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WZROST I ROZWOJ PRZEDSIEBIORSTWA
— PRZEGLAD KONCEPCJI TEORETYCZNYCH

Streszczenie: W artykule zamieszczono rozwazania dotyczace definicji poje¢ wzrostu
i rozwoju organizacji. Pomimo pewnej niejednoznacznosci definicji obecnych w literaturze
mozna stwierdzi¢, ze pojgcie wzrostu odnosi si¢ do cech ilociowych, takich jak wielkos¢
zatrudnienia czy warto$¢ sprzedazy. Rozwoj przedsigbiorstwa utozsamiany jest raczej z ce-
chami jako$ciowymi, takimi jak wdrozenie nowych metod i technik zarzadzania, zdobywa-
nie nowych kompetencji dajacych mozliwos¢ oferowania nowych wyrobow i ushug czy tez
dziatania na nowych rynkach. W drugiej czeSci artykulu zaprezentowano wybrane modele
wzrostu przedsiebiorstw, ktore posiadaja wyrazna cze$¢ wspoélng, tj. fakt naprzemiennego
wystgpowania faz wzrostu i momentéw kryzysowych.

Stowa kluczowe: wzrost, rozwoj przedsigbiorstwa, modele wzrostu, fazy wzrostu.

1. Wstep

Wzrost i rozw6j przedsiebiorstw sa obecne w opracowaniach naukowych na catym
swiecie od kilkudziesigciu lat. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie de-
finicji poje¢ wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa oraz przeglad koncepcji teoretycz-
nych opisujacych te zjawiska gospodarcze. Przedsiebiorstwa w krajach o podobnym
systemie gospodarczym muszg przejs¢ przez podobne stadia rozwoju, aby stac si¢
silnymi, dobrze prosperujacymi organizacjami. Przeglad modeli teoretycznych po-
swieconych zjawiskom wzrostu i rozwoju organizacji pozwala na uchwycenie istot-
nych podobienstw w prezentowanych modelach. Ich niewatpliwa cechg wspolng jest
przeplatanie si¢ faz wzrostu i rozwoju z kryzysami.

2. Definicje wzrostu i rozwoju przedsi¢biorstw

Pomimo istnienia znaczacych podobienstw pomiedzy pojgciami wzrostu i rozwoju
przedsigbiorstwa warto, na podstawie badan literaturowych, zwrdci¢ uwagg, ze po-
jecie rozwoju przedsigbiorstwa odnosi si¢ w znacznej mierze do aspektow jakoscio-
wych funkcjonowania przedsigbiorstwa, natomiast wzrost przedsigbiorstwa kojarzo-
ny jest raczej z charakterystykami ilo§ciowymi. M. Goold okres$la kryteria wzrostu
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przedsigbiorstwa, takie jak warto§¢ rynkowa firmy, globalny zysk wypracowany
w danym roku przez firme, zysk przypadajacy na jedng akcje oraz warto$¢ sprzeda-
zy [Goold 1999]. R.L. Ackoff odnosi wzrost przedsigbiorstwa do zwigkszenia jego
wymiaréw 1 liczebnos$ci [Ackoff 1993], natomiast zespot autoréw D. Katz i
R. Kahn identyfikuje pie¢ typéw wzrostu, przy czym cztery z nich bezposrednio
odnoszg si¢ wlasnie do kwestii rozmiaru przedsigbiorstwa (wzrost poprzez zwigk-
szanie rozmiaru danej jednostki, wzrost poprzez tworzenie rownolegtych jednostek,
wzrost poprzez zroznicowanie, tj. tworzenie jednostek zajmujgcych si¢ nowymi ryn-
kami, nowymi produktami, wzrost poprzez fuzje i przejgcia). Piaty typ, tj. wzrost
poprzez specjalizacje, zaktada poprawe wydajnosci pracy poprzez ponowng aloka-
cje funkcji, ktora w efekcie powinna przynies¢ poprawe finansowych wskaznikow
funkcjonowania danej firmy [Katz, Kahn 1966]. Organizacja Wspotpracy Gospodar-
czej i Rozwoju przyjeta do swojej metodyki prac nad wzrostem przedsigbiorstw
wskazniki bazujace na liczbie zatrudnianych osob oraz wartosci sprzedazy [Kur-
czewska 2008]. Warto zwroci¢ uwage, ze mniej naukowe podejscie do tematyki
wzrostu przedsiebiorstw prezentowane przez instytucje tworzace rankingi najwigk-
szych firm oparte sg gtdéwnie na wskaznikach finansowych i wskaznikach zatrudnie-
nia. Na przyktad Magazyn Forbes do stworzenia swoich list wykorzystuje wskazniki
wartos$ci sprzedazy, wzrostu sprzedazy, zysku na akcje¢ oraz liczby zatrudnionych
pracownikéw [Forbes 2011].

Pojecie rozwoju przedsiebiorstwa jest mniej jednoznaczne i o wiele bardziej od-
wotuje si¢ do trudniej mierzalnych aspektéw dziatania firmy. W definicji zapropo-
nowanej przez Z. PierScionka rozwdj przedsigbiorstwa to celowe, skuteczne i sko-
ordynowane zmiany systemow przedsigbiorstwa, ktore polegaja na wprowadzaniu
nowych elementow, doskonaleniu tych, ktére juz funkcjonuja, ale rowniez wzrost
przedsigbiorstwa i zmiany otoczenia, ktore zapewniaja przedsi¢biorstwu przewage
konkurencyjng w dtugim okresie [PierSscionek 1996]. Wedlug powyzszej definicji
wzrost firmy jest przejawem jej rozwoju. Inna definicja moéwi, ze rozwoj przedsie-
biorstwa to dziatania, ktore poprawiaja jego funkcjonowanie, dostep do rynkéw zby-
tu i zdolno$¢ konkurowania. Rozwini¢cie cytowanej definicji wskazuje, ze rozwoj
to techniki wykorzystywane w celu uzyskania wzrostu przedsigbiorstwa [ Wikipedia
English — The Free Encyclopedia 2010]. Analiza powyzszych definicji wskazuje,
ze nie ma wyraznej linii podzialu pomiedzy pojeciami wzrostu irozwoju przed-
sicbiorstwa. W literaturze naukowej mozna zaobserwowacé, iz pojecia te sg na tyle
mocno ze soba powiazane, ze sa prace, w ktorych sg one opisywane jako jedna ka-
tegoria. Przyktadem takiego opracowania jest praca F. Blawata, w ktorej dokonano
m.in. przegladu najwazniejszych modeli wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa. Dane
te zaprezentowano w tab. 1.
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Tabela 1. Przeglad wybranych modeli rozwoju przedsigbiorstw

Autorzy (rok)

Fazy rozwoju

Adizes (1998)

1. Przedzatozycielska (courtship)

2. Niemowlectwo (infancy)

3. Wzrost (go-go)

4. Dorastania (adolescence)

5. Rozkwit (prime)

6. Dojrzatos¢ (maturity)

7. Arystokratyczna (aristocracy)

8. Wcezesna biurokracja (early bureaucracy)
9. Biurokracja (bureaucracy)

10. Smier¢ (death)

Chandler (1962)

1. Wstepna ekspansja i akumulacja zasobow

. Racjonalizacja wykorzystania zasobow

. Ekspansja i dywersyfikacja

Rozwo6j nowej struktury i racjonalizacja zasobow

Chetpa (1996)

. Wejscie na rynek
. Wzrost

. Stabilno$¢

. Inercja

Churchill, Lewis (1983)

. Egzystencja

. Walka o przetrwanie

3a. Sukces ze spadkiem zaangazowania
3b. Sukces — wzrost

. Rozkwit

. Dojrzato$¢ w zakresie zasobow

Dodge, Robbins (1992)

Formacja

. Wczesny wzrost
. Pézny wzrost

. Stabilizacja

Flamholtz (1986)

Nowe przedsigwzigcie

. Ekspansja

. Profesjonalizacja

. Dywersyfikacja

. Integracja

. Upadek/restrukturyzacja

Goerke (1981)

. Zalozenie firmy
. Réznicowanie

. Napigcia

. Integracja

Greiner (1972)

Wozrost przez kreatywno$é
Wzrost przez wytyczne

. Wzrost przez delegowanie
Wozrost przez koordynacje
. Wzrost przez wspotprace

Monstedten (1995)

. Faza przedzatozycielska
Start

. Samoorganizacja

. Delegacja
Roznicowanie
Tworzenie struktur

. Tworzenie hierarchii

. Rozw¢j kierowania
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Tabela 1. cd,
. Narodziny firmy
. Wzrost
Miller, Friesen (1984) . Dojrzato$¢
. Ozywienie
Upadek

. Przedsigbiorstwo — pionier
. Przedsigbiorstwo wzrostowe
. Przedsigbiorstwo dojrzate

. Przedsiebiorstwo restrukturyzacyjne
. Zatozenie firmy

. Przetrwanie

Wzrost

. Ekspansja

. Dojrzato$é

. Zatozenie firmy

Wzrost

. Dojrzatosé
. Przedsigbiorczos¢

Kolektywnosc
. Formalizacja i sterowanie
. Restrukturyzacija

Ptimpin, Prange (1991)

Scott, Bruce (1987)

Smith, Mitchell, Summer (1995)

Quinns, Cameron, Rohrbaugh (1981)

Zrédlo: [Przetrwanie i rozwdj... 2004, s. 101-102].

W tabeli ujeto modele, ktorych cecha wspolng jest zalozenie, ze wzrost przed-
siebiorstwa odbywa sie zgodnie z logika nastepowania po sobie kolejnych faz, ktore
charakteryzuja si¢ odmiennymi cechami. W nastgpnej czesci pracy zaprezentowano
kilka wybranych modeli wzrostu przedsigbiorstw.

3. Wybrane modele wzrostu przedsi¢biorstw

Model pieciu faz wzrostu organizacji. Jednym z klasycznych modeli opisujacych
wzrost organizacji jest model L. Greinera. Model ten jest jednym z najczesciej cyto-
wanych opracowan traktujacych o problematyce wzrostu przedsiebiorstw. Zatoze-
niem begdacym podstawa modelu Greinera jest spostrzezenie, ze w trakcie wzrostu
wystepuja fazy ewolucji, charakteryzujace si¢ stabilnoscig i spokojnym tempem
wzrostu, oraz okresy problemow organizacyjnych, wymuszajace podjecie radykal-
nych dzialan. Momenty kryzysowe, w ktorych konieczne sa rewolucyjne zmiany,
s krytyczne dla przejscia organizacji do nastgpnej fazy ewolucyjnego wzrostu. Kry-
zysy wymuszajg duzg intensywno$¢ i radykalnos$¢ dziatan, podczas gdy fazy spokoj-
nego wzrostu charakteryzuja si¢ tylko niewielkimi zmianami modelu zarzadzania
W organizacji, poniewaz sg one calkowicie wystarczajace do utrzymania wzrostu.
Wedlug L. Greinera typowy czas trwania fazy spokojnego wzrostu to od czterech
do o$miu lat przy zatozeniu stabilno$ci otoczenia zewngtrznego i braku krytycznych
problemow wewnetrznych. Po okresie stabilno$ci nadchodzi w zyciu organizacji
okres turbulentnych zmian w stosowanych metodach zarzadzania. Okazuje si¢ bo-
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wiem, ze dobrze sprawdzajace si¢ wzorce i metody przestajg by¢ adekwatne w mia-
r¢ wzrostu wielko$ci organizacji. Czas kryzysu moze przynie$s¢ pozytywne efekty
W postaci zmian i nowego otwarcia, ktére pozwala na przejscie do kolejnej fazy
wzrostu, ale moze rowniez spowodowaé upadek lub powolng utrate zdolnosci roz-
wojowych przedsiebiorstwa. Okresy rewolucji przynosza zmiany w praktykach za-
rzadzania organizacja, ktore s3 motorem dalszego jej wzrostu. Jak zauwaza L. Gre-
iner, paradoksalnie staja si¢ one zaréwno dobrodziejstwem w kolejnej fazie
ewolucyjnego wzrostu, jak i ograniczeniem, ktore nieuchronnie spowoduje kolejny
kryzys. Szybkos¢ przechodzenia przez poszczegdlne fazy, a wigc czgstotliwosé po-
jawiajacych sie kryzysow, jest uwarunkowana szybkos$cig rozwoju branzy, w jakiej
dziala dane przedsiebiorstwo. W dynamicznie rozwijajacych si¢ galeziach gospo-
darki kolejne fazy ewolucyjnego rozwoju i kolejnych kryzysow beda pojawiac si¢
szybciej niz w branzach ustabilizowanych. L. Greiner zauwaza rowniez, ze przed-
sigbiorstwo moze odsung¢ w czasie kryzys, jesli dziata w bardzo sprzyjajacym oto-
czeniu rynkowym. Nawet powazne btedy w zarzadzaniu nie stanowig wowczas kry-
tycznego zagrozenia, poniewaz sytuacja finansowa danej organizacji daje osobom
zarzadzajacym bufor bezpieczenstwa. Z drugiej strony, gdy otoczenie jest niesprzy-
jajace, kryzysy sa znacznie bardziej dotkliwe i trudniejsze do pokonania.

L. Greiner definiuje w swoim modelu pig¢ faz wzrostu organizacji, ktore
sg przedstawione na rys. 1.

Faza 1 2 3 4 5
S wspolpraca
E —
koordynacja kryzys
299
—
bl
g \Sem
: g delegowanie biurokracji
5
8 *
e kryzys
“e wytyczne kontroli
E
N
=}
o~ \ kryzys
autonomii
kreatywno$§¢
W kryzys
—E‘ przywédztwa
g

poczatki dojrzatosé

Wiek organizacji

Rys. 1. Model L. Greinera — pi¢¢ faz wzrostu organizacji

Zrodto: [Greiner 1998, s. 55-68].
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Warto zwroci¢ uwage, ze model Greinera opisuje problemy wzrostu przedsig-
biorstw od samego poczatku ich funkcjonowania, czyli od momentu ich zatozenia
przez wlascicieli, az do fazy, gdy przedsiebiorstwo jest bardzo duze.

Pierwszym etapem w historii przedsi¢biorstwa jest faza wzrostu przez kreatyw-
no$¢. Jest to czas, w ktorym przetrwanie przedsiebiorstwa zalezy od pomystowosci
i przedsigbiorczos$ci zatozycieli. Jesli uda si¢ przetrwac pierwsze lata dziatalnosci
firmy, przychodzi moment, w ktérym kto$ musi zajac¢ si¢ kwestiami zarzadzania
w przedsigbiorstwie. Dochodzi do pierwszego kryzysu, nazywanego kryzysem przy-
wodztwa. W tym czasie musi pojawic¢ si¢ lider, ktory przejmie stery w organizacji
i przeprowadzi ja do etapu wzrostu przez wytyczne. Wydajac polecenia, koncentru-
jac si¢ na skutecznosci dziatania podleglych pracownikow, poprowadzi firme do sta-
dium, w ktoérym konieczne bedzie podzielenie si¢ wtadzg. Moment ten nazywany
jest kryzysem autonomii, kiedy to kierownictwo $redniego szczebla musi uzyskac
uprawnienia decyzyjne, ktore przetoza si¢ na zwigkszenie szybkosci podejmowania
decyzji i ich lepsza jakosé. Jesli firma poradzi sobie z kryzysem autonomii, wchodzi
w stadium wzrostu przez delegowanie. Etap ten wigze si¢ z odcigzeniem od biezacej
pracy kierownikow wyzszego szczebla, ktorzy jednak zaczynajg zauwazaé niedobor
informacji zwigzany ze zbyt autonomicznym postepowaniem kierownikow nizszych
szczebli. Pojawia si¢ wowczas etap kryzysu kontroli, ktorego wynikiem musi by¢
wypracowanie mechanizmow koordynujacych dziatania poszczegdlnych czgsci or-
ganizacji, nie moze to by¢ jednak powro6t do recznego sterowania przez szefa firmy
w fazie wzrostu przez wytyczne. Jesli firma pokona kryzys kontroli, wchodzi w etap
wzrostu przez koordynacje. Mechanizmy koordynacyjne, ktore staty sie¢ wehiku-
tem w drodze do pokonania kryzysu kontroli, w miar¢ wzrostu organizacji i stopnia
skomplikowania dziatan stajg si¢ biurokratycznym ci¢zarem dla firmy, nieuchronnie
prowadzac do kolejnego kryzysu, nazywanego kryzysem biurokracji. Etap wzrostu
przez wspolprace jest tozsamy z wypracowaniem metod pracy zespotowej, ktore
spowoduja lepsze wykorzystanie mechanizmoéw koordynacyjnych i wzmocnig mo-
rale pracownikow firmy.

Model etapow krytycznych wzrostu matego przedsigbiorstwa. Bardzo po-
dobne zatozenie przyjete zostalo przez L.L. Steinmetza, autora kolejnego modelu
charakteryzujacego fazy wzrostu i momenty kryzysowe dla matego przedsig¢bior-
stwa [Steinmetz 1969]. Warto w tym miejscu odnotowac, ze biorgc za punkt odnie-
sienia stosowang w Polsce klasyfikacje¢ przedsiebiorstw pod wzgledem wielkosci,
nazwa tego modelu jest nieadekwatna, poniewaz wg przepisoéw Komisji Europej-
skiej za mate przedsigbiorstwo uznaje si¢ podmiot zatrudniajacy mniej niz 50 pra-
cownikow, dla ktorych roczny obroét i/lub catkowity bilans nie przekracza 10 min
euro [Komisja Europejska 2004]. Jako pierwszy etap w tym modelu przyjmuje si¢
czas, w ktérym zatrudnienie nie przekracza 25-30 oséb.

Cechg charakterystyczna dla tej pierwszej fazy wzrostu firmy jest bardzo duze,
bezposrednie zaangazowanie wilasciciela danej firmy, ktory, bazujac na swoich umie-
jetnosciach, nadzoruje prace podlegtych pracownikow. Sukces firmy w tym czasie
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zazwyczaj ma swoje zrodto w umiejetnosci budowania relacji z klientami, niepowta-
rzalnym produkcie, unikatowej technologii lub na umiejetnosci wykorzystania po-
jawiajacej si¢ okazji rynkowej. Poczatkowy sukces dziatalnosci w kilkuosobowym
gronie, w miar¢ wzrostu liczby zatrudnionych pracownikéw, zaczyna wymagac co-
raz liczniejszych dziatan koordynacyjnych i zarzadczych. Organizacja osiaga roz-
miar, w ktorym bezposrednie zarzadzanie przez wtasciciela zaczyna by¢ niewyko-
nalne. Dodatkowe problemy generowane sa w otoczeniu zewnetrznym. Moze to by¢
zmiana trendow rynkowych i powolne wygasanie popytu, pojawienie si¢ konkuren-
cji, ktora zagraza egzystencji firmy, lub inne czynniki zewnetrzne, na ktore przedsie-
biorca nie ma wptywu. W tym czasie pojawia si¢ przeswiadczenie, ze to otoczenie
i zdarzenia wewnatrz firmy sterujg zyciem i decyzjami przedsiebiorcy, natomiast on
sam ma coraz mniej czasu i przy podejmowaniu decyzji coraz bardziej ulega wpty-
wowi emocji. Moment ten jest punktem krytycznym, w ktorym albo przedsigbiorca
wykaze si¢ zelazng determinacjg w przezwyci¢zaniu trudnosci 1 zmienianiu metod
zarzadzania przedsi¢biorstwem, albo firmg¢ czeka stagnacja i upadek.

Druga faza w modelu L.L. Steinmetza nosi angielska nazwe supervised su-
pervision, co mozna przetlumaczy¢ jako nadzorowanie pracownikow, ktorzy sami
jednoczesnie petig funkcje kontrolne w stosunku do innych pracownikéw. W tym
czasie konieczna jest zmiana sposobu zarzadzania przedsigbiorstwem w kierunku
przemyslanych metod zarzadzania, a zwlaszcza rozwoju umiejetnosci delegowania
uprawnien decyzyjnych do kierownikdéw podlegajacych szefowi przedsigbiorstwa.
Zazwyczaj konieczne jest rowniez zmodyfikowanie oferty produktowej oferowa-
nej klientom. W tym czasie przedsigbiorca osigga wyzszy poziom kompetencji jako
osoba zarzadzajaca, jest coraz bardziej §wiadomy finansowych aspektow dzialania
firmy oraz wdraza metody monitorowania dziatalnosci za pomoca obiektywnych
wskaznikow. W fazie tej zazwyczaj wykorzystywana jest metoda zarzadzania przez
cele.

W miare wzrostu organizacja zbliza si¢ do kolejnego momentu kryzysowego,
ktory pojawia si¢ zazwyczaj wtedy, gdy przedsigbiorstwo zatrudnia okoto 250-300
pracownikoéw. L.L. Steinmetz wskazuje, ze przyczyng probleméw organizacji jest
sposob myslenia wiasciciela, ktory stal si¢ menedzerem. Mozliwe sa wowczas dwa
wzorce postepowania. Jeden z nich przewiduje trzymanie si¢ dotychczasowych,
sprawdzonych metod, natomiast drugi zaktada podejmowanie spekulacyjnych decy-
zji bazujacych na dotychczasowych pozytywnych doswiadczeniach. Pojawiajg si¢
problemy z podwladnymi, ktérzy, pozbawieni intensywnego kontaktu z wtascicie-
lem, zachowuja si¢ niezgodnie z interesem firmy. Pojawiajg si¢ porazki projektow,
za ktore nikt nie chce wzig¢ odpowiedzialnosci. Podwladni staja si¢ cheiwi i zazdros-
ni o finansowy sukces szefa. Zaostrza si¢ walka o jak najlepsza pozycje w organiza-
cji. Jest to rowniez okres wyraznego wzrostu kosztow ogdlnych, ktéry uwidacznia
si¢ w rosnacych wydatkach na podroze stuzbowe i koszty personelu administracyj-
nego. Sukces jest inspiracjg do pomystow budowy nowych zaktadow, przeniesienia
si¢ do nowej siedziby, wyposazonej w sposob godny firmy odnoszacej sukcesy. Wy-
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datki wydaja si¢ niezbedne, jednak jesli firma popadnie w ktopoty, ich zbytecznos¢
stanie si¢ az nazbyt wyrazna.

Kolejny problem, ktory wyprowadza z rownowagi wlasciciela firmy, to pojawie-
nie si¢ zwigzkow zawodowych. Szef wlasciciel zauwaza, ze relacje pomigdzy nim
a pracownikami si¢ zmienily. Przestal on by¢ dla nich liderem, opiekunem, a zaczat
by¢ kim$ po przeciwnej stronie barykady w batalii o podziat korzysci wypracowa-
nych przez firme. W tej fazie wzrostu organizacji bardzo duze znaczenie majq relacje
interpersonalne i umieje¢tnosci inne niz tylko wydawanie polecen. Zazwyczaj poja-
wia si¢ rowniez problem zmniejszenia zyskowno$ci przedsigbiorstwa. Paradoksal-
nie firma tej wielko$ci powinna osiagac korzysci zwigzane z ekonomig skali. Sg one
jednak zazwyczaj znacznie mniejsze niz konieczne do poniesienia koszty koordyno-
wania zdywersyfikowanej dziatalnosci. Dotychczasowy atut przedsigbiorstwa w po-
staci bardzo dobrze funkcjonujacego systemu wytwarzania wyrobu lub dostarczania
ustugi przestaje dziala¢ w sposob bezawaryjny. Pojawiaja si¢ problemy z jakoscia
wyrobow, obstuga klienta, funkcjonowaniem procesow wewngtrznych. Jest to wynik
wzrostu rozmiaru organizacji. Kierownicy $redniego szczebla nie sg wystarczajaco
profesjonalni, a system wymiany informacji wystarczajaco efektywny. L.L. Stein-
metz wskazuje na dodatkowe zrodto problemow w miarg zblizania si¢ do kryzysu
konczacego druga faze wzrostu. Sa to problemy rodzinne spowodowane zmiang sta-
tusu spotecznego 1 nadmiernym wzrostem wydatkow na zycie i rozrywki cztonkow
rodziny wlasciciela firmy, ktorzy zamierzajg skorzystac¢ z sukcesu finansowego.

Pokonanie kryzysu konczacego faze drugag wzrostu ijednoczesne przejscie
do etapu nazywanego faza kontrolowania posredniego uwarunkowane jest wypraco-
waniem mechanizméw administracyjnych, ktore pomoga zachowac¢ kontrolg, a jed-
noczes$nie uniezaleznig organizacje od bezwzglednej wiadzy wilasciciela. Bardzo
istotne staje si¢ motywowanie kierownikow $redniego szczebla, ktérzy muszg prze-
jac ciezar podejmowania decyzji. Jest to tym bardziej istotne, ze kierownicy $rednie-
g0 szczebla mogg zauwazy¢ szans¢ biznesowgq dla siebie i sami stac si¢ przedsiebior-
cami, ktorzy zabiora ze swojej macierzystej firmy kontakty handlowe, know-how
oraz wyrdzniajacych si¢ pracownikow. Zagrozeniem sg rowniez inne male firmy,
ktore ,,podkupuja” kierownikoéw $redniego szczebla. Kolejnym zjawiskiem jest ros-
nacy udziat kosztow ogolnych, ktore pojawiaja si¢ w momencie podjecia decyzji
o zlecaniu niektorych dziatan profesjonalnym agencjom zewnetrznym, np. reklamo-
wym, rekrutacyjnym itp. Innym zZrédtem tego typu kosztow moga by¢ np. decyzje
o budowie sieci dystrybucji, sieci sklepow czy tez wlasnego transportu. Koszty te
powoduja, ze przedsigbiorstwo nie odczuje w petni korzysci wynikajacych ze ska-
li prowadzonej dziatalnosci. Efektem wspomnianych zjawisk jest zmniejszajaca
si¢ rentownos$¢ zainwestowanego kapitatu, z ktorg przedsigbiorca musi si¢ oswoié
w miare wzrostu jego firmy. Wzrost skali dzialania powoduje rowniez wzrost liczby
zatrudnionego personelu, nierzadko przyjmowanego bez doktadnej analizy potrzeb.
Wywotuje to problemy pomigdzy pracownikami, a zwlaszcza pomiedzy kierowni-
kami $redniego szczebla, ktorzy rywalizuja o wzgledy szefa i swoja pozycje w or-
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ganizacji. Przedsigbiorstwo w tej fazie wzrostu opiera swoja dziatalnos¢ na produk-
tach lub ustugach w fazie dojrzatosci, a to powoduje konieczno$¢ dywersyfikacji.
Rosnie zatem prawdopodobienstwo porazek nowych projektow, ktdre bedg powo-
dowac¢ negatywne skutki finansowe dla przedsigbiorstwa. Czwarta faza rozwoju, na-
zwana przez autora koncepcji etapem organizacji dywizjonalnej, to etap, w ktorym
przedsigbiorstwo musi by¢ profesjonalnie zarzadzane, zdywersyfikowane, w kto-
rym wszystkie funkcje zarzadzania realizowane sg przez zawodowych menedzerow.
W tym etapie zazwyczaj przedsigbiorca nie uczestniczy juz jako szef firmy, oddajac
zarzadzanie operacyjne, przy zachowaniu kontroli wtascicielskiej. Caty cykl wzro-
stu przedsigbiorstwa w modelu L.L. Steinmetza jest zobrazowany na rys. 2.

Etap 1 — Etap 2 — Etap 3 — Etap 4 —
bezposrednie posrednie posrednie organizacja
nadzorowanie nadzorowanie kontrolowanie dywizjonalna
(direct (supervised (indirect (divisional
supervision) supervision) control) organization)
Frstoe? /\,/
Faza krytyczna 3

Faza krytyczna 1

7 7 7

25-30 pracownikow 250-300 pracownikow 750-1000 pracownikow

Rys. 2. Etapy wzrostu organizacji i fazy krytyczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Steinmetz 1969, s. 29-36]; z opisu faz krytycznych usunie-
to dane o wielkosci aktywow charakteryzujacych przedsigbiorstwo.

Opisany powyzej model wzrostu malego przedsiebiorstwa zachowuje podobien-
stwo z modelem zaproponowany przez L. Greinera. Warto zwroci¢ uwagg, ze w za-
prezentowanym w kolejnym modelu zespotu autorow (N.C. Churchill, V.L. Lewis)
mozna odnalez¢ cechy wspolne z dotychczas opisanymi koncepcjami.

Model pieciu faz wzrostu malego przedsiebiorstwa. Propozycja zespotu bada-
czy N.C. Churchill i V.L.. Lewis opiera si¢ na nieco innych zatozeniach niz zatozenia
omowione powyzej i zalozenia innych modeli wzrostu organizacji, ktore powstaty
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przed opracowaniem modelu pigciu faz wzrostu matego przedsigbiorstwa [Chur-
chill, Lewis 1983]. Podstawa opracowania nowego ujecia procesu wzrostu matych
przedsigbiorstw bylo skonstatowanie, iz wszystkie dotychczasowe prace zaktadaty,
ze firma musi przej$¢ przez wszystkie fazy wzrostu lub zging¢ w razie niepowodze-
nia (rys. 3). Drugim motywem przewodnim byto zwrdcenie wigkszej uwagi na po-
czatkowy okres funkcjonowania firmy, zaniedbywany w opracowaniach innych au-
torow. Warto zwroci¢ uwage, ze stopien wzrostu przedsigbiorstwa rozpatrywany jest
nie tylko w kategoriach jego rozmiaru, ale rowniez stopnia zroznicowania i skompli-
kowania oraz ztozonosci funkcjonowania organizacji.

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4 Etap 5
Egzystencja Walka o Sukces Rozkwit Dojrzatosé w
przetrwanie zakresie zasobow
Rozmiar, duze | —

ztozonos$é,
skomplikowanie
organizacji

\zro st

spadek
zaangazowa

/

mtoda dojrzata

mate

Wiek organizacji

Rys. 3. Stadia wzrostu organizacji

Zrédto: [Churchill, Lewis, 1983, s. 30-40].

Nawigzaniem do dorobku innych autoréw jest m.in. umiejscowienie granicy
pomiedzy etapem walki o przetrwanie i etapem sukcesu w obszarze kryzysu auto-
nomii zdefiniowanego przez L. Greinera. W etapie pierwszym, czyli fazie egzysten-
cji, organizacja nastawiona jest na zdobycie klientow i zaoferowanie im produk-
tow iushug, ktore pozwolg osiagnaé putap sprzedazy umozliwiajacy przetrwanie.
Wyzwaniem w tej fazie wzrostu jest rowniez rozszerzenie dziatalnosci poza sferg
jednego wyrobu lub obstugi jednego klienta, a wigc rozbudowanie oferty firmy
i/lub rozszerzenie bazy klientow. Strategia dziatania jest prosta i nastawiona na prze-
trwanie. Funkcjonowanie firmy opiera si¢ na osobistym zaangazowaniu wlasciciela,
a konieczne zasoby finansowane sg z kapitalu wiasciciela Iub jego rodziny. Formal-
ne planowanie, formalny podzial obowigzkéw w zasadzie nie funkcjonuja. Zarza-
dzanie prowadzone jest ad hoc w miar¢ pojawiajacych si¢ potrzeb. Te firmy, ktore
w fazie egzystencji sa w stanie zbudowac wystarczajaca baze klientow, przechodza
do drugiej fazy, a mianowicie fazy walki o przetrwanie. W tym stadium wlasciciel
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w dalszym ciggu jest glownym decydentem, pojawiaja si¢ jednak stanowiska kie-
rownicze, zazwyczaj w obszarze funkcji handlowych i zwigzanych z realizacja wy-
robu lub ustugi. System zarzadzania jest w poczatkowej fazie rozwoju, a planowanie
dhugoterminowe zazwyczaj ogranicza si¢ do sfery finanséw. Wedlug autoréw mo-
delu firma w drugim stadium moze wcigz rosna¢ i zmierza¢ do pokonania kolejne;j
bariery i wejscia w etap sukcesu, moze jednak pozosta¢ w tym stadium, funkcjonu-
jac na niskim poziomie rentownos$ci zainwestowanego kapitatu. Po pewnym okresie
dziatania w okresie walki o przetrwanie firma zazwyczaj zostaje sprzedana lub za-
pada decyzja o zaprzestaniu dziatalnosci.

Kolejny, trzeci etap to faza nazywana sukcesem organizacji, przy czym moze
ona przybra¢ dwie formy, tj. spadku zaangazowania wtasciciela lub dalszego wzro-
stu. W fazie sukcesu firma osigga wielko$¢ i parametry funkcjonowania zapewniajg-
ce trwaty sukces ekonomiczny. Przychody generowane przez takie przedsigbiorstwo
zapewniajg mozliwo$¢ zatrudnienia kierownikow, ktorzy przejma od wilasciciela
wickszos$¢ aktywnosci kierowniczych. Firma moze funkcjonowaé bardzo stabilnie
w dlugim okresie pod warunkiem, Ze otoczenie nie bedzie generowa¢ znaczacych
zmian. Warto zwrdci¢ uwage, ze omawiany model wzrostu matych przedsigbiorstw
zostal stworzony w latach osiemdziesigtych ubiegtego stulecia, co moze stawiac
pod znakiem zapytania rzeczywista mozliwos$¢ stabilnego funkcjonowania w dhu-
gim okresie bez zaangazowania wlasciciela w zarzadzanie firma. Otoczenie bizne-
su zmienito si¢ i jest obecnie tak bardzo turbulentne i wymagajace, ze scenariusz
spokojnego funkcjonowania w perspektywie kilku lat jest w takich warunkach ryn-
kowych malo prawdopodobny. Wtasnie zmiany w otoczeniu sa postrzegane jako
najwazniejsze zagrozenie dla firmy w tym stadium wzrostu. Jesli jednak nie dostar-
czy ono negatywnych bodzcow, firma wedtug autorow modelu moze trwaé w fazie
spadku zaangazowania.

Drugi wariant sytuacji w fazie sukcesu to konsolidacja firmy przez wtasciciela
i przygotowanie zasobow do dalszego wzrostu. Dwa najwazniejsze wyzwania w tej
fazie to zapewnienie odpowiedniego poziomu zyskownos$ci dziatalnosci operacyj-
nej, aby finansowa¢ zadluzenie zewngetrzne, i przygotowanie kadry kierowniczej
do nowych wyzwan. Zazwyczaj to drugie zadanie wigze si¢ z zatrudnieniem dyna-
micznych menedzeréw zorientowanych na wzrost organizacji; musza oni zmienic¢
ludzi, ktorzy dobrze radzili sobie w sytuacji stabilnego wzrostu lub konsolidacji
pozycji rynkowej. System zarzadzania w tej fazie wzrostu ewoluuje w kierunku
wzrostu znaczenia planowania strategicznego z wciaz znacznym zaangazowaniem
wiasciciela przedsigbiorstwa.

W razie sukcesu i wejscia w faze rozkwitu najwazniejsze problemy do rozwia-
zania to utrzymanie wysokiego tempa wzrostu i zapewnienie mozliwie najbardziej
efektywnych zrodet finansowania. W fazie rozkwitu na znaczeniu zyskuje umiejet-
no$¢ delegowania uprawnien decyzyjnych. Witasciciel firmy musi przeprowadzié¢
to delegowanie w sposob zgodny z kanonami zarzadzania, aby unikna¢ paralizu de-
cyzyjnego. Musi on delegowac uprawnienia, nie moze natomiast ,,abdykowac” z ob-
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szaru podejmowania decyzji w przedsi¢biorstwie. Faza rozkwitu charakteryzuje si¢
rowniez koniecznos$cig pozyskiwania kapitatu zewnetrznego. Zwigkszone przepty-
wy pieni¢zne oraz konieczno$¢ podejmowania coraz to nowych aktywnosci inwe-
stycyjnych rodza przymus profesjonalnego monitorowania tych dziatan pod katem
finansowym. W stadium rozkwitu organizacja przybiera posta¢ zdecentralizowang
z zaznaczajaca sie¢ coraz wigckszg marginalizacja roli wlasciciela jako gtéwnego de-
cydenta w firmie. Proces ten moze odbywac si¢ za zgoda dotychczasowego szefa,
moze jednak rowniez by¢ wymuszony przez inwestorow lub kredytodawcow.

Ostatnig zdefiniowang przez zesp6t N.C. Churchill i V.L. Lewis fazg jest dojrza-
los¢ w zakresie zasoboéw. Firma w tym momencie swojej historii stoi przez wyzwa-
niem zachowania elastycznosci i szybkosci dziatania wtasciwych dla matego przed-
sigbiorstwa przy jednoczesnym rozwini¢ciu kompetencji zarzadczych eliminujacych
ryzyko nieefektywnego dziatania. Konieczne staje si¢ wdrozenie metod i technik za-
rzadzania, ktore jednak nie powinny wyprze¢ z organizacji ducha przedsigbiorczo-
$ci. Przy spelieniu tych warunkow firma moze sta¢ si¢ liderem rynkowym w swojej
branzy. Jesli przedsigbiorczos¢ nie bedzie promowang wartoscig, wowczas przed-
siebiorstwo zapadnie w dlugotrwaly, wygodny letarg, z ktorego moze wyrwac¢ go
zmiana otoczenia lub ewidentne btedy w zarzadzaniu.

4. Podsumowanie

Zaprezentowane powyzej rozwazania na temat modeli wzrostu i rozwoju przedsig-
biorstw nie wyczerpuja tej tematyki. Czas powstania opracowan teoretycznych
wskazuje, ze problematyka wzrostu i rozwoju przedsigbiorstw jest tematem aktual-
nym od wielu lat. Warto zwroci¢ uwage, ze wigkszo$¢ modeli, zarowno opisanych
w niniejszym artykule, jak i tych zaledwie przywotanych w tabeli w pierwszej czg-
$ci pracy, odnosi si¢ raczej do problematyki wzrostu. Rozwoj przedsiebiorstwa rozu-
miany w kategoriach jako$ciowych jest niewatpliwie czynnikiem towarzyszacym
procesowi wzrostu organizacji i niejako jest warunkiem koniecznym, aby wzrost
mogl zaistnie¢. Opisane powyzej trzy modele wzrostu organizacji roznia si¢ pomig-
dzy sobg roztozeniem akcentow, natomiast posiadajg pewng ceche wspolna, ktora
mozna okresli¢ jako stwierdzenie, ze sukces malego przedsicbiorstwa w procesie
wzrostu jest okupiony wieloma wyrzeczeniami i konieczno$cia pokonania wielu
trudnosci. Poniewaz przedsigbiorcami sg ludzie majacy rézne wyksztatcenie, nie-
rzadko nie posiadajacy zadnej teoretycznej wiedzy z zakresu zarzadzania, konieczne
jest propagowanie wiedzy, w jaki sposob nalezy radzi¢ sobie z trudnosciami ,,wieku
mlodzienczego” w przedsi¢biorstwie. Kilkadziesiat lat pracy naukowej badaczy
z wielu krajow pozwala stwierdzi¢, ze procesy wzrostu majg swoja specyfike. Sg one
ztozone z etapow, ktdre roznia si¢ od siebie i w ktdrych istnieje zroznicowane zapo-
trzebowanie na wiedz¢ zarzadcza w postaci profesjonalnych metod i technik zarza-
dzania. Identyfikacja momentu na $ciezce wzrostu, w ktérym dane przedsiebiorstwo
w danym czasie si¢ znajduje, moze przynies¢ przedsiebiorcom odpowiedz, jakie



Wazrost i rozwoj przedsiebiorstwa — przeglad koncepcji teoretycznych 411

dziatania beda najbardziej adekwatne do potrzeb. Wykorzystanie tej wiedzy w spo-
sob $wiadomy na pewno pozwolitoby unikna¢ wielu, czasem bardzo bolesnych po-
razek biznesowych.
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GROWTH AND DEVELOPMENT OF AN ORGANIZATION
—THE REVIEW OF THEORETICAL CONCEPTS

Summary: The first part of the article is dedicated to the discussion about similarities
and differences between two terms used in the literature: the growth and the development
of an organization. Despite some ambiguity of definitions presented in the literature, the
conclusion can be drawn that the term growth relates to such quantitative characteristics as
the amount of employees or the sales volume. The development of an enterprise reflects rather
qualitative features such as new management methods and tools implementation, gaining new
competencies which enable the organization to offer new product and services or the ability
to operate on new markets. The second part of the text is devoted to the presentation of three
models of organization growth, which have the common feature: the alternating of growth
periods and crisis moments.

Key words: growth, development of the enterprise, models of growth, phases of growth.



