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Wprowadzenie

Z arzadzanie projektami niezmiennie od kilkudziesig-
ciu lat stanowi obszar zainteresowania pasjonatow,
praktykow oraz naukowcéw. Taki stan rzeczy zwiazany
jest z potrzebami dotyczacymi realizacji wymagajacych
projektéw. Poteguje to rosnaca presja zmieniajacego sie
otoczenia i nowych oczekiwan konsumentéw, ktdrzy
chca otrzymywal lepsze produkty w krétszym czasie.
Tworzenie nowatorskich produktéw, ustug, czesto wy-
maga unikatowego sposobu osiagania celu. Unikatowos¢
charakterystyczna dla projektu dotyczy réwniez inno-
wagji, ktorej celem jest rozwdj dotychczas niepoznanych
obszaréw. Projekty innowacyjne obarczone sg duzg nie-
pewnoscia i ryzykiem oraz wymagaja dostosowania mo-
delu biznesowego i zwinnosci zarzadzania (Spatek, 2016,
s. 133). Narzedzia i praktyki, jakie wspierajg inicjatywy
technologiczne na ich wczesnym etapie rozwoju, maja
zwinny, lekki charakter (Agile). Umiejetno$¢ wdrazania
innowacji, realizacji procesu innowacyjnego stanowi wy-
zwanie w kontekscie zarzadzania i doboru metod pracy.
Jedna z najbardziej znanych metodyk, zawierajacych ele-
menty technik zwinnych, a stosowanych do przedsiewzigé
nowatorskich, jest Lean Startup (LS) (Ries, 2017, s. 101).
Metoda ta skupiona na uczeniu sie na bledach wprowadza
uniwersalny zestaw praktyk umozliwiajacych weryfikacje
przyjetego modelu biznesowego, wplywajac na jakos¢ do-
starczanych rezultatéw i sukces przedsiebiorstwa.

Mtode organizacje, w ktérych identyfikacja innowacji
stanowi podstawowa przestanke do ich zatozenia, najcze-
$ciej okreslane sg terminem ,,startup”. Istnieje wiele defini-
cji startupéw, ktdre wskazuja na rézne elementy mtodych
technologicznych przedsigbiorstw. Definicje te jednak
bardzo stabo podkreslajg ich projektowy charakter (Skala,
2017). Wplywa to na niewielka ilo$¢ opracowan dotycza-
cych projektéw i zarzadzania projektami w startupach.
Taki stan sprowokowat autora do poglebionej eksploracji
tematyki projektéw w mlodych innowacyjnych organiza-
cjach, co jednoczesnie wplynelo na okreslenie celu niniej-
szego opracowania.

Celami artykutu sa: C1. Identyfikacja i przeglad reno-
mowanych Zrédet literatury, traktujacych o zarzadzaniu
projektami w startupach oraz C2. Realizacja systema-
tycznego przegladu opracowan traktujacych o start-
-upach i w jego rezultacie identyfikacja zestawu metod
i praktyk, jakie stosowane sa w startupach. W wyniku
takiej struktury celéw artykul podzielony zostat na dwie
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czedci. W pierwszej wykonano tradycyjny przeglad litera-
tury startupéw, definicji oraz ich metod organizacyjnych.
W drugiej czesci natomiast autor zrealizowat systematycz-
ny przeglad literatury, wskazujac publikacje ksztattujace
obecne podejscie do tematyki zawartej w C1. Procedura,
jaka zastosowano, bazowala na odswiezeniu i adaptacji
badania, ktére w 2019 roku opracowane zostalo przez
D. Silve i innych (2019), wprowadzajac istotne zmiany
zorientowane na tematyke projektowa. Zogniskowanie
sie w tym etapie na zwinnym zarzadzaniu i projektach nie
pozostato bez wpltywu na pytania badawcze, ktdre zostaly
sformulowane nastepujaco:

P1. Jaki jest obecny stan badan nad startupami w kontek-
$cie zarzadzania projektami (metod i modeli Agile oraz LS)?
P2. Jakie praktyki wykorzystywane sa w startupach?

P3. Jakie zagadnienia towarzysza badaniom nad
startupami?

Badanie zrealizowane w ten sposéb, poza identyfikacja
najwazniejszych zagadnien towarzyszacych startupom,
umozliwia réwniez uchwycenie kierunkéw rozwoju
literatury.

Zarzadzanie projektami w startupie

ematyka mlodych wzrostowych organizacji jest bar-

dzo interesujgca zaréwno dla badaczy, jak i innowa-
toréw budujacych wlasne przedsiebiorstwa. Wsréd wielu
powodéw, motywow, dlaczego powstaje startup, aspekt
innowacji i préba zaproponowania nowosci rynkowej
wydaje si¢ gléwna przestanka. Widaé to w definicjach,
jakie stworzone zostaly w celu opisu tych mlodych inno-
wacyjnych podmiotéw (tab. 1).

Poza wprowadzaniem innowacji (Ries, 2011; Skala,
2019) charakterystycznymi elementami startupéw sg takze:

. poszukiwanie innowacyjnego modelu biznesowego,

. wyrdznianie si¢ duza skalowalnoscia,

. znaczny poziom niepewnosci.

Niepewno$¢ otoczenia oraz ogromne tempo wzrostu
przedsigbiorstwa, nakierowanego na budowe skalowal-
nego i powtarzalnego modelu biznesowego (Blank, 2013),
zaowocowalo szczegblnym podejsciem do tej specyficznej
kategorii podmiotéw gry rynkowej (Skala, Sysko, 2019).
Wyjatkowa jest réwniez perspektywa dotyczaca modelu
pracy, jaki przyjmuja organizacje na drodze swojego roz-
woju i dojrzewania. Przedsigbiorstwo startup postrzegane
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Tabela 1. Najpopularniejsze definicje startupu

Autor

Definicje

S. Blank (2013)

tymczasowa organizacja poszukujaca skalowalnego, powtarzalnego i rentownego modelu biznesowego

D. Norris (2014) niepewnoscia

przedsiewzigcia charakteryzujace sie duzym potencjalem szerokiego oddzialywania, wysokim poziomem innowacji i duza

E. Ries (2017)

ludzka instytucja stworzona z mysla o budowaniu nowych produktéw lub ustug w warunkach skrajnej niepewnosci

A. Skala (2017)

organizacja, ktéra ma bardzo ograniczone zasoby oraz niepewny popyt na swoje produkty (lub jego zupelny brak)

Zrédto: opracowanie wtasne

moze by¢ jako ,organizacja tymczasowa” (Blank, 2013),
co tozsame jest z charakterystykami, ktére posiada pro-
jekt (Kozarkiewicz, 2017). Stad tez podejscie do mtodych
innowacyjnych przedsigbiorstw jako organizacji projek-
towych (project-based) jest odpowiednie (Pajares i in.,
2016; Skawinska, Zalewski, 2020). Paradoksem w tym
ujeciu wydaje sie fakt, ze startupy na poczatkowym etapie
swego istnienia rzadko postugujg si¢ pojeciem projekt
(Kozarkiewicz, Swaldek, 2021). Nie zarzadzajg takze pro-
jektami, niemniej wynikac¢ to moze z procesu dojrzewania
i stopniowego budowania instrumentarium projektowego.

Poza szeregiem Zrédet internetowych, traktujacych
explicit o zarzadzaniu projektami w organizacjach star-
tup, nie ukazata si¢ duza liczba opracowan tego tematu
w pracach naukowych. Czesciej zarzadzanie projektami
postrzegane jest jako element calej struktury utworzonej
przez model biznesowy i proces realizacji zadan (Ries,
2017, s. 140). Autorzy G. Krzos i K. Olek (2019) jako
jedni z niewielu podejmuja probe stworzenia zrebdw
metodyki do zarzadzania projektami dopasowanej do
startupow’. Stanowi ona interesujacy kierunek analizy
trajektorii rozwoju przedsigbiorstwa z uwzglednieniem
jego innowacyjnej inklinacji. Taki obraz znalazl réwniez
odzwierciedlenie w opracowaniu A. Wojciechowskiej
(2021), dotyczacym innowacyjnych projektéw i potrzeby
dostosowania metod pracy do specyfiki funkcjonowania
mlodych wzrostowych spétek IT. W obydwu przypad-
kach wskazanie obszaru IT determinuje palete metodyk,
jakie wlasciwie moga wpasowal si¢ w prace twércza, in-
nowacyjng. Praktyki tradycyjne nie zawsze dopasowane
s do potrzeb specyfiki projektéw informatycznych, stad
w organizacjach startup funkcjonujacych w otoczeniu IT,
jak réwniez projektach innowacyjnych dominuja prakty-
ki zwinne (Skala, 2017). Wynika to gléwnie ze specyfiki
branzy informatycznej, gdzie wykorzystywane sa metody
takie, jak Scrum czy XP (Chrapko, 2015).

Obszerny zestaw narzedzi i praktyk dopasowanych do
potrzeb startupéw, zaprezentowany zostal w 2007 roku
przez S. Blanka (2013), ktéry w opracowaniu pt. Why the
Lean Start-up Changes Everything zakreslit ramy metody
LS Metodyka ta nie skupia si¢ na projekcie czy zarzadza-
niu projektami, lecz traktuje organizacje startup jako ca-
tosé. Podejscie to spopularyzowane zostalo przez E. Ries
(2011) i zyskalo duze uznanie wsréd przedsiebiorcéw

réznych branz i naukowcéw (Blank, 2013; Ladd, Kendall,
2017). Metodologia ta dostarcza wskazéwek dotyczacych
drogi, jaka powinna by¢ realizowana przez startup na-
stawiony na sukces. Jej o$ stanowi podejscie do strategii
innowacji, zwinno$ci projektowej (utozsamiane;j z Agile?),
antycypacji porazki oraz zrozumienia dynamicznego oto-
czenia (Tomaszewski, 2018).

Metoda z jednej strony w gtéwnym punkcie stawia pro-
dukt rozwijany iteracyjnie i stopniowo przy jednoczesnej
minimalizacji marnotrawstwa czasu i zasobéw. Z drugiej
strony dopasowuje produkt do potrzeb klienta za pomoca
testowania uzyskiwanych rezultatéw oraz zmniejszania
ryzyka biznesowego (Blank, 2013).

Przekrdj aspektéw zarzadzania projektami w mto-
dych innowacyjnych organizacjach pozwala zblizy¢
sie do stwierdzenia, Ze zwinne zarzadzanie projektami
wyrazone takze w LS wiasciwe jest dla przedsiebiorstw
realizujacych innowacyjne projekty o duzej niepewnosci.
Doskonalenie si¢ i ciagly rozwéj stanowia wskazdwki
dotyczace niezbednosci metodycznego przygotowania
do zréwnowazonego, wielokierunkowego skalowania si¢
organizacji. Rozwdj startupu moze by¢ zatem réwnolegly
z rozwojem nowych produktéw, ewolucja nowych pro-
ceséw, metod i praktyk, takze w obszarze zarzadzania.
Budowanie produktu moze analogicznie formowaé wia-
Sciwg perspektywe i stanowié informacje zwrotng w pro-
cesie doskonalenia sie przedsiebiorstwa (Silva i in., 2019).
Wzrost wiedzy i jej wielodziedzinowa systematyzacja sta-
nowic bedzie zatem klucz w procesie dojrzewania samego
startupu (Passaro i in., 2017). O ile paradoksalnie moze
on uchodzi¢ za organizacje niedojrzaly (Kozarkiewicz,
Swaldek, 2021), mozliwe jest wymiarowanie jego dojrza-
tosci (Batra, 2018). W kontekscie startupéw dojrzalosé
Agile (Patel, Ramachandran, 2009; Yin i in., 2011) czy LS
(Zorzetti i in., 2020) weryfikowane moga by¢ przez po-
ziom zgodnosci z wytycznymi poszczegdlnych metodyk
zarzadzania. Kluczowym wnioskiem wydaje si¢ spostrze-
zenie, ze cho¢ temat startupéw jako podmiotéw zwinnych
dominuje w literaturze, zwinnos¢ projektowa i zwinnosé
czlonkdéw zespotu sa taczone. Spowodowane to moze byé
wielkoscia i wiekiem badanych przedsigbiorstw, w kto-
rych dojrzewajac kadra nabywa kompetencji do wyizolo-
wanej analizy zachowan i praktyk instytucjonalizujacych
model governance organizacj.
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Agile i Lean Startup

W spolecznosci startupowej (startup community)
czesto mozemy si¢ spotkad ze stwierdzeniem, ze

organizacje te sa zwinne (Camara, 2020). Zwinnos$¢
(Agility) technologiczna i kulturowa wynika z filozofli
organizacji i ma istotny wplyw na decyzje dotyczace
wdrazania, realizacji metod pracy. LS, jako metodyka
wpisujaca si¢ w kategorie metod podejscia zwinnego,
zyskata duze uznanie wsrdd praktykéw i naukowcow. Jej
baza w postaci potaczenia dwdch koncepcji Lean i Agile
taczy wytyczne nakreslone przez obydwie szkoty. Po-
wstaly w Japonii Lean w startupowym wymiarze skupia
sie na eliminacji marnotrawstwa przez rozwéj modelu
biznesowego i stosowanie schematu Buduj-Mierz-Ucz
sie (Bulid-Mesure-Learne) (Ries, 2017, s. 122). Nieustan-
na, wspélna z klientem, falsyfikacja oryginalnie przyje-
tych zalozen wspomaga doskonalenie wczesnej wersji
(MVP)*, a tym samym dostarczanie odbiorcom produktu
zgodnego z oczekiwaniami (Buhl, 2018). Jest to spdjne
z postulatem Agile Manifesto (Beck i in., 2001) doty-
czacym dostarczania funkcjonalnego produktu®. Druga
skladowa LS przedstawia instrukcje zwinnego procesu
wytwarzania rezultatéw w odniesieniu do adaptacyjnego,
iteracyjnego i inkrementalnego charakteru pracy. LS jako
kierunek strategiczny rozwoju i walidacji modelu bizneso-
wego stanowi fundament procesu wytwarzania produktu
(Ghezzi, 2018; Yang i in., 2019). Wedtug A. Camufto i in-
nych (2020), metodyka ta dostarcza quasi-naukowe wska-
zowki do uruchamiania inicjatyw realizowanych przez
startup. W rezultacie doprowadza to do zaspokojenia
potrzeb rynkowych przez dostarczanie nowych produk-
téw i réwnolegle buduje dojrzatos¢ organizacji w zakresie
wykorzystywanych metod i praktyk.

Wedtug szeregu badaczy, LS jest obecnie najczesciej
stosowanym przez przedsigbiorcéw i najbardziej roz-
powszechnionym globalnie podejsciem, wspierajacym
rozwdj startupéw (Ghezzi, 2018). Jak zaznaczaja D. Silva
iinni (2019), wycinkowo$¢ i fragmentaryczno$¢ opraco-
wan traktujacych o podejsciach LS® stanowi jednak luke,
wymagajaca uzupelnienia w systematyczny sposéb.

Postepowanie badawcze
systematycznego przegladu literatury

Planowanie i wyboér

adanie, jakie zrealizowal autor, zostalo wykonane

w listopadzie i grudniu 2021 roku. Przeprowadzono
je zgodnie z metoda systematycznego przegladu literatu-
ry. Zaktada ona etapowe wykonywanie czynnosci, zmie-
rzajacych do budowy i mapowania usystematyzowanego
zestawu zrédel. Dzigki zagregowaniu danych mozliwa
jest ich pdzniejsza efektywna analiza pod katem ade-
kwatnosci. Metoda ta wyrdznia si¢ na tle tradycyjnego
podejscia do badan literaturowych gtéwnie ze wzgledu
na rygor metodologiczny oraz replikowalnos¢ rezul-
tatéw (Czakon, 2016). Badanie zainspirowane zostalo
pracg D. Silvy i innych (2019), ktérzy skupiwszy sie na
metodach pracy nowych inicjatyw, dokonywali analiz
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zaréwno dla mlodych przedsiebiorstw, startupéw, jak
i MSP”. Tak szerokie spektrum nie uwzgledniato jednak
elementéw projektowych, na ktérych pragnat skupic sie
autor niniejszego artykutu. Zawezenie, jakiego dokonat,
dotyczyto podmiotéw startup i ich aktywnosci projekto-
wej. Rozszerzeniu natomiast podlegat zakres elementéw
instrumentarium zarzadzania projektami: metod, tech-
nik, praktyk i modeli (Wyrozebski, 2012). Podobnie jak
systematyczne opracowania dotyczace narzedzi Agile
(Dyba, Dingsoyr, 2008) czy modeli zwiazanych z doj-
rzatoscia metodyk zwinnych, w niniejszym badaniu za
gléwna oS przyjeto zwinno$¢ projektowa. Wynika to
z dotychczas przywolanego zestawu najczesciej adapto-
wanych metod w mtodych innowacyjnych organizacjach
otoczenia IT. Proces postgpowania badawczego zaktada
analize ilosciowg poprzedzona celowym dobrem litera-
tury, zawierajacym si¢ w dwdch etapach A i B. Pierwszy
poswiecony byt definicji zakresu i strumieni (1), wyszu-
kiwaniu (2) oraz czyszczeniu, filtracji bazy artykuléw
(3), natomiast kolejny selekgeji i klasyfikacji (4), a takze
analizie oraz prezentacji rezultatéw (5).

Wyszukiwanie przeprowadzone zostalo z wykorzysta-
niem trzech baz: Web of Science, Scopus oraz ProQuest,
zawezone do prac w formie artykutéw anglojezycznych®
oraz opracowan z konferencji migdzynarodowych?’. Pod-
parte bylo to faktem, Ze Web of Science, cho¢ uchodzacy
za bazg prezentujacg starsze materialy, zawiera dobrze
rozpoznawalne tresci pochodzace od wydawcéw Eme-
rald, Elsevier, Springer i Wiley. Wybdr baz niesie za
sobg nakladanie sie wyszukanych opracowan, niemniej
w toku postgpowania baza zostala zredukowana do
unikatowych rekordéw. Dobér strumieni oraz wyniki
wyszukiwania zostaly zaprezentowane w tabeli 2. Istot-
ne z perspektywy wynikéw wyszukiwania jest réwniez
pokazanie pozostalych kryteriéw wlaczajacych (inc-
lusive): okres podlegajacy wyszukiwaniu (styczen 2000

- listopad 2021); przeszukiwanie ciagéw nakierowanych
na zwinne zarzadzanie projektami w organizacjach star-
tup lub zarzadzaniem metoda LS: Zarzadzanie zwinne
(Agile), Startup lub Start-up, Projekt, LS. Artykuty i ma-
terialy konferencyjne z dziedzin innych niz zarzadzanie
i jako$¢ zostaly wylaczone z wyszukiwania, by zwigkszy¢
jakos¢ otrzymanej listy.

Elementy wylaczajace (exclusive), jakie zostaly wziete
pod uwage, to publikacje niemieszczace si¢ w kategorii
artykuléw i materialéw konferencyjnych oraz wskazuja-
ce konkretne metody niepolaczone ze startupami. Aby
uzyskaé mozliwo$¢ poréwnania rezultatéw do badania
opublikowanego przez D. Silve i innych (2019), przyjety
zostal zblizony schemat budowy strumieni przeszukiwa-
nia. Odstepstwa dotycza czesci elementdw przedstawio-
nych w tabeli 3.

Selekcja i analiza

W toku postegpowania badawczego wyselekcjonowane
zostaly wyszukane artykuly pozwalajace na uzyskanie
zbioru opracowan wpisujacych sie w cel pracy. Do decyzji
o wykluczeniu z tego zbioru materialéw konferencyj-
nych, pokonferencyjnych, sklonita autora che¢ uzyskania
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Tabela 2. Ciagi wyszukiwania i liczba artykutow uzyskanych w badanej bazie danych

Bazy
Obszar wyszukiwania Przeszukiwany strumien
Web of
. Scopus ProQuest
Science
Pole abstrakt (abstract) — dla Web (»Agile” AND ,,model*” AND (,,Startup*” OR ,,Start-up*”)) 83 (35) 77 (26) 43(28)
of Science wszystkie pola (all fields)
(»Agile” AND ,,method*” AND (,,Startup*” OR ,,Start-up*”)) 127 (52) 126 (34) 63 (36)
(»Agile” AND ,techn*” AND (,,Startup*” OR ,,Start-up*”)) 157 (65) 87 (27) 49 (21)
(»Agile” AND ,,Project*” AND (,,Startup*” OR ,,Start-up*”)) 91 (28) 95 (20) 46 (18)
(»Agile” AND ,,practice*” AND (,,Startup*” OR ,,Start-up*”)) 90 (27) 88 (21) 45 (20)
Pole abstrakt (abstract) (»Agile” AND (,,Startup” OR ,,Start-up”)) 122 (37) 237 (63) 94 (49)
»Agile Project Management” 227 (95) 1984 (591) 187 (119)
(»Project Management” AND (,,Startup” OR ,,Start-up”)) 70 (31) 743 (288) 71 (53)
»Lean Startup” AND ,,Project” 32 (10) 75 (21) 21 (6)
»Lean Startup” 153 (70) 281 (103) 120 (74)
Unikatowe rekordy 2972
601 (278) (1015) 464 (286)

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 3. Obszary ograniczen i roznic w poréwnaniu badan D. Silvy i innych (2019) oraz autorskiego

Obszar zmian Badanie D. Silvy Niniejsze Przyczyna wprowadzenia zmian
Y i innych (2019) badanie yezy P y
Okres podlegajacy | Styczen 1945 Styczen 2000 W okresie styczen 1945 — grudzien 1999 znikoma liczba publikacji dla
przeszukiwaniu - kwiecient 2019 - czerwiec 2021 zalozonych kryteriow
Zmiana poje¢ develop model Model jest pojeciem umozliwiajacym eksploracje Sciezek rozwoju zwinnosci
tool practice W metodyce zarzadzania projektami pojecie praktyk jest uzywane bardzo
czesto jako element instrumentarium, umozliwiajacy prawidlowa penetracje
baz
management project Odniesienie do pracy projektowej wspiera cel opracowania, projekt czesto

wystepuje facznie jako Project Management, nie ograniczajac go

entrepr lub startup
lub SME

startup lub start-up

Autor skupia si¢ na opracowaniach dotyczacych startupéw, zapis uwzglednia
mozliwg rézng pisownie

customer
development (CD)

Pomimo czestego wystepowania facznie z LS CD nie jest kluczowe dla celu
pracy

»agile management”

»agile project
management”

Wskazanie pojecia projekt w tym kontekscie jest wtasciwe dla uzyskania celu
opracowania

»startup”

Pomimo zawezenia przeszukiwania do abstraktow strumien ten (,,startup”
lub ,,start-up”) wykazat 26 tysigcy rezultatéw, dlatego autor postanowit
wylaczy¢ go z procesu wyszukiwania

Obszary
przeszukiwania

ScienceDirect

ProQuest

Baza ScienceDirect/Elsevier znajduje sie wérod pozycji wskazanych w Web
of Science. Aby nie powiela¢ tych rekordéw, badanie wzbogacone zostato
o przeglad bazy ProQuest

Zrédto: opracowanie wtasne

jednolitej grupy opracowan w formie artykuléw recenzo-
wanych i renomowanych. Poczatkowo ilos¢ wyszukanych
prac po zfaczeniu rezultatéw baz WoS, ProQuest i Scopus
byta trudna do analizy ilosciowej (S1). Proces selekcji
podzielono zatem na piec etap6w (tab. 4), by wybrac osta-
teczny zbidr, jaki bedzie podlegaé dalszej analizie.

Na rezultaty procesu selekcji mial réwniez wpltyw
fakt, iz wiele rekordéw, ktére odpowiadaly przyje-
tym parametrom, bylo niewystarczajaco opisanych.
Uniemozliwialo to realizacje kolejnych krokéw po-
stepowania. Gtéwnym bledem, jaki si¢ pojawial, byto
niewlasciwe wskazanie typu opracowania. Braki
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Tabela 4. Proces selekcji
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Numer kroku Elementy selekcji Liczba pozycji

S1 Unikatowe artykuly z wszystkich trzech baz 1325

S2 Wykluczenie artykutéw z brakami, bledami w metryce 1157

$3 Zawezenie do dziedzin (zarzadzanie i jakos¢, ekonomia i finanse, biznes, nauki spoteczne, 992
nowe technologie)

S4 Selekcja artykutéw wedlug hastach zgodnych z C2 329
Manualna selekcja na podstawie przegladu tresci abstraktow', 36

> zgodnych z zestawieniem D. Silvy i innych (2019) 241

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 5. Czasopisma naukowe, w ktorych najczesciej publikowano artykuty (zbior S3)

Tytut wydawniczy Liczba pozycji
Information and Software Technology 19
Journal of Modern Project Management 18
International Journal of Project Management 15
Journal of Systems and Software 13
Project Management Journal 12
Research Technology Management 12
IEEE Software 12
Technology Innovation Management Review 11
International Journal of Managing Projects in Business 10

Zrédto: opracowanie wtasne

réwniez zarejestrowane zostaly w polu autoréw. Krok
trzeci, zawezenie tematyczne do dziedzin, takich jak:
zarzadzanie i jakos¢, ekonomia i finanse, biznes, nauki
spoleczne, nowe technologie umozliwito filtracje ko-
lejnych pozycji. Wsréd tytuléw czasopism, jakie domi-
nuja na liscie najczesciej uzyskiwanych, wyrézniaja sie
naukowe czasopisma zwiazane z technologiami oraz
z zarzadzaniem projektami i innowacjami (tab. 5).

Na tym etapie selekcji autor dokonat réwniez ana-
lizy, w jakich latach powstawaly opracowania zbioru
S3 (rys. 1). Poczawszy od 2000 roku liczba publikacji
systematycznie rosta, jednak najwigkszy przyrost za-
notowany zostal po 2018 roku. Dla 2021 roku liczba
opublikowanych prac nie wykazywata duzej dynamiki,
zwiazane moze to by¢ z wyszukiwaniem realizowanym
dla niepelnego roku 2021. Rezultaty zatem potwierdza-
ja trend dynamicznego rozwijania si¢ literatury start-
up6éw (Bortolini i in., 2018; Silva i in., 2019; Zielske,
Held, 2020b).

Kolejny etap, jaki przyblizyl autora do wyboru osta-
tecznego zbioru opracowan, polegal na manualnej se-
lekcji artykutéw zgodnych z celem opracowania. Wéréd
329 opracowan, znalazlo sie szes¢ pozycji, dla ktérych
startup jako temat nie byt punktem wyjscia, niemniej

ich tres¢ stanowi duza warto$¢ dodana dla dalszego ba-
dania. W tym niewielkim zbiorze znajduja sie pozycje
zwiazane z sytuacjg rozwoju innowacji po wybuchu
pandemii COVID-19 (Cooper, 2021), projektéw zwin-
nych (Fagerholm i in., 2017; Marcinkowski, Gawin,
2019; Sonta-Draczkowska, Mrozewski, 2020) i modelu
biznesowego (Weissbrod, Bocken, 2017; Xu, Koivuma-
ki, 2019).

Ostateczny zbidér opracowan, jaki zostal wybrany,
uzyskano w wyniku weryfikacji tresci abstraktéw arty-
kutéw (S5), byta to lista 36 pozycji powstalych w latach
2013-2021. Ich weryfikacje w kontekscie celu (C2) ar-
tykutu autor przeprowadzil, przygladajac si¢ metodom
badawczym (case study 44%, conceptual 25%, other
31%) oraz zrédtom ich pochodzenia: WoS (8), Scopus
(10), ProQuest (16).

Zdecydowana wigkszo$¢ badan zrealizowana byta
zgodnie z zalozeniami metody case study przy uwzgled-
nieniu pojedynczego (single) lub mnogiego (multiple)
studium przypadku. Do kategorii innych (other) metod
badawczych wlaczono takie, jak action research (Mar-
cinkowski, Gawin, 2019; Xu, Koivumaki, 2019) czy
ankietowe (Mansoori, 2017; Ghezzi, 2018; Melegati
iin., 2019).
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Prezentacja rezultatow

W $ré6d wyselekcjonowanych artykuléw dominowata
tematyka zwiazana z LS oraz praktykami, techni-
kami i metodami zwinnego zarzadzania w startupie. Nie
wszystkie opracowania przywotaly zarzadzanie projektami
jako przedmiot analizy, a jedynie wspomnialy go jako ele-
ment modelu pracy startupu (Sonta-Draczkowska, Mro-
zewski, 2020; Zielske, Held, 2020a; Ghezzi, Cavallo, 2020).
Czesto wymieniano skladowe wpisujace sie w zwinnos¢,
ktére stanowig o charakterze zarzgdzania. Podobnie meto-
dyka LS, jako kluczowa dla rozwoju startupu, wskazata, iz
gléwnym kierunkiem nie jest samo projektowe podejscie,
co proces budowy produktu w specyficznych warunkach
mlodej innowacyjnej organizacji (Edison i in., 2018; Son-
ta-Draczkowska, Mrozewski, 2020; Copola i in., 2021).

Odpowiadajac na pytania sformulowane na wstepie
niniejszego artykutu, nalezy zwrdci¢ si¢ ku systematyzacji
i rozdzieleniu poszczegdlnych elementéw. Wychodzac od
korzeni LS (Ghezzi, 2018), mozna wskazac ja jako jed-
ng z metod zwinnych (Sonita-Draczkowska, Mrozewski,
2020). Tabela 6 prezentuje rezultaty zrealizowanego
badania, budujac trzy sekcje przyblizajace do odpowiedzi
na zadane uprzednio pytania (P1, P2, P3).

Metody i metodyki w wybranych artykutach niejedno-
krotnie wystepuja tacznie. Natomiast organizacja w pro-
cesie ewolucji, uczac si¢, dostosowuje wlasny model pracy
w celu realizacji zalozen strategicznych (Ghezzi, 2018). Co
ciekawe, wieksze organizacje réwniez poszukuja modelu
biznesowego, wykorzystujac i testujac LS (Edison, 2015;
Frederiksen, Brem, 2017). Zdecydowana determinanta
dla stosowania metodyki w organizacji jest element in-
nowagcji i podejscie do nowatorskiego produktu (Cocchi
iin., 2021). Orientacja produktowa startupu to naturalna
konsekwencja jej charakteru, zaréwno w pojeciu inzynie-
ryjnym (Harmsiin., 2015), jak i wartosci niematerialnych
i prawnych (Terho i in., 2015; Bajwa i in., 2016; Ghezzi,
2018). Wychodzac od przywotanych uprzednio definicji
startupu, model biznesowy zakladaé powinien rezultat,
produkt jako klucz do materializowania si¢ innowacji
(Cooper, 2021). W tym kontekscie startupy facznie formu-
towane innovation-based projects (Silva i in., 2019) i pro-
duct-based companies (Sonta-Draczkowska, Mrozewski,

O +~ N m T 1IN OV N 0 o0 O
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2020) podkreslajg role kierownika projektu (Project
Manager i Poject Management Team) przeformulowang
w kierownika produktu (Product Management Team).

Zestaw praktyk, jaki najczesciej pojawit si¢ w publi-
kacjach, to zbiér wywodzacy sie z metody Scrum. Jest
to tozsame z ustaleniami M. Zielske i T. Held (2020a),
wskazujacych praktyki i techniki wlasciwe dla szeregu
startupéw. Zgodnos¢ takiego stanu z trendem rynkowym
znajduje czeste potwierdzenie w innych badaniach (Spi-
na i in., 2018; Sonta-Draczkowska, Mrozewski, 2020).
Wsréd pozostatych praktyk, jakie wykorzystywano w oto-
czeniu zwinnym, mozna wskazaé Refactoring, Continuous
integration, Test-driven development, Pair programming
(Khalil, Fernandez, 2013; Marcinkowski, Gawin, 2019;
Zielske, Held, 2020b). Lista ta podkresla podejscie ekspe-
rymentalne, ciagle testowanie rozwiazania i modelu biz-
nesowego, ktdre stanowig klucz do sukcesu dla mtodych
innowacyjnych organizacji (Fagerholm i in., 2017; Xu,
Koivumaki, 2019). Technika Pivot" byla niejednokrotnie
podejmowana przez autoréw opracowan podlegajacych
analizie (Terho i in., 2016; Weissbrod, Bocken, 2017).
Dotyczy ona dostosowywania si¢ organizacji w procesie
inkrementalnej budowy rozwiazan. Badania w tym obsza-
rze dotyczyly gléwnie postepéw budowy MVP i testowa-
nia hipotez startupu (Edison, 2015; Bajwaiin., 2017). Do-
stosowywanie si¢ w kontekscie relacji z klientami (Terho
iin., 2015), ryzyka i przekonania o wlasnej skutecznosci
(self-efficacy) (Ladd, Kendall, 2017) stanowia réwniez
wazny obszar. F. Fagerholm i inni (2017) opisujg takze
ciagle eksperymentowanie (continuous experimentation),
zmierzajace do systematycznej budowy produktu.

Istnieje szereg tematéw towarzyszacych badaniom nad
startupami, ktére poruszane sa przez badaczy mlodych
organizacji. Zagadnienia takie, jak: zarzadzanie innowa-
cjami (Bieraugel, 2015; Still, 2017), zarzadzanie wiedza
(Mansoori, 2017; Oliva, Kotabe, 2019) podkreslaja no-
watorski charakter startupéw. Warunki pracy mlodych
wzrostowych organizacji uwypuklono w badaniach
poruszajacych temat ekosystemu, w ktérym funkcjonuja
(Pago i in., 2016; Sonta-Draczkowska, Mrozewski, 2020),
oraz wplywu zwinnego zespotu i zalozycieli startupu na
rozwoj zarzadzania (Frederiksen, Brem, 2017; Griva i in.,
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Tabela 6. Rezultaty analizy wybranych artykutow
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Temat/element zarzadzania projektami w startupie

Reprezentacja

Metoda/Metodyka (P1)

Lean Startup

1,2,5,7,8,12,18, 20, 21, 22, 23, 25, 31, 32, 33, 35, 40, 46, 54, 55, 57, 62,
65, 66, 68

Agile project management and agile methods (Scrum, XP, KANBAN)

1,12, 13, 14, 26, 32, 34, 36, 39, 46, 51, 62, 68

Business Model/Business Model Innovation

8,18, 21, 22, 23, 25, 34, 40, 46, 54, 57

Design Thinking/Product creation methods

12,18, 32, 39

Lean Development i Lean Methods

2,13,55

Review of methods combination

7,22, 33, 46, 62, 66

Praktyki/Techniki (P2)

SCRUM based (Sprint (Planning), Daily Standups, Retrospectives,
Product Owner, Scrum Master, Prioritized backlog)

13, 16, 22, 23, 26, 36, 51, 58, 62, 68

XP based (Refactoring, Continuous integration, Test-driven
development, Pair programming); Customer experiments

20, 26, 36, 62

Minimum Viable Product (MVP)

1,2,5,8,18, 20, 34, 35, 46, 57, 62

Pivot

1, 20,21, 57

Zagadnienia/

Kierunki (P3)

Innovation management

5,8,12,18, 33, 54, 64

Founders and Team

5,8,24,37,51

Learning organization/Lessons Learned

24, 25, 26, 34, 55,57

Knowledge management

34, 39, 55

Organization maturity

37,39, 51

Ecosystem and conditions

20, 37,40, 51, 68

Quality management 16

Risk management 31

Project management applications/tools 39
Success Factors

Agile, Iterative and incremental development

13, 14, 16, 20, 21, 23, 26, 36, 51, 62

Lean Startup model (Business Model)

2,18, 22, 23, 54, 58, 64, 68

Zrédto: opracowanie wtasne

2021). Kierunek zwiazany z dojrzaloscig wskazywany byt
jako czynnik wplywajacy na zestaw wykorzystywanych
praktyk (Melegati i in., 2019; Oliva, Kotabe, 2018). We-
dtug D. Silvy i innych (2019), Agile i LS rzadko wymienia
sie jako czynniki sukcesu, niemniej na podstawie zreali-
zowanej przez autora analizy, mozliwe jest odczytanie,
iz moga wplywaé na ksztaltowanie modelu biznesowego
oraz rozwdj i potencjalny sukces organizacji.

Dyskusja i kierunki dalszych badan

B adanie tematyki zarzadzania projektami w startu-
pach, Agile i LS w organizacjach, zrealizowane przez

autora, pozwolilo osiagna¢ cele (C1, C2) niniejszego

opracowania. Przeprowadzone badania potwierdzaja

stanowisko D. Silvy i innych (2019), dotyczace wyko-
rzystywania w startupach metodyk i praktyk zwigzanych
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z Agile i LS. W codziennej pracy organizacji mtodych
stanowia one kluczowe elementy zarzadzania inicjaty-
wami zwiazanymi z budowg rezultatéw. Cho¢ podejscie
projektowe na poczatkowym etapie rozwoju mlodych
wzrostowych przedsigbiorstw bywa obce, zrealizowany
przeglad poteguje wrazenie, iz dobér metod i praktyk
lekkich jest dla nich naturalny. Widoczne jest réwniez
to, ze techniki zwinne nie zawsze omawiane sg w kon-
tekscie wszystkich elementéw metodyki. Niezaleznie od
zrédta analizy startupy gtéwnie wykorzystuja praktyki
z obszaru Agile, doskonalgc swéj model biznesowy i po-
dejscie do rozwoju produktu.

Poza odpowiedziami na sformutowane we wstepie
pytania za wazny rezultat niniejszego opracowania nale-
zy uznaé wskazanie prac naukowych, w ktérych podjeto
probe standaryzacji podejscia do zarzadzania projektami
w startupach (Krzos, Olek, 2019; Wojciechowska, 2021).

Badanie zrealizowane przez autora jest przyktadem
przegladu aktualizujacego stan obecnej wiedzy oraz de-
monstrujgcego istotna role systematycznego podejscia do
badan literaturowych.

Analiza niniejszego badania pozwala jednoczesnie na
wskazanie kierunkéw dalszej eksploracji oraz rozwoju luk
wiedzy zwiazanych ze startupami. Luki badawcze, ktdre
klaruja si¢ wobec zrealizowanego przegladu, to: eksplo-
racja charakterystyki projektéw w startupach, relacja
stosowania metodyk i praktyk z sukcesem startupéw czy
budowanie dojrzalosci projektowej startupdw w niepew-
nym otoczeniu i ekosystemie.

Podsumowanie

S tartupy to organizacje, ktérych duza popularnosc
przeklada si¢ na wzrostowy trend publikowania
badan nad ich specyfika i modelami pracy. Wiele z nich
przedstawia fragmentaryczny obraz dotyczacy kon-
kretnej grupy organizacji, osadzonych w szczegélnym
otoczeniu. W artykule autor dokonal systematycznego
przegladu literatury oraz przeanalizowat go. Réwno-
czesnie wskazal odpowiedzi na trzy pytania badawcze
sformutowane we wprowadzeniu. Wskazania dotyczace
pytania pierwszego (P1) podkreslaja wzrost znaczenia
startupéw i badan nad ich specyfika, przymnazajac
stan wiedzy naukowej. Od 2013 roku obserwuje si¢ dy-
namiczny przyrost pozycji literaturowych traktujacych
o zarzadzaniu projektami w startupach. Zrealizowane
przez autora badanie réwniez potwierdza fakt ukierun-
kowania startupow na zarzadzanie zwinne. Odpowiedz
na pytanie drugie (P2), dotyczace praktyk projektowych,
podkresla role obszaru zwinnosci, wskazujac na prakty-
ki charakterystycznym dla Agile w tym Scrum, XP oraz
LS. Metody te naleza do najczesciej wykorzystywanych
przez mtode innowacyjne organizacje. Zakres zagadnien
(P3), jakie wyszczegdlniali badacze, dotyczyly rozwoju
fundamentalnych obszaréw dla przedsigbiorstwa, takich
jak innowacje, wiedza uczacego si¢ przedsigbiorstwa
i zalozycieli oraz systematycznie zglebianych zagad-
nien dotyczacych ekosystemu i uwarunkowan sukcesu
przedsiebiorstwa.

4

Podsumowanie, jakie wykreslone zostalo przez sys-
tematyke procesu dojrzewania, to orientacja na wzrost
kompetencji projektowych, dzigki konstytuowaniu si¢
metodyk i praktyk potrzebnych do budowy modelu
biznesowego stymulujacego sukces. Tym samym, rozwdj
instrumentarium projektowego jest kluczowy dla startu-
pu w jego drodze od improwizacji do instytucjonalizacji
proceséw zarzadzania projektami.
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Przypisy

1) Metoda SPM (Start-up Project Management).

2) Za S. Blank (2013) Lean Startup to metoda pracy, niemniej
w literaturze przedmiotu (za: Skala, 2018; Tomaszewski,
2018) mozna spotkal okreslenie metodyka na opis LS. Spo-
tykane jest rowniez okreslenie bedace kalka jezykows z jezy-
ka angielskiego (termin: methodology - metodologia), jednak
stosowanie tego pojecia nie jest wlasciwe.

3) Zestaw zwinnych praktyk projektowych, m.in.: iteracyjnos¢,
przyrostowosé.

4) Minimum Viable Product.
5

Postulat 2: Dzialajace oprogramowanie nad szczegétowa do-
kumentacje.

A. Ghezzi i A. Cavallo (2020) zastosowali termin Lean Start-
up Approaches Yaczacy Lean Starup i Customer Development

6

ze wzgledu na znaczne nakltadanie si¢ zakresu oraz celow me-
tod, a takze ich kluczowych krokéw.

7) Male i Srednie przedsigbiorstwa.
8

-

W kategoriach wyszukiwania Articles: Research Articles, Re-

view Articles.
9

Analogicznie jak to mialo miejsce w przypadku badania

D. Silvy i innych (2019).

10) Do analizy dolaczono szes¢ pozycji po analizie tresci, uzna-
nych za wlasciwe dla potrzeb badania.

1) Przed przeprowadzong selekcja dotyczaca wyltaczenia mate-
riatéw konferencyjnych wartos¢ ta wynosita 43.

12) Warto$ci numeryczne wystepujace w tabeli (36 numeréw),
dotyczg liczby artykuléw wskazanych w S5, jakie poddane
zostaly analizie. Numery te odwolujg si¢ do pozycji biblio-
grafii umieszczonych ponizej.

13) Technika Pivot, czyli technika Punktu Zwrotnego, dotyczy

trwania na obecnej $ciezce lub decyzji o zwrocie, zmianie

kierunku rozwoju rezultatow organizacji w celu korekty i do-
stosowania si¢ do aktualnych potrzeb.
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Startup Project Management
- A Literature Review

Summary

The popularity of startups translates into an increasing trend
of publishing research on their characteristics and work mod-
els. Many of them present a fragmented picture concerning
a specific group of organizations embedded in a particular
environment. In the article, the author conducted a systemat-
ic review of the literature. The performed qualitative analysis
helped to answer the research questions as well as enhance
the context for agility scope within startups. Continuous es-
tablishment of methodologies and practices is vital to build
a business model for a young organization. On the other
hand, the development of project instruments seems to be of
key importance for a startup on its way from improvisation
to the institutionalization of project management processes.
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