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Streszczenie

Gléwnym celem niniejszego artykutu jest przedstawienie znaczenia startupdw i startupowych praktyk
zarzadczych dla strategii wspotczesnych przedsiebiorstw. W badaniach postuzono sie studiami litera-
tury oraz analizg przypadkow polskich przedsiebiorstw, angazujacych sie w interakcje ze startupami
w celach strategicznych. W wyniku przeprowadzonej analizy wskazano pola korzysci strategicznych,
ktdre osiagaja przedsiebiorstwa w interakcjach ze startupami. Zaprezentowano réwniez spdjnos¢ po-
dejscia startupowego z nowymi i klasycznymi ujeciami zarzadzania strategicznego oraz wskazano dal-
sze kierunki badan w tym obszarze.

Stowa kluczowe: startupy, zarzadzanie strategiczne, model biznesu, lean startup
Kod klasyfikacji JEL: M13

1. Wprowadzenie

Tematyka startupdw (alternatywna, czesto spotyka pisownia w jezyku polskim ,start-u-
pow”) spotyka si¢ z rosngcym zainteresowaniem praktykéw oraz badaczy w Polsce. Zazwyczaj
jest ona kojarzona z kwestig przedsigbiorczosci i postaw przedsigbiorczych (np. [Adamczyk,
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2018; Cieslik, 2014], jednak mozna dostrzec réwniez przyklady dziatan, ktére wykraczaja
poza te ramy. Przykltadem mys$lenia klasycznych przedsiebiorstw (o cechach dalekich od star-
tupu) o startupach jako polu wyboréw strategicznych moga by¢ m.in. powotywanie funduszy
typu CVC [Chesbrough, 2002], inkubatoréw biznesu, spétek celowych i tworzenie jednostek
organizacyjnych, ktore angazuja si¢ w interakcje ze startupami oraz wspdtpraca z tzw. venture
builders [Diallo, 2015]. Analiza misji wybranych jednostek tego typu prowadzi do wniosku,
ze dzialania te maja wyrazny kontekst strategiczny.

To rodzi pytanie o miejsce startupu i startupowych praktyk zarzadczych w strategiach
wspolczesnych przedsiebiorstw. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie tego zagad-
nienia jako istotnego probleméw badawczego i jednoczenie proba wpisania koncepciji startupu
w problematyke wybordéw strategicznych w kontekscie turbulentnego otoczenia. W bada-
niach postuzono sie¢ studiami literatury oraz analizg przypadkow polskich przedsigbiorstw,
angazujacych si¢ w interakcje ze startupami w celach strategicznych.

2. Koncepcja wyboréw strategicznych - klasyczne i nowe ujecia
zarzadzania strategicznego

Panuje powszechna zgoda, ze wspolczesne przedsiebiorstwa funkcjonujg pod presja tur-
bulentnosci otoczenia. Kompleksowy przeglad literatury, ktéry potwierdza te teze, prezen-
tuje E. Urbanowska-Sojkin [2014].

Turbulentno$¢ otoczenia, a w szczegélnosci trudno$¢ w prognozowaniu zmian, wpro-
wadza potrzebe zmian zalozen zarzadzania strategicznego [Krupski, 2010]. Metody progno-
styczne, w ktorych gtéwna role odgrywa badanie biezacych stanéw otoczenia i budowanie
z ich wykorzystaniem scenariuszy przyszloéci, nie pozwalaja bowiem na przewidzenie zja-
wisk przelomowych [Krupski, 2011].

Kategoria wybordw strategicznych wydaje sie by¢ odpowiedzig na to przesilenie. Z jezy-
kowego punktu widzenia pojecie ,wyboréw” otwiera proces zarzadzania strategicznego na
decyzje emergentne i dorazne. Jak pisze E. Urbanowska-Sojkin [2017], ,Wobec zmiennosci
otoczenia wybory strategiczne podlegaja modyfikacji majacej na celu pierwotnie dokonane
rozstrzygnigcia dostosowac do przysztych warunkéw dziatania”. Tym samym nurt wyboréw
strategicznych luzuje rygory charakterystyczne dla ujecia planistycznego i pozycyjnego, w kto-
rym decyzje strategiczne s3 ukierunkowane przez nadrzedny plan (master plan). Efektem tego
jest otwarto$¢ na propozycje nowych, mniej i bardziej ugruntowanych kierunkéw myslenia
o strategii. Mozna dostrzec kilka wiodacych ujeé, w ktorych te propozycje sa rozwijane. Ich
zalozenia zaprezentowano w tabeli 1. W dalszych cze$ciach zostang one wykorzystane do
okreslenia kontekstu strategicznego koncepcji startupu w dobie turbulentnosci otoczenia.

Powyzsze kierunki akcentujg rézne istotne zjawiska i sposoby radzenia sobie z turbu-
lentnoscia, ale nie s3 ze sobg sprzeczne co do gléwnych zalozen. Wpisuja si¢ tez w ujecie
wyboréw strategicznych jako zbioru decyzji dotyczacych $ciezek rozwoju przedsigbiorstwa.
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Z perspektywy wybordw strategicznych nowe ujecia stanowia uzupetnienie klasycznych pla-

nistycznych i pozycyjnych obszaréw analizy. Podsumowanie tego watku zaprezentowano

w tabeli 2.

Tabela 1. Zalozenia nowych kierunkdw zarzadzania strategicznego

Nowe kierunki zarzadzania
strategicznego

Zatozenia

Ujecie zasobowe

Brak mozliwosci prognozowania zmian w otoczeniu oznacza koniecznos¢ skoncentrowania
sie na okazjach [Krupski, 2010]. Zdolnos$¢ do szybkiego i sprawnego wykorzystywania okazji
wymaga z kolei rozwoju odpowiednich zasobéw. Dlatego strategie nalezy definiowac
przez pryzmat zasobow (w szczegdlnosci niematerialnych), a nie pozycji rynkowych

Ujecie relacyjno-sieciowe

Remedium na turbulentnos¢ otoczenia sq liczne i/lub silne wigzi z odpowiednimi
partnerami. Szanse rynkowe nie sg dostepne dla wszystkich w tym samym stopniu [Czakon,
2012]. Istotne informacje nie sg publiczne, a przeptywaja przez sie¢ powigzan. Nie wszyscy
wiec dowiaduja sie o0 zmianach w tym samym czasie i w tym samym zakresie. Sie¢ moze
zmniejsza¢ zwrotnos¢ strategiczng [Hakansson i in., 2009] — przedsiebiorstwo nie jest

w stanie wykorzystywac szans pojawiajacych sie w otoczeniu bez poparcia swojej sieci.

Musi albo podazac w kierunku, ktdry sie¢ dyktuje, albo mie¢ zdolnos¢ ksztattowania tego
kierunku, co wymaga silnej pozycji w rozumieniu sieciowym. Pojecie pozycji w sieci nie musi
byc¢ réwnoznaczne z pozycjg w rozumieniu porterowskim [Sopinska, Tomaszewski, 2015]

Ujecie budowy
i przechwytywania
wartosci

Najwazniejszym narzedziem strategicznym jest budowa dtugofalowej relacji z klientem
[Hax, 2010]. Nalezy mierzy¢ nie tylko biezace przychody, lecz takze wartos¢ klienta w catym
cyklu zycia. Dostarczana i otrzymywana wartos¢ powinna by¢ podstawowym kryterium
segmentacji [Doligalski, 2013]. Gtéwnym celem strategii nie jest zdobycie silnej pozycji

w sektorze, a scementowanie relacji z klientem (ang. lock-in), czyli doprowadzenie do
sytuacji, gdy nie moze zrezygnowac z ustug przedsiebiorstwa lub nie bedzie to optacalne.
Pozycja rynkowa jest tylko symptomem dobrze zrealizowanej strategii budowania wartosci
dla klienta

Ujecie
cyfrowo-transformacyjne

Megatrend ksztattujacy otoczenie, cho¢ w szczegétach jest nieprzewidywalny, to ma

jasny ogolny kierunek: przedsiebiorstwa podazaja w strone digitalizacji proceséw
organizacyjnych [Kane i in., 2015; Matt, Hess, Benlian, 2015; Westerman, Bonnet, McAfee,
2014]. W przysztosci udziat automatycznych i inteligentnych narzedzi w tworzeniu wartosci
dla klienta oraz w funkcjonowaniu przedsiebiorstw bedzie znacznie wigkszy. Nie ma dla
przedsiebiorstw ucieczki przed przejsciem do $wiata cyfrowego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Obszary wyborow strategicznych klasycznych i nowych uje¢ zarzadzania strategicznego

Ujecie

Obszary wybordw strategicznych

Ujecie planistyczne

Produkty, rynki, dywersyfikacja

Ujecie pozycyjne

Kompozycja faricucha wartosci, uplasowanie w sektorze, portfel
produktowy, generyczne strategie konkurowania (przywédztwo
kosztowe, zréznicowanie, koncentracja)

Ujecie zasobowe

Rozwijane zasoby i kompetencje

Ujecie relacyjno-sieciowe

Partnerzy, charakter relacji

Ujecie budowy i przechwytywania wartosci Segmenty, propozycje wartosci

Ujecie cyfrowo-transformacyjne Obszary cyfryzacji, gtebokos¢ cyfryzacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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3. Definicja kategorii startupu

Kategoria startupu jest przedmiotem zywej dyskusji na gruncie polskim nie tylko w $ro-
dowisku akademickim, lecz takze w kregu praktykéw. Podstawowym zrodltem nieporozu-
mien wydaje sie by¢ to, ze w literaturze anglosaskiej mozna wyrdznic szeroka (tradycyjna)
i waska definicje startupu. Amerykanski stownika jezyka angielskiego [Stownik Merriam-
-Webster, 2019] definiuje startup po prostu jako nowe przedsiewziecie i tak jest to pojecie
wykorzystywane w jezyku potocznym w USA.

Tymczasem w Europie kontynentalnej oraz literaturze specjalistycznej (takze amerykan-
skiej i brytyjskiej) o startupach méwi si¢ najczesciej w kontekscie organizacji z sektora wyso-
kich technologii [Blank, Dorf, 2013; Kollmann i in., 2016; Ries, 2017; Startup Commons, 2019].

A. Skala [2017] przeprowadzila systematyczny przeglad zréznicowanych uje¢ tematu
oraz skonfrontowata go z doswiadczeniami praktycznymi, wyniesionymi ze wspolpracy
przy 150 projektach typu startup. Efektem tej pracy jest definicja, ktérej ramy sktadaja sie
z trzech kryteriow:

1) startupy mierzg sie z problemem niepewnego popytu,
2) startupy posiadajg ograniczone zasoby wewnetrzne,
3) startupy poszukuja innowacyjnego modelu biznesu.

Spelnienie tych kryteriéw jest zgodne z powszechnie stosowanymi na $wiecie definicjami
charakterystycznymi dla nurtu lean startup:
 startup to tymczasowa organizacja poszukujaca skalowalnego, powtarzalnego i rentow-

nego modelu biznesu [Blank, Dorf, 2013];
 startup to organizacja, ktdrej gtéwnym celem jest zdobycie wiedzy o rynku, potrzebach

klientéw i najlepszym sposobie komercjalizacji pomystu w warunkach skrajnej niepew-

nosci otoczenia [Ries, 2017].

To oznacza, ze startupy sa klasg organizacji, ktére rzadzg sie innymi prawami niz reszta
przedsiebiorstw (na potrzeby niniejszego artykulu okreslanych mianem ,klasycznych”).
Z punktu widzenia finansowego np. rozwoj startupu opisywany jest czesto jako Sciezka
przez ,doling $mierci” [Osawa, Miyazaki, 2006]. Skrajna niepewno$¢ rynkowa prowadzi do
trudnego okresu, w ktorym generowane sa negatywne przeplywy pieniezne. Startup, pra-
cujgc nad poszukiwaniem wlasciwego modelu biznesu, z zalozenia przechodzi przez okres,
w ktérym nie ma przychodéw, a ponosi koszty prac technologicznych i dotarcia do klientow.
Bardzo matly odsetek dociera do punktu rentownosci. Sukces przedsiewziecia zalezy wigc
nie tylko od potencjalu innowacji i mozliwosci jej komercjalizacji, lecz takze od strategii jej
wprowadzania na rynek.
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4, Startupy w strategiach klasycznych przedsiebiorstw
- przyktady z Polski

Pojecie startupu w literaturze zarzadzania strategicznego ma znaczenie marginalne. Kate-
goria ta rzadko jest uwzgledniana w podrecznikach tej dyscypliny. Jesli termin si¢ pojawia,
to raczej w znaczeniu pierwotnym (przedsiebiorstwo na etapie uruchamiania). Trudno zna-
lez¢ przyktady traktujace koncepcje startupu jako element wybordw strategii przedsiebiorstw.

Tymczasem praktyka gospodarcza dostarcza coraz wigcej przyktadow dzialan klasycz-
nych przedsigbiorstw (niebedacych startupami), ktére chcg wykorzysta¢ potencjat tkwigcy
w startupach do realizacji wlasnych celéw strategicznych. Fenomen ten jest stosunkowo
nowy, wiec brak na tym gruncie szerokich badan. Zestawienie podsumowane w tabeli 3 jest
wstepna proba zilustrowania zjawiska, a takze autorska propozycja sklasyfikowania sposo-
boéw, w jaki klasyczne przedsiebiorstwa wlaczajg startupy w realizacje celow strategicznych.

Tabela 3. Przyklady realizacji zalozen strategicznych z wykorzystaniem startupow przez klasyczne
przedsiebiorstwa w Polsce

Przedsiebiorstwo

Forma dziatania

Cele podmiotu/jednostki

Zrédto pochodzenia

projektow
USP Zdrowie Wihasne laboratorium | ,Nasza praca polega na eksplorowaniu nowych Wewnetrzne
sp.z0.0. startupéw — Spark and | mozliwosci, jakie przed branzg zdrowia otwierajg | — zespét Spark and
Mortar sp. z 0.0. cyfrowe technologie oraz najnowsze osiagniecia | Mortar sp.z o.0.
nauki. Dziatamy zwinniej, szybciej i zawsze realizuje wiasne
z konsumentem w centrum naszej uwagi” projekty
BGZ BNP Paribas | Jednostka LStartupy sa dla nas partnerem w budowaniu Zewnetrzne
organizacyjna najnowszych rozwigzan technologicznych dla — BGZ BNP Paribas
— platforma w ramach | Banku i naszych klientéw"® szuka startupéw
Zespotu Transformacji - partneréw, z ktérymi
Cyfrowej bedzie wdrazat
nowosCi
Grupa PGE Corporate Venture ,PGE Ventures to powotfany w ramach Grupy Zewnetrzne
Capital - PGE Ventures | Kapitatowej PGE fundusz Corporate Venture - PGE Ventures szuka
Capital, ktérego celem jest inwestowanie w start- | startupow, w ktdre
upy. Fundusz wykorzystuje dzwignie finansowg | moze zainwestowac
w postaci zewnetrznych programéw, m.in. PFR
Ventures, ale dysponuje réwniez wtasnymi
$rodkami dedykowanymi dla projektéw, ktére
posiadaja strategiczne znaczenie dla Grupy
i wpisuja sie w jej tarcuch wartosci”
Grupa PGNIG Inkubator — InnVento | ,InnVento to miejsce, w ktérym PGNiG chce Zewnetrzne

rozwija¢ wspotprace ze startupami i poszukiwac
technologicznych rozwigzan dla najpilniejszych
wyzwan stojacych przed branzg energetyczna.
(...) W jednym miejscu ma potaczyé
ustabilizowana miedzynarodowa korporacje
oraz mtodych przedsiebiorcéw petnych nowych
pomystéw”d

- InnVento wspiera
rozwoéj zewnetrznych
startupow
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cd. tabeli 3.
Przedsiebiorstwo Forma dziatania Cele podmiotu/jednostki Zrédio pgch(?dzenla
projektéw
Carrefour Polska | Inkubator — C4 Retail ,Dostrzegamy olbrzymi potencjat intelektualny | Zewnetrzne
Lab wsrdd matych, preznych firm i uczelni — C4 Retail Lab
dziatajacych nad Wista. (...) Mamy ambicje by¢ wspiera rozwéj
nie tylko jednym z gtéwnych graczy w obszarze | zewnetrznych
handlu detalicznego, ale dzieki inwestycji startupow
w polskie start-upy zbudowa¢ znaczaca
przewage konkurencyjna i stac sie synonimem
firmy innowacyjnej”®
m.in. Ghelamco, | Wspotpraca ,The Heart to centrum wspotpracy, ktérego Zewnetrzne
Carrefour Polska, | zcompany builder celem jest wspieranie relacji biznesowych —The Heart taczy
JLL, Samsung, —The Heart miedzy korporacjami a gotowymi do skalowania | startupy z partnerami
Microsoft startupami w Europie i Izraelu”f korporacyjnymi

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: *http://sparkmortar.com/o-nas/; ® https://www.bgzbnpparibas.pl/startupy; € https://
pgeventures.pl/O-nas; ¢ http://pgnig.pl/inkubator-innvento; ¢ https://www.carrefour.pl/c4retaillab; T https://theheart.tech/about/

Przykladow takich dziatan jest w Polsce wigcej. Autorski dobdr zréznicowanych przy-
padkéw ma stuzy¢ ilustracji szerokiego kontekstu zjawiska. Jak wida¢, startup jako narzedzie
realizacji strategii jest wykorzystywany w Polsce przez przedsigbiorstwa o bardzo zréznico-
wanych cechach. Réznice dotyczg podstawowych branz funkcjonowania (farmacja, handel,
energetyka, bankowos$¢ i inne), a takze struktury i rodowodu wilasnosci (kapitat polski vs
kapital zagraniczny, spétki gietdowe vs spoiki pozagieldowe, dominacja skarbu panstwa vs
kapital prywatny). Niezaleznie od tych réznic oraz réznic w formie wspdtpracy ze startupami,
przedsigbiorstwa komunikujg zgodnie, Ze podejmowane dziatania sa probami wykorzysta-
nia koncepcji startupu do realizacji celow strategicznych. To dowodzi, ze koncepcja startupu
zawiera w sobie nieodkryty przez literature przedmiotu potencjat do poszerzenia pola wybo-
réw strategicznych. Aby lepiej zrozumie¢ ten potencjal, nalezy przyjrze¢ si¢ startupowemu
podejsciu do strategii i zidentyfikowa¢ réznice oraz podobienstwa do ujec¢ gtéwnego nurtu.

5. Startupowe podejscie do strategii

Specyfika zarzadzania rozwojem startupu wynika z niepewnego otoczenia i deficytu zaso-
boéw. Zasadnicza réznica dotyczy horyzontu planistycznego, ktory w startupach jest wyraz-
nie skrécony. Skrajny poziom niepewnosci w pofaczeniu z deficytem zasobdw sprawiaja, ze
tradycyjne instrumenty menedzerskie, jak np. budzetowanie i biznesplan, sa odrzucane jako
za malo elastyczne i zbyt kosztowne. W ich miejsce wprowadza sie bardziej elastyczne narze-
dzia planowania dzialan i weryfikacji zalozen strategicznych.

Podstawowym instrumentem, ktérego popularnos¢ wykracza juz poza srodowisko star-
tupowe, sag kanwy modelu biznesu (ang. business model canvas, BMC) [Osterwalder, Pigneur,
2012]. W literaturze dotyczacej dobrych praktyk startupowych jest ono wskazywane jako
swego rodzaju substytut planu strategicznego.
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Centralnymi kategoriami BMC sg propozycja wartosci dla klienta i segmenty klienta.
Zgodnie z praktyka startupowa stanowia one obszary, ktére powinny by¢ szczegdtowo
scharakteryzowane przed podejmowaniem dalszych dziatan. Narzedziem, ktore to ulatwia,
s3 kanwy propozycji wartosci [Strategyzer, 2019]. Okreslenie propozycji wartosci i segmen-
tow docelowych jest o tyle istotne, Ze pozostale elementy modelu biznesu (kanaly, relacje,
kluczowe dziatania, kluczowe zasoby, kluczowi partnerzy, przychody i koszty) musza by¢
z nimi spojne. Jednoczesnie na wstepie zaklada sig, ze zdefiniowany model biznesu bedzie
podlegal czestym i znacznym modyfikacjom.

Kontekst strategiczny uwidacznia sie takze w mocno rozpowszechnionej koncepcji lean
startup [Tomaszewski, 2018], wypracowanej przez S.G. Blanka [Blank, Dorf, 2013] i E. Riesa
[2017]. Jej podstawowym zalozeniem jest praca w matych cyklach iteracyjnych i koncentracja
na zdobyciu wiedzy. Mimo podobnych implikacji, przestanki sa inne niz w modelu BMC. Lean
startup koncentruje si¢ na unikaniu marnotrawstwa, ktorego zrédlem w warunkach skrajne;j
niepewnosci jest wg Riesa wytwarzanie produktow, ktérych nikt nie potrzebuje. Stad glowny
nacisk kladziony jest na proces mozliwie szybkiej werytikacji zalozen biznesu z klientem.

Blank [2013], zwraca uwage na istotne réznice w tradycyjnym podejsciu do nowych
przedsiewzie¢. Uwaza, ze w startupach zasadna jest rezygnacja z opracowywania biznesplanu
na rzecz modelowania biznesu, czym bezposrednio nawigzuje do koncepcji BMC. Nalezy jed-
nak proces modelowania wzbogaci¢ o testowanie konkretnych hipotez i skréci¢ cykl opra-
cowywania produktu, a takze zwiekszy¢ liczbe jego iteracji. Calo$¢ procesu ma odbywac sie
w bliskim kontakcie z klientem i by¢ opomiarowana nowymi metrykami, ktére nie wynikaja
z rachunku wynikéw, bilansu i rachunku przeptywoéw pieni¢znych. Podsumowanie wszyst-
kich réznic zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Réznice w podejsciu do nowych przedsiewzig¢ miedzy podej$ciem tradycyjnym
a lean startup

Kwestie réznicujace Tradycyjne Lean startup

Elastycznos¢ strategiczna | Opracowanie i wdrozenie zatozen (biznesplan) | Weryfikacja hipotez (model biznesu)

Proces tworzenia nowych | Zarzagdzanie produktem Customer development
produktéw Przygotowanie oferty dla rynku z gotowym ,Wyijscie z biura” i testowanie hipotez
planem dziatan krok-po-kroku
Projektowanie Przewaznie tradycyjne metodyki projektowe Metodyki zwinne — budowa produktu
— petne okreslenie produktu przed jego budowa | w iteracjach, inkrementalne zmiany
Organizacja Dziaty funkcjonalne Zespoty zadaniowe
Raporty finansowe Rachunek wynikéw, bilans, rachunek Koszty pozyskania klienta, wartos$¢
przeptywéw pienieznych klienta w cyklu zycia, odptyw klientow,
wirusowos¢
Porazka Wyjatek od reguty Antycypowana
Reakcja na porazke — zwolnienie Reakcja na porazke — zmiana produktu
odpowiedzialnych oséb lub pomystu na produkt
Otoczenie Opomiarowane Dynamiczne
Dziatanie na petnych informacjach Dziafanie na wystarczajaco dobrych
informacjach

Zrédto: [Blank, 2013].
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Rozwijajac to podejscie E. Ries [2017] podkresla znaczenie zdobywania wiedzy jako pod-
stawowego celu startupu. Proces jej pozyskiwania sklada si¢ z dzialan tworzacych petle: two-
rzenie-pomiar—uczenie si¢ (rysunek 1). Wiedza ma by¢ oparta na twardych danych, ktdre
zbiera si¢ (zaleznie od stanu zaawansowania startupu) przy okazji prowadzenia dobrze zapro-
jektowanych eksperymentéw lub sprzedazy produktu o podstawowej funkcjonalnosci (ang.
minimum viable product). Ze wzgledu na dynamiczny charakter otoczenia petla powinna by¢
realizowana w krétkich cyklach. To z kolei jest cze¢sto powigzane z wykorzystaniem zwin-
nych (ang. agile) metodyk zarzadzania projektami, w ktorych zalozenia wpisany jest itera-
cyjny sposob rozwoju produktow.

Rysunek 1. Petla tworzenie-pomiar-uczenie sie¢ lean startup

Zrédlo: [Ries, 2017, s. 57].

6. Podsumowanie

Konfrontacja przedstawionych powyzej przykladéw gospodarczych oraz zalozen teore-
tycznych z obszaru wyboréw strategicznych oraz praktyk startupowych prowokuje do posta-
wienia interesujacych wnioskéw i pytan badawczych.

Na plaszczyznie teoretycznej wida¢ wyrazne powigzania migedzy koncepcjami zarza-
dzania w startupie a nowymi ujeciami i klasycznymi ujeciami zarzadzania strategicznego.
Rozwdj startupu moze by¢ traktowany jako specyficzny przyklad ujecia planistycznego (kla-
syczna analiza macierzy produkty-rynki Ansoffa [1985], a w szczegélnosci jego rozwiniecia
w postaci koncepcji biekitnego oceanu [Kim, Mauborgne, 2018]). Lean startup silnie nawigzuje
do podejscia zasobowego (rozwdj startupu odbywa sie poprzez proces uczenia si¢). Koncepcja
kanw modelu biznesowego stanowi rozwiniecie nurtu budowy i przechwytywania wartosci
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(centralny element to budowa wartosci dla klienta), a takze w mniejszym stopniu nawia-
zuje do ujecia relacyjno-sieciowego (obecnos¢ pdl ,relacje” i ,,partnerzy” w modelu). Z kolei
technologiczny charakter startupow i powszechne wykorzystanie danych cyfrowych nalezy
uzna¢ za element wys$cigu zwigzanego z transformacja cyfrowa biznesu. Startupy w zdecy-
dowanej wiekszo$¢ powstajg i rozwijaja si¢ z wykorzystaniem srodowiska i narzedzi cyfro-
wych. Ponadto dla startupéw zmiany w otoczeniu technologicznym sg stanem naturalnym,
antycypowanym i bardzo czesto pozadanym.

Z punktu widzenia koncepcji wyboréw strategicznych startup wydaje sie zatem nowym
narzedziem, po ktére moga siegac klasyczne przedsigbiorstwa, aby:

o wypracowac nowe i innowacyjne produkty,

o tworzy¢ nowe rynki,

» znajdowac okazje i szybciej je wykorzystywac,

« rozwija¢ zasoby niematerialne (gléwnie wiedzg),

o rozbudowywac sieci kontaktow,

 lepiej definiowac propozycje wartosci dla klientéw,

o wdrazac zalozenia zwigzane z transformacja cyfrows,

o lepiej wykorzystywac potencjal zwigzany ze zmianami technologicznymi.

Osobny problem stanowi sposob, w jaki tradycyjne przedsiebiorstwa korzystaja z tego
narzedzia. W zaprezentowanych przyktadach startupy sg traktowane jako zZrédlo powyzszej
zdefiniowanych korzysci. W wigkszosci przypadkéw ich zrodta maja by¢ zewnetrzne. Przed-
siebiorstwa szukajg startupow, ktore rozwijaja swoje pomysty, aby nawigza¢ z nimi wspot-
prace lub je przeja¢. Znamienne, ze w jedynym przypadku wlasnego laboratorium startupéw
(Spark and Mortar) przedsiebiorstwo nadrzedne zdecydowalo si¢ na wydzielenie osobnej
spotki. To oznacza, ze we wszystkich przykladach przedsiebiorstwa izoluja organizacyjnie
praktyki startupowe od standardowych praktyk zarzadczych.

Przyczyn takiego podejscia moze by¢ wiele. Na tym etapie mozna sformulowa¢ kilka
przypuszczen, ktére wymagalyby osobnych, pogtebionych badan:

o elastycznos$¢ - formula startupu wymaga wickszej elastycznosci, swobody decyzyjne;j
i braku barier dla eksperymentowania; rzadko praktyki, ktére to umozliwiajg, sa do
pogodzenia z rutynami organizacyjnym spdtek matek, ktére maja ustabilizowany, ren-
towny model biznesu i w konsekwencji zupelnie inne cele zarzadcze: sprawno$¢ dziata-
nia i doskonalenie znanych procesow;

o ryzyko - startup w przeciwienstwie do tradycyjnych przedsigbiorstw nie ma nic do stra-
cenia, co oczywiscie jest zrodtem ogromnego ryzyka; by¢ moze dla klasycznych przed-
siebiorstw formula wspdtpracy i inwestowania w zewnetrzne startupy oraz wydzielenia
spolki celowej jest sposobem na radzenie sobie z tym problemem;

o dostep do informacji — postawienie na prace wylacznie z wewnetrznymi projektami
ogranicza potencjalne pola innowacji; otwarcie si¢ na wspdtprace ze startupami i zdol-
nos$¢ do ich przejmowania otwiera nowe kierunki rozwoju;
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o wplywzasobow na przedsigbiorczos¢ — inne decyzje podejmuje sie w warunkach deficytu
zasobow (startup), inne w srodowisku negocjowanych budzetéw (klasyczne przedsigbior-
stwo); by¢ moze bardzo ograniczone $rodki finansowe z punktu widzenia przedsigbior-
czosci i kreatywnosci sg dla startupu zaleta.

Calo$¢ powyzszych rozwazan sklania do uznania startupow jako pomijanego, acz
potencjalnie bardzo atrakcyjnego, pola badan nad wyborami strategicznymi klasycznych
przedsigbiorstw.
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Start-ups as a Strategic Choice of Enterprises

Summary

The principal goal of this paper is to discuss the importance of start-ups and their managerial prac-
tices for strategies pursued by modern enterprises. The analysis was based on desk research and case
studies of Polish enterprises engaged in interactions with start-ups for strategic reasons. As a result,
we listed the areas of strategic advantages achieved by enterprises from interactions with start-ups.
The paper highlights the coherence of start-up approach with new as well as classical strategic man-
agement theories and delineates further directions of research in this area.

Keywords: startups, strategic management, business model, lean startup



