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— OCENA KORZYSCI DLA MALYCH PRZEDSIEBIORSTW

Whprowadzenie

Czas to pienigdz — okreslenie, ktére w ostatnim czasie bardzo realnie odzwier-
ciedla sytuacj¢ zaréwno na polskim, jak 1 zagranicznym rynku. Aby odnie$¢ sukces
na rynku, gdzie toczy sie ciagla gra o najbardziej dochodowych klientéw, firmy
muszg zdawaé sobie sprawe z koniecznosci realizacji szeregu zadan, i to realizacji
okreslonej w czasie. Nieustanny po$piech i1 notoryczny brak czasu to zjawiska po-
wszechne, z ktorymi zmagajg si¢ duze organizacje, ale rowniez mate i $rednie fir-
my. Do tego dochodzg coraz bardziej rosngce wymagania Klientow, ktore wymu-
szajg na firmach, aby skoncentrowaly si¢ na szybszej, lepszej i doktadniejszej reali-
zacji zlecenia/ustugi. Wszystko to z kolei wymaga od cztonkow organizacji wyso-
kiej wydajnosci, pelnego zaangazowania i organizacji pracy, CO nie zawsze jest
spojne z dbaniem o wlasne zasoby psychiczne i fizyczne. Nieuchronnie zjawisko to
w wigkszosci przypadkow prowadzi do stresu oraz wypalenia zawodowego, ktore
sa kosztowne i dla organizacji, i dla pracownikow.

Ponadto na rynku pojawity si¢ nowe zjawiska, z ktérymi mate firmy musza si¢
zapoznac¢, oraz nowe problemy, z ktorymi musza si¢ uporac. Najbardziej charakte-
rystyczne to: zmiany na rynkach zbytu, skracanie cyklu zycia produktéw, skracanie
cyklu przygotowania nowych wyrobow, wzrastajaca produktywnosé, bardzo krotkie
terminy realizacji zaopatrzenia, znaczny wzrost wymagan w stosunku do dotrzy-
mywania terminéw, nasycenie rynku'. Male przedsigbiorstwa, nie chcac zosta¢

1 K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 71.
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w tyle za gigantami biznesu, wywieraja coraz wicksza presje¢ na osigganie wysokich
wynikéw przedsigbiorstwa. Zjawisko to dotychczas bylo naturalne tylko w duzych
firmach, ale z powodu duzej dynamiki przemian gospodarczych, spolecznych
i politycznych ostatnich lat réwniez zaczeto odgrywac istotng role w matych, prez-
nie rozwijajacych si¢ przedsiebiorstwach.

Time Based Management jest koncepcja wykorzystania czasu jako czynnika,
ktory umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Zastosowanie koncepcji,
ktérg w dowolnym tlumaczeniu mozna okresli¢ jako ,,zarzadzanie oparte na czyn-
niku czasu”, niezbe¢dne jest przede wszystkim w duzych, rozbudowanych organiza-
cjach, w ktorych struktura organizacyjna wymusza prace wielu menedzeréw rézne-
go szczebla.

1. Rola malych przedsiebiorstw w gospodarce

Mate przedsicbiorstwa odgrywaja wazng role w gospodarce na calym §wiecie.
Mimo ze charakteryzuja si¢ mniejsza sita przebicia niz duze firmy, ich wptyw jest
odczuwalny w wielu dziedzinach. Uczestnicza one miedzy innymi w tworzeniu
potencjatu gospodarczego, generowaniu nowych miejsc pracy, aktywnosci w po-
dejmowaniu ryzyka i zmian oraz podnoszeniu konkurencyjnos$ci gospodarki. Po-
nadto korzystnie wplywajg na dynamike¢ rozwoju gospodarczego, uzupeiniajgc
rynek w zakresie produkcji towardéw i $wiadczenia ushug, a takze ozywiajg gospo-
darke lokalna.

Przecigtnie mali producenci moga szybciej reagowaé na wyzwania rynku —
i to przy nizszym koszcie, coraz szybszym tempie zmian produktow oraz ustug —
poprzez wprowadzanie innowacji’, proceséw produkcyjnych czy ushugowych itp.
Cechujg sie dynamizmem, elastyczno$cig oraz otwartoscig dziatalno$ci, a takze
szybszg reakcjg na zmiany w otoczeniu, rozwijaniem swojego kapitatu struktural-
nego zewngtrznorelacyjnego, zwigzanego z tworzeniem dobrych relacji z interesa-
riuszami (zwlaszcza z tymi z blizszego otoczenia)®. Mate przedsigbiorstwa czesciej
oferuja bardziej zindywidualizowang produkcje i $wiadczenie ustug dostosowywa-
nych do nieustannie zmieniajacych si¢ potrzeb klientow, jak tez szczeg6lng dbatosé
o klientéw poprzez bliskie i czeste kontakty®. Sa w stanie szybciej niz duze firmy
reagowac na problemy wewnatrz firmy — przedsigbiorczy wiasciciele szybciej od-

2 Cch. Maige, J.L. Muller, Walka z czasem. Atut strategiczny przedsigbiorstwa, Poltext,

Warszawa 1995, s. 19.

A Sokotowska, Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie, Fun-

dacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych i Polskie Towarzystwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 32-33, 104-106.

*  Ch. Fournier, Techniki zarzqdzania malym i Srednim przedsiebiorstwem, Poltext, War-
szawa 1993, s. 43.
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powiadaja na pojawiajace si¢ mozliwos$ci oraz poprzez bliski kontakt z pracowni-
kami. Drobni producenci czesto sg dostawcami specjalistycznych produktow dla
duzych przedsigbiorstw.

Firmy muszg w coraz wigkszym stopniu dostosowywaé si¢ do warunkéw
1 wymagan otoczenia, rownocze$nie posiadajac coraz mniej swobody w ksztatto-
waniu swoich dziatan®. Otoczenie gospodarcze wspotczesnych przedsigbiorstw
wyrdznia si¢ wysokim stopniem nieprzewidywalno$ci i zmiennosci. Sytuacja ta
wymusza na malych przedsigbiorstwach natychmiastowg reakcje na potrzeby klien-
tow. I tu zaczyna si¢ ostra walka z czasem. Skierowanie uwagi organizacji na czas
oznacza doktadne zrozumienie Klienta, a przede wszystkim zaspokojenie jego po-
trzeb pod wzgledem terminowos$ci, aktualnosci lub innowacyjnych rozwigzan.
Klient bowiem jest w stanie zaplaci¢ wyzsza ceng za dany wyrob czy ustuge,
zwlaszcza wowczas gdy czas ma dla niego duze znaczenie.

Mimo ze male przedsigbiorstwa sg w stanie szybciej niz duze firmy reagowac
na potrzeby klientow, muszg zachowa¢ czujnos¢, konkurenci bowiem to nie tylko
duze firmy, lecz rowniez te z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP).
Ponadto warto zwroci¢ uwage na istotng rzecz, konkurentami niekoniecznie sg ci,
ktérzy specjalizujg si¢ w tej samej branzy, lecz rowniez te firmy, ktore sa w stanie
zaspokoi¢ potrzeby klientow.

2. Time Based Management

Analizujac zagadnienie ,,zarzadzania opartego na czynniku czasu”, nalezy
wyjaséni¢ podstawowe pojecia, jakimi sg zarzadzanie i czas. Zarzadzanie jest jed-
nym z podstawowych czynnikéw rozwoju gospodarczego, jest procesem cigglym.
Oznacza dziatania, ktorych celem jest kierowanie ludzmi w procesie gospodarowa-
nia zasobami dowolnej instytucji. Inaczej méwigc, zarzadzanie to taki przypadek
kierowania ludzmi, w ktorym moznos$¢ skutecznego kierowania wynika z wiasno$ci
zasobow bedacych w dyspozycji kierujacego (jako wiasciciela tych zasobow) lub
na mocy upowaznienia otrzymanego od wihasciciela®. Przedmiotem zarzadzania sa
ludzie jako podmioty w procesie realizacji zadan i osiggania celdw organizacji, ich
ksztaltowanie oraz motywowanie do wykonywania zadan i osiggania celow organi-
zacyjnych. Niewiele firm ma $wiadomo$¢ znaczenia czasu we wspotczesnym za-
rzadzaniu, zZwlaszcza je$li chodzi o male przedsiebiorstwa. Czas bowiem stanowi
pewnego rodzaju wyzwanie dla organizacji. Ma on niezwykle wiasciwosci: jest

Bariery rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, red. T. Luczka, Wyd. Poli-
techniki Poznanskiej, Poznan 2005, s. 5.

Podstawy organizacji i zarzqdzania, red. K. Kozakiewicz, Wyd. Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, Poznan 1993, s. 48.



236 Katarzyna Springer, Adam Gorny

dobrem rzadkim, nie mozna go sprzedac, zaoszczedzi¢ ani zmagazynowac, nie daje
si¢ pomnozy¢, stale i nieodwolalnie biegnie naprzéd — uptywa’. To najbardziej
deficytowe dobro kazdej firmy. Peter Drucker, guru zarzadzania, okreslit czas jako
wyjatkowy zasob, ktory jest catkowicie niewymienny; ulega catkowitemu zuzyciu i
nie mozna go zachowa¢. I dlatego czasu zawsze brakuje®. W kazdej organizacji,
niezaleznie od jej celu i realizowanych funkcji, czas — oprocz innych zasobow:
materialnych, finansowych, rzeczowych i ludzkich — stanowi zasob szczegélny®.

Time Based Management jest koncepcja znang zaréwno srodowiskom nauko-
wym, jak i praktykom zarzadzania, jednakze przez wiele organizacji niedoceniana.
Koncepcja, ktéra pojawita si¢ w latach 90. ubieglego stulecia, szczegdlny nacisk
ktadzie na strategiczne znaczenie czasu w tworzeniu i realizacji warto$ci dodanej,
co umozliwia zaoferowanie odpowiedniej wartosci dodanej w odpowiednim czasie,
a takze lepszy i szybszy rozwoj nowych produktéw i wprowadzanie ich na rynek®.
Jedyng roznicg jest to, ze ,.czas otrzymuje priorytet w procesach zarzgdzania,
a myslenie w kategoriach czasu dotyczy wszystkich sfer firmy”**. Zesp6t z Boston
Consulting Group w swojej koncepcji Time Based Management powigzat jego tra-
dycyjng rolg¢ ze wspotczesnymi zasadami zarzadzania w orientacji na: procesy,
warto$ci, dziatania zespotowe i odpowiednio duzg skale dziatania. Podstawowe
zalozenia oraz zasady koncepcji konkurowania na bazie czasu opracowane przez
konsultantéw z Boston Consulting Group to:

— czas stanowi ekwiwalent pienigdza, produktywnosci, jakosci i innowacji,

— czas stanowi podstawowy czynnik konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (jest
mierzalny),

— kierownictwo powinno by¢ zorientowane na czynnik czasu, a wigc syste-
matycznie mierzy¢, analizowaé czasy rdéznych proceséw oraz na tej pod-
stawie budowa¢ dziatania krotko- oraz dlugookresowe,

— w zarzadzaniu powinna dominowa¢ orientacja na procesy, co umozliwia
ich optymalizacje z punktu widzenia czasu,

— redukcja czasu powinna dotyczy¢ wszystkich sfer dziatalno$ci przedsie-
biorstwa (na przyktad produkcji, zaopatrzenia, dystrybucji, czasu realizacji
zamowien),

oL Seiwert, Jak organizowa¢ czas, WN PWN, Warszawa 1993, s. 7.

P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
1994, s. 39-40.

Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, red. W. Blasz-
czyk, WN PWN, Warszawa 2005, s. 274.

10 R. Matwiejczuk, Zarzqdzanie marketingowo — logistyczne, C.H. Beck, Warszawa 2006,
s. 125-126.

K. Zimniewicz, op.cit., s. 65.
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— bardzo istotng role w oszczgdno$ci czasu odgrywa praca zespotowa, ucze-
nie sie oraz system informacji'?.

Time Based Management wykorzystuje czas jako czynnik, ktory umozliwia
uzyskanie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa. Podkresla strategiczne
znaczenie czasu w tworzeniu i realizacji warto$ci dodanej. Ch. Maige
i J.L. Muller uwazaja, ze ,klienci sa wrazliwi na czas i ze tkwi w nim wazna
przewaga konkurencyjna™. Zatem nalezaloby zwréci¢ szczegdlng uwage na to,
ze koncepcja tarozcigga zasade just-in-time na wszystkie procesy realizowane
w przedsigbiorstwie.

3. Marnotrawstwo czasu

W wielu firmach zbyt wiele czasu poswieca si¢ na omawianie zagadnien,
ktére nie maja wielkiego wptywu na warto$¢ firmy. Szczegolna rola w zarzadzaniu
matym przedsiebiorstwem przypada kierownikom, czesto wilascicielom firmy. Od-
powiadaja oni za zastosowanie, wykorzystanie i rozwoj wiedzy pracownikow.
A przeciez powszechnie wiadomo, Ze cena za zte wykorzystanie czasu kierownic-
twa jest wysoka. Marnotrawstwo czasu, spowodowane gtdwnie opoznionymi decy-
zjami strategicznymi, pospiesznie tworzonymi programami obnizania Kosztow,
utraconymi okazjami do opracowania nowych produktéw, zbyt dlugim czasem
przeznaczonym na poszukiwanie innowacji, prowadzi do strat™.

Waznym sktadnikiem zarzadzania, w ktorym wykorzystuje si¢ czynnik czasu,
jest rozpoznanie typowych probleméw. Przyczyn marnotrawstwa czasu jest wiele.
Powszechnym czynnikiem bezowocnego wykorzystania czasu sa zaktocenia. Bledy
popehliane na etapie planowania i podejmowania decyzji powoduja najwicksze
straty w zasobach czasu. Jednym z warunkéw podejmowania racjonalnych decyzji
przez kierownikow/wiascicieli firm jest posiadanie odpowiednich informacji. In-
formacje rozumiane jako dane o procesach i zjawiskach gospodarczych sa podsta-
wowym elementem w podejmowaniu trafnych decyzji, zwlaszcza przez osoby za-
rzadzajace procesem. Powodz danych wydaje si¢ przynosi¢ wigcej probleméw niz
korzysci, dlatego wazne jest prawidlowe selekcjonowanie informacji.

Zbyt malo rutynowych zadan jest delegowanych pracownikom nizszego
szczebla, co prowadzi do przepracowania. Jest to rowniez widoczne w malych
przedsigbiorstwach, w ktorych gldwna piecze nad firma sprawuje wilasciciel, i to on
chce mie¢ nad wszystkim i nad wszystkimi peing kontrolg. Ponadto nieumiejgtnosé

2 G Stalk, Time — the Next Source of Competitive Advantage, ,Harvard Business.

Review”, lipiec—sierpien 1998, w: Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbior-
stwa, WN PWN, Warszawa 2003, s. 239.

B ch. Maige, J.L. Muller, op.cit., s. 13.

“ Ibidem, s. 19.
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szybkiego dochodzenia do trafnych decyzji jest pieta achillesowg zespotow kierow-
niczych wigkszosci przedsigbiorstw. W istocie okazuje si¢, ze kierownictwo okoto
80% czasu poswicca na zagadnienia, ktore w dluzszej perspektywie przynosza
mniej niz 20% wartosci firmy. Problem dotyczy takze zebran. Kierownicy poswie-
caja na zebrania i narady mniej wigcej od 20% do 60% swojego czasu, a czesto
prowadzg one do niekonstruktywnych wnioskéw. Zebranie powinno stuzy¢ wkia-
dowi, ktory wniost kazdy z kierownikéw wyzszego szczebla™. Typowe dla whasci-
cieli matych firm jest rowniez to, ze catkowicie nie potrafig oddzieli¢ zycia zawo-
dowego od prywatnego i nawet po godzinach pracy zajmujg si¢ sprawami firmy.

Innym typowym problemem jest zbyt rozdrobniona struktura dnia pracy. Kie-
rownicy wykonujg wiele réznych czynnosci dziennie, czego skutkiem jest dekon-
centracja oraz spontaniczna sklonno$¢ do przepracowywania si¢. Zaobserwowano
bardzo niski stopien planowosci pracy kierownikdéw, czego wynikiem jest realizacja
zaledwie okoto 20% zaplanowanych czynno$ci (powinno by¢ 60-70%), ich praca
jest bardzo zywiolowa, czgsto ulegajg naciskom zewnetrznym.

Problemy z czasem moga wynika¢ réwniez ze specyficznych uwarunkowan
psychologicznych, ktére nalezy korygowal, aby zarzadzanie oparte na czynniku
czasu si¢ powiodlo. Wazne uwarunkowania, ktore nalezy uwzglednié, to: perfek-
cjonizm, pracoholizm, zachowania typu A, specyficzne codzienne nawyki. Takie
problemy, jak odwlekanie wykonania zadan i podejmowania decyzji, powoduja
gromadzenie si¢ ,,nieprzyjemnych” spraw.

Wymienione putapki czasowe, ktore dotyczg gldéwnie organizacji czasu pracy,
to tylko nieliczne z mozliwych. Time Based Management porusza jeszcze jedng
istotng kwesti¢ — problem rozrzutnosci. Rozrzutno$¢ czasu jest stratg, ktora nalezy
eliminowa¢. Majac na uwadze czynnik czasu, rozrzutnoécig bedzie miedzy innymi
utrzymywanie nadmiernych zapasow czy wstrzymywanie biegu sprawy. W celu
eliminacji rozrzutnosci firma powinna podja¢ dziatania zmierzajace do:

— eliminowania magazynow — pozbycie si¢ zbednych zapasow,
— usuwania btedéw — produkcja i ustugi zgodne z zalozonymi standardami,
—  ciagtego doskonalenia procesow™®.

Ponadto oszcz¢dno$¢ czasu w matym przedsigbiorstwie mozna osiagnaé¢ dzig-
ki przyspieszeniu obiegu informacji, zwiekszeniu odpowiedzialnosci, zmianie ko-
lejnos$ci wykonywania czynno$ci badz ich eliminacji, réwnoleglemu przebiegowi
procesow, likwidacji waskich gardet i ograniczeniu wielkosci partii itp.!’

15
16
17

P.F. Drucker, op.cit., s. 83.
K. Zimniewicz, op.cit., 70.
Ibidem, s. 70.
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4. Korzysci plynace z wdrozenia Time Based Management

Osiagniecie i utrzymanie wysokiej pozycji rynkowej wymaga od przedsigbior-
stwa niezwyklej elastycznosci w odpowiadaniu na zmieniajgce si¢ warunki rynko-
we, czgste wprowadzanie nowych produktow na rynek, wdrazanie innowacji oraz
ciggle szukanie nowych sposobow odroznienia si¢ od konkurencji.

Time Based Management ma by¢ pewnego rodzaju narzedziem, dzigki ktore-
mu przesigbiorstwo bedzie zdolne wykorzysta¢ czynnik czasu do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej. Walka z czasem ma by¢ atutem strategicznym matej firmy,
a nie bariers.

Korzysci ptynace ze stosowania koncpecji Time Based Management jest wie-
le. Do najwazniejszych nalezg:

— skrocenie realizacji proceséw,

—  terminowosc¢,

— uformowanie na nowo istniejgcych proceséw (ptynnosé czasu),
— rozw0j nowych produktow i wprowadzenie ich na rynek itp.

Celem stosowania Time Based Mangement jest uzyskanie takiego stopnia
doskonatosci, ktory pozwoli wyeliminowac lub zminimalizowa¢ op6znienia, waskie
gardla, btedy i zapasy. Szybsze reagowanie na nowe wyzwania rynku moze przy-
czyni¢ si¢ do wzrostu wartosci firmy. Pragnac odnies¢ sukces na rynku, nie mozna
oferowa¢ wcigz tych samych produktéw. Potrzeby konsumentow nieustannie si¢
zmieniaja. Tylko firmy, ktore potrafig wykorzysta¢ nowe mozliwosci funkcjonowa-
nia, szczego6lnie nowosci w dziedzinie zarzadzania oraz techniczne, zdobywaja
przewage nad konkurentami.

Podsumowanie

W wielu przedsigbiorstwach czas stat si¢ nadzwyczaj wazng kategorig — do-
brem rzadkim, ktérego nie mozna sprzedaé, zaoszczedzi¢ ani zmagazynowac.
By¢ moze dlatego niektére firmy nie dostrzegaja znaczenia tego czynnika, wrecz
sadza, ze zarzadzanie oparte na czynniku czasu nie przynosi wymiernych korzysci
dla rozwoju ich dziatalnosci. Zarzadzanie oparte na czynniku czasu oznacza szcze-
golne postrzeganie go jako wyjatkowego i niezwykle cennego zasobu. Time Based
Management nie jest to koncepcja zupelnie nowa, poniewaz czas zawsze byl
przedmiotem zainteresowania praktykow i teoretykow zarzadzania, jednakze nie-
wiele matych przedsiebiorstw ma §wiadomos$¢ znaczenia czasu we wspdlczesnym
zarzadzaniu.

Skierowanie uwagi matego przedsi¢biorstwa na czas ma na celu zrozumienie
potrzeb Klienta, a zatem elastyczne reagowanie na trendy i kaprysy klienta. Klient
bowiem jest w stanie zaplaci¢ wyzszg cen¢ za dany wyrob czy ustuge, zwlaszcza
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wowczas gdy czas ma dla niego duze znaczenie. Mali producenci usituja zdoby¢
przewage nad swoimi konkurentami poprzez wzmacnianie swoich zasobow
i doskonalenie odpowiednich proceséw.

Celem artykutu bylo ukazanie mozliwosci i przedstawienie podstawowych
korzysci, takich jak skrocenie procesow, terminowo$¢, uformowanie na nowo juz
istniejacych procesow, rozwoj nowych produktow i wprowadzenie ich na rynek,
wynikajacych z wdrozenia Time Based Management w matych przedsi¢biorstwach
produkcyjnych. Artykut nie traktuje o sposobach maksymalizacji czasu i zminima-
lizowania strat, stanowi bowiem wstep do kolejnych rozwazan.

TIME BASED MANAGEMENT
— SMALL COMPANY’S BENEFITS EVALUATION

Summary

In order to be successful on the market where there is a constant struggle for the
most profitable customers. Companies should realize that this is a must and they may
undertake a number of tasks and to carry them out in a define time. The key solutions
to achieve a competitive advantage becomes the effective time based management hav-
ing as an objective the better use of time and to improve effectiveness of activities.
The management based on time means that it is a unique and valuable sources. Among
many small companies time has become a very important category — a rare good that
you cannot sell nor save and store. Maybe that is why some small companies do not
perceive the value of this factor or even have an opinion that time management do not
provide with notable benefits for their activity development. When the company focuses
on time it means the understanding of the customer, but mostly meeting his needs in
terms of time, validity, innovative solutions, etc. It is also a flexible reaction to the
trends and whims of a customer. The customer is able to pay a higher price for
a specific good or services especially when the time is of the importance.
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