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Start-up’y w $wiecie VUCA

Streszczenie

Obecne czasysadlastart-up'ow petne niepewnosci. Nieprzewidywalne, niejednoznaczne, ztozone warunki funkcjonowania
oraz hiperkonkurencja stanowia dla nich ogromne zagrozenie. Musza one stale uczy¢ sie rozpoznawania i tagodzenia
wyzwan jakie niesie ze sobg wspbtczesny Swiat. W artykule przedstawiono koncepcje VUCA i dostosowanie do niej
definicji start-up’u, przeanalizowano w jaki sposéb firmy reagujg na zmiany otoczenia (jak zmiany te wptywaja na ich
pozycje na rynku - w jaki sposéb jg wzmacniaja lub jak je z niego eliminuja). Przeglad aktualnej literatury i badan nad start-
up’ami pozwalajg na wyciggniecie wnioskéw jak funkcjonowacé majg one w trudnych obecnie warunkach, jakich btedéw
unikac, jak zarzadzaé gdy pojawiaja sie zmiany, jakie kompetencje rozwijac i w co inwestowac.

Stowa kluczowe

start-up, VUCA, VUCA Prime

WPROWADZENIE - CZYM JEST VUCA?

,Swiat nieustannie sie zmienia, co wymaga od nas nie tylko sprawnego odnotowania, ale takze
zdolnosci do adaptacji. Tylko w ciggu ostatnich lat obserwujemy rozwoj nowych technologii,
medycyny, gospodarki, turystyki i nanotechnologii. Otaczamy sie danymi i zmiennymi, ktore
wymagajq od nas obserwowania, wnioskowania i elastycznosci. Jednym zdaniem funkcjonujemy
w swiecie VUCA™.

Akronim VUCA po latach stat sie na tyle uniwersalny, ze obecnie funkcjonuje zaréwno
w biznesie, jak i w polityce czy obszarze rozwoju osobistego. Rozwiniecie tego skrétu jest nastepujace:

V - Volatility (ang. zmiennos$¢) - wahania popytu i dynamiki gospodarki, coraz trudniejsze
przewidywanie trendow, wydarzen i sytuacji (zaréwno ich tempa, jak i ich zakresu).

U - Uncertainty (ang. niepewnosc) - wynika w duzej mierze z poczucia braku kontroli i braku
moznosci przewidywania zmiennych (nie jest wiadome czy co$ sie wydarzy, czy nie - pozostaje
by¢ przygotowanym na rézne scenariusze).

C - Complexity (ang. ztozonos¢) - zmiany dotyczg wielu zjawisk, obszaréw i obejmujg coraz to
wiekszy zasieg informacji (na tyle duzy, ze trudno jest przyswoi¢ wszystkie ewentualne zmienne,
ktore nalezy wzigé pod uwage przy podejmowaniu decyzji czy planowaniu dziatan)

A - Ambiguity (ang. niejednoznaczno$é) - wiele sytuacji i zdarzen wymaga szerszej perspektywy
i nowych doswiadczen - nie zawsze wskazane zjawiska mozna wyjasni¢ za pomocg logiki i analiz
(nawet gdy dostepne sg czeSciowo dane)’.

1 https:/www.ey.com/pl_pl/workforce/swiat-vuca-co-to-jest [dostep: 20/09/2023].

2 https:/www.ey.com/pl_pl/workforce/swiat-vuca-co-to-jest [dostep: 20/09/2023], https:/growthadvisors.pl/coaching-inspiracje/sprzedaz-
w-czasie-kryzysu/ [dostep: 20/09/2023].
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Biorgc pod uwage powyzsze wyjasnienie mozna przyja¢, ze swiat VUCA to swiat zmiennosci,
ztozonosci, niepewnosci i niejednoznacznosci, wymagajacy obserwowania, analizowania i szybkiego
reagowania na odnotowane zmienne. Charakterystyke, przyktady i skutki oddziatywania wskazanych
czynnikéw zestawiono w tab.1.

Tabela 1. Czynniki VUKA w otoczeniu firmy - charakterystyka, przyktady i skutki

Czynnik Charakterystyka Przyktady Skutki
Volatility (zmiennos$¢, | Zmiany przebiegajace szyb- | - rynek nowych technologii - w wyniku nagtych zmian plany
ulotnosé) ko, w sposéb chaotyczny, ] ) dtugoterminowe dezaktualizuja sie
uniemozliwiajacy okreslenie | - rynek pracy, ktory ewoluuje wraz o .
jakichkolwiek trendéw lub | z ruchami migracyjnymi - im wiecej czasu poswieconego
znalezienie wzorcéw poste- . o zostanie na planowanie, tym wigk-
bowania. - niestabilnos¢ systemu prawnego np. | sza szansa na to, ze plan bedzie

wprowadzenie tzw. optaty paliwowej [ njeaktualny juz w momencie jego
czy nowego podatku, prezentacji.

- zmiany zamowien ustug zwigzane

z kleskami zywiotowymi np. trzesienie
ziemi we Wtoszech, wybuch wulkanu
na Islandii.

- kryzys finansowy z 2008 roku

Uncertainty (niepew- | Opierajac sie o doswiadcze- | - utrata klientow w wyniku zmiany - niski poziom $wiadomosci i zro-
nosc) nia z przesztosci trudno jest | dostawcy, zumienia wystepujacych zdarzen
whnioskowac o przysztosci. i probleméw przez menadzeréw
Pojawiaja sie wcigz nowe - nieprzedtuzenie lub cofniecie kon-
wyijatki od regut, a nawet | cesji, - trudno jest przewidzie¢ jaki
wyjatki od wyjatkdw, . bedzie skutek planowanych/po-
a same reguty traca swoja - pojawienie sie¢ nowego kon!<uren.ta dejmowanych dziatan, a to moze
aktualno&e. lub porozumienie konkurentéw skiero- | prowadzi¢ do wydtuzenia procesu
wane przeciwko konkretnej firmie. planowania zgodnie z menedzer-

skim powiedzeniem: jesli chcesz
byc¢ czegos na 100% pewny, be-
dziesz na 100% sp6zniony.

Complexity (ztozo- | Naktadajace sie na siebie - dziatalno$¢ na rynkach réznigcych sie | - posiadanie cze$ciowej informacji
nosé) rézne obszary dziatalnosci regulacjami prawnymi, procedurami, lub mozliwos¢ przewidzenia niekto-
oraz wptyw czynnikéw taryfami celnymi, jezykami i kultura. rych zdarzen przez menadzerow,
zewnetrznych powoduje
trudnosci w identyfikacji - liczba i natura analizowanych
tancucha przyczynowo- danych'wp’rywa‘j‘a) na proces podej-
-skutkowego podejmowa- mowania decyz;ji.

nych dziatan i pojawiaja-
cych sie problemow.

Ambiguity (niejedno- | Niejasne sytuacje, mozli- - wejscie na catkiem nowy rynek lub Menedzerowie wychodza poza
znacznosc) wos¢ btednego odczytania | zaoferowanie ustugi spoza tzw. kluczo- | swoja strefe komfortu i podejmuja
sygnatéw ptynacych z oto- | wych kompetencji firmy, dziatania o zwiekszonym ryzyku
czenia, mnogos¢ znaczen . . . albo w obawie przed ryzykiem
oraz brak wczesniejszych - Spory zwigzane z interpretacja prze- | wstrzymuja sie od podejmowania
doswiadczen w danym ob- | PISOW prawa decyzji.
szarze.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: https:/zmiana.edu.pl/4-sposoby-zarzadzanie-swiecie-vuca/ oraz https:/
echometerapp.com/pl/vuca-workworld/ [dostep: 20/09/2023].

Celem niniejszej pracy jest przeglad najnowszych opracowan na temat dziatalnosci start-
up'éw, ustalenie jakie sg aktualne warunki ich funkcjonowania, jakie podejmuja dziatania i z jakich
kompetencji korzystajg podczas adaptacji w Swiecie VUCA, a takze czego oczekuje obecnie od nich
rynek i spoteczenstwo oraz jakie sg prognozy i rekomendacje dla start-up’éw na przysztosc.

Do realizacji postawionego celu pracy wybrano nastepujagce metody badawcze: studia
literaturowe przedmiotu (metode te przyjmuje sie jako wazny element informacji wtérnych) i studia
przypadkéw (analiza badan prowadzonych na $wiecie).

Przeprowadzone badanie bedzie miato istotng warto$¢ poznawcza.
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NOWA DEFINICJA START-UP’OW W ERZE VUCA

Era VUCA catkowicie zmienita Srodowisko w jakich dziatajg start’up-y. Oznacza dla nich wysoce
niepewne warunki dziatania, znajdujace odzwierciedlenie przede wszystkim w?:

1. rynku docelowym - wraz z szybkim rozwojem handlu elektronicznego konsumenci uzyskali
dostep do wielu produktéw i ustug za posrednictwem platform sieciowych, w efekcie ich potrzeby
i dgzenia wciagz ewoluuja. A zatem niepewnosc¢ rynku docelowego dotyczy trzech aspektéw:

b. istniejaca konkurencja w branzy staje sie coraz bardziej zacieta, a mozliwosci wejscia dla
przedsiebiorcéw na rynek sg mocno ograniczone (co oznacza, ze koszty wejscia na rynek rosng
= ryzyko startowe wzrasta).

c. stopien segmentacji wzrasta, co przektada sie na kurczenie sie zdolnosci rynkowej. Aby odnies¢
sukces przedsiebiorcy musza przedstawiac¢ na rynku dynamiczne i zré6znicowane propozycje
wartosci.

d. nanowym rynku przedsiebiorcy stajg w obliczu presji i ryzyka zwigzanego z dtugoterminowym
utrzymaniem docelowych klientéw.

2. segmentacji klientéw.

3. produktach i ustugach - niejednoznacznos¢ segmentacji i poznania klientow prowadzi do
niepewnosci w projektowaniu propozycji wartosci. | jak na istniejagcych rynkach klienci jasno
artykutuja wtasne potrzeby, tak na nowych rynkach s3 one niejasne (co stanowi dodatkowe
wyzwanie dla przedsiebiorcéw opracowujacych produkty i ustugi).

4. modelu biznesowym - przedsiebiorcom moze by¢ trudno zaprojektowac udany model biznesowy
biorgc pod uwage niepewnosc¢ rynku docelowego, segmentacje klientéw i obstuge produktu.

Ze wzgledu na wysoka nieprzewidywalnos$é warunkéw dziatania start’'up-ow, konieczne wydaje
sie ich zdefiniowanie na nowo. Wedtug Lean Startup start’'up to teraz proces identyfikacji i rozwoju
mozliwosci napedzany duchem innowacji i przedsiebiorczos$ci. Dziatania start’'up-owe natomiast
obejmuja ,opracowywanie nowych produktéw lub ustug w skrajnie niepewnych warunkach, wysoce
zintegrowanych i niepewnych dziataniach zarzadczych prowadzonych przez przedsiebiorcéw”. Inng
definicje przedstawiajg m.in. Wang, Dai, Fang definiujgc na nowo start’up jako ,praktyczng dziatalno$¢
polegajaca na rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej w niepewnym $rodowisku” (uogdlniajac: rdzen
startupu lezy w zarzadzaniu niepewnoscig). Dziatajac na podstawie ,prob i btedéw, ciggtej eksploracji
i iteracji przedsiebiorcy zdobywajg wiedze i spostrzezenia, przeksztatcajag nieznane w znane,
a niepewnos¢ w pewnos$¢ oraz ustanawiajg powtarzalne i zrownowazone modele biznesowe”. Ries
réwniez odnosi sie do koncepcji VUCA - wedtug niego ,dziatalnos¢ start'up-owa zawiera sie w trzech
obszarach: identyfikacji i rozwoju mozliwosci startowych; praktycznych dziataniach napedzanych
duchem startupu i ztozonych i niepewnych dziataniach zarzadczych™.

3 S. Blank, Why the Lean Start-Up Changes Everything.[online], Harvard Business Review, 2013.

4 E. Ries, (2011). Lean Startup: jak dzisiejsi przedsiebiorcy wykorzystuja ciggte innowacje, aby tworzy¢ radykalnie udane firmy. Nowy Jork: Crown
Business.

5 C. Wang, M. Dai, Y. Fang, i wsp. Ideas and methods of lean and agile startup in the VUCA Era. Int Entrep Manag J 18, 1527-1544 (2022).

https:/doi.org/10.1007/s11365-022-00797-3.
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VUCA | NOWA KONCEPCJA ZARZADZANIA

Niepewnos¢ i liczba zmiennych w erze VUCA dotyczy¢ moze niemalze kazdej branzy i wptywa
na zdolno$¢ do odczytywania zmian biznesowych. Dla firm zmienno$¢ rynkowa nie oznacza, ze ich
mozliwosci rozwoju s3 mniejsze czy gorsze. Ona zmienia schemat myslenia i dziatania firm - wymusza
regularng analize rynku, doktadne przemyslenie produktu i nieustawanie w poszukiwaniu nowych
rozwigzan. ,Koncepcja VUCA w biznesie wymaga, aby:

e szukac¢ nowych sciezek rozwojowych,

e umiejscowi¢ marke w percepcji odbiorcy,

e planowag, ale i elastycznie podchodzi¢ do tematu rozwoju,

e postawié sobie cele,

e komunikowac sie z otoczeniem, obserwowac i reagowac na zmienne,
e odpowiadac na zmieniajace sie potrzeby Klienta”.

Johansen z Institute for the Future wskazuje, ze era VUCA wymaga uwaznosci na zmiany
w otoczeniu oraz rozwinietych kompetencji w obszarze zarzadzania zmiang. Opracowat koncepcje
zarzadzania, ktéra odpowiada na zatozenia VUCA: aby nie tyle planowac¢ konkretne kroki, co dbaé
o wizje firmy (Vision). Dzieki takiemu podejsciu mozliwe jest reagowanie na zmieniajgce sie warunki
w sposob zgodny z okreslong wczesdniej koncepcja i zatozonymi celami. Istotne jest wedtug niego
takze, aby wykazywac sie zrozumieniem (Understanding) ewentualnych trudnosci czy wyzwan,
takich jak pozyskiwanie informacji ze sSrodowiska. Kluczowa role w tym aspekcie odgrywa budowanie
kompetencji zwigzanych z komunikacja - i to na wszystkich szczeblach firmy. Kolejno, nalezy
stworzy¢ jasny system dziatania (Clarity), ktéry pozwoli okresli¢ zadania i procesy zapewniajace
bezpieczenstwo w momencie sporu czy chaosu.® Wedtug Johansena kazdy menedzer powinien
zdobyc¢ taki zestaw kompetencji przysztosci (czyli: wizje, zrozumienie, jasnosc i zwinnos¢ - w skrocie
nazwat je ,VUCA Prime”) oraz poznac¢ oczekiwania rynku w obliczu zmian, tj. m.in. przyspieszenie
rozwoju technologicznego, globalizacji i automatyzacji proceséw’.

Gtoéwne wskazowki dla menedzeréw dotyczace pozadanej ich reakcji na rézne czynniki VUCA
zestawiono w tabeli nr 2.

6 https:/www.ey.com/pl_pl/workforce/swiat-vuca-co-to-jest [dostep: 20/09/2023].
7 https:/zmiana.edu.pl/4-sposoby-zarzadzanie-swiecie-vuca/ [dostep: 20/09/2023], https:/growthadvisors.pl/coaching-inspiracje/sprzedaz-

w-czasie-kryzysu/ [dostep: 20/09/2023].
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Tabela 2. Czynniki VUCA i strategie reakciji

Czynnik VUCA Reakcja VUCA Prime

Vision (Wizja)

1) Wizja firmy lub wizja konkretnego przedsiewziecia (np. wizja wejscia na nowy rynek), czyli
. opis stanu docelowego zamiast szczegdtowych planéw.
Volatility 2) Dynamiczna zmiana sposobu dziatania bez tracenia z oczu celu i sensu przedsiewziecia (od

: iy rostych projektéw poczynajac, na strategii firmy korczac
(zmienno$¢) prostych proj poczynaja g y ac)

Understanding (Zrozumienie)

1) pozyskiwanie przez menadzera informacji zwrotnej z otoczenia - od pracownikéw, klien-
téw czy dostawcow. Wymaga to kompetencji komunikacyjnych i umiejetnosci zadawa-
nia dobrych pytan od menedzera oraz stworzenia warunkéw do otwartej komunikacji na
wszystkich szczeblach firmy, z kazdym cztonkiem zatogi. Nieodzowny staje sie bliski kontakt
- z klientem, zrozumienie, ze przywddztwo to seria rozmow.

2) zadbanie o kanaty komunikacyjne na poziomie organizacji: im tatwiej i sprawniej bedzie pty-
na¢ informacja, tym lepsze bedzie zarzadzanie.

Uncertainty

(niepewnos¢)

Clarity (Jasnosc).

1) opracowanie jasnego systemu zarzadzania w firmie, dzieki ktéremu pracownicy otrzymuja
rzetelnie opisane zadania, procesy, proste procedury, jasne wytyczne. Transparentny sposéb
podejmowania decyzji w organizacji.

. 2) tam, gdzie nie pomagaja procedury - rozwéj pracownikéw, aby byli przygotowani na dziatania

Complexity w ztozonej sytuacji, mieli poczucie zmierzania w odpowiednim kierunku, pomimo pojawiaja-

cego sie chaosu w otoczeniu.

(ztozono$¢)
Agility (Zwinnosc)
1) otwartos¢ na eksperymentowanie, ktéra wymaga:
o a) zwinnosci (postawienia hipotezy, a nastepnie przeprowadzenia testu - sprawdzenia czy
Ambiguity dane dziatanie przynosi zaktadany rezultat - zamiast prowadzi¢ dtugie dyskusje, lepiej
.. ., jest przetestowac dane rozwigzanie i zobaczy¢, jaki bedzie jego efekt).
(niejednoznacznosc) b) bezpieczenstwa psychologicznego (tylko w sytuacji gdy popetnianie btedéw jest akcep-
towane i stuzy uczeniu sie na przysztosc, organizacja jest w stanie zwinnie podazac¢ do
przodu)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: https:/zmiana.edu.pl/4-sposoby-zarzadzanie-swiecie-vuca/ oraz https:/
okrokdoprzodu.pl/vuca-po-polsku/ [dostep: 20/09/2023].

PRZYKLADY

Opisane w tabeli 2 czynniki i strategie reakcji mozna odniesc do rzeczywistych przyktadéw firm.

Wybrano w tym celu (i przedstawiono szczegétowo dalej w tabeli 3) start-up’y, poddane najnowszym

badaniom (wyniki publikowane w 2022 roku):

Ola Cab® - odpowiednik Ubera na rynku indyjskim (ale réwniez aktywny w Wielkiej Brytanii,
Australii, Nowej Zelandii), oferuje przede wszystkim ustugi przewozowe (zaréwno ekonomicznymi
hatchbackami jak i samochodami luksusowymi) w ponad 250 miastach. Do rezerwacji przejazdu
oferuje klientom aplikacje, a ptatnosci udostepnia on-line, gotéwka lub w systemie odroczonym.
Obecnie obstuguje 100 miast. Otrzymat dofinansowanie do dziatalnosci start-up’owej w wysokosci
400 min dolaréw na dalszy rozwdj. Wyceniany jest przez DST Global na 2,5 miliarda dolaréw.
Rozwija sie i wkrotce osiggnie cel jakim jest objecie ustugami 200 miast. Niedawno rozszerzyt
dziatalno$¢ o fundacje na rzecz spotecznosci, dostarczanie jedzenia na zamowienie i przejat
mniejsza, konkurencyjna firme TaxiForSure wraz z jej 15 tysigcami pojazdow.

Snapdeal.com’ - firma zajmujaca sie handlem elektronicznym, sie¢ ponad 50 tys. marek oraz ponad
20 milionéw cztonkdw, start-up pozytywnego wptywu (wspierajacy spotecznosci znajdujace sie

8
9

https:/www.olacabs.com [dostep: 12/01/2024].
https:/impactatsnapdeal.com [dostep: 12/01/2024].
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w niekorzystnej sytuacji, wspoétpracujacy na co dzien z wieloma instytucjami pozarzadowymi
w celu ,wykorzystania technologii dla dobra”). W ciggu zaledwie 5 lat pozyskat jednego na szesciu
indyjskich uzytkownikéw internetu. Uzyskat statut jednorozca.

Paytm!® - start-up z zakresu mobilnego internetu, najwieksza w Indiach platforma handlu
elektronicznego towarami cyfrowymi. Uzytkownicy Paytm moga takze kupowac bilety do kina,
na samolot, autobus, pocigg, ubezpieczenia czy akcje. Zapewnia on takze czotowe rozwigzanie
ptatnosci mobilnych dla sprzedawcow e-commerce. Chinski gigant Alibaba ma 25% udziatéw
w tej spotce.

InMobi'' reklamuje sie jako ,najpotezniejsza na Swiecie mobilna platforma reklamowa” (baza
uzytkownikéw blisko 2 miliardy), obstuguje marki, programistéw i wydawcow, ktérzy chca
zaangazowac uzytkownikéw mobilnych za pomoca natywnej platformy reklamowej i mobilnych
reklam multimedialnych. Wsréd jego najbardziej rozpoznawalnych na swiecie klientéw wskazac
mozna: Unilever, Loreal, Mondelez International czy Pond’s.

Zomato'? - agregatorrestauracji, wprowadzonaw 2010 platforma technologicznataczaca klientéw,
partneréw restauracyjnych i dostawcéw ustug, przeznaczona do lokalizowania restauracji,
przegladania menu, czytania zaufanych recenzji (ale rowniez do zamieszczania wtasnych opinii
czy zdjec). Obecna w 20 krajach. Daje klientom mozliwos¢ rezerwacji stolikow, dokonywania
ptatnosci, zamowienia jedzenia, a restauracjom niezawodng i wydajg ustuge dostaw sktadnikéw
i produktow kuchennych. Rozwineta sie poprzez przejecie kilku firm?3,

W tabeli 3 przedstawiono szczegdtowa analize przedstawionych powyzej start-up’éw.

10
11
12
13

https:/paytm.com [dostep: 12/01/2024].
https:/www.inmobi.com [dostep: 12/01/2024].
https:/www.zomato.com [dostep: 12/01/2024].
Chauhan, Joshi, Kumar, Abidi, VUCA in Start Ups. Jaico Publishing House, 2022, s. 236-249.
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Tabela 3. Wybrane start-up’y, czynniki VUCA i dziatania

Start-up Faza start-up’'u | Czynniki Reakcja na czynnik Dziatania podjete w celu Whioski
VUCA na VUCA tagodzenia czynnika VUCA
danym eta-
pie
Ola Cabs generowanie niepewnos¢ | - pasja, Wykorzystanie nieograni- | Niska jakos¢ ustug tak-
pomystéw L czonego potencjatu bizne- | sdwkarskich przyczynita
- urzeczywistnienie sowego. sie do powstania pomy-
stu planowania przejaz-
déw on-line.
inicjatywa niejasnos¢ ciekawos¢ Zadawanie pytan w celu Zainteresowanie danymi,
zbadania niejasnosci. badanie nowych moz-
liwosci, Swieze/nowe
spojrzenie na sytuacje
(,otwarto$¢ umystu” na
sytuacje nowe).
podréz przed- zmienno$¢ | Wykorzystanie poten- | 1.  Wejscie na niewyko- | Empatia w stosunku do
siebiorcza cjatu ustug taksow- rzystane rynki w celu | klientéw i wyrazanych
karskich, zapewnienie zaspokojenia istnieja- | przez nich problemow,
jeszcze wyzszej jakosci cego popytu. przeksztatcenie zmien-
ustug - o wyzszym bez- | 2.  Podjecie skalkulowa- | nosci w szanse bizne-
pieczenstwie i kulturze nego ryzyka. Sowa.
kierowcow.
model bizne- ztozonosc¢ 1. Koncentracja na 1. Zapewnienie jakosci Nie jest konieczne po-
sowy »2powracajacych” i bezpieczenstwa siadanie na wtasnos¢
klientach. ustug. samochodu czy state
2. Rozszerzenie gru- | 2. Duza baza (powyzej zatrudnienie kierowcy
py klientow. 30 tys.) taksowek - technologia jest tacz-
3. Efektywne zarza- |3. Niskie inwestycje nikiem.
dzanie dostaw- kapitatowe.
cami. Przyjety model bizne-
sowy (oparty o prowizje
za wyniki) jest wydajny
i optacalny.
strategia ztozonosc¢ Podjecie proby zro- Coraz wiecej przyjaznych Przyjecie rozsadnej stra-
) | zumienia oczekiwan dla klienta rozwiazan (apli- | tegii - koncentracji na
zmiennosc | klientéw z réznych kacje). klientach i kosztach.
regionow.
Wiecej badan prowadzo-
Oferowane do ustug nych w celu zrozumienia
wartosci dodane sa jakie korzysci dostrzegaja
pomocne w radzeniu klienci Ubera.
sobie ze zmienng kon-
kurencja.
wykonanie ztozonos¢ integracja, Ustuga oparta o aplikacje. | Aplikacja mobilna dla
kazdego kierowcy.
koordynacja, Ustugi oparte o umowe.
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InMobi generowanie niepewnos¢ | podejmowanie ryzyka, Przedsiebiorcza kadra. Mtodzi pracownicy odkryli
pomystow nowe mozliwosci w $wie-
ztozonos¢ innowacyjne podejscie. Wykorzystywanie doswiad- cie aplikacji mobilnych.
czen.
inicjatywa przed- | niejedno- ciggte innowacje Zaprojektowanie nowej Weglad w to, jak stworzyc
siebiorcza znacznosé aplikacji byto bodzcem do przedsiebiorcza firme i jak
propagowania inicjatywy nig zarzadzad.
przedsiebiorczej.
podréz przedsie- | niepewnos$¢ | Badania rynku w celu Dziatanie z uporem i wytrwa- | Uczenie sie na btedach
biorcza lepszego jego zrozumie- | toscia. jest kluczem do sukcesu
nia. start-up’u.
Finansowanie od Anio-
téw Biznesu.
model bizne- zmiennos¢ Innowacyjne podej- Koncentracja na mtodych Mtodziez zainteresowata
sowy Scie do niestabilnego uzytkownikach, aplikacjach sie pomystem. Start-up wy-
i zogromna konkurencja | mobilnych. kazat sie intuicja faczac na
(np. Google) rynku. jednej platformie tworcéw
tresci i marketerow.
strategia niepewnos¢ | W odpowiedzi na nie- Partnerstwo z Microsoftem Zrozumienie klienta i pro-
pewnos¢ w generowaniu | w zakresie technologii wadzenie agresywnego
przychoddéw ptynnie sztucznej inteligencji. marketingu.
potgczono technolo-
gicznie reklamodawcow
i wydawcow.
wykonanie ztozonosé Praca nad kilkoma mo- Opracowanie nowego mo- Umozliwienie interakgji
delami, aby uzyskaé delu LTVP umozliwiajgcego markom, programistom
przetom. uzytkownikom pozyskiwanie | i wydawcom poprzez
klientow w czasie rzeczywi- wspolng platforme.
stym.
Zomato generowanie ztozonosé Docenianie niuanséw Uwazna obserwacja klientéw | Klienci zattoczeni w jednej
pomystow VUCA, szczegdlnie w ada- | przektada sie na pomysty ze stotéwek wpadli na po-
ptacji kazdego nowego biznesowe. myst integracji pracowni-
pomystu. kéw z restauracjami w celu
zaopatrzenia ich w artykuty
Spozywcze W miejscu pra-
cy.
inicjatywa niepewnos¢ | Eksperymentowanie bez | Inicjatywa oparta o ekspery- | Potgczenie solidnego wy-
korzysci finansowych. mentowanie jest kluczem do | ksztatcenia i doswiadczenia
rozpoczecia kazdego nowego | zawodowego.
biznesu.
podréz przedsie- | ztozonosc Uczenie sie na btedach. Szacunek do niepowodzen. Systemy wspierajace eko-
biorcza logie to dla start-up’ow
Szybka komercjalizacja Klienci sa gotowi wyprébo- znak powitalny.
pomystu. waé nowe produkty i ustugi.
model bizne- ztozonosé Misja, aby nikt nie miat Zarabianie od pierwszego Klienci muszg mie¢ duzo
sowy ztego positku. dziatania. mozliwosci wyboru - to za-
pewnia rozwoj star-up’owi.
Duza liczba klientéw
z klasy sredniej.
Niezawodne i terminowe
dostawy.
System ptatnosci bezgo-
towkowych.
strategia zmiennos¢ Bycie odpowiednim dla Strategia powinna by¢ pota- | Start-up nie przewidziat
] » rynku. czeniem konsekwencji dzia- | korzysci wynikajacych ze
zfozono$¢ ) ) tania i dobrego wygladu. Scistej kontroli nad logisty-
Wzrost nieorganiczny. ka w branzy zaopatrzenia
i zaczat traci¢ rynek.
wykonanie ztozonosé Innowacyjny system skfa- | Budowanie zespotu z kulturg | Wsparcie przedsiebiorczo-
dania zamdwien oparty zwycieskiej postawy. Sci, wspieranie wszelkich
o aplikacje. dziatan.
Audyt zewnetrzny w celu
zapewnienia jakosci i czy-
stosci restauracji.
Paytm generowanie niepewnos¢ | eksperymentowanie, Idea transakcji cyfrowych. Najwazniejsze sg rozsadne

pomystow

i kreatywne pomysty.
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cych inwestoréw w tym
Ratana Tate.

Doswiadczenie pracy
w wiodacych firmach.

podstawie ciggtych zagrozen.

Firmy powinny mie¢ unikal-
ng oferte.

inicjatywa niepewnos¢ | badanie. Atak terrorystyczny z 9/11 Firma rozpoczeta dziatal-
zniszczyt biznes, ale nie sttu- | nos¢ dzieki Srodkom od
mit inicjatywy przedsiebior- | znajomych w zamian za
czej i w ten sposob narodzit | tresci dostarczane na urza-
sie Paytm. dzenia mobilne.
podréz przedsie- | ztozonosé wytrwatosé i przewidy- Rynek mobilny. Dobra edukacja to klucz do
biorcza wanie zainicjowania przedsiebior-
575 milionéw dolaréw od czodci.
Alibaba w zamian za 25%
udziaty. Jezyk nie jest bariera.
Inwestycja Ratana Taty. Oferowanie udziatow
w przedsiebiorstwie jest
jednym ze sposobdw przy-
ciggniecia inwestorow.
model bizne- Komplekso- | tatwosc prowadzenia Szybka obstuga jako wartos¢. | Rentownos¢ nie jest jedy-
sowy wos¢ dziatalnosci dla klientow nym czynnikiem pozwa-
Model przychoddéw oparty lajgcym utrzymac sie na
o prowizje i reklame. rynku
strategia Ztozonos¢ Wzrost. Paytm zatrudnit okoto 4 tys. | Bycie innym to dobra stra-
pracownikéw obstuguja- tegia.
Przeksztatcenie wyzwa- | cych ponad 6 min klientéw,
nia w szanse. oferujac ustugi od portfela
mobilnego po rynek mobilny
i ptatnosci on-line.
wykonanie ztozonosé Przewaga pierwszego Podczas demonetyzacji Miej wielkie marzenia, a
gracza. odnowita sie wartos¢ e-port- | potem je realizuj.
fela.
Poznawanie nieznanego. Nieszablonowe rozwigza-
nia wdrazaj z odwaga.
Snapdeal.com generowanie ztozonosé uproszczenie Sprzedaz kupondw. Zaden pomyst nie jest ani
pomystow dobry ani zty.
inicjatywa niepewnos¢ | pasja Skromne poczatki. Korzystanie z mozliwosci
internetu.
podroz przedsie- | niejasnosc Opieranie sie na niepo- Pomyst zaspokajania potrzeb | Przyjecie handlu elektro-
biorcza wodzeniach. klientow bez jakichkolwiek nicznego po niepowodze-
przesuniec i podazanie tg niu kuponodw.
Przekonanie i trwatos¢. droga.
Biznes musi by¢ oszczedny
Tanie rozwigzania. i mie¢ niskie koszty.
model bizne- ztozonosé Udostepnienie duzej Sprzedaz hurtowa generuja- | Kazdy etap tej dziatalnosci
sowy liczbie sprzedawcow ca dobre przychody pomogta | podlegat czynnikom VUCA,
platformy umozliwiajgcej | firmie utrzymac rentownos¢. | ale sukces polega na szyb-
oferowanie produktow kim i zdecydowanym ich
na rynku globalnym. tagodzeniu.
strategia zmiennos$¢ Konkurencyjny i szybki Szybkos¢ i eksperymento- Start-up odniost sukces
rozwoj. wanie. w budowie relacji z duza
liczba sprzedawcow dzieki
Najwieksza réznorodnosé zaufanemu systemowi
produktow w przystgpnej szybkich ptatnosci.
cenie i szerokim zasiegu.
wykonanie niepewnos¢ | Wspieranie przez wioda- | Przedsiebiorcy ucza sie na Przedsiebiorcy osiggaja

sukces dzieki kierowaniu
sie podstawowymi warto-
Sciami tj. uczciwos¢, poczu-
cie wtasnosci, otwartosc
na zmiany i bycie innowa-
cyjnym.

Zrédto: Chauhan, Joshi, Kumar, Abidi ,VUCA in Start Ups”. Jaico Publishing House, 2022, s. 262-273.

Ze szczegodtowej analizy wybranych przyktadéw zamieszczonych w tabeli 3 wynika, ze $wiat

VUCA moze by¢ oceanem mozliwosci, szansg na sukces i umocnienie pozycji firm na rynku i tylko

te dziatalnosci, ktére wykorzystajg zmiany do wtasnej transformacji zapewnia sobie przewage

konkurencyjna. Inne $wiatowe marki takie jak: Facebook, Uber, Airbnb czy Tesla réwniez s3 tego

Swiadome i zareagowaty w odpowiednim momencie. Kazda z nich w ostatnich latach bardzo sie

rozwineta, dostosowata swoj model biznesowy do nowych warunkéw. Amazon czy Microsoft

zbudowaty kulture statej gotowosci do zmian, z optymizmem patrza w niepewng i szybko zmieniajaca
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sie przyszto$¢ i nie moga doczekad sie wykonania kolejnego gigantycznego skoku, podczas gdy ich
konkurencja zastanawia sie co zrobié. Dzieki tej czujnosci, po dwdéch dekadach dziatalnosci Amazon
w dalszym ciggu zachowuje sie jak start-up w fazie intensywnego wzrostu. Mimo, ze generuje
zyski w wysokosci 100 miliardéow dolaréw rocznie, nie zatrzymuje sie. Microsoft z kolei tworzy
produkty i ustugi, aby sprosta¢ niewypowiedzianym jeszcze potrzebom klienta. To dziatanie wynika
ze statego uczenia sie organizacji (odkrywania wiedzy), empatii wobec klienta, koncentracji na
przysztosci i rozumieniu, ze klucze do sukcesu w nadchodzacej dekadzie bedg inne niz w przesztosci.
Bycie ,odkrywca” to kluczowy aspekt bycia liderem w kontek$cie VUCA. W kulturze, ktéra sprzyja
rozwojowi, ludzie rozwijajg swoje zdolnosci i tatwiej dostrzegaja stabe punkty, otwarcie przyznaja sie
do niepewnosci i majg wieksza energie do tworzenia nowych wartosci.

Pixar Studios z kolei od poczatku zbudowato takg kulture, ktéra pozwolita na przetrwanie
w swiecie VUCA. W innych studiach gwiazdg jest aktor czy rezyser, tu jest nig film. Tutaj kazdy, nawet
najmtodszy pracownik, moze wyrazi¢ swojg opinieikrytyke. Sita tej organizacji opartajest napomystach
i innowacji. Efekty takiej strategii sa imponujgce: do 2015 roku Pixar nakrecit 15 filmoéw, z czego 7
zdobyto Oskara w kategorii filmu animowanego. Tu dyrektorzy i liderzy nie patrzg na kolejny kwartat,
ale na nastepna dekade. Nie tylko reaguja na zmiany, ale s3 gotowi na kolejny strategiczny punkt
zwrotny i pracujg nad przyspieszeniem jego nadejscia (zanim stanie sie to widoczne dla konkurencji).
Identyfikuja i rozwigzujg problemy zanim stang sie one przeszkoda w dziataniu, a takze pozwola
aktywnie ksztattowac przysztosc. Wiekszos¢ lideréw $Sledzi wydarzenia w swojej branzy, jednak nie
monitoruje innych (mimo, ze moga one miec niekorzystny wptyw w dtuzszej perspektywie). Konieczne
jest rozumienie zmian zachodzacych w spoteczenstwie, otoczeniu politycznym, gospodarczym,
prawnym, technologicznym - moga mie¢ one bowiem znaczacy wptyw na przemyst i biznes.

W przeciwienstwie do Kodaka, jego rywal - Fujifilm dostrzegt w pore zagrozenie dla swojej
dziatalnosciizmienitkierunek swojego dziatania. Skoncentrowatsie napracachbadawczo-rozwojowych
i opracowaniu nowych produktéw z wykorzystaniem technologii kolagenowej stosowanej w kliszach
fotograficznych. Kodak miat co prawda wieksze portfolio technologii, jednak z tego nie skorzystat. Ere
cyfrowg kierownictwo Fujifilm postrzegto jako szanse, bo swiat VUCA oferuje ogromne mozliwosci,
ale tylko tym, ktorzy sg na to gotowi, ktorzy potrafig patrze¢ w przyszto$¢ na co najmniej 10 lat do
przodu, a nastepnie spojrze¢ wstecz w terazniejszos¢. Ten Swiat jest dla start-up’éw, ktoére dziataja
i rozwijaja sie tak szybko, jak szybko sie ucza i adaptuja. Innym przyktadem jest Fiskars, producent
nozy. Rozwija sie stale, mimo 350-letniej dziatalnosci. Mozna o tej organizacji powiedziec, ze jest
»przewidujaca”. Po kazdym trudnym wydarzeniu (burzach gospodarczych, niedoborach materiatéw,
zmianach technologii, wojnach i gtodzie) wychodzit wzmocniony, z nowymi umiejetno$ciami
strategicznego i krytycznego myslenia u swoich kluczowych pracownikéw. Podobnie Amazon -
opiera sie na zasadzie testowania strategii na przewidywang przysztos$¢. Nastawia sie na porazki (jego
dewizj jest ,porazka jest kluczowg cecha kultury Amazona”), przeprowadza setki eksperymentéw na
wszystkich poziomach organizacji, aby zapewni¢ pomysine uruchomienie'®,

Firmy, ktore jeszcze przed pandemia opieraty sie o tradycyjne kanaty sprzedazowe, stanety
przed koniecznos$cia szybkiego dostosowania sie do nowej rzeczywistosci. Swietnym przyktadem
zwinnoéci operacyjnej jest rowniez sie¢ sklepéw Zabka, ktéra w kilka tygodni: uruchomita sklep

14 Chauhan, Joshi, Kumar, Abidi, op. cit.
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internetowy i udostepnita klientom za posrednictwem aplikacji dwie nowe ustugi - Zamow i Odbierz
oraz Dostawa do Domu. Ponadto, sie¢ dystrybuowata bez zysku maseczki ochronne i przekazata
ich nieodptatnie p6t miliona szpitalom. Benefit System réwnie szybko zmienit swoje podejscie na
zwinne. Gdy wprowadzono zakaz korzystania z sal fitness i sitowni dostosowat charakter swojego
programu do aktualnej sytuacji. ,Posiadacze aktywnych kart MultiSport po zalogowaniu sie w Strefie
Uzytkownika (www.kartamultisport.pl) mogli korzysta¢ z profesjonalnych treningdw on-line
(realizowanych réwniez przez obiekty partnerskie), rozszerzonej biblioteki ebookéw i audiobookéw,
programow zywieniowych, treningéow budujgcych zdrowe nawyki, podcastéw z ekspertami czy
z rowerow miejskich w 30 miastach. Nastepnie udostepnita klientom on-line konsultacje trenerskie
i dietetyczne, rozwigzania z obszaru mindfulness, platforme do nauki jezyka angielskiego, a takze
animacje sportowe dla dzieci i mtodziezy"*>.

Wielu start-up’om era VUCA data nowe mozliwosci i umocnita ich pozycje na rynku. Jednak nie
wszyscy zareagowali na zmiany i nowe trendy. Przyktadem moga by¢ niegdys innowacyjne i odnoszace
sukcesy: Polaroid, Kodak czy Blackberry. Przekonane, ze odkryty sekret wiecznego sukcesu, zostaty
zniszczone przez szybki atak VUCA. Podobnie Nokia - kiedys$ lider w branzy telefonii komoérkowej
- nie zdazyta odczytad przetomu technologicznego spowodowanego smartfonami przez co zostata
zredukowana do marginalnego gracza na rynku, utrzymujgcego sie wytacznie dzieki dziatalnosci
w zakresie sieci i oprogramowania telekomunikacyjnego. Firmy te utracity w jakim$ momencie swojej
dziatalnos$ci uwaznos$¢ na to co dzieje sie wokét nich, ciekawos$é, zdolnosé uczenia, elastycznosc,
szybkos¢ dziatania (w przypadku Nokii decyzje kierownictwa trwaty nawet do roku) i wyczucie
mozliwosci biznesowych. General Electric, oparty na monokulturze, rowniez zahamowat catkowicie
innowacje i rozwoj swojej dziatalnosci. W wyniku przyjetej strategii jego kapitalizacja rynkowa spadta
w 2020 roku o 80 procent. Nie patrzenie w przysztos$é, a oparcie na doswiadczeniach pozyskanych
w ostatnich latach okazaty sie ogromnym btedem. Niedopasowanie kultury organizacyjnej i strategii
biznesowej z kolei przyczynito sie do ostabienia pozycji firmy. Kultura zorientowana na wyniku
podsycata jedynie czynnik strachu wsrdd pracownikéw, nie wnoszac niczego w zamian.

Analizujgc powyzsze przyktady wyciagnaé mozna kilka wnioskéw:
1. start-up'y powinny wytamywac sie ze stereotypoéw, konwencji, schematow.

2. w Swiecie VUCA wiedza jest przemijajgca (dezaktualizuje sie), a sukces zapewni¢ moze jedynie
innowacyjnos¢ i otwartos¢ na zmiane. Kurczowe trzymanie sie przez duze organizacje tego co
w przesztosci przyniosto im sukces, obieranie tzw. ,bezpiecznej drogi” jest bardzo ryzykowne.
Konieczne jest natomiast eksperymentowanie i nalezy je przeprowadzaé szybko. Firmy, ktére
tego nie robig zostajg w tyle za konkurencja.

3. Firmy musza uswiadomic sobie, ze dzi$ najwazniejszym aktywem firmy nie jest to co materialne,
dane, technologie czy wtasnos¢ intelektualna lecz ludzie - innowatorzy, ludzie réznorodni
kulturowo, nie dziatajgcy wedtug schematow i nabytych doswiadczen. Ludzie aktywni i uwazni na
to co sie dzieje wokét ich organizacji®.

Start-up'y muszg by¢ odporne na to co nieznane, zmienne, nieprzewidywalne czy
nieprawdopodobne. Muszg rezygnowac z pewnego poziomu wydajnosci dzisiaj na rzecz trwatej

15 https:/growthadvisors.pl/coaching-inspiracje/sprzedaz-w-czasie-kryzysu/ [dostep: 20/09/2023].
16 Chauhan, Joshi, Kumar, Abidi, op. cit., s. 187-190.
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wydajnosci w przysztosci. Powinny one przestrzegac kilku dobrych praktyk:

1. dbad o dialog pomiedzy liderami a pracownikami dalekich od centrali bo to wtasnie ci, bedacy na
pograniczu organizacji i Swiata zewnetrznego najszybciej wyczujg nadchodzace zmiany

unika¢ konformizmu w procesie myslenia
dbac o kontakt z otoczeniem

zwalczy¢ strach przed odmowa

LA A

stosowac $wiadomie procesy decyzyjne (szczegdlnie w sytuacjach o powaznych konsekwencjach
dla firmy, zmianach nieodwracalnych)

6. wdraza¢ komponenty kultury zorientowanej na rozwéj:

a. Srodowisko zapewniajace bezpieczenstwo, w ktérym liderzy sg gotowi wzigé
odpowiedzialnosc¢ za wszelkie niedociagniecia,

b. koncentracja na ciggtym uczeniu sie, kultura zorientowana na rozwdj osobisty
i organizacyjny (przyktady firm, ktére postawity na te koncepcje od samego poczatku:
Google Toyota, Pixar Studios, Netflix, Nike, Apple),

c. mozliwosé¢ eksperymentowania,

d. ciggta informacja zwrotna oparta na wspdélnym zaangazowaniu w rozwdj wszystkich
0sob'.

PODSUMOWANIE

W erze VUCA prawdziwg przewaga konkurencyjng firm staje sie silny zespét pracownikéw,
ktéry dzieki swojej motywacji i checi do dziatania jest w stanie realizowac¢ zadania firmy i potrafi
dostosowywac sie do zmiennego, niepewnego, ztozonego i wieloznacznego otoczenia. Zespot ludzi,
ktérych potaczone umiejetnosci pozwalajg realizowac przedsiewziecia kreatywne, innowacyjne,
Z pozoru czasem niemozliwe do zrealizowania aby nadazy¢ za potrzebami rynku i konsumentow.
Zespo6t na ktérego czele stoi lider z odpowiednimi kompetencjami (VUCA Prime), ktéry dzieki
uwaznej obserwacji otoczenia, wdrazaniu odpowiednich proceséw, jasnej komunikacji, organizacji
pracy, szybkiemu reagowaniu, kreatywnosci, odpornosci na stres, szybkiemu uczeniu sie bezpiecznie
przeprowadzi start-up przez zmiany'® bez przepalania budzetu i energii pracownikéw i bedzie je
rozwijat®.
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START-UPS IN VUCA WORD

Summary

The current times are full of uncertainty for start-ups. Unpredictable, ambiguous, complex operating conditions and
hyper-competition pose a huge threat to them. They must constantly learn to recognize and mitigate the challenges
posed by the world. The article presents the concept of VUCA and adapting the definition of a start-up to it, analyzes
how companies react to changes in the environment (how these changes affect their position in the market - how they
strengthen it or how they eliminate it from it). A review of the current literature and research on start-ups as well as
examples of companies presented in the paper allow us to draw conclusions on how to function in today’s difficult
conditions, what mistakes to avoid, how to manage when changes occur, what competences to develop and what to
invest in.
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