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Wraz z transformacjq polskiej gospodarki, zapoczatkowang w 1989 r., wzrosto
znaczenie produktywnosci gospodarki narodowej oraz produktywnosci podmio-
tow uczestniczacych w tworzeniu produktu krajowego brutto (PKB). Przejscie do
gospodarki rynkowej oznaczato dla Polski koniecznosc¢ otwarcia wlasnego rynku
dla zagranicznych producentow, a co za tym idzie — konkurowania polskich pro-
ducentéw na rynku globalnym — $wiatowym. Rezerwy konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw, w postaci wzglednie taniej sity roboczej, okazaty sie niestety
pozorne i krotkotrwale, nie byty wiec w stanie skompensowac luki technologicznej
oraz niskiej produktywnosci, bedacych konsekwencja ponad 50. lat funkcjono-
wania w warunkach zamknietej gospodarki socjalistycznej. W tej sytuacji naj-
wazniejszym kierunkiem rozwoju polskiej gospodarki stat sie znaczacy wzrost
produktywnosci przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych.

Problematyka produktywnosci w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem

Wzrost produktywnosci jest postrzegany jako gtéwne zrodto wzrostu ekono-
micznego, postepu spotecznego i poprawy poziomu zycia juz od czasow Adama
Smitha, ktory w roku 1776 w An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of
Nations zauwazyl, ze ,roczny produkt kazdego narodu nie moze wzrosngé w swojej
wartosci w inny sposéb, niz tylko przez wzrost liczby produktywnych pracownikéw lub
przez wzrost ich sity produkcyjnej”, czyli produktywnosci pracy [wyd. polskie:
Smith, 1954]. W literaturze polskiej pojecie produktywnosci, a wiasciwie , pro-
dukcyjnosci”, pojawia si¢ w okresie miedzywojennym w pracy prof. E. Hauswalda
pt. Przemyst [Hauswald, 1926]. Po drugiej wojnie $wiatowej jednak produktyw-
nos¢ nie znajdowata sie juz w spektrum zainteresowania naukowcow i praktykow.
Do wyjatkow naleza prace J. Zieleniewskiego [1959, 1972].

Wzrost zainteresowania problematyka produktywnosci nastapit po transfor-
madji gospodarczej w 1989 1., w duzej mierze za sprawa dziatajacej w latach 1992-1999
fundacji — Polskiego Centrum Produktywnosci — finansowanej ze sSrodkéw pomo-
cowych wyasygnowanych przez rzad Japonii. Dzieki niej ponad 800 0séb z Polski
miato okazje uczestniczy¢ w szkoleniach z réznych dziedzin, odbywajacych sie
w Japonii, a organizowanych przez Japonska Agencje Wspotpracy Miedzynaro-
dowej JICA (Japan International Cooperation Agency). Tysiace osob z przedsigbiorstw,
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uczelni, administracji rzadowej i terenowej uczestniczyto tez w szkoleniach pro-
wadzonych przez ekspertdw japorniskich na terenie catej Polski. Mimo Ze w roku
1999 fundacja ta zostala bezterminowo zawieszona z powodow finansowych,
w ofercie firm konsultingowych, w programach studiéow polskich uczelni oraz
w praktyce produkcyjnej wielu przedsigbiorstw pojawily sie takie metody, jak:
kaizen, 55, Just-in-Time, SMED, Poka-Yoke, kanban itp.

Presja na poprawe produktywnosci pojawita sie takze ze strony zagranicznych
wilascicieli udzialéw w polskich firmach, ktérzy oprocz kapitatu i nowoczesnych
technologii wprowadzali rowniez nowoczesne metody zarzadzania produkgja,
ukierunkowane na wzrost produktywnosci.

Wsréd czynnikéw zewnetrznych, wymuszajacych na przedsiebiorstwach
nowe podejscie do zarzadzania, a zwtaszcza kompleksowe spojrzenie na produk-
tywnos¢, mozna wymienic takie, jak:

¢ globalizacja gospodarki, przeksztalcenie si¢ rynkow krajowych w rynek
globalny, co oznacza dla przedsiebiorstw koniecznos¢ konkurowania na tym rynku;

* pojawienie si¢ na globalnym rynku nowych krajéw, znaczaco wplywaja-
cych na uktad gospodarczy na swiecie, takich jak Chiny i Indie, wyznaczajacych
nowe standardy zwlaszcza w obszarze produktywnosci pracy (ze wzgledu na
tania sile robocza) i przyciagajacych miedzynarodowy kapitat;

° zmiany systemowe w gospodarce — tworzenie ugrupowan, obejmujacych
duze regiony geograficzne;

* wirtualizacja gospodarki;

* zmiany otoczenia, nowe wyroby, rynki, technologie oraz szybki i trudny do
przewidzenia rozwoj innowacji;

° zmiany wymagan odbiorcow, indywidualizacja wyrobdw, poszerzanie
asortymentu i skracanie cykli Zycia wyrobdw;

* zmiany spoleczne, zmiana systemu wartosci, zmiana poziomu wyksztalcenia
spoleczenstwa, rosnace wymagania i aspiracje pracownikéw — inne postrzeganie
roli pracownikow;

* wzrost znaczenia ekologii i ochrony srodowiska, nacisk na zréwnowazony
rozwdj, satysfakcjonujacy wszystkie grupy interesariuszy przedsiebiorstw (wia-
Scicieli, pracownikdéw, menedzerow, klientow, dostawcow, lokalne spotecznosci
oraz cale spoteczenstwo).

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej w 2004 r. uwidocznito znaczaca luke
w produktywnosci polskiej gospodarki w stosunku do panstw tzw. ,,starej” Unii
(2-5-krotnie nizsza produktywnos$¢ pracy), ale stalo sie takze szansa na przyspie-
szenie rozwoju. Statystki potwierdzajg, ze tempo wzrostu polskiej gospodarki
przewyzszato w ostatnich latach tempo wzrostu wigkszosci paristw Unii Euro-
pejskiej, niemniej jednak, przy tak duzej réznicy w poziomie produktywnosci,
doréwnanie czofowym panstwom Unii Europejskiej bedzie mozliwe najwczesniej
za kilkadziesiat lat.

W tej sytuacji przedsigbiorstwa powinny wykorzystywac usystematyzowane
podejscie do zarzadzania produktywnoscia, ktore opiera si¢ na kontrolowaniu
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produktywnosci za pomoca obiektywnych miernikéw i podejmowaniu spojnych
dziataii w kierunku jej poprawy, zeby moc prowadzi¢ dtugofalowa strategie po-
prawy wtasnej konkurencyjnosci w sposdb umozliwiajacy osiagniecie zréwno-
wazonej satysfakcji zainteresowanych grup — tzw. interesariuszy.

Problematyka produktywnosci w literaturze

W chwili obecnej mato jest publikacji na temat produktywnosci w jezyku pol-
skim (autorka lub wspétautorka sporej czesci publikagji jest autorka niniejszego
opracowania). O ile pojawiajg si¢ artykuly w czasopismach i referaty na konfe-
rencjach, dotyczace réznych aspektéw poprawy produktywnosci, a zwlaszcza
metod i technik stosowanych do poprawy produktywnosci, o tyle brak jest pozycji
ksiazkowej, kompleksowo ujmujacej problematyke produktywnosci.

Roéwniez w literaturze zagranicznej zarzadzanie produktywnoscia jest kom-
pleksowo ujete zaledwie w kilku pozycjach. Ksigzki takich autoréw, jak A. Lawlor
[1985] z Wielkiej Brytanii oraz S.D. Sink [1985], W.E. Christopher i C.G. Thor [(red.),
1993] ze Stanéw Zjednoczonych, w niedostatecznym stopniu uwzgledniajg japonski
wktad w rozwdj metod poprawy produktywnosci. Wazna pozycja jest dwutomowe
wydawnictwo o charakterze poradnikowym, autorstwa J. Prokopenki i K. Northa,
[1996], wydane przez Miedzynarodowa Organizacje Pracy (International Labour
Office - ILO). Do$wiadczenia z miedzynarodowych programoéow poprawy produktyw-
nosci, prowadzonych w ramach Miedzynarodowej Organizacji Pracy, sa ukazane
w pracach R. Abramsona i D. Halseta [1981], E. Avedillo-Cruz [1984], ]. Prokopenki
[1984 i 1987] i R.A. Vasqueza [1989].

Istotnym problemem, ktéremu poswigcono wiele publikagji, jest pomiar pro-
duktywnosci [Christopher, 1985; Christopher, Thor (red.), 1993; Fukuda, Sase,
1994; Morse, 1994; Shimizu, Wainai, Nagai, 1991; Sink, 1985] i benchmarkingu
[Camp, 1993; Karloff, Ostblom, 1995; Sprow 1995; Thor, 1991, 1993a, 1993b, 1993].
Wskazniki produktywnosci stanowia takze wazna grupe w systemach wskazni-
kéw oceny wynikéw przedsigbiorstwa (Performance Measurement) [Armstrong,
2006; Kaydos, 1999; Nelly (red.), 2002; Rummler, Brache, 2000].

Poprawie produktywnosci na gruncie filozofii ciagtego doskonalenia kaizen
sg po$wiecone m.in. pozygje takich autoréw, jak M. Imai [2006, 2007], W. Lareau
[2009], D. Petersen i J. Hillkirk [1993], a zagadnieniom radykalnej poprawy pro-
duktywno$ci na gruncie reinzynierii proceséw — M. Hammer i J. Champy [1996],
M. Hammer [1999], H.J. Harrington [1991].

Duza grupe pozydji literaturowych stanowia praktyczne poradniki, opisujace
metody i techniki usprawniania proceséw produkcyjnych w kierunku poprawy
ich produktywnosci, dostepne takze w jezyku polskim [m.in. Harris, Harris, Wil-
son, 2005; Jones, Womack, 2007; Roter, Shock, 2003; Rother, Harris, 2004; PPDT,
2008a, 2008b, 2008c, 2009a, 2009b, 2010; Matsuda, 1993]. Dos¢ bogata jest takze
literatura przegladowa na temat wspdtczesnych kompleksowych systeméw za-
rzadzania, ukierunkowanych na poprawe produktywnosci, takich jak: ,szczupte”
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wytwarzanie (Lean Manufacturing — LM), kompleksowe zarzadzanie jakoscia (Total
Quality Management — TQM), Six Sigma, teoria ograniczen (Theory of Constraints —
TOC), kaizen, reinzynieria (Business Process Re-engineering — BPR). Wérod pozycji
anglojezycznych warto wymieni¢ prace J. ReVelle’a [(red.), 2002], a wsrod pozycji
polskojezycznych - J. Brillmana [2002], M. Bednarka [2007], W. Grudzewskiego
i L. Hejduk [2004] oraz K. Zimniewicza [2009].

Mimo tak duzej liczby publikacji poruszajacych rézne aspekty produktywnosci
brak jest kompleksowego i syntetycznego ujecia problematyki zarzadzania pro-
duktywnos$cia w przedsigbiorstwie. Te luke ma wypei¢ niniejsza ksigzka.

Cele opracowania

Produktywnos¢ jest pojeciem zlozonym i wieloaspektowym. Wystepuje za-
rowno w opracowaniach dla ekonomistéw, jak i inzynieréw; odnosi si¢ do sys-
temow makroekonomicznych, takich jak gospodarka swiatowa i gospodarki
poszczegolnych krajow, oraz do systeméw mikroekonomicznych, za jakie mozna
uwazac nie tylko pojedyncze przedsiebiorstwa, lecz takze poszczegdlne stano-
wiska pracy.

W odniesieniu do przedsiebiorstw produkcyjnych produktywnosc¢ jest rozu-
miana, z jednej strony, jako miara efektywnosci dziatania organizacji, wyrazana
stosunkiem osiagnietych wynikéw produkcyjnych do naktadéw wykorzystanych
do ich uzyskania (ujecie techniczne). Z drugiej strony, jest utozsamiana z mental-
noscig postepu, wyrazajaca sie¢ w organizowaniu i wspieraniu wszelkiego rodzaju
przedsiewzig¢ majacych na celu ciagle podnoszenie efektywnosci dziatania organi-
zacji, poprawianie jej pozydji rynkowej oraz zwiekszanie zadowolenia pracownikow
z warunkOw pracy i poziomu zycia (ujecie spoteczno-ekonomiczne).

Celem niniejszego opracowania jest kompleksowe ujecie problematyki za-
rzadzania produktywnoscia w przedsiebiorstwie produkcyjnym, obejmujace
nastepujace zagadnienia:

¢ definicje pojecia produktywnosc¢ oraz procesowe ujecie problematyki pro-
duktywnosci przedsiebiorstwa, z uwzglednieniem poziomu calej organizacji,
poziomu gtéwnych proceséw produkcyjnych oraz poziomu stanowiska roboczego;

* czynniki wptywajace na produktywno$¢ przedsiebiorstw, z podziatem na
czynniki zewnetrzne - niekontrolowane oraz wewnetrzne, na ktére mozna wpty-
wac i ksztaltowac je w kierunku podnoszenia efektywnosci organizacji;

* mierniki produktywnosci, umozliwiajace mierzalne formulowanie celéw
strategicznych i operacyjnych, kontrole ich realizacji, oceng stanu obecnego oraz
ocene efektéw wdrozonych przedsiewzie¢ poprawy produktywnosci;

* koncepcje, metody i techniki, ukierunkowane na poprawe produktywnosci,
potaczone w logiczny i spdjny system, stanowiacy model dojrzatosci organizacji
w obszarze zarzadzania produkdja;

* organizowanie i motywowanie pracownikéw dla poprawy produktywnosci
na gruncie filozofii kaizen.
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Zakres opracowania

Niniejsze opracowanie sklada sie ze wstepu, siedmiu rozdziatéw i podsumo-
wania. Wstep zawiera wprowadzenie do problematyki produktywnosci. Na pod-
stawie literatury oraz wilasnych doswiadczen przedstawiono w nim znaczenie
produktywnosci dla rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju i wzmocnienia
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw oraz zaprezentowano strukture pracy
i zakres poszczegolnych rozdziatow.

Rozdziat pierwszy koncentruje sie na pojeciu produktywnosci. Przedstawiono
w nim istote tego pojecia oraz jego znaczenie. Pokazano miejsce produktywnosci
wsréd innych miernikéw oceny w réznych modelach oceny wynikéw przedsie-
biorstwa, w tym w koncepcjach tworzenia zestawow KPI (Key Performance Indi-
cators — podstawowych miernikow wynikéw), w strategicznej karcie wynikow,
w modelu SCOR, w teorii ograniczen itp. Zaprezentowano takze witasna klasyfi-
kacje czynnikéw wptywajacych na produktywnos¢ oraz typowe podejscia do
planowania i realizacji programoéw poprawy produktywnosci. Zwrécono takze
uwage na mnogos$¢ metod i technik wykorzystywanych do poprawy produk-
tywnosci oraz wspotczesne koncepcje zarzadzania ukierunkowane na poprawe
produktywnosci.

W rozdziale drugim pokazano makroekonomiczne znaczenie produktywnosci.
Przedstawiono wybrane miedzynarodowe statystyki produktywnosci pracy oraz
$rednie wskazniki produktywnosci pracy i srodkéw trwatych dla dziatow w ra-
mach sekgji , Przemyst”, podsekgji ,Przetwdrstwo przemystowe”. Z analiz tych
wynika potrzeba poprawy produktywnosci polskiej gospodarki przez poprawe
produktywnosci przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych.

Rozdziat trzeci zostat poswiecony problematyce oceny produktywnosci przed-
sigbiorstw. Zawiera on omowienie takich zagadnien, jak cele oceny produktyw-
nosci, wskazniki produktywnosci i metody analizy wskaznikow. W dalszej czesci
rozdziatlu przedstawiono modutowy system wskaznikow oceny produktywnosci
oraz sformutowano ogoélne zasady doboru miernikéw produktywnosci do prak-
tycznych zastosowarn, na podstawie ktérych mozna zbudowac system wskaznikéw
dedykowany dla konkretnego przedsiebiorstwa. Omdéwiono takze sposdb two-
rzenia i obszary zastosowan zintegrowanych wskaznikow produktywnosci, ktére
moga stanowic alternatywe dla ztozonych wielowskaznikowych systemdw oceny.
Rozdziat ten zawiera rowniez oméwienie wskaznika catkowitej efektywnosci wy-
posazenia (Overall Equipment Effectiveness — OEE), uznawanego za dogodny
wskaznik produktywnosci wyposazenia produkcyjnego.

W rozdziale czwartym zaprezentowano przyklad zintegrowanego wskaznika
produktywnosci, zaprojektowanego na potrzeby oceny produktywnosci grupy
przedsigbiorstw, ktéry umozliwia poréwnanie przedsiebiorstw miedzy soba,
stwarza podstawy do formulowania celow strategicznych i programéw poprawy
produktywnosci dla poszczegélnych firm wchodzacych w sktad grupy oraz do
przejmowania najlepszych praktyk i uczenia si¢ jednych przedsigbiorstw od dru-
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gich. Model zostat zweryfikowany za pomoca danych rzeczywistych dla grupy
przedsigbiorstw przemystu spozywczego.

Rozdzial piaty zawiera charakterystyke wspodtczesnych koncepcji, wykorzy-
stywanych do poprawy produktywnosci, a wérod nich: , szczuple” wytwarzanie
(Lean Manufacturing), kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM), Six Sigma, kom-
pleksowe produktywne utrzymanie maszyn i urzadzen (Total Productive Mainte-
nance — TPM), zarzadzanie ograniczeniami (Theory of Constraints — TOC), metode 5S,
filozofie kaizen oraz reinzynierie proceséw (Business Process Re-engineering — BPR).
Zwrocono takze uwage na metody i techniki wypracowane w ramach poszcze-
gdlnych koncepgji oraz metody i techniki uniwersalne.

W rozdziale széstym przedstawiono model zarzadzania produktywnoscia
w przedsiebiorstwach produkcyjnych i ustugowych, ktéry zostat pomyslany jako
model dojrzatosci organizacji w obszarze zarzadzania produkcja (opracowany na
podstawie podejscia Capability Maturity Modell Integration — CMMI), ukazujacy
wzajemne powiazania i kolejnos¢ wdrazania poszczegolnych koncepcji, metod
i technik poprawy produktywnosci. Zaproponowano rowniez kwestionariusz
diagnostyczny przedsiebiorstwa, pozwalajacy na ocene dojrzatosci dowolnego
przedsigbiorstwa w obszarze zarzadzania produkcja i programowanie dziatan
majacych na celu wzrost produktywnosci.

Rozdzial siodmy jest poswigcony zagadnieniom motywacji pracownikéw do
udzialu w programach poprawy produktywnosci na gruncie filozofii kaizen. Pod-
jeto takze prébe stworzenia ram organizacyjnych systemu cigglego doskonalenia
dla dowolnego przedsigbiorstwa. Zaprezentowano strukture systemu ciaglego
doskonalenia i zaproponowano rozwiazania w zakresie: organizacji zespotow
usprawniajacych, systemu skladania i oceny wnioskow, systemu wynagradzania
i motywacji pracownikéw, systemu szkolenia pracownikéw oraz form rozpo-
wszechniania informacji o osiggnieciach i dokumentowania wdrozonych projek-
téw poprawy produktywnosci.

W podsumowaniu pracy podkreslono znaczenie opracowania dla doskonalenia
praktyk zarzadzania, ukierunkowanych na wzrost produktywnosci. Wskazano
takze na mozliwe kierunki dalszych prac w tym obszarze.

Dla kogo jest ta ksiazka?

Niniejsza praca stanowi pierwsza probe naukowego i kompleksowego ujecia
problematyki produktywnosci. Opracowanie jest adresowane do szerokiego grona
odbiorcéw, zarowno do studentéw, przede wszystkim uczelni technicznych, jak
i menedzeréw oraz praktykow zarzadzania, ktdrzy chca doskonali¢ swoje kom-
petengje.

Studenci studiéw technicznych, a zwlaszcza studenci studiéw pierwszego
stopnia na kierunku ,, Zarzadzanie i Inzynieria Produkcji” znajda w ksiazce przed-
stawienie podstawowych poje¢, czynnikdéw, metod i zasad zarzadzania produk-



Wietep 15

tywnoscig w przedsigbiorstwach produkcyjnych (rozdz. 1). Beda mogli poznac
miejsce Polski w miedzynarodowych statystykach produktywnosci pracy oraz
zapoznac si¢ z produktywnoscia pracy oraz produktywnoscia srodkéw trwatych
poszczegodlnych dzialéw podsekcji , Przetworstwo przemystowe” (rozdz. 2).
Poznaja takze znaczenie oceny produktywnosci oraz zasady tworzenia miernikéw
produktywnosci, ktére moga wykorzysta¢ w projektach dyplomowych (rozdz. 3).
W rozdziale 5. znajdq kompendium wiedzy na temat podstawowych koncepgji
wykorzystywanych w zarzadzaniu produkgja.

Studenci studiow drugiego stopnia na kierunku ,Zarzadzanie i Inzynieria
Produkgji” oraz stuchacze studidéw podyplomowych powinni doceni¢ komplek-
sowos¢ opracowania, uwzgledniajacego logike powigzan miedzy réznymi narze-
dziami poprawy produktywnosci: miernikami produktywnosci, wspdtczesnymi
koncepcjami, metodami i technikami poprawy produktywnosci oraz instrumen-
tami motywacji pracownikéw (rozdz. 5). Moga takze poznaé zasady tworzenia
wielokryterialnych ocen efektywnosci na przykladzie, zaprezentowanego w roz-
dziale 4., zintegrowanego wskaznika produktywnosci.

Praktycy przemystowi, ktorzy chca sie doskonali¢, znajda w tej ksigzce prze-
kaz, Ze ciagta poprawa produktywnosci moze by¢ realizowana przez konsekwentne
wdrozenie modelu zarzadzania produktywnoscia w przedsiebiorstwie (rozdz. 6),
co ma zapobiec uleganiu chwilowym modom na stosowanie réznych, czasem
przypadkowych, metod i technik, ktére , gdzies” sie sprawdzily, oraz potwier-
dzenie, ze poprawa produktywnosci nie moze by¢ realizowana na drodze wymu-
szania wigkszego wysitku pracownikow, lecz dzieki wykorzystaniu ich wiedzy,
doswiadczenia i kreatywnosci oraz dopuszczeniu ich do udziatlu w podejmowa-
niu decyzji (rozdz. 7). Do praktycznego wykorzystania, szczegdlnie w sytuacji
przedsigbiorstw wielozakladowych, nadaje si¢ takze wielokryterialny wskaznik
produktywnosci (rozdz. 4) oraz projekt ram organizacyjnych dla specyficznego
systemu motywacji pracownikdw na gruncie filozofii kaizen (rozdz. 7). Menedze-
rowie moga takze skorzystac z roznych rozwigzan i do$wiadczen przy wdrazaniu
programow poprawy produktywnosci (rozdz. 1.6).

Wprawdzie przedmiotem pracy jest produktywnos¢ przedsiebiorstw, czyli
systemow produkcyjnych, nalezy jednak podkresli¢, Zze pojecie produktywnosci
odnosi sie do wszelkich rodzajow dziatalnosci: produkgji débr, dziatalnosci ustu-
gowej (np. szkolnictwo, stuzba zdrowia, ustugi rzemieslnicze, ustugi przemystowe),
administracji, przetwarzania informagji itp. Przedstawione w pracy modele i roz-
wigzania moga zatem zosta¢ zaadaptowane rowniez do zarzadzania dziatalno$cia
organizacji nieprodukcyjnych.



