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Streszczenie: Dla wielu firm gtownym badz jednym z gtdéwnych celow strategicznych jest
wzrost. Rozwdj 1 wzrost przedsigbiorstwa od dawna sa tematem zainteresowania zarGwno
naukowcow, jak i praktykéw zycia gospodarczego. Sa to jednak zjawiska, ktore wciaz nie sa
wystarczajaco zbadane. W niniejszym referacie oméwiony zostat problem barier wzrostu or-
ganizacji na przykltadzie wynikow badan empirycznych prowadzonych przez autora w firmie
ABC Sp. z 0.0. Badania trwaly od wrze$nia 2008 r. oraz miaty charakter badan podtuznych.
Wynika z nich, Zze niemozliwy badz znaczaco utrudniony w dtuzszym czasie jest wzrost
przedsigbiorstwa bez jego rozwoju.
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1. Wzrost jako cel strategiczny

Dla wielu firm gléwnym badz jednym z gtownych celow strategicznych jest wzrost.
Wzrost jest takze tematem wielu badan i teorii. Wydaje si¢ jednak, Zze temat ten nie
jest wystarczajaco czgsto podejmowany w pracach teoretycznych i empirycznych,
zwlaszcza w literaturze polskojezycznej [Karczewska 2008, s. 119]. Nawotuje sig¢ do
dalszych badan w tym obszarze; wicle studiow cechuje niejasne osadzenie w teorii,
a teoretyczne zatozenia artykutéw nie zawsze odnosza si¢ bezposrednio do wzrostu.
Ponadto wiele studiow nie wyjasnia, dlaczego organizacje wzrastaja. Zamiast tego
szukaja determinant wzrostu i jego wynikow [Achtenhagen, Naldi, Melin 2010,
s. 22-23].

Celem niniejszego referatu jest omowienie dylematow strategicznych dotycza-
cych wzrostu organizacji na przyktadzie wynikow badan empirycznych prowadzo-
nych przez autora w firmie ABC Sp. z 0.0.! Badania trwaty od wrze$nia 2008 r. oraz
miaty charakter badan podtuznych. W celu zapewnienia wiarygodnosci i rzetelnosci
wynikow badan wykorzystano zasadg triangulacji metod badawczych. Studium
przypadku powstatlo na podstawie obserwacji uczestniczacej, wywiadow swobod-

! Nazwa firmy bedacej przedmiotem badan opisanych w niniejszym referacie zostata zmieniona.
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nych prowadzonych z kadra zarzadzajaca oraz analizy dokumentacji finansowe;j.
Dzigki formie badan podtuznych mozliwe byto zaobserwowanie dynamiki zjawiska,
jakim jest wzrost i rozwoj organizacji.

2. Wzrost za wszelkg cen¢? Podstawy teoretyczne

Pomimo iz jest tak pozadany, szybki wzrost przedsigbiorstwa niesie za soba powaz-
ne niebezpieczenstwa dla jego prawidlowego funkcjonowania, a cz¢sto nawet istnie-
nia. Problemy te byly obszarem zainteresowan wielu badaczy.

Jednym z bardziej znanych badaczy problemow wzrostu przedsigbiorstw jest
Larry E. Greiner. Wyro6znia on pig¢ etapoéw wzrostu firmy, oddzielonych od siebie
pigcioma kryzysami — badz przynajmniej ,,rewolucjami” w zarzadzaniu firma, o ile
uda si¢ unikna¢ kryzysu [Greiner 1998]. Glownymi zmiennymi, od ktérych zalezy,
na jakim etapie rozwoju firma obecnie si¢ znajduje, sa: rozmiary firmy oraz jej
wiek. Gtoéwna determinanta objasniajaca dtugos$¢ danej fazy jest wskaznik wzrostu
sektora. W celu przejscia do nastgpnego etapu firma musi zmieni¢ metody zarza-
dzania, ktére sprawdzaty si¢ w danej fazie, lecz stanowia barier¢ w przejsciu do
fazy nastepne;.

Neil C. Churchill i Wirginia L. Lewis uwazaja, ze firmy w procesie wzrostu tak-
ze przechodza przez pi¢¢ faz, inaczej je jednak nazywaja [Churchill, Lewis 1983].
W odrdznieniu od Greinera, za zmienne objasniajace przyjmuja: zamiast wielkosci
organizacji — kompleksowa zmienng sktadajaca si¢ z jej wielkoS$ci, stopnia rozpro-
szenia geograficznego i ztozonosci, zamiast wieku organizacji — jej ,,dojrzatosc”.
Model Churchilla i Lewis nie eksponuje zjawiska kryzysow, ktore moga pojawiac
si¢ pomiedzy fazami. Zamiast tego akcentuje fakt §wiadomego wyboru przedsig-
biorcy o przejsciu do nastgpnej fazy, ktora bedzie charakteryzowata si¢ opisanymi
przez nich cechami. Sama decyzja przedsigbiorcy oczywiscie nie wystarczy — przej-
scie do nastgpnej fazy musi odby¢ si¢ w okreslony sposéb. Opis poszczegdlnych faz
w zyciu firmy jest jednak podobny jak u Greinera.

Lawrence L. Steinmetz wyréznia cztery fazy wzrostu firmy [Steinmetz 2003].
Zmiennymi, od ktoérych zalezy, w ktoérej fazie wzrostu jest firma, sa: liczba zatrud-
nionych w firmie 0s6b oraz wartos¢ aktywow firmy. Warunkiem przejscia z jedne;j
fazy do kolejnej jest §wiadoma (badz nieSwiadoma) decyzja witasciciela oraz spet-
nienie warunkow dotyczacych metod zarzadzana odpowiednich dla danej fazy.
Uwaza jednak, w przeciwienstwie do Greinera, Churchill oraz Lewis, ktorzy do-
puszczaja status quo pod pewnymi warunkami, ze najcz¢sciej brak takiej decyzji
doprowadza do stagnacji i upadku firmy. W charakterystyce poszczegdlnych faz
przedstawianej przez Steinmetza, w porownaniu z Greinerem, Churchillem oraz Le-
wis, zauwazamy Sporo zaro6wno roznic, jak i podobienstw.

Michael Goold ostrzega przed bezkrytycznym przyjeciem wzrostu firmy za cel
strategiczny [Goold 1999]. Wyjasnia, dlaczego wzrost jest tak pozadany zarowno
przez menedzerow, jak i przez pracownikow firmy; udowadnia jednak, ze firmy
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osiagaja pewien etap, po ktorym lepiej bytoby dalej nie wzrasta¢. Przekonuje, iz
nalezy wowczas podjac $wiadoma decyzje, ze pozadang stopa wzrostu firmy jest np.
5% rocznie, oraz zakomunikowac¢ ja zar6wno na zewnatrz organizacji, jak i we-
wnatrz.

Obszarem wzrostu przedsigbiorstwa zajmuje si¢ wielu innych badaczy. Bogat-
szy przeglad ich badan oraz stawianych tez, zapewne ciekawy, wykraczaltby jednak
poza zakres tematyczny niniejszego artykutu.

3. Granice wzrostu na przykladzie firmy ABC Sp. z o.o0.

Firma ABC Sp. z 0.0. powstala w 1998 roku. Przedmiotem jej dziatalnosci jest han-
del farbami, lakierami, akcesoriami malarskimi oraz materiatami budowlanymi.
Dziatalno$¢ rozpoczeta sig od jednego oddziatu handlowego, w 2002 r. firma miata
4 oddziaty, w 2005 r. — 8 oddziatéw, w 2008 r. — 13, na poczatku 2010 r. — 16 oddzia-
16w, liczba za$ zatrudnionych w firmie 0sob wynosita prawie 320.

Intensywny wzrost firmy wymagat ciaglego znacznego wysitku, zarowno orga-
nizacyjnego, jak i finansowego. Spotka przez kolejne lata nie wyptacata dywidendy,
przeznaczajac zyski na finansowanie szybkiego wzrostu, a (tylko) os$miogodzinny
dzien pracy dla kadry zarzadzajacej nalezat do rzadkosci.

Wbrew oczekiwaniom, wzrost firmy nie znajdowat odzwierciedlenia we wzro-
Scie zyskow. Zysk pozostawat przez kolejne lata na podobnym poziomie bezwzgled-
nym, co sprawilo, iz przy rosnacych innych parametrach rentownos¢ — zaréwno ak-
tywow, kapitatu wlasnego, jak i obrotow — systematycznie spadata. Oczekiwano
efektow skali, polegajacych gtdownie na zwigkszeniu sily przetargowej w stosunku
do dostawcow oraz roztozeniu kosztow zarzadu 1 administracji na wigcej jednostek
sprzedazy, lecz przez kolejne lata nie udawato si¢ tego osiagna¢. Dodatkowo kie-
rownictwo firmy odczuwato rosnacy dyskomfort wynikajacy z coraz wigkszej liczby
pojawiajacych sig¢ problemow (cztonkowie kierownictwa spotki mowia m.in. o stale
zwigkszajacej si¢ liczbie tzw. pozarow wymagajacych natychmiastowej interwen-
cji), a w konsekwencji coraz wigkszej ilo$ci czasu spedzanego w firmie, jak i stresu
zwiazanego z biezacym zarzadzaniem. Przez kolejne lata sytuacja ta stanowita temat
dyskusji w gronie kierownictwa.

W roku 2008, przy pomocy konsultanta zewngtrznego, dokonano analizy sytu-
acji. Konkluzje z przeprowadzonej analizy mozna sprowadzi¢ do kilku zasadniczych
punktow, przedstawionych ponizej.

Pomimo coraz szerszej skali dzialalnosci, zwigkszenia stopnia skomplikowania
realizowanych procesdw, rozpigtosci kierowania oraz liczby zatrudnionych osob,
przedsigbiorstwo wciaz bylo zarzadzane w sposob w duzym stopniu intuicyjny.
W miar¢ wzrostu liczby oddzialdéw powodowato to znaczaca utrate kontroli nad
przebiegiem procesow realizowanych w poszczegdlnych oddziatach, brak spojnosci
w ich postgpowaniu, niewykorzystywanie mozliwych do osiagnigcia synergii firmy
sieciowej, zdarzajaca si¢ konkurencje pomigdzy oddziatami o tych samych klientow,
powtarzajace si¢ sytuacje podejmowania zbyt duzego ryzyka przez handlowcdow,
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a w konsekwencji powstawanie ztych naleznos$ci, malejaca mozliwos¢ intuicyjnej
kontroli ponoszonych kosztow itp.

Whioski z analizy zapewne nie bylyby zaskakujace dla 0sob zajmujacych sie
strategia firmy. Jednak zarowno wtasciciel firmy, jak i kadra zarzadzajaca, przywykli
do pracy w niewielkiej, dynamicznej firmie zarzadzanej prawie jednoosobowo przez
charyzmatycznego wtasciciela, zdali sobie ostatecznie sprawe z konieczno$ci zmian
w metodach zarzadzania firma. Zgodzono si¢ co do tego, ze przez wiele lat firme
charakteryzowatl intensywny wzrost, jednak w konsekwencji skupienia si¢ na no-
wych rynkach, oddziatach itp. zostato zaniedbane ,,wnetrze” firmy. Jak to trafnie
okreslono, ,,zaniedbane zostaty szczegoty”, ,,wiele spraw zamieciono pod dywan”
(im trudniejszy problem do rozwiazania, tym wigksze prawdopodobienstwo znale-
zienia si¢ jej ,,pod dywanem”), nie reagowano na pojawiajace si¢ w miar¢ wzrostu
firmy zapotrzebowanie na stanowiska sztabowe (dotad w strukturze firmy wystgpo-
waly nastgpujace dziaty: najliczniejszy dziat sprzedazy, dzial administracyjny licza-
cy dwie osoby oraz pigcioosobowy dziat ksiggowosci). W firmie nie funkcjonowaty:
pisemne procedury, system rachunkowosci zarzadczej, kontrola wewngtrzna itp. Co
prawda, intuicyjnie odczuwano potrzebg zmian w wymienionych obszarach, lecz
moment ich wprowadzania odwlekano, gtownie ze wzgledu na ,,stabe wyniki”.
Utrzymywanie takiego stylu zarzadzania zostato uznane ostatecznie za przyczyng
dojscia do granic wzrostu, ktora trudno przekroczy¢ bez zmian organizacyjnych.
Zrozumiano, ze dalszy ,,zdrowy” wzrost firmy nie bedzie mozliwy bez jej rozwoju.

4. Wzrost organizacji a jej rozwaj

Na wstepie nalezy zaznaczy¢, iz pojgcie wzrostu organizacji czesto jest traktowane
zamiennie z rozwojem, tymczasem nie sa to synonimy. Najogolniej rzecz ujmujac,
rozw0j to trwaly proces ukierunkowanych zmian, w ktérych mozna wyrézni¢ naste-
pujace po sobie etapy przemian [Nowa encyklopedia ... 1997, s. 73-74]. Pomigdzy
wzrostem a rozwojem wystepuje zatem zasadnicza r6éznica. Pojgciu rozwoju przed-
sigbiorstwa nadaje si¢ zwykle szerszy wymiar niz pojgciu wzrostu.

Przez wzrost przedsigbiorstwa rozumiemy wymierng zmiang wielkosci przed-
sigbiorstwa. Wzrost nastgpuje z reguty w wyniku zmian realizowanych w dotych-
czasowym systemie warto$ci przedsigbiorstwa, natomiast rozwo6j dokonywany jest
poprzez szereg zmian wewngtrznych, ktore powoduja zwigkszenie rozmiarow orga-
nizacji i znajduja odzwierciedlenie w jej charakterystyce; rozwoj prowadzi do
uksztattowania hierarchii celow przedsigbiorstwa, tak w zakresie relacji wewngtrz-
nych, jak i w obszarze stosunkéw przedsigbiorstwa z otoczeniem [Pierscionek 2003,
s. 53-55]. R. Krupski uwaza, ze rozwoj jest synonimem wzrostu jedynie wtedy, gdy
zmiany w przedsigbiorstwie maja charakter zarowno ilo$ciowy, jak i jakosciowy.
Wzrost jest zwiazany z udziatem firmy w rynku; rozwoj ma charakter szerszy, ozna-
cza wprowadzenie nowych elementow, poprawe jakosci tych elementdéw, zmiany
strukturalne oraz wzrost wielkosci [Krupski 1999, s. 45].
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5. W kierunku przekroczenia granicy wzrostu

Najwyzsze kierownictwo ABC Sp. z 0.0. zdawato sobie sprawe z krokow, ktore na-
lezato poczynié, aby firma byla zarzadzana w sposdb bardziej profesjonalny i pro-
efektywnosciowy. Prezes firmy, uzywajac przeno$ni, pozadane zmiany zawart w
nastepujacym stwierdzeniu: ,,Czujg, ze nie zarzadzamy w sposob profesjonalny.

Musimy uporzadkowac firmg i zacza¢ dbac o szczegoty i porzadek. Firma zarzadza-

na jest w stylu partyzanckim — na szczg$cie na wzor partyzantki jugostowianskiej,

wysoce zorganizowanej; przyszedl czas, aby t¢ zorganizowana partyzantke przeor-
ganizowaé na wzor regularnej armii”.

Odchodzac od przenosni do konkretnie zaplanowanych krokéw, mozna byto
ujac je w trzech zasadniczych punktach:

* Zmiany w strukturze organizacyjnej oraz ich formalne zatwierdzenie i oglosze-
nie.

» Zwigkszenie stopnia formalizacji organizacji poprzez analizg procesow, ich re-
strukturyzacjg, formalizacjg, ogloszenie, szkolenia oraz egzekwowanie.

* Odejscie od intuicyjnej oceny efektywnosci dziatania firmy, jak i jej poszczegdl-
nych oddziatéw, na podstawie danych ksiegowych oraz danych dotyczacych re-
alizowanych w oddziatach poziomow sprzedazy i marz, w kierunku miernikow
dostarczanych przez system rachunkowosci zarzadcze;j.

Z uwagi na obowiazujace ograniczenie objgto$ci niniejszej publikacji, autor
skoncentrowat si¢ na wprowadzonych zmianach oraz na ich rezultatach w zakresie
opisanym w ostatnim podpunkcie.

Projekt wdrozenia systemu rachunkowo$ci zarzadczej rozpoczeto we wrzesniu
2008 r. analizg firmy — seria spotkan zatrudnionego konsultanta z wyzsza i $rednia
kadra kierownicza firmy. Analiza stanowita podstawe¢ do stworzenia og6lnego mo-
delu rachunkowosci zarzadczej, ktory zostat poddany dyskusji w podgrupach robo-
czych w pazdzierniku 2008 roku. Dyskusje te miaty na celu:

*  Wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia pracownikéw i menedzerow pracuja-
cych w firmie do stworzenia konkretnego modelu funkcjonowania systemu ra-
chunkowosci zarzadcze;.

*  Przeprowadzenie poglebionych analiz poszczegdlnych komorek organizacyj-
nych w zakresie potrzeb informacyjnych.

» Zwigkszenie poziomu akceptacji uzgodnionych zmian przez pracownikow i me-
nedzerow.

* Edukacje 0s6b zatrudnionych w firmie w zakresie celow wdrozenia oraz funk-
cjonowania systemu rachunkowosci zarzadczej.

Jako datg poczatku funkcjonowania systemu rachunkowosci zarzadczej w firmie
mozna przyjac listopad 2008 roku. Wtedy to odbyta si¢ finalna prezentacja projektu
modelu rachunkowosci zarzadczej przez konsultanta przed prezesem firmy, dwoma
dyrektorami handlowymi (ds. handlu hurtowego oraz detalicznego), dyrektorem ad-
ministracyjnym, kierownikiem dziatu infrastruktury, gldéwna ksiggowa oraz jej za-
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stepca. Koncowym akcentem prezentacji byto zatwierdzenie zaproponowanego mo-
delu oraz podjgcie decyzji o rozpoczeciu prac nad budzetami dla poszczegdlnych
oddzialoéw oraz dla calej firmy na 2009 rok.

Przyjety model zaktadat m.in.: rozliczanie kosztow bezposrednich w podziale na
miejsca powstawania kosztow (poszczeg6lne oddziaty firmy oraz centrala); rozli-
czanie kosztow ogodlnych (koszty centrali 1 zarzadu) na poszczegélne oddzialy we-
dlug przyjetego klucza; rozliczanie kosztow finansowych (kalkulowanych jako ilo-
czyn $redniego wazonego kosztu kapitatu oraz stanow nalezno$ci i magazynowych
dotyczacych poszczegdlnych oddzialow); rozliczanie ,,bonuséw” zadaniowych, za-
rowno otrzymywanych przez firme, jak i przyznawanych przez firmeg jej klientom,
na poszczegolne oddzialy. Z uwzglednieniem wymienionych postanowien, zapre-
zentowane zostaly wyniki catosci firmy, jak 1 kazdego z jej oddziatow, za lata 2007
12008.

Dla kazdego oddziatu sporzadzony zostat szczegdétowy plan sprzedazy, marz i
kosztow na 2009 r., z podzialem na poszczegolne miesiace. Jako gtowny parametr
okreslony zostat ,,wynik finansowy” uzyskiwany przez poszczegdlne oddziaty. Wia-
zato si¢ to z duza zmiana mentalna zaré6wno dla kierownikoéw oddziatow, ktorzy
dotad byli rozliczani z uzyskiwanych pozioméw: sprzedazy oraz marzy, jak i dla
najwyzszego kierownictwa firmy. W celu wyraznego zaakcentowania tej zmiany
oraz zwigkszenia poziomu akceptacji i zrozumienia nowego systemu, kierownikom
oddziatow, oprdcz istniejacego systemu motywacyjnego, obiecano dodatkowa pre-
mig¢ roczng wynoszaca 6% od uzyskanego wyniku finansowego skorygowanego o:
— saldo nalezno$ci przeterminowanych o 30 i wigcej dni,

— saldo zapasow nierotujacych powyzej 365 dni oraz
— wynik inwentaryzacji.

Postanowiono, iz szefowie oddzialow beda co miesiac otrzymywaé zestawienia
zawierajace zaplanowane pozycje budzetowe z podziatem na poszczegolne miesiace
wraz z biezacym odniesieniem do ich wykonania oraz do wykonania z 2008 roku.
Postanowiono réwniez, ze tematy dotyczace budzetéw oraz ich wykonania, jak réw-
niez porownan pomigdzy poszczego6lnymi oddziatami, b¢da otwieraly comiesigczne
spotkania szefow oddziatow i beda im poswigcane 2 do 3 godzin.

6. Rezultaty wdrozenia zmian

Wyniki wdrozenia przyjetego modelu systemu rachunkowosci zarzadczej byly w
pewnym sensie zaskoczeniem dla wigkszo$ci 0sob zarzadzajacych firma. Najwigk-
sza niespodzianka byto ,,odkrycie”, iz oddzial uchodzacy za wzoér do nasladowania
ze wzgledu na uzyskiwana sprzedaz i marze, okazat si¢ oddzialem nierentownym, z
wynikiem ujemnym przekraczajacym kilkaset tysigcy zt. Z drugiej strony oddziat
oceniany dotad za jeden z najmniej efektywnych w firmie ze wzglgdu na uzyskiwana
sprzedaz i marzg, okazat si¢ oddzialem najrentowniejszym, z zyskiem przekraczaja-
cym kilkaset tysigey zt. Analizy wykazaty istotne réznice pomigdzy oddziatami w
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takich wskaznikach, jak uzyskiwana sprzedaz i marza w przeliczeniu na jednego
handlowca, kierowceg czy magazyniera, stosunek i struktura standw magazynowych
w odniesieniu do sprzedazy, stosunek i struktura naleznosci przeterminowanych w
odniesieniu do sprzedazy, srednie odroczenie termindw platnosci, relacje kosztow
transportu w stosunku do sprzedazy itd. Analizy finansowe wykazaty takze wage
tzw. bonusow uzyskiwanych od dostawcow za realizacj¢ okreslonych putapow za-
kupow (jak si¢ okazato, marze handlowe uzyskiwane przez najlepsze z oddziatow z
trudem wystarczaja na pokrycie kosztow osobowych zatrudnionych pracownikow).
Wyniki analiz doprowadzity do zmniejszenia stanow zatrudnienia w sze$ciu oddzia-
fach; w jednym z oddziatéw stan osobowy zmniejszono prawie o 20%. Zapobiegty
takze nowym zatrudnieniom bez bardzo wyraznego uzasadnienia. Analizy ograni-
czyly takze wyraznie ,,apetyt na kapital” ze strony kierownikow oddziatow — raty
leasingowe i/lub odpisy amortyzacyjne od nowych srodkéw trwatych wptywaja na
wynik finansowy, z ktorego rozliczani sa kierownicy oddziatow.

Oproécz jednorazowego, stosunkowo prostego do uzyskania efektu zmian w po-
staci restrukturyzacji zatrudnienia, szefowie oddziatow zaczgli mysle¢ w katego-
riach rachunku ekonomicznego oraz wyniku finansowego. Wida¢ to wyraznie za-
rowno podczas comiesigcznych spotkan kierownikow oddzialow odbywajacych sig
w centrali firmy, jak i kuluarowych dyskusji kierownikéw pomigdzy soba, z dyrek-
torem handlowym oraz z konsultantem.

Efektem tego sa lepsze wyniki finansowe uzyskane w 2009 r. przez wyrazna
wigkszo$¢ oddziatdéw w porownaniu z rokiem poprzednim. Co prawda, od poczatku
2009 r. zwigkszano rowniez oferte handlowa niektdrych oddzialow, lecz analizy wy-
kazuja, iz wzbogacenie oferty oraz zmiana filozofii gospodarowania w podobnym
stopniu odpowiadaja za lepsze wyniki uzyskiwane w niesprzyjajacych warunkach
gospodarczych.

7. Nowy etap w rozwoju firmy?

Sukces wdrozenia systemu rachunkowo$ci zarzadczej pokazat, ze stosunkowo szyb-
ko mozna byto uruchomi¢ proste rezerwy poprzez zmiany organizacyjne. Udowod-
nit, iz pozadany wzrost zysku, nieosiagalny dotad pomimo czaso- i kapitatochtonne-
go procesu otwierania nowych oddziatow, zostal osiagnigty poprzez rozwoj
organizacyjny. Utwierdzilo to prezesa zarzadu spotki w przekonaniu, ze jego kurs na
,porzadkowanie firmy” jest stuszny, oraz zache¢cito do podjecia dalszych krokow
zmieniajacych sposoby zarzadzania firma. Opisane zmiany nie wyczerpaty bowiem
,hiedosytu” prezesa firmy. We wrzes$niu 2010 r. zatrudniono konsultanta do spraw
zarzadzania, z do§wiadczeniem w zarzadzaniu duza, dobrze zarzadzanag firma (byty
prezes jednego z bankéw o polskim rodowodzie). Jego zadaniem jest pomoc w po-
uktadaniu firmy na wzor rozwinigtego koncernu, do konca 2010 roku.

Czy wprowadzenie zmian bgdzie oznacza¢ rozwigzanie kryzysu kontroli, pole-
gajacego na wymykaniu si¢ firmy spod kontroli kierownictwa? Czy bedzie oznaczaé
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rewolucj¢ w zarzadzaniu, o ktorej pisze Larry E. Greiner, polegajaca na tworzeniu
modeli i systemow regulujacych zachowania pracownikow na kazdym ze szczebli,
z czgSciowa centralizacja systemow zarzadzania przy zachowaniu autonomii z po-
przedniego etapu? Wydaje si¢, ze wkrotce badania autora prowadzone w opisywa-
nym przedsigbiorstwie osiagna swoj najciekawszy punkt.

8. Zakonczenie

Kwestie zwiazane z tematyka wzrostu i rozwoju z trudem poddaja si¢ opisom i kla-
syfikacjom. Wynika to z réznych podejs¢ do tematu wzrostu i rozwoju, ale takze
stad, ze istnieje wiele opinii co do tego, czym w ogole sg procesy wzrostu i rozwoju.
Procesy te rzadko kiedy przebiegaja wedtug funkcji liniowych. Sa one zazwyczaj
mato uporzadkowane, liczne sa przypadki powrotu do punktow wczesniejszych, po-
stepuja nieregularnymi zrywami, dziataja w okresie przejsciowym. Okazuje sig jed-
nak, ze wiele problemow, ktore napotykaja wzrastajace przedsigbiorstwa, ma wspodl-
ny mianownik i pojawia si¢ w sposob dajacy si¢ przewidzie¢ w podobnych fazach
wzrostu [Churchill, Lewis 1983].

Zaprezentowane w niniejszym artykule badania pokazuja, Ze niemozliwy badz
znaczaco utrudniony w dtuzszym czasie jest wzrost przedsigbiorstwa bez jego roz-
woju. Wynika z nich takze, ze ostatecznie to wzrost, a nie rozwdj jest jednym z naj-
wazniejszych celow przedsigbiorstwa. Rozwoj traktowany jest raczej jako srodek do
celu. Jest niezbedny, jesli przedsigbiorstwo ma dalej wzrastaé. W tym kontekscie jest
niejako efektem ubocznym wzrostu.

Nie mozna jednak wykluczy¢, ze istnieje grupa przedsigbiorcow, ktorzy traktuja
rozwdj jako wyzwanie i cel sam w sobie. Rozni przedsigbiorcy maja rézne oczeki-
wania towarzyszace zaktadaniu i rozwijaniu przedsigbiorstw, jednak jest to temat,
ktory wykracza poza ramy niniejszego opracowania.
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GROWTH AT ALL COSTS? STRATEGIC DILEMMAS
— CASE STUDY

Summary: Growth is one of prime strategic goals for a lot of firms. Even though it has been
an object of interest for a long time of both scholars and practitioners, further research is still
desired. In the paper, the author describes his longitudinal research regarding the growth
problems in the ABC Ltd. that has been run since September 2008. He shows that in long term
quantitative growth without qualitative growth is very difficult if not impossible.
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