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			Przedmowa Billa Gatesa

			Z Reidem Hoffmanem znamy się od lat. Po raz pierwszy spotkaliśmy się w Dolinie Krzemowej, gdy gościłem w firmie kapitałowej Greylock Partners, której Reid jest udziałowcem. To on opowiadał mi o firmach, w które inwestowano. Zawsze byłem pod wrażeniem bystrości jego umysłu i niezwykłego wyczucia biznesowego. Reid słynie z wydawania długich kolacji z dyskusjami toczącymi się do późnych godzin nocnych — pamiętam nasze rozmowy na temat nowych rozwiązań w świecie techniki i przyszłości sztucznej inteligencji. Gdy Satya Nadella, prezes Microsoftu, zaczął mówić o nabyciu serwisu LinkedIn, wiedziałem, że będzie to coś wielkiego.

			Z wszystkich tematów, jakie omawialiśmy z Reidem, najbardziej inspirujący był chyba blitzscaling. Idea błyskawicznego skalowania ma zastosowanie w wielu różnych gałęziach gospodarki, co wyraźnie pokazują autorzy tej książki w jej ostatniej części. Przedkładanie szybkości ponad skuteczność — nawet w obliczu niepewności — jest szczególnie ważne, gdy model biznesowy bazuje na dużej liczbie uczestników rynku i otrzymywaniu od nich informacji zwrotnych. Jeśli rozpoczniesz wcześnie i zaczniesz odbierać generowane przez rynek sygnały, a konkurencja zaniedba takie informacje, to masz duże szanse na sukces. W każdym biznesie, w którym skala ma rzeczywiste znaczenie, wczesne i szybkie skalowanie może wiele zmienić.

			Dobitnie widać to w dwustronnym modelu biznesowym, gdzie występują dwie grupy użytkowników generujących pozytywne efekty sieciowe dla każdej z nich. Na przykład LinkedIn chce przyciągnąć ludzi szukających pracy i pracodawców szukających pracowników. Airbnb kieruje się do gości szukających miejsc, w których można się zatrzymać, a także gospodarzy wynajmujących takie miejsca. Uber chce przyciągnąć zarówno kierowców, jak i pasażerów. 

			Producent oprogramowania oferujący systemy operacyjne chce dotrzeć do twórców aplikacji i do użytkowników końcowych. Microsoft niewątpliwie przeszedł fazę blitzscalingu (chociaż wtedy nikt tego tak nie nazywał). Szybko się uczyliśmy i byliśmy w stanie zbudować pozycję poważnego przedsiębiorstwa. Ukształtowaliśmy kulturę ciężkiej pracy i wykonywania wszystkiego bardzo szybko.

			Zagadnienia związane z blitzscalingiem odnoszą się nie tylko do startupów i firm „na dorobku”. Są istotne również w przedsiębiorstwach rozwiniętych i ustabilizowanych. Okienko dla działania może być maleńkie i może się szybko zamknąć. Niekiedy wystarczy kilka miesięcy wahania, aby utracić pozycję lidera rynku.

			Pomysły prezentowane przez Reida i Chrisa są bardzo praktyczne i pozwalają na uzyskanie szybkiego wzrostu w sposób, jaki jeszcze kilkadziesiąt lat temu był wręcz niewyobrażalny. Obecnie istnieje pokaźny ekosystem usługodawców i firm outsourcingowych wspomagających szybki rozwój. Wiele firm ma już za sobą takie nagłe przyspieszenie, więc jest sporo przykładów do naśladowania. Od użytkowników płynie ciągły strumień informacji zwrotnych. Cykle życia produktów liczone kiedyś w latach skróciły się do tygodni, a nawet dni. Dobra opinia może się błyskawicznie upowszechnić, więc solidny produkt jest w stanie szybko zdobyć dużą grupę odbiorców.

			Krótko mówiąc, studia przypadków, które wspólnie z autorami przeanalizujesz, i narzędzia, które poznasz, są we współczesnym świecie niezwykle przydatne i skuteczne. To idealny moment na przeczytanie tej książki. Cieszę się, że Reid i Chris dzielą się swoimi spostrzeżeniami i przemyśleniami. 

		


		
			Wprowadzenie

			2011. San Francisco. Siedziba główna firmy Airbnb

			„Oni chyba cię zabiją”.

			Był 2011 rok, gdy do współzałożyciela i szefa niewielkiego 40-oso­bo­wego i nieopierzonego startupu Airbnb Briana Chesky’ego dotarło kilka bardzo złych wiadomości.

			Brian wyobraził sobie konsekwencje złowieszczej przepowiedni, jaką właśnie usłyszał z ust Andrew Masona, współzałożyciela i prezesa Grouponu. Nie spodobało mu się to.

			Ze swoimi wspólnikami, Joem Gebbią i Nathanem Blecharczykiem, pokonał wiele trudności i przeszkód przy budowaniu serwisu mającego ułatwiać ludziom wynajmowanie swoich pokoi lub domów tym, którzy szukają noclegu w danej okolicy. Na początku większość potencjalnych inwestorów odprawiała ich z kwitkiem lub, co gorsza, ignorowała. Teraz firma się rozwijała, ale wspomnienia trudnych początków były nadal świeże i wcale nie uśmiechało mu się rozpoczynanie nowej batalii.

			Gdy założyciele startupu Airbnb spotkali się po raz pierwszy, Paul Graham, inicjator renomowanego akceleratora startupów Y Combinator (YC), powiedział im wprost, że pomysł, z którym przychodzą, jest beznadziejny. „Czy ludzie naprawdę tak robią?!” — zapytał sceptycznie. Gdy Brian odpowiedział, że faktycznie ludzie wynajmują swoje pokoje, mieszkania i domy jako miejsca noclegowe, Graham zareagował zdziwieniem: „Coś z nimi jest nie tak?”. 

			Ostatecznie pomysł został jednak zaakceptowany i objęty trzymiesięcznym programem YC. Grahama przekonał nie plan biznesowy startupu, lecz zapał jego założycieli. Spodobała mu się opowieść (teraz już sławna) o tym, jak Chesky i jego wspólnicy radzili sobie z opłacaniem rachunków, usiłując jednocześnie realizować swój pomysł biznesowy. W 2008 roku, przed wyborami prezydenckimi, uruchomili produkcję i sprzedaż płatków śniadaniowych o nazwach „Obama O’s” i „Cap’n McCains” — cukierkową karykaturę (lub, jak kto woli, wyraz uznania) ówczesnych kandydatów Baracka Obamy i Johna McCaina. Kreatywność i wytrwałość „przedsiębiorców płatkowych” otworzyła im drzwi do akceleratora, a gdy już się w nim znaleźli, dopracowali swój model biznesowy na tyle, by przekonać do niego dwa największe fundusze kapitałowe: Sequoia Capital i Greylock Partners (z którym współpracuję). 

			Teraz, po kilku latach, wydaje się, że ta ciężka praca w końcu zaczęła się opłacać. Gdy w Airbnb świętowano milionową rezerwację, kapitał obrotowy firmy był już pokaźny i nikt nie miał wątpliwości, że pomysł okazał się trafiony.

			Niestety, gdy odnosisz sukces, natychmiast pojawia się konkurencja. Czasami jest ona śmiertelnym zagrożeniem.

			W przypadku Airbnb takim zagrożeniem okazali się trzej niemieccy bracia z Kolonii: Oliver, Marc i Alexander Samwerowie. Zbudowali oni miliardową fortunę przez analizowanie odnoszących sukcesy firm amerykańskich i tworzenie ich kopii na terenie Europy. Wiele z tych „klonów” sprzedali potem pionierskim firmom, a inne zatrzymali i nadal rozwijają, tak jak w przypadku firmy Zalando, europejskiej wersji Zappos, która w 2017 roku zatrudniała ponad 10 tysięcy pracowników i była wyceniana na ponad 10 miliardów dolarów.

			Pierwszą udaną podróbką w ich wykonaniu była firma Alando, którą odsprzedali pierwowzorowi, czyli firmie eBay, za 43 miliony dolarów po zaledwie 100 dniach od uruchomienia. Potem Samwerowie inwestowali w niemieckie odmiany YouTube’a (MyVideo), Twittera (Frazr) i Facebooka (StudiVZ), aby w końcu założyć własny fundusz inwestycyjny Rocket Internet.

			Na początku 2011 roku Brian i jego zespół zauważyli, że użytkownicy serwisu Airbnb są zasypywani spamem przez nową firmę o nazwie Wimdu. Ta firma właśnie otrzymała dotację w wysokości 90 milionów dolarów — żaden startup europejski nie dostał wcześniej tak potężnego wsparcia finansowego — od nie kogo innego niż fundusz Rocket Internet i współpracującego z nim szwedzkiego funduszu Kinnevick.

			Na czym polegał problem? Model biznesowy i strona internetowa firmy Wimdu były bliźniaczo podobne do rozwiązań zastosowanych w firmie Airbnb.

			Firma Wimdu powstała w marcu 2011 roku i w ciągu paru tygodni zatrudniła aż 400 pracowników w 20 oddziałach rozmieszczonych po całej Europie. W tym czasie znacznie mniejszy pionierski serwis, Airbnb, osiągnął wartość 7 milionów dolarów, zatrudniał zaledwie 40 pracowników i dysponował jednym biurem w San Francisco. Brian, pierwszy i niedoświadczony jeszcze prezes firmy, nie bardzo widział potrzebę uruchamiania drugiego biura, nie mówiąc o dziesiątkach nowych oddziałów na innych kontynentach.

			Brian wiedział jednak, że jeśli Wimdu zdoła opanować rynek europejski, Airbnb może nie przetrwać. „Jeśli jako serwis podróżniczy nie będziesz obsługiwać Europy, to nie masz szans” — mówił w 2015 roku podczas prowadzonego przez nas kursu „Technology-Enabled Blitzscaling” na Uniwersytecie Stanforda.

			Bracia Samwerowie podali cenę — Airbnb może przejąć Wimdu w zamian za 25% akcji firmy. Brian stanął przed trudną decyzją z bolesnymi konsekwencjami niezależnie od tego, co wybierze.

			Ostatecznie postanowił zasięgnąć rady u ekspertów. Pierwszy telefon wykonał do ówczesnego prezesa Grouponu, Andrew Masona. Przodująca w zakupach grupowych firma doświadczyła czegoś podobnego rok wcześniej — w grudniu 2009 roku bracia Samwerowie uruchomili swoją wersję Groupona o nazwie CityDeal. Pół roku później właściciele Groupona wyłożyli 9-cyfrową kwotę, stanowiącą mniej więcej 10% wartości ich firmy, aby przejąć konkurenta. 

			Przed Brianem i jego zespołem nadal stało trudne pytanie: „Czy Airbnb powinno pójść w ślady Groupona i po prostu kupić konkurencyjną firmę?”. Instynkt podpowiadał Brianowi, żeby tego nie robić. Przejęcie zespołu nastawionego na zysk i ślepo zapatrzonego we wskaźniki mogłoby się okazać szkodliwe dla ukierunkowanej na realizację konkretnego projektu kultury zarządzania w Airbnb. Poza tym sprzeciw budziła myśl o inwestowaniu w coś, co bardziej wyglądało na zwykłe wymuszenie niż uczciwe budowanie nowej wartości rynkowej.

			Brian czuł jednak, że musi tę możliwość brać pod uwagę. Od Masona dowiedział się, że mimo wielu problemów z przejmowaniem firmy CityDeal miało to również dobre strony, gdyż pozwoliło Grouponowi wejść mocno na rynek europejski i tym samym zwiększyć sprzedaż o prawie 30% w ujęciu globalnym. Przekazanie 10% wartości Groupona braciom Samwer okazało się w rezultacie całkiem niezłym interesem. Jednakże zachęceni zagrywką z CityDeal pomysłowi bracia zażądali od Airbnb znacznie więcej, bo aż 25% wartości firmy.

			Airbnb mógł też odrzucić ofertę agresywnych Samwerów i pokonać ich w bezpośredniej rywalizacji. Trzeba jednak pamiętać, że Wimdu miało przewagę lokalizacyjną, nie wspominając o 10-krotnie większej liczbie pracowników i kilkunastokrotnie większym zainwestowanym kapitale. Rywalizowanie w takich warunkach byłoby raczej trudne.

			Zmęczony harówką związaną z zakładaniem firmy i z towarzyszącymi temu emocjami Brian wątpił, czy ma jeszcze dość sił na rozpoczynanie nowej i prawdopodobnie bardzo trudnej batalii. Ale przecież zanim Airbnb został objęty programem akceleratora Y Combinator, Brian spędził z całym zespołem 1,5 roku na pozornie bezowocnej pracy i dorobił się kilkudziesięciotysięcznego długu nie po to, żeby teraz 1/4 swojego dzieła oddawać komuś innemu.

			Ostatecznie Brian, częściowo pod wpływem swoich doradców, postanowił odrzucić propozycję kupna firmy Wimdu. Założyciel Facebooka, Mark Zuckerberg, tak namawiał go do walki: „Nie kupuj ich, twój produkt jest lepszy, więc zwycięży”.

			Podobnego zdania był założyciel akceleratora YC, Paul Graham: „Oni są najemnikami. Wy jesteście misjonarzami — odpowiedział Brianowi. — Oni przypominają rodziców wychowujących dziecko, którego tak naprawdę nie chcą”.

			Gdy Brian zwrócił się do mnie z prośbą, abym mu poradził, co ma w tej sytuacji robić, również odradziłem mu kupowanie Wimdu. Kluczową sprawą nie była cena, lecz to, że fuzja mogła stać się przeszkodą na drodze do szybkiego rozwoju i sukcesu. „Zakup [firmy Wimdu] zdecydowanie zwiększa ryzyko wpadnięcia w pułapkę integracji, co stało się udziałem Groupona po wchłonięciu firmy CityDeal — odpowiedziałem. — Łączenie różnych kultur organizacyjnych i metod zarządzania może generować poważne niebezpieczeństwa, zwłaszcza gdy prowadzi do spowolnienia rozwoju. W przypadku Airbnb mamy do czynienia z biznesem, który już teraz odnosi korzyści z efektów sieciowych. Zwycięstwo jest możliwe”. Dzisiaj myślę tak samo.

			Nade wszystko założyciele Airbnb pragnęli rzucić rękawicę Samwerom… i pokonać ich. Ale jak?

			Kluczem do zwycięstwa był agresywny i totalny program wzrostu, czyli blitzscaling. Blitzscaling oznacza generowanie błyskawicznego wzrostu nawet kosztem wydajności i w warunkach niepewności. Jest to zestaw strategii i praktyk, dzięki którym Airbnb zdołał pokonać braci Samwerów ich własną bronią.

			Kilka miesięcy później, aby pozyskać zasoby potrzebne do prześcignięcia Samwerów, Brian zdobył dodatkowe 112 milionów dolarów z funduszy venture capital. Airbnb rozpoczął realizację agresywnego planu ekspansji międzynarodowej, w ramach którego przejęto niemiecką firmę Accoleo działającą na podobnych zasadach jak Wimdu. Firma ta była mniejsza i tańsza, a jej zakup pozwolił na rozpoczęcie bezpośredniego konkurowania z Samwerami na ich rodzimym rynku. Do wiosny 2012 roku otwarto 9 nowych placówek zagranicznych w Londynie, Hamburgu, Berlinie, Paryżu, Mediolanie, Barcelonie, Kopenhadze, Moskwie i São Paulo. W ciągu roku liczba rezerwacji wzrosła 10-krotnie i w czerwcu 2012 roku ogłoszono, że liczba ta przekroczyła 10 milionów.

			„Samwerowie sprawili nam prezent — wyjawił Brian wiele lat później podczas naszego kursu poświęconego blitzscalingowi. — Zmusili nas do rozwijania firmy w tempie, na jakie w innych warunkach nigdy byśmy się nie zdecydowali”. Ten gwałtowny rozwój spowodował, że Airbnb wkrótce osiągnął dominującą pozycję na swoim rynku. Mimo początkowej przewagi, jaką Wimdu posiadało dzięki większym zasobom ludzkim i kapitałowym oraz lepszej znajomości rynku europejskiego, techniki zastosowane przez Briana i jego kolegów pozwoliły na doścignięcie i pokonanie konkurenta.

			2010. Shenzen, Chiny. Siedziba główna koncernu Tencent

			Mniej więcej rok przed blitzscalingiem firmy Airbnb w biurze innego prezesa na drugim końcu świata pojawiła się w środku nocy wiadomość mogąca całkowicie zmienić losy wielkiego koncernu.

			Była jesień 2011 roku, gdy Pony Ma (a właściwie Ma Huateng) zastanawiał się nad dalszym rozwojem firmy Tencent, zarządzanej przez niego od samego początku, czyli od 1998 roku, kiedy to założył ją wespół z czterema kolegami, z którymi studiował na Uniwersytecie w Shenzen. Dzięki głównemu produktowi (komunikator QQ mający miesięcznie 650 milionów aktywnych użytkowników) Tencent z przychodem wynoszącym niemal 2 miliardy dolarów, kapitalizacją rynkową przekraczającą 33 miliardy dolarów i ponad 10 tysiącami pracowników wszedł do grupy najdroższych firm chińskich. Jednakże wspomniany komunikator był leciwą aplikacją desktopową opracowaną w technologii z lat 90. i zdobywanie nowych użytkowników stawało się coraz trudniejsze. Jego amerykański odpowiednik, AOL Instant Messenger, już od pewnego czasu tracił na popularności.

			Ma był przekonany, że firma musi opracować nowy produkt na prężnie rozwijającą się platformę urządzeń mobilnych, bo inaczej upadnie. „Firmy internetowe potrafiące właściwie reagować na zachodzące zmiany mają szanse na przetrwanie — mówił. — A te, które tego nie potrafią, upadną”.

			Wiadomość, którą tamtej nocy otrzymał Pony Ma, pochodziła od jednego z pracowników firmy Tencent, niejakiego Allena Zhanga (właściwe nazwisko Zhang Xiaolong). Wcześniej Zhang był przedsiębiorcą, ale jego firma Foxmail już od pięciu lat stanowiła własność Tencentu. Obecnie zarządzał oddziałem Guangzhou R&D ulokowanym dwie godziny jazdy samochodem od głównej siedziby Tencentu. Od pewnego czasu pilnie śledził szybki rozwój nowego komunikatora społecznościowego o nazwie Kik popularnego szczególnie wśród młodzieży. Uznał więc, że Tencent też powinien stworzyć własny komunikator społecznościowy na smartfony — i to szybko.

			Propozycja Zhanga oznaczała nie tylko wielkie możliwości, ale również wielkie ryzyko związane z równie wielką niepewnością co do ostatecznego rezultatu. Nowa aplikacja mogłaby przyciągnąć młodych ludzi, ale prawdopodobnie przyczyniłaby się do definitywnego upadku komunikatora QQ, który przecież stanowił podstawę tencentowego biznesu. Poza tym Tencent współpracował z czołowymi operatorami telefonii komórkowej, takimi jak China Mobile, od których otrzymywał 40% opłat uiszczanych przez użytkowników komunikatora QQ za SMS-y wysyłane na telefony komórkowe. Nowa usługa mogłaby zachwiać finansami firmy i narazić na szwank jej relacje z niektórymi potężnymi koncernami chińskimi.

			Była to decyzja z gatunku tych, przed podjęciem których firmy zatrudniające tysiące ludzi zazwyczaj powołują specjalne ciało doradcze w celu dokładnego przeanalizowania sytuacji. Ma nie był jednak typowym menedżerem korporacyjnym. Jeszcze tej samej nocy dał Zhangowi zielone światło w kwestii rozwijania zgłoszonego pomysłu. Zhang skompletował 10-osobowy zespół z 7 inżynierami i postawił przed tą grupą zadanie opracowania i uruchomienia nowego produktu.

			W ciągu niespełna dwóch miesięcy ta niewielka ekipa zbudowała komunikator społecznościowy dostosowany głównie do urządzeń mobilnych i wyposażony w minimalistyczny i niezwykle przejrzysty interfejs. Nowy produkt był wręcz zaprzeczeniem starego komunikatora QQ. Ma nadał mu nazwę Wixin, co w języku mandaryńskim oznacza mikrowiadomość. Poza Chinami przyjęła się nazwa WeChat.

			To, co działo się później, było oszałamiające. Upłynęło zaledwie 16 miesięcy od momentu, gdy Ma przeczytał pamiętną wiadomość od Zhanga, a już świętowano rejestrację 100-milionowego użytkownika. Po następnych 6 miesiącach liczba użytkowników podwoiła się. Kolejny wzrost o 100 milionów nastąpił po zaledwie 4 miesiącach. 

			Ryzykowna decyzja nocna Pony’ego okazała się strzałem w dziesiątkę. W 2016 roku Tencent odnotował przychody w wysokości 22 miliardów dolarów, czyli o 48% większe niż w poprzednim roku, a w porównaniu z rokiem 2010, poprzedzającym uruchomienie WeChata, wzrost wyniósł prawie 700%. Na początku 2018 roku Tencent osiągnął wartość giełdową przekraczającą 500 miliardów dolarów, co uczyniło go jednym z najpotężniejszych przedsiębiorstw na świecie, a WeChat stał się jednym z najpowszechniej i najintensywniej używanych serwisów internetowych.

			Redakcja czasopisma „Fast Company” określiła serwis WeChat jako „chińską aplikację do wszystkiego”, a w „Financial Times” podano, że ponad połowa użytkowników tej aplikacji poświęca jej co najmniej półtorej godziny dziennie. Przekładając to na realia amerykańskie, należałoby przyjąć, że jedna aplikacja przejęła funkcje Facebooka, WhatsAppa, Facebook Messengera, Venmo, Grubhuba, Amazona, Ubera, Apple Pay, Gmaila i nawet takiej usługi jak Slack. WeChat może służyć do tak prozaicznych spraw jak rozmawianie na odległość, wysyłanie i odbieranie wiadomości tekstowych, łączenie się z mediami społecznościowymi, czytanie artykułów, ale także do zamawiania taksówki, kupowania biletów do kina, umawiania się na wizytę u lekarza, przesyłania pieniędzy, grania w rozmaite gry sieciowe, opłacania rachunków, rezerwowania stolika w restauracji i wykonywania wielu innych rzeczy. Wszystko za sprawą jednej aplikacji w smartfonie.

			Pony Ma dostrzegł doniosłość swojej decyzji i w jednym z wywiadów powiedział: „Z perspektywy czasu widzę, że tamte 2 miesiące były sprawą życia lub śmierci”.

			Powyższe historie szybkiego wzrostu, czy to w Kalifornii, czy na drugim końcu świata w Chinach, pokazują doskonale, dlaczego warto dociekać, czym jest blitzscaling i jak działa.

			
Na kartach tej książki znajdziesz mnóstwo przykładów blitzscalingu. W dodatku B zatytułowanym „Przykłady biltzscalingu” zamieściliśmy profile firm dostarczających szerszego kontekstu. Jeszcze więcej wiedzy na ten temat znajdziesz w serwisie Blitzcaling.com.



			Blitzscaling — tajna broń w budowaniu scaleupów

			Gdy startup dorabia się zabójczego produktu, wyraźnie określonego i skalowalnego rynku oraz solidnego kanału dystrybucji, ma szansę stać się scaleupem, czyli zmieniającą świat firmą wpływającą na losy milionów, a może nawet miliardów istnień ludzkich. Zazwyczaj najszybsze i najprostsze przejście od startupu do scaleupu polega na dokonaniu gwałtownego wzrostu przez błyskawiczne skalowanie.

			Firma Slack produkująca oprogramowanie biznesowe osiągnęła taki stan, gdy jej aplikacje wspomagające pracę zespołową przyjęły się w środowisku producentów oprogramowania i ich popularność zaczęła gwałtownie rosnąć. Od założenia firmy do momentu wypuszczenia pierwszego produktu upłynęło niemal 5 lat, ale gdy już usługa Slack została udostępniona, użytkownicy sami przyczyniali się do jej rozwijania przez dołączanie do niej swoich kolegów. Chętni do korzystania z usługi mogli używać prostej aplikacji sieciowej lub stosownej aplikacji mobilnej pobranej ze sklepu iTunes bądź Google Play. Po dojściu do takiego etapu firma zaczęła się gwałtownie rozwijać — zatrudniano coraz więcej pracowników, powiększał się kapitał i szybko rosła liczba klientów. Przez pierwszych 5 lat istnienia firmy jej majątek wzrósł o 17 milionów dolarów, a w ciągu 8 miesięcy funkcjonowania głównego produktu powiększono ten majątek o 163 miliony, aby pod koniec 2017 roku osiągnąć poziom 800 milionów.

			Każda firma — czy to światowy potentat, czy startup działający w garażu jednego ze współzałożycieli — marzy o uruchomieniu i rozwijaniu biznesu w stylu Airbnb, WeChat czy Slack. Mimo to wciąż niezwykle rzadko się to udaje — przynajmniej w takim stopniu, jaki zdołali osiągnąć Brian Chesky i Pony Ma. Dlaczego tak się dzieje? Czym te firmy, którym się powiodło, różnią się od innych?

			W naszej książce staramy się pokazać, że kluczem do szybkiego zbudowania potężnego biznesu w dzisiejszych warunkach jest strategia dynamicznego wzrostu w formie blitzscalingu i obejmująca zestaw technik pozwalających zarówno startupom, jak i firmom o ugruntowanej pozycji osiągnąć światową skalę w rekordowo krótkim czasie. 

			Początki ery blitzscalingu

			W ciągu ostatnich 20 lat internet zupełnie przeobraził zarówno nasze codzienne życie, jak i świat biznesu. Pamiętne IPO Netscape’a z 9 sierpnia 1995 roku zapoczątkowało nie tylko bańkę internetową, ale również to, co nazywamy erą internetową. W tamtym czasie uwagę przyciągały głównie rosnące ceny akcji firm internetowych, ale teraz, z perspektywy, widać, że najdonioślejszą zmianą było powstanie globalnej wioski, w której dzięki internetowi zaczęliśmy się łączyć z innymi ludźmi, a także uzyskaliśmy szeroki dostęp do wiedzy, informacji i wielu innych zasobów. W przeszłości dochodziło do mnóstwa przełomów w funkcjonowaniu ludzkości — na myśl przychodzą nam zmiany wywołane wynalezieniem pary, elektryczności i radia — ale tym, co wyróżnia rewolucję internetową, jest fakt, że teraz wszystko dzieje się szybciej.

			Teraz każdy z nas może nawiązać kontakt z drugą osobą niemal w czasie rzeczywistym, a to sprawia, że blitzscaling jest możliwy nawet w wielkim rozmiarze.

			Szybkość internetu wywołała szereg efektów ubocznych, które odmieniły metody rozwijania biznesu i wszelkiego rodzaju organizacji. Dzięki internetowi stało się możliwe wkraczanie na rynki światowe w sposób wcześniej niewyobrażalny. Dla biznesu największe chyba jednak znaczenie ma tak zwany efekt sieciowy polegający na tym, że wzrost liczby użytkowników jakiegoś produktu lub usługi podnosi wartość tego produktu lub tej usługi w oczach potencjalnych użytkowników. Na przykład każdy nowy właściciel lokalu rejestrujący się w serwisie Airbnb sprawia, że serwis staje się wartościowszy dla każdego, kto szuka lokalu do wynajęcia, i na odwrót. Każdy dodatkowy użytkownik komunikatora WeChat podnosi odrobinę wartość tego komunikatora w oczach wszystkich innych użytkowników i tak dalej.

			Efekty sieciowe generują pętlę dodatniego sprzężenia zwrotnego, dzięki której dany produkt lub dana usługa jest w stanie zyskać miażdżącą przewagę nad konkurencją. Na przykład założony w 1995 roku serwis eBay dzięki efektom sieciowym utrzymał wysoką pozycję na rynku handlu bezpośredniego (peer-to-peer commerce) przez następne dwie dekady. Airbnb oferuje ponad 3 miliony lokali do wynajęcia w 65 tysiącach miast na całym świecie — pomyśl, jak trudno byłoby teraz nowemu podmiotowi zbudować ofertę choćby zbliżoną pod względem rozmiaru i wartości.

			W tym miejscu przypomina nam się słynna scena z filmu Glengarry Glen Ross, w której Blake (Alec Baldwin) przemawia do grupy sprzedawców:

			„Jak wszystkim wiadomo, zwycięzca otrzymuje nowego cadillaca eldorado. Czy ktoś chce zobaczyć nagrodę za drugie miejsce? Tą nagrodą jest zestaw noży kuchennych. Zajęcie trzeciego miejsca oznacza zwolnienie z pracy. Czy wszystko jasne?”.

			Pierwsze miejsce w początkowej fazie rozwoju sieci społecznościowych zajął Facebook, drugie przypadło serwisowi MySpace, a na trzecim uplasował się Friendster. Czy ktoś jeszcze pamięta serwis społecznościowy o nazwie Friendster? Jeśli chcesz przetrwać w epoce internetu, musisz zająć pierwsze miejsce.

			Intensywność rywalizacji może być czasami przytłaczająca, ale też szybkość, z jaką da się zdobyć najwyższą nagrodę, jest teraz znacznie większa, niż była kiedykolwiek wcześniej. Prowadzącą do tego strategię i powiązany z nią sposób myślenia nazywamy blitzscalingiem.

			Blitzscaling to strategia i zestaw technik zarządzania ekstremalnie szybkim rozwojem, w którym szybkość jest ważniejsza od efektywności, a wszystko odbywa się w warunkach niepewności co do ostatecznego rezultatu. Mówiąc inaczej: to przyspieszacz powodujący wzrost firmy w szaleńczym tempie, którego konkurencja nie jest w stanie wytrzymać. 

			Blitzscaling oznacza szybki wzrost, ale nie ogranicza się do bezceremonialnej strategii „dużo i szybko”, lecz wprowadza rozmyślne wykonywanie rzeczy, które w tradycyjnym myśleniu biznesowym są uważane za bezsensowne. W epoce blitzscalingu musisz podjąć jedną z dwóch trudnych decyzji: 

			
					narazić firmę na dodatkowe ryzyka i niedogodności związane z szybkim rozwojem;

					godzić się na jeszcze większe ryzyko klęski w przypadku, gdy konkurencja dokona blitzscalingu, zanim Ty to zrobisz.

			

			Czy decyzja o rozszerzeniu działalności Airbnb na rynki europejskie — nadmierne rozciągnięcie firmy mogło zaszkodzić jej głównej działalności — była racjonalna, a jej skutki były przewidywalne? Raczej nie. Airbnb mogło przecież ponieść klęskę, stracić cały kapitał i oddać europejski rynek niemieckiemu konkurentowi o nazwie Wimdu. A jednak ta na wskroś ryzykowna decyzja okazała się słuszna.

			Blitzscaling rewolucjonizuje całe branże, na przykład muzyczną, gier wideo czy telefonii, przez wprowadzanie nowych technologii i modeli biznesowych… żeby się powołać na przykład tylko jednej, wszystkim znanej firmy (mamy na myśli właściciela takich marek jak iPod, iTunes, iPhone, iPad i wielu innych). Powiew takiej rewolucji pozostawia ślad w każdym aspekcie naszego życia, począwszy od pracy, którą wykonujemy, przez produkty, których używamy, po sposób, w jaki się wzajemnie komunikujemy.

			Rewolucja gospodarcza sama w sobie nie jest ani zła, ani dobra, ale zawsze oznacza zmianę. Zastąpienie produktu o wartości 10 dolarów produktem nie gorszym jakościowo, ale kosztującym 1 dolara będzie zawsze odbierane jak katastrofa przez pozostałych producentów, ale dla społeczeństwa jako całości będzie to oznaczało większą produktywność. Kupujący, tak jak przedtem, otrzyma żądany produkt, ale teraz pozostanie mu w kieszeni jeszcze 9 dolarów, które będzie mógł zainwestować w coś innego. Powstanie Netfliksa było złą wiadomością dla stacji telewizyjnych i kablówek, ale stanowiło wspaniałą nowinę dla miłośników kina oraz twórców filmowych i telewizyjnych. Owszem, rewolucja produkuje zarówno zwycięzców, jak i przegranych, ale w ogólnym rozrachunku jest źródłem postępu i możliwości, których nie powinno się marnować.

			Warto mieć na uwadze, że rewolucję chwalą ci, którzy — dziwnym trafem — na niej zyskują. Trzeba jednak też przyznać, że rewolucje stwarzające ogólnie nowe możliwości są pożyteczne dla całych społeczności. Na szczęście większość rewolucji ma właśnie taki charakter. W artykule naukowym z 2004 roku zatytułowanym Schumpeterian Profits in the American Economy: Theory and Measurement William Norhaus, ekonomista z Uniwersytetu Yale, opisał gospodarkę amerykańską z lat 1948 – 2001. Na podstawie zebranych przez siebie danych stwierdził, że tylko 2,2% „zysków powstających, gdy firmy są w stanie przejąć spożytkować efekty działań innowacyjnych” trafiło do rewolucjonistów. „Na zmianach technologicznych bardziej skorzystali konsumenci niż producenci” — podsumował. Czy tego chcemy, czy nie, zmiany są nieuniknione — ale nie muszą być zupełnie nieoczekiwane.

			W swojej książce Szok przyszłości futuryści Alvin i Heidi Tofflerowie napisali, że „zmiana jest jedyną stałą” i „żeby przetrwać, żeby zapobiec temu, co nazwaliśmy szokiem przyszłości, trzeba być nieskończenie bardziej sprawnym i zdolnym do dostosowywania się niż kiedykolwiek wcześniej”. Po raz pierwszy słowa te zostały opublikowane w 1970 roku. Od tamtej pory tempo zmian tylko wzrosło.

			Każdy z nas powinien móc zapoznać się z działaniem blitzscalingu, ponieważ ma on już znaczący wpływ na nasze życie. A wiedząc, jak działa, możemy go użyć do przeobrażenia świata. Ludzie powinni uczestniczyć w budowaniu przyszłości, a nie tylko biernie się mu poddawać.

			Blitzscaling jest tym, co odróżnia startupy, które po zainicjowaniu rewolucji znikają, gdy tylko świat zaczyna się zmieniać, od tych, które kontynuują wzrost i stają się liderami rynku kształtującymi przyszłość świata.

			Ta książka powstała na podstawie wykładów, jakie przeprowadziliśmy na Uniwersytecie Stanforda, podczas których przeanalizowaliśmy proces rozwoju największych firm technologicznych i sformułowaliśmy szereg taktyk umożliwiających taki rozwój. W rezultacie powstał zestaw reguł, których stosowanie może zaledwie w ciągu kilku lat zwiększyć wartość firmy do poziomu wielu miliardów dolarów.

			Podczas pisania tej książki rozmawialiśmy z setkami przedsiębiorców i prezesów rozmaitych firm, włącznie z takimi potentatami jak Facebook, Alphabet (Google), Netflix, Dropbox, Twitter czy Airbnb. (Niektóre z tych rozmów możesz odsłuchać w ramach podcastu Master of Scale). Mimo że ich opowieści o rozwijaniu firm były pod wieloma względami diametralnie różne, na pewno łączyło je ekstremalne, bezprzykładne, ryzykanckie i niepohamowane stawianie wzrostu na pierwszym miejscu.

			Na przykładzie tych firm objaśnimy szczegółowo, jak należy przeprowadzać blitzscaling, kiedy go przeprowadzać i dlaczego. Omówimy też ogólny wpływ na losy świata wywierany przez firmy dokonujące blitzscalingu właśnie w chwili, gdy czytasz te słowa.

			Odbędziemy podróż po całym globie, ale w jednym miejscu zatrzymamy się na dłużej.

			Dolina Krzemowa — doskonałe miejsce na wnikliwą analizę blitzscalingu

			Udane przypadki blitzscalingu obserwujemy na wszystkich kontynentach z wyjątkiem Antarktydy, ale największa koncentracja najbardziej spektakularnych przykładów występuje w kalifornijskiej Dolinie Krzemowej. Jest oczywistą rzeczą, że nie można tak po prostu skopiować technik blitzscalingu sprawdzających się w Dolinie Krzemowej i przenieść ich do Szanghaju w nadziei, że tam zadziałają równie skutecznie, podobnie jak nie można bezkrytycznie przenosić tego typu technik z Szanghaju do Sztokholmu czy ze Sztokholmu do São Paulo. Spróbujemy jednak wyodrębnić pewne prawidłowości o charakterze uniwersalnym i przyjrzymy się, jak funkcjonują w różnych punktach świata.

			Gdy piszemy te słowa, pod koniec 2017 roku, na świecie istnieje tylko 14 spółek akcyjnych o wartości rynkowej przekraczającej 100 miliardów dolarów. Chcesz wiedzieć, ile z nich jest zlokalizowanych w Dolinie Krzemowej? Siedem — czyli połowa.

			Łączna wartość 150 najdroższych firm technologicznych z Doliny Krzemowej wynosi 3,5 biliona dolarów. Te wielkie liczby dla większości z nas są tylko wielkimi liczbami i niczym więcej. Ale nasza perspektywa się zmieni, jeśli zauważymy, że te 150 firm stanowi 50% wartości wszystkich firm notowanych na giełdzie NASDAQ i ponad 5% całej kapitalizacji rynkowej na świecie. Tę wartość wytworzono na obszarze zamieszkałym przez 3,5 – 4 milionów ludzi, czyli mniej więcej 0,05% ludności świata. 

			Doskonale zdajemy sobie sprawę z tego, że taki stan rzeczy może się w przyszłości zmienić, ale dotychczasowe i obecne sukcesy firm z Doliny Krzemowej czynią to miejsce doskonałym poligonem badawczym dla każdego, kto chce się dowiedzieć, jaki jest najskuteczniejszy sposób na szybkie zbudowanie firmy o niebotycznej wartości.

			Ludzie patrzący z zewnątrz na Dolinę Krzemową często myślą, że kluczem do takiego sukcesu jest nowoczesna, innowacyjna technologia. Dalsza lektura książki pokaże jednak, że same nowinki technologiczne nie gwarantują bujnego rozkwitu firmy.

			Ci, którzy patrzą na to wszystko od środka, oraz ci, którzy dużo na ten temat czytają, wiedzą, że klucz stanowi połączenie talentu, kapitału i ducha przedsiębiorczości, co w sumie ułatwia zakładanie nowych firm. Niestety, to również jest błędny punkt widzenia.

			Oczywiście, Dolina Krzemowa to główny ośrodek rozwijania talentów i udostępniania kapitału inwestycyjnego, ale przecież nie zawsze tak było. Oczywiście, jest tu mnóstwo znakomitych szkół i uniwersytetów, jak chociażby Uniwersytet Stanforda czy Berkeley, ale przecież takich regionów mamy na świecie mnóstwo. Najwidoczniej zwykła kombinacja kapitału inwestycyjnego, uniwersytetów i sprytnych ludzi nie wystarczy. Taka kombinacja nie jest niczym wyjątkowym. Te same składniki podstawowe można łatwo znaleźć w licznych skupiskach startupów zarówno w samych Stanach Zjednoczonych, jak i na całym świecie, jak chociażby w Austin, Bostonie, Nowym Jorku, Seattle, Szanghaju, Bangalore, Stambule, Sztokholmie, Tel Awiwie czy Dubaju.

			Aby poznać tajemnicę sukcesu Doliny Krzemowej, trzeba spojrzeć poza klasyczną opowieść o początkach tego miejsca. Gdy ludzie myślą o Dolinie Krzemowej, to kojarzą ją — poza serialem telewizyjnym HBO, oczywiście — głównie z nazwami słynnych startupów: Apple, Google i Facebook oraz nazwiskami ich równie słynnych założycieli: Jobsa i Wozniaka, Page’a i Brina czy Zuckerberga.

			Przesiąknięta sukcesami opowieść o tych powszechnie podziwianych nazwiskach stała się dobrze znana ludziom we wszystkich krajach świata, podobnie jak kapitalistom z Sand Hill Road. Historia ta brzmi mniej więcej tak: błyskotliwy przedsiębiorca dostrzega ogromne możliwości. Porzuca studia, zbiera niewielką grupę przyjaciół zadowolonych, że pracują na swoim, zakłada sklep w niepozornym garażu, gra w piłkarzyki, wyciąga pieniądze od mądrych kapitalistów i zaczyna zmieniać świat — a potem, jak to zwykle w takich opowieściach, fundatorzy i pierwsi pracownicy żyją długo i szczęśliwie, przeznaczając zgromadzone bogactwo na wspomaganie nowego pokolenia przedsiębiorców i wznoszenie nowych budynków dla Wydziału Informatycznego Uniwersytetu Stanforda.

			Jakkolwiek patrzeć, opowieść jest fascynująca i inspirująca. Zostaliśmy zauroczeni. Ma tylko jeden mankament. Historia ta jest w kilku ważnych aspektach niekompletna i złudna

			Po pierwsze, obecnie pojęcia „Dolina Krzemowa” i „startupy” są używane niemal jak synonimy, choć tylko niewielki odsetek wszystkich startupów świata rzeczywiście miał początek w słynnej kalifornijskiej dolinie i na dodatek odsetek ten maleje w miarę upowszechniania się wiedzy na temat przedsiębiorczości. Dzięki internetowi przedsiębiorcy w każdym zakątku świata mają dostęp do tych samych informacji. Poza tym postępujący wciąż rozwój innych rynków sprawił, że przedsiębiorcy zakładają firmy w lokalnych ośrodkach startupowych i nie przenoszą się do Doliny Krzemowej.

			Po drugie, zwykłe założenie firmy nie wystarczy. Startupy osiągające gigantyczną wartość to te, które znalazły sposób na dojście do poziomu scaleupu w znacznie szybszym tempie, niż zdołała to zrobić konkurencja. 

			Cóż takiego istnieje w Dolinie Krzemowej, co pozwala tak wielu zakładanym tam firmom rozwijać się w niemal błyskawicznym tempie? A jeśli to coś istnieje, to czy można to zidentyfikować, zbadać, zrozumieć i, co najważniejsze, zastosować w dowolnym innym miejscu?

			Chodzi oczywiście o blitzscaling. A najciekawsze i najważniejsze jest to, że nie należy on wcale do immanentnych cech Doliny Krzemowej. 

			W świadomości społecznej funkcjonuje błędne przekonanie, że Dolina Krzemowa to coś w rodzaju światowego akceleratora. Prawda jest taka, że cały świat wciąż się rozwija, ale w Dolinie Krzemowej znaleziono sposób na przyspieszenie tempa tego rozwoju. Na pewno istnieje tu wiele ważnych organizacji i zasobów ułatwiających stosowanie tych wszystkich technik, o których będziemy mówić, ale sama istota blitzscalingu całkowicie nie zależy od geografii. Zaprezentujemy przykłady jego realizacji w rozmaitych rejonach Stanów Zjednoczonych, takich jak Detroit (Rocket Mortage) czy Connecticut (Priceline), a także w różnych rejonach świata, na przykład w Chinach (WeChat) czy w Szwecji (Spotify). Lektura tej książki uświadomi Ci, że stosując reguły blitzscalingu, można zbudować wielką firmę w niemal każdym ekosystemie biznesowym, choć stopień trudności może być zróżnicowany.

			Na tym właśnie polega misja tej książki. Chcemy ujawnić sekretną broń, która umożliwiła rozwinięcie się Doliny Krzemowej w tak spektakularnym stopniu, aby błyskawiczne rozwijanie firm stało się możliwe również poza tym 60-milowym obszarem rozciągającym się między mostem Golden Gate a miastem San Jose.

			Uważamy, że jest to wielce pożądane.

			Oto niepokojący fakt: żeby osiągnąć nakreślony przez ONZ poziom zrównoważonego rozwoju, gospodarka ogólnoświatowa musiałaby wytworzyć przed 2030 rokiem 600 milionów nowych miejsc pracy. Pozostało mniej niż 15 lat. Świat potrzebuje czegoś więcej niż tylko nowych firm i nowych miejsc pracy, będzie potrzebował także zupełnie nowych gałęzi przemysłu.

			Nowym branżom łatwiej przychodzi generowanie startupów i scaleupów. Wydaje nam się, że dużo łatwiej będzie uzyskać 600 milionów nowych miejsc pracy przez utworzenie 60 tysięcy nowych firm zatrudniających po 10 tysięcy pracowników niż 60 milionów firm 10-osobowych.

			Świętej pamięci Andy Grove, legendarny prezes Intela, tak wyjaśniał to w felietonie napisanym w 2010 roku dla Bloomberga:

			Startupy są rzeczą wspaniałą, ale same z siebie nie mogą zwiększyć zatrudnienia. Równie ważne jest to, co następuje po tym mitycznym, garażowym akcie twórczym, gdy trzeba od prototypu przejść do produkcji masowej. To na tym etapie następuje skalowanie firmy. Opracowywane są szczegóły projektu, ustalane sposoby jego realizacji, budowane fabryki i zatrudniane tysiące ludzi. Skalowanie to ciężka praca, ale konieczna, aby innowacja stała się rzeczywistością.

			Poznanie czynników umożliwiających szybkie przejście od startupu do scaleupu i zrozumienie reguł rządzących takim przejściem może być pomocne dla przedsiębiorców nie tylko w małych enklawach gospodarczych na terenie Stanów Zjednoczonych czy Chin, ale na całym świecie.

			Do kogo kierujemy tę książkę?

			Ta książka jest dla każdego, kto chce poznać i zrozumieć techniki umożliwiające rozwinięcie biznesu od zera do wielomiliardowego lidera rynku w ciągu zaledwie paru lat. 

			Wspomnianymi technikami powinni się zainteresować przedsiębiorcy pragnący budować potężne firmy, kapitaliści pragnący inwestować w rozwijanie takich firm, potencjalni pracownicy oraz władze rządowe i samorządowe pragnące mieć takie firmy na swoim terenie. A nawet jeśli nie zamierzasz budować takich firm, inwestować w nie ani w nich pracować, to wiedz, że i tak, wcześniej czy później, będziesz musiał wkroczyć do świata, który one urządzą.

			Jeśli jesteś menedżerem lub przywódcą usiłującym szybko rozwinąć swój projekt, znajomość reguł blitzscalingu też może okazać się pomocna. Chociaż posługujemy się przykładami głównie ze świata nowoczesnej techniki, wiele opisywanych reguł i technik (szczególnie tych dotyczących zarządzania zasobami ludzkimi) może być stosowana w większości branż na całym świecie, począwszy od europejskich handlarzy z kręgu fast fashion po teksańskie firmy wydobywające ropę łupkową.

			Blitzscaling nie jest ograniczony wyłącznie do świata biznesu. Organizatorzy kampanii prezydenckich i liderzy organizacji non profit również używają tego mechanizmu, aby zrewolucjonizować konwencjonalne myślenie i zrealizować swój cel w skali masowej. W kolejnych rozdziałach książki opisujemy mnóstwo tego typu historii.

			Wierzymy, że niezależnie od tego, czy jesteś założycielem firmy, menedżerem, potencjalnym pracownikiem lub inwestorem, rozumienie reguł blitzscalingu ułatwi Ci podejmowanie trafnych decyzji w świecie, w którym szybkość ma kluczowe znaczenie w walce z konkurencją.

			Dzięki blitzscalingowi adoptowany syn uchodźców syryjskich (Steve Jobs), adoptowany syn imigrantów kubańskich (Jeff Bezos) i były nauczyciel angielskiego oraz pilot wycieczek (Jack Ma) byli w stanie zbudować przedsiębiorstwa, które zmieniły świat — i wciąż go zmieniają.

			Opisywane w książce strategie i techniki są oparte na moich doświadczeniach jako członka zespołu założycielskiego serwisu PayPal, współzałożyciela, dyrektora naczelnego i obecnie dyrektora wykonawczego w LinkedIn, głównego inwestora w Facebooku i Airbnb, a także inwestora w Greylock Partners, gdzie współpracowałem z wieloma innymi firmami wartymi miliard dolarów, takimi jak Workday, Pandora, Cloudera czy Pure Storage. Ze swoimi współpracownikami z Greylock Partners pomagałem tym firmom w przechodzeniu od fazy garażowej do liderowania na rynkach globalnych i teraz na łamach tej książki pragnę podzielić się swoją wiedzą na temat wyzwań związanych z blitzscalingiem w różnych segmentach firmy bądź organizacji. 

			Podobnie jak wiele innych znakomitych książek biznesowych, nasza to przewodnik po strategiach i technikach biznesowych, ale nie stanowi zbioru ścisłych receptur. Bez względu na to, jak barwnie przedstawia te sprawy prasa, każda metoda budowania wielkiej firmy jest unikatowa i zależy od warunków rynkowych, możliwości i usposobienia założycieli oraz sieci, w obrębie której ci ostatni funkcjonują. Po prostu nie ma czegoś takiego jak uniwersalny zbiór porad, do których wystarczy się zastosować, aby odnieść sukces. Istnieją jednak pewne wzorce. Dlatego poza praktycznymi radami odnoszącymi się do konkretnych sytuacji prezentujemy też zestaw strategii i modeli, które przedsiębiorcy, przywódcy i specjaliści do spraw rozwoju mogą adaptować do swoich potrzeb, możliwości i warunków.

			Kilka słów na temat pojęcia blitzscalingu

			Termin blitzscaling nawiązuje do popularnego w XX wieku słowa blitz oznaczającego nagłe i szybkie działanie. Po raz pierwszy użyto go w tym sensie w wyrazie blitzkrieg (wojna błyskawiczna) określającym strategię generała Heinza Guderiana, zgodnie z którą nazistowskie Niemcy rozpoczęły swoją kampanię wojenną dającą początek II wojnie światowej. Jak na ironię Guderian wiele czerpał z dorobku brytyjskich teoretyków wojny, Basila Liddella Harta i J.F.C. Fullera, a termin blitzkrieg został tak naprawdę spopularyzowany przez prasę brytyjską. Armia niemiecka nigdy formalnie go nie zaakceptowała.

			We wspomnianej kampanii nacierająca armia zrezygnowała z tradycyjnego podejścia, które polegało na posuwaniu się do przodu w tempie umożliwiającym zabezpieczanie linii zaopatrzenia i odwrotu. Zamiast tego skupiono się na samej ofensywie, dopuszczając nawet możliwość całkowitego wyczerpania zapasów paliwa i amunicji. Aby zmaksymalizować szybkość i zaskoczenie, narażano się na całkowitą klęskę. Przeciwnicy nacierającej z takim impetem armii wpadali najczęściej w popłoch i dawali się łatwo pokonać.

			Początkowe sukcesy armii niemieckiej przyczyniły się do upowszechnienia blitzkriegu we wszystkich siłach zbrojnych biorących udział w wojnie. W taki właśnie sposób postąpił amerykański generał George S. Patton, prowadząc 3 Armię Stanów Zjednoczonych od plaż Normandii aż do Berlina. Od tamtej pory słowo blitz jest używane przy określaniu wszystkiego, co odbywa się błyskawicznie, począwszy od rozgrywania piłki w futbolu amerykańskim po promowanie nowych produktów przez wielkie korporacje. Podobnie jak w totalnej i błyskawicznej obronie w futbolu — polegającej na ryzykownym przesunięciu wszystkich obrońców do krycia zawodnika rozgrywającego — lub prowadzonej na najwyższych obrotach w telewizji, na plakatach i w internecie kampanii reklamowej hitu kinowego, w blitzscalingu chodzi o działanie z oszałamiającą szybkością, która przytłoczy cały rynek.

			Zdajemy sobie sprawę z negatywnych konotacji słowa blitz, zwłaszcza w narodach, które doświadczyły skutków blitzkriegu podczas II wojny światowej, ale uważamy też, że siła jego wymowy i szeroko rozpowszechnione użycie w kontekstach niemilitarnych czynią je idealnym do wyrażania pojęć omawianych w tej książce.

		


		
			Część 1. 
Czym jest blitzscaling?

			W naszym rozumieniu blitzscaling to zarówno ogólny schemat rozwoju firm na olbrzymią skalę w niebywale krótkim czasie, jak i zbiór technik realizowania takiego rozwoju. Jeśli Twoja firma rozrasta się szybciej niż firmy konkurencyjne, aż zaczynasz się czuć z tego powodu trochę nieswojo, to trzymaj się mocno, gdyż jesteś w fazie blitzscalingu!

			Pierwszy przykład blitzscalingu to niezwykły wzrost Amazona w końcówce lat 90. (trwający do dziś). W 1996 roku przed ogłoszeniem pierwszej oferty publicznej firma Amazon Books zatrudniała 151 pracowników i generowała przychód o wartości 5,1 miliona dolarów. Do 1999 roku, już jako spółka publiczna Amazon.com, zwiększyła liczbę pracowników do 7600, a jej przychód wzrósł do 1,64 miliarda dolarów. Oznaczało to 50-krotny wzrost zatrudnienia i 322-krotny wzrost przychodu w ciągu zaledwie 3 lat. W 2017 roku w Amazonie pracowało 541 900 osób, a przewidywany przychód miał wynieść 177 miliardów dolarów (przy 136 miliardach w roku 2016).

			Założyciel Dropboksa Drew Houston tak opisał swoje odczucia wywołane tego typu rozwojem: „To jest jak polowanie z harpunem na wieloryba. To, że trafiłeś strzałą w wieloryba, jest wiadomością jednocześnie dobrą i złą!”.

			Blitzscaling wydaje się czymś atrakcyjnym, ale również pełnym rozmaitych wyzwań. Stoi po prostu w jawnej sprzeczności z tym, co podpowiada intuicja. Klasyczne podejście do biznesu polega na gromadzeniu informacji i podejmowaniu decyzji dopiero wtedy, gdy istnieje uzasadniona pewność, że rezultaty będą zgodne z oczekiwaniami. Zdrowy rozsądek podpowiada, że ryzyko można podjąć, ale tylko dobrze skalkulowane i niezbyt wielkie, a przede wszystkim należy postępować w myśl ustalonych reguł i kierować się skutecznością swoich działań, a nie wyłącznie szybkością rozwoju.

			Niestety takie asekuranckie podejście nie zdaje egzaminu, gdy nowe technologie otwierają nowy rynek lub pobudzają już istniejący.

			Chris skończył studia menedżerskie w Harwardzkiej Szkole Biznesu pod koniec lat 90., gdy rozpoczynała się era internetu. W tamtym czasie studia menedżerskie koncentrowały się na technikach tradycyjnych, takich jak analizowanie zdyskontowanych przepływów pieniężnych w celu poprawienia wskaźnika trafności podejmowanych decyzji. Chris uczył się również o tradycyjnych metodach wytwarzania, na przykład o zwiększaniu wydajności pracy na linii montażowej. Wszystko to były metody ukierunkowane na wzrost wydajności i minimalizację ryzyka. Takie też było podejście do zarządzania w całym świecie ówczesnego biznesu. Najbogatsza w tamtym czasie firma, General Electric, była uwielbiana przez analityków z Wall Street za jej stały i przewidywalny wzrost przychodów. Jednakże efektywność i brak ryzyka, choć na pierwszy rzut oka wydają się słuszne i bardzo ważne w kontekście ustabilizowanego i przewidywalnego rynku, nie mogą być głównym drogowskazem dla rewolucjonistów, wynalazców i innowatorów pragnących zmieniać świat.

			Gdy trzeba zdobyć jakiś rynek, ryzykiem nie jest niska efektywność, lecz zbytnia zachowawczość. Jeśli wygrywasz, efektywność staje się mało ważna, a jeśli przegrywasz, to tym bardziej jej znaczenie maleje. Przez wiele lat firma Amazon była krytykowana za ryzykowną strategię wchłaniania kapitału bez generowania stałego dochodu, ale jej właściciele chyba się nie martwią swoją „nieefektywnością”, dzięki której zdołali zdobyć kilka ważnych rynków, jak chociażby sprzedaży online i usług chmurowych.

			Podczas blitzscalingu podejmujesz śmiałe decyzje i obstajesz przy nich, mimo że Twoje przekonanie o ich słuszności nawet nie zbliża się do poziomu 100%. Godzisz się na ryzyko podjęcia złej decyzji i świadomie ponosisz koszty znaczącego braku efektywności operacyjnej, aby tylko móc działać z większą szybkością. Takie ryzyka i koszty są do zaakceptowania, ponieważ ryzyka i koszty wynikające ze zbyt powolnego działania są jeszcze większe. Blitzscaling jest jednak czymś więcej niż tylko rzucaniem się na głęboką wodę, aby „szybko stać się wielkim” i zdobyć rynek. Żeby zmniejszyć nieco rozmiary podejmowanego ryzyka, warto je zrównoważyć kilkoma pomysłami co do przyszłego rozwoju firmy, gdyż to pozwoli łatwiej dostrzec, co prowadzi do sukcesu lub klęski. Trzeba też być przygotowanym na działanie z więcej niż 100% wysiłkiem w celu zrekompensowania strat, gdy coś pójdzie niezgodnie z oczekiwaniami.

			Na przykład o Jeffie Bezosie wszyscy wiedzą, że on tak łatwo nie wciska pedału gazu. Jako założyciel i szef Amazona rozmyślnie inwestował mocno w przyszłość firmy, co w rozliczeniach oznaczało straty, ale tak naprawdę generowało olbrzymie przychody. Przepływy pieniężne związane z działalnością operacyjną Amazona w 2016 roku wynosiły 16 miliardów dolarów, z czego 10 miliardów przypadało na inwestycje i 4 miliardy na spłatę długów. Stosunkowo skromne dochody są tu elementem przyjętej strategii, a nie rezultatem popełnionych błędów.

			Blitzscaling wymaga nie tylko odwagi i określonych umiejętności przedsiębiorcy, ale również środowiska chętnego do zaryzykowania kapitału zarówno finansowego, jak i ludzkiego, gdyż bez nich o blitzscalingu można tylko pomarzyć. Są jak paliwo i tlen dla rakiety, która ma się wznieść na orbitę okołoziemską — oba składniki są niezbędne. Infrastruktura firmy lub organizacji to konstrukcja rakiety, która w trakcie lotu (rozwoju) jest ciągle modernizowana. Zadanie przedsiębiorcy lub przywódcy polega na zapewnieniu dostatecznej ilości paliwa i ciągłym czuwaniu nad stanem technicznym rakiety, aby ta wskutek przeciążenia nie rozpadła się na kawałki.

			Na szczęście w dzisiejszych czasach jest to łatwiejsze do zrealizowania niż kiedykolwiek wcześniej.

			Oprogramowanie zjada (i ratuje) świat

			W dawnych opowieściach o niebywale szybkich wzrostach ważną rolę odgrywało oprogramowanie komputerowe, które oferuje niemal nieograniczone możliwości skalowania w kategoriach upowszechnienia, lub sterowany komputerowo sprzęt, jak chociażby monitorujące aktywność człowieka opaski Fitbit czy autonomiczny samochód Tesli. Komponent informatyczny pozwala firmie wprowadzać innowacje w skali czasowej typowej dla zmienności oprogramowania komputerowego (dni lub tygodnie), a nie sprzętu (lata). Poza tym szybkość i elastyczność rozwijania oprogramowania umożliwia firmom wielokrotne powtarzanie pewnych procesów w celu wyeliminowania nieuchronnych przecież przy pośpiesznym działaniu pomyłek i błędów.

			Obecnie najciekawsze jest to, że oprogramowanie i firmy, w których oprogramowanie odgrywa istotną rolę, zaczynają dominować w branżach spoza nowoczesnej technologii. Nasz przyjaciel Marc Andreessen stwierdził, że „oprogramowanie pożera świat”. Mówiąc to, miał na myśli fakt, że nawet branże skupione na produktach fizycznych (atomy) posiłkują się oprogramowaniem (bity). Tesla produkuje samochody (atomy), ale przez zmianę oprogramowania (bitów) można w jednej chwili zmienić osiągi tych pojazdów, a nawet uczynić je autonomicznymi.

			Powszechność komputerów i oprogramowania w połączeniu z coraz mocniej łączącą nas wszystkich siecią powoduje, że wiedza na temat blitzscalingu staje się coraz ważniejsza i łatwiejsza do wdrożenia — nawet w branżach niekoniecznie najnowocześniejszych. Posługując się metaforą komputerową, można by powiedzieć, że technologia podkręca „taktowanie procesora światowego” (taktowanie procesora wyznacza tempo jego działania), przez co zmiany zachodzą teraz szybciej niż w przeszłości. Świat pędzi coraz bardziej, a prędkość, z jaką powstają nowe platformy technologiczne, powoduje, że przerwy między kolejnymi falami innowacyjności stają się coraz krótsze. Dawniej poszczególne fale nadciągały pojedynczo — tak było na przykład z komputerami osobistymi, stacjami dyskietek czy napędami CD-ROM. Obecnie można odnieść wrażenie, że wiele tych fal pojawia się równocześnie, na przykład chmura, AI i AR (VR), nie wspominając o bardziej osobliwych projektach, jak samolot naddźwiękowy czy hyperloop. Co więcej, współczesna technologia nie ogranicza się wyłącznie do branży komputerowej, która w gruncie rzeczy ma charakter raczej niszowy, lecz wywiera wpływ na niemal każdy aspekt naszego życia i przez to stwarza mnóstwo nowych możliwości.

			Przyszłość zapowiada się imponująco. Medycyna precyzyjna wykorzysta moc obliczeniową komputerów i zrewolucjonizuje opiekę zdrowotną. Inteligentne sieci energetyczne, korzystając z odpowiedniego oprogramowania znacząco poprawią efektywność gospodarki energetycznej i umożliwią powszechne wykorzystanie źródeł energii odnawialnej, takich jak panele fotowoltaiczne. Biologia obliczeniowa umożliwi nam udoskonalenie naszego własnego życia. W upowszechnieniu tego postępu i wzmocnieniu jego pozytywnych skutków może nam pomóc właśnie blitzscaling.

			Typy skalowania

			Blitzscaling to nie tylko gwałtowny rozwój. Każda firma ma obsesję na punkcie rozwoju. W każdej dziedzinie żyjemy wśród liczb — liczba pozyskanych użytkowników, marża, tempo wzrostu i tym podobne. Sam rozwój to jeszcze nie blitzscaling. Blitzscaling to stawianie szybkości ponad efektywnością w obliczu niepewności. Aby lepiej zrozumieć to pojęcie, porównajmy je z innymi formami szybkiego rozwoju.
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			Klasyczny rozwój startupu stawia na efektywność w obliczu niepewności. Zakładanie firmy jest jak składanie samolotu podczas skoku z wysokiej skały. Efektywne gospodarowanie zasobami pozwala „szybować” z minimalną prędkością opadania, co daje czas na dokładne rozpoznanie rynku, stosowanej technologii i posiadanego zespołu współpracowników. Ten rodzaj kontrolowanego i efektywnego rozwoju minimalizuje niepewność i stanowi doskonałą strategię budowania tego, co Eric Ries i Steve Blank nazywają dopasowaniem produktu do rynku — produkt spełnia wymagania rynku jako rozwiązanie określonego problemu lub zaspokojenie określonej potrzeby.

			Klasyczny rozwój scaleupu koncentruje się na efektywnym wzroście, gdy firma czuje się już pewnie w swoim otoczeniu. Takie podejście odzwierciedlają tradycyjne techniki zarządzania korporacyjnego, w których najważniejszy jest tak zwany wskaźnik rentowności ze zwrotem z inwestycji (ROI) stale przewyższającym koszt kapitału. Tego typu optymalizacja działania będzie dobra, gdy chcemy zmaksymalizować zyski w warunkach ustabilizowanego i dobrze rozpoznanego rynku. 

			Szybkie skalowanie oznacza gotowość poświęcenia efektywności na rzecz wzrostu tempa rozwoju firmy. Jednakże ze względu na stabilność otoczenia koszty są dobrze znane i przewidywalne. Szybkie skalowanie jest dobrą strategią, gdy trzeba zdobywać udziały w rynku lub osiągać zakładane przyrosty przychodów. Branża usług finansowych często chętnie pomaga w szybkim skalowaniu, czy to przez kupowanie akcji i obligacji, czy przez pożyczanie pieniędzy. Analitycy i bankowcy uważają, że są w stanie wypracować modele finansowe sprawdzające się co do grosza, jeśli chodzi o stopę zwrotu z inwestycji w szybkie skalowanie. 

			Blitzscaling oznacza poświęcanie efektywności na rzecz szybkości, ale bez uzyskania pewności, że to się opłaca. W klasycznym rozwijaniu startupu chodzi o spowalnianie opadania w czasie budowania samolotu, w blitzscalingu przyspieszamy prace konstrukcyjne, prowizorycznie przyczepiamy silniki i odpalamy je (razem z dopalaczami), nie czekając, aż skrzydła będą gotowe. „Dopiąć swego albo umrzeć” — byle sukces lub śmierć nastąpiły jak najszybciej. 

			Czytając te definicje, pewnie się zastanawiasz, dlaczego ktoś miałby kiedykolwiek próbować blitzscalingu. Przecież mamy tu połączenie niezbyt zachęcającej do działania niepewności co do rozwoju firmy z możliwością potężnego i obfitującego w negatywne konsekwencje upadku. Na dodatek samo wdrożenie blitzscalingu nie jest wcale łatwe. Jeśli Twoja firma to nie Microsoft lub Google, które mogą sfinansować swój rozwój z wykładniczo rosnących przychodów, staniesz przed koniecznością przekonania inwestorów, żeby zasilili Twój projekt odpowiednią sumą, a znacznie trudniej jest wyciągnąć od nich pieniądze na przedsięwzięcie o dużym stopniu ryzyka (blitzscaling) niż na coś pewnego (szybkie skalowanie). Na dodatek zazwyczaj blitzscaling wymaga większych funduszy niż szybkie skalowanie, ponieważ trzeba mieć pewien kapitał rezerwowy, aby móc prędko naprawiać skutki błędów, których popełnianie przy błyskawicznym podejmowaniu decyzji jest raczej nieuniknione.

			Mimo tak wielu potencjalnych zagrożeń blitzscaling okazuje się potężnym narzędziem w rękach sprawnych przedsiębiorców i menedżerów. Jeśli jesteś gotów podjąć ryzyko związane z błyskawicznym rozwojem, podczas gdy inni się wahają, to masz szansę wyjść na prowadzenie. Jeśli nagroda dla zwycięzcy jest dostatecznie cenna, a rywalizacja trudna, blitzscaling staje się strategią całkiem racjonalną, a nawet optymalną.

			Gdy uda Ci się przekonać do swojego pomysłu rynek kapitałowy i rynek talentów (klienci, partnerzy i pracownicy), zyskasz paliwo niezbędne do rozpoczęcia wyścigu. W tym 
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