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1. Wstep

Znane jest powiedzenie ,czas to pieniadz”. Na znaczenie parametru czasu jako
waznego czynnika wplywajacego na efektywnosé funkcjonowania przedsiebior-
stwa zwrécono uwage juz na przelomie XIX i XX wieku. Z biegiem lat ranga tego
czynnika coraz bardziej wzrastata. Obecnie czas stal si¢ elementem konkurencyj-
nosci organizacji. Przedsiebiorstwa uczestnicza w swoistym wyscigu z czasem.
Szybkos¢ reakcji na dynamiczne przemiany gospodarcze, polityczne i spoteczne
oraz umiejetnoé¢ efektywnego wykorzystania czasu w sposéb optymalny s pod-
stawa sukcesu przedsigbiorstwa. Dlatego parametr czasu znalazl odzwierciedlenie
w wielu koncepcjach, metodach i technikach organizacji i zarzadzania przedsie-
biorstwem. Ze wzgledu na jego znaczenie dla konkurencyjnoéci organizacji stat sie
tez przedmiotem rozwazan w niniejszej publikacji.

Cel artykulu jest dwojaki. Zamiarem autorki jest, po pierwsze, przesledzenie,
jak zmienialo si¢ podejscie do uwzglednienia czynnika czasu w teorii organizagji i
zarzadzania, a po drugie pokazanie na przykladzie koncernu samochodowego
Toyota, w jaki sposéb w praktyce przedsiebiorstw koncepcje, metody i techniki
zarzadzania czasem znalazly odzwierciedlenie.

2. Osiagniecia przedstawicieli szkoty klasycznej
w zakresie uwzgledniania czynnika czasu
w organizacji i zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Istotne przyczynki w uwzglednieniu czasu jako waznego parametru wpltywa-
jacego na efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa wniosta szkola klasyczna
i tacy jej przedstawiciele, jak F.W. Taylor, malzenstwo Gilbertéw, H.L. Gantt,
H. Ford oraz K. Adamiecki. W drugiej polowie XIX wieku problemem nurtujacym



35

praktykow zarzadzania byla niska wydajnosé¢ robotnikéw bezposrednio produk-
cyjnych, ktéra wynikala ze zbyt dlugiego czasu wykonywania poszczegélnych
czynnosci. W zwiazku z tym F.W. Taylor zaczal bada¢ sposoby pracy i ruchy
robocze przy postugiwaniu si¢ narzedziami i maszynami lub przy przenoszeniu
materialéw w celu racjonalnego uksztaltowania oddzielnych czynnosci tak, by
zmniejszy¢ sumeg czasu i wysitku potrzebnego do wykonania poszczegélnych
zadan. Badania te okreslono jako ,time and motion study”. Podstawowym ich
elementem byl chronometraz, czyli pomiar czasu tworzenia kolejnych mikroru-
chéw. Czynnosci rozkladano na ruchy elementarne, nastepnie mierzono czas
tworzenia kazdego z nich, przeprowadzajac wiele pomiaréw. Celem tych badarn
bylo ustalenie czasu potrzebnego na wykonanie poszczegdlnych czynnosci w
warunkach normalnych norm czasowych, a dzigki temu uzyskanie podstawy do
wyznaczania robotnikom zadan dziennych z instrukcja, co i jak oraz w jakim
czasie ma by¢é wykonane. Instruktorzy pilnowali wykonania dziennej normy. Od
jej wypracowania zalezala wysokos¢ wynagrodzenia. Aby zwigkszy¢ efektywnosé¢
pracy kierownikéw, Taylor oddzielit wykonawstwo od przygotowania pracy
[KoZzminski, Piotrowski 1995, s. 452-455].

Chociaz badanie i mierzenie czasu pracy stosowane bylo juz w starozytnosci
do badania czasu tworzenia poszczegélnych operacji w celu analizowania ilosci
produkcji wykonywanej przez tkaczy, garncarzy czy producentéw broni, to dopie-
ro F.W. Taylor opracowal zalozenia metodyki pomiaru czasu sprowadzajacej sie
gléwnie do podzialu calego procesu pracy na elementy skladowe oraz zastosowal
chronometr do pomiaru czasu, po uprzednim ustaleniu racjonalnej metody pracy.
Ustalajac za$ wzorcowe sposoby i okreslajac czas realizacji poszczegdlnych opera-
Gi i ruchow roboczych w danych warunkach technicznych, organizacyjnych i
fizjologicznych, zapoczatkowal normowanie pracy.

F.W. Taylor wniésl takze swo6j wklad w lepsze wykorzystanie czasu pracy
kierownikéw poprzez oddzielenie wykonywania od pracy przygotowawczej. W
ten sposéb zapoczatkowal prowadzone w péZniejszym okresie badania zwiazane z
analiza czasu realizacji zadan przez brygadzistéw i kierownikéw oraz opracowa-
nie technik sluzacych efektywniejszemu gospodarowaniu czasem w postaci m.in.
planowania rozkladu czasu, ustalania kluczowych zadan, priorytetéw, tworzenia
rejestru czasu [Praktyka kierowania... 1994, s. 33-56].

Kontynuatorem prac Taylora bylo malzeristwo — Frank i Lilian Gilberthowie.
Opracowali oni stosowane do dzi$ metody badania przebiegu i czasu trwania
ruchéw roboczych oraz graficzng ich prezentacje. Dzieki stworzonej technice
chronocyklograficznej oraz zastosowaniu badan kamery filmowej mozna bylo
zidentyfikowaé¢ ruchy i operacje niezbedne, a takze niepotrzebne, ktére powinny
by¢ wyeliminowane, i ustali¢ wlasciwa kolejnoé¢ wykonywanych operacji oraz
laczy¢ ruchy w wieksze struktury, a dzieki temu skréci¢ czas wykonywania opera-
gi. Dzieki prowadzonym badaniom Gilberthowie zwrdécili uwage na mozliwosé
ekonomicznego wykorzystywania ruchéw roboczych poprzez skrécenie czasu ich
trwania i przy mniejszej stracie energii. Dzieki temu dolozyli kolejna ,,cegielke” do
dorobku Taylora w oszczedzanie cennego zasobu, jakim jest czas.
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Nieco innym problemem niz Taylor i Gilberthowie zajal sie H.L. Gantt. Mia-
nowicie zwrdcil on uwage na potrzebe kontroli zaawansowania realizacji planu
przebiegu prac w dluzszym horyzoncie czasowym. Opracowane przez niego
harmonogramy, stosowane do dzi$, pozwalaly poréwna¢ faktyczny i planowany
przebieg prac, czyli stan zaawansowania robot, oraz opéznienia w ich realizacji i
dzigki temu okresli¢ straty czasu, ktore nalezy nadrobic.

W ten sposéb H.L. Gantt zapoczatkowal planowanie produkcji w czasie, ktére
w latach 1957-1958 zostalo udoskonalone dzigki zastosowaniu technik planowania
sieciowego do planowania i realizacji duzych przedsiewzig¢, tj. techniki CPM
(Critical Path Metod) — metody $ciezki krytycznej oraz PERT (Program Evaluation and
Review Technique) - techniki oceny i kontroli dzialania. Obie techniki powstaly w
USA przy projektowaniu i uruchamianiu produkgji rakiet typu ,Polaris”. Dzigki
ich zastosowaniu udato sie skrdéci¢ czas realizacji calego przedsiewziecia prawie o
dwa lata [Bieniok i in. 1997, s. 34].

Mniej wiecej w tym samym czasie firma Du Pont, zaniepokojona zwigksze-
niem sie kosztéw produkcji i wydluzeniem terminéw przechodzenia z etapu
badan do produkcji nowych wyrobéw, podjeta prace, ktére doprowadzitly do
zastosowania podobnej techniki. Technika ta nastepnie rozpowszechnita sie szyb-
ko, szczegélnie w przemysle budowlanym i robotach publicznych. Duzy wkiad z
kolei w oszczednod¢ czasu produkcji wyrobéw wnidst H. Ford. Szukajac najbar-
dziej ekonomicznych metod produkcji samochodéw, zrewolucjonizowal sposéb
ich montazu, jednoczesnie znacznie zmniejszajac czas montazu. W 1913 r. w no-
wych zakladach Ford Motor Company wprowadzil po raz pierwszy kompletny
montaz samochodéw w ruchu polegajacym na tym, ze zamiast przemieszczania
ludzi przesuwal sie produkt. Dzieki temu czas montazu skrécono o potowe - z
12,5 godzin do ok. 6 godzin. W rok péZniej zastosowat tasme produkcyjna. Réwno-
legle do gléwnego przenosnika uruchomiono skomplikowany system tasm réwno-
leglych, umozliwiajacy ,przeplyw” obrabianych czesci, ktére zasilaly oddzial
montazowy. Obrabiarki, frezarki, wiertarki itp. instalowano tam, gdzie byty po-
trzebne, aby zapewni¢ cigglos¢ obrébki i wyeliminowa¢ lub zmniejszy¢ do mini-
mum wszelkie przestoje. Niemal wszystkie mechaniczne operacje produkcyjne
rozbito na czynnosci proste, wykonywane w 3ciéle okreslony, jedyny najlepszy
sposob i w §cisle okreslonym momencie. Wprowadzone zmiany spowodowaly
skrécenie czasu montazu do 93 minut. H. Ford stal sie prekursorem wprowadzania
do produkgji przenosnika poruszajacego sie automatycznie, ktéry w formie udo-
skonalonej do dzi$ znajduje zastosowanie w przemysle, przyczyniajac si¢ w znacz-
nym stopniu do skrécenia czasu produkcji i montazu wyrobéw. Najwybitniejszy
przedstawiciel naukowego zarzadzania w Polsce, K. Adamiecki, jako jeden z
pierwszych zajat sie zagadnieniem czasu i jego wartosci w procesie produkcji.
Zwrdécil on uwage na to, ze czas, ktéry sam nic nie kosztuje, jest jednym z najdroz-
szych zasobéw, jakich uzywamy przy produkcji wyrobéw. Stwierdzit takze, ze z
zadnym materialem czy Zrédlem energii uzywanym w gospodarce techniczno-
-przemystowej nie obchodzimy sie tak nieoszczednie, jak z czasem i jest to jedna z
gléwnych przyczyn wysokich kosztéw wlasnych produktéw. Analizujgc zaleznosé
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kosztéw jednostkowych od wydajnosci, czyli wielkosci produkcji w czasie, sfor-
mulowal prawo optymalnej produkcji i zwrécil uwage na koszty straconego czasu.
Zajmujac sie takze organizacja pracy zbiorowej, zaproponowal bardzo doktadny
dobér jednostek wytwérczych wspéldzialajacych ze soba oraz uzgodnienie czaséw
dzialania poszczegélnych jednostek. Aby zmniejszy¢ koszty straconego czasu,
polecit zastosowanie trzech zasad (praw):

e prawa harmonii doboru,

¢ prawa harmonii dzialania,

¢ prawa harmonii duchowej.

W drugiej polowie XX wieku do kwestii kosztow straconego czasu nawigzat
P. Drucker, zwracajac uwage na to, ze metoda tradycyjnego rozliczania kosztéw
mierzy tylko koszty produkgji, a nie uwzglednia kosztéw nieprodukowania wyni-
kajacych z czaséw postoju maszyn lub czasu przeznaczonego na likwidowanie
usterek wyrobéw wymagajacych naprawy. Podal, ze chociaz czas nieprodukowa-
nia wynosi wiecej niz 20% ogélnego czasu produkgji (w niektérych zakladach
nawet 50%), a kosztuje tyle samo ile czas produkcji, w placach, ogrzewaniu, oswie-
tleniu, oprocentowaniu kapitalu, a nawet w zakresie surowcéw, to system trady-
cyjny nie mierzy zadnego z tych czynnikéw [Drucker 1990].

Uznanie przez K. Adamieckiego czasu za drogi zaséb, zwrécenie uwagi na
koszty straconego czasu, jak réwniez opracowanie ww. zasad organizacji zbioro-
wej znalazly swoje odzwierciedlenie w opracowanych wspélczeénie systemach
produkgji kanban i just in time oraz w takich koncepcjach zarzadzania czasem, jak
np. time based management, lean management oraz reengineering. A oto krétka ich
charakterystyka.

Kanban jest japoriska metoda operatywnego planowania procesu produkcyjnego
zastosowana po raz pierwszy w firmie Toyota. Podstawa tej metody jest: nie produ-
kowac¢ na sklad i nie produkowaé rezerw czesci w zadnej fazie produkgi. Proces
produkgji musi by¢ dostosowany do planu dziatu montazu, ktéremu nalezy dostar-
czac okreslona liczbe potrzebnych czesci odpowiedniej jakosci, w dokladnie ustalonym
czasie, z nieznacznym wyprzedzeniem terminu montazu. Wprowadzenie tej metody
oznaczalo w praktyce skrécenie cyklu produkcyjnego czesci, zespoléw montazowych i
finalnego montazu wyrob6éw, zmniejszenie stanu zaawansowania produkgcji, zmniej-
szenie nakladéw i zmniejszenie zasobéw materialéw w magazynach.

Z metody kanban rozwinela sie metoda just in time (akurat na czas), bedaca naj-
bardziej znanym systemem produkcyjnym, umozliwiajagcym optymalne wykorzysta-
nie potencjalu produkcyjnego calego przedsiebiorstwa. Pozwala skréci¢ cykl produk-
cyjny i elastycznie reagowac na rézne zapotrzebowanie rynku i wyplywajace z tego
zmiany produkcji. W kazdych okolicznosciach zapewnia tylko konieczng liczbe
czesci, we wlasciwym czasie i wedlug potrzeb montazu, unikajgc przy tym zwieksze-
nia stanu zaawansowania produkcji. Zaréwno kanban jak i just in time pozwalaja do
minimum ograniczy¢ koszty straconego czasu [Just in time... 1989, s 35-36].

Ograniczenie strat czasu uzyskano takze poprzez opracowanie i wdrozenie
koncepcji lean management, ktéra polega na stopniowym, powolnym i ciagglym do-
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skonaleniu organizacji poprzez systematyczne wprowadzanie zaplanowanych
zmian. Celem tych zmian jest ,,odchudzanie” organizacji i uproszczenie jej dziatania.

Wspolczesna koncepcja ukierunkowana na oszczedno$¢ czasu, opracowana
przez bostoriska grupe konsultingowa, jest time based management. Opiera si¢ ona
na pieciu ogélnych zalozeniach. Sa to:

e orientacja na czynnik czasu,

orientacja na produkcje w duzej skali,

orientacja na proces,

orientacja na wartosci (likwidacja tych dzialan, ktére nie tworza wartosci),
orientacja na zespol.

Zgodnie z ta koncepcja firma powinna dazy¢ do maksymalnego wykorzysta-
nia czasu poprzez eliminacje wszelkich przejawéw rozrzutnosci tego cennego
zasobu [Zimniewicz 1999, s. 19-23, 61-62, 73-75].

Koncepcja zarzadzania, ktérej gléwnymi zalozeniami sa skrécenie przebiegu
proceséw i znaczna obnizka kosztow, jest reengineering (BPR). Jest to koncepcja
przeprowadzania szybkich i radykalnych zmian, polegajacych na przemysleniu i
przeprojektowaniu gléwnych proceséw w organizacji. Celem BPR jest przejscie od
myslenia wedlug funkcji do myslenia wedlug proceséw, koncentracja na procesach
glownych i szybka poprawa efektywnosci dzialania organizacji. Czolowymi
przedstawicielami BPR byli Amerykanie: M. Hammer i J. Champy [Zimniewicz
1999, s. 19-23, 61-62, 73-75].

Z krétkiej charakterystyki wspoélczesnych metod i koncepcji zarzadzania
wynika, ze obecnie nastawienie na oszczednos¢ czasu jest wielokierunkowe. Poni-
Zej zostanie zaprezentowane ich zastosowanie w praktyce wspdlczesnych przed-
siebiorstw.

3. Czynnik czasu w praktyce wspoétczesnych przedsigbiorstw
na przyktadzie koncernu samochodowego Toyota

Jak wynika z powyzszych rozwazarn, na przelomie XIX i XX wieku gléwnym
problemem przedsiebiorstw byl zbyt dlugi czas realizacji zadan, czyli niska efek-
tywnosé pracy. W zwiazku z tym teoretycy oraz praktycy reprezentujacy klasycz-
ng teorig organizacji szukali sposobéw zwigkszenia wydajnosci pracy w okreslo-
nym czasie. Dlatego powstale wéwczas metody sluzyly gléwnie efektywniejszemu
wykorzystaniu czasu poprzez lepsza organizacje pracy i produkcji, odpowiedni
dobér ludzi do zespoléw roboczych oraz harmonogramowanie prac w celu ujaw-
nienia zaleglosci w pracy.

Problemem wsp6lczesnych przedsiebiorstw jest nie tyle wydajnos¢ pracy jako
taka, ile szybkos¢ dzialania, ktéra decyduje o konkurencyjnosci. Dlatego wazne
staje si¢ systematyczne skracanie czasu trwania poszczegolnych procesdw, state
przyspieszanie dzialania firmy i obstlugi klientéw. Liczy si¢ szybkos¢ podejmowa-
nia decyzji, opracowywania i wprowadzania na rynek nowych produktéw, szyb-
kos¢ realizacji zaméwien klientéw. Od wspélczesnych przedsigbiorstw produkcyj-
nych w coraz wigkszym stopniu wymaga sie stalej dyspozycyjnosci oraz szerokie-
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go asortymentu wyrobéw. Aby sprosta¢ tym wymaganiom, trzeba tak zorganizo-
waé przedsigbiorstwo, by nie bylo ,,waskich gardel”, opéznien, bledéw i zbednych
zapasOow. Im szybciej przeplywaja w przedsiebiorstwie informacje, polecenia i
materialy, tym szybciej moze ono reagowaé na zaméwienia, na zmiany popytu ina
dzialania konkurencji. Im wiecej czasu poswieci si¢ na planowanie, tym mniej
czasu zabierajg nieprzewidziane akcje i koordynacja dzialan. Dazy si¢ takze do
uzyskiwania perfekcyjnej jakosci, by nie traci¢ czasu na naprawy.

W sprawnie i szybko dzialajgcym przedsigbiorstwie dba sig o to, aby pracownicy
znali i rozumieli kolejno$¢ operacji w zakladzie od poczatku do korica, aby wiedzieli,
jakie miejsce wéréd dzialan przedsiebiorstwa zajmuja ich czynnosci, jak ma przebie-
ga¢ praca, jak maja wykorzystywac¢ efektywnie czas. Pracownikom pokazuje sie
gléwne powiazania miedzy funkcjami i ich wplyw na tok prac, wplyw proceséw w
jednym oddziale na prace w pozostalych. W tego typu przedsigbiorstwie pracowni-
Cy uwazajg si¢ za element zintegrowanego systemu, za ogniwo uporzadkowanego
systemu operacji i decyzji tworzacych pewne dobra dla klienta. Praca jest zespotowa,
a wynagrodzenie zalezy od wynikéw pracy zespoléw.

Przykladem przedsiebiorstwa dzialajacego wedlug opisanych wyzej regut jest
Toyota. Rdzeri procesu produkcji stanowia cztery wzajemnie powigzane cykle:
projektowanie samochoddw, przyjmowanie zaméwieri klientéw, planowanie prac
i produkcja. Samoorganizujace sig, wielofunkcyjne zespoly konstruktorskie pracuja
nad serig konkretnego modelu wozu. Szybko reagujac na zmiany popytu, opraco-
wuja systematycznie konstrukcje wozu i jego technologie, co oszczedza czas i
zapewnia latwiejsza produkcje. Zespoly te odpowiadaja za styl i parametry tech-
niczne wozu oraz za koszty jego produkcji. Same wybieraja kooperantéw i odpo-
wiednio wczesnie wlaczaja ich w sprawy konstrukeji. Dzieki takiej organizacji
pracy nowe modele ukazuja si¢ co trzy lata.

Produkcja zaczyna si¢ natychmiast po zaméwieniu wozu przez klienta w
przedstawicielstwie handlowym, ktére ma bezposrednig lacznosé z systemem
planowania prac. W zwiazku z tym zaméwienie ze specyfikacjg i wykazem indy-
widualnych zadan klienta moze by¢ natychmiast wprowadzone do planu produk-
gi. Natychmiast tez informuje sie klienta o terminie dostawy wozu. Czesci sa
produkowane matymi seriami (,,akurat na czas”) przez elastyczne osrodki obréb-
cze, ktére mozna szybko przestawi¢. Zamoéwienia dla kooperantéw sa wystawiane
automatycznie, na okreslony dzien montazu zespoléw wozu, co zapewnia mini-
malny poziom zapaséw. Dzieki temu proces produkcji ma charakter ciagly i jest
realizowany przy duzej oszczednosci czasu. W ten sposéb Toyota wychodzi z
nowym wozem szybciej niz konkurencja. Szybciej realizujac zaméwienia, zdobywa
niecierpliwych klientéw.

Sila napedowa Toyoty, a takze innych sprawnie i szybko dzialajacych przed-
siebiorstw jest sposéb podzialu w nich prac i mierzenie wydajnosci oraz szkolenie
pracownikow. Zespoly stawiane sa wyzej niz funkcje i wydzialy, mierza wydaj-
nos¢ kryterium czasu i dbaja o to, aby nie tylko kierownictwo, lecz kazdy wiedziat
o klientach, konkurentach i operacjach przedsigbiorstwa. Kazdy pracownik jest
elementem zintegrowanego systemu, dostarczajacego dobra klientom.
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Aby oszczedzié¢ czas i odnies¢ zyski oraz uzyskac latwosé komunikacji, przed-
sigbiorstwo musi pracowac i kierowac stosunkowo matymi, samorzadnymi zespo-
tami ludzi z réznych dzialéw przedsiebiorstwa. Samorzadnosé zapobiega stracie
czasu na zwracanie sie o decyzje droga stuzbowa. Zespoly musza by¢ wielofunk-
cyjne, aby uwaga pracownikéw koncentrowala si¢ na produkcie i jego dostawie
klientom. Wielofunkcyjnos¢ oznacza rozszerzenie indywidualnych zakreséw
obowiazkéw, zorganizowanie zespolu wokét spraw zwigzanych z rynkiem, a nie
wokél zadan nalezacych do wydzialu, delegowanie kompetencji mozliwie najnize;.
Schemat organizacyjny przedsigbiorstwa niewiele przypomina strukture hierar-
chiczng komoérek. Na organizacje skladaja sie obwody i sprzezenia zwrotne wy-
znaczajgce $ciezki decyzyjne i przeplyw prac.

Aby informacje i materialy przeplywaly w przedsigbiorstwie bez opdznien,
kieruje si¢ cyklami poszczegdlnych prac i calym cyklem wytwarzania. Sledzi sie
wykonanie prac na poszczegdlnych etapach i terminowos¢ przekazywania wyni-
kéw do nastepnych etapéw oraz systematycznie skraca si¢ poszczegdlne cykle, a
nawet eliminuje niektére etapy.

Potencjalnym zZrédlem sukcesu jest szybkie, przebiegajace plynnie i elastyczne
dzialanie oraz zdolnos¢ uczenia sie [Szybkos¢ decyduje... 1989, s. 25-29].

4. Zakonczenie

Przykiad organizacji produkgji i pracy w Toyocie pokazuje, ze dorobek szkoty
klasycznej w zakresie wykorzystania drogiego zasobu, jakim jest czas, zostal w
pelni doceniony i wykorzystany. Udoskonalono procesy planowania produkcji i
ich realizacje tak, aby przebiegaly w mozliwie najkrétszym czasie, czemu stuzy
system produkgji ,akurat na czas” (just in time) oraz kanban. Opracowane nowe
koncepcje zarzadzania, m.in. time based management oraz lean management uprasz-
czaja struktury, skracaja czas realizacji proceséw, wykorzystujac takze wiedze z
zakresu organizacji pracy zespolowej. Marnotrawstwo czasu zostalo ograniczone
do minimum. Skréceniu ulegly wszystkie procesy, poczawszy od zaprojektowania
wyrobu, po jego produkcje i zbyt. Czas stal sie zasobem konkurencyjnym przed-
sigbiorstw. Te, ktore lepiej potrafig nim gospodarowaé, wygrywaja na rynku.
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Summary

The article presents the achievements of classic school in range of using time factor in theory and
practice of management, and current continuation of focusing on them in today concepts, methodes and
tools used in management of enterprises.
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