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WZROST I ROZWÓJ PRZEDSIĘBIORSTWA 
PRZEZ PROJEKTY

Streszczenie: Wzrost i rozwój są naturalnymi i nieodłącznymi procesami dla każdego przed-
siębiorstwa. Celem artykułu jest przedstawienie jednej z możliwych ścieżek wzrostu i rozwoju 
przedsiębiorstwa, a mianowicie wzrostu i rozwoju przez projekty. Przedstawione rozważania 
prowadzą do wniosku, że opisywana ścieżka ma wiele mocnych stron i jest komplementarna 
względem tradycyjnych modeli wzrostu.

Słowa kluczowe: wzrost, rozwój, projekty, zarządzanie projektami.

1. Wstęp

Wzrost i rozwój to naturalne procesy towarzyszące wszystkim przedsiębiorstwom, 
bez względu na przedmiot i zasięg prowadzonej działalności czy typ branży, w ja-
kiej operują. Problematyka rozwoju i wzrostu przedsiębiorstw jest niezwykle złożo-
na i wielowątkowa, w następstwie czego w teorii zarządzania powstało wiele różno-
rodnych podejść i perspektyw badawczych w tym obszarze.

Kwestie wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw prezentowane są z innej perspek-
tywy w modelach wzrostu czy cyklu życia organizacji (np. przez autorów, takich 
jak Adizes, Greiner, Quinn i Cameron) niż np. w nurtach zarządzania strategicz-
nego (np. Ansoff, Obłój, Pierścionek) i zarządzania ugrupowaniami kapitałowy-
mi (np. Trocki, Kreft, Koziński). Przywołane podejścia koncentrują się na innych 
aspektach procesów wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw, naświetlając tym samym 
różne, ale powiązane ze sobą zjawiska i problemy. Nie są to zatem orientacje kon-
kurencyjne i ich połączenie dostarcza szerokiej i zróżnicowanej wiedzy na temat 
procesów wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw.

Wzrost i rozwój najczęściej postrzegane są jako zjawiska pozytywne i pożądane 
dla przedsiębiorstw, jednak jak zauważa Canals, dla jednych przedsiębiorstw rzeczy-
wiście są szansą, podczas gdy dla innych mogą stanowić zagrożenie [Canals 2000]. 
Problematyka ta jest więc bardzo ważna, a dodatkowe jej znaczenie i aktualność 
podkreślają wyniki badań, z których wynika m.in., że ponad 60% amerykańskich 
firm z lat 80. już nie istnieje, 4% osiąga ponad miliard dolarów przychodu, a spośród 
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nich jedynie 4% wchodzi na poziom 10 miliardów. Pozostałe utknęły pomiędzy roz-
wojem a stagnacją prowadzącą do porażki [Thomson 2010].

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie jednej z możliwych ścieżek 
wzrostu i rozwoju przedsiębiorstwa, a mianowicie wzrostu i rozwoju przedsiębior-
stwa przez projekty. Uwaga autora skoncentrowana została głównie na aspekcie or-
ganizacyjnym (strukturalnym) tych procesów.

W artykule wykorzystano fragmenty wyników badań ankietowych, przeprowa-
dzonych w przedsiębiorstwach funkcjonujących w kraju (n = 73) i za granicą (n = 
68). Badania finansowane były ze środków na naukę w latach 2009-2011 jako pro-
jekt badawczy pt. „Własności i uwarunkowania struktur zadaniowych” nr 2636/B/
H03/2009/36.

2. Pojęcia wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw 
oraz próby ich pomiaru

Kategorie wzrostu i rozwoju organizacji są różnie pojmowane. Różnie zatem okre-
ślane są relacje między tymi zjawiskami – traktowane są jako rozłączne, powiązane 
lub tożsame. Najczęściej podkreśla się, że wzrost organizacji związany jest z wystę-
powaniem zmian o charakterze ilościowym, np. zwiększeniem zatrudnienia, wielko-
ści obrotów czy udziału w rynku, rozwój natomiast oznacza występowanie zmian 
o charakterze jakościowym, takich jak np. podniesienie poziomu technologicznego 
czy zwiększenie poziomu wewnętrznej organizacji, zob. np. [Machaczka 1998; Ca-
nals 2000]. Tak rozumiane procesy wzrostu i rozwoju mogą (ale nie muszą) być 
ze sobą powiązane, tzn. rozwojowi towarzyszy wzrost i odwrotnie.

Przy omawianiu kwestii wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw warto podkreślić 
trudności związane z ich pomiarem. Istnieje wiele różnorodnych miar wielkości 
przedsiębiorstw (i tym samym miar ich wzrostu) i każda z nich ma zarówno moc-
ne, jak i słabe strony. Najczęściej wykorzystywaną w naukach o zarządzaniu miarą 
wielkości jest liczba zatrudnionych pracowników1. Liczba pracowników wydaje się 
najbardziej przydatną miarą przy badaniu i analizie zjawisk organizacyjnych, po-
nieważ wskazuje na złożoność i skomplikowanie organizacji. Miara ta znajduje jed-
nak ograniczone zastosowanie w coraz częściej spotykanych sytuacjach stosowania 
elastycznych form zatrudnienia, kontraktów, umów o współpracę, form organizacji 
sieciowej czy częściowego outsourcingu itp.2

1 Liczba zatrudnionych wykorzystywana jest samodzielnie lub w powiązaniu z wielkością obrotów 
i sumą bilansową – zob. np. ustawa o swobodzie działalności gospodarczej.

2 Przez częściowy outsourcing autor rozumie sytuację, w której pracownicy przedsiębiorstwa 
zakładają własną działalność gospodarczą (często pod namową lub niekiedy wręcz naciskiem ze strony 
pracodawcy) i jako podmiot gospodarczy świadczą usługi na rzecz swojego wcześniejszego pracodaw-
cy, wykonując ten sam zakres obowiązków, jaki wykonywali, będąc zatrudnionymi na etacie.
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Słabości te częściowo ominąć pozwala wykorzystanie wielkości obrotów/przy-
chodów jako miary wielkości. Nie jest w tym przypadku istotne, czy pracownicy 
są zatrudnieni na stałe w organizacji czy z nią współpracują – ważny jest efekt dzia-
łalności (obrót, przychód). Słabością tej miary jest jednak jej ograniczone zastoso-
wanie (przede wszystkim do przedsiębiorstw handlowych), a także duża wrażliwość 
na czasowe zmiany koniunktury3. Rodzi się więc dylemat, którą lub które z przywo-
łanych miar należy zastosować, aby w pełni i wiarygodnie odzwierciedlić faktyczną 
wielkość organizacji.

Ze względu na uproszczenia i słabości omówionych miar stosowanych pojedyn-
czo Kimberly proponuje opisywanie wielkości organizacji przez zestaw czterech 
zmiennych, zob. [Hall 1999]:

potencjalne moce wytwórcze (liczba maszyn w fabryce, liczba łóżek w szpitalu,  –
liczba miejsc dla studentów na uniwersytecie itd.),
liczbę zatrudnionych na stałe pracowników, –
wielkość efektów (liczba produktów, wielkość sprzedaży, liczba obsłużonych  –
klientów itd.),
potencjalne zasoby zewnętrzne (dostępne zasoby tzw. sieciowe). –
Propozycja Kimberly’ego jest szczególnie ważna w kontekście badania i opisu 

organizacji bazujących na strukturach zadaniowych i sieciowych, mających otwarte 
granice zewnętrzne. Stan zatrudnienia zmienia się w ich przypadku bardzo dyna-
micznie, a samo określenie, których wykonawców zaliczyć do grupy pracowników, 
a których nie, może sprawić dużą trudność [Ashkenas i in. 2002]. Łączne wyko-
rzystanie czterech proponowanych parametrów pozwala na bardziej wiarygodne 
i obiektywne określenie wielkości organizacji. Problemem w tym przypadku jest 
jednak znaczna złożoność i brak jednoznacznych klas wielkości, co zmniejsza przej-
rzystość opisu i utrudnia porównywanie jednostek (między sobą i w czasie).

Jeszcze większych trudności przysparza badanie i pomiar rozwoju przedsię-
biorstwa. Powodem jest w tym przypadku jakościowy, a zarazem trudno uchwytny 
charakter mających miejsce zmian i przekształceń. W przypadku rozwoju przedsię-
biorstw w zasadzie nie istnieją powszechnie stosowane miary. Pewne ogólne próby 
pomiaru rozwoju odnaleźć możemy m.in. w koncepcjach luki rozwojowej czy zrów-
noważonej karty wyników, zob.: [Fabiańska, Rokita 1984; Kaplan, Norton 2001].

3. Wybrane bariery wzrostu i rozwoju przedsiębiorstwa 
oraz sposoby ich pokonywania

Bariery wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw mogą mieć bardzo zróżnicowaną naturę, 
a siła ich oddziaływania zależy m.in. od celów i profilu działalności przedsiębior-

3 W czasie kryzysu gospodarczego w latach 2009-2010 niektóre przedsiębiorstwa notowały spadek 
obrotów o ponad 50% (rok do roku), nie zmieniając przy tym zasadniczo stanu zatrudnienia czy posia-
danych aktywów. 
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stwa, jego wielkości i fazy rozwoju oraz dynamiki i „przychylności” otoczenia. Mo-
żemy wskazać przynajmniej kilka charakterystycznych grup barier wzrostu i rozwo-
ju przedsiębiorstw, w tym m.in.4:

bariery fi nansowe, związane z brakiem wystarczającej ilości środków pie-a) 
niężnych na zwiększenie skali i rozwój działalności,

bariery osobowościowe, wynikające z chęci bezpośredniego sprawowania b) 
władzy w przedsiębiorstwie przez właściciela,

bariery związane z dostępem do technologii i wiedzy,c) 
bariery rynkowe, wynikające z ograniczonej liczby odbiorców lub ograni-d) 

czonej dostępności kanałów dystrybucji,
bariery formalnoprawne, związane z istnieniem regulacji przeciwdziałają-e) 

cych monopolizacji, regulacji celnych itp.,
bariery organizacyjne, związane z przekraczaniem tzw. granicy sterowności f) 

przedsiębiorstwem jako jednolitym organizmem.
Bariery osobowościowe i finansowe omawiane są najczęściej w kontekście 

wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw sektora MŚP.
Bariery osobowościowe związane są z Greinerowskim kryzysem przywództwa 

i mogą silnie ograniczać wzrost małej firmy, dopóki kryzys ten nie zostanie pokona-
ny i przedsiębiorstwo nie wejdzie w kolejny etap ewolucyjnego wzrostu.

Bariery finansowe wynikają z tego, że większość małych firm powstaje i rozwija 
się na bazie zasobów własnych założyciela-właściciela i jego rodziny, co ogranicza 
możliwości ich wzrostu i rozwoju [Jagoda 2002]. Bariery te pokonywane są przez 
wykorzystanie zewnętrznych źródeł finansowania, w tym m.in. kredytów banko-
wych, leasingu, emisji papierów wartościowych i dłużnych, venture capital, dotacji 
ze środków unijnych itd.

Bariery związane z dostępem do technologii i wiedzy związane są ściśle ze spe-
cyfiką działalności i mogą być niezwykle trudne lub wręcz niemożliwe do pokona-
nia. Szczególnego znaczenia nabierają w przypadku przedsiębiorstw działających 
w branżach wysokich technologii.

Bariery związane z rynkiem ograniczają wzrost i rozwój przedsiębiorstwa, po-
nieważ liczba odbiorców na danym rynku jest ograniczona. Bariera ta w najwięk-
szym stopniu dotyczy dużych przedsiębiorstw i najczęściej pokonywana jest przez 
internacjonalizację działalności. Z kolei jednym ze sposobów pokonywania ograni-
czonego dostępu do kanałów dystrybucji są fuzje i przejęcia.

Ostatnią, ale najważniejszą z punktu widzenia prowadzonych rozważań grupę 
stanowią bariery organizacyjne, związane z istnieniem tzw. granicy sterowności. 
Przekroczenie określonej wielkości przedsiębiorstwa, działającego jako jednolity 
organizm, powoduje trudności w skutecznym wpływaniu na procesy w sferze wy-

4 Nie jest to próba porządkowania czy klasyfikowania barier wzrostu i rozwoju przedsiębiorstwa. 
Przedstawiony podział ma na celu jedynie wskazanie wielości i zróżnicowania omawianych czyn-
ników.
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konawczej i regulacyjnej. Dalszy wzrost wymaga dokonania zmian w strukturze or-
ganizacyjnej, polegających m.in. na wyodrębnianiu i usamodzielnianiu dywizji lub 
strategicznych jednostek biznesowych. Zastosowanie znajduje tu stwierdzenie Tres-
sa „kto chce rosnąć, musi maleć” [Koziński 1996]. Brzmi to paradoksalnie, ale ko-
nieczność wydzielania i usamodzielniania jednostek wewnętrznych (pod względem 
organizacyjnym i ekonomicznym) znajduje potwierdzenie w przypadku większości 
dużych przedsiębiorstw. Idea ta stała się jednym z podstawowych założeń koncepcji 
controllingu i znajduje wyraz w wyodrębnianiu i rozwoju centrów odpowiedzialno-
ści [Januszewski 2001; Nowosielski 2001].

4. Projekty jako jedna ze ścieżek wzrostu i rozwoju 
przedsiębiorstwa

W obliczu burzliwych zmian otoczenia powodujących konieczność coraz częstsze-
go podejmowania nietypowych i nowatorskich przedsięwzięć, dynamicznie rozwija 
i upowszechnia się nurt zarządzania projektami (PM) [Lock 2009; Kerzner 2006; 
Pawlak 2006].

Początkowo podejście projektowe znajdowało zastosowanie przede wszyst-
kim w przedsiębiorstwach reprezentujących branże o produkcji jednostkowej, jak 
np. budownictwo, przemysł stoczniowy czy lotniczy. Jednorazowy charakter przed-
sięwzięć realizowanych przez podmioty funkcjonujące w tego typu branżach sprzy-
ja zmianie podejścia i wykorzystaniu założeń, metodyk i narzędzi PM.

Obecnie jednak zarządzanie projektami coraz częściej wykorzystywane jest 
w przedsiębiorstwach o produkcji masowej. Wówczas projektami są nie pojedyncze 
produkty, ale np. modele samochodów, telefonów czy sezonowe kolekcje odzieży.

Zarządzanie projektami rozwija się nie tylko w ramach działalności podstawo-
wej przedsiębiorstwa. Zastosowanie znajduje również (a czasami przede wszystkim) 
w obszarze działalności inwestycyjnej, badawczo-rozwojowej i wdrożeniowej. Wy-
korzystywane jest we wszystkich tych obszarach, w których pojawia się koniecz-
ność realizacji jednostkowych i nietypowych przedsięwzięć, charakteryzujących się 
relatywnie wysokim ryzykiem niepowodzenia.

Podejście projektowe okazało się szczególnie przydatne w sektorze IT i w tym 
obszarze jego rozwój jest obecnie bardzo dynamiczny. Specyficzne wymogi branży 
teleinformatycznej były przesłanką do powstania i rozwoju metodyk zwinnych za-
rządzania projektami, m.in. Agile czy Scrum, które uznać można niemal za dedyko-
wane dla branży IT. Metodyki te ułatwiają realizację projektów o wysokim poziomie 
ryzyka, krótkich terminach i dużej zmienności wymagań klienta [Ćwiklicki, Jabłoń-
ski, Włodarek 2010].

Realizacja przedsięwzięć o charakterze projektowym i rozwój podejścia projek-
towego sprzyjają wzrostowi i/lub rozwojowi przedsiębiorstwa w zależności od ob-
szaru, w jakim są podejmowane. W uproszczeniu możemy stwierdzić, że projek-
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ty realizowane w ramach działalności podstawowej stymulują przede wszystkim 
wzrost przedsiębiorstwa, natomiast projekty realizowane w ramach sfery rozwojo-
wej i wdrożeniowej sprzyjają jego rozwojowi.

Wzrost przez projekty zasadniczo różni się od tradycyjnego modelu wzrostu 
przedsiębiorstwa i daje możliwość swobodnego przekraczania przywołanej wcze-
śniej granicy sterowności. Warunkiem jest w takim przypadku określony poziom 
odrębności i autonomii prowadzonych przedsięwzięć. Poprzez projekty przedsię-
biorstwo rozwija się podobnie jak podmiot o strukturze dywizjonalnej z usamodziel-
nionymi jednostkami biznesowymi. Względnie samodzielne pod względem organi-
zacyjnym i ekonomicznym projekty funkcjonują podobnie jak niezależne dywizje 
czy strategiczne jednostki biznesowe. Podstawowa różnica pomiędzy dywizjami 
a projektami związana jest z tymczasowym charakterem projektów (dywizje są z za-
łożenia trwałymi jednostkami).

Projekty realizowane w ramach działalności rozwojowej i wdrożeniowej są z ko-
lei czynnikiem stymulującym rozwój całego przedsiębiorstwa. Najczęściej zoriento-
wane są bowiem na takie zadania, jak opracowanie strategii, projektowanie nowych 
produktów i usług, wprowadzanie nowego asortymentu na rynek, wdrażanie współ-
czesnych koncepcji i metod zarządzania czy systemów informatycznych.

Z badań przeprowadzonych przez autora wynika, że zespoły zadaniowe powoły-
wane do realizacji przedsięwzięć o charakterze projektowym występowały w zdecy-
dowanej większości badanych przedsiębiorstw, zarówno funkcjonujących za grani-
cą (94,1%), jak i krajowych (93,2%). Zespoły tego rodzaju powoływane były często 
i w różnych obszarach działalności – zob. rys. 1 i 2.

Rys. 1. Częstotliwość powoływania zespołów zadaniowych (projektowych)

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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Rys. 2. Rodzaje przedsięwzięć i zadań realizowanych przez zespoły projektowe

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

W większości przedsiębiorstw działających za granicą (56,3%) i w ponad jednej 
trzeciej firm krajowych (38,2%) zadeklarowano, że stale występują zespoły zadanio-
we realizujące różnego typu przedsięwzięcia. W ponad jednej trzeciej przypadków 
(odpowiednio 35,9% przedsiębiorstw zagranicznych i 35,3% krajowych) wskazano, 
że zespoły zadaniowe powoływane były często. W pozostałych przypadkach powo-
ływane były rzadko (odpowiednio 7,8 i 26,5%)5. Uzyskane odpowiedzi wskazują 
na dużą częstotliwość realizacji projektów przygotowywanych i wykonywanych 
przez powołane specjalnie do tego celu zespoły zadaniowe.

5 Uwzględniono tu jedynie przedsiębiorstwa, które zadeklarowały występowanie zespołów zada-
niowych, dlatego liczba przedsiębiorstw wynosi odpowiednio n = 64 i n = 68. 
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Analizując rodzaje przedsięwzięć i zadań, do wykonania których powoływane 
były zespoły zadaniowe, możemy zauważyć, że projekty w ramach działalności pod-
stawowej były bardziej powszechne w przedsiębiorstwach działających za granicą 
(75,0%) niż w kraju (48%). Podejście projektowe jest w tej grupie przedsiębiorstw 
bardziej zaawansowane (w ramach działalności podstawowej), co potwierdziły dal-
sze wyniki badań dotyczące poziomu dojrzałości projektowej (niezamieszczone 
w niniejszym opracowaniu ze względu na ograniczone ramy objętościowe).

W krajowych podmiotach częściej deklarowano natomiast realizację projektów 
wdrożeniowych. W przypadku pozostałych projektów odsetek wskazań był zbliżony 
w obydwu grupach badanych przedsiębiorstw.

Przedstawione wyniki wskazują na dużą powszechność podejścia projektowe-
go w obydwu grupach badanych przedsiębiorstw. Jednak te same badania ukazują, 
że znaczna część projektów nie miała pożądanej odrębności i autonomii (kierownicy 
projektów mieli ograniczone uprawnienia decyzyjne, szczególnie w obszarach fi-
nansowym i personalnym). Uwaga ta dotyczy w większym stopniu przedsiębiorstw 
polskich niż zagranicznych.

Brak wyodrębnienia i określonego poziomu autonomii projektów postrzegany 
jest z perspektywy wzrostu i rozwoju przedsiębiorstwa negatywnie, ponieważ nara-
ża je na pojawienie się granicy sterowności.

5. Podsumowanie

Bariery wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw mają zróżnicowaną naturę i mogą być 
pokonywane na wiele różnych sposobów. Jednym ze sposobów, na który zwrócono 
uwagę w opracowaniu, jest rozwój przedsiębiorstwa przez projekty.

Analiza założeń teoretycznych pozwala przypuszczać, że rozwój przez projekty 
umożliwia pokonywanie czy też przenikanie tradycyjnych barier wzrostu i rozwoju. 
Bariery organizacyjne pokonywane są dzięki powoływaniu zespołów projektowych 
o dużej autonomii, a np. bariery finansowe mogą być pokonywane przez zewnętrzne 
finansowanie projektów (np. ze środków unijnych).

Mocną stroną tej ścieżki wzrostu przedsiębiorstwa okazać się może tymczaso-
wość występujących zmian, bowiem przedsiębiorstwo ze strukturą zadaniową ro-
śnie jedynie na określony czas, a po zakończeniu realizacji projektów wraca do po-
przedniego stanu6. Może być to korzystne w sytuacji szybkich i nieprzewidywalnych 
zmian koniunktury gospodarczej lub znacznej sezonowości sprzedaży (w odróżnie-
niu od trwałych zmian towarzyszących np. fuzjom i przejęciom, których efektyw-
ność coraz częściej podawana jest w wątpliwość).

6 Ze względu na ową tymczasowość autor posługuje się określeniami pokonywanie lub przenika-
nie, a nie przełamywanie barier wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw. Przełamywanie kojarzy się bowiem 
z działaniem nieodwracalnym lub trudno odwracalnym w skutkach, natomiast w omawianym sposobie 
wzrostu bariery są pokonywane tymczasowo (i po rozwiązaniu zespołów zadaniowych nadal istnieją). 
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Wyniki badań ukazują, że projekty w sferze działalności podstawowej, rozwo-
jowej i wdrożeniowej powszechne są w przedsiębiorstwach działających w kraju 
i za granicą. Brak jest jednak w praktyce pożądanej odrębności i autonomii realizo-
wanych przedsięwzięć, co utrudnia wzrost i rozwój przedsiębiorstw przez projekty.

Mimo sygnalizowanej słabości realizacja projektów i rozwój podejścia pro-
jektowego stymulują wzrost i rozwój współczesnych przedsiębiorstw. Ważne jest 
podkreślenie, że przedstawiona ścieżka nie zastępuje tradycyjnego modelu wzrostu 
i rozwoju przedsiębiorstwa, a raczej go uzupełnia.
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ENTERPRISE’S GROWTH AND DEVELOPMENT BY PROJECTS

Summary: Organizational growth and development are natural and immanent processes for 
every enterprise. The goal of the paper is to present one of the possible paths of organizational 
growth and development – the growth and development by projects. Presented considerations 
lead to the conclusion that the mentioned path of enterprise’s growth and development has 
various strengths, and is complementary to traditional growth models.

Keywords: organizational growth, development, projects, project management.




