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Odpornos¢ start-upéw na kryzys wywotany przez pandemig COVID-19.
Przyktad braniy turystycznej

Start-ups’ resilience to the crisis caused by the COVID-19 pandemic.
The case of tourism industry

Streszczenie: Branza turystyczna nalezy do sektoréw najbardziej dotknietych skutkami pandemii COVID-19.
W wyniku pandemii cze$¢ podmiotéw zostata zmuszona do zakonczenia swojej dziatalnosci, jednak dla
niektérych z nich sytuacja ta okazata sie szansg na wzrost i rozwoj. Niniejszy artykut ma dwa gtéwne cele.
Pierwszy z nich to synteza wnioskéw ptynacych z badan dotyczacych funkcjonowania start-upéw oraz ich
odporno$ci na kryzysy. Drugim jest wskazanie kierunkéw badan nad skutkami kryzysu wywotanego pandemia
COVID-19 dla start-updw dziatajacych w branzy turystycznej. W artykule zaprezentowano autorska typologie
start-upow w turystyce oraz przedstawiono wyniki dotychczasowych prac poswieconych tym podmiotom.
Whioski z przeprowadzonej analizy oméwiono w dwéch watkach: start-upy jako odpowiedz na pandemie
oraz warunki odpornosci start-upéw na zjawiska kryzysowe. Badane przypadki wskazuja, Ze okres pandemii
dla turystycznych start-upéw ma charakter ,tworczej destrukeji”, w ktérej dostep do kluczowych zasobow
(finansowych, relacyjnych i organizacyjnych) moze umozliwi¢ nie tylko przetrwanie, lecz takze poprawe
ich sytuacji. Przeprowadzona analiza pozwolita na sformutowanie kluczowych pytan badawczych, na ktére
odpowiedzie¢ powinny dalsze badania poswiecone turystycznym start-upom.

Abstract: Tourism industry has been one of the most affected by the COVID-19 pandemic. Some actors have
been forced out of business, but for some the pandemic has proven to be an opportunity for growth and
development. The article has two main aims. The first is to synthesize the conclusions of research regarding
the operation of start-ups and their resilience to crises. The second is to identify research directions on the
effects of the crisis caused by the COVID-19 pandemic on start-ups operating in tourism industry. The article
presents the results of previous work on tourism start-ups and the findings of a secondary data review, which
are organised into two themes: start-ups as a response to a pandemic and the effects of a pandemic on exist-
ing start-ups, coping strategies, and conditions for start-up resilience to crisis phenomena. The studied cases
indicate that the pandemic period for tourism start-ups has the character of “creative destruction”, in which
access to critical resources (financial, relational, and organisational) will not only enable their survival but
will bring about an improvement in their situation. The analysis allowed for the development of key research
questions by further studies on tourism start-ups.

Stowa Kkluczowe: COVID-19; odporno$¢ na kryzys; start-up; turystyka
Keywords: COVID-19; resilience to crisis; start-up; tourism



Odpornos$¢ start-upow na kryzys wywotany przez pandemie COVID-19... 191

Otrzymano: 29 grudzien 2021
Recived: 29 December 2021
Zaakceptowano: 10 luty 2022
Accepted: 10 February 2022

Sugerowana cytacja/Suggested citation:

Olszewski, M. (2022). Odpornos¢ start-updw na kryzys wywotany przez pandemie COVID-19. Przyktad branzy
turystycznej. Prace Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego, 36(2), 190-202. doi:
https://doi.org/10.24917/20801653.362.12

WSTEP

Turystyka nalezy do dziatalno$ci gospodarczych, ktére zostaty szczegélnie dotkniete
skutkami pandemii wywotanej wirusem COVID-19 (Baum, Hai, 2020; Sigala, 2020).
Wedtug danych UNCTAD (2021) zatamanie sie miedzynarodowej turystyki w wyniku
pandemii spowoduje straty w wysoko$ci ponad 4 bilionéw dolaréw w swiatowym PKB
w latach 2020 i 2021. Wyjatkowa wrazliwo$¢ turystyki na kryzysowe wydarzenia wynika
z globalnej wspétzaleznos$ci pomiedzy jej podmiotami (przedsiebiorstwami i krajami)
oraz ogromnej roli, jaka odgrywa bezpieczenistwo podrdéznych (Ritchie, 2004; Jiang,
Ritchie, Verreynne, 2019).

Skala zmian i skutki wynikajace z pandemii pozwalaja zaklasyfikowac to wydarzenie
jako metaforycznego czarnego tabedzia. Jest to okreslenie przypisywane zdarzeniom
o wielkim znaczeniu i powaznych konsekwencjach, ktére dramatycznie zmieniaja $ro-
dowisko polityczne i gospodarcze (Winston, 2020). Czarne tabedzie to takze zdarzenia,
ktére moga stanowi¢ szanse dla podmiotéw wiasciwie odczytujacych sygnaty rynkowe
i dostosowujacych sie do nowych warunkéw prowadzenia biznesu. Jest to wreszcie
i takie zdarzenie, ktére wywotato potrzebe gruntownej zmiany sposobéw uprawiania
nauk ekonomicznych - w aspekcie zar6wno ontologicznym, jak i epistemologicznym
oraz metodologicznym (Banaszyk i in., 2021).

Zamkniecie gospodarki i znacznej cze$ci aktywnoSci spotecznej byto egzogenicz-
nym wstrzasem dla wielu podmiotéw, w tym dla innowacyjnych start-upow (Kuckertz
i in., 2020). Start-upy naleza do przedsiebiorstw, ktére maja potencjalnie najwieksze
szanse na wykorzystanie szybko zachodzacych zmian. Wynika to z ich cech, czyli du-
Zej innowacyjnosci, ciagtej gotowosci na zmiany produktu, modelu biznesowego oraz
nowoczesnych technologii, bedacych rdzeniem ich dziatalnosci. Jak przekonuje Dalton
(2020), 50 jednorozcow, tj. startup-6w wycenianych na wiecej niz miliard dolaréw, zo-
stato zatoZonych w czasie recesji po kryzysie finansowym z roku 2008. Jednocze$nie sa
to przedsiewziecia szczegblnie narazone na wstrzasy wywotane zmianami warunkéw
rynkowych. Dysponuja one relatywnie niewielkimi zasobami i w efekcie sa bardziej po-
datne na zatamania gospodarcze niz inne podmioty. Start-upy w poréwnaniu z matymi
i Srednimi przedsiebiorstwami angazuja sie w dziatalno$¢ obarczona wysokim ryzykiem
i napotykaja na ograniczenia w dostepie do tradycyjnych Zrédet finansowania (OECD,
2020).Jednoczesnie sa to podmioty, ktére w niewielkim stopniu korzystaja ze wsparcia
oferowanego w celu przeciwdziatania negatywnym skutkom pandemii.

Dotychczasowe badania, prowadzone m.in. w Niemczech (Kuckertz i in., 2020),
wskazuja, Ze start-upy stoja w obliczu natychmiastowych i namacalnych konsekwencji
wybuchu epidemii COVID-19, zwtaszcza w postaci zmniejszonej sprzedazy przy utrzymu-
jacych sie kosztach statych. W globalnym badaniu 91% start-upéw wskazato, Ze ich biznes
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zostatl dotkniety przez pandemie (STATION F, 2020). W raporcie Polskie Startupy 2020
(Startup Poland, 2020) zauwazy¢ mozna silng polaryzacje w ocenie wptywu pandemii
na funkcjonowanie start-upéw. Az 29% start-updw ocenia, ze wptyneta ona negatywnie
na ich dziatalno$¢, a jednocze$nie 24% sadzi, ze miata ona pozytywne oddziatywanie
(Startup Poland, 2020). Do najczes$ciej wskazywanych negatywnych konsekwencji na-
leZza: niemoznos$¢ pozyskania nowych odbiorcéw produktéw i ustug, spadek sprzedazy,
mniejsza lojalno$¢ klientéw, a takze utrata warto$ciowych pracownikéw. Jednoczesnie
najczesciej wskazywane pozytywne skutki pandemii to pozyskanie nowych odbiorcéw
oraz zauwazalny wzrost sprzedazy. Ocena wptywu pandemii uzalezniona jest od rodzaju
rynku, na ktérym funkcjonuja start-upy (Startup Poland, 2020). Najlepiej radza sobie
branze greentech oraz cleantech, a co za tym idzie - start-upy tworzace produkty i roz-
wigzania odpowiadajace naich potrzeby. W dobrej sytuacji sa tez podmioty zajmujace sie
cyberbezpieczenstwem, e-sportem, gaminigiem i branza medyczna. Wér6d segmentéw
rynku radzacych sobie gorzej w pandemii mozna wskazac¢ na start-upy oferujace ustugi
z zakresu HRtech i blockchain. Trudno$ci przezywaja obecnie rowniez takie sektory jak:
foodtech, transport oraz turystyka (Startup Poland, 2020).

Celem artykutu jest jest synteza wnioskéw ptynacych z badan dotyczacych funkcjo-
nowania start-upéw i ich odpornosci na kryzysy, a takze rozpoznanie kierunkéw badan
nad odpornoScia start-upow na kryzys wywotany przez pandemie COVID-19. W artykule
zaprezentowano autorska typologie start-updw w turystyce oraz przedstawiono wyni-
ki dotychczasowych prac poswieconych turystycznym start-upom. Wnioski z analizy
uporzadkowano nastepujaco: start-upy jako odpowiedZ na pandemie oraz warunki
odpornosci start-upéw na zjawiska kryzysowe. Przeprowadzona analiza pozwolita na
sformutowanie kluczowych pytan badawczych, na ktére odpowiedzie¢ powinny dalsze
badania poswiecone temu zagadnieniu.

STARTUPY W TURYSTYCE — PRZEGLAD BADAN

Zdaniem Blanka i Dorfa (2013, 19) start-up to ,tymczasowa organizacja zajmujaca sie
poszukiwaniem skalowalnego, powtarzalnego i rentownego modelu biznesowego”.
Do kluczowych cech start-upéw naleza m.in.: niskie koszty rozpoczecia dziatalnosci,
zwiekszone ryzyko w poréwnaniu ze standardowymi przedsiewzieciami oraz zwrot in-
westycji (Lopusiewicz, 2013). W ostatniej dekadzie przedsiebiorstwa typu start-up staty
sie najwazniejsza sita napedowa wzrostu gospodarczego (Kalogiannidis, Chatzitheodo-
ridis, 2021), co jest efektem ich innowacyjnosci i zdolnosci wykraczania poza zwykty
spos6b prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Po uzyskaniu dojrzatosci start-upy
przeksztatcaja sie w tradycyjne” przedsiebiorstwa. Do najbardziej znanych start-upoéw,
ktoére z sukcesem weszty w te faze, zaliczamy takie firmy jak: Google, Facebook, Airbnb
czy Uber.

Branza turystyczna ze wzgledu na istotna role nowych technologii, heterogeniczny
produkt, ciagta mobilno$¢ turystéw oraz potrzebe dostarczania informacji w czasie
rzeczywistym oferuje bardzo atrakcyjne warunki dla innowacyjnych przedsiebiorstw
typu start-up. Trzmielak i in. (2021) opracowali typologie turystycznych start-upéw,
klasyfikujac je do nastepujacych grup:

- aplikacje zwiekszajace bezpieczenistwo podrézy,
- strony internetowe i aplikacje pos§wiecone transportowi, ktére pomagaja wskazywac
atrakcje i dogodne $rodki transportu,
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aplikacje pozwalajace na znalezienie towarzyszy podrdzy - aplikacje te moga znaj-
dywac osoby podroézujace w to samo miejsce i korzystajace z tych samych srodkéw
transportu,

ustugi concierge - aplikacje, ktére pomagaja hotelom $wiadczy¢ dodatkowe ustugi,
lub aplikacje faczace spotecznos$ci $wiadczace ustugi concierge z podréznymi,
aplikacje i strony internetowe do planowania podroézy - takie aplikacje oferuja np.
planowanie podrdézy zgodnie z ustalonym budzetem,

aplikacje utatwiajace taczenie podréznikéw z miejscami i firmami - ich zadaniem
jest pomoc podréznikom w poznaniu lokalnego zycia w danym kraju / miejscu
docelowym,

aplikacje i strony dla os6b niepetnosprawnych, ktére utatwiajg podrézowanie.
Biorac pod uwage turystyczny taiicuch wartosci, tj. chronologiczne zestawienie etapow

organizacji podroézy, opracowano autorska typologie start-upéw (zob. tabela 1).

Tabela 1. Typologia start-upéw turystycznych na podstawie miejsca w turystycznym tancuchu wartosci

Rola start-upéw (problem, ktéry

komunikacja z go$ciem
automatyzacja obstugi, prezentacja

Faza Lo Przyktad start-upéw
rozwiazuja)
Przed podroéza — prezentacja atrakcyjnych miejsc Getaway
— zrédto inspiracji Pack point
— organizacja podrézy - kompletowanie | TripCase
pakietow ustug Visited
— pomoc w przygotowaniu sie
do wyjazdu, np. lista rzeczy
do zabrania
Podroéz — poszukiwanie dogodnych potaczen Blablacar
do iz miejsca — poréwnywanie $rodkéw transportu Skyscanner
docelowego — zakup biletéw na przejazd Fly4free
E-podroznik
Zakwaterowanie — wyszukiwanie i rezerwacja miejsc Airbnb
noclegowych HomeToGo

WakacyjniPiraci
HotelTonight

indywidualne trasy turystyczne
prezentacja informacji o zwiedzanych
obiektach

rezerwacje i zakup biletéw

i sprzedaz ustug dodatkowych Bidroom
Wyzywienie — wyszukiwanie i rezerwacja miejsc Pyszne.pl
w placéwkach gastronomicznych Glovo
— poréwnywanie lokali, dzielenie sie
opiniami
— zamawianie jedzenia na wynos
Transport na — wyszukiwanie polaczen w komunikacji | Jakdojade
miejscu lokalnej (zbiorowej i indywidualnej) Bolt
— zakup biletéw Lime
— wynajem $rodkéw transportu Blinkee.city
Zarzadzanie — ptatnos¢ Revolut
finansami — wymiana walut Curve
Zwiedzanie — audioprzewodniki Foursquare
i atrakcje — przewodniki oparte na rozszerzonej Freetour
rzeczywistosci GetYourGuide

Zrédto: opracowanie wiasne
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Znaczaca grupe turystycznych start-updw stanowia te, ktore kieruja oferte do klien-
tow instytucjonalnych (B2B). Naleza do nich dostawcy rozwigzan automatyzujacych
procesy zwigzane z:

- prezentacja oferty na stronie i procesem rezerwacyjnym (np. Profitroom),
- ustalaniem cen i zarzadzaniem przychodem (np. RoomPriceGenie),

- automatyzacjg obstugi klienta (np. Roomio),

- badaniem klientéw i budowaniem pozytywnego wizerunku (Social WiFI).

Dotychczasowe badania nad startup-ami w turystyce sa nieliczne i dotycza takich
aspektow jak zastosowanie grywalizacji, identyfikacja czynnikéw sukcesu czy mozliwosci
pozyskania finansowania. Na przyktad Mileva i in. (2021) zbadali wykorzystanie aplikacji
opartych na rywalizacji i lokalizacji w miejscowoSciach turystycznych na przyktadzie
Sofii. Filieriiin. (2021) przeanalizowali turystyczne start-upy wykorzystujace sztuczna
inteligencje. Z kolei Liu i in. (2021) skoncentrowali sie w swoich badaniach na fundu-
szach venture capital i sposobie formowania sieci powigzan z turystycznymi start-upami.

Istotnym watkiem w badaniach nad start-upami w turystyce jest badanie Zrédet ich
sukces6w. Hashemi i Azari (2021) podkreslaja, Ze czynniki sukcesoéw start-upéw w tym
obszarze moga by¢ istotnie odmienne od start-upéw funkcjonujacych w tradycyjnych
przedsiebiorstwach. Zdaniem badaczy do podstawowych determinant sukcesu nale-
73 cechy zatozycieli i ich osobowos$¢, cechy srodowiska (tzw. ekosystemu), w ktérym
powstaje start-up, umiejetnosci techniczne i menedzerskie zatozycieli, rozpoznanie
rynku pod katem nowego rodzaju ustug i produktéw, dostepnos$¢ dla konsumentéw
i uzytkownikéw, zasoby oraz infrastruktura techniczna (Presenza i in., 2019; Hashemi,
Azari, 2021). Z badania, ktére prowadzili Presenza i in. (2019), wynika, Ze o sukcesach
turystycznych start-upéw decyduja nastepujace cechy przedsiebiorcéw: ekstrawersja,
ugodowo$¢, pewnos¢ siebie, sumiennos$é i otwarto$¢ na doswiadczenia.

W kolejnej cze$ci zostana zaprezentowane skutki, jakie spowodowata pandemia
COVID-19 dla branzy turystycznej, a takze determinanty odpornosci przedsiebiorstw
na zdarzenia kryzysowe.

ODPORNOSC PRZEDSIEBIORSTW TURYSTYCZNYCH NA ZDARZENIA
KRYZYSOWE

Pandemia wywotana wirusem COVID-19 jest jednym z wielu zdarzen kryzysowych, ktére
dotkneto branze turystyczna w ostatnich dekadach. Turystyka silnie ucierpiata w wyniku
zamachéw 11 wrze$nia 2001 r. w Nowym Jorku, zamachéw terrorystycznych w Euro-
pie w latach 2004 i 2005, tsunami w Azji w 2004 r. czy SARS w roku 2003. Zdarzenia
te wywotaty znaczace i krotkotrwate ograniczenia w ruchu turystycznym, a badaczom
pozwolity przesledzi¢ zjawisko zarzadzania kryzysem i powrotu do normalnosci (Jiang,
Ritchie, 2017; Ritchie, 2004).

Jednak to wtasnie pandemia COVID-19 spowodowata niespotykany dotad spadek
ruchu turystycznego oraz olbrzymie straty dla podmiotéw tworzacych gospodarke tury-
styczng (Gretzeliin., 2020). Konsekwencje pandemii dla branzy turystycznej mozna roz-
patrywac w kategoriach pierwotnych zmian ilo§ciowych i wtérnych zmian jako$ciowych.
Bezposrednia konsekwencja rozprzestrzeniania sie koronawirusa byto ograniczenie
aktywnosci turystycznej, wynikajace z koniecznos$ci zachowania dystansu spotecznego
i izolacji. W efekcie ograniczen wprowadzonych przez rzady wiekszos$ci panistw ruch
turystyczny w 2019 r. praktycznie zamart, a w kolejnych miesigcach fluktuowat w reakcji
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na nastepujace po sobie okresy wzglednej normalnosci oraz kolejne fale intensyfikacji
pandemii i zwigzanych z tym obostrzen.

Zmniejszenie ruchu turystycznego miato bezposredni wptyw na branze turystyczna
na $wiecie i w Polsce. W pierwszym kwartale 2021 r. pierwszy raz od niemal dekady
liczba podmiotéw z branzy turystycznej wykres$lonych z rejestru KRS przekroczyta
liczbe nowych firm. W tym samym okresie zawieszono dziatalno$¢ niemal 500 hoteli
i obiektow noclegowych, o 50% wiecej nizZ w analogicznym okresie poprzedniego roku
(Mam Startup, 2021a).

Skutkiem ograniczenia ruchu turystycznego byty wtérne zmiany jako$ciowe zwia-
zane z dostosowaniem sie podmiotéw gospodarki turystycznej do zmieniajacych sie
oczekiwan nabywcéw i narzuconych ograniczen formalnych. Obawy przed dalekimi
podrézami przyniosty renesans turystyce krajowej i tzw. minipodrézom. Konieczno$¢
zachowania dystansu spotecznego spowodowata zmiane oczekiwan w stosunku do miejsc
noclegowych i wzrost zainteresowania obiektami typu domki kempingowe, apartamenty
czy kampery. Wzrosta takze popularnos$¢ indywidualnych $srodkéw transportu, ktore
umozliwiajgq ograniczenie kontaktéw spotecznych. Istotng zmiang jako$ciowa spowo-
dowang przez pandemie byto przyspieszenie proceséw substytucji pracy za sprawa
technologii. W gastronomii procesy zamawiania, ptatnosci i dostawy byly realizowane
z wykorzystaniem aplikacji i stron internetowych, wzrosto takze znaczenie ptatnosci
bezgotéwkowych.

W konteks$cie wskazanych zmian istotnego znaczenia nabiera problem odporno-
$ci przedsiebiorstw turystycznych (resilience), rozumianej jako zdolno$¢ organizacji
do utrzymania i dostosowania swojej podstawowej struktury i funkcji w obliczu zakto-
cen (Holling, 1973 za: Jiang, Ritchie, Verreynne, 2019). Koncepcja odpornosci pozwala
zrozumie¢, w jaki sposéb organizacje turystyczne moga skutecznie reagowac i pozy-
tywnie adaptowac sie do zmieniajacego sie otoczenia. Pforr i Hosie (2008) uwazaja, ze
zarzadzanie kryzysowe powinno w szerokim zakresie dazy¢ do przewidzenia mozliwych
zdarzen kryzysowych, ktére moga wystapic (etap przedkryzysowy), w celu zmniejszenia
lub ztagodzenia skutkéw kryzysu (faza kryzysowa) oraz szybkiego, skutecznego okresle-
nia i naprawienienia szk6d wyrzadzonych kryzysem (faza pokryzysowa). W obecnych
warunkach gtebokiej niepewnosci istnieje potrzeba, aby przedsiebiorcy rozpoznawali
zaréwno istniejace ryzyko, jak i pojawiajace sie szanse, co pozwoli im zrozumie¢ zmiany
spotecznych i rynkowych potrzeb spoteczenstwa (Ratten, 2020).

Jiang, Ritchie i Verreynne (2019) uwazajg, Ze jedna z kluczowych determinant
odpornoSci przedsiebiorstw turystycznych na zdarzenia kryzysowe sg ich zdolnosci
dynamiczne. Pozwalajg one tworzy¢ nowe lub modyfikowac juz istniejace zasoby i rutyny
organizacyjne, dostrzegac i wykorzystywac szanse tkwigce w otoczeniu oraz utrzymywac
lub poprawiaé¢ zdolno$¢ rywalizacji w dynamicznym otoczeniu. Zdolnos$ci dynamiczne
mozna okresli¢ jako ,umiejetno$¢ integrowania, budowania i rekonfiguracji wewnetrz-
nych i zewnetrznych kompetencji w celu sprostania szybko zmieniajagcemu sie otoczeniu”
(Teece, Pisano, Shuen 1997, 517) lub ,specyficzne procesy strategiczne i organizacyjne,
takie jak rozwoj produktu, alianse i podejmowanie decyzji strategicznych, ktére tworza
warto$¢ dla firm na dynamicznych rynkach” (Eisenhardt, Martin 2000, 1106). Dynamiczne
zdolnos$ci pomagaja organizacjom dostosowac sie do zmieniajacego sie otoczenia poprzez
wykorzystanie rezerwowych zasobow (slack resources) i przeksztatcenie rutyn operacyj-
nych w celu osiagniecia odpornosci na zjawiska kryzysowe (Teece, 2007). Jiang, Ritchie
i Verreynne (2019) uwazaja, Zze do kluczowych kompetencji przedsiebiorstw najczesciej
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zalicza sie zdolnoSci ciagtego modyfikowania rutyn operacyjnych, proaktywne zdolno$ci
uczenia sie, style przywédztwa organizacyjnego, tworzenie sieci oraz wspotprace. Z badan
prowadzonych w Niemczech wynika, ze jednym z kluczowych zasobéw wykorzystywa-
nych przez start-upy w celu radzenia sobie w warunkach kryzysu wywotanego przez
COVID-19 s3g zasoby relacyjne, ktére obejmowatyby przychylno$¢ partneréw, wzajemne
wsparcie w spoteczno$ci startup-owej oraz dostep do kapitatu spotecznego (Kuckertz
iin., 2020). Do innych kluczowych zasobéw wskazywanych przez zatozycieli startup-éw
naleza zasoby finansowe, ktére pochodza ze sSrodkéw wewnetrznych lub sa efektem
ubiegania sie o wsparcie rzadowe lub fundusze typu venture capital (Liu i in., 2021).

START-UPY TURYSTYCZNE WOBEC PANDEMII ORAZ DETERMINANTY
ODPORNOSCI NA KRYZYS

Aby osiagnac cel artykutu, nalezato przeprowadzi¢ analize z wykorzystaniem zréznico-
wanych Zrédet wtérnych. W kolejnej czesci niniejszego tekstu przedstawione zostaty jej
wyniki, ktére podzielono na dwa watki:
- start-upy jako odpowiedZ na pandemie oraz skutki pandemii dla juz istniejacych
start-upéw,
- determinanty odpornoSci start-upéw na kryzys.

START-UPY JAKO ODPOWIEDZ NA PANDEMIE

Pandemia jest bezposrednim impulsem do tworzenia nowych start-upéw, ktére odpo-
wiedzialy na przejawy i przyczyny kryzysu. Ze wzgledu na fakt, ze fizyczna aktywno$¢
turystyczna zostata ograniczona, zaspokajanie potrzeb turystycznych zostato przenie-
sione do rzeczywistoS$ci wirtualnej. Galerie i muzea zaoferowaty mozliwo$¢ wirtualnego
zwiedzania (np. multimedialnemuzeum.pl, cinematicvr.pl), portale spotecznosciowe
i nowe aplikacje zachecaty do wspominania ostatnich podrézy i planowania nowych
wyjazdéw (np. SygicTravel, PlacesBeen). W oczekiwaniu na powrét turystéw atrakcje,
regiony i przedsiebiorstwa przeniosty swa aktywno$¢ do Swiata online, majac nadzieje
na utrzymanie lub wzmocnienie relacji z potencjalnymi klientami (Gretzel i in., 2020).

Start-upy umozliwity takze rozwigzanie probleméw wynikajacych z nowych wy-
zwan, ktére pojawity sie w obszarze turystyki, gdy podrézowanie stato sie znowu moz-
liwe. Do gtéwnych wyzwan naleza: konieczno$¢ ograniczenia bliskich interakcji mie-
dzyludzkich poprzez digitalizacje (substytucje pracy za sprawa technologii), np. dzieki
bezdotykowemu obstugiwaniu ptatnosci, konieczno$¢ monitorowania zdrowia turystéw,
potrzeba kontroli nowych dokumentéw podrézy, np. certyfikatow szczepien. W efekcie
powstawaty zupetnie nowe aplikacje lub aplikacje juz istniejace oferowaty rozwiazania,
ktére odpowiadaty na nowe problemy.

Swiatowa Organizacja Turystyki (UNWTO) we wspétpracy ze Swiatowa Organizacja
Zdrowia (WHO) ogtosita w 2020 r. konkurs, ktérego celem byto wytonienie najbardziej
innowacyjnych start-upéw, mogacych pomdc zmniejszy¢ negatywny wptyw pandemii
koronawirusa na sektor turystyki, a takze zapewniajacych wsparcie dla podréznych,
przedsiebiorcéw oraz wtadz (UNWTO, 2020). W efekcie otrzymano ponad 1000 zgtoszen
zponad 100 krajéw. Jednym z finalistow konkursu jest aplikacja MyStay (https://www.
gomystay.com), stworzona z mys$la o obiektach noclegowych. Aplikacja oferuje mozliwo-
$ci bezkontaktowego zameldowania, przekazywania waznych informacji, wymeldowania
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sie i optacenia pobytu. Dzieki zintegrowaniu z komunikatorami internetowymi umozli-
wia takze tatwa komunikacje z go$¢mi. Kolejnym finalista byt start-up WeBee (https://
www.getwebee.com). Zgodnie z zatozeniami twdrcow tej aplikacji goScie hotelowi moga
zgtasza¢ dowolne Zadania za posrednictwem smartfonéw (i0S, Android) bez potrzeby
komunikacji bezposredniej. Rozwigzanie to zapewnia odwiedzajacym bezdotykowy
check-in, wejscie do pokoju bez klucza oraz digitalizacje wszystkich tresci, takich jak
menu czy ptatnos$ci mobilne.

Koronawirus miat tez istotny wptyw na juz istniejace start-upy. Cze$¢ z nich nie pora-
dzita sobie ze znacznym spadkiem popytu i musiata zakonczy¢ dziatalno$¢ (Kalogiannidis,
Chatzitheodoridis, 2021). Cze$¢ jednak dostosowata sie do nowych warunkéw i w efekcie
nie tylko przetrwata ten czas, lecz takze wykorzystata go na poprawe swojej sytuacji.

Pandemia zwiekszyta poziom akceptacji technologii zaréwno wsréd finalnych na-
bywcéw (turystéow), jak i wéréd podmiotéw $wiadczacych ustugi (np. hoteli). Przetamanie
obaw w stosunku do technologii moze mie¢ konsekwencje takze w obszarach, ktére nie
dotycza bezposrednio obstugi gosci i nie wynikaja z obostrzen pandemicznych. Ogélna
zmiana nastawienia w stosunku do technologii sprawi, ze przedsiebiorcy beda bardziej
sktonni do implementacji nowych rozwiazan w réznych obszarach funkcjonowania
swojego biznesu. Tym, co wyréznia start-upy wsréd innych rodzajéw dziatalnosci, jest
duza gotowos$¢ do zmian. Dla start-upéw zmiana, czyli zwrot (pivot), jest zjawiskiem
naturalnym i czestym. Oznacza to, Ze start-upy byty potencjalnie gotowe do dokonania
czasami radykalnych przeksztatcen, polegajacych na modyfikacji produktu, rynku czy
modelu biznesowego. Do najwiekszych beneficjentéw zmian wynikajacych w pandemii
naleza start-upy zwiazane z:

- dostawa jedzenia z restauracji (UberEats, Glovo, Bolt, Pyszne.pl),
- transportem lokalnym (Uber, Bolt),
- automatyzacja proceséw obstugi gosci, np. self check-in, komunikacja (iLumio,

ExtralnHotel, iBeeQ),

- spotkaniami wirtualnymi, konferencjami online (Zoom, Gridaly, GoToMeeting).

DETERMINANTY ODPORNOSCI START-UPOW NA KRYZYS

Na potrzeby tego artykutu przeprowadzona zostata analiza odpowiednich publika-
cji, a takze wywiaddw z witascicielami i zatozycielami turystycznych start-updéw, ktora
pozwolita na identyfikacje dziatan oraz kluczowych zdolnosci i zasobéw niezbednych
do przetrwania kryzysu. Uzyskane wyniki zostaty przedstawione w tabeli 2.

Jak wynika z globalnego badania start-up6w az 18% podmiotéw w okresie pandemii
dokonato istotnej zmiany w swoim biznesie (pivot), a kolejne 13% rozwaza taka zmiane
w najblizszych szesciu miesigcach (STATION F, 2020). Badania w polskich start-upach
wskazujg, ze ponad 1/4 firm zmienita sw6j model biznesowy, dostrzegajac nowe szanse
wynikajace z pandemii (Startup Polska, 2020).

Przyktadem start-upu, ktoéry zareagowat na zmiany wynikajace z pandemii, jest
m.in SmartGuide (https://www.smart-guide.org). Aplikacja oferuje dowolnie konfigu-
rowalne trasy, w ktoérych oprowadzanie ma charakter spersonalizowanego audio prze-
wodnika. Pierwszym krokiem, ktéry zostat podjety przez zarzadzajacych w momencie,
gdy rozpoczat sie kryzys wynikajacy z pandemii, byta redukcja kosztéw dziatalno$ci
0 70% (DepoVentures, 2021). Pozwolito to na przetrwanie najtrudniejszego etapu, gdy
aktywno$¢ turystyczna zostata zamrozona. Nastepnie firma odpowiedziata na nowe
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Tabela 2. Dziatania podejmowane przez start-upy w obliczu kryzysu
Faza Cel Mozliwe dziatania Klu.c zowe 2aso by
i zdolnosci

Przedkryzysowa przeciwdziatanie pozyskanie - dostep do zasob6éw
potencjalnym dodatkowych zasobéw (finansowych,
kryzysom zr6znicowanie bazy technologicznych,
gotowos$¢ na wypadek klientéw ludzkich)
kryzysu

Kryzysowa reagowanie na kryzys redukcja zatrudnienia | - elastyczne formy
utrzymanie aktualnej pozyskiwanie pomocy zatrudnienie
pozycji publicznej - dostep do zasobéw
minimalizowanie strat pozyskiwanie nowych finansowych
przetrwanie zrodet finansowania - diugotrwate kontrakty

i zamoéwienia

Pokryzysowa rozwoj wprowadzenie nowych | - zdolno$¢ odczytywania
powrdt do sytuacji produktow zmieniajacych sie
sprzed kryzysu wejscie na nowe rynki oczekiwan
wykorzystanie szans zmiana profilu - zdolno$¢ do realizacji
wynikajacych dziatalnosci zmian (pivotow)
z kryzysu - kompetencje

technologiczne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: DepoVentures (2021); STATION F (2020); Luden (2021); Mam
Startup (2021b)

oczekiwania turystéw zwigzane z koniecznoscig zachowania dystansu i brakiem moz-
liwosci korzystania z dostepnych przewodnikéw dostepnych. Rozwigzania oferowane
przez SmartGuide uwzgledniaty wiec cechy nowej, popandemicznej turystyki, takie
jak: indywidualizm, higiena (wtasne zestawy stuchawkowe) i dystans spoteczny (brak
koniecznosci zwiedzania w duzych grupach).

Kolejnym przyktadem start-upu, ktéry w okresie pandemii nie tylko utrzymat swoja
pozycje, lecz takze sie rozwinat, jest GetYourGuide. To globalna platforma rezerwacyjna,
ktéra jest swego rodzaju posrednikiem miedzy klientami a atrakcjami turystycznymi. Od
momentu powstania firmy w 2009 r. podrézni z ponad 170 krajéw zarezerwowali ponad
45 milion6w wycieczek, atrakc;ji i biletéw za posrednictwem GetYourGuide. Dzieki podje-
tym dziataniom kryzys wywotany przez pandemie stat sie dla tej firmy szansa na dalszy
rozwoj. Reorganizacja (m.in. przejscie na hybrydowy styl pracy) pozwolita zwiekszy¢
efektywno$¢ dziatania w tym trudnym okresie. Nils Chrestin, dyrektor finansowy, pod-
kresdla, Ze GetYourGuide ,wymys$lit na nowo wewnetrzne procesy”. Kluczowym zasobem,
ktory pozwala przetrwac ten trudny czas, jest zabezpieczenie srodkéw finansowych.
Firma w dwdéch rundach (w roku 2020 i 2021) pozyskata ponad 200 milionéw euro od
inwestoréw. Jak podkresla Chrestin: ,firma jest bardzo dobrze skapitalizowana. Nawet
gdyby obecny wolumen podrézy utrzymat sie przez trzy lata, nie zabraktoby nam kapi-
tatu” (Luden, 2021).

Innym przyktadem przekucia trudnej sytuacji w sukces jest firma Meetbit (http://
www.meetbit.it), czyli polski start-up, ktéry znajduje sie we wczesnej fazie tworzenia
aplikacji dla turystyki biznesowej. Kryzys wywotany pandemia spowodowat, ze zespét
tworzacy aplikacje przeszedt na zdalny tryb pracy, a faza testow ulegta przemodelowa-
niu. Jak podkres$la zatozyciel firmy (Mam Startup 2021b): ,istotne jest obserwowanie
tego, co dzieje sie z rynkiem spotkan, jak na obecna sytuacje reaguja jego uczestnicy, ale
takze to, jak rozwijaja sie technologie. Dzieki temu rozszerzyliSmy nasz projekt o kilka
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waznych scenariuszy awaryjnych, w ktérych nasza aplikacja bedzie cenng pomoca dla
uzytkownikow”. Zatozyciel uwaza takze, ze Zrédtem sukcesu w okresie pandemii jest
,umiarkowanie w wydatkach i skupienie na rozwoju kluczowej wartos$ci (przewadze
konkurencyjnej)”. Niezbedne jest takze realistyczne spojrzenie na perspektywy rozwo-
ju - oznacza to konieczno$¢ rewizji wielu prognoz i mozliwosci.

Jak wynika z analizy powyzszych przyktadéw, jednym z kluczowych czynnikow
majacych wplyw na przetrwanie start-upéw w okresie restrykcji pandemicznych jest
dostep do zasobdw finansowych, wynikajacy z dtugotrwatych kontraktéw z inwestorami.
Specyfika start-upéw jest to, ze dzieki pozyskaniu zewnetrznego finansowania moga
przez pewien czas prowadzi¢ dziatalno$¢ bez wzgledu na wyniki uzyskiwanie z dziatal-
nosci operacyjnej. Dla wielu start-updw dziatalno$¢ bez zysku jest stanem normalnym,
a oczekiwania inwestoréw dotycza zdolno$ci rozwoju i skalowania dziatalnos$ci w dtuz-
szej perspektywie czasu. Innym sposobem radzenia sobie z problemami wynikajacymi
z pandemii sg elastyczno$¢ i gotowos¢ do zmiany modelu biznesowego. Pandemia przy-
czynita sie do sukcesu tych start-upow, ktére potrafity wyjs¢ na przeciw zmieniajacym
sie oczekiwaniom klientéw indywidualnych i instytucjonalnych.

WNIOSKI

Pandemia COVID-19 to dla turystycznych start-upéw okres, ktéry mozna uznac za czas
Jtworczej destrukeji”. Z jednej strony gwattowny spadek popytu byt Zrédtem kryzysu dla
wielu podmiotéw i wymusit wprowadzenie znaczacych oszczedno$ci, a takze redukcji
zatrudnienia. Jednak z drugiej strony pandemia stata sie szansa dla zupetnie nowych
podmiotéw oraz okazja do udanych zwrotéw dla juz istniejacych firm.

Do kluczowych zasobéw i zdolno$ci dynamicznych w kontek$cie radzenia sobie start-
-upéw turystycznych ze skutkami kryzysu wywotanego przez pandemie koronawirusa
naleza: zdolno$¢ odczytywania zmieniajacych sie oczekiwan, zdolno$¢ wprowadzania
zmian (pivotéw), dostep do zasobéw (finansowych, technologicznych, ludzkich), ela-
styczne formy zatrudniania. Ponadto pandemia wptyneta na przyspieszenie proceséw
dygitalizacji, substytucje pracy przez technologie i rozwdj nowych rodzajow dziatalnos$ci
gospodarczej, ktére wypetnity luke w zakresie Swiadczenia ustug w okresie restrykcji.

Wreszcie pandemia wywotata trwate zmiany w zachowaniach i oczekiwaniach
nabywcoéw - ich dtugookresowe konsekwencje nie sa jeszcze znane. Biorac pod uwage
przeprowadzong w tym artykule wstepna analize, dalsze badania po$wiecone start-upom
w turystyce powinny odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

- Jaki jest faktyczny wptyw kryzysu wywotanego pandemia na wyniki turystycznych
start-upéw mierzone przez przychody, zyski oraz udziat w rynku?

- Jakie dziatania podejmowaty start-upy w zakresie zmiany instrumentéw konkuro-
wania (produktu, ceny, kanatéw dystrybucji, dziatann promocyjnych)?

- Jakie zmiany zostaty podjete w celu sprostania wyzwaniom wynikajacym z pandemii

w zakresie struktury zatrudnienia, zasobéw technologicznych, zasobéw finanso-

wych?

- Jak przebiegat proces dostosowania sie i reagowania na kryzys?
- Ktére zasoby oraz ktére dziatania podejmowane przez start-upy miaty najwiekszy
wptyw na zdolno$¢ przetrwania kryzysu?
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W dalszych badaniach nad procesami dostosowywania sie start-upéw i ich odporno-
$ci na kryzys wykorzystany moze zosta¢ dorobek naukowy z réznych dyscyplin. Teorie
i koncepcje, ktére moga wyjasnia¢ opisywane zjawiska, to m.in:

- teorie ewolucyjne (np. Nelson, 2020) - w zakresie kierunkéw proceséw dostoso-
wawczych,
- teoria zasobowa - w zakresie zasobowych uwarunkowan zdolnosci dostosowania

sie (Teece, 2007),

- teorie przedsiebiorczo$ci - w zakresie wptywu indywidualnych cech przedsiebiorcy

na zdolno$¢ sprostania kryzysom (Filieri i in., 2021),

- teorie zarzadzania kryzysem - w zakresie wyjasniania mechanizméw reagowania

start-upéw na skutki pandemii (Ritchie, 2004).

Zdaniem OECD (2020) podczas kryzysu zwigzanego z koronawirusem start-upy
maja i beda miaty istotny wplyw na catg gospodarke. Mtode innowacyjne firmy szybko
i elastycznie zareagowaty na pandemie, przez co odegraty kluczowa role we wspieraniu
wielu krajéw w przej$ciu na w peti cyfrowe prace, edukacje i ustugi zdrowotne, a takze
zapewnity innowacje w zakresie towaréw oraz ustug medycznych.

Dhugofalowe zmiany strukturalne, wywotane w gospodarce turystycznej kryzy-
sem spowodowanym przez COVID-19, moga by¢ pozytywne. Z jednej strony naturalna
sktonnos$¢ popytu turystycznego do restytucji spowoduje, Ze przedsiebiorstwa odzyskaja
utraconych klientéw. Z drugiej strony ruch turystyczny nie bedzie juz taki sam. Zmiany
w zachowaniach nabywcéw moga wptynac na ograniczenie negatywnych zjawisk, ktére
charakteryzowaty turystyke przed pandemia, np. nadmierna koncentracje aktywnosci
turystycznej w wybranych miejscach (overtourism) i mato zréwnowazony rozwdj, nie-
uwzgledniajacy szacunku dla $srodowiska naturalnego i lokalnych potrzeb spotecznych.
Petna ocena skutkéw kryzysu, szczeg6lnie w odniesieniu do zachowan start-updéw,
wymaga wiec dalszych pogtebionych badan.
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