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Skuteczny rozwoj startupow jako wyzwanie
dla wspoiczesnego zarzadzania

Streszczenie

Artykul ma charakter teoretyczno-analityczny. Jego glow-
nym celem jest przedstawienie praktycznych uwag i suge-
stii, ktore prowadza do doskonalenia procesow zarzad-
czych wystepujacych w innowacyjnych mikroprzedsiebior-
stwach o ponadprzecietnym tempie wzrostu. W pierwszej
czescl artykulu ukazano specyfike startupow oraz ich role
w rozwoju gospodarczym. Nastepnie, bazujac na obserwa-
cjach wlasnych autora oraz zebranych raportach i innych
zrédtach wtornych, przedstawiono najwieksze bledy popel-
niane przez analizowane firmy. Na tej podstawie opraco-
wano zestaw rekomendacji, ktére powinny przyczynic sie
do eliminacji wyréznionych dysfunkeji i usprawnic proces
zarzadzania startupami.
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How to successfully develop a startup?

A challenge for modern management

Abstract

The following paper is of a theoretical and analytical
nature. Its main purpose is to present practical remarks
and suggestions that lead to the improvement of
management processes occurring in innovative micro-
enterprises with above average rates of growth. The first
part of the study outlines the specificity of startups and
their role in economic development. Afterwards, relying
on own observations and collected reports and other
secondary sources, the author shows the biggest mistakes
being made by the analyzed companies. On this basis, a
set of recommendations has been developed which should
contribute to the elimination of highlighted dysfunctions
and improve the process of startups management.
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Wprowadzenie

W zbiorowosci przedsiebiorstw startupy zajmuja
miejsce szczegdlne. Sa to bowiem jednostki, ktore
czesto wrecz samodzielnie potrafig stworzy¢ nowy
rynek, a tym samym przyczynié sie do kreowania
i zaspokojenia potrzeb oraz wzrostu zatrudnienia
i wydatkéw konsumpcyjnych w gospodarce. Zagad-
nienie ich rozwoju jest zatem warte specjalnej uwagi.

Specyfika dzialalno$ci startupéw sprawia jed-
nak, ze metody biznesowe sprawdzone na gruncie
duzych firm o silnej pozycji rynkowej sa w przypad-
ku nowych, innowacyjnych mikroprzedsiebiorstw
co najmniej niewlaSciwe (Fuglewicz i Zjawinski,
2014). Jak trafnie zauwazajg S. Blank i B. Dorf
(2013), startup nie jest malg wersja duzej firmy.
Relatywnie wysokie ryzyko ich dzialania determi-
nuje rowniez to, ze rozwiniecie startupu do postaci

duzej, stabilnej firmy udaje sie tylko nielicznym
przedsiebiorcom. Opierajac sie na badaniach N. Pa-
tela (2015) warto dodaé, ze az dziewie¢ na dziesiec
startupow upada.

Zarzadzanie rozwojem startupu mozna wiec
uzna¢ za zadanie szczegélnie trudne. Z tego tez
wzgledu nalezy prowadzi¢ wszelkie prace badaw-
cze, ktore mogg sie przyczyni¢ do lepszego pozna-
nia specyfiki ich funkcjonowania i rozwoju.

Niniejszy artykut ma charakter teoretyczno-ana-
lityczny. Jego podstawowym celem teoriopoznaw-
czym jest przedstawienie specyfiki startupéw oraz
ich roli w rozwoju gospodarczym. Z kolei celem
praktycznym jest ukazanie uwag i sugestii, ktore
prowadza do doskonalenia proceséw zarzadczych
wystepujacych w analizowanych jednostkach.
Glowna hipoteza badawcza zaktada, ze ze wzgledu
na luke kwalifikacyjng charakteryzujaca wielu wla-
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§cicieli startupéw oraz relatywnie duza zlozono§é
1 trudno$¢ zarzadzania startupem w procesie tym
wystepuje szereg mankamentow, ktore ograniczaja
mozliwo$ci rozwojowe tych podmiotow.

Bazujac na obserwacjach wlasnych autora oraz
zebranych raportach i innych Zrédiach wtérnych,
ukazano najwieksze bledy popelniane przez anali-
zowane przedsiebiorstwa. Na tej podstawie opraco-
wano zestaw rekomendacji, ktore powinny przy-
czynié¢ sie do eliminacji wyréznionych dysfunkcji
1 usprawni¢ proces zarzadzania startupami.

Charakterystyka startupow
i ich wptyw na gospodarke

Zgodnie ze slownikiem biznesowym startupem
jest przedsiebiorstwo znajdujace sie w poczatkowej
fazie rozwoju, w ktérym przedsiebiorca we wia-
snym zakresie pozyskuje finanse na realizacje swo-
jego pomystu, tworzy podstawy struktury organi-
zacyjnej i inicjuje dziatalno§é operacyjng (www. bu-
sinessdictionary.com, 2019). Polska Agencja Roz-
woju Przedsiebiorczo$ci (PARP) uznaje za startup
mlodg firme, ktéra posiada juz pewna strukture
i organizacje, zostala stworzona z my$lag o budowa-
niu nowych, innowacyjnych produktéw lub ustug
w celu poszukiwania modelu biznesowego, ktory
gwarantowalby jej rozw(j, oraz znajduje sie w fazie
rozwojowej i aktywnie poszukuje nowych rynkow
(Wojas, Senecki, Spysz i Fraczek, 2015). Czlonko-
wie fundacji Startup Poland definiuja z kolei startup
jako przedsiewziecie, ktore ma potencjal bardzo
szybkiego wzrostu dzieki przewadze technologicz-
nej lub niszy rynkowej, ktora nie zostala jeszcze od-
kryta i zagospodarowana (Beauchamp, Kowaleczyk,
Skala i Ociepka, 2017).

Dzialalnoé¢ startupéw w nowych, czyli niezba-
danych, obszarach rynku i adresowanie do nich in-
nowacyjnej oferty sprawia, ze jest to biznes obar-
czony wysokim ryzykiem niepowodzenia. Na ten
aspekt zwraca uwage E. Ries (2011), ktory okresla
startup jako przedsiewziecie stworzone w celu wy-
tworzenia nowych produktow i ustug w warunkach
ekstremalnej niepewnosci. W podobnym kontek-
§cie formutuje definicje N. Blumenthal, wedlug
ktorego startup to przedsiebiorstwo pracujace nad
rozwigzaniem problemu, ktére nie jest oczywiste,
a sukces tego przedsiewziecia nie jest gwarantowa-
ny (www.forbes.com, 2019).

Interesujaca koncepcje definicji startupu przed-
stawia A. Skala. Jej zdaniem nalezy odmiennie
traktowac startupy w poczatkowym stadium roz-
woju od tych, ktore sa juz organizacjami dojrzatymi.
Cecha szczegdlng startupu jest hiper-skalowalno§é,
ktorag startup moze uzyskac na dalszym etapie roz-
woju dzieki zastosowaniu technologii automatyzu-
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jacych wybrane dziatania lub czynno$ci w ramach
swojej oferty rynkowej (Skala, 2017).

W literaturze przedmiotu stosunkowo najcze-
§ciej przywolywana wydaje sie byé definicja
S. Blanka, ktory okreéla startup jako ,organizacje
stworzong w celu poszukiwania powtarzalnego
i skalowalnego modelu biznesowego” (Blank,
2018). Kluczowym zagadnieniem, na ktére zwraca
on uwage, jest wiec precyzyjne okreSlenie wizji
i strategii rozwoju startupu. W praktyce oznacza to
zbudowanie modelu biznesowego, ktéry musi byé
rzetelnie zweryfikowany w warunkach rynkowych
i ujety w postaci mierzalne;.

Do grona startupéw nie powinno sie z kolei zali-
czaé przedsiebiorstw, ktére prowadza dziatalno§é
opartg na imitacjach produktowych lub wchodzg
na rynki od dawna obslugiwane. Za startup nie na-
lezy tez uznawaé przedsiewzie¢ zbyt ryzykownych,
ktérych rentowno§¢ jest bardzo watpliwa, a sam
biznes jest trudny do rynkowej weryfikacji i skalo-
wania (Deloitte, 2016).

Startupy odrézniaja sie od pozostatych, tradycyj-
nych mtodych przedsiebiorstw kilkoma cechami.
W szczegélnoéci nalezy wymienié: oryginalnoSc,
wyzsze ryzyko niepowodzenia oraz zdolnosé¢ do po-
nadprzecietnego rozwoju i zwrotu z inwestycji.
Przedsiebiorstwa te tworza oferte unikatowa, kto-
rej nie ma jeszcze na rynku lub stanowi znaczace
udoskonalenie oferty istniejacej, cechujac sie tym
samym wieksza uzyteczno$cia z perspektywy od-
biorcéw (por. Fontinelle, 2018). W zdecydowanej
wiekszoéci przypadkéw startupami sg wiec przed-
siebiorstwa innowacyjne, ktére komercjalizujg pro-
dukt majacy cechy innowacji, a nawet wynalazku.
Dlatego tez startupy tworza zwykle zupelnie nowe
rynki zbytu (Beauchamp, Kowalczyk, Skala
i Ociepka, 2017).

Wedlug raportu prezentowanego przez organi-
zacje ExMertix w Polsce funkcjonuje blisko 3 tys.
startupow (www.money.pl, 2019). Ich wplyw na zy-
cie gospodarcze i spoleczne jest bardzo istotny
i do§¢ zlozony. Wprawdzie unikalny i ryzykowny
charakter tego rodzaju przedsiewzie¢ powoduje, ze
niewielka czeé¢ z tych jednostek staje sie duzymi
przedsiebiorstwami, ale te z nich, ktérym udaje sie
osiagna¢ dojrzalo§é, stusznie zastuguja na miano
kluczowych podmiotéw gospodarki narodowe;j.

W kilku kwestiach oddzialywanie startupéw na
rozw(j gospodarczy jest takie samo jak w przypad-
ku innych, typowych i nowo powstatych przedsie-
biorstw. Dominujacy, innowacyjny profil dziatal-
noSci startupéw sprawia jednak, ze czynniki, po-
przez ktore wywieraja one wplyw na gospodarke
i postep spoleczny, sg bardziej réznorodne niz
w przypadku pozostalych grup przedsiebiorstw.
Ponizej przedstawiamy glowne kategorie obejmu-
jace wplyw startupéw na rozwdj gospodarczy kra-
ju (Deloitte, 2016).
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Udziat w tworzeniu PKB
i nowych miejsc pracy

Startupy, jak wszystkie inne przedsiebiorstwa,
przyczyniajg sie do tworzenia wartoéci dodanej,
a tym samym do wzrostu PKB. Innowacyjny cha-
rakter dzialalnosci startupéw sprawia, ze wnosza
one tworczy wklad w proces produkcyjny oraz
wzbogacaja rynek nowymi produktami i ustugami.
Wedlug raportu badawczego organizacji doradczo-
-consultingowej Deloitte (2016) startupy, ktoére
osiagng w Polsce status gazeli wygeneruja w 2023
roku lacznie (w sposob bezpo$redni, poéredni i in-
dukowany) ponad 2,2 mld zt wartosci dodanej. Dy-
namiczny rozwdj dzialalnoéci startupéw moze wiec
skutecznie przyczynia¢ sie do zwiekszania PKB
kraju, jak réwniez do wzrostu zatrudnienia (rysu-
nek 1).

Rysunek 1. Schemat oddzialywania startupéw
na rozwdj gospodarczy kraju

PKB i miejsca
pracy
poprawa rozwoj
jakosci zycia i kapitatu
pracy ludzkiego

ROZWO)
rozwdj GOSPODARCZY dochody
kapitatu gosp.
spotecznego domowych

zasilanie
finanséw
publicznych

efekty
zewnegtrzne
innowacji

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Czotowe startupy w skali Swiatowej to marki
globalne, wyceniane na kilkadziesigt miliardéw do-
laréw i zatrudniajace tysigce osob. Wedlug rankin-
gu stworzonego przez Business Insider istnieje
obecnie osiem startupéw, ktérych wartosé rynkowa
przewyzsza 10 mld dolaréw (Hartmans, 2018). Li-
derem rankingu jest Uber, ktérego warto$c szacuje
sie na 68 mld dolaréw.

Warto dodaé, ze startupy to przedsiebiorstwa
otwarte na miedzynarodowg wymiane handlowa.
Blisko polowa (48%) polskich startupow to ekspor-
terzy. To wynik, ktory istotnie odbiega od ogélno-
polskiej tendencji (dobra materialne eksportuje za-
ledwie 4,4%, a ustugi 1% polskich przedsiebiorstw).
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Te startupy, ktore zdecydowaly sie na eksport, ra-
dza sobie na zagranicznych rynkach bardzo dobrze
(55% z nich realizuje za granicg ponad potowe swo-
jego przychodu) (Beauchamp, Kowalczyk, Skala
i Ociepka, 2017).

Zdecydowana wiekszo§¢ startupéw rozpoczyna
wprawdzie dzialalnoé¢ jako male przedsiebiorstwa,
ktore zatrudniajg kilka oséb. Jednak te, ktére osig-
gaja dojrzatosé i pomy§lnie przechodza pierwsza fa-
ze rozwoju, przeksztalcajg sie w solidnych praco-
dawcéw. Szacuje sie, ze do 2023 roku startupy wy-
generuja ponad 34 tys. nowych miejsc pracy (Delo-
itte, 2016).

Rozwoj kapitatu ludzkiego

Wplyw startupéw na rynek pracy jest wazny
nie tylko z punktu widzenia liczby zatrudnianych
pracownikow, ale réwniez ich jakoéci. Miejsca
pracy oferowane przez startupy wymagaja zwykle
wysokich kwalifikacji w nowych, dynamicznie roz-
wijajacych sie branzach, jak technologia informa-
cyjna, biotechnologia, nanotechnologia czy e-com-
merce. Obszary te sa kluczowe w rozwijaniu
gospodarki opartej na wiedzy i podnoszeniu jej
miedzynarodowej konkurencyjno$ci. Startupy
spetniajg wiec wazna role, stwarzajac mozliwoéci
i perspektywy dla os6b podejmujacych ksztalcenie
w kierunkach innowacyjnych i przyszlo$ciowych
dla rozwoju calej gospodarki. Specyfika pracy
w startupie wymaga tez od pracownikow ciagtego
doskonalenia sie i podnoszenia kwalifikacji. Oso-
by zatrudnione w startupach uczg sie wiec kultu-
ry ksztalcenia ustawicznego, co w skali makro
prowadzi do podniesienia poziomu kapitatu ludz-
kiego w calym spoteczenstwie. Warto tez zauwa-
zy¢, ze zespOl startupowy nierzadko ma charakter
miedzynarodowy, poniewaz ponad 1/4 startupéw
zatrudnia obcokrajowcow (Beauchamp, Kowal-
czyk, Skala i Ociepka, 2017).

Generowanie dodatkowych dochodow
gospodarstw domowych

Z tworzeniem miejsc pracy wigze sie kolejne za-
gadnienie oddzialywania startupéw na stan gospo-
darki narodowej, a mianowicie generowanie docho-
déw gospodarstw domowych. Kreujac przyrost za-
trudnienia startupy przyczyniaja sie do wzrostu
dochodu rozporzadzalnego, co umozliwia zaréwno
zwiekszanie wydatkow konsumpcyjnych, jak
i oszczednoSci osOb pracujacych w startupach,
a takze ich rodzin. Zgodnie z zasadami ruchu
okreznego kapitalu w gospodarce, wzrost kon-
sumpcji determinuje wzrost popytu, a to z kolei za-
checa przedsiebiorcow do wzrostu podazy, czyli
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zwiekszania produkcji, dajac tym samym impuls do
rozwoju gospodarczego. Wieksze oszczednoéci
w gospodarce stanowia za$ kapital niezbedny do
wdrazania inwestycji.

Zasilanie finansow publicznych

Startupy, podobnie jak pozostale podmioty go-
spodarcze, maja wplyw na sytuacje finansoéw pu-
blicznych. Nawet jezeli oddzialywanie to nie jest
znaczace w przypadku poczatkujacych startupow,
wzrasta wraz z rozwojem przedsiebiorstwa
i zwiekszania skali jego dzialalnosci. Wiasciciele
startupéw musza placié podatki, optaca¢ sktadki
ZUS czy placi¢ daniny publiczne na rzecz samo-
rzadéw lokalnych, na terenie ktérych prowadza
swojg dziatalno§é. W ten sposéb przyczyniajg sie
do finansowania wielu zadan budzetowych za-
réwno na szczeblu ogblnokrajowym, jak i lokal-
nym.

Efekty zewnetrzne innowacji
tworzonych przez startupy

Startupy tworza innowacyjne rozwiazania, kto-
re czesto sg wykorzystywane (imitowane) przez in-
ne przedsiebiorstwa, a nawet mogg staé sie podsta-
wa rozwoju zupelnie nowych branz lub linii pro-
duktéw i ustug. Pelniac role rynkowego pioniera
niejako ,przecierajg szlak” i testuja swoje rozwia-
zania w realiach rzeczywistoSci gospodarczej. Na-
wet w sytuacji, gdy produkty startupow sa objete
ochrong patentowa, to i tak wskazuja one innym
przedsiebiorcom optacalny kierunek dziatania. Do-
datkowo, rozpowszechniona w §rodowisku startu-
powym kultura dzielenia sie wiedzg przyspiesza
ten proces i umozliwia wlgczenie sie do niego ko-
lejnych podmiotéw. Nalezy bowiem pamietaé, ze
startupy podobnie jak inne przedsiebiorstwa nie
moga istnie¢ bez dostawcéw i kooperantéw. Od-
dzialywanie startupéw na rozwdj gospodarki nie
ogranicza si¢ zatem jedynie do sektorow, w kto-
rych startupy prowadza swoja dzialalno$é opera-
cyjna, ale obejmuje rowniez tzw. sektory pokrewne
i wspomagajace.

Wzmocnienie kapitatu spotecznego

Rozwdj startupéw wymaga, w duzo wiekszym
stopniu niz w przypadku pozostalych jednostek go-
spodarczych, umiejetno$ci nawigzywania relacji
partnerskich, aktywnosci, mobilnosci, wspotpracy
ze $wiatem naukil oraz tworzenia sieci zaufania.
Kompetencje te sa niezbedne, aby stworzy¢ odpo-
wiedni zespdl, pozyskaé¢ dofinansowanie czy nawia-
za¢ wspoélprace z ekspertem (mentorem) z okreslo-
nej dziedziny. Dzigki temu spoleczno$é startupow-
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cow przyczynia sie¢ do upowszechniania postaw
i zachowan bedacych przejawami wysokiego kapi-
tatu spotecznego, co jest nieodzownym czynnikiem,
ale i przejawem rozwoju gospodarczego.

Poprawa jakosci zycia i pracy

W wielu startupach powstaja innowacyjne roz-
wigzania, ktére wplywajg na ochrone i ratowanie
ludzkiego zdrowia i zycia. Inne przyczyniajg sie do
poprawy stanu Srodowiska naturalnego. Kolejna
grupa rozwigzan pozwala na usprawnianie proce-
sOw pracy, oszczednoSci czasowe i finansowe czy
tez lepsze administrowanie danymi, co wplywa na
osigganie wyzszej produktywno$ci pracy. Wiele
produktow oferowanych przez startupy zwieksza
komfort zycia, stwarza nowe kanaly komunikacji
i poszerza dostep do réznorodnych form rozrywki.
Wprawdzie wszystkie powyzsze rozwigzania trud-
no kwantyfikowaé, ale nie ulega watpliwosci, ze
determinujg one poziom dobrobytu i stanowig
wazny skladnik rzeczywisto$ci spoleczno-gospo-
darczej.

Btedy w zarzadzaniu startupem

Analiza praktycznej sfery dzialalnoéci startupow
pozwala wskazaé na liczne mankamenty z obszaru
zarzadzania, ktére wystepuja w tych podmiotach.
Wilasne do§wiadczenia autora niniejszego artykutu,
ktory byl opiekunem takich jednostek w ramach
projektu ,Hub of Talents”, a obecnie pelni funkcje
przewodniczacego Rady Programowej przy dyrek-
torze Parku Naukowo-Technologicznego w Etku,
pozwalaja na uporzadkowanie i synteze opisywa-
nych bledéow i niedostatkow. Pomocne w tym za-
kresie okazaly sie takze studia raportow i innych
ogélnodostepnych prac badawczych obejmujacych
tematyke rozwoju innowacyjnych mikroprzedsie-
biorstw. Ponizej zostang wskazane najistotniejsze,
w opinii autora artykulu, negatywne zjawiska
w materii zarzadzania cechujace dzialalno§é¢ rodzi-
mych startupéw.

e Rozwijanie startupu jednoosobowo i nie-
cheé do wspolpracy

Z raportu opracowanego przez Deloitte (2016)

wynika, ze blisko 64% polskich startupéw to

przedsiebiorstwa zatrudniajagce maksymalnie
cztery osoby. Analiza dziatalnoéci startupéw

z regionu poéinocno-wschodniej Polski, przepro-

wadzona przez autora artykutu, dowodzi z kolei,

ze az 49% z nich to spoétki jednoosobowe. Trudno
wiec uznad, ze rodzime startupy to przedsiebior-
stwa zarzadzane przez zespoly, a zatem mozna
stwierdzi¢, ze jednostki te traca wszelkie atuty,
ktére wynikaja z myslenia grupowego i zespoto-
wego rozwigzywania probleméw. W duzym stop-
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niu jest to konsekwencja okreslonego $wiatopo- e Doboér nieodpowiednich pracownikow

gladu i sposobu dziatania zalozycieli startupow,
ktorzy sa nieufni wobec potencjalnych wspdlni-
kow, partneréw biznesowych czy zewnetrznych
ekspertow. Wynika to gléwnie z obawy przed
kradziezg pomystu, utrata autonomii i niezalez-
noéci, jak rowniez z niecheci do dzielenia sie
przysztym zyskiem. Efektem takiego zachowa-
nia jest jednak znaczace ograniczenie kreatyw-
noSci wewnatrz spotki, co moze prowadzi¢ do
wielu innych negatywnych zjawisk, na ktore
zwrdcono uwage w dalszej czeci artykutu.
Nadmierna wiara w sluszno$é wlasnych
zalozen

Dziatalno$é kazdego startupu powinna sie opie-
ra¢ na zweryfikowanym rynkowo modelu bizne-
sowym. W zalezno§ci od przyjetej metodologii
jego opracowywania mogg sie nieco roznic ele-
menty skladowe modelu, ale nie zmienia to jego
przeznaczenia, jakim jest okreslenie swoistego
,wzorca”, stanowigcego podstawe rozwoju
przedsiebiorstwa (por. Bartczak, 2016). Kluczo-
wym skladnikiem modelu jest zdefiniowanie
wartoéci, jaka startup chce oferowaé swoim
klientom. Problem wielu startupéw w poczatko-
wej fazie rozwoju sprowadza sie do rzetelnego
przygotowania takiego modelu oraz obiektyw-
nej weryfikacji zalozen co do realnego popytu.
Badania prowadzone przez E. Griffitha (2014)
na prébie ponad stu startupéw wskazuja, ze nie-
doskonalo$ci w tym zakresie s przyczyng upad-
ku niemal co pigtego (17%) startupu. Co wiecej,
gtéwnym czynnikiem decydujacym o porazce
pomystu biznesowego okazuje sie byé¢ brak po-
trzeby rynkowej, czyli niedostosowanie oferty
do preferencji odbiorcéw, co zostato ujawnione
w 42% przypadkéw. Powazng barierg w rozwo-
ju wielu startupow jest wiec brak rzetelnego
przetestowania koncepeji produktu, co wynika
zwykle z braku konstruktywnej wymiany infor-
macji z potencjalnymi klientami. Skutkuje to
komercjalizacja rozwiazania, ktore jest niedo-
pracowane i juz na etapie wprowadzania na ry-
nek generuje problemy (Fuglewicz i Zjawinski,
2014). Oznacza to, ze przedsiebiorcy popetniaja
razace bledy w kwestii weryfikacji zalozen uje-
tych w modelu biznesowym i zamiast obiektyw-
nie testowac hipotezy opieraja sie raczej na wia-
snej intuicji i naiwnej wierze w sukces, a nie na
rzetelnych badaniach rynku. W tym miejscu
warto rowniez zwrdci¢ uwage na nieumiejetnosé
wyciagania wnioskéw z popelnianych bledow.
Wilascicieli startupow, ktore doznaly rynkowej
porazki, cechowal upér i nieuzasadnione trwa-
nie przy pierwszej wersji modelu biznesowego
(por. Blank i Dorf, 2013). Pomimo niepokojacych
informacji ptynacych od klientow odrzucali oni
tzw. pivot, czyli zwrot z obranej koncepcji dzia-
tania i rozwoju.

Odnoszac sie ponownie do wynikéow badan
E. Griffitha (2014) nalezy zauwazy¢, ze druga co
do czestotliwo$ci (23%) przyczyna niepowodzen
startupow jest nieodpowiedni zesp6ét. Wiasne do-
§wiadczenia i obserwacje autora artykulu po-
twierdzaja te prawidlowosé. Wielu rodzimych
przedsiebiorcow dobiera wspélpracownikéw
i wspélnikéw na zasadzie znajomosci, a nie 1a-
czenia réznorodnych kompetencji. W S$rodowi-
sku startupowym mozna réwniez zauwazy¢
przejawy nepotyzmu. Sytuacje w analizowanym
zakresie utrudniajg takze niedostatki na lokal-
nych rynkach pracy, przede wszystkim w kwestii
mozliwo$ci zatrudniania specjalistéw z nowych
i szybko rozwijajacych sie dziedzin wiedzy.
W efekcie, na gruncie startupéw dochodzi czesto
do sytuacji wrecz absurdalnej. Ze specyfiki funk-
¢jonowania startupu wynika bowiem, ze jest to
dzialalno$¢ innowacyjna i obarczona relatywnie
duzym ryzykiem, ktéra w wielu obszarach wy-
maga zachowan proaktywnych, pionierskich
i kreatywnych, a do tego opartych na doskonatej
wiedzy merytorycznej obejmujacej istote bizne-
su. W odniesieniu do opisywanych przedsie-
biorstw nie jest jednak rzadko$cia sytuacja,
w ktérej rozwigzywaniem probleméw rozwojo-
wych startupu zajmujg sie osoby, ktére dopiero
sie tego uczg oraz nie majg w danej materii nie-
mal zadnego do$wiadczenia i fachowej wiedzy
(por. Beauchamp, Kowalczyk, Skala i Ociepka,
2017).

Nieumiejetne pozyskiwanie kapitalu i pla-
nowanie finansowe

Brak potrzebnych funduszy na rozwdj przedsie-
biorstwa to stala bolaczka zdecydowanej wiek-
szoéci poczatkujacych przedsigbiorcow. W tym
zakresie startupy nie stanowig wyjatku. Mozna
nawet stwierdzié, ze w przypadku startupéw za-
potrzebowanie na érodki finansowe jest duzo
wieksze niz w odniesieniu do pozostalych przed-
siewzie¢ biznesowych. Wynika to z koniecznosci
inwestowania relatywnie duzych kwot w poczat-
kowej fazie rozwoju przedsiebiorstwa na testo-
wanie i udoskonalanie prototypow oraz marke-
ting. Startupy moga redukowaé bariere finanso-
wa na rozne sposoby, a mianowicie zdobywajac
dotacje z funduszy publicznych i funduszy struk-
turalnych Unii Europejskiej, startujac w kon-
kursach celem pozyskania grantéw, korzystajac
z crowdfundingu, zabiegajac o fundusze Venture
Capital i Private Equity, zwracajac sie o pomoc
do aniotéw biznesu czy wykorzystujac dzialal-
noé¢ inkubatoréw i akceleratoréow przedsighbior-
czoéci (por. Smus, 2014). Praktyka dziatalnosci
polskich startupéw dowodzi jednak, ze powyzsze
opcje sa wykorzystywane sporadycznie i nadal
dominuje finansowanie ze érodkéw wlasnych, co
deklaruje 68% startupéw (Beauchamp, Kowal-
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czyk, Skala i Ociepka, 2017). Istniejaca sytuacja
moze wynika¢ z niewiedzy przedsiebiorcow na
temat zasad funkcjonowania wymienionych jed-
nostek lub tez braku zaufania do nich. W konse-
kwencji az 65% wlascicieli startupéw podczas
badania ankietowego wskazalo, ze najbardziej
do rozwoju startupu potrzebuja ,,pieniedzy” (Be-
auchamp, Kowalczyk, Skala i Ociepka, 2017).
Ograniczenia finansowe prowadza jednak do
wielu niekorzystnych zjawisk, ktérych wspdl-
nym ,mianownikiem” jest oszczedno§é. Przed-
siebiorcy oszczedzaja jednak czesto na tym, na
czym nie powinni, czyli na badaniach rynku, do-
skonaleniu prototypéw, zgloszeniach patento-
wych, marketingu itd., co moze skutkowa¢ istot-
nym zahamowaniem wzrostu przedsiebiorstwa,
a nawet doprowadzié¢ do jego upadku.

Brak spdjnej wizji rozwoju miedzy wspol-
nikami

Startupy zakladane i zarzgdzane przez kilka
0sOb maja przewage nad przedsiebiorstwami jed-
no- i dwuosobowymi w zakresie zachowan twor-
czych, wymiany pomyslow, tworzenia sieci
wspolpracy i rozwigzywania probleméw. Projek-
ty biznesowe prowadzone przez zespoly maja
jednak réwniez swoje staboSci. Na szczegdlng
uwage w tym zakresie zastuguje kwestia braku
jednomy§lnoéci co do strategii rozwoju i przy-
szlosci startupu. Zmiany planow, konflikty czy
réznice pogladéow sg oczywiScie normalne dla
kazdego grona wspdlnikow i nie musza wywoly-
waé negatywnych skutkow dla calego przedsie-
biorstwa. Sa jednak takie decyzje i obszary funk-
cjonowania startupu, ktéore majg kluczowy
wplyw na jego byt, i w tym zakresie wspodlnicy
powinni byé zgodni. Brak otwartosci, niedosta-
teczna wymiana informacji, kwestie ambicjonal-
ne, jak réwniez niedostateczny poziom planowa-
nia strategicznego moga decydowaé o tym, ze na
pewnym etapie rozwoju startupu dochodzi do
roztamu miedzy wspdlnikami. W fazie zaklada-
nia sp6lki i inkubacji pomystu biznesowego zalo-
zycieli cechuje zwykle zgodno$é i jednolita wizja
rozwoju firmy. Sytuacja zmienia sie jednak
w okresie wzrostu i stabilizacji kondycji finanso-
wej startupu. Nie wszyscy wspélnicy musza
przejawiaé checi do dalszego rozwijania dziatal-
noéci. Wérdd zalozycieli mogg pojawié sie takie
warianty dzialania, jak zbycie udzialow, a nawet
sprzedaz spotki. Nie sa to wprawdzie problemy,
ktérych nie da sie rozwigzadé, ale nalezy wowczas
uwzglednié¢ fakt, ze wraz z odejSciem wspdlnika
z przedsiebiorstwa ubywa réwniez okreslony za-
kres wiedzy, kontaktow biznesowych, dos§wiadcze-
nia i kompetencji, co moze stanowi¢ istotne ogra-
niczenie w sprawnym funkcjonowaniu startupu.
Nieprofesjonalny marketing

Skuteczny rozwéj startupu wymaga nie tylko
kreatywnos$ci 1 specjalistycznej wiedzy technicz-
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nej z zakresu wdrazanej innowacji, ale takze
okre§lonych umiejetnosci zarzadczych. Szczegdl-
ng uwage w tym obszarze nalezy zwréci¢ na
marketing. Nietrafiona nazwa startupu, nie-
efektywna reklama, nierzetelne badania rynku,
brak dostatecznej wiedzy o preferencjach klien-
tow, zla strategia cenowa czy wybdr nieodpo-
wiednich kanaléw dystrybucji to tylko niektore
przyktady btedow popelnianych przez zalozycie-
li startupow w obszarze marketingu. W efekcie
rozwdj przedsiebiorstwa moze byé istotnie spo-
wolniony, pomimo dysponowania oferta
o ogromnej wartosci dla klientéw. Na etapie in-
kubacji pomystu biznesowego czesto ma tez
miejsce nadmierna koncentracja na sprawach
technologiczno-produktowych kosztem strategii
marketingowej. Wielu przedsiebiorcom o wy-
ksztalceniu technicznym brakuje umiejetnosci
spojrzenia na oferowany produkt lub usluge
z perspektywy nabywcow, czyli zgodnie z orien-
tacja marketingowa. Mimo tych ograniczen
zwykle cechuje ich takze nieche¢ do (platnej)
wspolpracy z profesjonalng agencja marketingo-
wa, co mogloby stanowié¢ rozwigzanie tego pro-
blemu.

Brak pasji i wytrwalosci

Rozwijanie innowacyjnego biznesu wymaga po-
nadprzecietnego zaangazowania i pasji ze strony
wlasciciela lub wspélnikéw. Jest to szczegblnie
wazne w poczatkowej fazie rozwoju startupu.
Autor artykulu mial jednak okazje osobiScie po-
znaé kilku zalozycieli takich przedsiebiorstw,
ktorzy traktowali prowadzenie startupu jako za-
jecie dorywcze, wykonywane niejako ,,w miedzy-
czasie” pracy na etat lub innych zaje¢. W konse-
kwencji, pomimo bardzo interesujacych projek-
téw biznesowych, ich startupy po dwéch latach
od zalozenia nadal pozostaja we wczesnej fazie
inkubacji i trudno jest zakladaé, ze po dwéch ko-
lejnych latach sytuacja istotnie sie zmieni. Roz-
wijanie startupu wymaga od zaltozycieli olbrzy-
miej determinacji, konsekwengji i wytrwalosci,
a przede wszystkim pasji, ktora przektada sie na
silng motywacje wewnetrzng i autentyczng checé
osiggania zalozonych celow. Brak powyzszych
cech skutkuje za$ marazmem i stagnacja, co
wplywa na brak zauwazalnych postepow, a to
z kolei moze prowadzi¢ do niezadowolenia, utra-
ty wiary w sukces i do rezygnacji z prowadzenia
biznesu.

Niedostatki planowania strategicznego
Bledy w zakresie zarzadzania strategicznego
ujawniaja sie juz na etapie formutowania wizji
startupu i dotycza wielu réznorodnych zagad-
nien. Do$¢ mocno zauwazalny jest brak prioryty-
zacji (Sobezak i Dudycz, 2016), czyli umiejetno-
§ci okre§lania rangi poszczegblnych celéw oraz
ich nastepstwa i gradacji, z czego powinien wyni-
ka¢ podzial na cele strategiczne, taktyczne i ope-
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racyjne. W efekcie dochodzi do nadmiernej kon-
centracji na celach krétkoterminowych kosztem
ciaglego odraczania dzialan w obszarach o zna-
czeniu strategicznym. Wielu wlaScicielom star-
tupéw brakuje umiejetnoSci ustalenia kluczo-
wych czynnikéw sukcesu i ogniskowania pracy
wlasnie w tych zakresach. Zamiast tego zauwa-
zalna jest tzw. pogon za zyskiem oraz rozprasza-
nie sie na zadaniach pobocznych i malo istot-
nych w kontekscie rozwoju firmy. Kolejnym
mankamentem jest brak realizmu w ocenie
szans rynkowych, co jest konsekwencja braku
lub niedostatkéw badania rynku. W szczegélno-
§ci nalezy zwrdci¢ uwage na niedocenianie kon-
kurencji substytucyjnej i konkurencji potencjal-
nej. Z obserwacji wlasnych autora wynika, ze
znaczace grono zalozycieli startupéw wykazuje
wrecz tendencje do arogancji i nadmiernej wiary
w sukces wlasnego projektu, ktéra nie jest jed-
nak poparta wzgledami obiektywnymi. Analizu-
jac dzialalnoé¢ startupéow znajdujacych sie
w pézniejszych fazach rozwoju nalezy tez zauwa-
zy¢, ze czes¢ z nich ma problem z ,plynnym”
przejSciem w etap stabilnego wzrostu (gospodar-
kapodkarpacka.pl, 2018). Rozw(j przedsiebior-
stwa wigze sie z koniecznoscig rozbudowy struk-
tury organizacyjnej i zatrudniania nowych pra-
cownikow. Jest to etap, w ktorym nastepuje we-
ryfikacja umiejetnoéci menedzerskich i organi-
zacyjnych zatozycieli. Jest to szczegdlnie trudny
okres w dziatalno$ci startupéw jednoosobowych,
poniewaz wlasciciel musi wowczas zaakceptowac
fakt uzaleznienia losu przedsiebiorstwa od pracy
innych osob, a nawet wyobrazi¢ sobie okresowe
jej funkcjonowanie bez swojej obecnosci (Norris,
2015). Tym samym jest to doskonaly test dojrza-
toSci menedzerskiej, ktory jednak nie zawsze jest
zakonczony pozytywnie przez wilascicieli startu-
pow.

Whioski w zakresie doskonalenia
procesu zarzadzania startupem

Identyfikacja bledéw w sztuce zarzadzania
startupem jest bardzo istotna w kontekécie dosko-
nalenia proceséw zarzadczych, poniewaz juz sama
eliminacja wyrdznionych wyzej mankamentéw po-
zwoli menedzerom na znaczaca poprawe skutecz-
noéci zarzadzania. Wazna jest takze §wiadomo§é
popetnianych btedéw i ich skutkéw, a takze gro-
madzenie wiedzy obejmujacej te obszary decyzyj-
ne i dziatania, w ktérych najczesciej dochodzi do
niepoprawnoéci. W zwigzku z tym ponizej przed-
stawiamy uwagi i zalecenia stuzace podnoszeniu
skutecznoéci procesu rozwoju startupéw, ktore
koresponduja z wyr6znionymi wcze$niej ograni-
czeniami.

Artykuty @

Na podstawie przeprowadzonych wyzej rozwa-
zan mozna stwierdzi¢, ze zdecydowana wiekszo§é
wskazanych bledéw wynika z przyczyn, ktére moz-
na zestawi¢ w dwie ogélne grupy, zaprezentowane
na rysunku 2. Niedoskonaloéci w sztuce zarzadza-
nia startupem sa pochodng nieodpowiedniego po-
dejécia mentalnego oraz braku odpowiedniej wie-
dzy i doSwiadczenia u oséb kierujacych przedsie-
biorstwem.

Odnoszac sie do rysunku 2 nalezy stwierdzic, ze
niedostatki fachowej wiedzy mozna czesto relatyw-
nie latwo uzupelnié lub tez korzystaé z uslug plat-
nych specjalistow z okre§lonej dziedziny, ktoérzy
mogg skutecznie zredukowa¢ niedobdr doswiadcze-
nia wewnatrz przedsiebiorstwa. Nic nie zastapi
jednak braku odpowiedniego podejsScia do prowa-
dzenia innowacyjnego biznesu, czyli pasji, motywa-
¢ji wewnetrznej, dobrej woli i zaangazowania ze
strony wlaScicieli startupu. Posiadajg oni zwykle
specjalistyczng wiedze w obszarze, ktory stanowi
istote pomystu biznesowego, a takze cechuja sie
wysokim poziomem kreatywno$ci i myS$lenia abs-
trakcyjnego. Nie sg to jednak atrybuty, ktére prze-
sadzaja o powodzeniu rozwijanej firmy. Dlatego tez
zalozyciel lub wspdlnicy startupu musza mieé¢ Swia-
domo§é¢ swoich ewentualnych ograniczen w sferze
cech mentalnych i charakterologicznych. Stad bo-
wiem wynikaja — czesto niczym konkretnym nie-
uzasadnione — niecheé¢ do wspdlpracy z podmiota-
mi zewnetrznymi, brak zaufania do wspélnikéw
i kooperantéw, przedsiebiorcza arogancja, upor,
nadmierna pewno§¢ siebie czy niecierpliwo$¢, ktore
to czynniki rzutuja negatywnie na funkcjonowanie
startupu. Nieodpowiednie cechy psychiczne i woli-
cjonalne wlaciciela moga skutecznie hamowac roz-
w0j przedsigbiorstwa. Nie wszyscy przedsiebiorcy
wykazuja predyspozycje mentalne do kierowania
podmiotem gospodarczym. Z tego wzgledu wazne
jest stworzenie odpowiedniego zespolu zarzadzaja-
cego startupem, pod katem nie tylko uzupetniania
i r6znorodnosci kompetencji, ale réwniez zasobow
i cech psychicznych.

Rozwijajac podjety watek nalezy doda¢, ze zato-
zyciele startupu musza tez wyzbyé sie sklonnosci
do pozyskiwania pracownikéw w oparciu o wiezi
rodzinne czy towarzyskie. Dobor kadry do mtode-
go, innowacyjnego przedsiebiorstwa powinien
opieraé si¢ wylgcznie na kryteriach merytorycz-
nych, czyli posiadanych kompetencjach, potencjale
rozwojowym i dopasowaniu osobowos$ciowym. Wy-
maga to zwrdcenia uwagi na wlasciwe przeprowa-
dzenie procesu rekrutacji, a nastepnie selekcji no-
wych czlonkéw zespolu startupowego, ktérych
oprécz wiedzy specjalistycznej powinna wyrézniaé
kreatywno§é, otwarto$¢, silna motywacja we-
wnetrzna oraz che¢ wspélpracy i wymiany do-
$wiadczen.

Osoby kierujace startupem muszg by¢ takze
§wiadome poziomu swoich umiejetnosci menedzer-
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Rysunek 2. Zalecenia w zakresie doskonalenia procesu zarzgdzania startupem

samokrytyczna ocena posiadanej
wiedzy i kompetencji w kwestiach
zarzadczych oraz pasji i motywacji do
kierowania startupem

wieksze zaufanie i che¢ wspdtpracy z
podmiotami zewnetrznymi

wyzbycie sie sktonnosci do nepotyzmu
i kumoterstwa przy doborze kadry

lepsza komunikacja i wigeksza
otwartos$¢ miedzy wspdlnikami

Zrodto: opracowanie wlasne.

skich. Krytyczna samoocena w tym zakresie moze
czesto prowadzi¢ do wniosku, ze czlonkowie startu-
pu posiadaja wprawdzie szeroka wiedze techniczng
1 znaja rynek, ale nie maja wystarczajacej praktyki
w obszarze prowadzenia przedsiebiorstwa.

W tym miejscu ujawnia sie istnienie drugiej gru-
py czynnikéw hamujacych rozwdj startupu, czyli
brak wiedzy i do§wiadczenia w zarzgdzaniu organi-
zacja. W obecnych czasach niedostatek wiedzy
z wielu dziedzin mozna stosunkowo szybko uzupel-
ni¢. Oferta kurséw i szkolen doskonalacych z za-
kresu zarzadzania jest bardzo bogata. Oczywiste
jest jednak, ze zupelnie inny wymiar ma brak do-
§wiadczenia menedzerskiego, ktorego juz tak tatwo
naby¢ nie mozna. Dlatego zaleca sie, aby osoby bez
dostatecznej praktyki w kierowaniu startupem na-
wiazaly wspolprace z duzo bardziej doswiadczona
osoba lub osobami, ktére mogltyby pemnié role swo-
istych mentordw.

Warunki takiej wspétpracy sa sprawa indywidua-
Ing i wymagajg zwykle negocjacji. Warto jednak
mieé¢ na uwadze fakt, ze w samej tylko bazie PARP
widnieje ponad stu mentoréw specjalizujgcych sie
w rozwoju startupéw (por. platformystartowe.
gov.pl, 2018). Do tego nalezy doda¢ duzo wigksze
grono branzowych ekspertéw i naukoweéw. Dostep
do nich i nawigzanie wspoélpracy moze nie byé dla
przedsigbiorcy zadaniem tatwym, ale niezwykle po-
mocne w tym zakresie powinny by¢ parki nauko-

stata wspotpraca z mentorem

udziat w specjalistycznych kursach i
szkoleniach menedzerskich

,
wykorzystanie oferty instytucji
otoczenia biznesu oraz agencji
marketingowych i firm
konsultungowych

tworzenie sieci wspotpracy i
kontaktéw biznesowych, networking

wo-technologiczne, ktorych dzialalno$é statutowa
polega przeciez na wspieraniu rozwoju firm inno-
wacyjnych. Nie bez znaczenia w opisywanym za-
kresie jest rowniez funkcjonowanie regionalnych
i lokalnych agencji rozwoju. Zadaniem menora by-
toby wskazywanie wlasciwej drogi rozwoju startu-
pu oraz zwracanie uwagi na ewentualne bledy po-
pelniane w dzialalnoéci firmy. Na tej plaszczyznie
wla$ciciele startupéw moga budowaé i rozwijaé ne-
tworking oraz sie¢ kontaktow biznesowych.
Niedostatki w okres§lonych obszarach zarzadza-
nia nalezy z kolei zredukowa¢ poprzez korzystanie
z ustug jednostek, ktore sie w tym specjalizuja, czy-
li np. funduszy pozyczkowych, przedsiebiorstw
konsultingowych, agencji marketingowych oraz in-
nych instytucji okolobiznesowych. Dzieki ich wyko-
rzystaniu startup powinien dysponowaé rzetelnie
zweryfikowanym rynkowo modelem biznesowym,
mie¢ okreslone gléwne czynniki sukcesu i strategie
rozwoju, ktéra powinna ujmowaé konkretne dzia-
tania w zakresie badan rynku, pozyskiwania kapi-
tatu, pozycjonowania oferty i reklamy, strategii
cenowej, systemu dystrybucji czy tez zarzadzania
zespoltem. W wiekszoéci sa to ustugi o charakterze
komercyjnym. Przedsiebiorcy muszg mie¢ jednak
§wiadomo§¢, ze rozwdj startupu wymaga profesjo-
nalizmu i nadmierna oszczedno§¢ w kluczowych
obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa moze
przynie§¢ przykre konsekwencje. Zatozyciele star-
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tupu, ktorzy planuja wykonaé¢ wszystko wlasnymi
sitami, bo ,oni wiedza najlepiej” albo ,tak bedzie
najtaniej”, popelniajg duzy blad (Blank i Dorf,
2013). Szczegélnie istotna w tym zakresie jest
umiejetno$¢ opracowania elastycznego modelu
biznesowego, ktéry umozliwia, a nawet zaktada
wprowadzanie znaczacych korekt w zakresie
opracowanej koncepcji produktu i dziatan rozwo-
jowych na skutek informacji zwrotnych pochodza-
cych z rynku.

Kwestia finansowa nie jest jednak jedyna barie-
ra. Analizujac watek wspélpracy startupow z pod-
miotami zewnetrznymi ponownie nalezy wspo-
mnie¢ o sferze mentalnej i wolicjonalnej. Osobom
kierujacym innowacyjng mikrofirma czesto braku-
je bowiem checi i intencji wspdtpracy. Na bazie wy-

Przypisy/Notes

Artykuty ‘

znawanego systemu norm i warto$ci oraz okreslo-
nego éwiatopogladu czes¢ z nich odrzuca po prostu
taki kierunek dziatania. Tracg tym samym wszelkie
korzyéci, jakie mozna z takiej wspoipracy osiagnac.

Niejednokrotnie brak motywacji i brak czasu sa
tez dla zalozycieli startupow jedynymi przestanka-
mi do rezygnacji z uczestnictwa w réznorodnych
spotkaniach biznesowych oraz formach pogtebiania
wiedzy i doskonalenia sie. Wilasciciele startupow
zdajg sie zapominadé, ze cechg szczegdlng ich bizne-
séw jest innowacyjno$¢, ponadprzecietny wzrost,
wysokie tempo zmian oraz relatywnie duze ryzyko
dzialania, co sprawia, ze to wlaénie oni, z grona
ogo6tu przedsiebiorcow, powinni byé najbardziej za-
interesowani systematycznym pozyskiwaniem ak-
tualnej i praktycznej wiedzy.

1 Warto zauwazy¢, ze 62% startupoéw wspélpracuje z uczelnia, a 51% indywidualnie z pracownikiem naukowym. Znaczaco odbiega to od ogdlnopolskiej

tendengji (por. Beauchamp, Kowalczyk, Skala i Ociepka, 2017).
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