmiary podejmowanego ryzyka, warto je
zréwnowazy¢ kilkoma pomystami co do przysztego rozwoju firmy, gdyz
to pozwoli tatwiej dostrzec, co prowadzi do sukcesu lub kleski. Trzeba
tez by¢ przygotowanym na dziatanie z wiecej niz 100% wysitkiem w celu
zrekompensowania strat, gdy co$ pdjdzie niezgodnie z oczekiwaniami.

Na przyktad o Jeffie Bezosie wszyscy wiedza, ze on tak tatwo nie
wciska pedatu gazu. Jako zatozyciel i szef Amazona rozmyslnie inwe-
stowal mocno w przysztos¢ firmy, co w rozliczeniach oznaczato straty,
ale tak naprawde generowalo olbrzymie przychody. Przeplywy pieniezne
zwigzane z dziatalno$cig operacyjng Amazona w 2016 roku wynosity
16 miliardéw dolaréw, z czego 10 miliardéw przypadalo na inwestycje
i 4 miliardy na splate dtugéw. Stosunkowo skromne dochody s3 tu ele-
mentem przyjetej strategii, a nie rezultatem popetnionych bledéw.

Blitzscaling wymaga nie tylko odwagi i okreS§lonych umiejetnosci
przedsiebiorcy, ale réwniez srodowiska chetnego do zaryzykowania
kapitatu zaréwno finansowego, jak i ludzkiego, gdyz bez nich o blitzsca-
lingu mozna tylko pomarzy¢. Sg jak paliwo i tlen dla rakiety, ktéra ma
siec wznie$¢ na orbite okoloziemska — oba sktadniki s niezbedne. Infra-
struktura firmy lub organizacji to konstrukcja rakiety, ktéra w trakcie
lotu (rozwoju) jest ciagle modernizowana. Zadanie przedsiebiorcy lub
przywddcy polega na zapewnieniu dostatecznej iloéci paliwa i cigglym
czuwaniu nad stanem technicznym rakiety, aby ta wskutek przecigzenia
nie rozpadta sie na kawatki.

Na szczescie w dzisiejszych czasach jest to tatwiejsze do zrealizowania

niz kiedykolwiek wczes$niej.
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OPROGRAMOWANIE ZJADA (I RATUJE) SWIAT

W dawnych opowiesciach o niebywale szybkich wzrostach wazng role
odgrywato oprogramowanie komputerowe, ktore oferuje niemal nieogra-
niczone mozliwosci skalowania w kategoriach upowszechnienia, lub
sterowany komputerowo sprzet, jak chociazby monitorujgce aktywnosé
cztowieka opaski Fitbit czy autonomiczny samochéd Tesli. Komponent
informatyczny pozwala firmie wprowadza¢ innowacje w skali czasowej
typowej dla zmiennosci oprogramowania komputerowego (dni lub tygo-
dnie), a nie sprzetu (lata). Poza tym szybko$¢ i elastyczno$¢ rozwijania
oprogramowania umozliwia firmom wielokrotne powtarzanie pewnych
proceséw w celu wyeliminowania nieuchronnych przeciez przy po$piesz-
nym dzialaniu pomytek i bledéw.

Obecnie najcickawsze jest to, Ze oprogramowanie i firmy, w ktérych
oprogramowanie odgrywa istotng role, zaczynajg dominowac w branzach
spoza nowoczesnej technologii. Nasz przyjaciel Marc Andreessen stwier-
dzil, Ze ,,oprogramowanie pozera $wiat”. MOwigc to, mial na mysli fakt,
ze nawet branze skupione na produktach fizycznych (atomy) positkuja
sie oprogramowaniem (bity). Tesla produkuje samochody (atomy), ale
przez zmiane oprogramowania (bitéw) mozna w jednej chwili zmienié
osiagi tych pojazdéw, a nawet uczynié je autonomicznymi.

Powszechno$¢ komputeréw i oprogramowania w polaczeniu z coraz
mocniej taczaca nas wszystkich siecig powoduje, ze wiedza na temat
blitzscalingu staje sie coraz wazniejsza i tatwiejsza do wdrozenia —
nawet w branzach niekoniecznie najnowoczes$niejszych. Postugujac sie
metaforg komputerows, mozna by powiedzieé, ze technologia podkreca
,taktowanie procesora $wiatowego” (taktowanie procesora wyznacza
tempo jego dziatania), przez co zmiany zachodzg teraz szybciej niz w prze-
szlosci. Swiat pedzi coraz bardziej, a predkos¢, z jaka powstaja nowe
platformy technologiczne, powoduje, ze przerwy miedzy kolejnymi falami
innowacyjnosci stajg sie coraz krotsze. Dawniej poszczegdlne fale nad-
ciggaly pojedynczo — tak byto na przyktad z komputerami osobistymi,
stacjami dyskietek czy napedami CD-ROM. Obecnie mozna odnie$é
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wrazenie, Ze wiele tych fal pojawia sie réwnoczesnie, na przyktad chmura,
Al i AR (VR), nie wspominajac o bardziej osobliwych projektach, jak
samolot naddzwiekowy czy hyperloop. Co wiecej, wspdlczesna tech-
nologia nie ogranicza sie wytacznie do branzy komputerowej, ktora
w gruncie rzeczy ma charakter raczej niszowy, lecz wywiera wplyw na
niemal kazdy aspekt naszego zycia i przez to stwarza mnéstwo nowych
mozliwosci.

Przysztos¢ zapowiada sie imponujgco. Medycyna precyzyjna wyko-
rzysta moc obliczeniowg komputerdéw i zrewolucjonizuje opieke zdro-
wotng. Inteligentne sieci energetyczne, korzystajac z odpowiedniego
oprogramowania znaczgco poprawig efektywnos$¢ gospodarki energe-
tycznej i umozliwig powszechne wykorzystanie zrodet energii odnawialne;j,
takich jak panele fotowoltaiczne. Biologia obliczeniowa umozliwi nam
udoskonalenie naszego wlasnego zycia. W upowszechnieniu tego postepu
i wzmocnieniu jego pozytywnych skutkéw moze nam pomdc whasnie

blitzscaling.

TYPY SKALOWANIA

Blitzscaling to nie tylko gwaltowny rozwdj. Kazda firma ma obsesje na
punkcie rozwoju. W kazdej dziedzinie zyjemy wérdd liczb — liczba
pozyskanych uzytkownikéw, marza, tempo wzrostu i tym podobne. Sam
rozwdj to jeszcze nie blitzscaling. Blitzscaling to stawianie szybkosci ponad
efektywnosciq w obliczu niepewnosci. Aby lepiej zrozumieé to pojecie,

poréwnajmy je z innymi formami szybkiego rozwoju.

Efektywnosé Szybkos¢
Niepewnos¢ Klasyczny rozwdj startupu | Blitzscaling
Pewnos¢ Klasyczny rozwdj scaleupu | Szybkie skalowanie

Klasyczny rozwdj startupu stawia na efektywno$é w obliczu nie-
pewnosci. Zaktadanie firmy jest jak sktadanie samolotu podczas skoku
z wysokiej skaly. Efektywne gospodarowanie zasobami pozwala ,,szybowac”

z minimalng predkoscig opadania, co daje czas na dokladne rozpoznanie
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rynku, stosowanej technologii i posiadanego zespotu wspétpracownikdw.
Ten rodzaj kontrolowanego i efektywnego rozwoju minimalizuje niepew-
nos¢ i stanowi doskonalg strategie budowania tego, co Eric Ries i Steve
Blank nazywaja dopasowaniem produktu do rynku — produkt spetnia
wymagania rynku jako rozwigzanie okreslonego problemu lub zaspo-
kojenie okreslonej potrzeby.

Klasyczny rozwéj scaleupu koncentruje sie na efektywnym wzroscie,
gdy firma czuje sie juz pewnie w swoim otoczeniu. Takie podejscie
odzwierciedlajg tradycyjne techniki zarzadzania korporacyjnego, w kté-
rych najwazniejszy jest tak zwany wskaznik rentownosci ze zwrotem
z inwestycji (ROI) stale przewyzszajgcym koszt kapitatu. Tego typu
optymalizacja dzialania bedzie dobra, gdy chcemy zmaksymalizowa¢
zyski w warunkach ustabilizowanego i dobrze rozpoznanego rynku.

Szybkie skalowanie oznacza gotowo$¢ poswiecenia efektywnosci na
rzecz wzrostu tempa rozwoju firmy. Jednakze ze wzgledu na stabilno$¢
otoczenia koszty sg dobrze znane i przewidywalne. Szybkie skalowanie
jest dobrg strategia, gdy trzeba zdobywa¢ udzialy w rynku lub osiggaé
zaktadane przyrosty przychodéw. Branza ustug finansowych czesto chet-
nie pomaga w szybkim skalowaniu, czy to przez kupowanie akcji i obli-
gacji, czy przez pozyczanie pieniedzy. Analitycy i bankowcy uwazajg, ze
sg w stanie wypracowa¢ modele finansowe sprawdzajgce sie co do grosza,
jesli chodzi o stope zwrotu z inwestycji w szybkie skalowanie.

Blitzscaling oznacza poswiccanie efektywnosci na rzecz szybkosci,
ale bez uzyskania pewnosci, Ze to sie optaca. W klasycznym rozwijaniu
startupu chodzi o spowalnianie opadania w czasie budowania samolotu,
w blitzscalingu przyspieszamy prace konstrukcyjne, prowizorycznie przy-
czepiamy silniki i odpalamy je (razem z dopalaczami), nie czekajac, az
skrzydta bedg gotowe. ,Dopigé swego albo umrze¢” — byle sukces lub
$mier¢ nastgpily jak najszybciej.

Czytajac te definicje, pewnie sie zastanawiasz, dlaczego kto$ miatby
kiedykolwiek probowa¢é blitzscalingu. Przeciez mamy tu polgczenie
niezbyt zachecajacej do dziatania niepewnosci co do rozwoju firmy z moz-

liwoscig poteznego i obfitujacego w negatywne konsekwencje upadku.
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Na dodatek samo wdrozenie blitzscalingu nie jest wcale tatwe. Jesli Twoja
firma to nie Microsoft lub Google, ktére mogg sfinansowac swoéj rozwdéj
z wyktadniczo rosngcych przychodéw, staniesz przed koniecznoscig
przekonania inwestoréw, zeby zasilili Twdj projekt odpowiednig suma,
a znacznie trudniej jest wyciggnac od nich pienigdze na przedsiewziecie
o duzym stopniu ryzyka (blitzscaling) niz na co$ pewnego (szybkie ska-
lowanie). Na dodatek zazwyczaj blitzscaling wymaga wigkszych funduszy
niz szybkie skalowanie, poniewaz trzeba mieé¢ pewien kapital rezer-
wowy, aby mdc predko naprawiaé skutki bledéw, ktérych popelnianie
przy blyskawicznym podejmowaniu decyzji jest raczej nieuniknione.

Mimo tak wielu potencjalnych zagrozef blitzscaling okazuje sie
poteznym narzedziem w rekach sprawnych przedsiebiorcéw i menedze-
r6w. Jedli jeste$ gotdw podjaé ryzyko zwigzane z blyskawicznym roz-
wojem, podczas gdy inni sie wahajg, to masz szanse wyj$¢ na prowadzenie.
Jesli nagroda dla zwyciezcy jest dostatecznie cenna, a rywalizacja trudna,
blitzscaling staje sie strategig calkiem racjonalng, a nawet optymalng.

Gdy uda Ci sie przekonaé do swojego pomystu rynek kapitatowy
i rynek talentéw (klienci, partnerzy i pracownicy), zyskasz paliwo nie-
zbedne do rozpoczecia wyscigu. W tym momencie Twdj cel zmienia sie
z przechodzenia od 0 do 1 dolara na przejscie od 1 dolara do 1 miliarda
dolaréw w niewiarygodnie krétkim czasie.

Na réznych etapach swojego istnienia firma moze stosowac rézne
rodzaje skalowania. Typowa $ciezka, ktdrg przeszly takie firmy jak Google
czy Facebook, zaczyna sie od klasycznego rozwoju startupu i dopaso-
wywania produktu do rynku, po czym nastepuje przejscie do blitzscalingu
w celu zdominowania rynku i pokonania konkurencji, aby potem, gdy
biznes juz dojrzeje, zwolni¢ tempo do poziomu szybkiego skalowania
i na koniec przej$¢ do skalowania klasycznego, gdy firma jest juz nie-
kwestionowanym liderem w swojej branzy. To wszystko razem mozna
przedstawi¢ w postaci ,krzywej S” jako wykresu zaleznosci wielkosci
firmy od czasu. Po poczatkowym, niemal plaskim odcinku krzywa gwal-
townie sie wznosi, aby znéw powoli przejé¢ w linie o niewielkim stopniu

wznoszenia si¢.
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Wielkoié firmy

Czas

Oczywicie zaprezentowana $ciezka jest w znacznym stopniu uprosz-
czona. Cykl skalowania moze obejmowac nie tylko firme jako cato$é, ale
réwniez pojedyncze produkty i linie produktéw, a wtedy krzywa skalo-
wania calej firmy jest wypadkowg poszczegdlnych krzywych sktadowych.

Przykladem takiej typowej $ciezki blitzscalingu moze by¢ historia
rozwoju Facebooka. W pierwszych kilku latach istnienia jego przychéd
wzrastal rok do roku o 2150%, 433% i 219%, aby w 2007 roku osia-
gnaé poziom 153 milionéw dolaréw. Wtedy w firmie nastgpily istotne
przeobrazenia i tempo wzrostu spadlo do poziomu dwucyfrowego. Spa-
dek wigzat sie z kfopotami przy wprowadzaniu monetyzacji i przecho-
dzeniu na mobilng wersje Facebooka. Przed totalnym upadkiem firme
uratowaly dwa wazne ruchy jej zatozyciela Marka Zuckerberga: osobiste
nadzorowanie wejécia na platforme mobilng i zatrudnienie na stanowisku
dyrektora operacyjnego (COQO) Sheryl Sandberg, ktéra z rozmachem
wprowadzita firme na rynek sprzedazy reklam. Wzrost ponownie osiggnat
poziom trzycyfrowy i w 2010 roku przychdd firmy przekroczyt 2 miliardy
dolaréw. W dalszej czesci ksigzki wrdcimy do tych dwdch posunieé, gdy
bedziemy analizowa¢ model biznesowy Facebooka i znaczenie zatrud-
nienia Sheryl Sandberg dla kluczowych przemian zaréwno wsréd udzia-
fowcédw, jak i zarzadu.

Przyktad firmy Apple pozwala nam zobaczy¢, jak tego typu prze-
miany wygladaly w ciggu wielu dekad. W swojej legendarnej historii Apple
przeszed! pelne cykle skalowania dla produktéw Apple II, Macintosh,

iMac i iPod (skalowanie dla iPhone’a jeszcze trwa). Godne uwagi jest
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to, ze po Apple II i Macintoshu firma nie byta w stanie wypusci¢ na rynek
produktu z mozliwoscig blitzscalingu i dopiero pod ponownym kierow-
nictwem Steve’a Jobsa stworzono iMaca, iPoda i iPhone’a. Na tym
wlasnie polegal niecodzienny geniusz Jobsa, ze potrafil raz po raz gene-
rowa¢ produkty nadajace sie do blyskawicznego skalowania i na dodatek
unikat spowolnienia wystepujgcego w klasycznym rozwoju startupu pod-
czas dopasowywania produktu do rynku.

Mowszy

Ekspansja produktu

Czas

Wykres blyskawicznego skalowania wyglada zawsze podobnie, nieza-
leznie od branzy i potozenia geograficznego. Takie same zestawy krzywych
S ilustrujace rozwdj Facebooka czy Apple’a opisujg rowniez rozwdj Ten-
centu zapoczgtkowany produktem QQ), a gdy ten osiagnat stan dojrzatosci
w 2010 roku, wprowadzono drugg krzywg dla produktu o nazwie WeChat.
Jesli firma ma sie utrzymad na trajektorii wznoszacej, to w kofcowej fazie
jednego blitzscalingu musi rozpoczynaé nastepny. W czasach upowszech-
niania sie blitzscalingu firmy ustabilizowane, z ugruntowanymi liniami
biznesowymi, powinny rozwazy¢ zlecenie specjalistom od rozwoju opra-

cowanie blitzscalingu nowych jednostek biznesowych.

TRZY ZASADY BLITZSCALINGU

Blitzscaling wymaga dzialania w tempie niekoniecznie wygodnym dla
zalogi. W warunkach wielkiej niepewnosci btedy sa wrecz nieuniknione.
Cata sztuka polega na tym, zeby szybko wyciggac z tych bledéw wnioski
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i wracaé na $ciezke blyskawicznego rozwoju. Do tego potrzebne jest dobre

rozumienie trzech zasad blitzscalingu.

1. BLITZSCALING JEST STRATEGIA OFENSYWNA

| ZARAZEM DEFENSYWNA

Jako strategia ofensywna blitzscaling pozwala na zrobienie paru intere-
sujacych rzeczy. Po pierwsze, umozliwia zdobycie rynku przez zasko-
czenie z pominieciem zaciekle bronionych nisz i petnym wykorzystaniem
sprzyjajacych okolicznoéci. Na przyklad szybki rozwdj Slacka zaskoczyt
nawet tak mocnych konkurent6éw, jak Microsoft i Salesforce.com. Po
drugie, daje szanse umocnienia swojej przewagi nad konkurencjg, zanim
ta zdota odpowiedzieé. Pozniej przeanalizujemy to zagadnienie nieco
doktadniej. Po trzecie, blitzscaling daje dostep do kapitatu, poniewaz
inwestorzy na og6l chetnie wspierajg liderdéw rynku. Jesli zdecydujesz sie
na blitzscaling, mozesz latwiej i szybciej zdoby¢ wiecej funduszy niz
ociezali konkurenci.

Z punktu widzenia defensywnosci blitzscaling pozwala tak dobraé
tempo rozwoju, aby konkurencja nie miata zbyt wiele czasu i przestrzeni
na skuteczny kontratak. Rywale zajeci reagowaniem na Twoje ruchy,
ktére zazwyczaj s dla nich zaskakujace i zmuszajg do cigglego nadra-
biania zaleglosci, nie majg do$¢ czasu na opracowanie i wdroZenie nowej
strategii mogacej zagrozi¢ Twojej pozycji. Podczas blitzscalingu walka
z konkurencjg toczy sie na warunkach, ktére sam ustalasz, i juz samo

to daje Ci duza przewage.

2. SItA NAPEDOWA BLITZSCALINGU SA PETLE DODATNIEGO SPRZEZENIA
ZWROTNEGO | FIRMA ROZPOCZYNAJACA SKALOWANIE JAKO PIERWSZA
JUZ NA STARCIE ZYSKUJE ZNACZNA PRZEWAGE NAD KONKURENCIA
W kwietniu 2014 roku firma doradcza McKinsey & Company opubli-
kowata raport zatytutowany Grow fast or die slow (Rozwijaj sie szybko
lub umieraj powoli), w ktérym przeanalizowano cykle Zycia 3 tysiecy firm
programistycznych i internetowych. W wyniku tej analizy okazalo sie, ze
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kluczowym czynnikiem w odnoszeniu sukcesu ekonomicznego jest szybki
wzrost napedzany petlg dodatniego sprzezenia zwrotnego:

Po pierwsze, wzrost przynosi wieksze dochody. Szybko rozwija-
jace sie firmy dajg akcjonariuszom 5 razy wieksze dochody niz
firmy rozwijajace sie w $rednim tempie. Po drugie, wzrost zapo-
wiada sukces dtugoterminowy. ,,Superrozwojowcy” — czyli firmy
rozwijajace sie w tempie przekraczajacym 60% juz po osiggnieciu
rocznych przychodéw na poziomie 100 milionéw dolaréw —
osiggali pulap przychod6w miliardowych 8 razy czelciej niz firmy

rozwijajgce sie w tempie nieprzekraczajacym 20%.

Naszym zdaniem tym, co nadaje blitzscalingowi taka moc, jest ,prze-
waga przodownika”. Gdy firma osigga wysokg pozycje w swoim eko-
systemie, otoczenie uznaje jej przodownictwo i zaczynajg do niej naply-
waé zaréwno talenty, jak i kapital.

Najlepsi profesjonalisci doskonale wiedza, ze jako liderzy rynku moga
zdziata¢ wiele. Przynaleznos¢ do scaleupu bedgcego swoistym ,,odrzu-
towcem” jest tak samo intratna jak praca w zaczynajgcym sie rozwijaé
startupie, tyle ze niepewnos¢ i ryzyko poniesienia strat s3 o wiele mniejsze.
Pracownicy scaleupéw otrzymujg ptace rynkowe, powiekszajg kapitat
wlasny i majg duze szanse, by sta¢ sie bogaczami, a nawet wielkimi boga-
czami. Przez przycigganie najzdolniejszych ludzi scaleupy zwiekszajg
swoje mozliwosci w zakresie wytwarzania i wprowadzania na rynek
znakomitych produktéw, a to jeszcze bardziej przyspiesza ich rozwoj.

To samo dotyczy inwestoréw. Whasciciele kapitatu inwestycyjnego
podejmuja decyzje na podstawie przedziatu ufnosci przyjmowanego
w zalozeniach inwestycyjnych. Osiagniecie okreslonej skali zaweza te
przedzialy i ulatwia decydowanie w kwestiach inwestycyjnych. A jako
ze sie¢ faczaca inwestoréw — zwlaszcza tak mocno zintegrowana jak ta
z Doliny Krzemowej — moze szybko rozpowszechnié te informacje,
firma realizujgca blitzscaling jest w stanie zdoby¢ kapital wrecz nieogra-
niczony. Szybki doplyw pienigdza napedza gwattowny rozwdj, a to jesz-
cze bardziej zaweza przedzialy ufnosci.
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Paradoksalnie globalizacja jednocze$nie wyrdéwnata szanse przed-
siebiorcéw z calego $wiata oraz zwiekszyla znaczenie funkcjonowania
w gléwnym osrodku skalowania, takim jak Dolina Krzemowa czy Chiny.
Jako ze wszyscy wierzg w wyjatkowo$¢ tych ekosysteméw, nalezace do
nich startupy wraz ich inwestorami przyciagaja kapitat (ludzki i finansowy)
z calego $wiata, wzmacniajg tym samym swoje mozliwosci dalszego
rozwoju. To tlumaczy, dlaczego takie scaleupy jak Uber czy Pinterest
przyémily skalg i warto$cig mndstwo spétek publicznych. Ze wzgledu na
mojg funkcje w Greylock Partners nie mozemy komentowaé wyceny
Dropboksa i Airbnb, ale ich pozycja w ekosystemie jest bardzo podobna.

Przyjrzyjmy sie blizej podobnym do siebie firmom: Twitterowi i Tum-
blrowi. Obie mialy genialnych, ukierunkowanych na produkt zaltozycieli:
Evana ,Ev” Williamsa i Davida Karpa. Obie powstaly jako startupy
w branzy mediéw spolecznosciowych. Obie rozwijaly sie w szybkim
tempie po zakoficzeniu fazy dopasowywania produktu do rynku. Obie
wywarly duzy wplyw na kulture masows. Jednakze Twitter wszedt na
gielde i osiggnat kapitalizacje rynkows na poziomie blisko 37 miliardéw
dolaréw, podczas gdy Tumblr zostat nabyty przez Yahoo! — inny startup,
ktéry przeszedt etap blitzscalingu i stal sie scaleupem, ale zaraz potem
zaczat podupadad i przestat sie liczy¢ na rynku — za ,jedynie” 1 miliard
dolaréw.

Czy za sukcesem Twittera stoi zwykly tut szczescia? By¢ moze. Szcze-
$cie zawsze odgrywa wieksza role, niz sie wydaje zalozycielom, inwe-
storom i mediom. W przypadku Twittera decydujace bylo jednak to,
ze jego zarzad potrafil korzystaé z pomocy i rad licznych organizacii,
a w Tumblrze tego zabraklo. Na przyktad zatrudniono rzutkiego mene-
dzera Dicka Costolo, ktéry weczesniej nabyt doswiadczenie w skalowaniu
Google’a. Natomiast Tumblr, cho¢ byt chyba najpotezniejszym startupem
w swoim nowojorskim ekosystemie, nie potrafit sic oprzec¢ na lokalnych
talentach majgcych doswiadczenie w realizowaniu blyskawicznego roz-
woju firm. Wedhug Johna Lilly'ego z Greylock Partners na kazde kie-

rownicze stanowisko, ktére w Tumblrze nalezaloby poprawnie obsadzié,
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w calym Nowym Jorku mozna bylo znaleZ¢ zaledwie kilka osdb. W takich
warunkach zatrudnianie nowych pracownikéw bylo trudne i ryzykowne,
wiec firma niechetnie decydowala sie na wymiane kadr. Nie widzac
mozliwosci zatrudnienia kadry kierowniczej zdolnej do sprawnego prze-
prowadzenia blitzscalingu, zarzad podjat decyzje o sprzedazy firmy.

Potozenie geograficzne moze stwarzaé problemy w blitzscalingu,
ale jesli ma sie tego $wiadomos¢, da sie uniknac¢ wielu ktopotéw. Na przy-
ktad w ubiegtym dziesiecioleciu zarzad firmy Priceline — odnoszacego
$wiatowe sukcesy internetowego biura podrézy — byt w stanie dokonad
blitzscalingu, nadzorujgc wszystko z gléwnej siedziby w Connecticut.
Czuwajgcy nad przebiegiem calej operacji dyrektor generalny Jeffery Boyd
dostrzegt zalety takiej geograficznej izolacji, gdyz firma nie musiata
walczy¢ o projektantéw aplikacji sieciowych i informatykéw, bez ktorych
szybki rozwdj firmy bylby niemozliwy.

Rywalizowanie z firma, ktéra jako pierwsza rozpoczeta proces blitzsca-
lingu, jest niezwykle trudne. Innym uczestnikom gry pozostaje jedynie
wymyslié¢ nowy produkt i z nim probowaé podbi¢ rynek, gdyz w prze-

ciwnym razie po prostu przestaja sie liczy<.

3. OPROCZ WIELKIEJ PRZEWAG! NAD KONKURENCJA | POTENCIALNYCH
ZYSKOW BLITZSCALING NIESIE ZE SOBA TAKZE POTEZNE RYZYKO
Jeszcze do niedawna Facebook kierowal sie dewizg ,Dziataj szybko
i tam wszelkie bariery”. Niestety szybki rozwdj nie tylko rozwigzuje szereg
probleméw, ale réwniez generuje nowe. Mark Zuckerberg w wywiadzie
udzielonym Reidowi w ramach podcastu Master of Scale powiedziat:
,2Doszlismy do punktu, w ktérym wiecej czasu traciliémy na cofanie sie
i poprawianie btedéw, niz zyskiwali§my na pedzeniu do przodu”. Wystar-
czy przypomnie¢ stawny przypadek, kiedy to blad stazysty spowodowat
wylaczenie calego Facebooka na 30 minut.

Niekontrolowany rozwdj komérek ludzkiego ciala ma naukowg
nazwe: nowotwor. W tym kontekscie to zjawisko niepozadane. Tak samo

jest w biznesie. Udany blitzscaling oznacza utrzymywanie kontroli
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przynajmniej na pewnhym poziomie i naprawianie nieuniknionych szkdd,
aby firma mogta kontynuowac szalony ped bez grozby naglego zatamania
i upadku. Tak jak w futbolu amerykanskim gracz biegnacy na druga
strone boiska, aby wykona¢ zwycieskie przytozenie, moze straci¢ pitke,
jesli zlekcewazy przeciwnika, tak i firma majaca przewage pierwszefistwa
w blitzscalingu moze jg utracié, jesli podejmie ryzyko, ktdre jg przerasta.

Blitzscaling jest ryzykowny réwniez z menedzerskiego punktu widze-
nia. Ciggle okreslanie na nowo swojego stylu przodownictwa, produktu
i systemu organizacyjnego przy przechodzeniu do kolejnych etapéw
skalowania nie nalezy do rzeczy latwych, ale jest konieczne. Marshall
Goldsmith, guru przywddztwa, ujgl to w nastepujacych stowach: , To,
co przywiodlo cie tutaj, nie zaprowadzi cie tam”.

Zdobywanie rynkdw i wzrost przychoddw przynoszg rozglos, ale nie
da sie pozyska¢ klientéw i przychodéw na znacznie wiekszg skale bez
przeskalowania systemu organizacyjnego, liczebnosci zalogi, a takze
strategii finansowej, produktowej i technologicznej. Jesli system orga-
nizacyjny i cala reszta nie idg w parze z przyrostem przychodéw i liczbg
klientéw, to caly proces blitzscalingu moze sie tatwo wymknaé spod
jakiejkolwiek kontroli.

Na przyktad podczas blitzscalingu przeprowadzanego na przetomie
lat 80. 1 90. w firmie Oracle skupiono sie wylgcznie na wzroscie sprzedazy,
zaniedbujac zupelnie rozwdj technologiczny (przez co dano sie wyprze-
dzi¢ odwiecznemu rywalowi, czyli firmie Sybase) i finansowy, co w rezul-
tacie doprowadzito niemal do bankructwa. Dopiero wysitki naprawcze
Raya Lane’a i Jeffa Henleya zapobiegly katastrofie i doprowadzily do
pézniejszego sukcesu Oracle’a.

Blitzscaling wymaga trudnych decyzji i poswiecen. Dlatego ludzie,
ktorzy dopiero uczg sie zarzgdzania firmg, raczej nie powinni sie brac za
jej skalowanie, gdyz moze sie to skoficzyé podobnie jak w przypadku
Oracle’a. W dalszej czesci ksigzki pokazemy, jak doswiadczeni mene-
dzerowie §wiadomie sterujg blitzscalingiem, nie dopuszczajgc, by to on

nimi kierowat.
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PIEC ETAPOW BLITZSCALINGU

Blyskawiczny rozwdj startupu to nie proces liniowy; ogdlnoswiatowy
gigant nie jest po prostu startupem powiekszonym 1000 razy i majgcym
siedzibe w luksusowym wiezowcu, a nie w brudnym garazu. Kazdy
znaczacy postep w rozwoju oznacza zmiane nie tylko ilosciowa, ale
takze jakosciows. Trafnie wyrazil to w rozmowie nami Drew Houston
z Dropboksa: ,To jest jak gra w szachy z coraz wiekszg liczbg figur
i w coraz wiekszej liczbie wymiaréw”.

W fizyce analizujemy przemiany fazowe, w ktorych substancje zmie-
niajg swoje wlasciwosci pod wplywem zmian warunkéw zewnetrznych
(na przyktad temperatury i ci$nienia). Lod topnieje i zamienia sie w wode;
woda podczas gotowania zamienia sie w pare. Gdy startup przechodzi
z jednej fazy skalowania do drugiej, tez podlega istotnym zmianom.

I tak jak tyzwy nie nadajg sie do poruszania po wodzie, a w parze
wodnej nie da sie puszczaé kaczek, tak techniki i procedury dzialajace
w jednej fazie skalowania stajg sie bezuzyteczne w fazie nastepne;j.

Niniejsza ksigzka ma stuzy¢ pomocg w przechodzeniu przez kolejne
etapy procesu wiodgcego do dominacji na rynku globalnym.

Przy omawianiu poszczegdlnych etapéw blitzscalingu bedziemy sie
postugiwac poréwnaniem do spoleczefistwa. Jako Ze najbardziej oczy-
wistg, dostrzegalng i znaczgcg zmiang w skalowaniu jest wzrost liczby
pracownikéw, whasnie te liczbe przyjmiemy jako podstawe do rozrédz-

niania tych etapéw.

PIEC ETAPOW BLITZSCALINGU

Etap 1. Rodzina Kilku pracownikéw
Etap 2. Znajomi Kilkudziesieciu pracownikéw
Etap 3. Wioska Kilkuset pracownikow

Etap 4. Miasto Kilka tysiecy pracownikéw
Etap 5. Nardd Dziesiatki tysiecy pracownikow

Kazdy etap ma swoje charakterystyczne cechy w zakresie zarzadzania

i przywodztwa. Gdy jeste$ glowg rodziny, pozostajesz w bliskich relacjach
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z wszystkimi jej cztonkami. Gdy stoisz na czele calego narodu, odpo-
wiadasz za zycie wielkiej liczby ludzi, ale wiekszosci z nich nigdy nie
poznale$ (w dalszej czesci ksigzki om6wimy kwestie optymalizacii strategii
zarzgdzania ludZmi podczas rozrostu firmy).

Warto pamietad, ze te kolejne potegi dziesigtki okreslajace liczbe
pracownikéw owszem klarownie i obrazowo wyznaczajg poszczegdlne
etapy, ale Zycie jest zazwyczaj bardziej skomplikowane. Na przyktad
startup z dobrze zgrang zaloga moze funkcjonowaé jak rodzina, mimo
ze ta zaloga moze liczy¢ nawet 20 oséb. A zatem powyzsze definicje
nalezy traktowad raczej jako ogdlne wskazdwki, a nie $ciste reguly.

Zauwazmy rowniez, ze liczebnoé¢ zatogi to tylko jeden z kilku
wyznacznikdéw skali organizacyjnej. Pozostale to liczba uzytkownikéw
(skala uzytkownika), liczba klientéw (skala klienta) i catkowity przychod
roczny (skala biznesu). Te wyznaczniki zazwyczaj, cho¢ nie zawsze, zmie-
niajg sie synchronicznie. O ile trudno byloby osiggnaé okreslong skale
klienta lub biznesu bez odpowiedniego poziomu skali organizacyjnej —
do obstugi klientéw potrzebni sg odpowiednio przygotowani pracownicy,
a do uzyskiwania przychodéw niezbedni s sprzedawcy — o tyle dos¢
tatwo mozna bez niej osiggnac¢ wysoki poziom skali uzytkownika. Roz-
wazmy przykiad Instagrama — gdy zostal sprzedany Facebookowi za
1 miliard dolaréw, miat ponad 100 milionéw uzytkownikéw, ale tylko
13 pracownikdw i niezbyt wielkie przychody.

To, ze wyznaczniki skalowania nie zawsze idg ze sobg w parze, jest
cechg blitzscalingu, a nie bledem. Jeden z gtéwnych czynnikéw ograni-
czajgcych rozwdj, z ktérymi firma musi sobie radzié, to skalowalnos¢
operacyjna. Gdy biznes moze osiggaé coraz wickszg skale w zakresie
uzytkownikéw, klientéw i przychodéw szybciej niz w zakresie pracow-
nikéw, to staje bardziej dochodowy i moze dalej rosngé bez ogladania
sie na zewnetrzny kapital zaréwno finansowy, jak i ludzki. I przeciwnie,
gdy liczba pracownikéw rosnie szybciej niz skala uzytkownikéw, klientow
i przychoddéw, to przed zarzgdem firmy powinno sie zapali¢ czerwone

$wiatto sygnalizujace, Ze cos jest nie tak z przyjetym modelem biznesowym.
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Pamietajac o tych zastrzezeniach, przyjmiemy pewne uproszczenie
i bedziemy odtad okresla¢ stadium rozwoju firmy zazwyczaj na podstawie
jej skali organizacyjnej. Firmie liczacej od 1 do 9 pracownikéw bedziemy
przypisywa¢ stadium Rodziny; firma w stadium Znajomych bedzie liczyta
od 10 do 999 pracownikéw i tak dalej. Jesli pojawi sie jaki$ wyjatek,

wyraznie go wskazemy, aby unikna¢ jakichkolwiek nieporozumien.

TRZY PODSTAWOWE TECHNIKI BLITZSCALINGU

Po dtugich i wnikliwych badaniach oraz bezposrednich rozmowach
z liderami takich gigantéw jak Google, Amazon czy Facebook — a takze
na podstawie wlasnych doswiadczen jako przedsiebiorcéw i inwesto-
réw — zdolaliémy wyodrebnié trzy podstawowe techniki stosowane
przez przedsiebiorcéw i inwestoréw budujgcych firmy o dominujgcym
znaczeniu w swoich branzach. Te techniki sg niezalezne od geografii
i mozna je zaadaptowac do dowolnego ekosystemu, aczkolwiek stopiefi

trudnosci moze by¢ rézny.

TECHNIKA 1. NOWATORSKI MODEL BIZNESOWY

Pierwsza technika blitzscalingu polega na opracowaniu innowacyjnego
modelu biznesowego zakltadajacego rzeczywisty rozwéj. Brzmi to jak
elementarz wtajemniczenia startupowego, a jednak zdumiewajace jest,
jak wielu zalozycieli nie zwraca uwagi na ten kluczowy element. Wielkim
bledem popetnianym przez mndstwo startupdw na calym swiecie jest
koncentrowanie sie na technologii, oprogramowaniu, produkcie i wzor-
nictwie, a zapominanie o sprawach natury biznesowej. Pojecie ,biznes”
oznacza dla nas po prostu zarabianie pieniedzy przez zdobywanie klien-
tow i obstugiwanie ich. Okazuje sie, ze wbrew popularnemu w Dolinie
Krzemowej hastu gloszacemu, ze ,inzynierowie sg bogami”, zalozyciele
i liderzy wielkich firm uwazani powszechnie za geniuszy, nie s wcale
pasjonatami wylgcznie technologii — niemal zawsze to pasjonaci réwniez
ekonomii i biznesu. Tworcy wyszukiwarki Google, Larry Page i Sergey

Brin, opracowali niezwykle wydajny algorytm wyszukiwania informacji
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na stronach internetowych, ale potraktowali go jako innowacje swojego
modelu biznesowego — chodzito im o uzyskanie duzej wydajnosci dzia-
tania i trafno$ci wyswietlanych reklam, a nie tylko o zwykle wynajmo-
wanie przestrzeni reklamowej tym, ktdrzy zaplacg najwiecej — i to zapew-
nito im olbrzymi sukces.

Wraz z nastaniem ery cyfrowej innowacyjno$¢ modelu biznesowego
nabrala jeszcze wiekszego znaczenia. Obecnie tak wiele nowych techno-
logii stalo sie dostepnych pod postacig ustug na zadanie, mozliwych do
zintegrowania z innymi, Ze technologia przestata by¢ istotnym wyrdz-
nikiem produktu, a stat sie nim dobdr odpowiedniej kombinacji wspo-
mnianych ustug. Wiekszos¢ odnoszacych obecnie sukcesy firm jest
bardziej jak Tesla, ktéra w swoich produktach laczy technologie juz
istniejace, niz jak SpaceX, ktéra na wielu polach technologicznych pozo-
staje pionierem.

Innowacyjnos¢ modelu biznesowego decyduje o tym, czy startup
bedzie w stanie pokonaé rywali o ugruntowanej na rynku pozycji i pod
wieloma wzgledami majgcych nad nim istotng przewage. Jako startup
Dropbox musi rywalizowaé z takimi gigantami, jak Microsoft i Google,
ktérzy gorujg nad nim technologicznie, finansowo i pozycjg rynkows.
Zalozyciel i dyrektor generalny Dropboksa Drew Houston wie, Ze jego
firma nie jest w stanie konkurowaé na Zadnym z tych pdl: ,Jesli korzystasz
z takiego samego podrecznika biznesowego jak twoi rywale, to masz pro-
blem, poniewaz bedziecie wykonywac te same ruchy, ale oni mogg mieé
wieksze i lepsze zasoby!”.

Drew musiat wymysli¢ lepszy model biznesowy, w ktérym skupienie
sig wylacznie na wymianie plikéw oznaczatoby, ze liczba plikéw prze-
chowywanych przez Dropbox (w przeszlosci przestrzeh magazynowa
wynajmowano w Amazonie) powinna rosng¢ znacznie wolniej od wartosci
dostarczanej klientom, a tym samym od przychodu, ktéry mozna by
od tych klientéw uzyskaé. Uber i Airbnb tez budujg potezne biznesy
z zawrotng predkoscig, polegajac raczej na nowatorskim modelu bizne-
sowym niz na zupehie nowych technologiach. Gdyby innowacje tech-

niczne byly czynnikiem wystarczajagcym, pafstwowe laboratoria badawcze
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regularnie generowalyby firmy warte setki miliardéw dolaréw. A jednak
tego nie robig.

Bynajmniej nie chcemy przez to powiedzied, ze innowacje techniczne
sg niewazne. To one sg najczeSciej wyzwalaczami otwierajacymi nowe
rynki lub wprowadzajagcymi gruntowne zmiany w juz istniejgcych. Uber
nie jest pierwszg firma usitujacg usprawnic¢ korzystanie z takséwek. Jed-
nakze bez technicznych nowinek w postaci smartfonu, bezprzewodowej
tacznosci internetowej 1 ustug lokalizacyjnych z systemem GPS model
biznesowy Ubera w ogdle by nie zadziatal. To wlasnie te nowinki zblizyly
do siebie kierowcow i pasazerdéw, umozliwiajac po raz pierwszy zaimple-
mentowanie modelu UberX na masows skale.

Firmy nie mogg sobie pozwoli¢ na ignorowanie innowacji technicz-
nych réwniez po osiagnieciu stadium Miasta lub Narodu. Wszystkie bez
wyjatku firmy techniczne o warto$ci przekraczajacej 100 miliardéw dola-
réw budowaly swojg pozycje rynkows jako pionierki postepu technicz-
nego. Amazon startowal wprawdzie jako prosty sklep internetowy bez
zadnych wyrafinowanych wynalazkéw, ale teraz utrzymuje swojg domi-
nujacg pozycje dzieki operatywnym dzialaniom w zakresie ustug chmu-
rowych, automatyzacji proceséw logistycznych i rozpoznawania ludzkiego
glosu. W rzeczywistosci to whasnie giganty majace za sobg etap blitzsca-
lingu sg tymi podmiotami, ktore najczesciej kupujg firmy innowacyjne —
tak jak w przypadku Google’a, kt6ry nabyt firme DeepMind, czy Face-
booka, ktéry wchtongt firme Oculus.

Innowacje techniczne sg tym czynnikiem, ktéry pozwala utrzymad
zdobycze innowacyjnego modelu biznesowego. To czynnik niezwykle
mocny. Jedna nowinka techniczna moze stworzy¢ zupelnie nowy rynek,
a druga moze go odesta¢ do lamusa i to z dnia na dzier. Gdy Uber osia-
gnal juz skale masowg, najwickszym zagrozeniem dla jego przyszlosci nie
byli rywale, tacy jak Didi Chuxing, choé to zagrozenie niezwykle powazne.
Najgrozniejsza jednak dla biznesu Ubera jest innowacja techniczna
w postaci samochodéw autonomicznych — niemal z dnia na dzief pie-
czolowicie budowana sie¢ kierowcdw — najmocniejsza broa Ubera

w walce konkurencyjnej — moze sie okazaé kompletnie nieprzydatna.
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Klucz do sukcesu stanowi potaczenie nowosci technicznych z efek-
tywng dystrybucjg produktu wsréd potencjalnych klientéw, skalowalny
i oparty na wysokiej marzy model biznesowy, a takze sposdb postepo-
wania pozwalajgcy na obsluZenie wszystkich klientéw nawet przy zbyt
ograniczonych zasobach.

Innowacyjny model biznesowy powinno si¢ planowaé przed zatoze-
niem firmy. Wasnie tak bylo, gdy wraz ze wspélnikami uruchamialismy
serwis LinkedIn. Jego kluczowe innowacje, czyli dwustronny charakter
relacji miedzy uzytkownikami oraz zaspokojenie potrzeb profesjonalistow
w zakresie publicznego prezentowania swojej biznesowej sylwetki, nie
wziely sie z niczego. Byly rezultatem wielu przemyslen podbudowanych
doswiadczeniem nabytym niemal 10 lat wczesniej podczas zakladania
jednej z pierwszych sieci spoleczno$ciowych, SocialNetu. Jednakze
w zyciu nie zawsze tak sie uktada. Wiele firm, rowniez tych, ktérym sie
powiodlo, wprowadza nowosci do swojego modelu biznesowego dopiero
po rozpoczeciu dziatalnosci.

Bez modelu biznesowego rozpoczat swojg dziatalnos¢ serwis PayPal
(bytem wéwczas cztonkiem zarzadu). Rozwijalismy sie w tempie wyktad-
niczym z 5% wzrostem kazdego dnia, ale ponosilismy finansowe straty
na kazdej przeprowadzonej transakcji. Zabawne jest to, ze niektdrzy nasi
krytycy nazywali nas szaleficami, widzac, ze rozdajemy klientom bonusy
za polecanie naszych ustug. Te bonusy okazaly sie jednak doskonatym
pomystem, poniewaz pozwalaly zdobywaé nowych klientéw o wiele
nizszym kosztem niz za posrednictwem reklamy (o sile i znaczeniu takiego
marketingu bedzie jeszcze mowa w dalszej czesci ksigzki).

Prawdziwym szalefistwem bylo pozwalanie uzytkownikom na korzy-
stanie z kart kredytowych i placenie 3% kosztéw kazdej transakcji na
rzecz operatoréw kart w calosci przez PayPala. Pamietam, jak znany mi
od dawna wsp6tzatozyciel i dyrektor generalny PayPala powiedziat kiedys:
,Czy wiecie, ze gdyby$my staneli na dachu i co sit w rekach rozrzucali
100-dolarowe banknoty, nasze straty nie bylyby wcale wieksze od tych,
ktore teraz ponosimy?”. Ostatecznie rozwigzaliémy problem finansowania

wspomnianych kosztéw przez stosowanie transakcji bankowych w sys-
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temie zautomatyzowanej izby rozliczeniowej (ACH Automated Clearing
House), ktérych koszty okazaly sie znacznie mniejsze w poréwnaniu
z oplatami zwigzanymi z kartami kredytowymi. Gdyby$my jednak cze-
kali z blitzscalingiem, az uda nam sie ten problem rozwigza¢, prawdo-

podobnie nigdy nie zostaliby§my liderem rynku.

TECHNIKA 2. NOWATORSKA STRATEGIA

Najbardziej oczywistym elementem blitzscalingu jest pogof za jak naj-
wiekszym wzrostem, co w polaczeniu z innowacyjnym modelem bizne-
sowym moze wygenerowaé wielkg warto$¢ i zapewnié na dtugi czas
przewage konkurencyjng. Wielu startupom wydaje sie, Ze stosujg strategie
wielkiego wzrostu, podczas gdy tak naprawde tylko cheg ten wielki wzrost
osiggnad, ale nie majg pojecia, jak sie do tego zabrad. Aby zrealizowac
swoj cel, musisz wiedzie¢, co masz robi¢ i, co réwnie wazne, czego masz
nie robi¢. Poza tym sam wzrost nie generuje wartosci — zeby to sie stalo,
trzeba go polaczy¢ z whasciwym modelem biznesowym. Bardzo tatwo
uzyskad szybki wzrost liczby klientéw i przychodu, sprzedajac produkt
o wartosci 20 dolaréw w cenie 1 dolara, ale jako ze nie zadziala tu regula
ynadrobimy to ilo$cig”, Zadna trwata warto$¢ nie powstanie.

Do przeprowadzenia udanego blitzscalingu potrzebna jest przewaga
nad konkurencjg wynikajaca z wbudowanych w model biznesowy czyn-
nikéw wzrostu, takich jak efekt sieciowy, ktéry pozwala firmie stworzy¢
efektywng petle dodatniego sprzezenia zwrotnego i dzieki niej szybko
opanowac jesli nie caly rynek, to przynajmniej znaczng jego czesé. Na
przyklad strategia Ubera polega na agresywnym zdobywaniu kolejnych
miast przez umozliwianie klientom szybszego zorganizowania przejazdu,
niz robig to konkurenci. Uber robi wszystko, Zeby$ z jego pomocg mogt
znaleZ¢ transport szybciej niz z pomocg jakiejkolwiek innej firmy. To
przyciaga coraz wiecej klientéw (pasazerdw), a to przycigga wiecej kie-
rowcdw, a to poprawia plynnos¢ rynku, a to pozwala pasazerom jeszcze
szybciej znajdowad transport, a to przycigga wiecej klientéw i tak dalej.

Jeden z pierwszych inwestoréw Ubera, Bill Gurley, w swoim blogu
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z 2012 roku (w poscie zatytulowanym , All Markets Are Not Created
Equal” — Kazdy rynek jest inny) tak opisal strategie tej firmy:

W miare rozwijania firmy moze ona udostepniaé coraz wiecej
pojazdéw, co wraz z inwestowaniem w optymalizacje tras i tadun-
kéw pozwala jeszcze bardziej skracad czas zatatwiania transportu.
Im dluzej firma dziala na rynku, tym wiekszego nabiera do-

$wiadczenia.

Blitzscaling to co$ wiecej niz tylko strategia szybkiego wzrostu, ponie-
waz obejmuje on réwnieZ robienie rzeczy, ktére w tradycyjnym mysleniu
biznesowym nie majg sensu, jak chociazby przedktadanie szybkosci nad
efektywnos$¢ mimo niepewnych warunkéw. Blitzscaling nie polega tez
wylgcznie na podejmowaniu ryzyka. Ryzykowne jest zastawienie firmy,
jak zrobil to Walt Disney, gdy wziat kredyt pod zastaw swojego ubez-
pieczenia na zycie, by zbudowaé Disneyland, ale to nie blitzscaling.
Blitzscalingiem byloby postepowanie nieoptacalne, na przyktad place-
nie robotnikom budowlanym dniéwek 24-godzinnych, Zeby przyspie-
szy¢ otwarcie lunaparku o kilka miesiecy, lub obnizenie cen biletéw o 90%,
zeby szybciej osiggnaé poziom miliona odwiedzajgcych — liczac na to,
ze ten milion przyciggnie na zasadzie efektu sieciowego nastepne 10
milionéw.

Oto jedna z tych bezlitosnych praktyk, dzieki ktérym Dolina Krze-
mowa stala sie tym, czym jest: inwestorzy analizujg rozwdj firmy, ktorej
krzywa wzrostu owszem wznosi sie, ale nie ma ksztattu kija hokejowego
symbolizujgcego wzrost wyktadniczy, i dochodzg do wniosku, ze muszg
sprzeda¢ caly interes lub podja¢ dodatkowe ryzyko moggce zwiekszyé
szanse na uzyskanie szybkiego wzrostu. Roczny przyrost 20% mogtby
zadowoli¢ analitykéw z Wall Street zajmujacych sie ustabilizowanymi
branzami, ale jest stanowczo za maly, zeby szybko przeksztalci¢ maly
startup w wielomiliardows firme. Wtasciciele kapitatu inwestycyjnego
z Doliny Krzemowej wolg przedsiebiorcéw dgzgcych do szybkiego
wzrostu, choéby to mialo oznaczaé wieksze koszty 1 wieksze ryzyko kleski
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prowadzacej do jeszcze wiekszych strat. Obnizenie rocznego wskaznika
wzrostu do poziomu nizszego niz 40% to dla nich sygnat alarmowy.

Taki sposéb myslenia moze by¢ trudny do zrozumienia dla zwyklych
ludzi. ,,Dlaczego kto$ mialby ryzykowaé utrate biznesu, ktéry sie wcigz
rozwija?” — mogliby stusznie zapytaé. OdpowiedZ brzmi nastepujaco:
blitzscaling pozwala wzigé¢ udzial w grze, w ktdrej zwyciezca bierze
calos¢ lub przynajmniej wiekszo$¢ rynku. W przypadku odnoszacego
sukcesy i rozwijajgcego sie biznesu wiekszym ryzykiem jest utrzymywanie
wolnego tempa wzrostu i pozwolenie konkurentowi na zajecie pozycji
lidera rynku w wyniku przeprowadzenia blitzscalingu.

Przyktadem firmy ponoszacej koszty zbytniej ostroznosci jest Nokia.
W 2007 roku byla najwiekszym w $wiecie producentem telefondw
komérkowych z kapitalizacjg rynkows siegajacg prawie 99 miliardow
dolaréw. I wlasnie wtedy na rynek wkroczyly z wielkim rozmachem firmy
Apple i Samsung. W 2013 roku Microsoft kupit od Nokii dziat urzadzen
za 7 miliardéw dolaréw, aby w 2016 roku odsprzedaé¢ marke fifiskiej
firmy Foxconnowi i HMD za raptem 350 milionéw dolaréw. W ciggu
zaledwie kilku lat warto$¢ telefonicznego biznesu Nokii spadta z blisko
99 miliardéw dolaréw do 350 milionéw dolaréw, czyli mniej wiecej 0 99%.

Decyzje podejmowane w tamtym czasie przez zarzad Nokii wyda-
waly sie catkiem rozsadne. Firma nadal odnotowywata wzrost, mimo
pojawienia sie iPhone’a i opracowanego przez Google systemu opera-
cyjnego o nazwie Android. Szczyt rozwoju Nokia odnotowata w 2010
roku, kiedy to wypuscita na rynek 104 miliony aparatéw. Potem sprzedaz
zaczela szybko spada¢ — w 2011 roku wiecej sprzedano telefonéw
z Androidem, a w 2012 roku Nokia przegrata réwniez z iPhone’em.
Gdy zarzad dostrzegt skale zagrozenia, bylo juz za pézno. Nawet roz-
paczliwa préba polaczenia sie z Microsoftem jako wylgcznym partne-
rem do wdrazania systemu Windows Phone nie byta w stanie odwrdcié
loséw firmy.

Blyskawiczny rozwoj czesto wymaga wydawania znacznych kwot

w sposdb, ktéry w tradycyjnym pojmowaniu biznesu bylby uznany za
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niepotrzebng rozrzutno$¢, i wlasnie dlatego zastosowanie strategii finan-
sowe]j wspierajgcej takie agresywne wydawanie pieniedzy jest jednym
z najwazniejszych elementéw blitzscalingu. Na przyktad Uber czesto
stosuje pokazne doplaty do przejazdéw obstugiwanych w miescie, w kto-
rym dopiero rozpoczyna swojg dziatalno$¢. Doplaca zardéwno pasazerom,
obnizajac im oplaty za przejazdy, jak i kierowcom, podnoszac im wyna-
grodzenia za $wiadczone ustugi. Dzieki temu przycigga coraz szersze
kregi jednych i drugich. Chociaz w poczatkowej fazie ponosi z tego
tytulu straty, to jest w stanie osiggna¢ wysoki poziom skali znacznie
szybciej niz dzialajacy bardziej zachowawczo rywale. Natura rynku wspot-
uzytkowania pojazdéw polegajgca na tym, Ze zwyciezca bierze wiekszo$¢,
sprawia, ze ta ,rozrzutno$¢” pomaga Uberowi osigga¢ dominujacg pozy-
cje w miastach, w ktorych rozwija swojg dziatalno$é¢. Oczywiscie taka
strategia daje sie zrealizowa¢ tylko wtedy, gdy ma sie mozliwo$¢ zdo-
bycia poteznego kapitalu na dogodnych warunkach. Jesli chodzi o Ubera,
to w okresie od zalozenia do momentu, gdy piszemy te stowa, udato
mu sie pozyskaé 9 miliardéw dolaréw. W pewnym momencie Uber
bedzie musial pokaza¢ zdolnos¢ do zdecydowanego poprawienia swoich
wskaznikéw ekonomicznych, gdyz w przeciwnym razie inwestorzy zaczng
sie niecierpliwi¢. To thumaczy, dlaczego firma tak mocno zaangazowata
sic w badania nad pojazdami autonomicznymi, gdyz ich wprowadzenie
na masowg skale mogloby jednym pociagnieciem wyeliminowa¢ jej naj-
wicksze wydatki, czyli ptace dla kierowcdw.

Jednym z gléwnych powodéw, dla ktérych Dolina Krzemowa ,wypro-
dukowala” znacznie wiecej przebojowych firm niz inne miejsca na $wie-
cie, jest wlasnie gotowo$¢ tamtejszych inwestoréw do podejmowania
ryzyka zwigzanego z blitzscalingiem. Prawde moéwiac, liczba zainicjo-
wanych tam przedsiewzie¢, ktére zakonczyly sie kleskg finansowa, tez nie
jest mata i dlatego uzywamy stowa ,ryzyko”, gdy méwimy o blitzscalingu.
A tymczasem, jak pokazujg przyktady powstania takich potentatéw jak
Alibaba czy Spotify, blitzscaling zaczyna zdobywaé popularnoéé réwniez

w innych rejonach $wiata.
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TECHNIKA 3. NOWATORSKIE ZARZADZANIE

Ostatni element niezbedny do skutecznego przeprowadzenia blitzsca-
lingu stanowi nowatorskie zarzadzanie. Jest ono niezbedne ze wzgledu
na ekstremalne obcigzenie calej firmy i jej pracownikéw w zwigzku z nie-
bywale szybkim rozwojem.

Duzg frajde sprawia mi méwienie przedsiebiorcom i menedzerom,
ze ,teoretycznie nie potrzebujg zadnego doswiadczenia”. Mam przez to
na mysli, Ze bez wzgledu na genialno$¢ modelu biznesowego i strategii
rozwoju nie da sie zbudowac rzeczywiscie (nie na papierze) duzej firmy
bez sporego do§wiadczenia. Problem staje sie jeszcze wiekszy, gdy trzeba
sie zdecydowaé na blyskawiczne skalowanie.

Rozwdj, z jakim mamy do czynienia podczas blitzscalingu, zazwyczaj
wigze sie z wielkimi z wyzwaniami po stronie zasobéw ludzkich. Nie-
rzadko firmy z roku na rok potrajajg liczbe swoich pracownikéw. To
wymaga diametralnie innego podejscia do zarzgdzania w pordéwnaniu
z firmami rozwijajacymi sie w klasycznym tempie nieprzekraczajacym
15% w ciggu roku i majgcymi czas na perfekcyjne dobieranie potrzebnych
pracownikéw, a nawet pielegnowanie wewnetrznej kultury organizacyjne;.
Podczas blitzscalingu firmy przechodzg szereg gwaltownych przemian
(bedziemy je szczegdlowo analizowad w dalszej czesci ksigzki) i sg zmu-
szone do postepowania wbrew zdrowemu rozsgdkowi — zatrudniajg
ludzi ,,doé¢ dobrych”, wypuszczajg na rynek produkty niedopracowane,
a nawet wadliwe, nie gaszg wznieconych pozardw i nie zwracajg uwagi na
rozgniewanych klientéw.

W kolejnych rozdziatach bedziemy pokazywaé, jak nowatorstwo
modelu biznesowego, strategii rozwoju i zarzgdzania przektada sie na
ksztaltowanie wielce ryzykownego, ale tez mocno premiujgcego procesu

zwanego blitzscalingiem.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/blitzs
http://onepress.pl/page354U~rt/blitzs

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/blitzs
http://onepress.pl/page354U~rt/blitzs

Zmier swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiece] i dotacz juz dzisiaj! % -
http:/program-partnerski.helion.pl


http://program-partnerski.helion.pl

BLITZSCALING. SCIEZKA BLYSKAWICZNEJ EKSPANSJI FIRM

Termin blitzscaling oznacza zarowno ogolny schemat blyskawicznego rozwoju firm na olbrzymig
skale, jak i zbior uzywanych w tym celu technik. Blitzscaling stat sie mozliwy dzieki przetomowi,
jaki przyniosta rewolucja internetowa: to ona sprawita, Zze wkraczanie na rynki $wiatowe
odbywa sie w sposob wczesniej niewyobrazalny. Niewyobrazalna okazuje sie tez intensywnosc
rywalizacji: szybkos¢ jest wazniejsza od efektywnosci, a wszystko przebiega w warunkach
niepewnosci i wysokiego ryzyka. Blitzscaling oznacza rowniez dziatania, ktore w tradycyjnym
mysleniu biznesowym sg uwazane za bezsensowne, a takze konieczno$¢ podejmowania
trudnych decyzji. Alternatywg dla szalenczego rozwoju jest kleska, gdy konkurencja dokona
blitzscalingu szybciej i skuteczniej.

Dzieki tej ksigzce poznasz i zrozumiesz techniki skalowania biznesu od zera do wielomiliardowego
lidera rynku w ciggu zaledwie paru lat. Okaze sie ona szczegolnie przydatna dla przedsigbiorcow,
potencjalnych inwestorow, a nawet menedzerdw czy liderow, ktdrzy chcg szybko rozwingcé swoj
projekt. Z przedstawionych technik z powodzeniem skorzystaja rowniez osoby prowadzace
kampanie polityczne czy organizacje non profit. Liczne studia przypadkow i spektakularne
przyktady rozwoju najstynniejszych firm technologicznych pozwolity na sformutowanie szeregu
taktyk, dzieki ktorym blitzscaling okazuje sie mozliwy. Znalazly sie tu takze odpowiedzi na pytania,
w jaki sposob nalezy przeprowadzac blitzscaling, w jakich okolicznosciach i jakie mogq by¢ jego
konsekwencje.

W tej ksigzce:
~____~» czym jest blitzscaling i jakimi technikami sie go przeprowadza
sprawdzone wzorce modelu biznesowego
nowatorskie strategie dziatania i zarzadzania

reguty blitzscalingu
<: obrona przed blitzscalingiem
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cbook dostepny na:

Ksiggarnia internetowa: Sprewet nese szkoleniel eboo prIﬂt 15BN 978-83.283-3657-3

9| 788328 |356573

* http:/lonepress.pl

SEKOLEMIA
—

www.szkolenia.helion.pl

om

Cena: 49,00 zt

onepress




