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Wstep

Przedsigbiorstwa na calym $wiecie od lat stoja przed wieloma wyzwaniami. W 2007 r.
rozpoczal si¢ Swiatowy kryzys ekonomiczny, a na przelomie lat 2019/2020 — pandemia
Covid-19. W ostatnich latach przedsigbiorstwa maja do czynienia z kolejnymi pro-
blemami, takimi jak wzrost cen energii czy inflacja. By¢ moze jeszcze powazniejszym
problemem sg zjawiska o charakterze diugoterminowym, a wigc zjawiska demogra-
ficzne, spoleczne i kulturowe. Na rynek pracy wchodza nowe pokolenia — pokolenie X
zastgpowane jest przez pokolenie Z. Kazde z nich charakteryzuje si¢ specyficznymi
cechami, kompetencjami i motywacja do pracy, co wymaga uwzglednienia w sto-
sowanych metodach zarzadzania. Dodatkowym wyzwaniem jest rynek pracownika
i brak sily roboczej o odpowiednich kwalifikacjach, co ma wplyw na efektywnos¢
funkcjonowania przedsiebiorstw.

Z drugiej strony wydaje sie, ze postep zaréwno w obszarze zarzadzania przed-
sigbiorstwem i jego procesami (nowoczesne koncepcje zarzadzania), jak i postep
technologiczny (nowoczesne technologie — np. sztuczna inteligencja) powinny
skutkowaé wyzsza produktywnoscia zasobéw i wydajnoscia proceséw produkeyjnych
i wspomagajacych je proceséw (logistycznych, administracyjnych). Zamiast obaw,
powinnismy zatem raczej patrze¢ z nadzieja w przyszlos¢.

Ekonomisci na calym swiecie bijg jednak na alarm, ze produktywnos¢ nie rosnie
lub rosnie zbyt wolno, szczegélnie w krajach wysokorozwinigtych (réwniez pod
wzgledem technologicznym) i staraja si¢ znalez¢ tego przyczyny. Wydawac sig
moze, ze odpowiedz jest prosta — duzy wplyw na produktywno$¢ maja wymie-
nione powyzej zjawiska, w tym przede wszystkim sytuacja na rynku pracy. Jednak
slaby wzrost produktywnosci trwa juz od dziesiecioleci. Czy doszlismy wiec juz do
kresu — do ,korica historii”? Czy w gospodarkach, w ktérych osiagnieto juz wysoki
poziom produktywnosci, bedzie bardzo trudno zwigkszaé ten poziom? Czy tez moze
odwrotnie — jestesmy w przededniu kolejnej ,rewolucji technologicznej” i jednak

wzrostu produktywnosci?
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Pytania te stanowily inspiracje dla autora niniejszej monografii do podjecia

badan na temat produktywnosci i wydajnosci na §wiecie i w Polsce oraz czynnikéw

efektywnosci przedsigbiorstw i realizowanych w nich proceséw. Celem badan bylo

okreslenie czynnikéw determinujacych produktywnos$é przedsigbiorstw i wydajnosé

realizowanych w nim proceséw we wspéiczesnym swiecie.

Problemy badawcze zwigzane s3 z poszukiwaniem odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

Czy opinie na temat stabego wzrostu produktywnosci sa uzasadnione, a jesli tak,
to czy jest to faktycznie istotny problem — czy produktywnos¢ przedsiebiorstw
jest powigzana z ich wynikami finansowymi?

Czy dane dotyczace calych gospodarek odzwierciedlaja faktyczng sytuacje na
poziomie przedsi¢biorstw?

Jakie czynniki moga tutaj gra¢ rol¢ — branza, rodzaj dziatalnosci (przemystowa,
ustugowa), wielko$¢ przedsigbiorstwa?

Czy spektakularny rozwéj nowoczesnych technologii, ktérych stosowanie jest
tak widoczne w naszym codziennym Zzyciu, przyczynia si¢ do wzrostu efektyw-
nosci funkcjonowania przedsigbiorstw i czy bedzie skutkowac eliminowaniem
udziatu cztowieka z proceséw produkeyjnych?

Czy koncepcje zarzadzania przedsi¢biorstwem i jego procesami ewoluujg i czy
uwzgledniajg tez wspomniane weze$niej zjawiska zachodzace w ich otoczeniu —
zaréwno krétkoterminowe (np. kryzysy ekonomiczne), jak i dtugoterminowe

(demograficzne, spoleczne, kulturowe)?

W celu znalezienia odpowiedzi na powyzsze pytania, zastosowano nast¢pujace

metody badawcze:

analiza literatury naukowej, opracowari eksperckich i raportéw finansowych

ze szczegdlnym uwzglednieniem wynikéw finansowych przedsigbiorstw na

$wiecie 1 w Polsce;

analiza poréwnawcza — na podstawie danych zawartych w raportach finanso-

wych autor dokonal poréwnania:

— wynikéw finansowych przedsigbiorstw produkeyjnych i ustugowych z r6z-
nych branz gospodarki,

— wynikéw finansowych przedsiebiorstw stosujacych koncepcje lean mana-
gement, Six Sigma, agile i ich kombinacji z wynikami przedsiebiorstw

niestosujacych tych koncepcji,
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— produktywnosci tych przedsigbiorstw;

* wywiady eksperckie telefoniczne z pracownikami firm, ekspertami i pracow-
nikami naukowymi; byly to wywiady czesciowo ustrukturyzowane (autor miat
przygotowang liste pytan, ale w zaleznosci od udzielonych odpowiedzi zadawal
pytania dodatkowe); wywiady byly prowadzone na poczatku 2024 roku.

Praca skiada si¢ z pieciu rozdzialéw. W pierwszym przedstawiono podstawowe
pojecia zwigzane z efektywnoscia, czyli wydajno$é, produktywnosé, zyskownosé.
Autor przedstawil réznice miedzy nimi, ale tez i zaleznosci i obszary wspélne dla
zarzgdzania, ekonomii i finanséw, ktére w srodowisku naukowym w Polsce traktowane
s3 jako odrebne dziedziny, a ktére sg bardzo mocno ze sobg powigzane. Rozwazania
te maja wymiar nie tylko teoretyczny, ale réwniez praktyczny, intencja autora bylo
bowiem dostarczenie wiedzy, ktéra moze by¢ przydatna w efektywnym zarzadzaniu
organizacja i realizowanymi w niej procesami. Z tego tez powodu autor przedstawil
sw6j poglad na temat tego, jak powinna by¢ liczona produktywnos¢.

Drugi rozdzial to analiza czynnikéw (wewngtrznych i zewnetrznych), ktére
wplywaja na wydajnos¢ proceséw produkeyjnych, produktywnos¢ zasobéw i wyniki
finansowe przedsi¢biorstw. Chociaz rozdzial ten, podobnie jak pierwszy, ma cha-
rakter teoretyczny i wprowadzajacy do kolejnych rozdzialéw, autor odnosi si¢ w nim
juz réwniez do wspélczesnych uwarunkowan, ktére maja wplyw na efektywnosé
przedsiebiorstw.

W rozdziale trzecim przedstawiono problematyke zmian produktywnosci na
$wiecie w ujeciu historycznym, a wige od ,pierwszej rewolucji przemyslowej” do
czaséw obecnych. Przeanalizowane zostaty zmiany produktywnosci w réznych krajach
na $wiecie i w Polsce.

Rozdzial czwarty zawiera analize wynikéw finansowych, zatrudnienia i pro-
duktywnosci polskiego przemystu z podzialem na galezie gospodarki na podstawie
danych GUS (pkt 4.1), wedlug réznych kryteriéw:

— 5 grup przemyslowych z podzialem na dobra: zaopatrzeniowe, inwestycyjne,

konsumpcyjne nietrwale, konsumpcyjne trwale, zwigzane z energia,

— wielko$¢ przedsi¢biorstw — duze, $rednie i male,

— sektor publiczny i prywatny,

— gornictwo i przetwérstwo przemystowe oraz inne sektory przemystowe.
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Nastepnie przeanalizowano juz bardziej szczegétowo dane 197 polskich spé-
tek — w tym 156 produkcyjnych (pkt 4.2), 41 handlowych i ustugowych (pkt 4.3)
oraz 12 mi¢dzynarodowych korporacji (pkt 4.4). Materialem do analiz byly raporty
finansowe przedsigbiorstw. Przeanalizowano dane dotyczace kosztéw i ich struktury,
zyskéw, przychodéw, zatrudnienia. Na podstawie tych danych przeprowadzono
obliczenia dotyczace produktywnosci dla okresu obejmujacego lata 2010-2023.

Podobne analizy byly przeprowadzone dla 70 polskich i zagranicznych firm
z branzy TSL (Transport-Spedycja—Logistyka), ktére nie s notowane na polskiej
Gieldzie Papieréw Wartosciowych.

Rozdzial ostatni, podobnie jak rozdzial trzeci, zawiera analiz¢ zjawisk zacho-
dzacych we wspélczesnej gospodarce, zwlaszcza wplywu postepu technicznego oraz
zmiany pokoleniowej (pokolenie X zastgpowane przez pokolenie Z) na efektywnos¢
przedsigbiorstw, wydajno$¢ proceséw oraz metody zarzadzania. Przeanalizowano
wyniki finansowe przedsiebiorstw stosujacych koncepcje lean management, Six Sigma,
agile management oraz ich kombinacje. Poréwnano je z wynikami analiz wynikéw
finansowych i produktywnosci przedsi¢biorstw polskich i miedzynarodowych z roz-
dzialu czwartego, aby ocenié, czy koncepcje te rzeczywiscie okazaly sie efektywne
w ostatnich trudnych latach (kryzys ekonomiczny, pandemia, wzrost kosztow energii).
W celu znalezienia odpowiedzi na to pytanie, jako uzupelnienie dla analiz wynikéw
finansowych przedsigbiorstw, przedstawiono wyniki wywiadéw przeprowadzonych
z pracownikami mniej znanych polskich przedsi¢biorstw stosujacych koncepcje lean
management, a takze z ekspertami i naukowcami. Celem wywiadéw bylo znalezienie
odpowiedzi na dwa podstawowe pytania:

1. Czy koncepcja lean management pomaga stosujacym ja przedsi¢gbiorstwom

zwigkszaé odpornos¢ na kryzysy zachodzace w ich otoczeniu?

2. Czy wymaga ona dostosowania do wspélczesnych uwarunkowari, w jakich

funkcjonuja wspélezesne przedsigbiorstwa?

Poniewaz sa to badania pionierskie, badania powinny by¢ kontynuowane. Nalezy
szuka¢ odpowiedzi na pytania, jak podwyzszaé produktywnos¢ przedsiebiorstw
i wydajnosé realizowanych w nich proceséw we wspélczesnym swiecie i jakie metody
zarzgdzania przedsi¢biorstwem powinny by¢ stosowane w celu zwigkszania szeroko

pojetej efektywnosci.



1. Efektywno$é — pojecie i mierniki

1.1. Efektywnos¢ jako cel dzialania przedsi¢biorstwa

W literaturze jako cele dzialania przedsigbiorstw uznaje si¢ przede wszystkim cele
o charakterze ekonomicznym, czyli maksymalizacje korzysci materialnych — dochodu,
placy, zysku, renty, dywidendy (Gruszeczki, 1989, s. 125-126). Natomiast celami
pozaekonomicznymi moga by¢ przyktadowo sprawiedliwo$¢ spoleczna, stabilizacja
polityczna czy ochrona srodowiska naturalnego.

Cele moga by¢ kategoryzowane jako: cele nadrz¢dne (maksymalizacja bogactwa
wiascicieli), podstawowe (maksymalizacja zysku bilansowego, zachowanie ptynnosci
finansowej, umocnienie pozycji na rynkach) i sub-cele (przychody i zyski, koszty
i straty, plynne srodki finansowe, zobowigzania wymagalne, nowe produkty, inwe-
stycje rozwojowe, zaspokajanie wymagan i potrzeb klienta, efektywno$¢ reklamy
i marketingu) (Sawicki, 2001, s. 10).

Interesujace jest to, ze poglady na temat tego, co jest celem dziatalnosci przedsie-
biorstwa, nie zmienity si¢ od lat. Przyktadowo wedtug E. Burzym (1971, s. 21) celem
dzialalnosci przedsiebiorstwa jest ,wytwarzanie i sprzedaz produktéw uzytecznych
przy optymalnym wykorzystaniu srodkéw oddanych do jego dyspozycji”. Celem jest
nie tylko sprzedaz, ale maksymalizacja przychodéw ze sprzedazy (Baumol, 1959 za:
Przybylska, 2018). Wedtug innych autoréw celem dzialalnosci przedsigbiorstw jest
dazenie przede wszystkim do przysporzenia wlascicielom (udzialowcom, akcjona-
riuszom) przyrostu kapitaléw wlasnych przez osiaganie zyskéw, maksymalizacja
finansowych korzysci wspétwlascicieli, oznaczajaca praktycznie maksymalizacje
ich majatku (Bednarski, 1994, s. 11; Bien, 1998; Wasniewski, Skoczylas, 1994;
Jog, Suszyriski, 1993, s. 2; Wasniewski, Skoczylas, 1993, s. 267; Dobbins, Fracko-

wiak, Witt, 1992, s. 7). Réwniez wspélczesnie za cel dziatalnosci przedsiebiorstwa
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przyjmuje si¢ maksymalizacj¢ wartosci dla wlascicieli, czyli pomnazanie ich bogactwa
(Mioduchowska-Jaroszewicz, 2016).

Aby przedsi¢biorstwa mogly osiagaé te cele, powinny w swojej dziatalnosci
kierowac si¢ przede wszystkim zasadami: gospodarnosci, przedsigbiorczosci, rentow-
nosci, rachunku ekonomicznego, dochodowosci i maksymalizacji zysku, réwnowagi
finansowej, autonomii (Haus, 2001, s. 13-17). Osigganie tych celéw uwarunkowane
jest jednak nie tylko podejmowaniem wiasciwych dzialaii w przedsi¢biorstwie, ale
tez oddzialtywaniem czynnikéw zewnetrznych i niezaleznych od przedsi¢biorstwa —
wahania w sprzedazy produktéw i towaréw na przesyconym rynku, wzrost kosztéw
prowadzenia dzialalnosci spowodowany na przyktad procesami inflacyjnymi, kon-
kurencja na rynku (krajowym i zagranicznym), obciazenia z tytulu podatkéw, oplat
i sktadek obowigzkowych na rzecz budzetu paristwa, gminy (Buczkowska, 2012, s. 10).

Jednak niezaleznie od wyznaczonego celu, w kazdym przedsi¢biorstwie powinna
by¢ stosowana klasyczna zasada racjonalnego gospodarowania, ktéra polega na tym,
aby ,przy danym naktadzie srodkéw otrzyma¢ maksymalny stopien realizacji celu,
albo przy danym stopniu realizacji celu uzy¢ minimalnego naktadu srodkéw” (Lange,
1975, s. 384). Aby ocenié, czy cel ten zostal osiggnigty i czy dane dzialanie jest
racjonalne, potrzebny jest odpowiedni system pomiaru i odpowiednie narzedzia. Kate-
gorig zlozona, pozwalajaca ujaé cele zaréwno ekonomiczne, jak i pozackonomiczne,
jest efektywnosé. Odnosi si¢ ona do wielu atrybutéw funkcjonowania organizacji,
odzwierciedlajacych np.: stopien realizacji celéw (efektywnos¢ wynikowa), sprawnosé,
rozumiang jako ogot waloréw praktycznego dziatania (efektywnosé sprawnosciowa),
wyniki ekonomiczne (efektywno$¢ ekonomiczna), zdolnos¢ przystosowawczg orga-
nizacji do otoczenia (efektywno$¢ systemowa) czy akceptacje organizacji przez jej
cztonkéw i klientéw (efektywnos¢ spoteczna) (Gliszezyriski, 2008).

W polskiej literaturze istnieje bardzo wiele definicji efektywnosci. W sensie ogél-
nym rozumiana jest ona jako pozytywny wynik, skutecznos¢, sprawnos¢. Natomiast
efektywnos¢ w ujeciu ekonomicznym i finansowym to wynik dziatalnosci gospodarczej
okreslony przez stosunek uzyskanego efektu do naktadu i stopnia wykorzystanych
zasobdéw i uzyskanych efektéw finansowych, materialnych, organizacyjnych, spotecz-
nych, srodowiskowych, nawet moralnych (sensu largo) (Maly stownik jezyka polskiego,
1994, s. 178; Kachniarz, 2012, s. 63—64). Mianem tym definiuje si¢ skutecznosé

dzialan ukierunkowanych na redukcje kosztéw, ograniczanie strat oraz marnotrawstwa
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czynnikéw produkeji, materialéw czy sity roboczej, czasu, doskonalenie technologii
(Osbert-Pociecha, 2007, s. 339; Bielski, 2002, s. 62). Efektywnos¢ to zdolnosé do
realizacji strategii przedsi¢biorstwa i osiggania okreslonych celéw (Skrzypek, 2000,
s. 190). Mozna wigc utozsamiac¢ ja ze skuteczno$cia podejmowanych dziatari i stop-
niem wykorzystania zasobéw (Samuelson, Nordhaus, 2007, s. 26).

Efektywnos$¢ mozna rozumieé nie tylko ogélnie — jako zdolno$¢ do osiagania
lepszych rezultatéw albo bardzo konkretnie — jako stosunek (relacj¢) wytworzo-
nych débr do naktadéw czynnikéw wytwérezych, poniesionych na ich wytworzenie
(Lisiecka, 2003, s. 14). Efektywnos¢ ekonomiczna przedsigbiorstw, definiowang jako
iloraz efektu uzytkowego i naktadéw poniesionych na jego uzyskanie, mozna mierzy¢
poziomem produktywnosci i rentownosci (Matwiejczuk, 2000).

Efektywno$¢ mozna odnosi¢ do gospodarowania zasobami przedsigbiorstwa —
czyli aktywéw rzeczowych i finansowych, czasu pracy zatrudnionych i zarzadzania
inwestycjami, dziataniami i procesami (Barbachowska, 2014). Przykladami wskazni-
kéw efektywnosci na poziomie przedsigbiorstwa i realizowanych proceséw moze by¢
przykladowo: procentowy udzial nowych klientéw do klientéw ogélem, procentowa
warto$¢ sprzedazy nowym klientom do wartosci sprzedazy ogétem, procentowa war-
to$¢ sprzedazy na nowych rynkach, procentowy udzial kosztéw na reklame (Bar-
bachowska, 2014). Sg to jednak miary zwigzane raczej ze skutecznos$cig podejmo-
wanych dziatari i celowoscia danej dzialalnosci gospodarczej (Skrzypek, 2012, s. 8).

W samym przedsigbiorstwie efektywno$¢ mozna liczy¢ zaréwno na poziomie
operacyjnym,jak i strategicznym (Wilczyriski, 2014). W sensie operacyjnym oznacza
ona realizowanie dzialai znacznie lepiej przy wykonywaniu tego, co robig inni
w tej samej branzy, realizujac t¢ samg koncepcje biznesowego dziatania. Natomiast
efektywnos¢ strategiczna oznacza realizacje unikatowych koncepcji biznesowego
dzialania (Szymanska, 2010). Na efektywno$¢ przedsiebiorstwa sktada si¢ bowiem
nie tylko efektywnos¢ gospodarowania techniczna, ekonomiczna — w ujeciu pro-
duktywnosciowym i finansowym, pozackonomiczna, ale i elastyczno$¢ rozumiana
jako zdolnos¢ dostosowywania si¢ do zmian, generowanych zaréwno przez czynniki
zewngtrzne, jak i wewnetrzne (Szymariska, 2011).

Wydaje sig, ze pojawienie si¢ takiego terminu w polskiej literaturze wynika
z blednego przettumaczenia angielskiego stowa effectiveness, ktére faktycznie ma

wezsze znaczenie niz polska ,efektywnos$¢”i oznacza ,skutecznosé”. Blad ten jednak
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przyczynil si¢ do tego, ze otrzymaliSmy przydatny metodologicznie termin. Efek-
tywno$¢ ma bowiem znaczenie nadrzedne wobec wielu innych pojeé: wydajnosci,
sprawnosci, produktywnosci, rentownosci, skutecznosci, sprawnosci. Tak wlasnie
rozumie je E. Skrzypek (2000, 2012), czyli jako nadrzedne do powyzszych pojec.
Jednak przez niektérych autoréw jest wykorzystywane jako ich synonim.

Mozna spojrzeé na efektywnos¢ od strony nie tylko ekonomicznej, ale réwniez
spolecznej, etyczno-kulturowej czy behawioralnej. Jednak za kluczows dla przetrwania
i rozwoju oraz maksymalizacji korzysci przedsiebiorstwa uznaje si¢ efektywnos¢
ekonomiczng, definiowang jako réznica pomiedzy efektami a naktadami poniesionymi

na uzyskanie tych efektéw (Wrzosek, 2005).

1.2. Pojecie produktywnosci i wydajnosci

Ze wszystkich miar efektywnosci produktywnos¢ jest chyba najmniej skonkrety-
zowanym pojeciem stosowanym w literaturze. Mozna odnies¢ wrazenie, ze istnieja
tutaj — podobnie jak w odniesieniu do efektywnosci — rézne sposoby rozumienia
pojecia nie tylko przez réznych autoréw, ale ze wystepuja réwniez réznice w polskiej
i zagranicznej literaturze.

Produktywnosci przyznawalo si¢ zawsze na ogél duze znaczenie. Uznawana jest
ona za istotny czynnik konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (Goiii, Maloney, 2017),
wynikéw finansowych przedsigbiorstw, a w konsekwencji rozwoju gospodarczego
(Pineda, 1990; Saari, 2006; Sickles, Zelenyuk, 2019).

Analiza zmian produktywnosci czynnikéw wytwérezych moze by¢ prowadzona
na réznych poziomach agregacji: pojedynczego przedsiebiorstwa, gatezi przemystu
czy calej gospodarki narodowej. Zazwyczaj oblicza si¢ produktywnos¢ catkowitg lub
w odniesieniu do konkretnych nakladéw. Analize zmian produktywnosci z reguty
wykorzystuje sie do oceny skutecznoséci podejmowanych dziatan, np. na ile obserwo-
wane zmiany wynikaja z postepu techniczno-organizacyjnego, a na ile s konsekwencja
substytucji tych czynnikéw. Dlatego tez wazne jest, aby wzrost produktywnosci
dotyczyl wszystkich rodzajéw ponoszonych naktadéw.

Produktywnos$¢ najczesciej definiuje si¢ jako relacje ilosciowej miary produkeji
do ilo$ciowej miary naktadéw (Zieliriska-Glegbocka, 2004, s. 33). W literaturze

anglojezycznej opisywane relacje sg okreslane terminem productivity, ktéry zazwyczaj
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tlumaczy si¢ na jezyk polski jako ,,produktywnos¢” lub ,wydajnos¢” i wyraza stosunek
efektéw procesu produkeyjnego (output) i poniesionych naktadéw (input).

Wielu autoréw zaréwno polskich, jak i zagranicznych uzywa pojec¢ efektywnosci,
produktywnosci i wydajnosci zamiennie (Nyk, 2007, s. 329). Jednak produktywnos¢
ma w literaturze bardzo szerokie znaczenie, szersze niz wydajnos¢ i dlatego terminy te
nie powinny by¢ utozsamiane. Problem ten ma réwniez wymiar praktyczny, poniewaz
produktywnos¢ i wydajnoéé jako miary efektywnosci moga stuzy¢ do réznych celéw.
L. Koziot (2004, s. 63-73) uwaza, ze produktywnos¢ jest zdolnoscia do wykorzystania
zasobéw przedsiebiorstwa, co stanowi podstawe ich rozwoju i konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Takie rozumienie produktywnos$ci mozna znalez¢ réwniez u innych
autoréw — przez termin ,produktywno$¢” rozumie si¢ mentalnosé, nastawienie na
ciggle usprawnianie organizacji, zwlaszcza doskonalenie proceséw wytwérczych,
majace na celu podnoszenie efektywnosci organizacji (Kosieradzka, 2000, s. 284).

W literaturze zagranicznej stosowane jest pojecie produktywnosci sity roboczej
(workforce productivity), ktére rozumiane jest jako ilo§¢ towaréw i ustug, ktére grupa
pracownikéw wytwarza w okreslonym czasie. OECD (2002, s. 12) zdefiniowalo
pojecie workforce productivity jako ,a ratio of a volume measure of output to a volume
measure of input”, czyli ,stosunek miary wolumenu wyjscia do miary wolumenu
wejécia”. Taka definicja produktywnosci jest bardzo ogélna i podobna do definicji
pojecia efektywnosci.

Mozna wiec zadac¢ pytanie, czym w takim razie réznia si¢ pojecia efektywnosci,
produktywnosci i wydajnosci. Czy to utozsamianie znowu nie wynika z pomie-
szania podobnie brzmigcych poje¢ — czyli ze produktywnos¢ jest tutaj traktowana
jako wielko$¢ produkeji uzyskanej przy wykorzystaniu danych zasobéw? Zdaniem
R. Pigtowskiej-Laski (2005, s. 177) produktywnos¢ pracy powinna uznawana by¢
za kategorie ekonomiczng o szerszym zakresie poznawczym niz wydajnos¢ pracy.

Pojecie produktywnosci jest stosowane réwniez do oceny efektywnosci na pozio-
mie calej gospodarki. Jednak i tutaj pojecia produktywnosci oraz wydajnosci sa
ze sobg utozsamiane. Przyktadowo R. Sickles i V. Zelenyuk (2019) pisza, ze PKB na
pracownika jest zagregowang miarg wydajnosci pracy oraz ze wybér danej definicji
produktywnosci zalezy od celu jej pomiaru i dostepnosci danych.

Pojawia si¢ tu pytanie, czy takie okreslenia nie wprowadzaja niepotrzebnego

chaosu terminologicznego. Wydajnos¢ musi by¢ odniesiona nie tylko do konkretnego
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zasobu produkeyjnego (maszyny, urzadzenia) i ilosci zaangazowanych zasobdw, ale
tez i czasu, w jakim te zasoby s3 zaangazowane (godzina, zmiana robocza). Na tym
polega istotna réznica migdzy nimi. Druga réznica polega na uwzglednieniu aspektéw
ekonomicznych. Po pierwsze efektem jest nie tylko wielko$¢ produkeji, ale jej wartos¢,
dzieki czemu mozna oblicza¢ takze osiagniety przychéd. Po drugie — uwzglednia
poniesione naktady na zrealizowanie danego poziomu sprzedazy. Takie rozumienie
produktywnosci jest chyba najbardziej rozpowszechnione w polskiej literaturze.
M. Gableta (1998, s. 131) uwaza, ze produktywnos¢ pracy moze wyrazaé si¢ réwniez
stosunkiem produkcji sprzedanej do kosztéw pracy, efektywnego czasu pracy lub
czasu wypoczynku.

Pojecia te —wydajnos¢ i produktywno$é — nie s3 wigc tozsame i istnieje potrzeba ich
rozréznienia, poniewaz moga stuzy¢ do odrebnych celéw. Produktywno$¢ ma charakter
ekonomiczny, podczas gdy wydajnos¢ moze stuzy¢ jako miara skutecznosci zarzadzania
zasobami produkcyjnymi. Jednak odpowiednia miara produktywnosci moze stuzy¢
réwniez do oceny efektywnosci zarzadzania organizacja. Wedlug Pigtowskiej-Laski
(2008, s. 213) produktywnosc¢ jest jedng z miar efektywnosci dziatalnosci operacyj-
nej przedsigbiorstwa, a zwlaszcza stopnia wykorzystania zasobéw produkeyjnych.
Moze by¢ interpretowana jako efektywno$¢ wykorzystania zasobéw wejsciowych
systemu — pracy ludzkiej, kapitatu, materialéw — w produkcji débr i ustug i powinna
by¢ uznawana za kategori¢ ekonomiczng o szerszym zakresie niz wydajnos¢ pracy
(Pigtowska-Laska, 2005, s. 177).

Mozna by¢ produktywnym, jednak niekoniecznie wydajnym. Jezeli mierzymy
produktywnos¢ danego przedsigbiorstwa czy sektora oraz calej gospodarki, to mozemy
zobaczy¢ duze réznice miedzy amerykariskimi a europejskimi pracownikami. Jezeli
jednak wezmiemy pod uwage, ze Amerykanie dluzej pracuja niz ich europejscy koledzy,
to pojawiaja si¢ watpliwosci, czy sa bardziej wydajni np. dzigki lepszej organizacji
pracy, zastosowanym koncepcjom zarzadzania przedsi¢biorstwem — jego zasobami
i procesami. Takie samo pytanie mozna zada¢ odnosnie do produktywnosci pracow-
nikéw azjatyckich — np. w Japonii, ktéra jest ojczyzng koncepcji lean management.

Z drugiej strony osigganie wysokiego poziomu wydajnosci réwniez nie gwarantuje
osiggania odpowiednich efektéw ekonomicznych i finansowych. Przedsi¢biorstwo
moze osigga¢ wysoki wolumen produkeji, ale duzym kosztem, lub nie uzyska¢

odpowiednich przychodéw, a w konsekwencji zadowalajacych zyskéw i rentownosci.
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1.3. Miary produktywnosci

Mierniki produktywnosci pracy i calej organizacji moga by¢ wykorzystywane do
oceny efektywnosci jej funkcjonowania oraz pomaga¢ w znalezieniu sposobéw jej
zwigkszenia (Piekarz, Stabryta, 1989). Jednak nie ma jednego miernika produk-
tywnosci — stosowane sg rézne jej miary i to w zaleznosci od poziomu — makro lub
mikro, czyli na poziomie procesu (pracy, zasobu produkcyjnego), przedsigbiorstwa,
calej gospodarki.

Do oceny produktywnosci pracy na poziomie przedsigbiorstwa proponowany jest
miernik o nastgpujacej formule (Tokarski i in., 2005):

produktywnosc pracy = przychody ze sprzedazy/ liczba pracownikiw

Rachunek produktywnosci obejmuje podstawowe relacje zachodzace miedzy
produkcja a czynnikami produkeji zaangazowanymi w dzialalnosci przedsi¢biorstwa.
Moéwi¢ mozna o produktywnosci calej organizacji, poszczegdlnych jej zasobéw
i realizowanych proceséw — np. pracy zespolowej (grupowej) konkretnego pracownika,
liczonej na réznych szczeblach i dla réznych grup pracowniczych w przedsi¢biorstwie
(Koziol, 2007, s. 27), produktywnosci kosztéw, majatku, kapitatu wlasnego, czynnika
ludzkiego (Haus, 2000, s. 219-221).

Do oceny produktywnosci na poziomie przedsi¢biorstwa typowymi miarami
czesciowej produktywnosci sg godziny pracy, materialy lub energia zuzyta na jed-
nostke produkeji. Nalezy zwréci¢ uwage, ze wykorzystanie godzin pracy sprawia, ze
produktywnos¢ i wydajnos¢ pracy sg juz bardzo zblizone. W literaturze faktycznie
oba te pojecia sg ze sobg utozsamiane i stosowane zamiennie.

Przyktadowo L. Koziot definiuje produktywno$¢ majatku (aktywoéw) jako stosu-
nek przychodu ze sprzedazy do wartosci majatku, natomiast produktywnos¢ pracy
utozsamia z wydajnoscia pracy i wyréznia nastgpujace jej odmiany (Koziot, 2004,
s. 64-65):

— wydajno$¢ indywidualng — wydajno$é rzeczywista konkretnego pracownika

liczona w efektach charakterystycznych dla rodzaju jego pracy,

— wydajnos¢ zespolowa (grupowa) — wydajnos¢ przecigtna na jednego czlonka

zespolu, otrzymywana przez podzielenie wynikéw pracy danego zespolu przez
liczbe jego czlonkéw — liczy si¢ ja na réznych szczeblach i dla réznych grup

pracowniczych w przedsiebiorstwie,
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— wydajnos¢ spoleczna — to przecietna wydajnosé liczona na jednego zatrud-

nionego w skali branzy, dziatu, gospodarki narodowe;j.

Produktywnos¢ czastkowa jest okreslana jako stosunek catkowitej ilosci wytworzo-
nych débr do ilosci poszczeglnych rodzajéw czynnikéw wytworezych uzytych do ich
wytworzenia — kapitalu, energii, sSrodkéw trwatych, materialéw i innych elementéw
systemu wytworczego, czy produktywnosci zasobéw informacyjnych (Gableta, 1998,
s. 131). Natomiast produktywno$¢ catkowita nie jest suma produktywnosci czast-
kowych, poniewaz ujmuje efekty synergii wynikajace z optymalnego wykorzystania
wszystkich czynnikéw wytwérezych.

Gableta i Maksimowicz (2005, s. 90) podkreslaja, ze obliczajac produktywnosé
(w odréznieniu od wydajnosci pracy), powinno ujmowa¢ si¢ wylacznie produkcje
sprzedang. Producent wytwarzajacy wyroby, na ktére nie ma nabywcy, moze by¢
bardzo wydajny, ale jednoczesnie nieproduktywny. Jak wskazuje zatem S. Tangen
(2005), w przedsigbiorstwach, na ktérych produkty istnieje duze zapotrzebowanie,
i ktére majg nabywcéw, bardziej zasadne wydaje sie uzywanie terminu produktywnos¢
pracy niz jej wydajnosc.

Uwzglednienie w mierniku produktywnosci nie ilosci zaangazowanych czynni-
kéw wytwérezych, ale kosztéw ich wykorzystania moze uczyni¢ z niego uzyteczne
narzedzie oceny efektywnosci podejmowanych dziatari. Niektorzy autorzy idg jeszcze
dalej, proponujac wylonienie tzw. kosztéw produktywnych, rozdzielajac je od kosztéw
zb¢dnych (typowych i wyodrebnionych), ktére nie generujg zadnego przychodu (strate
na brakach, warto$¢ niewykorzystanego potencjatu wytwérczego, koszty zbednych
funkcji, zb¢dne zapasy i inne) (Haus, 2000, s. 560-562).

Mierniki produktywnosci sg bardzo zréznicowane, poniewaz moga by¢ w nich
uwzgledniane bardzo rézne zasoby pracy. Moga to by¢ zasoby materialne (rzeczowe,
finansowe i ludzkie) i niematerialne (prawa wlasnosci intelektualnej, bazy danych,
sieci kontaktéw, reputacja przedsiebiorstwa, marka produktéw, wiedza i doswiadczenie
pracownikéw oraz kultura organizacyjna — Koziol, 2004). Analiza produktywnosci
wykorzystania tych zasobéw jest ukierunkowana na okreslenie stopnia ich wyko-
rzystania oraz jej czynnikéw (przyczyn np. niskiego poziomu tej produktywnosci).
Przyczynami natomiast niskiego poziomu wykorzystania tych zasobéw moga by¢
m.in. niewlasciwe proporcje migdzy poszczegdlnymi kategoriami zasobéw czy

niepelne wykorzystanie zdolnosci produkeyjnych (Papiernik, Wojdera, 2000, s. 468).
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Oprécz przyczyn wynikajacych np. ze ztej organizacji proceséw pozyskania i wyko-
rzystania zasob6w, nieskutecznych systeméw motywacji, zlej organizacji proceséw
wytworczych, autorzy podaja nast¢pnie mozliwe przyczyny niepelnego wykorzystania
zdolno$ci produkeyjnych: §wiadome i zamierzone utrzymywanie rezerw produkcyj-
nych, sezonowos¢ i cykliczno$¢ produkeji.

Analiza produktywnosci powinna stanowi¢ uzupetnienie wynikéw analizy finan-
sowej przedsigbiorstwa. Jest istotnym elementem systemu informacji menedzerskiej,
dostarczajac informacji dla procesu podejmowania decyzji na réznych szczeblach
zarzgdzania (Kosieradzka, 2000, s. 286-287). Wyré6znia si¢ wige mierniki produk-
tywnosci catego przedsiebiorstwa, danej jednostki organizacyjnej oraz poszczegélnych
stanowisk pracy.

Niski poziom wydajnosci moze wynikac ze stabego zarzadzania i niegospodarnosci,
czego skutkiem moze by¢ koniecznos$é¢ poniesienia wigkszych naktadéw — zaréwno
pracy, zasobéw, jak i kosztéw. To jest obszar, gdzie wydajnos¢ i produktywnos¢ sig
spotykaja. Jednak dany poziom efektywnosci przedsigbiorstwa, w tym produktyw-
nosci i wydajnosci, wynika w duzym stopniu z jego celéw i strategii (Koziot, 2004).
Pogorszenie wydajnosci wynika¢ moze z dostosowania si¢ do potrzeb klientéw (dobra
obstuga klienta), rozszerzenia asortymentu, rynku, co moze by¢ zrekompensowane
wyzszg produktywnoscig dzigki wyzszej sprzedazy. To jednak, ze dana strategia moze
nie sprzyja¢ wydajnosci, nie znaczy, ze zupelnie uniemozliwia jej podwyzszanie.
Mozna zarzadzaé efektywnie procesami, stosujac odpowiednie metody i narzedzia
(lean management, Six Sigma). Laczna wydajnos$¢ produktywnosci moze zwigk-
szy¢ si¢ dzieki poprawie wydajnosci w przedsiebiorstwach — poprzez wdrozenie
efektywnej technologii, podniesienie umiejetnosci menedzerskich lub innowacje
(Marc iin., 2021).

Wydajnos¢ proceséw realizowanych w przedsigbiorstwach jest waznym czynni-
kiem ich produktywnosci, co z kolei stanowi wazny czynnik produktywnosci calej
gospodarki, jednak nie zawsze s3 one ze sobg dodatnio skorelowane. Przyktadowo
wydajnos¢ pracy (labor productivity) w USA wzrosta podczas pogorszenia koniunktury
w latach 2008-2009, podczas gdy produkt krajowy brutto gwattownie spad! (Federal
Reserve Bank of Minneapolis, 2012). Réznice jednak moga wynikaé z réznych
przyczyn — stosowanie réznych metod wyceny, podatki, rézne wskazniki deflacji

(Bureau of Labor Statistics, 2012). Stad tez moga wynikac réznice w produktywnosci

19



20 ’ EFEKTYWNOSC — POJECIE T MIERNIKI

miedzy réznymi krajami. Wplyw moga mie¢ tutaj réwniez rézne metody mierzenia
wydajnosci pracy pracownika (Fleck, 2009; van Ark, Frankema, Duteweerd, 2004).
Powszechnie przyjmuje sie, ze Iaczna liczba przepracowanych godzin jest najwla-
$ciwszg miarg nakladu pracy.

By¢ moze istota réznicy miedzy pojeciami (i miarami) produktywnosci a wydaj-
nosci polega na tym, ze dotyczg réznych pozioméw zarzadzania organizacjg i réznej
perspektywy czasowej. Jak stwierdzaja Kolinski i Goliriska (2011, s. 69-88), analiza
wydajnosci jest jednym z tych elementéw oceny efektywnosci procesu produkeyjnego,
ktéry odnosi si¢ do poziomu operacyjnego. Autorzy jednak, jak moze si¢ wydawac,
utozsamiajg wydajno$¢ z potencjalem produkeyjnym i by¢ moze logistycznym. Cytuja
Sliwezyriskiego (2007), ktory jako przyczyny utrzymywania nadmiaru wydajnosci
wskazuje z jednej strony zmienno$¢ popytu na produkty przedsi¢biorstwa oraz
problemy z przewidywaniem tego popytu (zmienny popyt, szeroki asortyment),
a z drugiej na koszty zwigzane z utrzymywaniem tego potencjatu (koszty produkeiji,
koszty zapaséw).

Mozna réznicg migdzy wydajnoscia a produktywnoscia przedstawi¢ w nastepu-
jacy sposéb: wydajnos¢ liczona jako liczba produktéw wyprodukowanych w danej
jednostce czasu pozwala po pierwsze na poréwnywanie wydajnosci réznych zasobéw
(ludzi, maszyn), po drugie — na oceng skutecznosci stosowanych metod i narzedzi
zarzadzania, czyli na przyklad systeméw motywacyjnych. Wydajnos¢ nie musi si¢
zwieksza¢ w dluzszym okresie, ale moze stuzy¢ do poréwnywania efektywnosci pracy
poszczegdlnych pracownikéw, w tym nowo zatrudnionych.

Zwigkszenie wydajnosci zasobéw produkeyjnych skutkuje wzrostem produktyw-
nosci. Miara wydajnosci nie uwzglednia jednak stopnia wykorzystywania zasobéw,
takich jak materialy, energia, woda, ktéry moze si¢ zmienia¢ w dluzszym okresie
czasu wskutek wdrazania w danym przedsi¢biorstwie nowatorskich metod realizacji
proceséw produkeyjnych czy nowych technologii. Produktywnos¢ jest wigc miarg
postepu. Po raz kolejny nalezy wiec stwierdzié, ze wszystkie miary efektywnosci sa
potrzebne i wzajemnie si¢ uzupelniaja.

Ponadto wydajnos$¢ moze stuzy¢ do oceny potencjalnych mozliwosci produkeyjnych
poszczegdlnych zasobéw mierzonych wolumenem wyprodukowanych débr (przed
ich wyprodukowaniem), a produktywnos¢ do oceny faktycznych rezultatéw dziatan
przedsigbiorstwa nie tylko po wyprodukowaniu jego produktéw, ale i ich sprzedazy.
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Mierniki te s3 ze sobg powigzane, tak jak powigzane s obszary ekonomii, zarzadzania
i finanséw. Produktywnos¢ zwigzana jest z ekonomig, ale ma ona charakter Iaczacy
te dziedziny i to na réznych poziomach. Odgrywa tez w pewnym stopniu role

uniwersalng jako miara efektywnosci (zob. rys. 1).

Zarzadzanie Ekonomia Finanse

Produktywnosé

Gospodarka gospodarki
. Produktywnos¢ Wyniki
Przedsigbiorstwo przedsiebiorstw finansowe
Produktywnosé
Zasob .
v . zasobow
Procesy Wydajnos¢

procesow

Rysunek 1. Wydajnos¢, produktywnosé, wyniki finansowe na poziomie procesu,
przedsigbiorstwa i gospodarki

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pomimo réznic, duze sa podobienistwa migdzy tymi dziedzinami — ekonomia
(i ekonomika), zarzadzaniem i finansami. Trudno czesto ustali¢, gdzie przebiegaja
granice miedzy nimi, poniewaz sg to dziedziny, ktére obejmuja podobne obszary, na
co wskazujg definicje tych pojec. Przyktadowo Samuelson i Nordhaus (2007, s. 25)
definiujg ekonomig jako ,badanie dzialan cztowieka, dotyczacych produkeji oraz
wymiany mi¢dzy ludZmi” oraz ,nauke o tym, w jaki sposéb istoty ludzkie organizuja
dzialania w sferze produkeji i konsumpcji”.

Zarzadzanie réwniez zajmuje si¢ ,badaniami dziatan czlowieka”i ,organizowaniem
dziatan przez ludzi”. Wedlug innej definicji tych autoréw, ,[e]konomia analizuje
zmiany w caloéci gospodarki — tendencje cen, produkeji, bezrobocia. Z chwilg gdy
te zjawiska zostang zrozumiane, pomaga w ksztaltowaniu polityki, za pomoca ktérej
rzady moga wywiera¢ wplyw na caloksztalt gospodarki” (Samuelson, Nordhaus, 2007,
s. 25). Jednak, jak twierdzil juz Ksenofont, a pézniej Arystoteles, mozna réwniez

yzarzadzaé calg gospodarka”, ,gospodarstwem domowym?”, ,majatkiem”, ,domem”.
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Ekonomia bada gospodarcze aspekty dzialalnosci ludzkiej, a jej cecha jest opty-
malne gospodarowanie ograniczonymi zasobami, a ,optymalnie” zarzgdza¢ powinien
réwniez ,zarzadca”, czyli menedzer. Zarzadzanie to ,[z]estaw dzialan (obejmujacy
planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie
ludzmi, i kontrolowanie), skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiagnigcia celéw organizacji
w sposéb sprawny i skuteczny” (Griffin, 2005, s. 6). Mozna wigc powiedzieé, ze
zarzgdzanie to réwniez gospodarowanie zasobami w sposéb efektywny.

Mamy wiec tutaj kolejne pojecie, ktére wydaje si¢ Taczy¢ ekonomie z zarzadza-
niem, mianowicie ,gospodarowanie”. Gospodarowanie zasobami to ich racjonalna
alokacja migdzy réznymi zastosowaniami w celu realizacji zatozonych celéw (Dach,
2001). Sg to zasoby ludzkie, naturalne (np. ziemia, woda, powietrze), zasoby bedace
wynikiem weze$niejszej dzialalnosci czlowieka — np. narzedzia, maszyny, budynki,
srodki finansowe (Milewski, Kwiatkowski, 2016). Szczegdlna rola przypada zasobom
ludzkim, gospodarowanie nimi polega nie tylko przydzielaniu zadan, ale réwniez
inwestowaniu i rozwijaniu ich kwalifikacji (Buchelt i in., 2014, s. 9).

Pojecie gospodarowania to réwniez ,,polski wkiad” terminologiczny, podobnie
jak inne pojecia — efektywnos¢ czy kierowanie. Zaréwno bowiem ,gospodarowa-
nie”, jak i ,kierowanie” w literaturze angielskojezycznej funkcjonuja po prostu jako
»management”, czyli ,zarzadzanie”.

Zarzadzaé (i ,gospodarowa¢”) mozna réwniez finansami (Pszczotowski, 1978,
s. 288). Co wigcej, z finansami wigze si¢ rowniez aspekt ludzki — finanse bowiem
definiuje si¢ ,jako ogét zjawisk pieni¢znych bedacych wynikiem dziatalnosci gospodar-
czej i spolecznej prowadzonej przez ludzi” (Owsiak, 2002, s. 21). Ten ,,ekonomiczny”
i ,finansowy” aspekt zarzadzania zawsze pojawial si¢ w literaturze — przyktadowo
Caude i in. (1964, s. 450) pisza, ze zarzadzanie to ,sztuka faczenia réznych srodkéw,
ktérymi dysponuje przedsigbiorstwo, tak aby osiggnelo ono swoje cele z maksymalng
skutecznoscia. [...] Jest to zesp6t czynnosci zmierzajacych do osiagniecia pozy-
tywnych rezultatéw finansowych przy koricu okreslonych okreséw, wybér, podzial
i zastosowanie srodkéw przedsiebiorstwa, jak réwniez stosunki wszelkiego rodzaju,
jakie moze ono utrzymywac z innymi osobami prawnymi”.

Czytajac tego typu definicje, mozna odnie$¢ wrazenie, ze ekonomia i finanse

zawieraja si¢ wlasnie w zarzadzaniu, a nie s3 odrebnymi od zarzadzania obszarami.
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S3 jednak inne definicje zarzadzania, ktére moga poméc w zidentyfikowaniu
réznic miedzy tymi pojeciami. Przyktadowo Glinski (1974, s. 929) podaje, ze jest
to ,dzialanie zmierzajace do spowodowania funkcjonowania rzeczy, organizacji
lub 0séb podleglych, zgodnie z celami zarzadzajacego”. Inna interesujaca definicja
brzmi: ,Zarzadzanie polega na zapewnieniu (§wiadomym stworzeniu) warunkéw,
by organizacja dziatala zgodnie ze swymi zalozeniami, czyli realizowala swoja misje,
osiggala zgodne z nig cele i zachowywala niezbedny poziom spéjnosci umozliwiajacy
przetrwanie, czyli wyodrebnienie z otoczenia, i rozwdj, czyli realizacje misji i celéw
w przysztosci” (Kozmiriski, Jemielniak, 2011, s. 18).

Kto jednak ustalit te cele i na podstawie czego? Ich okreslenie powinno by¢
poprzedzone przeprowadzeniem rachunku ekonomicznego. Nie zawsze jest to moz-
liwe, bowiem nie wszystko mozna policzy¢ i nie zawsze znamy konsekwencje swoich
decyzji. Jednak takie kalkulacje pozwalaja oceni¢ mozliwg racjonalnos¢ zarzadzania.

Wspélcezesni autorzy idg jeszeze dalej. Przyktadowo Gorynia i in. (2022, s. 20),
pisza: ,Na dotychczasowym poziomie ogélnosci prowadzonych rozwazari nasuwa si¢
wigc przypuszczenie o daleko idacym podobieristwie czy wrecz tozsamosci mikroeko-
nomii i nauk o zarzadzaniu, przynajmniej pod wzgledem eksplorowanych obszaréw
zainteresowari. Na rzecz takiej opinii przemawia takze istnienie podrecznikéw,
w ktérych otwarcie uznaje si¢ konwergencje ekonomii i zarzadzania strategicznego”.
Przytaczajg tez innych autoréw: ,Wedtug L.Ch. Robbinsa (1999) ekonomia jest
dyscypling, ktérej przedmiotem zainteresowania jest: (...) ludzkie zachowanie jako

7

stosunek migdzy danymi celami i ograniczonymi srodkami o alternatywnych zastosowaniac
(Gorynia i in., 2022, s. 210).

W tym rozumieniu $rodki oznaczaja zasoby. Ekonomia zajmuje si¢ efektywnoscia
rynkéw w alokacji oraz koordynacja zastosowan zasob6w, ktére moga sie odbywac na
réznych poziomach: globalnym, makro, mezo, mikro i mikro-mikro. Mikroekonomia
to nauka zajmujacg si¢ alokacja i koordynacja zastosowari zasobéw na poziomie
przedsiebiorstwa. Kazda organizacja wykorzystuje zasoby ludzkie, finansowe, mate-
rialne i informacyjne w taki sposéb, aby mozliwe bylo osiagniecie celéw organizacji.
Zarzadzanie réwniez wiaze si¢ z alokacja i koordynacja wykorzystania zasobéw
organizacji.

Pomimo tak wielu podobieristw nie powinno si¢ zaciera¢ réznic miedzy eko-

nomig, finansami i zarzadzaniem. Celem powinno by¢ ustalenie, w jaki sposéb



24 ’ EFEKTYWNOSC — POJECIE T MIERNIKI

te trzy dziedziny wspélpracuja ze sobg i gdzie jest miejsce kazdej z nich. Mozna
to przedstawi¢ przy wykorzystaniu klasycznych funkeji zarzadzania:

1. Planowanie:

— opracowanie strategii (rozwoju, konkurencyjnej, funkcjonalnej),

— przeprowadzenie rachunku ekonomicznego oplacalnosci tej strategii przy
danej skali dziatania oraz optymalnego doboru zasobéw produkeyjnych,
w tym wyboru technologii produkeji (réwniez przy danej skali dziatania);

— wybér sposobéw finansowania inwestycji.

2. Organizowanie — podzial zadain mig¢dzy zasoby, rozmieszczenie zasobéw

produkeyjnych, racjonalne nimi gospodarowanie.

3. Motywowanie do osiggania odpowiedniego poziomu wydajnosci.

4. Kontrola, czy zostal on osiagniety i obliczanie produktywnosci, zyskéw i ren-

townosci.

Powigzania miedzy tymi dziedzinami mozna uja¢ w nastgpujacy sposob: przedsie-
biorstwo ustala potencjalnie optymalng strukture zasobéw produkeyjnych, jednak to,
jaka bedzie wydajnos¢ tych zasobéw, zalezy od tego, jak beda zarzadzane realizowane
przy ich wykorzystaniu procesy. Skuteczno$¢ tego zarzadzania zweryfikuje rachunek
finansowy.

Wydajnos¢ i produktywnos¢ odnoszg si¢ do zasobéw bezposrednio produkeyjnych.
Na zyskownos¢ przedsiebiorstw wplyw maja inne czynniki niezwiazane ze sposobem
zarzgdzania zasobami i procesami produkcyjnymi — czyli udziat kosztéw ogélnozakta-
dowych, strategia cenowa, dzialania marketingowe, strategia zaopatrzenia itd. Wplyw
maja tez czynniki zewnetrzne i niezalezne od sposobéw zarzadzania organizacja
i realizowanych w niej proceséw — popyt rynkowy, konkurencja, ceny rynkowe débr
produkeyjnych, podatki, przepisy. Sama bowiem produktywnos¢, a tym bardziej
wydajnoé¢, nie gwarantuje pozadanych wynikéw finansowych.

Produktywno$¢ ma wymiar najszerszy i Iaczy ekonomie, zarzadzania i finanse,
poniewaz mozna ja wykorzysta¢ jak miare skutecznosci zarzadzania, oraz stanowi
wazny czynnik wynikéw finansowych. Produktywnos¢ ma tez wymiar szerszy, dla-
tego ze moze by¢ miarg nie tylko efektywnosci zarzadzania danymi procesami, ale
réwniez przedsigbiorstwa oraz calej gospodarki. W dalszej czeéci niniejszej pracy
uwaga skoncentrowana bedzie na poziomie mikro. Zaleznosci migdzy tymi miarami

przedstawiono na rysunku 2.
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: Przychody catkowite
Strategia, > Popyt _l_> przedsiebiorstwa

zarzadzanie

Czynniki _|—> Wydajnos¢ proceséw
wydajnosci

\ 4 A 4

$  Produktywnos¢ > Zyski

Czynniki A A

kosztéw I
Koszty proceséw
I—P Koszty catkowite

Rysunek 2. Miary efektywnosci ekonomiczne;j i jej czynniki

Opracowanie wlasne.

Dla zilustrowania réznic, ale tez obszaréw wspélnych miedzy tymi pojeciami,
przedstawiono przyklad z sektora szeroko pojetych ustug logistycznych.

W tabeli 1 przedstawiono wyniki symulacji przeprowadzonych przez autora przy
wykorzystaniu danych (koszty, stawki za ustuge) uzyskanych od polskich przedsie-
biorstw transportowych transportu drogowego.

Tabela 1. Symulacja efektywnosci trzech strategii przedsigbiorstw transportowych
(transport drogowy)

Przedsigbiorstwa/ strategia 1 2 3
Stawka [z1/ km] 6 7 12
Wydajnos¢ — wykorzystanie przebiegu [%] 90 80 50
Wydajnos¢ — praca przewozowa [tkm/ rok] 3037500 | 2700000 | 1687500
Produktywnos¢ [z1/ pojazd] 729 000 756 000 810 000
Produktywnos¢ [przychéd/ koszty pojazdul] 2,85 2,95 3,00
Zysk [zt/rok] 674053 944 053 1224053
Rentownosé [%)] 9 12 15

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z polskiego rynku transportu drogowego (2024 r.).
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Zalozenia dla symulacji s3 nast¢pujace — poréwnywane s3 trzy przedsigbiorstwa
realizujace ustugi przewozéw catopojazdowych (zestaw ciggnik z naczepa), ktére
stosujg rézne strategie:

— dazenie do jak najwickszej wydajnosci w celu obnizki kosztéw, ale przy nizszej

stawce za ustuge;

— dostosowanie si¢ do potrzeb klienta pod wzgledem przede wszystkim czasu

zatadunku i przewozu, za co przewoznik otrzymuje stosunkowo wyzsza stawke;

— wykorzystanie technologii specjalizowanej (np. cysterny, silosy), z czym wiaze

si¢ nizsza wydajnos¢ proceséw i gorsze wykorzystanie zasobéw, ale wyzsza jest
stawka.

Kazde przedsigbiorstwo posiada 10 pojazdéw, oprécz kierowcow sg tez pracownicy
administracyjni i spedytorzy, ktérzy organizujg przewozy.

Zalozono, ze jeden pojazd moze przejecha¢ maksymalnie 135 000 km rocznie
(predkos¢, czas pracy kierowc6w).

W pierwszym przypadku (strategii) zalozono, ze wykorzystanie przebiegu w obie
strony to 90% (121 500 km fadownych). Taka wydajnos¢ faktycznie jest osiagana
przez polskich przewoznikéw w przewozach miedzynarodowych. Z tego wynika tez
drugi wskaznik wydajnosci, a mianowicie praca przewozowa zrealizowana w ciggu
roku mierzona w tkm. Zalozono, ze masa tadunkowa netto we wszystkich trzech
przypadkach to 25 ton.

Na tak dobre wykorzystanie przebiegu nie moze sobie pozwoli¢ drugi przewoznik,
ktéry musi si¢ dostosowac do potrzeb swoich klientéw (80%). Najgorsze wykorzystanie
przebiegu (50%) ma trzeci realizujacy przewozy specjalistyczne, co wynika ze specyfiki
tej technologii, ktéra jest przyczyna tzw. pustych przebiegéw w drodze powrotne;.

Jednak w pierwszej strategii, pomimo najwyzszej wydajnosci, przychody sa najniz-
sze. Najwicksze przychody uzyskuje przewoznik realizujacy przewozy specjalizowane.
Produktywnos¢ w trzeciej strategii jest najwigksza zaréwno jesli produktywnosé
mierzymy po prostu wielkoécig przychodéw na jeden pojazd, jak i wéwczas, gdy
zastosujemy miare produktywnosci, w ktérej ujeto réwniez koszty eksploatacji
tych pojazdéw.

Przy przyjetych zalozeniach ta wigksza produktywnosé (pomimo najnizszej
wydajnosci) przektada si¢ tez na najwicksze zyski i rentownos¢, ktére sg ostatecznie

celem kazdego przedsigbiorstwa. Jednak wydajnos¢ oraz produktywnosé sa w kazdej
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strategii waznymi czynnikami rentownosci i dlatego, aby mie¢ pelny obraz efek-
tywnosci w danym przedsigbiorstwie, nalezy dokona¢ kompleksowej analizy. Aby
jednak osiggac¢ odpowiednie wyniki finansowe, nie wystarczy odpowiednia strategia
i optymalny dobér zasobéw, ale odpowiednie zarzadzanie i przedsigbiorstwem i jego
zasobami i procesami. W omawianym tu przypadku zarzadzanie zasobami i procesami
polega na odpowiednim doborze pracownikéw i sprze¢tu do danych zadan (organizacji),
podziale zadan, wyznaczeniu (planowaniu) tras, stosowaniu odpowiednich narzedzi

motywacyjnych (np. place spedytoréw), kontroli proceséw transportowych.

1.4. Czynniki efektywnosci

Na wydajno$¢ pracy, a w dalszej kolejnosci na produktywnosé i wyniki finansowe
przedsiebiorstw, wplyw ma wiele czynnikéw. Mozna je podzieli¢ na zalezne i nie-
zalezne od przedsigbiorstwa oraz wewngtrzne i zewnetrzne.

Czynniki wewngetrzne produktywnosci przedsiebiorstwa pozwalajg na osiggnigcie
wigkszej efektywnosci ponoszonych naktadéw wyrazonej zaréwno lepszg jakoscia,
jak i wyzsza produktywnoscia. Naleza do nich jako$¢ srodkéw produkeji, stosowane
technologie, inwestycje w badania i rozwéj, innowacje (np. tworzenie technologii),
zdolno$¢ do innowacji i absorpcji, systemy informacyjne, wiedza, doswiadczenie, zarza-
dzanie przedsigbiorstwem, jakos¢ kadry zarzadzajacej, kultura organizacji, zdolnosci
kierownicze, umiejetnosci menedzerskie, jako$é sity roboczej (McAfee, 2019; Cusolito,
Maloney, 2018). Z tego powodu wzrostowi produktywnosci sprzyjaja inwestycje
w kapital rzeczowy, postep technologiczny, kapital ludzki i instytucje publiczne,
zwigkszanie kompetencji menedzerskich, inwestowanie w szkolenia pracownikéw.

Natomiast czynniki zewnetrzne to polityka rzadu, polityka instytucji finansowych,
system podatkowy, przyczyny naturalne, regulacje prawne, poziom konkurencji na
rynku oraz specyfika branzy (Wedzki, 2003; Sieminiska, 2003). Dla wzrostu potencjalu
produkeyjnego gospodarki istotne sg sprawna infrastruktura publiczna, regulacje
prawne oraz inwestycje publiczne (Bardt, Grémling, 2017; Romp, de Haan, 2007;
Bom, Ligthart, 2014; Radlo, Tomeczek, 2022).

Wedlug wynikéw badarni przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii mozna ziden-
tyfikowa¢ nast¢pujace czynniki wplywajace na wydajnos¢ pracy oraz wyniki przed-
sigbiorstw produkeyjnych (Manufacturing in Britain, 2003, s. 58):
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czynniki fizyczno-organiczne, lokalizacyjne i technologiczne;

wartosci kulturowe, indywidualne postawy, czynniki motywacyjne i behawio-
ralne; wplywy miedzynarodowe — m.in. poziom innowacyjnosci i efektywnosci
whascicieli, inwestoréw;

srodowiska menedzersko-organizacyjne, ekonomiczne i polityczno-prawne;
poziomy elastycznosci wewnetrznych rynkéw pracy i organizacji pracy —
m.in. obecno$¢ lub brak barier wejscia na rynek pracy;

skutecznos$¢ w rekrutacji, szkoleniu, komunikowaniu si¢ z pracownikami

i motywowaniu ich do wynikéw, wykorzystujac wynagrodzenie i inne zachety.

Sa to wigc czynniki zaréwno wewnetrzne, wynikajace ze strategii przedsigbior-

stwa, modeli zarzadzania oraz konkretnych decyzji dotyczacych realizowanych

w niej proceséw, jak tez czynniki znajdujace si¢ w jego otoczeniu. Urzad Statystyk

Narodowych Wielkiej Brytanii zidentyfikowal pie¢ czynnikéw produktywnosci:
(ONS, 2017,s. 20-21):

1.

Inwestycje w maszyny, sprzet i budynki, ktére zwigkszaja potencjat produkeyjny
i umozliwiajg pracownikom wykonanie lepiej swojej pracy zaréwno w ujeciu
ilosciowym, jak i jakosciowym.

Innowacje — rozumiane jako skuteczne wykorzystanie nowych pomystéw,
ktére moga przybra¢ forme¢ nowych technologii, nowych produktéw lub
nowych struktur organizacyjnych i sposobéw pracy. Moga one wplywac na
produktywnos¢ bezposrednio (wigksza wydajnos¢ nowych technologii), jak

i posrednio (np. lepsza organizacja zwigksza motywacj¢ w pracy).

. Umiejetnosci wplywajace na wydajnos¢ oraz jakos¢ pracy. Uzupelniaja one

kapital rzeczowy i umozliwiaja efektywne wykorzystanie mozliwosci, jakie

stwarzaja inwestycje w nowe technologie i struktury organizacyjne.

. Przedsigbiorczo$¢ — definiuje si¢ jako wykorzystanie nowych mozliwosci

biznesowych zaréwno przez start-upy, jak i istniejace przedsigbiorstwa.

Konkurencja — poprawia produktywnos$¢, tworzac zachety do innowacji i spra-
wia, ze zasoby sa przydzielane najbardziej wydajnym przedsiebiorstwom.
Zmusza takze istniejace przedsiebiorstwa do efektywniejszej organizacji pracy

poprzez imitacje struktur organizacyjnych i technologii.

Pomiedzy tymi czynnikami wystepuja zlozone i dwustronne powigzania. Inwe-

stycje pomagaja we wzroscie produktywnosci i odwrotnie — wzrost produktywnosci
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umozliwia zwigkszenie naktadéw na inwestycje (SVW, 2019). Takie powigzania wyste-
puja réwniez migdzy przedsiebiorczo$cia a konkurencyjnoscia: nowe przedsigbiorstwa
konkuruja z istniejacymi przedsigbiorstwami nowymi pomystami i technologiami.
Przedsigbiorcy sa w stanie Iaczy¢ czynniki produkeji i nowe technologie, zmuszajac
istniejace przedsigbiorstwa do dostosowania si¢ lub wyjscia z rynku. Poprawa pro-
duktywnosci w jednym przedsiebiorstwie ma wiec wplyw nie tylko na efektywnosé
tego przedsiebiorstwa, ale i na rynek, na ktérym dziala, oraz na gospodarke.

Na problem efektywnosci przedsiebiorstw i realizowanych w nim proceséw oraz
czynnikéw tej efektywnosci nalezy wiec spojrze¢ systemowo, uwzgledniajac ich
wzajemne powiazaniach (rys. 3). W nastgpnych rozdziale oméwiono szczegétowo

wymienione powyzej czynniki wraz z powigzaniami mi¢dzy nimi.

Inwestycje

A
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Konkurencja

Rysunek 3. Powigzania czynnikéw efektywnosci

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie ONS (2017, s. 202-221).






2. Efektywno$é zarzadzania
przedsigbiorstwem i jej czynniki

2.1. Czynniki wewnetrzne efektywnosci

Sposréd wszystkich czynnikéw efektywnosci technologia, w tym jej tworzenie
i wykorzystanie, zajmuje w literaturze szczegélne miejsce. Wedlug niektérych autoréw
zdolno$¢ Stanéw Zjednoczonych do wiekszego rozwoju nowych technologii, a takze
wykorzystywania ich w procesie produkcyjnym, jest jednym z gléwnych czynni-
kéw powodujacych réznicg w produktywnosci migdzy USA a Europg (Van Ark,
O’Mahoney, Timmer, 2008).

Poprawa efektywnosci produkeji rolniczej, zwlaszcza wydajnosci pracy, jest
kluczowym elementem poprawy dochodowosci rolnictwa w Polsce (Kusz, 2017).
Mozliwosci poprawy efektywnosci pracy mozna upatrywaé w duzej mierze w postepie
technicznym pozwalajacym na wzrost potencjalu produkeyjnego gospodarstwa
rolniczego, zmniejszenie jednostkowych kosztéw produkeji czy ilosciowy wzrost
produkeji. Analiza zmian w technicznym uzbrojeniu pracy oraz w wydajnosci pracy
w rolnictwie w Polsce pozwala na wyciagniecie wniosku, Ze akcesja Polski do UE
pozwolita na zwigkszenie technicznego uzbrojenia pracy oraz na zahamowanie
tendencji spadkowej wydajnosci pracy (Ciotek, Brodzicki, 2016).

Istotny wplyw na sukcesy przedsiebiorstw maja innowacje, badania i rozwé;.
Whyniki badaini przeprowadzanych w Niemczech wykazaly, ze wzrost sprzedazy
w przedsigbiorstwach, ktére skutecznie wdrozyly projekty innowacyjne, byt o okoto
jedna trzecig wyzszy niz w poréwnywalnych przedsigbiorstwach bez innowacji (KftW
Research,2021). Innowacyjne przedsigbiorstwa sg tez bardziej produktywne — inno-
wacyjne przedsi¢biorstwa $redniej wielkosci charakteryzowaly si¢ o 3,6% wyzsza

produktywnoscig niz inne. Z wynikéw przytaczanych tutaj badan wynikaja tez inne
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interesujace wnioski. Liczba pracownikéw w innowacyjnych przedsigbiorstwach
wzrosla w tym okresie o 9,1%, czyli prawie dwukrotnie niz w innych. Wynika
Z tego, ze innowacje nie zmniejszaja zapotrzebowania na prace czlowieka, a wprost
przeciwnie — zaréwno w przypadku innowacji produktowych, jak i procesowych.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze tworzone s przewaznie miejsca pracy o wyzszych
kwalifikacjach: w innowacyjnych przedsigbiorstwach odsetek pracownikéw z wyzszym
wyksztalceniem wzrasta o okolo 11%.

Innowacje sa uwazane za istotny, a w przypadku niektérych gospodarek za klu-
czowy czynnik wplywajacy na wydajnos¢ pracy (Crespi, Zuniga, 2011; Grazzi, Jung,
2016; Dutz, Almeida, Packard, 2018). Innowacje przyczyniaja si¢ do wzrostu wydaj-
nosci pracy, wartosci dodanej i zysku, a w rezultacie do wzrostu zarobkéw (Ishchuk,
Sozanskyy, Caputa, 2023). Przyktadowo badania przeprowadzone w Holandii w latach
2002-2010 wykazaly, ze zaréwno innowacje produktowe, jak i procesowe zwigkszaja
produktywnos¢ pracy i przyczyniaja si¢ do polepszenia wynikéw finansowych (Woltjer,
Van Galen, Logatcheva, 2021). Potwierdzaja to wyniki innych badan, ktére pokazuja
réwniez, ze innowacja w modelu biznesowym (BMI) ma pozytywny, ale op6zniony
wplyw na wyniki przedsigbiorstwa oraz ze wplyw ten nie jest bezposredni (Foss, Saebi,
2017). Badania dotyczace tego problemu byly przeprowadzone w réznych branzach
i krajach, dotyczyly m.in.: amerykanskiej branzy prasowej (Karimi, Walter, 2016),
handlu detalicznego w USA (Kim, Min, 2015), australijskich funduszy emerytalnych
(Hartmann, Oriani, Bateman, 2013), niemieckiego przemystu elektronicznego
(Clauss i in., 2019) czy wloskich matych i srednich przedsigbiorstw (MSP) z branzy
odziezowej (Cucculelli, Bettinelli, 2015). Réwniez badania przeprowadzone w Polsce
w sektorach: rolnictwo, fowiectwo, lesnictwo i ryboléwstwo, sktaniaja do formulowania
wnioskéw, ze do wzrostu produktywnosci pracy prowadzi zwickszenie wielkosci
nakladéw na badania i rozwéj (Lustyk, Biernacki, 2022).

Proces innowacji determinuje zdolno$¢ identyfikowania, integrowania i wdrazania
wiedzy (Cohen, Levinthal, 2000), co ostatecznie prowadzi do lepszych wynikéw
ekonomicznych (Kostopoulos i in., 2011; Najafi-Tavani i in., 2013). Innowacje
sprawiajg, ze bardziej efektywne w wykorzystywaniu czynnikéw produkeiji, tj. kapitatu
i pracy, sa rtéwniez male i §rednie przedsigbiorstwa (Kumar, Bala Subrahmanya, 2010).

Tempo tworzenia i przyjmowania technologii mozna oszacowacé, analizujac

oddzielnie dynamik¢ TFP (Total Factor Productivity — taczna produktywnosé
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czynnikéw produkeji) przedsigbiorstw pionierskich i maruderéw (Andrews, Criscuolo,
Gal, 2015). Wyniki badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwach w strefie euro
wykazaly, ze przedsigbiorstwa pionierskie to najbardziej produktywne przedsig-
biorstwa we wszystkich analizowanych krajach. To od nich oczekuje si¢ innowacji
i wprowadzania nowych technologii na rynek (Geis-Théne i in., 2021). Tymczasem
w latach 2005-2017 tworzenie technologii w przemysle wytwérczym uleglo spo-
wolnieniu. Wzrost TFP pionierskich przedsi¢biorstw produkeyjnych w zbiorczej
probie spadl ze sredniorocznej stopy 4,8% w latach 2005-2007 do 2,6% w latach
2013-2017. Spowolnienie mialo miejsce wiasnie wylacznie w sektorach produk-
cyjnych zaawansowanych technologii. Mozliwymi wyjasnieniami moga by¢ wysoki
sredni wiek pionierskich przedsiebiorstw produkcyjnych, szczegdlnie w sektorach
zaawansowanych technologii, oraz spowolnienie tempa integracji handlowej, ktére
moglo przyczynié si¢ do opéznienia procesu tworzenia technologii przez europejskie
przedsi¢biorstwa produkcyjne.

Réznica we wzroscie TFP miedzy przedsigbiorstwami pionierskimi a maruderami
w ustugach z czasem si¢ powigksza. Przyczyn tego zjawiska jest wiele — np. wzrost
wiedzy ukrytej i ilosci ztozonych technologii. Ponadto wykorzystanie zaréwno nowych
technologii, jak i kapitatu niematerialnego cze¢sto charakteryzuje si¢ wysokimi kosz-
tami stalymi i efektami sieciowymi, co moze oznacza¢ niemozliwe do powtérzenia
zwickszajace si¢ korzysci skali (Calvino, Criscuolo, 2019). Moze to réwniez prowadzic
do efektéw ,supergwiazdy”i ,zwyciezca bierze wszystko”, co z kolei moze zniecheci¢
op6znione przedsicbiorstwa do inwestowania w tworzenie i wdrazanie technologii
(Dorn i in., 2020). Wreszcie, nawet jesli istnieja zachety do innowacji i wdrazania
technologii, to w przedsi¢biorstwach opéznionych moze brakowaé niezbednych
wkladéw uzupelniajacych.

Jesli chodzi o zasoby sity roboczej, to wedlug przeprowadzanych badari na pro-
duktywnos¢ i wydajnos¢ pracy istotny wplyw ma poziom wyksztalcenia, wiek sity
roboczej, do§wiadczenie zawodowe (Setiadi i in., 2020), struktura kadr, poziom
fluktuacji personelu, stosunki mi¢dzyludzkie, ksztalcenie i rozwéj, warunki pracy,
poziom zaspokojenia potrzeb pracownikéw oraz efektywnos¢ wykorzystania poten-
cjatu kadrowego (Czerska, 2000), sprawny przeptyw informacji w organizacji (Anseel,
Lievens, 2007). Duze znaczenie dla rozwoju tych zasobéw ma proces ciaglego uczenia

si¢ i rozwoju, pozytywna i kooperacyjna atmosfera w organizacji oraz projektowanie
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efektywnego pakietu wynagrodzen (Stefurak, Morgan, Johnson, 2020). Edukacja
jest bowiem bardzo istotnym czynnikiem efektywnosci. Wedtug Bruhn i in. (Bruhn,
Karlan, Schoar, 2018) nawet roczny kurs zarzadzania ma znaczacy wplyw na TFP
przedsiebiorstw. Korzysci z tego wynikajace majg charakter trwaty (Giorcelli, 2019;
Bloom i in., 2019; Bender i in., 2018).

Istotnym czynnikiem jest réwniez mobilnos¢ pracownikéw i menedzeréw. Wiedza
czesto sie rozprzestrzenia w wyniku zmian stanowisk pracy w regionie rynku pracy,
dyfuzji miedzy przedsigbiorstwami, realokacji pracy (Serafinelli, 2019; Akcigit,
2019). Duza jest wigc tutaj rola paristwa (regulacje prawne, przeszkody w handlu
i inwestycjach; Bloom, 2019), w postaci np. klastréw regionalnych, ktére sprzyjaja
mobilnosci pracownikéw, dzieleniu si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianiu. Podobne
wyniki badan (korzysci mobilnosci, rozwoju pracownikéw, jakosé praktyk zarza-
dzania) uzyskane zostaly w réznych krajach (Calvino, Criscuolo, 2019). W krajach
OECD wydajnos$¢ pracy w duzych przedsigbiorstwach byta wyzsza niz w mniejszych
(OECD, 2021). Najbardziej wyrazne réznice w produktywnosci miedzy duzymi
i mniejszymi przedsigbiorstwami byly widoczne w przetwérstwie przemystowym,
co odzwierciedla korzysci skali wynikajace z kapitatochlonnej produkeji. Najwieksze
réznice w poziomach produktywnosci pracy w 2021 roku mierzonych wartoscia
dodang na osobg zatrudniong pomiedzy duzymi i mniejszymi przedsi¢biorstwami
zaobserwowano w Irlandii i Korei (OECD, 2022a; 2022b). Réznica w Irlandii wynika
gléwnie z obecnosci przedsiebiorstw migdzynarodowych, ktére korzystaja z niskich
ustawowych stawek podatku dochodowego. Natomiast w Korei duze przedsi¢biorstwa
maja znaczng sile rynkows, wyzsze marze i wickszg zdolno$¢ do inwestowania niz
male i §rednie.

Wedlug wynikéw przeprowadzanych badan wdrozenie narzedzia do analizy
danych podejmowania decyzji byto wolniejsze w malych i $rednich przedsi¢bior-
stwach w poréwnaniu z duzymi przedsi¢biorstwami (Bar-Gill, Brynjolfsson, Hak,
2024). Jak jednak przyznaja autorzy badar, brakowalo wiarygodnych szacunkéw
przyczynowo-skutkowych. Jednak réwniez w tych przedsiebiorstwach pozytywny
jest wzrost sprzedazy, wynikajacy z wickszej liczby transakeji. Wyniki badan auto-
16w potwierdzaja réwniez wystepowanie czynnika, ktérego znaczenie podkreslano
w wielu innych publikacjach i opracowaniach, mianowicie praktyk menedzerskich

i kwalifikacji menedzeréw.
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Znaczenie wielkosci przedsigbiorstwa jest potwierdzone przez wyniki innych
badan (Brynjolfsson, Jin, Wang, 2023). Istnieje zwigzek migdzy stopniem wdrozenia
IT a zatrudnieniem i przede wszystkim sprzedaza (spadek udziatu sity roboczej,
zgodnie z teorig cyfryzacji ,skala bez masy”). Wyniki tych badan wskazujg tez na
wazny czynnik zwigzany ze skalg dzialania — wdrazanie nowych rozwigzan I'T
zapewnia wigksze korzysci wigkszym przedsigebiorstwom, zwigkszajac ich zdolnos¢
do replikowania operacji w réznych placéwkach, rynkach i branzach.

Jednak nie oznacza to, ze wicksze przedsiebiorstwa sg zawsze bardziej efektywne.
Nowe male przedsi¢biorstwa (np. start-upy) moga réwniez by¢ produktywne i wyko-
rzystywaé nowe technologie (OECD, 2023). Kapital ludzki (np. umiejetnosci sity
roboczej, umiejetnosci zarzadzania) to kolejny kluczowy czynnik wyjasniajacy réznice
w produktywnosci pomiedzy przedsi¢biorstwami (Criscuolo i in., 2021). Nowe
przedsicbiorstwa rozwijaja si¢ szybciej pod wzgledem produktywnosci, zwlaszcza
w ciagu pierwszych pieciu lat dzialalnosci, niz przedsigbiorstwa, ktére prowadza
od lat swoja dzialalno$¢ w danej branzy. Ma wiec tu miejsce tzw. efekt uczenia sie.
Mtode przedsicbiorstwa czeéciej niz dojrzate wprowadzaja radykalne innowacje.

W poréwnaniu z przedsigbiorstwami produkeyjnymi, réznice w wydajnosci
pracy pomiedzy przedsigbiorstwami réznej wielko$ci s3 mniej wyrazne w ustugach
biznesowych. W niektérych krajach OECD mniejsze przedsigbiorstwa osiagaly nawet
lepsze wyniki niz duze pod wzgledem wydajnosci pracy. Odzwierciedla to przewage
konkurencyjng w dzialalnosci niszowej o wysokiej wartosci marki lub zawarto$ci
wlasnosci intelektualnej oraz intensywnym wykorzystaniu technologii informacyjno-
-komunikacyjnych. Przewaga duzych przedsi¢biorstw jest mniejsza w przypadku
ustug opartych na wiedzy (Audretsch, Kritikos, Schiersch, 2020).

Male i $rednie przedsigbiorstwa moga podwyzsza¢ swoja produktywnos¢ dzigki
wspdblpracy w sieciach (network co-operation). Zwigkszajg one dzigki temu efektyw-
no$¢ sfery zaopatrzenia (dostgp do materialéw, nowoczesnych maszyn i urzadzen)
(Whitley, 2002). Sie¢ uznawana jest za strategiczny, ,niepowtarzalny i niezastgpiony
zas6b”, a takze ,$rodek dostepu do unikalnych mozliwosci” (Javalgi, Todd, 2011,
Lin, Lin, 2016; Fang i in., 2019), ktére, jesli zostang odpowiednio wykorzystane,
doprowadzg do bardzo dobrych wynikéw ekonomicznych (Rubino, Vitolla, 2018;
Johansson, Raddats, Witell, 2019; Cassia, Magno, 2019).
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Wspélpraca sieciowa pomaga matym i srednim przedsigbiorstwom w penetracji
rynkéw miedzynarodowych i poszerzaniu bazy klientéw, co z kolei ulatwia im
lepsze rozpoznawanie preferencji i wymagan klientéw, zdobywanie kompetencji
technicznych (Singh i in., 2022). Przedsi¢biorstwa potaczone w sie¢ wykazuja wyzsze
wyniki ekonomiczne (Abramovsky i in., 2009). Pozyskuja cenne informacje, ktére
zapewniaja przewage strategiczng (Gulati, Nohria, Zaheer, 2000; Cenamor, Parida,
Wincent, 2019). Sieci stanowig platforme do dyskusji miedzy przedsi¢biorstwami
i wewnatrz przedsiecbiorstw, dostarczajac wstepnych informacji na temat nowych
technik, procedur i proceséw oraz umozliwiajac mobilno$¢ informacji (Jiang i in.,
2018; Mokhtarzadeh i in., 2021; Dyer, Singh, Hesterly, 2017; Koka, Prescott, 2002).

Przedsi¢biorstwa sieciowe uzyskuja réwniez wyzsze wyniki w zakresie innowacyjno-
$ci (mierzone intensywnoscig badan i rozwoju) (Becker, Dietz, 2004; Sampson, 2007).
Dlatego sieci tworzone miedzy przedsi¢biorstwami w celu doskonalenia umiejetnosci
innowacyjnych nazywane sa czasami ,sieciami innowacji”. Wsréd MSP powstaja
sieci innowacji, ktére pozwalaja obnizy¢ koszty transakcyjne podczas prowadzenia
wspolnych prac badawczo-rozwojowych. Innowacyjne MSP, posiadajace znaczny udziat
innowacyjnych produktéw w catkowitej sprzedazy, osiagaja wicksza dynamike obrotéw
ze sprzedazy (Li, Mitchell, 2009; Rosenbusch, Brinckmann, Bausch, 2011; Amoozad
Mahdiraji i in., 2021). Prowadzenie wspélnych badari przez MSP z innymi przedsie-
biorstwami oraz instytucjami rzgdowymi, stowarzyszeniami branzowymi i organizacjami
badawczymi, czyli ,kooperantami wiedzy”, pomaga w obnizeniu kosztéw i poprawie
jakosci produktu, zapewnia dotacje i pozyczki, wiedz¢ akademicka, pomaga w zakupie
sprzetu do dziatalnosci badawczo-rozwojowej (Kumar, Subrahmanya, 2010). Réwniez
w sferze sprzedazy i fizycznej dystrybucji — dzigki interakeji z klientami — poprawia sie
poznanie akceptowalnosci produktéw, co prowadzi do ich ulepszania.

Istotnym czynnikiem produktywnosci jest réwniez forma wlasnosci. Przed-
sigbiorstwa prywatne w gospodarce narodowej wykazuja zazwyczaj umiarkowanie
wyzsza wydajno$¢ pracy niz przedsigbiorstwa publiczne, co wynika z wielu czynni-
kéw (Szewc-Rogalska, 2004; 2005; Szewc, 2001a; 2001b). Udzial przedsigbiorstw
rodzinnych w Niemczech, Wielkiej Brytanii i Francji jest podobny, jednak w tych
dwdéch ostatnich krajach rodzina jest zazwyczaj najwigkszym udzialowcem, a spétka
steruje pierworodny (primogenitura). Przedsigbiorcy w takich firmach maja zazwyczaj

nizsze umiejetnosdci zarzadzania. Jest to spowodowane mniejsza pula talentéw,
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nizszymi zache¢tami edukacyjnymi dla przyszlego menedzera oraz stabg motywacja
zaréwno pracownikéw na stanowiskach kierowniczych, jak i na nizszych szczeblach
zarzgdzania (Bloom, Van Reenen, 2011). Jednakze przedsigbiorstwa rodzinne moga
chetniej podejmowaé kosztowne prace badawczo-rozwojowe lub rozwijaé nisze
rynkowe (Hausmann, Rodrik, 2003).

Do czynnikéw produktywnosci zalicza si¢ tez globalizacje, outsourcing i offsho-
ring (Bandick, 2015; Antras, Garicano, Rossi-Hansberg, 2006; Grossman, Rossi-
-Hansberg, 2008; Constantinescu, Mattoo, Ruta, 2019). Moga one sprzyja¢ wzrostowi
produktywnosci dzigki rozwojowi eksportu (Bustos, 2011), zwickszaniu réznorod-
nosci i jakosci srodkéw produkeji (Halpern, Koren, Szeidl, 2015), poprawie alokacji
zasobéw miedzy przedsigbiorstwami (Melitz, 2003; Lopez-Garcia, Szorfi, 2021).
Uczestnictwo przedsi¢biorstw na rynkach miedzynarodowych pozwala na osiggnigcie
dodatkowej korzysci, ktéra okreslana jest jako ,uczenie si¢ przez eksport”. Oznacza
to, ze efektywno$¢ przedsigbiorstwa moze zwickszy¢ si¢ dzieki wiedzy zdobytej na
rynkach zagranicznych (De Loecker, 2013).

Uwaza si¢, ze przedsigbiorstwa eksportujace sa czesto bardziej produktywne niz
przedsigbiorstwa koncentrujace si¢ wytacznie na lokalnych rynkach (Hausmann,
Hwang, Rodrik, 2007). Poglad taki jest dos¢ powszechny (Aw, Chung, Roberts,
2000; Graner, Isaksson, 2009). Jak wskazuja Hagejmejer i Kolasa (2011), polskie
przedsiebiorstwa, ktére eksportuja, korzystaly z bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych (BIZ) lub importowaty dobra inwestycyjne, sa wicksze, bardziej wydajne, maja
wigksza kapitalochlonno$é i placg wyzsze wynagrodzenia. Zwigkszenie skali i zakresu
umiedzynarodowienia sprzedazy przedsicbiorstwa sprzyja jego uczeniu si¢ i sktania
je do inwestowania w badania i rozwéj, co przeklada sie na wzrost produktywnosci.

Jednak poglady na temat tego, co jest przyczyna, a co skutkiem, sg zréznicowane.
Przykladowo niektérzy autorzy uwazaja, ze przedsigbiorstwa produkcyjne zaczynaja
eksportowaé swoje produkty, gdy staja si¢ one konkurencyjne (Clerides, Lach, Tybout,
1998; Dercon i in., 2004; Graner, Isaksson, 2009). Skutecznos¢ strategii opartej na
eksporcie zalezy od poziomu rozwoju importeréw lub eksporteréw, w tym od kapitatu
ludzkiego w tych przedsi¢biorstwach (Aw, Chung, Roberts, 2000; Blalock, Gertler
2004; Graner, Isaksson, 2009; Keller, 2004).

Ocenia si¢, ze w przypadku Niemiec gffshoring mial pozytywny wplyw na pro-
duktywnos¢ pracy w latach 90. XX wieku i przed kryzysem na rynku finansowym
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w 2009 r. Dlatego jako jedna z przyczyn spowolnienia wzrostu produktywnosci
podaje si¢ wygaszanie tendencji do przenoszenia konsumpcji posredniej za granice
wskutek kryzysu na rynku finansowym (Geis-Thone i in., 2021).

Poprawie efektywno$ci zarzadzania przedsigbiorstw i ich produktywnosci poméc
moze uczestnictwo w globalnych faicuchach wartosci i wykorzystanie partnerstw
publiczno-prywatnych do tworzenia centréw rozszerzenia technologii w klastrach
(Cirera, Maloney, 2017). Internacjonalizacja oferuje liczne mozliwosci uczenia si¢
dla przedsiebiorstw, ktére wezesniej posiadaly wiedze i umiejetnosci niezbedne do
wprowadzenia ekoinnowacji w zakresie produktéw, proceséw i systeméw (Boer-
mans, Roelfsema, 2016; Williams, Shaw, 2011). Przedsi¢biorstwa prowadzace walke
konkurencyjna na rynkach miedzynarodowych sg bardziej innowacyjne niz te, ktére
koncentrujg si¢ wylacznie na rynkach krajowych (Alarcén, Sdnchez, 2016; Bojnec,
Fert6, 2017). Przedsi¢biorstwa dzialajace na rynkach globalnych ucza si¢ wiecej,
zwlaszcza gdy uczestniczg jako partnerzy w migdzynarodowych sojuszach z klien-
tami, a nawet z konkurentami (Chiarvesio, Marchi, Maria, 2015). Jednak wydaje sig,
ze efektywno$¢ réwniez tej strategii osiagneta swoje granice. Jako powéd podaje
si¢ kryzys finansowy i slabszy wzrost handlu $§wiatowego od 2009 roku, pandemie
Covid-19, wzrost kosztéw produkcji za granicg, konflikty handlowe i tendencje
protekcjonistyczne, Brexit.

Mimo ze jest to temat szeroko dyskutowany, w literaturze nie ma konsensusu co
do wplywu (pozytywnego lub negatywnego) poziomu mi¢dzynarodowego doswiad-
czenia umi¢dzynarodowionych przedsigbiorstw na ich wyniki ekonomiczne (Glaum,
Oesterle, 2007; Chen i in., 2020). Nie wszyscy zgadzaja si¢ z pogladem o duzym
znaczeniu outsourcingu dla produktywnosci (Ademmer, 2017). Zwigzek miedzy
internacjonalizacja a wynikami gospodarczymi jest bardziej skomplikowany, niz
mogloby si¢ wydawac. Z jednej strony wickszo$¢ dowodéw empirycznych pokazuje,
ze im wyzszy stopieri umiedzynarodowienia, tym lepsze wyniki przedsigbiorstwa
(Boermans, Roelfsema, 2016). Z drugiej strony czes¢ badari wskazuje na negatywna
lub nieistotng zalezno$¢ pomiedzy stopniem umig¢dzynarodowienia a ogélnymi
wynikami gospodarczymi (Brewer, 1981; Collins, 1990). By¢ moze nalezy na te
czynniki patrzeé systemowo, poniewaz skutecznos¢ danego czynnika jest uwarunko-
wana wystgpowaniem innych. By¢ moze skutecznos¢ umigdzynarodowienia wynika

z efektywno$ci zarzadzania przedsi¢biorstwem.
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2.2. Zarzadzanie organizacja i jej zasobami

Zdolnosci kierownicze uznaje si¢ za kluczowy czynnik produktywnosci (Bloom,
Sadun, Van Reenen, 2012). Zwigkszanie kompetencji menedzerskich, inwestowanie
w szkolenia pracownikéw i wymiana pokoleniowa skutkuja wieksza efektywnoscia
przedsigbiorstwa. Zréznicowanie umiejetnosci zarzadzania podawane jest jako
wyjasnienie réznic w produktywnosci przedsigbiorstw w réznych krajach europejskich
(SVW, 2019). Wedtug miernika World Management Survey (WMS) opracowa-
nego przez Blooma i Van Reenena (2007), duza liczba przedsi¢biorstw w Europie
wykazuje bardzo stabe wyniki w zarzadzaniu. Wydaje si¢, ze najlepiej radza sobie
Niemcy, w ktérych przedsiebiorstwa produkeyjne pod tym wzgledem zajmuja drugie
miejsce (za Stanami Zjednoczonymi). Wedlug wynikéw badan przeprowadzonych
w Niemczech przedsigbiorstwa osiagaja rézne poziomy produktywnosci, poniewaz
rézne s3 umiejgtnosci zarzadzania kadry menedzerskiej (Bloom, Van Reenen, 2007).

Dobre zarzadzanie moze poprawié¢ efektywno$¢ poprzez wyznaczanie jasnych
celéw, monitorowanie postepéw i nagradzanie wynikéw (Bloom, Van Reenen, 2010;
Lazear, 2000; Van Reenen, 2011), stosowanie zachet do pracy zespotowej, szkolenia,
wykorzystanie doswiadczenia zawodowego i czgstej komunikacji migdzy pracowni-
kami i menedzerami (Bandiera, Barankay, Rasul, 2011).

Nie oznacza to jednak, ze istnieje jeden styl zarzadzania sprzyjajacy poprawie
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Sposoby zarzadzania, w tym sto-
sowane narzedzia, réznig si¢ w poszczegdlnych przedsigbiorstwach, na co — jak
podkreslaja rézni autorzy — wplyw maja rézne czynniki: konkurencja, lokalizacja,
wlasnos¢ i powigzania handlowe (Collard-Wexler, De Loecker, 2015; Del Carpio,
Taskin, 2019). Poza tym koncepcje zarzadzania ewoluujg. Przyktadowo od XX wieku
badacze zaczgli wprowadza¢ koncepcje czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych.
Jednak motywacji wewnetrznej poswiecono wéwcezas mniej uwagi, koncentrujac
si¢ na motywacji zewngtrznej (kara i nagroda) (Hergenhahn, 2009; Latham, 2007).
Z czasem zaczeto lepiej poznawal znaczenie poznania i kontekstualnej wydajnosci
w pracy (Borman, Motowildo, 1997; Elding, Tobias, Walker, 2006), myslenia, emocj,
sposobdéw rozwigzywania problemdw, kreatywnosci, innowacyjnosci, pracy zespotowej,
dzielenia si¢ wiedza, satysfakeji i motywacji wewnetrznej (Pinder, 2008; Pink, 2009;
Ryan, 2012).
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System wynagrodzen w danej organizacji nadal jest istotnym czynnikiem
motywacyjnym, ale wickszy maja zachety inne niz nagrody. Potwierdzaja to wyniki
przeprowadzanych od lat badan (Anwar, 2017; Anwar, Qadir, 2017; Ali, Anwar,
2021). Na indywidualne wyniki pracownikéw wplyw ma satysfakcja z pracy i dobre
samopoczucie (Edwards i in., 2008; Warr, 2007) i odwrotnie — zjawisko ,wyczerpania
emocjonalnego” ma negatywny wplyw na wyniki w pracy (Halbesleben, Bowler, 2007,
Janssen, Lam, Huang, 2010). Niektorzy autorzy sugeruja jednak, ze korelacje te moga
by¢ falszywe lub — jesli faktycznie wystepuja — sa stabe i wynikaé moga z blednych
metod badawczych (Bowling, 2007; Fischer, 2003).

Satysfakcja uznawana jest przez wielu autoréw za bardzo istotny czynnik motywa-
cyjny majacy wplyw na wydajnos¢ pracownika, a takze organizacji (Pancasila, Haryono,
Sulistyo, 2020; Pananrangi, Lewangka, Sudirman, 2020). Pracownicy prawdopodobnie
beda pozostawaé w organizacjach, w ktérych czujg si¢ szanowani, a ich mozliwosci,
wktad i wysitki sg doceniane (Nita Tri Febrianti, Suharto, Wachyudi, 2020; Smith i in.,
2020; Paais, Pattiruhu, 2020). Kluczowymi czynnikami wplywajacymi na satysfakcje
z pracy sa réwniez: mozliwo$¢ kariery, praca zespolowa i wyzwania zawodowe (Riyadi,
2020). Istnieje jednak mozliwos¢, ze pracownik lubi swoja prace, ale nadal ma niski
poziom motywacji (Ha, Jun, Bae, 2020). Jakos¢ sily roboczej, czyli kapitatu ludzkiego,
zalezy réwniez od czynnikéw takich, jak stan zdrowia, wyksztalcenie, szkolenie
i doswiadczenie (Acemoglu, Dell 2010; Gamberoni, Giordano, Lopez-Garcia, 2016).
Zdrowie i dobre samopoczucie pracownikéw sg scisle powigzane z produktywnoscia.

Osiagniecie zadowalajacej rownowagi migdzy zyciem zawodowym a prywatnym
oferuje pracodawcom wiele korzysci. Mniejsza absencja oraz lepsze samopoczucie
fizyczne i psychiczne skutkuje zwigkszona produktywnoscig, poniewaz pracownicy
wykazuja wigksze zaangazowanie i motywacj¢ do swojej pracy. Przedsi¢biorstwa, ktére
promuja zdrows réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, zapewniajg
wsparcie w zakresie dobrego samopoczucia, zwykle zatrudniajg bardziej produktyw-
nych i zaangazowanych pracownikéw (Beauregard, 2009).

Nadal jednak we wspélczesnym $wiecie rowniez wynagrodzenie stanowi sku-
teczne narzedzie motywacyjne i ma istotny wplyw na wydajnos¢ i produktywnosé
pracownikéw (Hassan i in., 2020). Réwniez na ten problem trzeba spojrze¢ syste-
mowo. Po pierwsze nalezy uwzgledni¢ tzw. godziwos¢ wynagrodzenia w stosunku do

wykonywanych zadan (Alrawahi i in., 2020). Po drugie nalezy réwniez uwzglednié
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caly zespdt pracownikéw. Bardzo demotywujace jest to, gdy niektérzy pracownicy
zarabiaja wyzsza pensj¢ w poréwnaniu z pensja innego pracownika, ale wykonuja te
same zadania (Andavar, Ali, Ali, 2020).

Efekty satystakcji pracownikéw i jej wplyw na efektywnos¢ nalezy bada¢ oddzielnie
dla kazdej organizacji, biorac pod uwage, Ze moga one by¢ rézne ze wzgledu na
specyficzne uwarunkowania, w jakich kazda z nich funkcjonuje (Fogaca, Antonio
Junior, 2016). Poza tym motywacja pracownikéw reprezentujacych wspéiczesne
pokolenie zmienia si¢. Badania przeprowadzone wsréd pracownikéw linii sklepéw
detalicznych w Jordanii wykazaly, ze wickszos¢ z nich uwaza, ze ,dobre zarobki”
i ,wdziecznos¢ za dobrze wykonang prace” odgrywaja kluczows role w motywowaniu
ich do wykonywania swoich obowigzkéw w pozadany sposéb (Ramyasri, Chand,
2020). Za najsilniejszy czynnik motywacyjny uwazane sg silne relacje migdzy wspél-
pracownikami. Pracownicy o silnym zaangazowaniu afektywnym czuja emocjonalne
przywiazanie do organizacji i dlatego beda mieli wicksza motywacje i che¢ wnoszenia
wkladu w organizacje niz pracownicy o stabym zaangazowaniu. Pracownicy o silnym

zaangazowaniu normatywnym sg zwigzani z organizacja poczuciem obowiazku.

2.3. Czynniki efektywnosci — ujgcie systemowe

Na problem efektywnosci i jej czynnikéw spojrzeé nalezy systemowo, uwzgledniajac
z jednej strony wplyw réznych czynnikéw na efektywnos¢, a z drugiej ich wzajemne
powiazania.

Przyktadowo — nowoczesne technologie (komputery, arkusze kalkulacyjne, poczta
e-mail) umozliwiaja wzrost produktywnosci osobistej (Fuller, 2016). Ale na wydaj-
no§¢ pracy ma wplyw réwniez sen i czas wolny, zarobki (Gibson, Shrader, 2014).
Produktywni i kreatywni pracownicy moga stymulowaé swoich wspéipracowni-
kéw do wydajniejszej pracy, jesli istnieja warunki do wspéipracy i wymiany wiedzy
i doswiadczen (Borowiecki, 2013; 2015). Na produktywnos¢ wplywaja metody
zarzadzania pracownikami (organizacja, odpowiednie systemy motywacyjne, kontrola)
oraz skutecznos¢ pracy i zwigzana z tym satysfakcja z jej wykonywania (Thompson,
1981; Aguinis, Joo, Gottfredson, 2013; Luthans, Stajkovic, 2015). Aby wykorzysta¢
w pelni potencjal nowoczesnych technologii, wymagane jest dostosowanie struktury

organizacyjnej i kultury korporacyjnej (Brynjolfsson, Hitt, 2000). Réwniez tutaj
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widoczna jest dwustronna relacja — skuteczne wdrozenie tych technologii pozwala na
wzrost wynagrodzen, co z kolei umozliwia pozyskanie wysoko wykwalifikowanych
kadr z zagranicy (Schivardi, Schmitz, 2019).

Nowe techniki produkcji pozwalajg przedsigbiorstwom poprawiac jakos¢ produk-
téw i poszerza¢ asortyment sprzedawanych produktéw (Bernard, Redding, Schott,
2010). Wzrost liczby patentéw i réznorodnosci produktéw moze réwniez poméc
zwickszy¢ produktywnos¢ przedsigbiorstw (Balasubramanian, Sivadasan, 2011) oraz
sprzyjac postepowi technicznemu (Sakellaris, Wilson, 2004). Samo jednak wdrazanie
technologii jest nieskuteczne, jesli nie jest wspierane przez odpowiednie zasoby
fizyczne i umiejgtnosei pracownikéw (Cohen, Levinthal, 1990).

Na dynamike inwestycji wplyw maja takie czynniki, jak warunki finansowania.
Ograniczenie akcji kredytowej mialo miejsce podczas kryzysu finansowego i kry-
zysu w strefie euro (Antoshin i in., 2017; Gilchrist, Mojon, 2018; de Ridder, 2017,
Anzoategui i in., 2019). Podobnie jednak jak w przypadku innych czynnikéw, nawet
korzystne warunki finansowania niekoniecznie muszg prowadzi¢ do zwigkszenia
produktywnosci, jezeli poziom kwalifikacji pracownikéw jest niski oraz brakuje
umiejetnosci zarzadzania, ktére moga powodowaé niewlasciwag alokacje kapitatu
(Gopinath i in., 2017).

Jedna z najwazniejszych inwestycji komplementarnych jest kapitat ludzki, zaréwno
pracownikéw, jak i menedzeréw. Wielkos¢ zasobéw, m.in. ludzkich i kapitalowych,
oraz ich wykorzystanie s3 waznym czynnikiem postepu technicznego (Nguyen, Taskin,
Yilmaz, 2016; Restuccia, Rogerson, 2013). Wyzsza jakos¢ pracy i kapitalu to lepiej
wyksztalceni, dobrze wyszkoleni i doswiadczeni pracownicy (Fox, Smeets, 2011).
Czynniki te maja duzy wplyw na produktywno$¢ przedsiebiorstw (Isaksson, 2007;
Syverson, 2011). Kwalifikacje sg bardzo istotnym czynnikiem wdrazania nowych
technologii, poniewaz wykwalifikowani pracownicy sa lepiej przygotowani do ich
tworzenia i wdrazania. Pracownicy potrzebuja uzupelniajacych umiejetnosci infor-
matycznych, aby w pelni wykorzysta¢ potencjal nowych technologii. Przedsigbiorstwa
mogg réwniez potrzebowac reorganizacji, aby wdraza¢ nowe technologie i czerpaé
z nich korzysci. Aby wdrazanie nowych technologii bylo skuteczne, potrzebne sa
réwniez inwestycje w niezbedna infrastrukture (np. tacza szerokopasmowe) lub

uzupelniajace wkiady niematerialne i prawne (np. kapitat organizacyjny).
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Jakos¢ zarzadzania powigzana jest z innym opisywanym weze$niej czynnikiem —
innowacjami. Znaczenie jakosci zarzadzania i zwigzanego z nig projektowania
procesu innowacyjnego wida¢ chociazby w Niemczech wéréd ,,ukrytych mistrzéw”
(SVW,2019).,,Ukryci mistrzowie” sg definiowani jako mate i §rednie przedsi¢biorstwa
o duzym udziale w rynku $wiatowym w swoim obszarze dziatalnosci i ponadprze-
cigtnym wzro$cie w ciagu ostatnich pigciu lat. Niemcy majg nieproporcjonalnie duza
w stosunku do innych krajéw liczbe takich przedsi¢biorstw (Simon, 2017; Rammer,
Spielkamp, 2015). Charakteryzuja si¢ one wyzsza produktywnoscia, stosunkowo
wiekszymi marzami zysku i bardziej wykwalifikowanymi pracownikami. Poziom
wydatkéw na innowacje jest podobny jak w innych przedsigbiorstwach, wigksza jest
jednak skutecznos¢ we wdrazaniu innowacyjnych produktéw, umiej¢tnosé¢ ochrony
innowacyjnych produktéw poprzez patenty i zlozone projekty, efektywnosé wyko-
rzystania zasob6éw, wysoka osobista odpowiedzialno$¢ pracownikéw oraz intensywna
wspolpraca z partnerami zewnetrznymi. Korzysci z innowacji wynikaja wigc nie
tylko z poziomu naktadéw na innowacje, ale zaleza réwniez od efektywnosci ich

wykorzystania.

2.4. Zjawiska zachodzace w otoczeniu przedsi¢biorstwa

Pomimo duzego wplywu czynnikéw wewnetrznych uwarunkowania zewnetrzne maja
réwniez bardzo duze znaczenie dla produktywnosci. Do czynnikéw zewnetrznych
produktywnosci mozna zaliczy¢:

— srodowisko regulacyjne i operacyjne,

— efekty uboczne i rynki wejsciowe,

— ograniczenia handlowe,

— inwestycje w edukacje i szkolenia,

— zmiany klimatyczne,

— demografic.

Gléwne czynniki wzrostu produktywnosci to polityka gospodarcza (wspieranie
wiekszej efektywnosci na rynkach produktéw, pracy i rynkach finansowych, wysokiej
jakosci edukacja i administracja publiczna oraz praworzadnosc), polityka strukturalna
i fiskalna, ksztaltujaca regulacje rynku, oraz warunki ramowe stanowigce zachety do

innowacyjnych inwestycji (Lopez-Garcia, Szorfi, 2021). Rola rzadéw jest promowanie
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rozpowszechniania wiedzy oraz zwigkszanie zdolnosci absorpeyjnych przedsigbiorstw
w celu wspierania krajowych innowacji (Visscher, Eberhardt, Everaert 2020).
Instytucje i regulacje wplywaja na produktywnos$¢ przedsiebiorstw poprzez zachety
do inwestowania w kapital ludzki i fizyczny oraz do wdrazania nowych technologii
(Bartelsman, Doms, 2000; Kouamé, Tapsoba, 2018). Stabe systemy prawne, korupcja
i nieuczciwa konkurencja czasami utrudniajg realokacje czynnikéw do bardziej
produktywnych przedsi¢biorstw (Cirera, Fattal Jaef, Gonne, 2017; Dias, Marques,
Richmond, 2020). Dlatego zmniejszenie zaklécen rynku poprzez uczciwsza konku-
rencj¢, wigkszg elastycznos¢ produktéw i rynku pracy oraz liberalizacja handlu moze
poméc w zwickszeniu tacznego TFP (Goii, Maloney, 2017; Maloney, Nayyar, 2018).
Produktywnos¢ przedsi¢biorstw jest zwykle nizsza na stabo regulowanych rynkach,
na ktérych dopuszczane sa praktyki monopolistyczne (Goldberg i in., 2010). Nie ozna-
cza to jednak, ze wolny rynek zawsze sprzyja produktywnosci. Wyzsze bariery wejscia
mogg zapobiec tzw. twérczej destrukeji. Produktywnosci sprzyjaja praktyki regulacyjne
(uczciwa konkurencja), wigksza swoboda prowadzenia dziatalno$ci. Przedsigbiorstwa
prywatne mogg niechetnie podejmowac kosztowne prace badawczo-rozwojowe, jezeli
istnieje ryzyko naruszania prawa wlasnosci intelektualnej przez konkurentéw (Amin,
Islam,2015; Amin, Ohnsorge, Okou, 2019). Zwig¢kszaniu produktywnosci stuzy egze-
kwowanie praw wlasnosci oraz partnerstwo publiczno-prywatne (Cirera, Maloney, 2017).
Kraje, ktére zmniejszaja ograniczenia handlowe i inwestuja w edukacje i szkole-
nia, moga zdywersyfikowa¢ swdj eksport, stajac si¢ mniej uzaleznione od towaréw
podstawowych (Giri, Quayyum, Yin, 2019). Przyktadowo eksporterzy tekstyliow
z Bangladeszu, po uzyskaniu w 2001 r. bezclowego dostepu do rynkéw Unii Euro-
pejskiej, zaobserwowali wzrost swojej produktywnosci. Odnotowano réwniez wzrost
produktywnosci w przedsi¢biorstwach dzialtajacych na rynku krajowym, co sugeruje
wystepowanie skutkéw ubocznych (Razzaque, Rahman, 2019). Skutki uboczne moga
polega¢ na tym, ze wiedza i innowacje wysoce produktywnych przedsiebiorstw
mogg by¢ transferowane réznymi kanatami (np. handlowymi) (Combes, Gobillon,
2015). Co wigcej, elastyczne i zintegrowane rynki moga przyczynia¢ si¢ do efek-
tywnej realokacji naktadéw w kierunku najbardziej produktywnych przedsiebiorstw
(Bartelsman, Haltiwanger, Scarpetta, 2013).
Kolejne zewnetrzne czynniki to kryzysy finansowe, wojny, zmiany klimatyczne

oraz czynniki demograficzne. Czgstotliwos$¢ kryzyséw finansowych gwaltownie
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wzrosta w latach 80.1 90. XX wieku, a po 2000 r. spadta o 70%. Czgstotliwos¢ wojen
spadia natomiast o 50% w latach 2000-2018 w poréwnaniu z latami 1980-1999.
Wedtug niektérych autoréw zmiany klimatyczne beda w dalszym ciaggu negatywnie
wplywac na produktywno$é, cz¢sciowo z powodu coraz czgstszych klesk zywiolowych,
ktérych liczba szybko rosta az do 2000 r., a nast¢pnie ustabilizowata si¢. W latach
2000-2018 ich $rednie roczne wystgpowanie bylo prawie dwukrotnie wicksze niz
w poprzednich 20 latach. Jest to, jak si¢ okazuje, istotny czynnik réwniez produk-
tywnosci, poniewaz kleski zywiolowe maja negatywny wplyw na wydajnos¢ pracy,
cho¢ w réznym stopniu. Duzy wplyw wystepuje w krajach EMDE (emerging market
and developing economies), stabszy w przypadku krajéw LIC (low-income countries),
natomiast gospodarki rozwiniete sa odporne réwniez na ten czynnik. Przewiduje sig,
ze zarébwno podaz pracy, jak i produktywnos¢ spadng w wyniku przyszlych zmian
klimatycznych w wigkszosci czeéci §wiata, szczegdlnie w regionach tropikalnych —
najbardziej zagrozone sa czesci Afryki Subsaharyjskiej, Azji Poludniowej i Azji
Potudniowo-Wschodniej (Dasgupta i in., 2021).

Waznym czynnikiem jest oczywiscie demografia. W latach 2018-2030 oczekuje si¢
spadku udziatu ludnosci w wieku produkeyjnym o 4,0% w gospodarkach rozwinigtych
i02,5% w krajach EMDE. Podobnie w krajach EAP (East Asia and Pacific) i ECA
(Europe and Central Asia) udziat ludnosci w wieku produkeyjnym ma spasé o 3-4%,
co oznacza odwrécenie wezesniejszych trendéw demograficznych. W MINA (Middle
East and North Africa) w latach 1995-2008 udzial ludnosci w wieku produkeyjnym
wzrést o 13%. W regionie SSA (Sub-Saharan Africa) o 3,0%. Réwniez jednak
w tych regionach oczekuje si¢ starzenia si¢ spoleczenstwa. Jedynie w pozostalych
regionach, czyli LAC (Latin America and the Caribbean), MNA (Middle East
and North Africa), SAR (South Asia) i SSA (Sub-Saharan Africa) udziat ten bedzie
zasadniczo stabilny.

Zmiany demograficzne moga oslabi¢ rozwéj produktywnosci ze wzgledu na
postepujace starzenie si¢ ludnosci czynnej zawodowo i zwigkszajacy si¢ niedobér
wykwalifikowanych pracownikéw, co stanowi jedng z przyczyn niskiej produktywnosci
(Elstner, Feld, Schmidt, 2018). Niedobdr wykwalifikowanych pracownikéw moze
ogranicza¢ dzialalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw. Niedobory wykwalifikowanej
kadry w Niemczech coraz czgsciej dotykaja male i Srednie przedsiebiorstwa (Geis-

-Thone i in., 2021).
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Coraz wickszy udzial maja pracownicy w wyzszym wieku (Engbom, 2019),
wzrost ich produktywnosci zatrzymuje si¢ okolo 50. roku zycia. Zdolnosci fizyczne
i innowacyjno$¢ pracownikéw maleja wraz z wiekiem, podobnie jak szybkos¢, z jaka
przystosowuja si¢ oni do nowych technologii i nowych metod pracy (Aiyar, Ebeke,
Shao, 2016; Meyer, 2011; Weinberg, 2004). Na poziomie regionalnym w Niemczech
wiekszemu wzrostowi odsetka starszych pracownikéw w latach 2001-2016 towa-
rzyszyl wigkszy spadek produktywnosci. Uzyskana przez pracownikéw wiedza traci
z czasem warto$¢ ekonomiczng wraz z wprowadzeniem nowych technologii (Chari,
Hopenhayn, 1991), dlatego tez starsza populacja z niskim poziomem nowego kapi-
talu ludzkiego prawdopodobnie bedzie hamowaé inwestycje w nowoczesny kapital
rzeczowy (Krusell i in., 2000).

Dos¢ powszechnie kresli sie z zwigzku z tym czarne scenariusze dotyczace przy-
sztosci produktywnosci. Sg jednak autorzy, ktérzy uwzgledniajac wplyw wieku
pracownikéw na motywacje do pracy, postuluja stosowanie adekwatnych narzedzi
motywacyjnych (Ackerman, Kanfer, 2020) oraz wystrzegania si¢ blednych stereotypéw
dotyczacych starszych pracownikéw. Zalecaja tez jednak uwzglednienie ograniczen
zwigzanych z wiekiem (np. zwigkszenie integracji poprzez zmniejszenie wymagarn
zawodowych zwigzanych z fizjologia, np. sila miesni). Odnosnie do wspomnianego
wezesniej problemu ograniczen oséb starszych zwigzanych z ,cigglym uczeniem sie”,
autorzy postulujg modyfikacj¢ programéw nauczania pod katem wlasnie potrzeb oséb
starszych. Jednak, jak sami zaznaczaja, jest to sprawa przyszlosci, poniewaz nalezaloby
najpierw przeprowadzi¢ badania, aby zidentyfikowa¢ kluczowe determinanty rozwoju
dorostych, ktére wplywaja na trajektorie uczenia si¢ nowych umiejetnosci.

Zwracaja tez uwage na aspekt zaskakujaco rzadko poruszany w innych publi-
kacjach — Zze pomimo swoich ograniczen starsi pracownicy moga réwniez stanowic
znaczng warto$¢ dla organizacji. Negatywny wplyw starzenia si¢ spoleczenstwa
jest réwnowazony przez dluzsza dlugos¢ zycia, wigksza liczbe lat Zycia w lepszym
zdrowiu i wyzszy poziom wyksztalcenia wéréd oséb starszych. Starsi pracownicy
mogg wykorzysta¢ swoja wiedze, umieje¢tnosci, zwicksza¢ zdolnosci i motywacje do
pracy poprzez aktualizacje umiejetnosci, szkolenia i doskonalenie doswiadczenia

zawodowego (uczenie si¢ przez cale zycie).



3. Produktywno$é przedsi¢biorstw na $wiecie i w Polsce

3.1. Rozwéj produktywnosci przedsi¢biorstw
w ujeciu historycznym — ,rewolucje przemystowe”

W literaturze wyréznia si¢ nastepujace ,rewolucje przemystowe”, ktére mialy wplyw
na procesy produkcyjne oraz wspierajace je logistyczne:

— pierwsza rewolucja przemystowa: ,wegiel” — od 1760 r.,

— druga rewolucja przemyslowa: ,elektrycznosé, gaz i ropa” — od 1870 r.,

— trzecia rewolucja przemysiowa: ,elektronika i energia jadrowa” — od 1969 r.,

— czwarta rewolucja przemyslowa: ,Internet i energia odnawialna” — od 2000 r.

Pierwsza rewolucja przemyslowa miata miejsce okolo 1760 r.i trwala do 1840 r.
Procesy ulegly mechanizacji dzigki wykorzystaniu energii wody i pary. Masowe wydo-
bycie wegla, a takze rozw6j maszyny parowej i kucia metali calkowicie zmienity sposéb
produkcji i wymiany towaréw. Pojawily si¢ wynalazki, takie jak przedzarki i krosna
do wytwarzania tkanin. Wybudowano setki tysiecy kilometréw drég, linii kolejowych
i kanaléw, ktérymi przemieszczano towary, wezesniej przewozone wozami i mutami.
Pojawily si¢ wielkie miasta, powstaly dziesiatki fabryk i mlynéw (Horn, Rosenband,
Smith, 2010; Tan, Rajah, 2019). Produktywno$¢ wzrastala dzigki stosowaniu zaréwno
coraz doskonalszej technologii, jak i usprawnianiu proceséw wytwarzania towaréw
i ustug. Przyktadowo w przemysle tekstylnym zmechanizowane przedzenie bawelny
zwiekszylo wydajnos¢ robotnika najpierw 40-krotnie, a pézniej okolo 500-krotnie.

Druga rewolucja przemystowa (przetom XIX i XX w.) zawdzigcza wzrost pro-
duktywnosci licznym innowacjom — wynalezieniu elektrycznosci (wykorzystanie
energii elektrycznej w oswietleniu i silnikach), produkgji stali, nowoczesnej chemii
(zwlaszcza petrochemii i farmaceutyce), wynalezieniu silnika spalinowego i jego
zastosowaniu w przemysle i transporcie, transformacji informacji i komunikacji

wraz z upowszechnieniem telefonu, radia, kina itp. (Gordon, 1999). Innowacja
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byla linia produkcyjna oraz zwigzany z tym podzial i specjalizacja pracy oraz nowe
formy organizacji produkeji, ktére pozwolity na masowa produkeje. To réwniez okres
rozwoju transportu (samochéd, samolot) i wsparcia logistycznego dla przemystu.
Postep techniczny nie byt jedynym, chociaz z pewnoscig bardzo waznym czynnikiem.
Nowe technologie przelozyly si¢ na znaczny wzrost produktywnosci dzigki coraz
bardziej wyksztalconemu spoleczeristwu. Miedzy rokiem 1899 a 1953 catkowita
produktywno$¢ czynnikéw produkeji w ,prywatnej gospodarce domowe;j” rosta
§redniorocznie o 134% (Kendrick, 1956).

Trzecia rewolucja wykorzystata podstawy drugiej rewolucji, czyli elektrycznosci,
do rozwoju informatyki i automatyki, dzigki czemu utrzymano dalszy wzrost pro-
duktywnosci. Jednak podobnie jak w poprzednich okresach, postep techniczny nie
byt jedynym czynnikiem wzrostu produktywnosci. Trzecia rewolucja przemystowa
to réwniez okres, w ktérym wzrosta wydajno$¢ oraz poprawila sie jakos¢ produktéw
dzigki innowacjom o charakterze organizacyjnym, takim jak powtarzalnos¢ czynnosci
i specjalizacja (Miinsterberg, 1913; Taylor, 1911).

Czwarta rewolucja przemystowa, bedaca jednoczesnie rozwinigciem trzeciej,
to wykorzystanie bardziej wyrafinowanego i zintegrowanego oprogramowania, sprz¢tu
i sieci, ktére pozwolilo na dalszy wzrost produktywnosci wydajnosci (Schwab, 2017,
Jorgenson, 2001; Jorgenson, Ho, Stiroh, 2006; 2008). To réwniez nowe metody pracy
i coraz wigksze zapotrzebowanie na nowe umieje¢tnosci (Deloitte Insight, 2018).

Czynnikami, ktére mialy wplyw na produktywnosé¢ oraz wydajnos¢ pracy w ciagu
ostatnich 60 lat, byly innowacje, inwestycje w kapital rzeczowy i inwestycje w kapital
ludzki, struktury rynkowe, infrastruktura, ramy instytucjonalne i jakos¢ zarzadzania
(Alistair, 2021). Jednak pomimo ze ,rewolucje przemystowe” wydaja si¢ etapami
procesu eliminacji czynnika ludzkiego, to jednak praca ludzka nadal jest czynnikiem
o kluczowym charakterze (Tan, Rajah, 2019) i to nie tylko w sferze ustug, ale réwniez
w przemysle i to nawet w ,przemysle 4.0”. Juz podczas drugiej rewolucji wzrosto
zainteresowanie czynnikiem ludzkim, co bylo skutkiem wzrostu liczby pracowni-
kéw obstugujacych produkcje masows, ale takze powodowalo wigksze komplikacje
W miejscu pracy.

Wozrost wydajnosci pracy w krajach rozwijajacych si¢ w ciaggu ostatnich 40 lat
wykazywal tendencje wzrostowa az do §wiatowego kryzysu finansowego, od kiedy

zaczal si¢ spadek tempa tego wzrostu, co stanowi najdtuzszy i najbardziej powszechny
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okres spowolnienia od lat 80. XX wieku. Tempo wzrostu produktywnosci liczonej
jako Produkt Krajowy Brutto na pracownika na $wiecie od wielu lat jest coraz
mniejsze, a obecnie — juz bardzo niewielkie. W niektérych krajach produktywnosé
nawet spada. W wielu czgsciach §wiata proces wzrostu produktywnosci w ogdle sie
nie rozpoczal. Powszechne spowolnienie produktywnosci w okresie intensywnego
przyspieszenia technologicznego jest opisywane jako zagadka, a nawet paradoks.
Prowadzone s3 w zwigzku z tym szeroko zakrojone badania i trwa debata na temat
jego przyczyn oraz tego, czy nie wyczerpuje si¢ potencjal do zwickszenia produk-
tywnosci (Zelenyuk, 2018).

W rzeczywistosci spowolnienie wzrostu produktywnosci ma miejsce juz od dawna.
Wedlug réznych badan, spowolnienie wzrostu produktywnosci rozpoczgto sie przed
Wielka Recesja (por. np. Byrne, Oliner, Sichel, 2013; Fernald, 2015; Bergeaud, Cette,
Lecat,2016,2017). Wprowadzenie linii produkeyjnej umozliwito produkcje masows,
co radykalnie zmniejszylo zapotrzebowanie na sil¢ robocza w przemysle samocho-
dowym. Ale po jej upowszechnieniu wzrost wydajnosci byt znacznie nizszy. Podobne
zjawisko mialo miejsce w wielu innych branzach — najwickszy wzrost wydajnosci
nastgpil np. w branzy komputerowej, informacyjnej i komunikacyjnej pod koniec lat
90. XX wieku (Ayres, Warr, 2006). Od lat 70. do poczatkéw lat 90. i ponownie od
2000 do 2020 r. ogdlny wzrost produktywnosci byl stosunkowo powolny (Brynjol-
fsson, 1993). Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii i innych rozwinigtych
gospodarkach w réznych branzach wykazaly, ze w ostatnich latach nastgpito dalsze
spowolnienie wzrostu wydajnosci pracy (Coyle, Mei, 2023).

Wigkszos¢ krajéw europejskich odnotowalo najwyzszy wzrost produktywnosci
w drugiej polowie lat 90., po czym wzrost ten stracit dynamike (Erber, Fritsche,
Harms, 2017).To spowolnienie miafo charakter powszechny i dotkneto dwie trzecie
gospodarek. Od tego czasu wzrost ludnosci w wieku produkeyjnym ulegt spowolnie-
niu, poziom wyksztalcenia ustabilizowat si¢, a tempo ekspansji w kierunku bardziej
zréznicowanych i zlozonych form produkgji stracilo dynamike. W 2020 r. w skali
globalnej wzrost produkcji na pracownika spadt do 0,9% (The Conference Board,
2021). Wedlug ekonomistéw niski wzrost PKB i produktywnosci obserwowany od
poczatku XXI wieku moze by¢ zjawiskiem trwatym (Bergeaud, Cette, Lecat, 2018).
Do spadku produktywnosci w wielu krajach europejskich przyczynit si¢ swiatowy
kryzys finansowy (GFC). Jednak wzrost produktywnosci spowolnit w wielu krajach
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OECD jeszcze przed kryzysem, ktéry jedynie spotegowal to zjawisko (OECD,
2015). W okresie pokryzysowym nastapit stosunkowo staby wzrost produktywnosci
wieloczynnikowej (MFP) i wynikat on z usprawnient w zarzadzaniu procesami produk-
cyjnymi, zmian organizacyjnych oraz innowacji. Szczegélnie ten ostatni czynnik i jego
wplyw na produktywnos¢ wydaje si¢ by¢ zagrozony przez starzenie si¢ spoleczeristwa.
Wedtug wynikéw badan jednoprocentwy wzrost sily roboczej w wieku 55-64 lata
wigze si¢ ze spadkiem rocznego wzrostu produktywnosci w przedziale od —0,106%
do —0,479% (McKinsey, 2018). Niektérzy autorzy uwazaja, ze wplyw starzenia si¢
na produktywno$¢ moze zosta¢ zmniejszony poprzez ewolucj¢ danych gospodarek
w kierunku branz kapitalowych i wymagajacych duzej wiedzy (Calvo-Sotomayor,
Laka, Aguado, 2019). Widoczne sg jednak duze réznice nie tylko miedzy grupami
krajéw, ale réwniez mig¢dzy krajami z tych grup. Przyktadowo Niemcy, Wielka
Brytania i Francja doswiadczyly gwaltownego spadku wzrostu produktywnosci
w drugiej polowie pierwszej dekady XXI wieku, podczas gdy spadek ten w Hiszpanii
i Wloszech byt mniejszy (Kuntze, Mai, 2020; BDI, 2019; SVW, 2019).

W fazie rozwoju znajduje si¢ natomiast 36 wschodzacych gospodarek, ktérych
wzrost produktywnosci wynosit $rednio okolo 6% rocznie. Naleza do nich Chiny,
Indie, wigkszo$¢ Europy Srodkowo—Wschodniej (Rumunia, Polska, Estonia, Litwa
i Lotwa) i niektére inne gospodarki (Wietnam, Bangladesz i Kambodza), ktére w latach
1997-2022 odnotowaly $redni wzrost produktywnosci i wydajnosci pracy o 2,1%,
czyli dwukrotnie szybciej niz w gospodarkach rozwinietych. Wydaje si¢ to potwier-
dza¢ wystgpowanie prawidlowosci, ze kiedy gospodarka wzbogaca sig, to zwalnia
(Ferndndez-Villaverde, Ohanian, Yao, 2023). Zalezno$¢ ta jest jednak bardziej ztozona.
Nawet w gospodarkach wschodzacych, w ktérych wzrost produktywnosci przyspieszyt
przed GFC z 2,0% w ciagu pieciu lat do 2002 r. do 5,9%, to w 2007 r. réwniez spad!
do 3,4%. Jezeli jednak nawet faktycznie taki zwiazek istnieje, to sa wyjatki, czego
chyba najlepszym przyktadem sg Stany Zjednoczone Ameryki.

W USA wydajno$¢ pracy bardzo gwaltownie zwigkszala si¢ w latach 1995-2006.
Produkcja liczona na godzing pracy rosta w §rednim rocznym tempie 2,7%, znacznie
powyzej $redniej z lat 1947-1995 wynoszacej 2,1% (Congress Of The United States,
2007). Przyspieszenie nastapito pomimo recesji, dwéch wojen, atakéw terrorystycz-
nych, skandaléw dotyczacych tadu korporacyjnego i gwaltownego wzrostu cen.

Od 2004 r. produktywnosé¢ zaczela spadac réwniez w USA (Fuster, 2016). W roku
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2019 wyniosta on juz tylko 1,0%. Jednak sposréd krajéw OECD, a szczegélnie G7,
USA nalezaty do lideréw, a czg¢sto mialy najwigkszy wzrost produktywnosci.

Szybszy wzrost produktywnosci w krajach Europy Wschodniej byt wynikiem
proceséw transformacji gospodarczej po upadku komunizmu. Od 1995 r. wydajnosé
pracy w tej grupie krajéw wzrasta sredniorocznie o 3,3%, czyli ponad dwukrotnie
szybciej niz $rednia unijna (w UE-28). Duze réznice wyst¢puja réwniez mig¢dzy
rozwijajacymi si¢ krajami, czego dobrym przyktadem jest Polska. Autorzy raportu
szacuja, ze gdyby Polska utrzymata $rednie tempo wzrostu produktywnosci z ostat-
niego ¢wieréwiecza, calkowicie nadrobilaby dystans do przecigtnie rozwinigtych
gospodarek w ciaggu 11 lat, a Chiny osiagnelyby to w 16 lat. Indonezji zajetoby
to jednak az 135 lat, a Argentynie nigdy by si¢ to nie udato.

Produktywnos¢ gospodarek takich, jak Ameryka Lacinska i Karaiby, Afryka
Subsaharyjska oraz Bliski Wschéd i Afryka Péinocna roénie srednio o 0,3%. Kilka
z nich nie tylko nie zmniejszylo dystansu do gospodarek rozwinietych w ciagu
ostatnich 25 lat, ale jeszcze bardziej pozostalo w tyle.

Pandemia Covid-19 powaznie zaktécila niektére taricuchy dostaw np. w przemysle
motoryzacyjnym. Skutki jednak mogg by¢ zréznicowane — np. pogorszenie wydaj-
nosci pracy. Z drugiej strony pandemia moze jednak sta¢ si¢ katalizatorem szybkich
innowacji technologicznych i zmian strukturalnych, trwatych zmian organizacyjnych
i technologicznych, co moze w przyszlosci przelozy¢ si¢ na wyzszy wzrost produk-
tywnosci. Moze tez pojawic si¢ efekt ,,oczyszczajacy”, eliminujacy najmniej wydajne
przedsigbiorstwa i zachecajacy do przyjmowania bardziej wydajnych technologii
produkeji (Caballero, Hammour, 1994).

Po za tym nie mozna powiedzieé, ze gospodarki juz rozwinigte nie majg szans
na dalszy wzrost. Nawet w gospodarkach, w ktérych ze wzgledu na poziom rozwoju
produktywnos$c¢ roénie w malym tempie, mozna podejmowac dziatania, ktére sprzyjaja
jej wzrostowi. Inwestycje w pracownikéw pomagaja we wzroscie produktywnosci,
a przynajmniej w przeciwdzialaniu jej spowolnieniu. Produktywnos¢ pracy bowiem
w ostatnich latach faktycznie wydaje si¢ zwigksza¢. W pierwszym kwartale 2021 r.
produktywnos¢ pracy w USA wzrosta o 5,4% (Bureau of Labor Statistics). Moze
to stanowi¢ potwierdzenie tezy Brynjolfssona i in. (2021), ze paristwa OECD,
po ponad dekadzie niskiego tempa wzrostu, mingly w koricu najnizszy punkt na

krzywej produktywnosci. Przyczynily sie do tego znaczacy postep w dziedzinie
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nauk biomedycznych i energetyce oraz szeroka implementacja cyfrowych innowacji
w przedsigbiorstwach (m.in. umozliwiajaca efektywna prace zdalna).

Zgodnie z prawem Moore’a ekonomicznie optymalna liczba tranzystoréw w ukta-
dzie scalonym zwigksza si¢ w kolejnych latach zgodnie z trendem wyktadniczym,
a ich koszt si¢ zmniejsza. Jednak spadek produktywnosci wystapil wlasnie w branzy
elektronicznej. Chociaz wydajno$¢ w przemysle przetwérczym pod koniec lat 90.
i na poczatku XXI wieku wzrosla, jednak w latach nast¢gpnych spadta pomimo
wzrostu stopnia automatyzacji. Czynnikiem, ktéry w tym okresie przyczynil sie
do wzrostu produktywnosci, bylo réwniez zjawisko przenoszenia pracochionnych
miejsc pracy z wielu rozwinigtych gospodarek do miejsc takich, jak Chiny, Meksyk,
Europa Srodkowa czy Europa Wschodnia. Po kryzysie GFC wraz z przerwaniem fali

offshoringu i restrukturyzacji wzrost produktywnosci w przemysle réwniez spowolnil.

3.2. Produktywnos¢ we wspélczesnym $wiecie —

analiza danych OECD

Jako uzupelnienie przegladu literatury z poprzedniego punktu przedstawiono wyniki
analiz przeprowadzonych przez autora monografii dotyczacych produktywnosci
w réznych czesciach §wiata na podstawie danych z bazy OECD.

Produktywnos¢ w Unii Europejskiej mierzona jako PKB na przepracowana
godzing stale ro$nie od wielu lat (rys. 4) — zaréwno w krajach ,dziewigtnastki”, jak
i ,dwudziestki siédemki”. Jednak tempo tego wzrostu maleje.

Wozrost produktywnosci w krajach ,,19” swéj najwyzszy poziom (3,23%), a ,27”
(2,39%), osiagnat w roku 2000 (rys. 5). Pomimo réznic tendencje dlugoterminowe
zmian produktywnosci w obu tych grupach krajéw europejskich sa zatem podobne.
W calej Europie najnizszy wzrost produktywnosci (0,9%) mial miejsce w 2007 r.,
aw 2008 r. mial nawet miejsce jej spadek (0,2%). W nastepnym roku spadek byt jeszcze
wickszy (1%). Jezeli wptyw na to miat Globalny Kryzys Gospodarczy, to mégt to by¢
tylko jeden z czynnikéw, poniewaz z prezentowanych danych wynika, ze jest to zja-

wisko diugoterminowe, ktére zaczelo si¢ znacznie wezesniej i ktére nadal trwa.
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Rysunek 5. Zmiany produktywnosci w UE

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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W 2010 r. mial miejsce bardzo duzy wzrost (powyzej 2%), jednak w nast¢pnych
latach gospodarki wrécily na sciezke spowolnienia tempa wzrostu produktywnosci.
W ostatnich latach (2021-2022) produktywnos¢ nie tylko stabiej roénie, ale w krajach
»19” zaczgta nawet spadaé (0,07%). By¢ moze wplyw miata pandemia Covid-19,
ktéra przywedrowala do Europy na poczatku 2022 r. Jednak podobnie jak kryzys
gospodarczy, jest to tylko jeden z czynnikéw.

W krajach z grupy G7 (grupa siedmiu panistw, ktére tworza najwigksze rozwinigte
gospodarki i demokracje na $wiecie) przelomowy moment nastapil jeszcze wezesniej,
bow 1972 1. (rys. 6 1 7). Produktywno$¢ w tym roku w stosunku do roku 1971 wzrosta
0 4,8%, po czym tempo jej wzrostu ostabo. Srednie tempo wzrostu produktywnosci
do roku 2019 wynosito 1,8%. Co interesujace, w przeciwieristwie do UE, w 2020r.,
pierwszym roku pandemii Covid-19, wzrosto az do 3%, ale w nastepnych latach

spadlo i to nawet ponizej poziomu sprzed pandemii. W 2022 r. nastgpil spadek

-
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Rysunek 6. Produktywnosé¢ — grupa G7 [USD per capita]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Rysunek 7. Zmiany produktywnosci — grupa G7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).

W latach 2000-2019 produktywnos¢ rosta w prawie wszystkich krajach OECD
(rys. 8), jednak tempo jej wzrostu bylo bardzo zmienne w poszczegélnych la-
tach (rys. 9) niemal we wszystkich branzach gospodarki, zaréwno w matych, jak i du-
zych przedsigbiorstwach. Tempo wzrostu zaczgto stabnaé juz od 2004 r.,a w 2009 r.
nastapil spadek. Przyspieszenie nastapilo w 2010 r. oraz 2020 r., aby znowu w 2021
i 2022 r. nastapil spadek produktywnosci. Wydaje si¢ wigc, ze mamy do czynienia
ze zjawiskiem o charakterze globalnym.

Wyniki analizy tych danych wydajg si¢ potwierdzac tezg, ze kraje juz rozwiniete
w przeciwieristwie do dopiero si¢ rozwijajacych nie doswiadczaja juz wzrostu pro-
duktywnosci. Co wiecej, nastepuje jej spadek. Potrzebna jest jednak glebsza analiza

tego problemu.
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Rysunek 8. Produktywnos¢ — OECD [USD per capita]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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W krajach spoza OECD, jezeli wzrosty produktywnosci byty nawet wigksze
(przynajmniej w niekt6rych latach) niz w krajach OECD, tendencje w poszczegdl-
nych latach sa podobne (rys. 10). Przykladowo w 2020 r. nastapit rekordowy wzrost
produktywnosci w obu tych grupach — w krajach OECD o ponad 4%, a spoza
OECD nawet 11%. Jednak w nastgpnych latach (2021 i 2022) nastapil spadek.
Co interesujace, spadek ten w krajach spoza OECD byt nawet wickszy, wickszy tez
byl wzrost w nastepnym — 2023 — roku. Wynika z tego, ze warunki funkcjonowania

w krajach bardziej rozwinigtych sg bardziej stabilne.
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Rysunek 10. Srednie wzrosty produktywnoséci w krajach spoza OECD i OECD

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).

S3 to jednak dane dotyczace catych regionéw. Jezeli natomiast przenalizujemy
dane w poszczegdlnych krajach, to wida¢, ze réznice miedzy nimi sg dosy¢ duze.
Co wigcej, trudno jest wskazaé¢ kraj, ktéry bylby liderem, jesli chodzi wzrost pro-
duktywnosci, czy tez odwrotnie — taki, w ktérym ten wzrost od lat jest niski czy tez
wystepuje w nim tendencja spadkowa. Sytuacja bardzo si¢ zmieniala na przestrzeni
lat, a poszczegélne kraje w bardzo rézny sposéb reagowaly na zjawiska zachodzace

w ich otoczeniu (rys. 111 12).
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Rysunek 11. Produktywnos¢ — kraje spoza OECD [USD per capita]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Rysunek 12. Zmiany produktywnosci — kraje spoza OECD

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Przyktadowo Kostaryka i Kolumbia byly liderami wzrostu produktywnosci
w pierwszym roku pandemii (odpowiednio: 15,2% i 19,5%), by doswiadczy¢ jej
spadku juz w roku nastepnym, w ktérym nastapit z kolei réwniez bardzo duzy wzrost
w Potudniowej Afryce (11,8%). W Potudniowej Afryce produktywnos¢ osiagneta swéj
najwyzszy poziom (22,6 USD) dopiero w 2015 r. Tempo wzrostu zaczgto spadaé od
2003 r., kiedy to osiagnelo 7,2% i w nastepnych latach utrzymywalo si¢ na niskim
poziomie. Jednak od 2020 r. produktywno$¢ znowu rosnie — 21,3% (ok. 19,5% w latach
2016-2019). W roku 2021 wzrost byl jeszcze wigkszy i wynosit 23,8%.

Analizujac w ten sposéb zmiany produktywnosci w calym okresie — od 2002 r.
do czaséw obecnych —widaé, ze w krajach tych zawsze wystepowaly réznice, z czego
wynika, ze sytuacja makroekonomiczna na swiecie miala niewielki wplyw na jedne
kraje, a inne odczuly ten wplyw w bardzo duzym stopniu. Najbardziej stabilna pod
tym wzgledem wydaje si¢ by¢ Rosja. W 2020 r. produktywno$¢ byta tam najwigksza
(27,7USD) w ciggu ostatnich 20 lat (16,5 USD w 2001 r.). Jednak najwigksze wzrosty
mialy miejsce w latach 2003—-2008. W 2003 r. wzrost byl najwigkszy w ciagu ostatnich
dwdch dekad i wynidst 7,1%, a w nastepnych latach zaczal spada¢. W 2008 r. wyniost
4,8%. Sredni wzrost po tym roku do roku 2017 spadt do 0,7%. Od 2019 r. znowu
jednak ma miejsce coraz wigksze tempo wzrostu produktywnosci — 3,0% w 2019,
3,7% w 2021.

Na rysunkach 13-18 przedstawiono poziom produktywnosci oraz jej wzrost
w europejskich krajach z grupy OECD w latach 2001-2022 z wylaczeniem kra-
jow z grupy G7, ktéra zostala przeanalizowana w dalszej czgsci. Analiza zostala
dokonana z podzialem na kraje o wigkszej (od 50 USD/godz. prac) i mniejszej
(do 50 USD/godz. prac) produktywnosci.
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Rysunek 13. Produktywnosé¢ w OECD — Europa (od 50 USD/godz. prac)
[USD per capita]

Zrédtor opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Rysunek 15. Zmiany produktywnosci w OECD — Europa (od 50 USD/godz. prac)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).

15% -
10%
©
H
]
S
S 5%
o
o
=
o
e 0%
8
£
N
-5%
-10% -
4 &N NN S 1N VW N WO 4 N M ST N O N 00 O A N
o o o o o o o o o — — — - - - - - - - o o o
S © © © © ©6 © © © O O O O O O O O O O O O o
N & 8§ N & NN N N N N NN N~~~ A~
Stowacja Stowenia Litwa Polska Portugalia
totwa Czechy Wegry Estonia Grecja

Rysunek 16. Zmiany produktywnosci w OECD — Europa (do 50 USD/godz. prac)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Rysunek 17. Srednie zmiany produktywnosci w OECD — Europa (od 50 USD/godz. prac)

Zrédtor opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Rysunek 18. Srednie zmiany produktywnosci w OECD — Europa (do 50 USD/godz. prac)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).



PRODUKTYWNOSE WE WSPOLCZESNYM SWIECIE — ANALIZA DANYCH OECD ‘ 63

Jezeli przeanalizujemy dane poszczegélnych krajéw, okazuje sig, ze zréznicowa-
nie miedzy nimi jest dos¢ duze, nawet w grupie krajéw rozwinietych. Trudno jest
wykazaé, ze prawidiowos¢ odnosnie do poziomu produktywnosci i tempa rozwoju
faktycznie miala miejsce, czyli najwigksze wzrosty mialy miejsce w krajach, ktére
maja najwiecej do nadrobienia. W latach 2000-2009 Irlandia nalezala do krajéw
o najszybszym tempie wzrostu produktywnosci, podczas gdy w najbardziej pro-
duktywnym Luxemburgu w 2001 r. nastgpil juz jej spadek. Od 2010 r. Irlandia
nalezy do czotéwki trzech najbardziej produktywnych krajéw (obok Luksemburga
i Norwegii), a od 2018 r. jest europejskim liderem produktywnosci (w 2020 r. wzrost
ten wynidst az 18%, a np. w Rosji w tym roku — 15%, w Turcji, ktéra jest na koricu
tej listy, az 17,8%). W nastepnych latach tempo wzrostu produktywnosci w Irlandii
bylo juz nizsze. Jednak bardzo niskie przyrosty nastapily réwniez w krajach mniej
produktywnych niz Irlandia (Islandia, Finlandia, Hiszpania).

W krajach mniej produktywnych (do 50 USD/godz. prac) w pierwszym okresie,
czyli w latach 2001-2008, przyrosty produktywnosci rzeczywiscie byty (i to znaczaco)
wyzsze niz w bogatszych i bardziej produktywnych krajach, jednak w duzej czesci na
poziomie podobnym do Irlandii. Od 2009 r. réwniez w tych krajach tempo wzrostu
spadlo, a w niektérych bylo nawet ujemne. W grupie tej jest Polska, ktéra przez caty
okres, czyli od 2001 r., notuje co roku przyrosty, a w 2022 r. nalezata do matej grupy
krajéw, ktére wykazaly nie tylko dodatni, ale znaczacy (powyzej 1%) wzrost: Polska
5,60%, Portugalia 6,10%, Lotwa 4,73%. W roku tym nawet Irlandia zanotowala
tylko 0,76% wzrostu.

Jesli chodzi o pozostale i bogatsze kraje OECD (rys. 19 i 20), to réwniez w ich
wypadku trudno bylo ustali¢ zwigzek miedzy juz osiagni¢tym poziomem produk-
tywnosci a dynamika jej wzrostu. Najbardziej produktywne kraje to Australia, Izrael,
Nowa Zelandia i Korea, a najmniej Chile i Meksyk. We wszystkich tych krajach
w 2022 r. nastapit spadek produktywnosci lub zastéj (blisko zera). W latach 2002-2019
produktywnos¢ najbardziej rosta w Meksyku — rekordowy wzrost to 12,85% w 2020 1.

Na rysunkach 21 i 22 przedstawiono bardziej szczegélowe dane dotyczace pro-
duktywnosci w krajach z grupy G7 niz dane zagregowane dla calej grupy prezen-
towane wezesniej (rys. 6 i 7). Réwniez w tej grupie wystepuja duze réznice miedzy
poszczegdlnymi krajami, co potwierdza koniecznos¢ przeprowadzania bardziej

szczegotowych analiz.
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Rysunek 19. Produktywnos¢ — pozostate OECD [USD per capita]

Zrédtor opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Rysunek 20. Zmiany produktywnosci — pozostale OECD

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Rysunek 21. Produktywnos¢ — kraje G7 [USD per capita]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Rysunek 22. Zmiany produktywnosci — kraje G7 (lata 1971-2022)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie OECD (2024a) i OECD.Stat (https://stats.oecd.org/
index.aspx?DataSetCode=PDB_LV#).
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Sa jednak tez podobieristwa — od bardzo wielu lat kraje te odnotowuja spadek
tempa produktywnosci, w latach 2011-2022 $redni przyrost w kazdym z nich nie
przekracza 1%, a w 2022 r.w wickszosci z nich produktywnos¢ spadta — podobnie jak
w wiekszosci krajéw europejskich. Tempo wzrostu produktywnosci jest jednak w kra-
jach G7 bardzo niskie — juz w latach 1971-1973 sredni przyrost w tej grupie wynosil
4-5%. Od 1974 r. pojawilo si¢ zjawisko stagnacji, a nawet spadkéw produktywnosci.
Sq to wigc znacznie gorsze wyniki niz w innych krajach OECD w tych latach. Jednak
nie tylko wzrosty, ale réwniez same poziomy produktywnosci w tych krajach sg na
srednim poziomie i znacznie ponizej pozioméw produktywnosci lideréw europejskich,
czyli Irlandii, Luksemburga, Norwegii i Szwajcarii, i na poziomie innych — czyli
Szwecji, Danii, Belgii, Austrii i Islandii.

Co interesujace, w tym samym okresie w strefie euro, Stanach Zjednoczonych
i OECD odnotowano duzy spadek dynamiki wydajnosci pracy (rys. 23), co cze-
sciowo odzwierciedla antycyklicznos¢ wzrostu wydajnosci pracy. Ponadto silny wzrost
zatrudnienia w tym samym okresie sugeruje, ze cz¢$¢ nowych miejsc pracy powstala
w branzach o niskiej produktywnosci (OECD, 2024a). Zmiany wydajnosci pracy
byly bardzo zréznicowane w poszczegélnych krajach.

Wozrost produktywnosci wieloczynnikowej (MFP) w 2022 r. spowolnit, a w nie-
ktérych przypadkach byt nawet ujemny (w 10 z 24 krajéw OECD). Spowolnienie
bylo szczegélnie widoczne w Stanach Zjednoczonych, gdzie dynamika MFP spadta
2 1,7% w 2021 r. do —1,6% w 2022 r., do czego przyczynila si¢ zaréwno praca, jak
i kapital (OECD, 2024a). Warto, w kontekscie prowadzonych w tej monografii
rozwazan, zwréci¢ uwage, ze autorzy cytowanego tu raportu uwazaja, ze w 2022 r.
gléwnym czynnikiem spowolnienia wzrostu produktywnosci byty zmiany dynamiki
produktywnoséci wewnatrzgaleziowej, jednak moga one wynika¢ z réznych czynnikéw
i same mogg by¢ wynikiem realokacji na poziomie bardziej zdezagregowanym, tj. na
poziomie przedsi¢biorstwa. Innym interesujacym wnioskiem jest to, ze chociaz pande-
mia Covid-19 byla istotnym czynnikiem zmian produktywnosci, to jej zmiany wydaja
si¢ mie¢ charakter tymczasowy. Co wigcej, pobudzily one wzrost produktywnosci,
poniewaz godziny przepracowane zostaly zmniejszone w branzach wymagajacych
intensywnego kontaktu i charakteryzujacych si¢ nizsza produktywnoscig, takich
jak hotelarstwo, ustugi osobiste czy transport. Po pandemii tendencje te ulegly

stopniowemu odwréceniu.
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Rysunek 23. Zmiany produktywnosci pracy — strefa euro, OECD i USA
Zr6dlo: OECD (2024a).

Kolejnym interesujacym zjawiskiem jest wzrost inwestycji, ktére s3 uznawane za
kluczowy czynnik produktywnosci. Wiekszos¢ krajow OECD dogonita lub nawet
przekroczyla poziom inwestycji sprzed pandemii (2015-2019), czego najlepszymi
przyktadami sg Irlandia, Norwegia, Kolumbia i Polska.

3.3. Produktywnos¢ przedsiebiorstw w Polsce

Wedtug raportu Banku Swiatowego (2005) wzrost produktywnosci przedsigbiorstw
krajéw $rodkowo- i wschodnioeuropejskich mial istotne znaczenie dla wzrostu
gospodarczego tych krajéw. Podobne wnioski wynikaja z niedawno przeprowadzonych
badan (OECD, 2003).

Na poczatku lat 90. XX wieku produktywnos¢ polskich przedsigbiorstw stanowila
jedynie 30% wartosci dla paristw Europy Zachodniej i zwigkszyla si¢ 0 77% w 2019 r.
(Bloriski, 2021). Zmiany produktywnosci w naszym kraju potwierdzaja przedstawiane
w literaturze zaleznosci — produktywno$¢ w polskich przedsiebiorstwach najszybciej
wzrosta w przedsi¢biorstwach duzych (zatrudniajacych powyzej 250 pracownikéw)
oraz w przedsigbiorstwach eksportujacych swoje produkty. W latach 1999-2011
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(odwrotnie niz w krajach najbardziej rozwinigtych) wyraznie poprawit si¢ poziom
produktywnosci pracy przedsigbiorstw prywatnych w Polsce.

Badania przeprowadzone w Polsce na okolo 30 tys. przedsigbiorstw zarejestrowa-
nych na terytorium Polski, ze wszystkich branz za wyjatkiem bankéw i towarzystw
ubezpieczeniowych, w latach 1995-2004 wykazaly istotny wzrost produktywno-
$ci — o okolo 59% (Bukowski i in., 2006). Zréznicowanie pod wzgledem dynamiki
produktywnosci i zatrudnienia bylto jednak bardzo duze w poszczegdlnych przed-
sigbiorstwach. Wedlug wynikéw tych badan male przedsiebiorstwa charakteryzuja
si¢ przecigtnie znacznie nizszg produktywnoscig w poréwnaniu do przedsiebiorstw
duzych, chociaz zjawisko to nie wystepuje we wszystkich branzach. Nie istniala
tez w tym okresie silna zalezno$¢ miedzy wzrostem produktywnosci a zmianami
w liczbie pracujacych, co moglo byé spowodowane albo udang restrukturyzacja
(spadek zatrudnienia), albo rozwojem firm (Bukowski i in., 2006). Natomiast
w handlu detalicznym, posrednictwie nieruchomosciami i ustugach doradczych dla
przedsigbiorstw spadkowi produktywnosci towarzyszyl wzrost zatrudnienia, co, jak
podkreslaja autorzy, jest ,,obserwacja zaskakujacg” i trudno ja wytlumaczy¢. Jednak,
co warto podkresli¢, doprecyzowanie czynnikéw produktywnosci byto mozliwe po
przeprowadzeniu tej analizy na poziomie przedsi¢biorstw. Polskie przedsigbiorstwa
charakteryzuja si¢ wyzsza rentownoscia oraz nizszym udzialem kosztéw w obrotach
w poréwnaniu z innymi krajami, w tym nizszych kosztéw pracy niz np. we Francji
i Wielkiej Brytanii (Bukowski i in., 2006). Jest to zaskakujace, poniewaz przy nizszym
poziomie technologii nalezaloby oczekiwaé, ze pracochtonnosé jest wigksza, a udzial
wynagrodzen — wyzszy.

Wozrost produkeji (wartosci dodanej) w Polsce miat miejsce w prawie wszystkich
dziatach gospodarki — dziatalnos¢ poligraficzna, niektére tradycyjne dzialy przemystu,
jak produkcja wyrobéw gumowych, masy widknistej czy produktéw spozywczych,
urzgdzenia elektryczne i przemyst samochodowy, w ustugach handel hurtowy, ustugi
zwigzane z motoryzacja, transport ladowy, Iaczno$¢ i ustugi informatyczne. Najnizszy
wzrost lub jego brak wystepowal w branzach schytkowych i wymagajacych intensyw-
nych nakladéw pracy, takich jak rolnictwo, gérnictwo, przemyst odziezowy (Bukowski
i in., 2006). Przy szybko zmniejszajacym si¢ znaczeniu rolnictwa oraz przemysiu
szybko rosto znaczenie ustug rynkowych. Ten wyzszy poziom produktywnosci
osiggnieto dzigki duzo wyzszej dynamice wzrostu przychodéw, a — jak podkreslaja
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autorzy cytowanych badani — wzrostowi produktywnosci nie musi towarzyszy¢ spadek
liczby pracujacych. Wprost przeciwnie — w wielu dzialach doszlo do jednoczesnego
wzrostu produktywnosci i zatrudnienia. Pozytywna relacja miedzy produktywnoscia
przedsiebiorstw a zatrudnieniem na poziomie przedsi¢biorstw zostata potwierdzona
réwniez przez innych autoréw (Marczewski, Szczygielski, 2006), ktérzy wykazali, ze
wystepuje pozytywna korelacja migdzy produktywnoscig a poziomem zatrudnienia
na poziomie przedsi¢biorstw. Problem ten jest omawiany w kolejnym podrozdziale
niniejszej monografii, ktéry przedstawia wyniki analiz produktywnosci na poziomie
przedsigbiorstw. Jednak w niektérych branzach sektora ustug doszto do jednoczesnego
znacznego wzrostu zatrudnienia i pewnego spadku produktywnosci. Sg to ustugi dla
biznesu, posrednictwa w handlu nieruchomosciami i sprzedazy detalicznej.

W ostatnich 25 latach wzrost wydajnosci w Polsce osiagnigto gléwnie dzigki
transformacji gospodarki: przeniesienie pracownikéw z rolnictwa do bardziej pro-
duktywnych sektoréw, naplyw zagranicznego kapitatu i technologii (Gorynia i in.,
2022), przystapienie Polski do Unii Europejskiej (Hagemejer, Michatek, Svatko, 2021).
Po kryzysie, w odréznieniu od panstw Europy Zachodniej, w ktérych wzrost PKB
wynikal z wigkszego wykorzystania sity roboczej, w Polsce wicksze znaczenie miat
wzrost produktywnosci, wynikajacy przede wszystkim z postepu technologicznego
i lepszego wykorzystania kapitatu ludzkiego.

W literaturze czesto mozna spotkac si¢ z pogladami, ze przedsiebiorstwa, ktére
czgdciej 1 wigeej inwestuja w innowacje, implementacje nowych technologii, w rozwoéj
kompetencji swoich pracownikéw, ktére wprowadzaja nowe produkty, unowoczesniaja
organizacj¢ i procesy produkcyjne oraz dostosowuja je do rynkowych potrzeb —
to przedsi¢biorstwa wigksze (Hurst, Pugsley, 2011). Natomiast przedsi¢biorstwa
male rzadziej inwestuja w rozwéj kompetencji swoich pracownikéw, nie wykorzystuja
w pelni potencjalu technologii cyfrowych, charakteryzuja si¢ duza pracochlonnoscia
izatrudniajg pracownikéw o nizszych kwalifikacjach. Sg one mniej innowacyjne i rza-
dziej angazuja si¢ w dziatalnos¢ eksportowa i inne formy internacjonalizacji (Bloom
iin., 2018). W Polsce jest podobnie — przedsi¢biorstwa, ktére poniosty najwyzsze
naklady na badania naukowe i prace rozwojowe, to przedsi¢biorstwa duze. Rynkowe
wdrazanie nowych produktéw odbywa si¢ w Polsce szesciokrotnie czgéciej w duzych
przedsigbiorstwach anizeli w matych — obok Hiszpanii stanowi to najwicksza réznice

wiréd wszystkich panstw OECD (OECD, 2017, s. 33). 54% wartosci dodane;
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przemystu spozywcezego UE generuja duze przedsigbiorstwa spozywcze, co oznacza,
ze gléwnym czynnikiem jest skala produkeji (Golas, 2010).

W latach przed kryzysem finansowym mozna bylo znalez¢é takie spostrzezenia
i wnioski, ze na osiggane efekty znacznie wigkszy jest wplyw czynnika pracy ludzkiej
niz zaangazowanego kapitatu (Franik, 2007). Czynnik ludzki byt czesto decydujacy
takze w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Autorzy badan przeprowadzanych
w polskim rolnictwie i przemysle spozywczym réwniez przypisuja duze znaczenie
czynnikowi ludzkiemu (Géral, Rembisz, 2017), ale tez i innowacjom i czynnikom
technicznym. Wedlug wynikéw badan dotyczacych produktywnosci na poczatku
XXI wieku w przemysle spozywczym wystepowala tendencja wzrostowa produk-
tywnosci pracy (Eukiewska, 2014, s. 57). Sytuacja wydawala si¢ jednak zmieniaé
w nastepnych latach. Wedlug badan przeprowadzonych w latach 2005-2008 istotnymi
czynnikami produktywnosci i wydajnosci pracy w przedsiebiorstwach przemystu
spozywczego bylo techniczne uzbrojenie zatrudnionych, w dalszej kolejnosci rozwéj
kapitatu ludzkiego.

Znaczenie technicznego uzbrojenia polskich przedsi¢biorstw przemystu spo-
zywezego zostalo potwierdzone réwniez przez badania innych autoréw (Zakrzew-
ska, 2010). Techniczne uzbrojenie bylo gléwnym czynnikiem wzrostu przecigtnej
produktywnosci pracy (Juchniewicz, Lukiewska, 2015, s. 68—69). Autorzy cyto-
wanego tu opracowania postulowali jednak w celu zwigkszenia konkurencyjnosci
w dluzszym okresie réwniez innowacje organizacyjne i marketingowe, tworzenie
i rozpowszechnianie wiedzy oraz wartosci niematerialnych infrastruktury. Wydajnos¢
pracy w gospodarce zywno$ciowej jest bowiem znacznie nizsza niz w krajach UE-15
(Mréwezyriska-Kamiriska, 2013, s. 287). Jak sugeruja niektérzy autorzy, produk-
tywnos¢ w 2010 r. w Polsce byla na znacznie nizszym poziomie niz w gospodarce
zywnosciowej w Niemczech, co bylo spowodowane przede wszystkim zbyt duzymi
zasobami pracy w polskim rolnictwie (Mréwezynska-Kaminska, 2012).

Innowacje natomiast odgrywaly bardzo wazng role np. w przedsi¢biorstwach
przetwérstwa mleka — wydajnos¢ pracy wzrastala w nich wraz z poziomem nakta-
déw na innowacje (Wasilewska, 2011, s. 517). Innowacje bylty jednak efektywne
jedynie w przypadku przedsi¢biorstw o ponadprzecig¢tnych i najwyzszych naktadach.
Whyniki tych badan byly potwierdzane przez autorke réwniez w nast¢pnych latach
(Wasilewska, 2015, s. 343-346). Kolejny wniosek wynikajacy z tych badan byt
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taki, ze wzrost wydajnosci pracy byl przede wszystkim skutkiem zmian w zakresie
wyposazenia majatkowego, natomiast w niewielkim stopniu zmiany byly realizowane
przez usprawnienia techniczno-organizacyjne. W przedsigbiorstwach, w ktérych
ponoszono naktady ponadprzecigtne, dokonano redukeji zatrudnienia, co wydawac sie
moze zrozumiale. Zaskakujace jednak moze by¢ to, ze w tych, w ktérych ponoszono
naktady najwyzsze, znaczny wzrost przychodéw generowat dodatkowe miejsca pracy
i zatrudnienie wzrosto. Kolejne wnioski, jakie si¢ nasuwaja podczas lektury cytowanego
powyzej opracowania, s takie, ze produktywnos¢ zasobéw produkeyjnych zalezy nie
tylko od rozwoju technologicznego na $wiecie, ale réwniez od tego, w jakim stopniu
przedsiebiorstwa korzystaja z tego postepu.

Warto jednak zwréci¢ uwage, ze czgé¢ autoréw wyraza poglad, wedlug ktérego
warto$¢ dodana wigze si¢ bardziej z efektywnoscia dziatania niz z produktywnoscia
poszczegdlnych zasobéw. Przyktadem sg badania przeprowadzone w latach 1997-2006
w przemysle spozywczym — we wszystkich gateziach produktywnos¢ pracy zwiekszyla
si¢ (Adamczyk, 2008). W wielu przypadkach wzrost produktywnosci pracy byt
konsekwencja przede wszystkim lepszego wyposazenia sity roboczej w maszyny
i urzadzenia. Taka sytuacja moze §wiadczy¢ o tym, ze wzrost produktywnosci pracy
zostal osiggniety nie tylko dzigki substytucji naktadéw, ale réwniez dzieki postgpowi

technicznemu i zmianom organizacyjnym.






4. Analiza produktywnosci
polskich i zagranicznych przedsigbiorstw

4.1. Produktywnos¢ i wydajno$é polskiego przemystu —
analiza danych GUS

W poprzednich rozdziatach monografii przedstawiono wyniki badan dotyczacych
efektywnosci — przede wszystkim calych gospodarek w réznych krajach i regionach
swiata w ostatnich dziesiecioleciach. W tym rozdziale przedstawiono wyniki analiz
danych i obliczeni przeprowadzonych przez autora monografii, a dotyczacych pro-
duktywnosci polskiej gospodarki Polski i polskich przedsiebiorstw z réznych branz
z ostatnich lat.

Jako pierwsze przeanalizowano dane Gléwnego Urzedu Statystycznego z lat
2005-2021 w dwéch podzialach. Pierwszy podzial uwzglednia 5 grup:

1) dobra zaopatrzeniowe,

2) dobra inwestycyjne,

3) dobra konsumpcyjne trwale,

4) dobra konsumpcyjne nietrwale,

5) dobra zwigzane z energia.

Do obliczeri wykorzystano wartos¢ produkeji sprzedanej (tab. 2) oraz zatrudnienie
(tab. 3). Produkcja sprzedana wzrosta ogétem w tym okresie o 179,3%. Wzrost miat
miejsce we wszystkich pieciu grupach, najwiekszy w grupie ,dobra zaopatrzeniowe”
(241,1%), a najmniejszy w dobrach zwiazanych z energia (116,0%). Wzroslo tez
zatrudnienie (tab. 3), ale w znacznie mniejszym stopniu (ogétem 11,8%, w przypadku
débr zaopatrzeniowych 33,9%), co mogloby oznaczaé, ze polepszylo si¢ wykorzysta-
nie zasobéw ludzkich i nastapit wzrost wydajnosci lub produktywnosci. W dwéch

grupach — dobra konsumpcyjne nietrwate (=9,1%) oraz dobra zwigzane z energia
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(—=31,4%) — nastapil nawet spadek zatrudnienia. Sg to réwniez grupy, w ktérych miat

miejsce najnizszy wzrost produkeji sprzedane;.

Tabela 2. Produkcja sprzedana gléwnych grup przemystowych w Polsce

[mln zt w cenach biezacych]

Wyszczegdlnienie 2005 2010 2015 2020 2021 Zmiana [%]

1 2 3 4 5 6 7
Ogélem 626994 | 903528 | 1145125 | 1408398 | 1751342 1793
Dobra = 197133 | 297732 | 395103| 515343| 672440| 2411
Zaopatrzemowe

Dobra inwestycyjne 131616 | 182086 260168 | 308149| 361972 175,0

Dobra konsumpeyjne | 5, 551 | 5g.gg3 68596 | 88242 111925 229,0
trwale
Dobra konsumpcyjne

. 140179 | 184300 | 237988| 303182| 337096 140,5
nietrwale

Dobra zwigzane

. 124 046 | 180 527 183270 | 193482| 267909 116,0
z energig

Zrédto: GUS (2022).

Tabela 3. Przeci¢tne zatrudnienie w gtéwnych grupach przemystowych w Polsce [tys.]

Wyszczegdlnienie 2005 2010 2015 2020 2021 Zmiana [%]
1 2 3 4 5 6 7

Ogétem 2335 2408 2425 2572 2610 11,8
Dobra 714 779 832 930 955 33,9
Zaopatrzemowe
Dobra inwestycyjne 477 510 557 627 634 33,0
Dobra konsumpceyjne 162 178 183 193 203 25,3
trwale
Dobra konsumpeyjne 643 614 593 585 585 9.1
nietrwale
Dobra zwigzane 340 327 261 238 233 31,4
z energlq

Zrédto: GUS (2022).
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Przy wykorzystaniu tych danych zostala obliczona produktywnos¢ w przeliczeniu
na 1 zatrudnionego, wedtug wzoru:

produktywnosc = produkcja sprzedana/ liczba zatrudnionych

Wyniki moga si¢ wydawac zaskakujace, bowiem tempo wzrostu produktywnosci
w polskich przedsi¢biorstwach nie stabnie (rys. 24). Produktywnos¢ w latach 2015—
2020 wzrosta ogélem o 15,9%, natomiast w roku 2021 az o 22,6%. Przypomnijmy,
ze lata 2020 1 2021 to pierwsze lata Swiatowej pandemii, pomimo tego wzrost mial
miejsce we wszystkich grupach (rys. 25) — najwickszy w grupie ,dobra zwigzane
z energia” (41%).

Whniki te sa zgodne z przedstawianymi w poprzednim rozdziale danymi doty-
czacymi produktywnosci w Polsce, ze Polska nalezy do lideréw produktywnosci.
Podobne sg tez zalezno$ci migdzy przychodami a zatrudnieniem — produktywnosé

ro$nie dzieki wzrostowi produkeji i sprzedazy, a nie spadkowi zatrudnienia.
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Rysunek 24. Produktywno$¢ gléwnych grup przemystowych w Polsce ogélem
[z1/1 zatr.]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).

Produktywnos$¢ gtéwnych grup przemystowych w Polsce w latach 2005-2021
wzrosta az 0 149,90% (rys. 24), a wigc bardziej niz wzrost produktywnosci dla calej
polskiej gospodarki w tych latach wedlug danych OECD, czyli 55,67%. Réwniez
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miedzy tymi pigcioma grupami wystepowaly duze réznice (rys. 25), jednak w kazdej
grupie wzrost przekraczal 100%, a w ,dobra zwiazane z energia” wynidst nawet
214,8%. Przypomnijmy, ze wedlug wynikéw badan prezentowanych w poprzednim
rozdziale wzrost produktywnosci w latach 1995-2004 byt podobny jak w ostatnich
latach, poniewaz wyniést 59%.
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Rysunek 25. Produktywnos$¢ gléwnych grup przemystowych w Polsce wg branz
[z1/1 zatr.]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie GUS (2022).

Wozrosta nie tylko produkeja sprzedana, ale i wyniki finansowe (tab. 4 i rys. 26).
Wyniki finansowe polskich przedsi¢biorstw przemyslowych w 2021 r. wzrosty
0229,2% w stosunku do 2005 r. Wzrosta réwniez rentowno$é (18,7%). Takze w okresie
pandemii, w latach 2020-2021, wzrosly przychody (24,2%), wyniki finansowe az
0 98,4%, a rentownos¢ o 59,7%. Produktywno$¢ mierzona jako przychody/1 zatrud-
nionego wzrosta w tym okresie o 144,2%, produktywnos¢ liczona jako wynik finan-

sowy/1 zatrudnionego byl jeszcze wickszy, bo wyniést az 189,8%.
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Tabela 4. Wynik finansowy gtéwnych grup przemystowych w Polsce [mln z1]

Wyszczegélnienie

2005

2010

2015

2020

2021

Zmiana [%]

1

2

3

4

5

6

7

Przychody ogétem

764 158

1144 854

1425763

1706 646

2120129

177,4

Koszty ogétem

719 422

1073 282

1374023

1631970

1971998

174,1

Wynik finansowy

44 995

71 603

51765

74 677

148 130

229,2

Rentowno$¢

5,89

6,25

3,63

4,38

6,99

18,7

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).
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Rysunek 26. Wyniki finansowe na 1 zatrudnionego w gtéwnych grupach
przemystowych w Polsce [z1/ 1 zatrudnionego] — ogétem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie GUS (2022).

2021

Nadal tez istotnym czynnikiem jest wielko$¢ przedsigbiorstw. GUS gromadzi

réwniez dane dotyczace matych i $rednich przedsiebiorstw (tab. 5 i rys. 27). W tej

grupie w latach 2005-2021 nastapit spadek zaréwno przychodéw (-61,4%), jak

i wynikéw finansowych (-39,1%).
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Tabela 5. Wyniki finansowe w matych i §rednich przedsi¢biorstwach przemystowych

w Polsce [mln zi]

Wyszczegdlnienie 2005 2010 2015 2020 2021 Zmiana [%]
1 2 3 4 5 6 7
Przychody ogétem 313193 | 390710 | 437582 | 532769 | 120934 —61,4
Koszty ogétem 297533 | 368630 | 411086 | 493668 | 111389 —62,6
Wynik finansowy 15 685 22 148 26 497 39101 9 546 -39,1
Rentowno$¢ 5,01 5,67 6,06 7,34 7,89 57,6

[mln z1/ 1 zatrudnionego]

Przychody/ zatrudnienie ‘ 0,24 0,27 ‘ 0,32 ‘ 0,07 ‘ -70,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).
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Rysunek 27. Wyniki finansowe na 1 zatrudnionego [z1/ 1 zatrudnionego] — mate
i érednie przedsiebiorstwa w Polsce

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).

Jeszcze wigksze byly spadki produktywnosci mierzone jako:
* przychody/ zatrudnienie: (=70,5%),
* wynik finansowy/ zatrudnienie: (-58,9%).
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Co wigcej, o ile ogélnie polski przemyst poradzil sobie bardzo dobrze przynaj-
mniej na poczatku pandemii, to juz dla mniejszych przedsi¢biorstw okazala si¢ ona
czynnikiem pogarszajacym ich produktywnosé. Spadki produktywnosci w 2021 r.
w stosunku do 2020 r. byly nastepujace:

* przychody/ zatrudnienie: -=77,5%,

* wynik finansowy/ zatrudnienie: —75,8%.

Pojawia si¢ w zwigzku z tym pytanie, czy male i §rednie przedsi¢biorstwa sa mniej
odporne na kryzysy i czy sa mniej efektywne?

W tabelach 617 przedstawiono dane dotyczace zatrudnienia w przemysle ogétem
oraz z podzialem na branze:

1) produkcja artykutéw spozywezych (spozyweze),

2) produkeja napojéw (napoje),

3) produkcja wyrobéw tytoniowych (tyton),

4) produkcja wyrobéw tekstylnych (tekstylia),

5) produkeja odziezy (odziez),

6) produkcja skér i wyrobéw skérzanych (skéra),

7) produkcja wyrob6éw z drewna, korka, stomy i wikliny (drewno),

8) produkcja papieru i wyrobéw z papieru (papier),

9) poligrafia i reprodukcja zapisanych nosnikéw informacji (poligrafia),

10) produkcja koksu i produktéw rafinacji ropy naftowej (koks, ropa),

11) produkcja chemikaliéw i wyrobéw chemicznych (chemia),

12) produkcja wyrobéw farmaceutycznych (farmaceutyka),

13) produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych (guma, sztuczne),

14) produkcja wyrobéw z pozostalych mineralnych surowcéw niemetalicznych
(niemetale),

15) produkcja metali (metale),

16) produkcja wyrobéw z metali (wyroby metalowe),

17) produkcja komputeréw, wyrobéw elektronicznych i optycznych (komputery,
elektronika),

18) produkcja urzadzen elektrycznych (urzadzenia elektryczne),

19) produkcja maszyn i urzadzen (maszyny urzadzenia),

20) produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep (pojazdy samocho-

dowe),
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21) produkcja pozostalego sprzetu transportowego (sprz¢t transportowy),
22) produkcja mebli (meble),

23) naprawa, konserwacja i instalowanie maszyn i urzadzen (naprawa, konserwacja).

Tabela 6. Pracujacy ogétem w przemysle w Polsce (ogétem) [tys.]

Wyszczegdlnienie 2005 2010 2015 2020 2021 Zmiana [%]
1 2 3 4 5 6 7

Ogoélem 2619 2696 2706 2898 2939 12,2
Sektor publiczny 522 420 297 277 273 —47,7
Sektor prywatny 2097 2277 2 409 2621 2 666 27,1
Grnictwo 188 173 148 128 125 333
i wydobywanie

Prectwérstwo 2163 | 2230 | 2295 | 2499 | 2543 17,6
przemystowe

sektor publiczny 161 90 53 49 47 -70,5
sektor prywatny 2002 2140 2242 2 450 2 495 24,6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).

W latach 2005-2021 zatrudnienie ogélem wzrosto o 12,2%, do czego przyczynil
si¢ wzrost zatrudnienia w sektorze prywatnym o 27,1% przy jednoczesnym spadku
w sektorze publicznym o 47,7% (tab. 6). W obu jednak nastgpit wzrost przychodéw,
z tym, ze znacznie wickszy w sektorze prywatnym (211,5%) niz w publicznym
(61,5%). Ogoétem wzrost przychodéw wynidst 177,4%. Wzrost przychodéw nastapit
réwniez w gérnictwie o 87,4% przy jednoczesnym spadku zatrudnienia o 33%.
W samym natomiast przetworstwie przemyslowym nastapit i wzrost zatrudnienia
(17,6%), i w znacznie wickszym stopniu wzrost przychodéw (179,1%), przy spadku
zatrudnienia w jeszcze wigkszym stopniu (=70,5%) w sektorze publicznym.

GUS gromadzi réwniez dane na temat zatrudnienia, przychodéw przedsi¢biorstw
i wynikéw finansowych w poszczegélnych branzach.

We wszystkich dziatach nastapil wzrost zatrudnienia (tab. 7), najwickszy w dziatach:

*  produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych (74,3%),

* produkcja urzadzen elektrycznych (66,3%),

* produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep (65,1%).
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W siedmiu nastgpity spadki zatrudnienia — najwigksze w dzialach:
* produkcja odziezy (—62,9%),

* produkgja skér i wyrobéw skérzanych (—49,5%),

* produkcja napojéw (-36,2%).

Tabela 7. Pracujacy w przemysle wedlug sektoréw wiasnosci, sekeji i dziatéw w Polsce [tys.]

Sektor 2005 2010 2015 2020 2021 | Zmiana [%)]
1 2 3 4 5 6 7
gg;;‘”"”ywa 1282 | 1574 | 1814 | 2132 | 2234 743
gi%fyz;rﬁ: 727 | 899 96,8 | 1160 | 1209 66,3
Wyroby metalowe 121,5 143,3 171,1 199,3 200,6 65,1
i"r{j‘fﬁ’o dowe 199,7 | 2420 | 2745 315,3 323,9 62,2
Papier 44,2 51,0 54,9 62,7 65,6 48,4
Poligrafia 32,6 36,1 41,2 444 452 38,7
Eofsf‘:v"zcja 138,7 1449 158,0 170,9 180,8 30,4
gzgfo‘:fg 46,2 61,6 54,9 58,6 60,0 29,9
Meble 67,6 72,4 75,3 82,2 84,2 24,6
Chemia 6,5 58 5,4 8,3 8,0 23,1
Wyroby tytoniowe 85,6 86,5 95,2 108,2 103,3 20,7
Farmaceutyka 22,7 23,4 22,7 253 25,6 12,8
Niemetaliczne 120,8 122,9 120,9 132,6 1352 11,9
Drewno 108,3 110,5 106,7 115,4 116,0 7,1
Spozyweze 377,0 | 3943 383,0 | 3929 | 3972 5,4
Metale 64,2 58,6 60,9 64,2 64,8 0,9
Sprzet transportowy 134,2 130,6 121,4 127,3 128,7 -4,1
Maszyny urzadzenia 54,4 413 41,9 51,8 50,4 -7,4
Koks, ropa 16,8 15,6 13,2 143 14,6 -13,1
Tekstylia 58,6 48,2 48,0 483 49,6 -15,4
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1 2 3 4 5 6 7
Napoje 34,0 26,5 243 21,9 21,7 -36,2
Skéra 31,5 24,0 21,9 17,3 15,9 —49,5
Odziez 158,8 104,6 80,8 62,0 58,9 -62,9

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).

W prawie wszystkich dziatach przychody wzrosty (tab. 81 9) i to w znaczacym
stopniu — najbardziej w tych branzach, w ktérych nastapil réwniez duzy wzrost
zatrudnienia, czyli:

* produkcja urzadzen elektrycznych (416,9%),

* produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych (279,0%),

* produkcja wyrobéw z metali (277,0%).

Mozna wiec przypuszezal, ze zwigkszenie zatrudnienia bylo w tych branzach
zwigzane ze zwigkszeniem produkdji. Jedynym dzialem, w ktérym nastapit spadek
przychodéw (=10,2%), to produkcja odziezy, w ktérej w jeszcze wigkszym stopniu
nastgpila redukcja zatrudnienia.

Zaskoczeniem moze by¢ to, ze zmiany te w drugim roku pandemii Covid-19,
czyli w 2021 r., nie byly az tak duze, jak mozna si¢ byto spodziewac¢, biorac pod uwage
utrudnione warunki prowadzenia biznesu. Najwicksze spadki zatrudnienia (—8,1%)
mialy miejsce w dziale produkeji skér i wyrobéw skérzanych, a najwicksze wzrosty
(5,8%) — w produkeji mebli.

Zmiany zatrudnienia sg stabo skorelowane ze zmianami przychodéw. W branzy
odziezowej, w ktérej spadek zatrudnienia w 2021 r. wynidst 5,0%, nastapil nie spa-
dek, a wzrost przychodéw, chociaz w nieduzym stopniu, bo tylko o 3,5%. Mniejszy
wzrost (2,4%) zanotowala tylko produkcja wyrobéw farmaceutycznych. Jednak w tak
trudnym okresie, jakim byty lata 2020/2021, wszystkie branze odnotowaly wzrost
przychodéw, a w najwigkszym stopniu:

* produkcja wyrobéw z metali (52,4%),

*  produkcja koksu i produktéw rafinacji ropy naftowej (46,2%),

* produkcja wyrob6éw z drewna, korka, stomy i wikliny (32,7%).
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Tabela 8. Przychody ogétem przedsigbiorstw przemystowych w Polsce [mln z1]

Rok 2005 2010 2015 2020 2021 | Zmiana [%]
1 2 3 4 5 6 7

Ogétem 764158 | 1144 854 | 1425 763 | 1706 646 |2120129| 177,40
Sektor publiczny 173395 | 203447| 179661| 210880 279957 61,50
Sektor prywatny 590 763 941 4081246102 |1495766|1840171 211,50
Gérnictwo 37346 | 50505| 55312| 53267| 69994 87,40
i wydobywanie

Przetworstwo 598419 | 892195|1135918|1365965|1670452| 179,10
przemystowe

Sektor publiczny 52723 56 771 50 315 52104 70 410 33,50
Sektor prywatny 545697 | 835424|1085604|1313861|1600042| 193,20

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).

Tabela 9. Przychody przedsi¢biorstw przemystowych wedtug sektoréw wlasnosci, sekeji
i dziatéw [mln z1]

2021/ 2021/

Rok 2005 2010 2015 2020 2021 2005 2020
1 2 3 4 5 6 7 8
Urz. elektryczne 22799 | 43761 | 60199 | 91988 | 117855 | 416,90 | 28,10

Guma, tworzywa
sztuczne

31469 | 50812 | 75556 | 96012 | 119263 | 279,00 | 24,20

Wyr. metalowe 33505 | 55569 | 77702 | 100488 | 126313 | 277,00 | 25,70
Koks, ropa 56280 | 111426 | 114339 | 119350 | 174544 | 210,10 | 46,20
Papier 18155 | 24165 | 35374 | 44118 | 54319 | 199,20 | 23,10
Komputery, 19385 | 43876 | 37607 | 44469 | 57871 | 198,50 | 30,10
elektronika

Sprzet transportowy 10255 | 10931 | 21130 | 28581 | 30387 | 196,30 6,30

Konserwacja, 10824 | 16226 | 26681 | 28418 | 31393 | 190,00 | 10,50
instalacja

Niemetaliczne 26628 | 40498 | 46829 | 62656 | 73931 | 177,60 | 18,00
Chemia 33018 | 49017 | 64210 | 69261 | 90243 | 173,30 | 30,30

Metale 30174 | 37039 | 46817 | 53604 | 81716 | 170,80 | 52,40
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1 2 3 4 5 6 7 8
Drewno 15891 | 20447 | 28084 | 31789 | 42187 | 165,50 | 32,70
i‘ﬂfgfgo dowe 67350 | 98760 | 134884 | 153277 | 178421 | 164,90 | 16,40
Meble 20426 | 23296 | 35107 | 42977 | 50959 | 149,50 | 18,60
Art. spo. 103 604 | 141714 | 187556 | 236038 | 257319 | 148,40 | 9,00
Poligrafia 5213 | 7674 | 10979 | 11384 | 12890 | 147,30 | 13,20
Tekstylia 6973 | 7232 | 10427 | 13127 | 14990 | 115,00 | 14,20
Farmaceutyka 9333 | 16530 | 17390 | 17970 | 18399 | 97,10 | 2,40
Maszyny, urzadzenia | 28984 | 37277 | 42163 | 45996 | 53947 86,10 | 17,30
Skéra 2020 | 2371 | 3908 | 3412 | 3701 | 8320 | 850
Napoje 22814 | 28577 | 32647 | 34591 | 38367 | 6820 | 10,90
Wyroby tytoniowe 14386 | 13493 | 12232 | 18508 | 20000 | 39,00 | 8,10
Odziez 5629 | 5060 | 4894 | 4880 | 5053 | -1020 | 3,50

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).

Miarg efektywnosci dzialania przedsigbiorstw sa wyniki finansowe (tab. 10),
ktérych wzrosty w analizowanym okresie byly ogétem jeszcze wigksze niz wzrosty
przychodéw — wyniosty az 229,2%. Z wyjatkiem napojéw we wszystkich branzach
nastapil wzrost wynikéw finansowych i to w bardzo duzym stopniu. W najwigkszym
stopniu w:

* produkgji pozostatego sprzetu transportowego — az o 3345,4%,

* produkgji metali — 550,9%.

* produkcji wyrobéw tekstylnych — 527,8%.

Jednak w pozostalych branzach wzrosty wynikéw finansowych tez byly bardzo
duze. Wyniki finansowe pogorszyly si¢ tylko w branzy produkeja napojéw (—44,7%).

W okresie wybuchu pandemii Covid-19 wyniki finansowe pogorszyly sie, ale
tylko w niektérych branzach:

* produkcja koksu i produktéw rafinacji ropy naftowej (-636,3%),

* produkcja napojéw (—69,7%),

* produkcja wyrob6éw farmaceutycznych (-14,1%),

* produkcja mebli (-10,2%).
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Tabela 10. Wyniki finansowe przedsigbiorstw przemystowych wedtug sektoréw

wiasnosci, sekeji i dzialéw w Polsce [mln z1]

Rok 2005 | 2010 | 2015 | 2020 | 2021 | 2021/2005 22(:121;1 f?(i(])
1 2 3 4 5 6 7 8
Sprzet. trans. 49 | 381 | 654 | 833 | 1692 | 334540 103,10
Metale 1208 | 121 | 1003 | 124 | 7863 | 550,90 | 6246,00
Tekstylia 148 | 349 | 598 | 836 | 927 | 527,80 11,00
Drewno 909 | 576 | 1878 | 2020 | 5009 | 451,20 147,90
Sﬁij;zworzywa 1859 | 2963 | 5054 | 7690 | 9595 | 416,10 24,80
Skéra 771 139 | 419 | 217 | 364 | 37450 67,20
Wyr. metal. 2464 | 3042 | 5906 | 7105 |11591 | 370,40 63,10
Komputery, elektron. 541 | 1176 | 1482 | 1841 | 2461 355,00 33,70
Papier 1322 | 1700 | 3003 | 4640 | 5708 | 331,70 23,00
Chemia 2131 | 3029 | 5300 | 5122 | 8772 | 311,60 71,20
Odziez 116 | 215 | 335 | 435 | 453 | 292,00 4,20
Urz. elektroniczne 1564 | 2645 | 3175 | 2135 | 5223 233,90 144,60
Art. spoz. 3693 | 6589 | 8089 [10929 |11952 | 223,70 9,40
Niemetaliczne 2239 | 3124 | 3763 | 5987 | 7187 | 221,00 20,00
Koks, ropa 4696 | 4388 | 1056 |-2705 | 14508 | 208,90 | —-636,30
Meble 1068 | 1386 | 2232 | 3156 | 2833 | 16520 ~10,20
Farmaceutyka 1175 | 1802 | 1033 | 3348 | 2875 | 144,60 ~14,10
Maszyny, urzadzenia | 1571 | 2281 | 2751 | 3184 | 3704 135,70 16,30
Wyroby tytoniowe 252 249 241 622 589 133,50 -5,30
Eoﬁfrvv"vtcja 659 | 967 | 1578 | 1173 | 1411 | 114,00 20,40
Poligrafia 461 334 850 785 901 95,50 14,90
ior{fjfgo dowe 3325 | 4026 | 6176 | 3377 | 4688 41,00 38,90
Napoje 1440 | 1981 | 1989 | 2625 | 797 | —4470 -69,70

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).
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W branzy ,produkcja napojéw” takze i w 2021 r. pogorszyly si¢ wyniki finan-
sowe, i to tylko w ciagu jednego roku w poréwnaniu do —44,7% we wczesniejszych
16 latach (od 2005 do 2021 r.). Patrzac wiec na ten okres, mozna byloby zalozy¢, ze
pandemia rzeczywiscie przyczynila si¢ do pogorszenia wynikéw finansowych w tej
branzy. Od 2005 do 2020 roku wzrastaly one i to w duzym stopniu. W pozostatych
wymienionych powyzej branzach miala miejsce podobna sytuacja: wyniki finansowe
wzrastaly przed pandemia w dziale ,produkcja koksu i produktéw rafinacji ropy
naftowej” oraz w ,produkcja wyrobéw farmaceutycznych”.

Sredni wzrost wynikéw finansowych w okresie 2015-2020 wyniést tylko 9%
(tab. 11). Tymczasem juz w kolejnym roku sredni ich przyrost wyniést az 275%.
Wigkszos¢ branz poprawila swoje wyniki. Jest to o tyle zaskakujace, ze przed rokiem
2021 w duzej czgsci przedsigbiorstw wyniki te pogorszyly sie w stosunku do okresu
przed 2015 r.

Tabela 11. Procentowe zmiany zatrudnienia i wynikéw finansowych w latach

2015-2021
.. Wyniki
Zatrudnienie Przychody Koszty finansowe
Sektor
2020/ | 2021/ | 2020/ | 2021/ | 2020/ | 2021/ | 2020/ | 2021/
2015 | 2020 | 2015 | 2020 | 2015 | 2020 | 2015 | 2020
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Metale 5 1 14 52 17 38 —88 6246
Drewno 8 1 13 33 14 25 8 148
Urzadzenia 20 4 53 28 58 25 33 | 145
elektryczne
Sprzet transportowy 24 -3 35 6 36 3 27 103
Chemia 9 2 8 30 9 27 -3 71
Skéra =21 -8 -13 8 -8 4 —48 67
Wyroby metalowe 15 3 29 26 30 23 20 63
Pojazdy 16 1 14 16 16 16 -45 39
samochodowe
Komputery, 7 2 18 30 18 30 24 | 34
elektronika
Guma, sztuczne 18 5 27 24 25 24 52 25
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
Papier 14 5 25 23 22 23 55 23
Naprawa 14 -5 7 10 9 10 -26 20
Niemetaliczne 10 2 34 18 32 18 59 20
Maszyny, urzadzenia 5 1 9 17 9 17 16 16
Poligrafia 8 2 4 13 5 13 -8 15
Tekstylia 1 3 26 14 25 14 40 11
Spozywcze 3 1 26 9 25 9 35 9
Odziez -23 -5 0 4 -2 3 30 4
Tytoni 54 —4 51 8 49 9 158 -5
Meble 8 6 22 19 21 21 41 -10
Farmaceutyczne 11 1 3 2 -11 6 224 -14
Napoje -10 -1 6 11 4 18 32 =70
Koks, ropa 8 2 4 46 8 31 -356 | —636
Srednio 9 1 18 20 18 18 9 | 275

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie GUS (2022).

W okresie 2015-2020 s$redni wzrost zatrudnienia wyniést 9%, a w 2021 $red-
nie zatrudnienie wzroslo tylko o 1%. Mozna zalozy¢, ze przedsigbiorstwa ogra-
niczyly zatrudnianie wlasnie wskutek pandemii. Pomimo tego przychody przed-
sigbiorstw w jednym roku, czyli 2021, wzrosly az o 20%, co jest spektakularnym
sukcesem, biorac pod uwage, ze 18-procentowy wzrost dotyczy okresu pigcioletniego
(2015-2020). Podobnie bylto z kosztami — ich $redni wzrost byl podobny (18%)
zaréwno w latach 2015-2020, jak i w roku 2021.

Nasuwajg si¢ w zwigzku z tym dwa pytania. Po pierwsze — dlaczego wzrost kosztéw
w 2021 r. wyniést 18%, skoro wzrost zatrudnienia tylko 1%? Po drugie — skad w takim
razie tak duzy (273%) wzrost wynikéw finansowych? Wzrost kosztéw byt wiekszy
niz wzrost zatrudnienia réwniez w latach poprzednich (2015-2020) — wzrosty te
wyniosly odpowiednio 20% i 9%. Przypuszczalnie, pomimo ograniczania wzrostu
zatrudnienia, wzrost kosztéw byl spowodowany wzrostem innych kosztéw. Czy
przedsigbiorstwa inwestowaty w rozwéj techniczny? Taka hipoteza jest uzasadniona,
biorgc pod uwage problemy na rynku pracy opisywane w poprzednich rozdziatach
monografii. Niezaleznie jednak od tego, jakie czynniki wplynety na poziom kosztéw,
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wniosek, jaki si¢ nasuwa, jest taki, ze przedsi¢biorstwa poprawily swoje wyniki
finansowe dzieki zwigkszeniu sprzedazy swoich produktéw.

Na podstawie danych w powyzszych tabelach obliczono produktywnos¢ liczong
jako:

* przychody/ zatrudnionych (tab. 12 i 13),

* wyniki finansowe/ zatrudnionych (tab. 14 i 15).

Ogétem produktywnos¢ mierzona poziomem na liczbe zatrudnionych zwigkszyla
si¢ w okresie od 2005 do 2021 r. az 0 147,2% (tab. 12). Co zaskakujace w kontekscie
wezesniejszych analiz, wzrost tak liczonej produktywnosci w sektorze publicznym
(208,6%) byt wickszy niz w sektorze prywatnym (145,0%). Kolejnym zaskoczeniem
jest to, ze wzrost produktywnosci w branzy ,gérnictwo i wydobywanie” (34,2%) byt
wigkszy niz w ,przetwérstwo przemystowe” (20,2%), w ktérym réwniez ,sektor
publiczny” (40,3%) jest bardziej produktywny niz ,sektor prywatny” (19,6%). Wzrost
produktywnosci nie musi wigc skutkowa¢ polepszeniem wynikéw finansowych,
przynajmniej w przeliczeniu na 1 zatrudnionego.

Produktywno$¢ stale rosnie — $redni roczny wzrost produktywnosci w okresie
2005-2021 wyni6st 9% (tab. 12),a w 2021 r. wzrosta ona az 0 22,5% w stosunku do

roku poprzedniego.

Tabela 12. Produktywnos¢ przedsigbiorstw przemystowych ogétem w Polsce —
przychody/ zatrudnionych [tys. z1/1 zatrudniony]

2021/ 2021/

Rok 2005 | 2010 | 2015 | 2020 | 2021 | j00cen | 500006
1 2 3 4 5 6 7 8
Ogétem 292 425 527 589 721 | 14720 | 22,50
Sektor publiczny 332 485 606 762 1025 208,60 34,50
Sektor prywatny 282 414 517 571 690 145,00 21,00
infyrgicbt‘y’:;anie 199 292 373 416 558 | 181,00 | 34,20
gZZ;‘:;:ZtVVVVCO 277 | 400 | 495 | 547 | 657 | 137,50 | 20,20
Sektor publiczny 328 630 957 | 1061 | 1489 | 353,40 | 40,30
Sektor prywatny 273 390 484 536 641 135,30 19,60

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie GUS (2022).
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Bardzo duze réznice wida¢ mig¢dzy sekcjami przemystu (tab. 13). Liderami

produktywnosci sg:

produkcja skér i wyrobéw skérzanych (263,0%),

produkcja koksu i produktéw rafinacji ropy naftowej (256,9%),
produkeja pozostalego sprzetu transportowego (219,8%),
produkcja urzadzen elektrycznych (210,8%),

produkcja metali (168,3%),

produkecja napojow (163,5%).

Byly tez sektory, ktére osiagnely w tych latach duzo nizsze przyrosty produk-

tywnosci — najmniejszy ,wyroby tytoniowe” — tylko 13%. Konieczne sa wigc bardziej

poglebione analizy. Jednak prawie we wszystkich sektorach wzrost produktywnosci
w 2021 r. w stosunku do 2020 r. byl wigkszy niz w latach 2005-2021.
Wigksze tez byty wzrosty produktywnosci liczone jako wyniki finansowe/ 1 zatrud-

nionego — ogétem w latach 20052021 wzrosty o 193,4% (tab. 14). Jeszcze wigksze

byly réznice tak liczonej produktywnosci mi¢dzy sektorami przemysiu —w najwiek-

szym stopniu, az 0 3618,9%, wzrosla ona w dziale ,,sprz¢t transportowy”. Natomiast

w dwdch sektorach nastapil spadek: ,napoje” (=13,3%) i ,pojazdy samochodowe”
(-14,6%) (tab. 15).

Tabela 13. Produktywnos¢ przedsi¢biorstw przemystowych ogétem —
przychody/ zatrudnionych [tys. z}/1 zatrudniony]

2021/ | 2021/
Rok 2005 | 2010 | 2015 | 2020 | 2021 | Ho0ce | K000
1 2 3 4 5 6 7 8

Skéra 64 99 178 197 233 | 263,00 | 18,00
Koks, ropa 3350 | 7143 | 8662 | 8346 | 11955 | 256,90 | 43,20
Sprzet. trans. 189 265 504 552 603 | 219,80 9,30
Urzadzenia 314 487 622 793 975 | 210,80 | 22,90
elektryczne
Metale 470 632 769 835 | 1261 | 16830 | 51,00
Napoje 671 | 1078 | 1343 | 1580 | 1768 | 163,50 | 11,90
Tekstylia 119 150 217 272 302 | 154,00 | 11,20
Niemetalowe 220 330 387 473 547 | 148,10 15,70
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1 2 3 4 5 6 7 8
Drewno 147 185 263 275 364 | 147,90 | 32,00
Odziez 35 48 61 79 86 | 142,00 9,00
anfsf‘rvvvvtcja 126 188 280 263 304 | 14030 | 15,70
Art. spoz. 275 359 490 601 648 | 135,70 7,80
Wyroby metalowe 168 230 283 319 390 | 132,40 | 22,40
iggs)‘;tfg 420 712 685 759 965 | 129,90 | 27,10
Chemia 488 677 853 843 | 1072 | 11940 | 27,20
Guma, sztuczne 245 323 417 450 534 | 117,50 18,50
Papier 411 474 644 704 828 | 101,60 | 17,70
Maszyny, urzadzenia 216 285 347 361 419 94,10 16,00
Meble 147 161 222 251 282 | 91,40 | 12,10
Poligrafia 160 213 266 256 285 | 7830 | 11,20
Farmaceutyka 411 706 766 710 719 74,80 1,20

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).

Tabela 14. Produktywnos¢ przedsiebiorstw przemystowych ogétem w Polsce — wyniki

finansowe/ zatrudnionych [tys. z1/1 zatrudniony]

Wyszczegdlnienie 2005 2010 2015 2020 2021 Zmiana [%]
1 2 3 4 5 6 7

Ogélem 17,18 26,56 19,13 25,77 50,40 193,4
Sektor publiczny 17,68 41,16 17,60 18,34 74,71 322,6
Sektor prywatny 17,05 23,87 19,32 26,55 47,91 180,9
Gornictwo 2732 | 4724 | 51,86 | -36,04 | 64,84 137,4
i wydobywanie

Przetworsewo 1536 | 19,62 | 2580 | 2656 | 4423 188,0
przemystowe

Sektor publiczny 14,41 23,88 14,91 -1,85 125,67 772,3
Sektor prywatny 15,43 19,44 26,05 27,13 42,69 176,6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).
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Tabela 15. Produktywnos¢ przedsigbiorstw przemystowych ogétem w Polsce — wyniki
finansowe/ zatrudnionych [tys. z1/1 zatrudniony]

Branza 2005 2010 2015 2020 2021 Zmiana [%]
1 2 3 4 5 6 7
Sprzet transportowy 0,90 9,22 15,60 16,08 33,57 3618,9
Odziez 0,73 2,06 4,15 7,01 7,69 957,0
Skéra 2,43 5,79 19,15 12,57 22,86 840,1
Tekstylia 2,52 7,23 12,45 17,30 18,69 641,7
Metale 18,81 2,06 16,46 1,93 121,34 5449
Drewno 8,39 5,21 17,60 17,51 43,18 414,6
Koks, ropa 280 281 80 - 189 994 2555
g:gfo‘fg 1,71 | 19,09 | 27,00 | 31,41 | 41,02 250,3
Chemia 31,53 41,84 70,38 62,32 104,18 230,4
Spozywcze 9,80 16,71 21,12 27,82 30,09 207,2
Guma, sztuczne 14,50 18,82 27,86 36,07 4295 196,2
Papier 2991 | 3334 | 5470 | 7400 | 87,02 190,9
Wyroby metalowe 12,34 12,57 21,52 22,53 35,78 190,0
Niemetalowe 18,53 25,41 31,12 45,15 53,16 186,8
Maszyny urzadzenia 11,71 17,46 22,66 25,01 28,78 145,8
Farmaceutyczne 51,78 77,01 4552 132,34 112,32 116,9
Meble 7,70 9,56 14,13 18,47 15,67 103,4
g;ﬁfyzfzri: 21,51 | 2942 | 32,79 | 18,41 | 43,20 100,8
Tytori 38,77 42,86 44,57 74,89 73,56 89,7
Naprawa 7,70 11,17 16,57 10,84 13,66 77,4
Poligrafia 14,14 9,26 20,63 17,67 19,93 41,0
Napoje 42,34 74,75 81,83 119,87 36,71 -13,3
i"ijozfgo dowe 2737 | 28,09 | 3609 | 1694 | 23,37 ~14,6

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie GUS (2022).
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4.2. Polskie sp61ki przemystowe

Do bardziej szczeg6towych analiz efektywnosci polskich przedsigbiorstw wykorzy-

stano raporty finansowe spétek — w duzej mierze dostgpne na portalu BiznesRadar

(https://www.biznesradar.pl/) oraz, jako uzupelnienie, raporty na stronach interne-

towych badanych przedsiebiorstw. Na stronie BiznesRadar stosowane jest okreslenie

»Lechniczny Koszt Wytworzenia”, ktéry jest odpowiednikiem ,Kosztu Wiasnego

Sprzedazy” podawanego w Raportach Finansowych Przedsi¢biorstw. Takie okreslenie

jest wykorzystywane w niniejszej monografii (skrét: TKW).

Przeanalizowano raporty finansowe 197 przedsigbiorstw produkcyjnych oraz

ustugowych (tab. 16). Wigkszos¢ z nich (105) w ostatnich latach uzyskata dodatnie

wyniki finansowe i to wyniki tych przedsi¢biorstw byly analizowane.

Tabela 16. Polskie spotki gietdowe, ktérych wyniki finansowe byly poddane analizie

Z dodatnimi wynikami finansowymi

Liczba w latach 2020-2022
Branza przeanali/zloivanych . '
ot przedsigbiorstw udzial [%]
1 2 3 4

Chemia 8 7 87,50
Drewno i papier meble 7 7 100,00
Elektromaszynowy 35 21 60,00
Guma i tworzywa sztuczne 5 4 80,00
Motoryzacyjna 13 6 46,15
Odziez i kosmetyki 28 9 32,14
Produkeja lekéw 14 6 42,86
Spozywcezy 46 26 56,52
Handel hurtowy 8 4 50,00
Handel detaliczny 8 4 50,00
Handel internetowy 15 7 46,67
Transport i logistyka 10 4 40,00
Suma 197 105

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych polskich spétek.
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Przeanalizowano zmiany przychodéw (tab. 17 oraz rys. 28) w latach 2010-2022.
Analizg przeprowadzono dla trzech okreséw, aby zapewni¢ poréwnywalnos¢ z danymi
GUS analizowanymi w poprzednim punkcie monografii (pkt 3.1) oraz aby uwzgledni¢
ostatnie lata, w ktérych mialy miejsce wydarzenia majace istotny wplyw na efektyw-
no$¢ przedsigbiorstw (pandemia, sytuacja polityczna, wzrost cen energii, inflacja).

Srednie roczne przychody dla wszystkich przedsiebiorstw produkeyjnych wlatach
2010-2015 ze wszystkich galtezi gospodarki wzrosty o 54,73%. Tempo tego wzrostu
spadlo do 35,12% w latach 2015-2019, czyli do pierwszego roku pandemii Covid-19.
W ostatnim, najtrudniejszym okresie, zwigkszylo si¢ do 43,65%, a biorac pod uwagg,
ze jest to okres krétszy, bo 4-letni, to wzrost ten byl najwyzszy w calym analizowanym
okresie. Wystepuja jednak réznice migdzy tymi srednimi warto$ciami a przyrostami
przychodéw w poszczegdlnych branzach. Najwieksze réznice wystepowaly w pierw-
szym analizowanym okresie: 2010-2015. Najszybciej przychody rosty w tym okresie
w branzy ,drewno i papier meble” (124,52%), ,odziez i kosmetyki” (114,28%) oraz
»guma i tworzywa sztuczne” (91,65%).

Tabela 17. Procentowe zmiany przychodéw (przedsigbiorstwa produkcyjne)

Branza 2010-2015 2015-2019 2019-2022
1 2 3 4
Chemia 0,46 9,71 94,70
Drewno i papier meble 124,52 19,14 32,80
Elektromaszynowy 48,63 49,77 29,45
Guma i tworzywa sztuczne 91,65 3,93 32,12
Motoryzacja —4.46 69,41 51,39
Odziez i kosmetyki 114,28 43,89 22,45
Produkcja lekéw 28,08 29,26 37,09
Spozywcezy 34,66 55,86 49,19
Srednia 54,73 35,12 43,65

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych polskich spétek.
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Rysunek 28. Przychody spétek (przedsigbiorstwa produkeyjne) w latach 2010-2022

z podziatem na branze [tys. zt]

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie raportéw finansowych polskich spétek.

Wraz z uplywem lat zmniejszaly si¢ réznice w przyrostach sprzedazy miedzy
poszczegblnymi branzami. W latach 2015-2019 przychody wzrosty we wszystkich
branzach, najbardziej w motoryzacji (69,41%), w ktérej w poprzednim okresie spadty
0 4,46%. W najmniejszym stopniu przychody wzrosty w ,guma i tworzywa sztuczne”
(3,93%), ktéra w poprzednich latach byta pod tym wzgledem na trzecim miejscu.
W ostatnim analizowanym okresie (2019-2022) przychody najbardziej wzrosty w dziale
»chemia”. W poprzednich okresach wzrost w tej branzy byl najmniejszy w stosunku do
pozostalych branz (odpowiednio —0,46%19,71%). W ,0dziez i kosmetyki” wystepuje
od lat state tempo wzrostu przychodéw i jest coraz stabsze (114,28%, 43,89%, 22,45%).
Najbardziej stabilne pod tym wzgledem branze to ,,produkecja lekéw” (28,08%, 29,26%,
37,09%) oraz ,spozywczy” (34,66%, 55,86%, 49,19%), co by¢ moze wynika z tego, ze
s3 to galezie gospodarki dostarczajace produkty zaspokajajace potrzeby podstawowe.
Jesli jednak pominiemy te dwie branze, trudno jest wskaza¢ na jakies prawidlowosci
zwigzane ze specyfika danej branzy i wplywem czynnikéw w ich otoczeniu. Nasuwa si¢
wigc wniosek, Ze istotne jest to, jak zarzadzane jest dane przedsigbiorstwo. W zwigzku
z tym w dalszych czesciach monografii beda poréwnywane dane poszczegélnych przed-

sigbiorstw. Podsumowujac, nalezy jednak stwierdzi¢, ze we wszystkich analizowanych
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tu branzach wystepuje wzrost przychodéw, a w ostatnich latach nastgpito znacz-
nie przyspieszenie. Bardziej szczegélowo zmiany przychodéw w ujeciu rocznym

od roku 2019, czyli od wybuchu pandemii Covid-19, przedstawiono w tabeli 18.

Tabela 18. Procentowe zmiany przychodéw w latach 2019-2022

Branza 2020/2019 2021/2020 2022/2021
1 2 3 4
Chemia -5,51 39,73 47,41
Drewno i papier meble -9,54 19,94 22,75
Elektromaszynowy -9,20 20,18 2235
Guma i tworzywa sztuczne 10,27 15,87 5,49
Motoryzacja —4.24 25,85 25,13
Odziez i kosmetyki -19,63 27,81 20,08
Produkcja lekéw 5,87 9,23 19,13
Spozywcezy 7,87 19,61 17,43
Wszystkie produkeyjne -3,02 22,28 22,47

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych polskich spétek.

Jesli pandemia miata niekorzystny wplyw na sprzedaz przedsigbiorstw, to tylko
w pierwszym roku — §rednio przychody spadly o 3,02% (tab. 18) — w najwigkszym
stopniu w ,,odziez i kosmetyki” (=19,63%), ,drewno i papier meble” (—9,54%) i ,elek-
tromaszynowy” (=9,20%). Jedyne branze, ktére zwiekszyly przychody, to ,spozywczy”
(7,87%), oraz ,produkcja lekéw” (5,87%). Réznice migdzy branzami sa wige bardzo duze.

W roku nastgpnym (2021) wszystkie branze odrobity straty i srednie przychody
zwigkszyly si¢ az 0 22,28% i w Zadnej z nich nie zanotowano spadkéw. Co wigcej,
tempa wzrostu byly bardziej zblizone do $redniej niz w poprzednim roku — naj-
wigksze przyrosty nastapily w branzach: ,,chemia” (39,73%) ,o0dziez i kosmetyki”
(27,81%), ,motoryzacja” (25,85%), ,elektromaszynowy” (20,18%), czyli w tych, ktére
w poprzednim roku zanotowaly najwigksze spadki przychodéw.

Celem dzialalnosci gospodarczej nie jest jednak zwigkszanie przychodéw, ale
zyskéw, a jesli chodzi o zyski netto, to byly one zréznicowane w poszczegdlnych

branzach i trudno bylo dostrzec korelacj¢ z przychodami (tab. 19, rys. 29 i 30).
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Na zyski bowiem wplyw ma wiele czynnikéw, w duzym stopniu niezaleznych od
przedsigbiorstwa (ceny i dostepnosé zasobéw wykorzystywanych w produkeji, ceny
i jako$¢ ustug, np. logistycznych).

Tabela 19. Procentowe zmiany zyskéw netto (przedsi¢biorstwa produkcyjne)

Branza 2010-2015 2015-2019 2019-2022
1 2 3 7
Chemia 307,75 —24,02 -199,56
Drewno i papier meble 34,83 -16,18 123,28
Elektromaszynowy 1,16 193,02 72,20
Guma i tworzywa sztuczne 73,94 70,46 -3,41
Motoryzacja -2,36 2,48 108,29
Odziez i kosmetyki 34,84 -263,04 —240,86
Produkeja lekéw -762,18 471,19 188,14
Spozywczy 75,94 291,22 162,99
Srednia -29,51 90,64 26,38

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych polskich spétek.
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Rysunek 29. Zmiany przychodéw spélek (przedsigbiorstwa produkeyjne) w latach
2009-2022 z podzialem na branze

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie raportéw finansowych polskich spétek.
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Rysunek 30. Zmiany zyskéw netto spolek (przedsigbiorstwa produkeyjne) w latach
2009-2022 z podziatem na branze

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw finansowych polskich spétek.

Pomimo tego, ze w okresie 2010-2015 przychody wzrosty srednio az o 54,73%,
to $rednie zyski spadly o0 29,51%, w najwickszym stopniu w branzy , produkcja lekéw”
(=762,18%), pomimo 28,08% wzrostu przychodéw i odwrotnie — w najwickszym
stopniu zyski wzrosty w branzy ,chemia” (307,75%), pomimo ze przyrost przychodéw
byl tutaj najnizszy (0,46%). Na drugim miejscu plasowala si¢ branza spozywcza,
w ktorej wzrost zyskow (75,94%) byt réwniez wyzszy niz wzrost przychodéw (34,66%).
W innych branzach, nawet jezeli nastapil wzrost zyskéw, to zawsze mniejszy niz wzrost
przychodéw — ,spozywezy” (75,94%), ,guma i tworzywa sztuczne” (73,94%), ,drewno
i papier meble” (34,83%). W nast¢pnych latach sytuacja zmienila si¢ diametralnie —
w wielu przypadkach tempo wzrostu zyskéw bylo czesto znacznie wigksze niz tempo
wzrostu przychodéw. Takie stabe skorelowanie przychodéw z zyskami miato miejsce
réwniez w ,stabilnych” branzach, czyli: ,produkcja lekéw” (=762,18%, 471,19%,
188,14%) oraz ,,spozywezy” (75,94%, 291,22%, 162,99%). Pomijajac jednak spadek
zyskéw w ,,produkeja lekéw” w latach 2010-2015 o 762,18%, to branze te nalezaly do
tych, w ktérych wzrost zyskéw byt najwiekszy we wszystkich analizowanych okresach.

Znowu wiec nasuwa si¢ pytanie, czy znaczenie ma tutaj specyfika danej branzy, czy
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sposoby zarzadzania przedsi¢biorstwem i jego procesami, czy tez uwarunkowania
zewngetrzne oraz postep, w tym przede wszystkim postep techniczny.

W dalszej czesci przedstawiono wyniki obliczent produktywnosci liczonej jako
przychéd na 1 zatrudnionego.

Laczne zatrudnienie we wszystkich branzach spada od lat (rys. 31), pomimo
ze zwickszajg si¢ przychody. Produktywno$¢ liczona jako stosunek przychodéw
do liczby zatrudnionych w polskich spétkach produkeyjnych rosnie wiec od lat,
jednak w nieduzym tempie (rys. 32). Poza tym s3 to dane usrednione — réwniez
wigc w odniesieniu do produktywnosci nalezatoby dokona¢ bardziej szczegétowych
analiz. Réznice w zmianach zaréwno zatrudnienia (rys. 33), jak i produktywnosci

(rys. 34) migdzy poszczegélnymi branzami sa bowiem bardzo duze.
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Rysunek 31. Zatrudnienie w spétkach w latach 2013-2022 (wszystkie przedsigbiorstwa
produkeyjne)

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie raportéw finansowych polskich spétek.
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Rysunek 32. Produktywnos¢ w spétkach w latach 20132022 (wszystkie
przedsigbiorstwa produkcyjne)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportow finansowych polskich spotek.

30000 +
25000 +

20000 +

15000 ~

10000 ~

5000 -

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Chemia

Drewno i papier meble Elektromaszynowy
Motoryzacja Produkcja lekéw
Spozywczy Odziez i kosmetyki

Guma i tworzywa sztuczne

Rysunek 33. Zatrudnienie w spétkach (przedsi¢biorstwa produkeyjne) w latach 2013—
2022 z podziatem na branze

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych polskich spétek.
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Rysunek 34. Produktywno$¢ przychéd/ 1 zatrudnionego (przedsiebiorstwa produkceyjne)
w latach 2013-2022 z podziatem na branze [tys. zl/ 1 zatrudnionego]

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie raportéw finansowych polskich spétek.

Przede wszystkim nalezy zauwazy¢, ze wzrost zatrudnienia w ostatnich kilku
latach (od 2019) nastapil tylko w 8,6% wszystkich badanych polskich przedsig-
biorstw produkcyjnych. W pozostatych nastapit albo znaczacy spadek zatrudnienia
(18% przypadkéw), albo utrzymalo si¢ ono na podobnym poziomie (30% badanych
przedsi¢biorstw), pomimo ze prawie we wszystkich z nich wzrosly przychody — od
kilku lat do ponad 100%. Oznacza to, ze wzrosta ich produktywnosé. Jednak duze
spadki zatrudnienia (10-50%) mialy miejsce tylko w 11% przedsigbiorstwach, kt6-
rym tez towarzyszyly wigksze wzrosty przychodéw. W efekcie z wyjatkiem dwéch
przedsiebiorstw produktywnos¢ wzrosla we wszystkich spétkach.

Srednie (dla wszystkich analizowanych spétek) zmiany produktywnosci wyniosty:
w latach 2010-2015 16,1%; 2015-2019 24,3%; 2019-2022 44,3% (tab. 20).

W latach 2010-2015 produktywnos¢ byla nizsza w branzach: ,chemia” o 14,04%,
»drewno i papier meble” o 15,91%, ,spozywczy” o 8,95%, ,elektromaszynowy” o 7,29%.
W latach 2015-2019 produktywnos¢ spadla juz tylko w dwéch branzach: ,elek-
tromaszynowy” (o 11,38%) i ,guma i tworzywa sztuczne” (o 7,98%). W kolejnym
okresie (2019-2022) produktywnos¢ rosta juz we wszystkich branzach. Znowu wiec



nalezy podkresli¢, ze nie ma widocznego wplywu specyfiki branzy, uwarunkowan
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zewnetrznych i nie wida¢ tendencji dtugoterminowych.

Dla poréwnania dane zestawiono je z danymi GUS (zob. pkt poprzedni) dla

wybranych branz (tab. 21), ktére reprezentowane sg przez spéiki (tab. 21).

Tabela 20. Procentowe zmiany produktywnosci — przemyst (Polska — spétki gietdowe)

Branza 2010-2015 2015-2019 2019-2022
1 2 3 4
Chemia -14,04 9,14 116,11
Drewno i papier meble -15,91 7,15 50,54
Elektromaszynowy -7,30 -11,38 11,02
Guma i tworzywa sztuczne 29,63 -7,98 23,54
Motoryzacja 7,71 36,09 61,92
Odziez i kosmetyki 71,00 33,59 52,00
Produkcja lekéw 66,64 10,03 33,71
Spozywcezy -8,95 117,72 5,43
Srednio 16,1 24,3 44,3

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych polskich spétek.

Tabela 21. Procentowe zmiany produktywnosci — przemyst — dane GUS (cata

gospodarka)
Branza 2010-2015 2015-2019 2019-2022
1 2 3 4

Chemia 259 -0,3 73,5
Drewno 422 3,6 66,1
Urzadzenia elektryczne 27,8 11,6 65,7
Guma, tworzywa sztuczne 29,0 6,4 442
Pojazdy samochodowe 14,4 55 33,5
Odziez 25,2 7,2 52,2
Farmaceutyki 8,5 -16,8 35,2
Artykuly spozywcze 36,3 18,0 58,3
Srednio 26,2 4,4 53,6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2022).
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Réznice sg bardzo duze — zaréwno migdzy warto$ciami $rednimi dla wszystkich
branz, jak i miedzy poszczegélnymi branzami. Co wigcej, nie wida¢ tutaj prawidlo-
wosci — analizowane sp6tki sa bardziej lub mniej produktywne niz dana branza (dane
GUS). Widoczna jest natomiast taka réznica, ze z wyjatkiem okresu 2015-2019,
w ktérym produktywnos¢ wedlug danych GUS spadta w ,chemia” 0,3% i ,farma-
ceutyki” 16,8%, w skali calej gospodarki produktywno$¢ stale rosnie od lat i to we
wszystkich branzach. Spéiki radzily wiec sobie gorzej niz ich konkurenci. Jednak
w ostatnich latach réznice sg juz znacznie mniejsze — spétki zwigkszyly produktywnosé
046,1% (wg GUS 0 53,6%). Podobne s réwniez wyniki w poszczegSlnych branzach
w tym okresie i réwniez sp6tki z branzy chemicznej wedlug GUS zwigkszyly w naj-
wickszym stopniu produktywnos$é, czyli o 73,5% (sp6tki z branzy ,,chemia”o 123,9%).

Jesli wyniki spélek analizowane sg z podzialem na branze, to rzeczywiscie wida¢
w pewnym stopniu ,.korzysci skali”, jesli mierzone sg one produktywnoscia liczona
jako przychéd/liczbe zatrudnionych. We wszystkich latach z okresu 2019-2022
w wiekszo$ci branz produktywnos¢ rosta wraz ze wzrostem przychodéw. We wszyst-
kich branzach produktywnos¢ przedsiebiorstw o najwigkszych przychodach byta
wieksza niz produktywnos¢ przedsigbiorstw o najnizszych przychodach. Jednak
w niektérych branzach najwigksza byla w przedsigbiorstwach o srednich przy-
chodach: Ciech w ,chemia”, Introl w ,elektromaszynowy”, Ambra w ,,spozywczy”.
W tych branzach po przekroczeniu pewnego poziomu przychodéw produktywnosé
spada, a wiec by¢ moze pojawiaja si¢ ,niekorzysci skali”. Po raz kolejny nalezy tez
stwierdzi¢, ze jeden czynnik efektywnosci nie moze by¢ decydujacy. By¢ moze jest
to przejaw wystepowania pewnych prawidiowosci zwigzanych z szerzej rozumiang
efektywnoscia przedsiebiorstwa i jego wielkoscia. Przykladowo — gdyby mierzy¢ te
wielko$¢ poziomem zatrudnienia, to w polskim przemysle najmniejszy udziat kosztéw
zuzycia energii w przychodach wystepuje raczej wiasnie w przedsiebiorstwach rednich
(Milewska, Milewski, 2023). Polska gospodarka ma tez swoich ,,ukrytych mistrzéw”.

Co réwniez interesujace, chociaz z roku na rok prawie we wszystkich przypad-
kach rosta produktywnos¢, to réznice migdzy poszczegélnymi przedsiebiorstwami
w kazdym roku sg podobne — przedsi¢biorstwa, ktére mialy najnizsza produk-
tywnos¢ w 2019 r., w kolejnych latach byly réwniez mniej produktywne niz ich
konkurenci. We wszystkich latach te same przedsigbiorstwa byly takze ,liderami”
produktywnosci. Przyktadowo — w 2019 r. PCC Exol byt o 174,4%, a w 2022 r.
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wigksza od produktywnosci Polwaxu o 529,4% w 2019 i 799,2% w 2022 r.

Wyniki finansowe przedsiebiorstw, ktére w ostatnich latach mialy spadki pro-
duktywnosci oraz najnizsze i najwyzsze jej wzrosty w roku 2022 w stosunku do
roku 2019, przedstawione sa w tabeli 22. Wystepuja réznice migdzy efektywnoscia
przedsigbiorstw z poszczegélnych branz, jednak w pewnym stopniu wystepuja tez

pewne prawidtowosci.

Tabela 22. Polscy ,maruderzy”i ,liderzy” produktywnosci — przedsigbiorstwa i branze

Zmia(rilak[i%] Przychody | Zmiana [%] O/Z]rniarlza:
Przedsigbiorstwa Branza tr;;?mzéci (2022) | przychodéw [% n?tlso ow

(2022/2019) | [min 2l | 202272019} (50552019)

1 2 3 4 5 6

Niski przyrost produktywnosci (lub spadek)
Kompap drewno i papier meble -78,50 112,1 32,01 -0,81
Ambra spozywczy —68,29 875,8 48,22 18,69
Seco/Warwick | elektromaszynowy -10,30 622,7 37,91 103,02
Kernel SpPOZywczy -8,13 14 188,8 -13,20 —49,80
Grenevia elektromaszynowy -1,85 1296,0 -40,14 716,00
Wawel SPOZywCzZy 3,54 585,1 3,67 -18,85
Grupa Zywiec | spozywezy 5,82 3861,6 8,17 -52,41
Pepees SPOZYyWCZY 9,77 2550 9,90 0,05
Najwyzsze wzrosty produktywnosci przyrost produktywnosci
Arctic paper drewno i papier meble 101,63 4894,3 57,01 200,81
PCC Rokita chemia 113,90 31427 110,65 302,67
Grupa azoty chemia 123,51 24 657,9 118,06 -904,87
Pulawy chemia 140,89 8 898,7 148,32 —642,57
Fasing elektromaszynowy 171,90 241,3 17,28 —47,52
Ciech chemia 225,43 54155 52,60 212,30

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.
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W grupie ,maruderzy” najwickszy spadek produktywnosci (78,50%) mial miejsce
w przedsi¢biorstwie Kompap z branzy ,drewno i papier meble”. Jednak ,liderem”
wzrostu produktywnosci (101,63%) bylo przedsigbiorstwo réwniez z tej branzy, czyli
Arctic Paper. Gdyby pomina¢ te dwa przypadki, to z przedstawionych danych mozna
by wysnu¢ wniosek, ze istnieje pewna prawidlowos¢, poniewaz w grupie ,maruderéw”
najwiecej jest przedsigbiorstw z przemyslu spozywcezego, a wiréd , lideréw” — najwiecej
zbranzy ,,chemia”. Co wigcej, gdyby pomina¢ przypadek Ambry, ktérej produktywnosé
spadla w znaczacym stopniu, czyli o 68,29%, to reszta firm z branzy spozywczej ma
bardzo podobne wyniki — zmiany produktywnosci byly bardzo niskie, czyli albo
nieduzy spadek w firmie Kernel (8,13%), albo kilkuprocentowe wzrosty (Wawel
3,54%, Grupa Zywiec 5,82%, Pepees 9,77%). W przedsigbiorstwach z branzy ,,chemia”
mialy réwniez najwigksze i podobne wzrosty produktywnosci (113,90% — 225,43%).

By¢ moze wigc specyfika branzy ma tutaj pewne znaczenie, czego jednak na tym
etapie badan i na podstawie danych z raportéw finansowych i przeprowadzonych
analiz nie jeste$Smy w stanie stwierdzi¢. Jezeli natomiast posortujemy dane spétek
wedlug poziomu przychodéw (tab. 23), to okazuje si¢, ze w obu kategoriach — zaré6wno
»najnizsze przychody”jak i ,najwicksze przychody”zréznicowanie branzowe jest sto-
sunkowo wigksze. Przedsi¢biorstwa o najnizszych przychodach wywodzg si¢ bowiem
z réznych branz. Jesli natomiast chodzi o zwiazek ze zmianami produktywnosci,
to widoczna jest juz tutaj pewna prawidlowos¢ —w spétkach o niskich przychodach
wzrosty produktywnosci byly kilkudziesigcioprocentowe. Wzrosty te w grupie spélek
o najwiekszych przychodach byty w wigkszosci przypadkéw wigksze — od 140,89%
(Putawy) do 225,43% (Ciech). Jednak w Kernel produktywnos¢ spadta o 8,13%.

Sukcesy w zwigkszaniu produktywnosci nie skutkowaly jednak poprawa wynikéw
finansowych, poniewaz zyski wzrosly w najwigkszej liczbie przypadkéw w grupie
spélek o najnizszych przychodach, a w firmach duzych w wigkszosci spadty pomimo
tak duzego wzrostu produktywnosci.

Kolejny badany czynnik i relacja to wptyw zmian przychodéw na produktywnosé
(tab. 24). Tak jak poprzednio, w pierwszej czesci znajduja sie wyniki spélek, ktére
miaty albo spadki, albo male przyrosty przychodéw. Poziomy zmian produktywnosci
w tej czesci zdajg si¢ wskazywac na wystepowanie takiej korelacji — poniewaz przyrosty
produktywnosci sg stosunkowo niskie, a spadkom przychodéw dwéch pierwszych

spélek towarzyszyly spadki produktywnosci. Sg to: Grenevia (,elektromaszynowy”),
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w ktérej nastapil spadek przychodéw o 40,14%, a produktywnosci o 1,85%, oraz

Kernel (,spozywczy”), w ktérej przychody byly nizsze o 13,20%, a produktywnos¢

0 8,13%. Podobnie w drugiej cze¢sci — przedsigbiorstwa, ktérych wzrosty przychodéw

byly najwigksze, to przedsigbiorstwa, ktére naleza do lideréw produktywnosci. Przede

wszystkim jednak zmiany przychodéw wydaja si¢ by¢ powiazane z wynikami finanso-

wymi —w grupie ,spadki lub mate przyrosty przychodéw” w wigkszosci przypadkéw

zyski spadly i to w znaczacym stopniu, a w grupie ,najwigksze przyrosty przychodéw”

w wigkszosci przypadkéw zyski wzrosty réwniez w znaczacym stopniu. Co wiecej,

podobne relacje dotyczg zmian produktywnosci.

Tabela 23. Wielkos¢ przychodéw a produktywnosé spétek

Zmiana [%] Przychody | Zmiana [%)] OZmian;%
Przedsi¢biorstwo Branza P roigi'{c_i (2022) | przychodéw [A)]n?;(l)mw

(2322/2019) [min 21] | (20222019} 505212019

1 2 3 4 5 6

Najnizsze przychody
Orzet motoryzacja 45,49 14,9 29,48 102,51
Biofactory drewno i papier meble 26,16 17,3 28,45 1149,41
Standrew drewno i papier meble 12,91 21,1 3,62 -188,32
Klon drewno i papier meble 48,83 28,2 39,84 -362,86
Moj elektromaszynowy 43,01 70,6 43,18 17,09
Excellence spozywczy 73,56 72,9 57,30 82,88
Biogened produkgja lekéw 38,95 79,6 70,74 185,72
Jww invest elektromaszynowy 24,42 85,8 24,57 299,67
Najwieksze przychody
Ciech chemia 225,43 54155 52,60 212,30
Krka produkgja lekéw 20,20 8 054,7 26,65 4,01
Putawy chemia 140,89 8 898,7 148,32 -642,57
Kernel SpPOZywCzZy -8,13 14 188,8 -13,20 —-49,80
Lpp odziez i kosmetyki 47,94 15 926,5 60,89 -947,84
Grupa Azoty chemia 123,51 24 657,9 118,06 -904,87

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportow polskich finansowych spotek.
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: 0

Zn?sgik[_b] Przychody | Zmiana [%] | Zmiana [%]
Przedsigbiorstwa Branza tl;wnoéci (2022) | przychodéw |zyskéw netto

(2022/2019) [mIn zt] | (2022/2019) | (2022/2019)

1 2 3 4 5 6
Spadki lub mate przyrosty przychodéw
Grenevia elektromaszynowy -1,85 1296,0 —-40,14 716,00
Kernel SpPOZyWCzZy -8,13 14 188,8 -13,20 —49,80
Standrew drewno i papier 12,91 211 3,62 18832
meble

‘Wawel SPOZYyWCZy 3,54 585,1 3,67 -18,85
Newafg Spétka elektromaszynowy 16,22 963,9 756 89,61
Akcyjna
Grupa Zywiec | spozywezy 5,82 3861,6 8,17 -52,41
Pepees spozywczy 9,77 255,0 9,90 0,05
AS S'llvano odziez i kosmetyki 11,40 270,5 11,53 220,90
Fashion Group
Najwigksze przyrosty przychodéw
Makarony Polskie | spozywezy 55,99 349,1 86,52 239,92
Spétka Akeyjna
Makaronpol SpOZywczy 93,62 328,9 98,64 400,86
PCC Rokita chemia 113,90 31427 110,65 302,67
Grupa Azoty chemia 123,51 24 657,9 118,06 -904,87
Putawy chemia 140,89 8 898,7 148,32 —642,57
Eurosnack spozywczy
Spotka Akcyjna 57,79 116,0 154,02 109,72

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.

Wyniki przedsigbiorstw, w ktérych zyski ulegly redukcji i te, w ktérych zyski
wzrosly w najwickszym stopniu, przedstawiono w tabeli 25. Tutaj juz nie widaé
zwigzku miedzy wzrostem produktywnosci i wzrostem zyskéw, a to jest ostatecznym
celem prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Przedsigbiorstwa z pierwszej grupy

zwigkszyly w srednim stopniu wzrost produktywnosci (LLP — 47,94%), w tym dwa
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w wysokim — Grupa Azoty (123,51%) oraz Putawy (140,89%), podczas gdy ich zyski
ulegty redukcji — odpowiednio: —~947,84%, —904,87%, —642,57%.

W drugiej czesci tabeli znajduja si¢ przedsigbiorstwa, ktérych zyski wzrosty
w najwigkszym stopniu, a wzrosty ich produktywnosci s poréwnywalne z tymi
powyzej. Oczywiscie nie oznacza to, ze zwigkszanie produktywnosci nie ma znaczenia
dla wynikéw finansowych przedsigbiorstw, a jedynie to, ze na te wyniki maja wplyw
inne, czgsto niezalezne od przedsigbiorstw czynniki.

Mozna tez postawié pytanie, czy klasyfikowanie przedsi¢biorstw wedlug takich
kryteriéw, jakie tu zostaly wykorzystane, nie jest zbytnim uproszczeniem, nawet
w branzy ,odziez i kosmetyki”, ktéra wydaje si¢ ujmowaé przedsigbiorstwa o naj-
bardziej zblizonym profilu dziatalno$ci — jednak jest to odziez dla réznych klientéw,

dla réznych rynkéw, o réznej jakosci.

Tabela 25. Zmiany produktywnosci, przychodéw i zyskéw polskich spétek w latach

2019-2022
; 0
Zmlagak[_@] Przychody | Zmiana [%] | Zmiana [%)]
Przedsi¢biorstwa Branza tl;r\fr ngs’ci (2022) | przychodéw | zyskéw netto
(2022/2019) [mln zt] | (2022/2019) | (2022/2019)
1 2 3 4 5 6
Spadki zyskéw
Lpp odziez i kosmetyki 47,94 15 926,5 60,89 -947,84
Grupa Azoty chemia 123,51 24 657,9 118,06 -904,87
Pulawy chemia 140,89 8 898,7 148,32 —642,57
Klon drewno i papier 48,83 282 | 3984 | 362,86
meble

AP/S Energia. elektromaszynowy 2136 163,0 20,93 358,40
Spétka Akeyjna
Vistula Retail odziez i kosmetyki
Group Spdétka 35,17 12740 19,25 -305,90
Akcyjna
Woja's Spéltka odziez i kosmetyki 17,53 3315 13,20 246,50
Akcyjna
Polwax chemia 56,45 331,2 53,66 —-209,00

107



108 ’ ANALIZA PRODUKTYWNOSCI POLSKICH I ZAGRANICZNYCH PRZEDSIEBIORSTW

1 \ 2 \ 3 \ 4 \ 5 \ 6
Najwieksze przyrosty zyskéw
Sopharma Ad produkcja lekéw 79,88 3987,7 42,93 392,41
Makaronpol SPOZYWCZY 93,62 328,9 98,64 400,86
Synektik Spétka | produkeja lekéw
Akeyina 75,64 166,9 23,80 517,34
Grenevia elektromaszynowy -1,85 1296,0 -40,14 716,00
Biofactory drewno i papier 26.16 173 28.45 1149 41

meble ’ ’ ’ ’

I(\)]V\‘;Star Union | spotywezy 50,03 597,0 50,21 1426,20

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportéw polskich finansowych spotek.

Wigksze réznice niz w branzy odziezowo-kosmetycznej wystepuja miedzy przed-
sigbiorstwami z branzy spozywczej, bo przeciez ,,zywno$¢” to bardzo szeroki asorty-
ment produkowanych wyrobéw, co by¢ moze jest wyttumaczeniem wystepujacych
miedzy nimi réznic w wynikach finansowych. Makaronpol, w ktérym zyski wzrosty
0 400,86%, sprzedal o 93,88% makaronu wiecej w 2021 r. niz w roku poprzednim,
w ktérym sprzedaz byla nizsza o —9,36% w stosunku do roku 2019. W 2021 r.
sprzedaz w Kernel Holding spadta o 40,63%. Spadek sprzedazy (=7,61%) wystapit
tez w Grupie Zywiec w 2021 r., ktéra odrobita straty w nastepnym roku (wzrost
0 11,37%). Jedynie w kilku przedsigbiorstwach wzrosty przychodéw byty zblizone do
wartosci §rednich w tej branzy prawie we wszystkich latach — byly to przedsi¢biorstwa:
Ambra, Helio, Przedsi¢biorstwo Przemystu Spozywczego Pepees, Hortico. Z tego
powodu najlepiej byloby poréwnac¢ wyniki finansowe przedsigbiorstw, ktére produkuja
podobne produkty. W zwigzku z tym przeanalizowany zostal rynek producentéw
makaronéw.

Oprécez firmy Makaronpol przeanalizowano wyniki finansowe (przychody i zyski)
12 spétek (tab. 26 i 27). Dane wykorzystane do analiz zostaty pobrane ze strony:
Sprawozdania finansowe KRS w wizualnej formie (https://www.bizraport.pl/).

Wéréd producentéw makaronéw niezmiennie od lat najwigkszy udzial w rynku
ma Maspex (12%; gtéwna marka Lubella). Pozostali czotowi producenci makaronéw
markowych to: Eko-Mak, Makarony Polskie, Goliard i Czarnieckie Makarony (GfK
Polonia, 2024).
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Tabela 26. Przychody ze sprzedazy — producenci makaronéw [tys. zt]

Przedsiebiorstwo 2017 2018 2019 2020 2021 2022
1 2 3 4 5 6 7

}\fi‘gggm 1278 1580 2232 2257 2198 3345
Jahiro 3155 4283 4283 3774 4250 5160
Natura 417 804 4232 6996 7156 7188
Swojskie Zaretko 4 466 4864 7271 9830 8732 8960
TFK 4469 4869 7296 9 844 8 744 9020
Tabit 7099 7501 8171 | 10055 9577 9 369
Animak-Kopcza 12321 | 14588 | 10402 9878 8377 | 15431
Goldmak 10469 | 10231 9859 | 10844 | 12468 | 19043
Pol-Mak 30973 | 33154 | 42318 | 43950 | 48200 | 59485
Goliard 56680 | 59115 | 55794 | 61063 | 61357 | 84304
Czanieckie Makarony| 65326 | 72077 | 79020 | 78705 | 81890 | 114496
Makarony Polskie 146201 | 155601 | 166985 | 190153 | 175527 | 335917
Suma 342854 | 368667 | 397863 | 437349 | 428476 | 671718
Sredni wzrost 7,53% | 7,92% | 9,92% | —2,03% | 56,77%
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.

Tabela 27. Zyski netto — producenci makaronéw [tys. zt]

Przedsiebiorstwo 2017 2018 2019 2020 2021 2022
1 2 3 4 5 6 7

ﬁﬁgﬁgﬁe 38 43 94 94 35 52
Jahiro 150 372 372 477 248 379
Natura 69 400 822 188 739 345
Swojskie Zaretko 441 444 293 231 133 11
TFK 3 5 25 14 12 60
Tabit 336 387 565 953 626 429
Animak-Kopcza 172 555 219 1645 528 1204
Goldmak 441 146 187 256 519 1043
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1 2 3 4 5 6 7
Pol-Mak 998 594 417 1416 75 1181
Goliard 888 280 506 693 538 172
Czanieckie Makarony 3420 6 022 8016 9879 5671 8324
Makarony Polskie 5921 5852 3829 7 545 6502 24 490
Suma 10881 13112 14333 23391 15626 37690
Sredni wzrost 20,50% 9,31% 63,20% | -33,20% | 141,20%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.

Przychody, a w jeszcze wigkszym stopniu zyski netto wszystkich przedsigbiorstw,
zwigkszaja si¢ od lat. Wyjatkiem byt rok 2021, w ktérym przychody spadty o 2,03%,
a zyski w sposéb bardziej niz proporcjonalny, bo o —=33,20%. Zaleznosci te sa wiec
podobne do przedstawianych wezesniej. Jednak pomimo ze dziataja na takim samym
rynku, nie w kazdym przypadku dostrzec mozna wystepujace prawidlowosci.

Zmiany przychodéw i zyskéw poszczegdlnych przedsiebiorstw przedstawione sg na
rysunkach 35-38. Dla wickszej przejrzystosci — po pierwsze — osobno przedstawiono
wyniki przedsigbiorstw o nizszej sprzedazy (rys. 35 i 36), a osobno najwiekszych
producentéw (rys. 37 i 38). Pominigto przedsi¢biorstwa, ktére poniosty straty lub
osiagaly niskie zyski.

W najwigkszym stopniu sprzedaz wzrosta w przedsigbiorstwie Wytwérnia
Makaronu Goldmak Eukasz Nowak (rys. 35). Przedsi¢biorstwa Animak-Kopcza
J.E. Kopcza zaczely zwigkszaé przychody dopiero od 2022 r. Swojskie Zaretko
natomiast zmniejsza sprzedaz od 2020 roku. Jahiro i Makarony Jastrzebskie utrzymuja
sprzedaz na podobnym poziomie od 2017, a Natura dopiero od 2020 r.

W jeszcze mniejszym stopniu widoczne s3 zaréwno tendencje zmian zyskéw, jak
i ich skorelowanie z przychodami (rys. 36). Powigzanie to najlepiej jest widoczne
w dwdéch przedsigbiorstwach: Goldmak i Animak-Kopcza — zyski wzrosty w duzym
stopniu wraz ze wzrostem sprzedazy. Warto podkresli¢, ze sg to przedsiebiorstwa

o najwiekszej sprzedazy w tej grupie.
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Rysunek 35. Zmiany przychodéw producentéw makaronéw w Polsce w latach

2017-2022 (mniejsze przychody) [tys. z1]

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportow polskich finansowych spotek.
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Rysunek 36. Zmiany zyskéw netto producentéw makaronéw w Polsce w latach
2017-2022 (mniejsze przychody) [tys. z1]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.
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Przychody lideréw tego rynku (rys. 37) — trzech najwigkszych przedsigbiorstw —
zwigkszajg si¢ stabilnie od lat srednio o kilkanascie procent rocznie, a przychody
najwickszego producenta, czyli Makaronéw Polskich, wzrosty w najwiekszym stopniu
w 2022 r.,bo az 0 91,38%. W poréwnaniu do mniejszych przedsigbiorstw wystepuje
tez tu stosunkowo wieksze skorelowanie przychodéw z zyskami (rys. 37) — z wyjat-
kiem Czarnieckich Makaronéw i to tylko w niektérych latach, zyski rosty wraz
ze wzrostem przychodéw.

Whyniki tej analizy moga wigc sklania¢ do postawienia hipotezy, ze nie rynek
decyduje o wynikach finansowych, ale zarzadzanie przedsigbiorstwem, w tym strategia,
z ktérej wynika¢ moze wielko$¢ przedsigbiorstwa i poziom jego przychodéw.

Niektére ze spétek podaja w swoich raportach dane na temat udziatu pracownikéw
produkeyjnych w zatrudnieniu ogétem (tab. 28). Udzial ten jest od lat bardzo wysoki:
sredni udzial pracownikéw produkeyjnych w zatrudnieniu ogélem wyniést 77,5%.
Najmniejszy byt w spétkach z przemystu elektromaszynowego: Amica (53,5%), Izostal
(65,8%), a najwigkszy w firmie Wojas (96,6%), co mozna wytlumaczy¢ specyfika

branzy i procesu produkcyjnego.
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Rysunek 37. Zmiany przychodéw producentéw makaronéw w Polsce w latach
2017-2022 (wicksze przychody) [tys. zt]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.
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Rysunek 38. Zmiany zyskéw netto producentéw makaronéw w Polsce w latach
2017-2022 (wigksze przychody) [tys. z1]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.
Tabela 28. Udzial stanowisk produkcyjnych a produktywnos¢ — lata 2019-2022
Stanowiska robotnicze/ rﬁ:zzzg
produkeyjne/fizyczne nicy
. zmiana Zmiana
Branza Przedsigbiorstwo | dziat zmomna [%] smiana | %] przy-
w zatrud- [ /.O] produk- [%] chodéw
L. udziatu .
nieniu 2022 | tywnose produk-
w 2022 /2019 2022 tywnosci
/2019
1 2 3 4 5 6 7
Proemyst elek- | Amica 53,50 12,40 | 141,80 | 38,70 13,00
tromaszynowy
Przemyst elek- Izost;?l Spétka 65,80 ~18,10 4,40 14,50 52,10
trOmaSZynOWy Akcy_]na
Motoryzacja | Orzel Spotka 66,70 | —13,00 | -16,30 | 28,80 | 29,50
Akcyjna
Spozywcza Hortico 75,80 0,30 -56,20 -56,10 -54,60
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1 2 3 4 5 6 7
Guma, Sanok Rubber
tworzywa Company Spélka 78,20 -2,10 48,60 48,00 32,00
sztuczne Akcyjna
Guma, Suwary Spétka
tworzywa Akcyjna 80,20 -5,00 340,60 323,90 34,00
sztuczne

Drewno i papier | Koszalinskie

Przedsiebiorstwo
Przemystu 81,20 -0,50 69,80 69,10 59,20
Drzewnego Spétka
Akcyjna
Drewno i papier | Biofactory SA 86,00 15,50 96,20 7,40 28,50
Motoryzacja Firma Oponiarska
Debica Spétka 90,70 6,50 56,80 67,00 59,40
Akcyjna
Odziez Wojas Spétka 96,60 9,60 | 17,80 | 3460 | 13,20
i kosmetyki Akcyjna
Srednio 77,50 0,60 70,40 54,70 26,60

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.

Jesli mozna byloby dopatrzyé si¢ pewnych prawidiowosci miedzy rodzajem
branzy a udzialem pracownikéw produkeyjnych, to nie wida¢ ich juz w odniesieniu
do zmian tego udzialu w latach 2019-2021 oraz do zmian produktywnosci liczonej
w przeliczeniu zaréwno na pracownikéw bezposrednio produkeyjnych, jak i wszystkich
pracownikéw.

Nie dziwi zaréwno wysoki udzial pracownikéw produkeyjnych w dziale ,odziez
i kosmetyki”, jak i nawet ich pewien wzrost (9,6%). Spadku zapotrzebowania na
site roboczg mozna by si¢ spodziewaé w branzach z przemystu cigzkiego, w ktérym
sa wigksze mozliwosci zwigkszania stopnia mechanizacji proceséw produkeyjnych.
I rzeczywiscie — w najwigkszym stopniu (az —18,1%) zmniejszylo si¢ zatrudnienie
w dziale produkeji Izostal z branzy ,,przemyst elektromaszynowy”. Jednak w przed-
sigbiorstwie z tej samej branzy — Amica — wzrosto o 12,4%. Udziat ten spadt réwniez
w znaczgcym stopniu (-13%) w spétce Orzel (,motoryzacja”), ale w Biofactory
(drewno i papier) do realizacji proceséw produkeyjnych trzeba byto zatrudni¢ 0 15,5%
wigcej pracownikéw. W pozostalych przedsigbiorstwach (z bardzo réznych branz)

zatrudnienie utrzymywalo si¢ na podobnym poziomie.
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Jeszcze wigksze réznice dotyczg zmian produktywnosci liczonej zaréwno w prze-
liczeniu na wszystkich pracownikéw, jak na pracownikéw z dziatu produkeji — wzrost
zatrudnienia tych pracownikéw w Amica o 12,4% nie przeszkodzil w zwigkszeniu
ich produktywnosci az o 141,8% (w przeliczeniu na wszystkich zatrudnionych
spadek o 38,7%). Natomiast zmniejszeniu udziatu pracownikéw z dzialu produkeji
w Izostal towarzyszyt tylko 4,4% wzrost ich produktywnosci, a w przeliczeniu na
wszystkich zatrudnionych byt to spadek nawet o 14,5%. Podobnie we wszystkich
pozostalych spétkach widoczny jest brak skorelowania miedzy zmianami zatrud-
nienia a zmianami produktywnosci. W Hortico (przemyst spozywczy), pomimo ze
udzial pracownikéw produkeyjnych utrzymat si¢ na podobnym poziomie (ok. 76%),
produktywnos¢ spadia az o ponad 56%. By¢ moze nalezy to wigza¢ ze spadkiem
przychodéw w tym przedsi¢biorstwie w badanym okresie o 54,6%.

Najbardziej zaskakujacym wynikiem analiz wynikéw finansowych jest wysoki
i utrzymujacy si¢ na podobnych poziomach udzial tzw. Technicznego Kosztu Wytwo-
rzenia (TKW)) w wartosci sprzedazy. Udzial ten, w przeciwienstwie do produktyw-
nosci liczonej jako stosunek przychodéw do liczby zatrudnionych, nie zmienia si¢
od lat, co jest zastanawiajace. Jest podobny w wiekszosci branz i poszczegélnych
przedsiebiorstwach. Oznacza¢ to moze, ze udzial kosztéw stalych produkeji jest
niski, a wigkszy udzial majg albo koszty zmienne wytworzenia, albo koszty zwigzane
z zapatrzeniem materialowym, w tym koszty logistyczne. Mogloby to stanowi¢
wyjasnienie, dlaczego trudno jest dostrzec tutaj korzysci skali. Jednak skala dziatania
powinna mie¢ wplyw réwniez na koszty zmienne produkcji dzigki zwickszaniu
wydajnosci proceséw produkeyjnych oraz na koszty zakupu materialéw (nizsze ceny)
i koszty proceséw logistycznych. Ponadto koszty powinny male¢ dzigki wystepowaniu
zjawiska ,krzywej uczenia si¢”, wspolpracy z dostawcami débr zaopatrzeniowych
i ustug (np. logistycznych), rozwijaniu metod zarzadzania procesami produkeyjnymi.
Najwyrazniej tak si¢ jednak nie dzieje.

Wysoki udziat tych kosztéw w przychodach wystepuje w branzy ,chemia” (60-80%),
,drewno i papier meble”i ,elektromaszynowy” (70-90%), ,motoryzacja’i ,spozywczy”
(60-80%). Nizszy udzial tych kosztéw jest w branzy ,,odziez i kosmetyki” (40-50%),
co moze wydawac si¢ zaskakujace, gdy wezmie si¢ pod uwage, ze produkcja odziezy
to (przynajmniej na ostatnim etapie) nadal praca reczna. Szycie odziezy z trudnoscia

poddaje si¢ bowiem automatyzacji czy robotyzacji. Tak niski udzial TKW w tej branzy
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wystepuje zaréwno w LPP, ktére zleca szycie odziezy w krajach niskokosztowych,
takich jak Bangladesz, jak i w Vistuli, ktéra zleca produkeje blizej rynku zbytu.

Tylko w kilku przypadkach udziat tych kosztéw ulegt znaczacemu obnizeniu
w calym analizowanym okresie, czyli w latach 2010-2022: PCC Rokita (,,chemia”)
z 82 do 63%, Arctic Paper (86-71%) oraz Koszaliiskie Przedsi¢biorstwo Przemy-
stu Drzewnego (82-72%) (,drewno i papier meble”), Grenevia (80-64%) i Orzet
(87-59%). W pozostalych spétkach udzial TWK zmniejszyt si¢ w niewielkim stopniu,
a w niektérych nawet wzrést, tak jak w MOJ (,elektromaszynowy”) — udzial TKW
w tej spotce w 2010 r. wynosit 65%, w 2013 72%, a w 2022 juz 83%.

Oprécez wydajnosci proceséw na poziom i udziat tych kosztéw w wartosci sprzedazy
wplyw maja czynniki niezalezne od przedsi¢biorstwa — np. ceny surowcéw, ceny
energii. Poza tym, nawet jezeli przedsigbiorstwom udawato si¢ zwigksza¢ wydajnos¢
i zmniejszy¢ koszty produkcji, mogly obniza¢ ceny sprzedawanych produktéw, aby
by¢ bardziej konkurencyjnymi.

Takie zjawisko wystepuje od lat na polskim rynku ustug transportowych. Pomimo
ze efektywno$¢ zuzycia energii w cigzarowym transporcie drogowym wzrasta od lat,
wydajno$¢ proceséw transportowych jest bardzo wysoka, i pomimo ze zwigkszaja
si¢ stawki za ustugi transportowe, jednak sytuacja finansowa tych przedsiebiorstw
(zyski, rentownos¢) nie zmienia si¢. Powodem jest to, ze zwigkszaja si¢ réwniez
koszty proceséw, w tym koszty zuzycia paliw wskutek wzrostu ich cen. Wyzsze
stawki wigc tylko rekompensuja przedsigbiorstwom ten wzrost kosztéw (Milewski,
Milewska, 2023).

Redukcji, i to w znaczacym stopniu, szczegdlnie w ostatnich latach, ulegly nato-
miast koszty sprzedazy, ktére ujmuja koszty proceséw logistycznych w sferze dys-
trybucji, koszty marketingu, obstugi klienta. W latach 2019-2022 koszty sprzedazy
spadly: 28,79% w branzy ,chemia”, 15,38% w ,drewno i papier meble”, 17,58%
W ,guma i tworzywa sztuczne’, 6,13% w ,motoryzacja”, 5,83% w ,,produkcja lek6w”,
13,88% w ,,spozywczy”. Procesy dystrybucyjne staja si¢ wigc coraz bardziej efektywne

pomimo wzrostu cen energii i wzrostu cen ustug.
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4.3. Polskie sp6tki handlowe i ustugowe

Podobne obliczenia, jak w punktach poprzednich, zostaly przeprowadzone dla
przedsigbiorstw handlowych i przedsi¢biorstw ustugowych, w tym z branzy , transport
ilogistyka”. Dodatkowo, jak w poprzednich analizach, wykorzystano dane ze strony
internetowej: https://www.biznesradar.pl/.

Zmiany zatrudnienia, przychodéw oraz produktywnosci dla polskich spétek
handlowych i ustugowych przedstawiono w tabeli 29 i na rysunku 39. Zatrudnienie
w tych spétkach rosnie od roku 2013. Tempo wzrostu bylo najmniejsze w latach
2013-2015. Wzrost ten przyspieszyl w nastgpnych latach i znowu zwolnit od roku
2021. W najwigkszym jednak stopniu zatrudnienie wzrastalo w handlu detalicznym
oraz handlu internetowym. W handlu hurtowym i transporcie i logistyce zatrudnienie
w tych latach utrzymywalo si¢ na niskim i podobnym poziomie — réwniez wzrastato,
ale w niewielkim tempie. Moze to §wiadczy¢ o wigkszej produktywnosci handlu
hurtowego niz detalicznego, poniewaz poziom przychodéw w tych branzach jest
podobny. W roku 2022 przedsigbiorstwa z branzy ,handel hurtowy” zarobily 17 mld zi,
a z ,handel detaliczny” — 20 mld zt.

Tabela 29. Zmiany produktywnosci — ustugi (polskie sp6tki) — wartosci $rednioroczne

Zatrudnienie Przychody Produktyvg/:])sc i

Branza
2010- | 2015-| 2019- | 2010- | 2015—- | 2019- | 2010- | 2015- | 2019—-

2015 | 2019 | 2022 | 2015 | 2019 | 2022 | 2015 | 2019 | 2022

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Handel hurtowy 4,72 | -14,68 | 11,45 57| 475 | 67,2 1,0 | 80,6 | 51,3

Handel detaliczny | 4,64 | 20,75| 11,07 | 21,6 | 69,3 68,9 18,4 | 459 | 544

Handel 11,31 | 21,90 30,62 | 28,9 | 63,0 | 954 | 158 | 47,9 | 56,7
1nternetowy
Transport 2585 | 37,36| 30,13 | 41,8 | 68,6 | 921 | 13,9 | 365 | 559
i logistyka
Wazystlde 11,6 | 163 20,8 | 245 | 62,1 | 809 | 123 | 52,7 | 546
ustugowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.
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Rysunek 39. Zatrudnienie w spétkach — wszystkie przedsi¢biorstwa ustugowe

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.

Réznice migdzy dzialalnoscig ustugowsa a produkeyjng s widoczne zaréwno
w odniesieniu do zatrudnienia, przychodéw, jak i produktywnosci. Podczas gdy
zatrudnienie w przedsigbiorstwach produkcyjnych utrzymuje si¢ na podobnym
poziomie lub nieznacznie spada, w spétkach ustugowych rosnie. W latach 2010-2015
wzrost ten wynidst 22,0%, w nastgpnym okresie (2015-2019) nieco wigcej, bo 25,4%,
a w ostatnich analizowanych latach (2019-2022) — 23,0%. Wzrost zatrudnienia
utrzymywal si¢ wiec na podobnym poziomie, pomimo ze przychody zwickszajg si¢
w szybszym tempie niz w przedsigbiorstwach produkeyjnych (odpowiednio: 36,2%,
67,8%, 83,4%). Powinna wigc zwigkszy¢ si¢ produktywnos¢ i rzeczywiscie — rosta —
i réwniez w szybszym tempie niz w przemysle: 12,5% w latach 2010-2015, 49,4%
w latach 2015-2019 i w jeszcze wigkszym tempie w latach 2019-2022, bo o 55,6%.
W ostatnim okresie wzrosty produktywnosci sa bardzo podobne zaréwno w spétkach
ustugowych, jak i produkeyjnych, w ktérych wyniosty 49,4%, a wedtug danych GUS
byly jeszcze bardziej podobne, bo wyniosty 53,6%.

Mozna wige wysnu¢ wniosek, ze to uslugi generuja miejsca pracy, ktérych jest
coraz mniej w przemysle. Do zwickszenia sprzedazy w ustugach potrzebni sg ludzie.
Jesli wige na zatrudnienie wplyw ma postep techniczny, to najwyrazniej wplyw ten

jest mniejszy w ustugach niz w przemysle. Warto tez podkreslié, ze analizowane sa
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tutaj branze, ktére w przeciwienistwie do innych ustug sa podatne na wykorzystanie
nowoczesnych technologii.

Podobnie jak w przemysle, réwniez w handlu i ustugach wystepuja duze réznice
w poszczegdlnych branzach w poréwnaniu do danych usrednionych, co uzasadnia
przeprowadzanie bardziej szczegélowych analiz. Podobnie teZ nie mozna wskazac
na prawidlowosci wzrostu produktywnosci w poszczegélnych latach.

Do roku 2015 zatrudnienie w najwigkszym stopniu wzrastato w branzy ,transport
ilogistyka”52,37%, na drugim miejscu plasowal si¢ ,handel internetowy” — 22,14%.
W handlu hurtowym i detalicznym zatrudnienie réwniez rosto, ale w o wiele mniej-
szym tempie — odpowiednio: 4,72% i 8,58%.

W nastepnych okresach sytuacja zmienia si¢ w bardzo duzym stopniu: tempo
zatrudnienia w transporcie i logistyce mocno spada: 35,86% i 9,40%, podczas gdy
w handlu internetowym odwrotnie — wzrasta: 47,92% i 64,31%. W handlu hurtowym
zatrudnienie spadlo w latach 2015-2019 o 14,68%, a w kolejnym okresie wzroslo
i to w wigkszym stopniu, bo 0 11,45%. W handlu detalicznym odwrotnie — zatrudnie-
nie w latach 2015-2019 wzrosto o 32,44%. W ostatnim okresie 2019-2022 réwniez
wzroslo, ale w najmniejszym stopniu ze wszystkich branz, bo tylko o 6,99%.

Handel detaliczny jest jedyng branzg, w ktérej wystepuje skorelowanie miedzy
wzrostem zatrudnienia a wzrostem przychodéw, ktére rosty w najwigkszym tempie
do roku 2015: 59,8% i 112,6% do 2019. W latach 2019-2022 wzrost przychodéw
w tej branzy réwniez byl wysoki, ale juz mniejszy, bo wyniést 81,3%. W tym okre-
sie w najwigkszym stopniu przychody wzrastaty w handlu internetowym — o 140,9%.
W pozostalych branzach przychody wzrastaly w mniejszym tempie, ale w wickszosci
przypadkéw wzrost ten byl znaczacy.

Jesli natomiast chodzi o produktywno$é¢, wzrastata ona w najwickszym stopniu
wlasnie w handlu detalicznym i to we wszystkich analizowanych okresach: 46,5%,
62,3%, 70,8%. W pozostalych branzach sytuacja byta bardzo zréznicowana i znacznie
odbiegajaca od przedstawionych w tabeli danych usrednionych. W handlu hurtowym
w latach 2010-2015 produktywnos¢ prawie nie wzrosta (wzrost o 1%),a w transporcie
ilogistyce nawet spadta 9,1%. Na drugim miejscu w tym okresie znajdowat si¢ handel
internetowy — wzrost 0 11,6% i tempo to prawie nie zmienilo si¢ réwniez w nastep-
nym okresie (2015-2019) — 11,8%, w ktérym pozostate branze znacznie zwigkszyly
swoja produktywno$¢ (w najwigkszym stopniu handel hurtowy o 80,6%). Natomiast
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w ostatnich latach we wszystkich branzach nastapilo przyspieszenie i tempo wzrostu
jest juz najbardziej zblizone do $redniej ze wszystkich analizowanych okreséw.

Jednak produktywnosé¢ rosnie od lat we wszystkich branzach, co widoczne jest
na rysunkach 40 i 41. Produktywno$¢ w najwigkszym stopniu wzrosta w 2016 r.i od
tamtego czasu stale rosnie, pomimo pandemii i innych niekorzystnych zjawisk, jakie
mialy miejsce w otoczeniu przedsiebiorstw.

Rodzi to oczywiscie pytania, na ile na te wyniki wplyw ma specyfika poszcze-
golnych branz, oraz czy te usrednione dane odzwierciedlaja faktyczna sytuacje
w poszczegdlnych przedsigbiorstwach.

Jesli wige przeanalizujemy dane poszczegélnych przedsiebiorstw ustugowych,
wida¢, ze podobnie jak w przypadku spélek przemystowych, jesli rodzaj prowa-
dzonej dziatalnosci ma wplyw na efektywnos¢ przedsiebiorstw, to ten wplyw jest
niewielki. R6znice miedzy przedsigbiorstwami w poszczegélnych branzach sa bowiem

bardzo duze.
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Rysunek 40. Produktywno$¢ przedsigbiorstw ustugowych

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.
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Rysunek 41. Produktywno$¢ branzy ,handel hurtowy”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw polskich finansowych spétek.

Przedsigbiorstwa, w ktérych produktywnos$¢ rosta najszybciej w ostatnich latach,
to przedsigbiorstwa ze wszystkich analizowanych tutaj branz: ATC (31,33%, ,,trans-
portilogistyka”), Answear.Com (31,17%, ,handel internetowy”), Wittchen (24,07%,
»handel detaliczny”), Oponeo.Pl spétka akeyjna (22,15%, ,handel internetowy”), Delko
(19,74%, ,handel hurtowy”). W kazdej z tych branz s3 réwniez przedsigbiorstwa,
ktére mozna umiesci¢ na konicu tej listy — przyktadowo najnizszy przyrost produk-
tywnosci — 3,54% — mial miejsce w przedsigbiorstwie Dadelo (,handel internetowy”),
a w przedsigbiorstwie Balticon produktywno$¢ nawet spadta o 5,52%. Sg to wiec
wyniki, ktére odbiegaja w bardzo duzym stopniu od wartosci $rednich. Jest tylko kilka
przedsiebiorstw, w ktérych od lat produktywnos¢ rosnie i wzrasta tez tempo wzrostu
produktywnosci i réwniez sg to przedsiebiorstwa ze wszystkich analizowanych tu branz.

W5réd przedsiebiorstw hurtowych produktywnos¢ rosta najwolniej w przedsie-
biorstwie AB ($redni wzrost roczny 9,50%), a najszybciej w Delko (19,74%), podobnie
jak w poprzednim okresie (odpowiednio: 5,00% i 9,06%).

Podobnie jak w poprzednim punkcie, przeanalizowano réwniez ,korzysci skali”
w postaci wplywu przychodéw na produktywnosé. Réwniez w ustugach wicksze
przedsigbiorstwa sa w duzym stopniu bardziej produktywne niz mniejsze, szczegélnie

w branzy ,handel hurtowy”. W handlu detalicznym i handlu internetowym wplyw

121



122 ’ ANALIZA PRODUKTYWNOSCI POLSKICH I ZAGRANICZNYCH PRZEDSIEBIORSTW

ten jest znacznie mniejszy, co mozna wyttumaczyc¢ specyfika prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej.

W branzy sklasyfikowanej jako ,transport i logistyka” nie ma czolowych przed-
stawicieli branzy TSL, czyli przedsi¢biorstw transportowych, spedycyjnych i logi-
stycznych. Dane na temat ich wynikéw nalezy wigc pozyska¢ z innych Zrédel.
Do dalszych analiz wykorzystano dane udost¢pniane w portalach internetowych
(Ranking przedsighiorstw. .., 2022; Polski sektor..., 2023).

W tabeli 30 przedstawiono dane dotyczace zmian przychodéw, zatrudnienia
i produktywnosci przedsigbiorstw transportowych, spedycyjnych i logistycznych
dziatajacych na polskim rynku TSL w latach 2018-2022. W najwigkszym stopniu
sprzedaz zwigkszyli operatorzy logistyczni (wzrost o 89%), co wymagalo zwigkszenia
zatrudnienia, réwniez w wickszym stopniu niz w przedsiebiorstwach transportowych
i spedycyjnych, bo 0 180%. Z tego tez powodu operatorzy zwigkszyli produktywnos¢,
ale w stosunkowo najmniejszym stopniu — tylko o 59%. W najwigkszym stopniu
produktywnos¢ wzrosta w przedsigbiorstwach transportowych (142%) oraz spedy-
cyjnych (103%). We wszystkich sektorach wzrosty jednak przychody, zatrudnienie
i produktywnos¢.

Tabela 30. Procentowe zmiany zatrudnienia, przychodéw i produktywnosci w latach —

polskie przedsigbiorstwa z sektora TSL w latach 2018-2022

Sektor ustug Zmiany przychodéw | Zamiany zatrudnienia pro d%lll?t;axﬁos’ci
1 2 3 4
Transport 24 139 142
Spedycja 58 157 103
Logistyka 89 180 59

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Tak jak w poprzednich analizach, nalezy poréwna¢ efektywnosé¢ funkcjono-
wania poszczegélnych przedsigbiorstw z tych sektoréw ustug. W tabelach 31-33
przedstawiono wyniki funkcjonowania przedsi¢biorstw — przychody oraz wzrosty
zyskéw i produktywnosci w latach 2018-2022. Réznice wzrostéw produktywnosci

miedzy przedsi¢biorstwami w kazdym z tych trzech sektoréw sa bardzo duze.
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W przedsi¢biorstwie Enterprise Logistics produktywnos¢ spadia w tym okresie
0 10%, a w Hegelmann Transporte Poland wzrosta o 885%.

Gdyby dokona¢ bardziej szczegélowej analizy i zgrupowac te przedsigbiorstwa réw-
niez wedtug rodzajéw $wiadczonych ustug, to w niektérych wypadkach mozna zauwazy¢
pewne prawidlowosci. W przedsigbiorstwach transportowych wzrosty produktywnosci
byly wigksze w przedsigbiorstwach realizujacych przewozy calopojazdowe niz w przed-
sicbiorstwach obstugujacych przewozy przesytek drobnicowych (tab. 31), co wydaje si¢
wynika¢ ze specyfiki tych ustug. Wydajnos¢ proceséw obstugi przesylek drobnicowych
jest zazwyczaj nizsza niz przewozéw calopojazdowych. Co wigcej, w przypadku
przedsiebiorstw obstugujacych ,drobnice” wida¢ wplyw skali dziatania — im wicksze
przychody, tym wieksze wzrosty produktywnosci, co réwniez mozna wytlumaczy¢
specyfika tego rodzaju dziatalnosci (infrastruktura przetadunkowa, niski stopien wyko-

rzystania fadownosci pojazdéw). Przy wickszej skali koszty stale jednostkowe sg nizsze.

Tabela 31. Przychody i wzrosty produktywnosci w przedsi¢biorstwach transportowych
w Polsce w latach 2018-2022

Przedsigbiorstwa Uslugi Prﬁl;ilﬁdy Zy\szl\(]g\r)‘?s[;)] przgzﬁ;iv-
nosci [%]
1 2 3 4 5
Enterprise Logistics Sp. z 0.0. | drobnicowe 92 858 —43 -10
CAT LC Polska Sp. z o.o. calopojazdowe 445 188 b.d. 42
Optima Logistics Group SA | calopojazdowe 1226 080 316 46
Regesta SA catopojazdowe 414 254 b.d. 47
TPG / Trans Polonia Group ;al(:l:;ll: ?X:Bels) 195 610 37 66
Fresh Logistics Polska drobnicowe 671 495 -100 67
Raben drobnicowe 4332735 b.d. 70
Magtrans Sp. z o.0. calopojazdowe 215 845 1941 79
Unico Logistics ustugi logistyczne 360 834 2690 119
Adampol SA catopojazdowe 1133953 481 145
Transsped Sp. z o.0. calopojazdowe 217 062 1645 153
Hegelmann Transporte Poland | catopojazdowe 1329929 b.d. 885

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych przedsigbiorstw.

123



124 ’ ANALIZA PRODUKTYWNOSCI POLSKICH I ZAGRANICZNYCH PRZEDSIEBIORSTW

W przypadku przewozéw calopojazdowych ta zalezno$¢ nie jest juz tak wyrazna —
wspomniane wezesniej przedsigbiorstwo Hegelmann Transporte Poland, ktére
zwigkszylo swoja produktywnosé o 885%, to przedsigbiorstwo, ktére w tej grupie ana-
lizowanych przedsi¢biorstw osiagnelo najwigksze przychody (1 329 min zt w 2022 r.).
Duzy wzrost produktywnosci (145%) mial miejsce w przedsigbiorstwie Adampol,
ktérego przychody byly réwniez wysokie (1 133 mln zt). Jednak w jeszcze wigkszym
stopniu produktywnos¢ wzrosta (o 153%) w mniejszym przedsigbiorstwie, Transsped
(217 mln z1).

W transporcie drogowym odpowiednio wybrana strategia, wspdlpraca z klientami
i przedsigbiorstwami spedycyjnymi pomagaja nawet malym przedsigbiorstwom
osigga¢ dobrg wydajnos¢, ktéra moze by¢ mierzona np. wykorzystaniem tadow-
nosci pojazdéw czy wykorzystaniem przebiegu w obie strony (redukeja ,pustych
przebiegéw”). Jednak na produktywno$é¢ wpltyw ma poziom stawek transportowych,
ktére sa wyzsze w uslugach drobnicowych niz calopojazdowych. Z drugiej jednak
strony proces przewozu tadunkéw drobnicowych jest bardziej zlozony i wymaga
zaangazowania wigkszej liczby pracownikéw, nawet jezeli przedsi¢biorstwo wdraza
nowoczesne rozwigzania technologiczne.

Wydaje si¢, ze wéréd spedytoréw organizujacych przewozy calopojazdowe
(tab. 32) istnieje pozytywna relacja — im wigksze przedsi¢biorstwo, tym wigksze
wzrosty produktywnosci. Najwiekszy przyrost produktywnosci (145%) mial miejsce
w przedsigbiorstwie Omida Group, ktérego przychody wyniosly 1 416 mln zl.
Sa wyjatki — dwa nieduze przedsigbiorstwa zwigckszyly w duzym stopniu swoja
produktywnos¢ — DONE Deliveries (przychody 138 mln z1) o 62% oraz Abakus
Logistics (przychody 154 mln zI) o 130%. Natomiast w najwi¢kszym z badanych
przedsiebiorstw spedycyjnych w tej grupie — Geodis (przychody 2 055 mln zt) —
produktywnos¢ wzrosta tylko o 6% i to mimo najwigkszego wzrostu przychodéw,
bo az o 441%.
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Tabela 32. Przychody i wzrosty produktywnosci w przedsigbiorstwach spedycyjnych

w Polsce w latach 20182022

Przedsigbiorstwa Uslugi Pfgsc.h;?y zy\s}ll]gifs["f%)] Pr(\)zglzlf((;;i""
nosci [%]

1 2 3 4 5
AsstrA Polska Sp. z o.o. cafopojazdowe 168 817 1220 -14
KMC-Services calopojazdowe 96 442 401 -12
Scandica Logistics Sp.z 0.0 | calopojazdowe 39191 395 3
Geodis calopojazdowe 2 055 814 b.d. 6
Grupa Delta Trans calopojazdowe 157 685 -100 11
Skat Transport catopojazdowe 686 307 150 30
NTG Road Sp.z o.o. catopojazdowe 395723 72 33
Mexem Sp. z o.0. catopojazdowe 249 547 131 38
Colian Logistic catopojazdowe 264768 b.d. 51
JAS-FBG S.A. drobnicowe 916 981 b.d. 56
Eurogate Logistics calopojazdowe 446 814 228 57
DONE Deliveries calopojazdowe 138 780 84 62
Langowski Logistics kontenery 212 255 -100 77
Geis PL Sp.z o.0. drobnicowe 408 859 -100 83
Expeditors Polska drobnica spaletyzowa 230733 178 85
Abakus Logistics Sp.z 0.0 calopojazdowe 154 374 -100 130
ATC Cargo SA kontenery 500 273 3634 132
Omida Group calopojazdowe 1416 698 709 145
Tirsped kontenery 407 896 -100 230
?Pliléglobal Forwarding inny rodzaj 1007 307 392 785

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Spedytorzy zajmujacy si¢ organizacja przewozéw przesytek drobnych w wickszym
stopniu zwickszyli swoja produktywnosc¢ i réwniez — podobnie jak w przypadku przed-
sigbiorstw transportowych przewozacych takie przesytki — wzrosty te w analizowanych
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przedsigbiorstwach sg do siebie podobne. Réwniez na tym rynku réznice s3 mniejsze
niz w przewozach calopojazdowych. Nie wida¢ jednak w ich przypadku ani wplywu
skali dzialania, ani wzrostu przychodéw. Wplywu tych czynnikéw nie widaé réw-
niez w przypadku spedytoréw organizujacych przewozy ,drobnicy” w kontenerach,
jednak wzrosty produktywnosci byly w tej grupie najwigksze — od 76% w Hellmann
Worldwide Logistics Polska po 230% w Tirsped. Ten mniejszy wplyw skali dziatania
w przypadkéw takich spedytoréw wydaje si¢ tatwy do wytlumaczenia — jesli to sa
spedytorzy, ktérzy zajmuja si¢ tylko organizacja przewozéw, to udzial kosztéw statych
w takich przedsigbiorstwach jest nizszy niz u przewoznikéw, ktérzy transportuja
takie przesylki.

Podobne uwagi mozna odnies¢ do grupy operatoréw logistycznych (tab. 33), jednak
wplyw skali dzialania i zmian przychodéw wydaje si¢ by¢ skorelowany ze zmianami
produktywnosci w jeszcze w mniejszym stopniu niz w dwéch poprzednich grupach.
By¢ moze przyczyna jest o wiele wigkszy stopieri zlozonosci proceséw realizowanych
przez takie przedsiebiorstwa niz w przedsigbiorstwach transportowych i spedycyjnych,
ktéry utrudnia wykorzystanie korzysci skali.

Tabela 33. Przychody i wzrosty produktywnosci w przedsigbiorstwach logistycznych
w Polsce w latach 2018-2022

Woazrost
Przedsigbiorstwa Uslugi PEZyCh(;iiy Vl\{/,zros['(c)/ ] produktyw-
tys. z zyskow [%] 1% i [%]
1 2 3 4 5
No Limit drobnicowe 515170 -38 54
FM Logistic caiop(pazdowe 1 470 647 bd. 3
drobnicowe
Grupa OMEGA Pilzno ITiS catopojazdowe
Godawski & Godawski Sp. z o.o. 841282 bd. 37
Dachser drobnicowe 904 852 b.d. 40
Rhenus inny rodzaj 1960518 b.d. 43
Rohlig Suus Logistics SA drobnicowe 2034612 b.d. 48
Fiege ustugi logistyczne 852333 129 64
HSF e—commerce sp. z 0. o. drobnicowe 38305 1361 74
DB Schenker drobnicowe 2472220 241 92
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1 2 3 4 5
DSV czesciowe 3347287 b.d. 98
Kuehne + Nagel drobnicowe 1880 420 b.d. 131
ID Logistics 983 746 1265 157

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Na koniec tej czesci poréwnano jeszcze wyniki operatoréw logistycznych oraz
ich polskich oddzialéw (tab. 34). Prawie wszystkie polskie oddziaty zwigkszyly
w stosunkowo wyzszym stopniu produktywnosé. W kilku przypadkach réznice
sg bardzo duze: ID Logistics (17,3% i 157,4%), DHL Global Forwarding (39,9%

1 785,1%) oraz Hegelmann Transporte (75,5% i 884,6%).

Tabela 34. Poréwnanie zmian produktywnosci operatoréw logistycznych i ich polskich

oddzialéw
Przedsigbiorstwa prf(rirllliljtl;z\lﬂr[r?/g]s'ci w pfl?kiizmogﬁl]ziale
1 2 3
Dachser Sp. z o.0. 17,2 39,8
ID Logistics 17,3 157,4
Hellmann Worldwide Logistics Polska Sp. z o.0. sp. k. 19,8 76,5
DHL Global Forwarding Sp. z o.0. 39,9 785,1
Hegelmann Transporte Sp.z 0.0 75,5 884,6
Kuehne + Nagel Sp. z o.o. 76,7 130,6
FM Logistic 77,7 -22,5
DSV 85,2 98,1
Rohlig Suus Logistics S.A. 98,8 48,0
GEODIS 119,4 6,4
Srednio 62,8 2204

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych przedsigbiorstw.
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4.4. Analiza raportéw miedzynarodowych korporacji —
przedsigbiorstwa produkcyjne i handlowe

Podobne analizy, ktérych wyniki zostaly przedstawione wezesniej, zostaly przepro-
wadzone w odniesieniu do najwigkszych $wiatowych korporacii.

Obliczenia produktywnosci tych przedsigbiorstw dotycza lat 2009-2023 i zostaty
przeprowadzone na podstawie danych zawartych w ich raportach finansowych
(tab. 35). Obliczono takze zmiany tej produktywnosci w okresach odpowiadajacych
okresom, dla ktérych przeprowadzono analizy produktywnosci polskich przedsie-
biorstw (tab. 36). Poniewaz przedsigbiorstwa te udost¢pnily juz dane dla roku 2023,
tabele zawieraja wyniki obliczeri réwniez dla tego roku.

Jesli przyjac¢ wartosci $rednie, to rzeczywiscie mozna by powiedzie¢, ze produk-
tywno$¢ w latach 20102015 rosta bardzo powoli (8%), a w latach 2015-2019 nawet
spadta 0 2%. Jednak podobnie jak w przypadku przedsi¢biorstw polskich, wystepowaly
bardzo duze réznice mi¢dzy przedsi¢biorstwami, szczegdlnie w pierwszym okresie.
Kilka z tych przedsi¢biorstw od lat utrzymuje stosunkowo staty (bez spadkéw) wzrost
produktywnosci: PepsiCo, Coca-Cola, Procter & Gamble, BMW AG. Produktywnosé
Continental Group spadla az o 20,93%. Jednak bylo to jedyne przedsi¢biorstwo,
w ktérym produktywnos¢ spadta az w takim stopniu. W wigkszosci przedsigbiorstw
produktywnos¢ albo spadla o kilka procent, albo zwickszyta si¢ o kilka procent.
W kilku jednak przypadkach wzrosta ona w bardzo duzym stopniu: w Coca-Cola
0 43,40%, w konkurencyjnej PepsiCo o 21,87%, w Bosh o 21,50%, Thyssenkrupp
AG o 21,48%.

W nastepnym okresie (2015-2019), w ktérym srednia produktywnos¢ spadta o 2%,
znowu Coca-Cola byla ,liderem”, jednak wzrost byt znacznie mniejszy — 20,25% i byto
to jedyne przedsigbiorstwo o tak duzym wzroscie produktywnosci. W pozostatych
albo spadia (w IKEA Group az o 37,14%, a w ABB o 23,33%), albo wzrosty byly
kilkuprocentowe. Nawet w PepsiCo produktywnos¢ wzrosta tylko o 4,91%.
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Tabela 36. Procentowe zmiany produktywnosci miedzynarodowych korporacji w latach

2010-2023
Przedsiebiorstwa 2010-2015 | 2015-2019 | 2019-2022 | 2022-2023
1 2 3 4 5
IKEA Group 6,66 -37,14 0,02 11,16
Continental Group -20,93 —4,89 15,43 -1,62
Bosh 21,50 -6,50 7,49 2,08
Schneider Electric 7,81 2,88 13,49 5,36
Siemens -0,57 1,93 -1,42 6,50
PepsiCo 21,87 4,91 9,03 4,88
Thyssenkrupp AG 21,48 -6,34 64,84 -11,94
Bayer Group -5,16 6,12 19,34 1,61
Coca-Cola 43,40 20,25 20,57 10,97
ABB -6,80 -23,33 44,60 128,74
Procter & Gamble 3,41 8,59 8,41 1,30
BMW AG 491 10,69 86,08 -0,07
Srednio 8 -2 23,99 13,25

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Znowu, podobnie jak w przypadku polskich spélek, zaskoczeniem jest nagly
wzrost produktywnosci w nastepnym , kryzysowym” okresie 2019-2022 i to zaréwno
sredni (23,99%), jak w wigkszosci przedsiebiorstw. Z wyjatkiem bowiem firmy Sie-
mens, w ktorej produktywnos¢ spadta (1,42%) oraz IKEA Group, w ktérej wzrosta
w nieduzym stopniu (0,02%), w pozostalych wzrosta w duzym stopniu. Coca-Cola
utrzymala podobny wzrost produktywnosci (20,57%), PepsiCo zwigkszyta (9,03%),
ale nie wrécita do tempa z pierwszego okresu. Byly tez przedsicbiorstwa, ktére
przescignely tych ,lideréw”: ABB (44,60%), Thyssenkrupp AG (64,84%), BMW
AG (86,08%).

Jesli w skali globalnej produktywnos¢ nie rosnie lub rosnie bardzo stabo, nie
dotyczy to duzej czesci analizowanych tutaj przedsiebiorstw. Srednia produktywnosé
w 2023 r.wzrosta 0 13,25%. Gdyby takie tempo zostalo utrzymane, to w tych spétkach
produktywnos$¢ w 2026 r. bytaby o 45% wigksza niz w roku 2023.
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Dane z raportéw finansowych mogtyby poméc w identyfikacji czynnikéw majacych
wplyw na produktywnos¢, na ktéry wplyw ma zatrudnienie oraz przychody tych
przedsiebiorstw.

Srednie zmiany zatrudnienia w poszczegdlnych latach byly bardzo niskie, ale
réwniez tutaj wida¢ duze réznice miedzy badanymi przedsigbiorstwami (rys. 42).
Tylko kilka przedsigbiorstw w ostatnim okresie (2019-2022) w znaczacy spos6b
zwigkszylo zatrudnienie. Sa to: Coca-Cola (29,69%), Schneider Electric (20,33%)
oraz Thyssenkrupp AG (9,75%). Pozostate albo zredukowaly zatrudnienie, albo
zwigkszyly je w nieduzym stopniu. Jesli jednak poréwnamy ten okres z poprzednimi,
nie wida¢ ogélnej tendencji do redukeji zatrudnienia. Tylko niektére z nich od lat
zmniejszaja liczbe pracownikéw — sg to IKEA Group (spadek zatrudnienia w latach
2015-2019 -18,92%), ABB (-22,64%), Bosh (-17,47%), PepsiCo (-3,78%).
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Rysunek 42. Zatrudnienie w miedzynarodowych korporacjach w latach 2009-2023

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.
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Rysunek 43. Przychody w miedzynarodowych korporacjach w latach 2009-2023 [mln euro]

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Przychody utrzymuja si¢ na bardzo podobnym poziomie od lat we wszystkich
badanych przedsi¢biorstwach (rys. 43). Tylko w niektérych z nich i to tylko w nie-
ktérych latach mialy miejsce duze wzrosty lub spadki sprzedazy. Najwicksze wzrosty
przychod6éw mialy miejsce w przedsigbiorstwie Bosh w latach 2012-2015. Do roku
2019 tylko w kilku przypadkach sprzedaz spadta o kilkanascie lub kilkadziesiat procent
i nie wida¢, zeby ktérys rok byl szczegélnie trudny dla prowadzenia biznesu. Cigzki byt
rzeczywiscie pierwszy rok pandemii, czyli 2020, w ktérym $redni spadek przychodéw
wynidst —=10% i wigkszo$¢ przedsiebiorstw zanotowata spadki sprzedazy, w niektérych
bardzo duze: Continental Group (-28%), Thyssenkrupp AG (-31%), Siemens (-35%).
Przedsigbiorstwa amerykariskie lepiej sobie poradzity w okresie pandemii Covid-19:
spadki byly mniejsze (Schneider Electric 7%, Coca-Cola —11%),a dwa zanotowaly
nawet wzrost (ABB 5%, PepsiCo). W przedsigbiorstwach europejskich w wigkszosci
przypadkéw sprzedaz albo utrzymywala si¢ na podobnym poziomie, albo rosta, po
czym nastgpilo zalamanie w 2020 r., po ktérym przedsi¢biorstwa zaczely odzyskiwaé
straty —w latach 2021 1 2022 $redni wzrost przychodéw wyniést 11%, ktérego tempo
zmalalo w 2023 r.
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W przedsigbiorstwach amerykariskich sytuacja byta znaczaco odmienna —w ABB
i Schneider Electric sprzedaz spadata do roku 2016, a nast¢pnie przedsiebiorstwa

wkroczyly na $ciezke dynamicznego wzrostu, czemu nie przeszkodzila nawet pan-

demia Covid-19 (rys. 44).
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Rysunek 44. Przychody w mi¢dzynarodowych korporacjach (przedsi¢biorstwa
amerykariskie) w latach 2009-2023 [mln USD]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych 7 raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Podobnie sytuacja wygladata w PepsiCo i Coca-Cola (rys. 45), co wigcej — zmiany
sprzedazy w tych dwéch przedsiebiorstwach bylo bardzo podobne, co sklania do
wysnucia wniosku, ze oprécz zarzadzania przedsiebiorstwem duze znaczenie majg
réwniez uwarunkowania makroekonomiczne (rynek, gospodarka, polityka paristwa).

Jesli poréwnamy dane o przychodach z danymi na temat zatrudnienia, to w Zadnej
z firm nie wida¢ bylo skorelowania miedzy nimi, tzn. ze w okresie spadku sprzedazy
przedsigbiorstwa redukowaly zatrudnienie, czy tez zwigkszaly, gdy rosla sprzedaz;
dzialo si¢ czesto wrecz odwrotnie. W bardzo wielu przypadkach wzrostowi sprzedazy
towarzyszyla redukcja zatrudnienia i odwrotnie. Same dane finansowe nie dostarcza
informacji, co bylo przyczyna i z czego wynikaly wzrosty lub spadki produktywnosci.
Potrzebne bylyby bardziej szczegélowe dane dotyczace juz samych proceséw, ich

wydajnosci oraz wykorzystania zasobéw produkeyjnych.
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Rysunek 45. Przychody w PepsiCo i Coca-Cola w latach 2009-2023 [mln USD]

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Tak jak w raportach polskich spétek, raporty finansowe miedzynarodowych korpo-
racji zawierajg dane na temat poziomu kosztéw wlasnych sprzedazy, ktéry jest okreslany
jako Techniczny Koszt Wytworzenia (TKW). W raportach korporacji okreslany
jest najczesciej jako ,,Cost of sales” lub ,,Cost of goods sold”. W niektérych przed-
sigbiorstwach, podobnie jak w polskich spétkach, koszt ten przekracza 80% wartosci
sprzedazy i utrzymuje si¢ na tym poziomie od lat IKEA Group, Thyssenkrupp AG,
BMW AG). Tylko w kilku jego udzial spad! w ostatnich latach — z 55% w 2018 roku
do 39% w Bayer Group i odpowiednio: z 70% do 51% w Siemens, z 74% do 59%
w Schneider Electric oraz z 89% do 63% w Continental Group.

Podobnie jak w polskich spétkach, przeanalizowano raporty migdzynarodowych
przedsiebiorstw handlowych. Réwniez jak w pozostalych przedsiebiorstwach, zaréwno
miedzynarodowych i polskich i w réznych rodzajach dziatalnosci, trudno wskazac na
jakies prawidtowosci (rys. 46). Srednie wzrosty przychodéw ze sprzedazy w latach
2019-2022 wyniosty 35,20%, ale réznice s3 bardzo duze: w najwigkszym stopniu
wzrosty w JD Sports, az o 83,06%. W wigkszosci przedsiebiorstw wzrosty w znacznie
mniejszym stopniu, a w dwéch utrzymaly si¢ na podobnym poziomie lub zmalaly

w nieduzym stopniu: Tesco —0,23% i John Lewis —0,85%.
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Rysunek 46. Przychody ze sprzedazy w miedzynarodowych korporacjach —

przedsiebiorstwa handlowe [mln euro]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Sredni przyrost zyskow w tym okresie byt jeszcze mniejszy, gdyz wyniost 9,66%
i réwniez jego zwigzek ze zmianami przychodéw jest bardzo staby. W najwigkszym
stopniu zyski spadly w przedsi¢biorstwie ASOS, pomimo ze jego przychody wzrosty
az 0 42,91%. Tylko w polowie przypadkéw wystapil wzrost zyskéw razem ze wzrostem
przychoddéw, nie mozna tutaj jednak stwierdzic¢ jakies prawidlowosci (rys. 47).

Zatrudnienie, podobnie jak zyski, wzroslo réwniez w niewielkim stopniu, pomimo
duzego wzrostu przychodéw — srednie zatrudnienie wzrosto tylko o 8,05% (rys. 46).
Powinno wigc wigzaé si¢ ze wzrostem produktywnosci i tak rzeczywiscie bylo: pro-
duktywnos¢ wzrosta srednio az 0 30,30% (rys. 49 i tab. 37). Co wigcej, pominawszy
jeden przypadek, mianowicie JD Sports, w ktérym zatrudnienie wzrosto az o 59,04%,
a produktywnos¢ o 15%, w pozostatych firmach zmiany zatrudnienia byly powiazane

ze zmianami przychodéw i produktywnosci (rys. 48 i 49).
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Rysunek 47. Zyski — migdzynarodowe korporacje — przedsiebiorstwa handlowe

[mln euro]

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Tabela 37. Produktywnos¢ — migdzynarodowe korporacje — firmy handlowe

Rok 2019 2020 2021 2022 ZZ‘(;;;’/I;‘O[:/;]
1 2 3 4 5 6
Next Group ple 0,21 0,20 0,17 0,20 —4,11
JD Sports 0,36 0,47 0,50 0,42 15,10
Marks And Spencer Group 0,17 0,17 0,17 0,22 29,55
TK Maxx 0,14 0,15 0,10 0,14 -1,07
Fraser Group 0,20 0,21 0,18 0,16 -18,97
John Lewis 0,05 0,05 0,05 0,05 5,96
ASOS 0,69 0,85 1,25 1,18 70,59
Tesco 0,18 0,20 0,20 0,24 30,64
Srednio 0,25 0,29 0,33 0,33 30,30

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw spélek.




ANALIZA RAPORTOW MIEDZYNARODOWYCH KORPORAC]I... ‘ 137

500 000 -~
400 000 -
300000
200000 -
100 000
0
2019 2020 2021 2022
Next Group plc JD Sports Marks And Spencer Group
TK Maxx Fraser Group John Lewis
ASOS Tesco

Rysunek 48. Zatrudnienie [liczba pracownikéw] — miedzynarodowe korporacje —
przedsigbiorstwa handlowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.
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Rysunek 49. Produktywno$¢ — miedzynarodowe korporacje — przedsiebiorstwa
handlowe [mln euro/ 1 pracownika]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych 7z raportéw finansowych przedsigbiorstw.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych 7 raportéw finansowych przedsigbiorstw.
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Niektére przedsiebiorstwa podaja w raportach bardziej szczegétowe informacie,
dotyczace np. zuzywanych zasobéw oraz struktury kosztéw. Inne wyrézniaja bar-
dziej szczegdélowo elementy kosztéw sprzedazy. Przykladowo Coca-Cola i PepsiCo
wyrézniajg w ramach tych kosztéw ,Shipping and handling expenses”, czyli koszty
logistyki w sferze dystrybucji fizycznej towaréw do klientéw. Koszty te maja naste-
pujacy udzial w wartosci sprzedazy: w PepsiCo stanowity 13% w 2010 r., a w 2017
nawet wzroslty do 16%. Wzrosly tez jako udzial w kosztach sprzedazy (34% w 20101.,
40% w 2017 r.). W Coca-Cola natomiast sytuacja byta inna — po pierwsze udziat tych
kosztéw byt mniejszy i zmniejszal si¢ wraz z uptywem lat: w 2012 r. koszty te stanowity
tylko 6% wartosci sprzedazy i 16% kosztéw sprzedazy. Po drugie — wraz z uplywem
lat zamiast wzrasta¢, jak to miato miejsce w PepsiCo, zmalaly —w 2017 roku wyniosty
tylko 3% sprzedazy i zmalal tez ich udzial w kosztach sprzedazy — do 9%. Réznice
sa wigc bardzo duze, pomimo ze to dwéch konkurentéw dzialajacych na bardzo
podobnych rynkach i sprzedajacych podobne produkty. Czy wplyw na to mialy
odmienne strategie, ktére wplynely na wydajnosé proceséw logistycznych?

W raportach Coca-Cola znalez¢ mozna jeszcze wigcej informacji na temat wydajnosci
proceséw i produktywnosci (rys. 52-54). Coca-Cola od lat zmniejsza zatrudnienie,
a jednoczes$nie ro$nie produkeja liczona liczbg litréw napojéw —w 2014 r. przedsigbior-
stwo wyprodukowato 16,8, a w 2022 r. juz 185,8 mld litréw (rys. 52). Spada tez jednak
zuzycie wody (rys. 53) oraz zuzycie energii na 1 litr wyprodukowanego napoju (rys. 54).
Oznacza to wige nie tylko, ze rosnie wydajnos¢ zasobéw, ale réwniez produktywnosé,
poniewaz do wyprodukowania wickszej liczby produktéw konieczne s3 mniejsze naktady.
Przyktad ten stanowi wigc dobrg ilustracje tego, na czym polega réznica miedzy tymi
dwoma miarami efektywnosci, co bylo przedmiotem analiz w pierwszym rozdziale
monografii. Skoro bowiem Coca-Cola potrzebuje mniej zasobéw produkeyjnych, czyli
np. ludzi, do wyprodukowania wigkszej liczby swoich produktéw, oznacza to, ze rosnie
wydajnos¢ pracy. Wydajno$¢ pracy nie ujmuje jednak poniesionych naktadéw w postaci
wiasnie wody i energii, tak jak produktywnos¢, ktéra réwniez ro$nie w przypadku tego
przedsiebiorstwa. Wicksza wydajno$¢ proceséw produkeyjnych moze wynikaé z lepszych
metod zarzadzania pracownikami (np. narz¢dzi motywacyjnych) lub zastosowania
bardziej wydajnych maszyn produkceyjnych. Ta wigksza wydajnos¢ prowadzi do wigkszej
produktywnosci, ktéra jednak moze réwniez wynika¢ z usprawnienia proceséw produk-

cyjnych, ktére z kolei skutkuje mniejszym marnotrawstwem wykorzystywanych zasobéw.
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Rysunek 52. Wydajnos¢ pracownikéw w Coca-Cola

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych Coca-Cola.
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Rysunek 53. Zuzycie wody na litr napoju w Coca-Cola [litr wody/ litr produktu]

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych Coca-Cola.
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Rysunek 54. Zuzycie energii na litr napoju w Coca-Cola [M]/1]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z raportéw finansowych Coca-Cola.

Niestety tak duzy wzrost wydajnosci proceséw nie ma odzwierciedlenia w wyni-
kach finansowych — przychody, podobnie jak zyski i rentownos¢, utrzymuja si¢ na
podobnym poziomie. Oczywiscie efektywnos¢ ekonomiczna i finansowa mogtaby by¢
nizsza, gdyby nie poprawa wydajnosci proceséw i zuzycia zasobéw. Prawdopodobnie
przedsiebiorstwo zostalo zmuszone do szukania oszczednosci. By¢ moze w takiej
sytuacji sa tez inne przedsiebiorstwa, jednak w ich raportach finansowych brakuje
tego typu danych i informacji.

4.5. Analiza wynikéw i podsumowanie

Podsumowanie wynikéw analiz przeprowadzonych przez autora ujeto w tabeli 38.
Wozrost produktywnosci w latach 2019-2022 liczonej jako przychody/ 1 zatrud-
nionego mial miejsce w wigkszosci przedsigbiorstw — wzrést w 91,53% polskich
przedsigbiorstwach produkeyjnych, w 80% przedsi¢biorstw TSL i az w 100% w przed-
sigbiorstwach handlowych — czyli w handlu hurtowym, detalicznym i elektronicznym.
Produktywno$¢ wzrosta w 91,67% mig¢dzynarodowych korporacji produkeyjnych,
ale tylko w 62,50% handlowych. Istotne jest jednak to, w jakim stopniu wzrosla

tak liczona produktywnos¢. Najwickszy sredni wzrost, bo o 25,18%, mial miejsce

141



142 ’ ANALIZA PRODUKTYWNOSCI POLSKICH I ZAGRANICZNYCH PRZEDSIEBIORSTW

w polskich spétkach przemystowych. Mniejsze wzrosty odnotowano w branzach
yhandel detaliczny” (17,70%), ,handel hurtowy” (12,82%), ,transport i logistyka”
(11,29%), ,handel internetowy” (9,93%).

W miedzynarodowych korporacjach bylo jeszcze gorzej pod tym wzgledem, poniewaz
w 91,67% korporacji przemystowych produktywnos¢ wzrosta tylko 13,25%. W 62,50%
mig¢dzynarodowych przedsiebiorstw handlowych wzrosta w nieco wickszym stopniu,
bo 0 15,82%. Polski przemyst radzi sobie wigc lepiej pod tym wzgledem niz ustugi oraz
lepiej niz miedzynarodowe przedsi¢biorstwa zaréwno produkcyjne, jak i handlowe.

Wozrost produktywnosci w polskich spétkach produkeyjnych nie przelozyt si¢ na
najlepsze wyniki pod wzgledem zyskéw w stosunku do polskich spétek ustugowych
(tab. 38) — najwicksze wzrosty zyskéw mialy miejsce w tym okresie w branzach , trans-
port ilogistyka” (333,32%), ,handel detaliczny” (264,52%) oraz ,handel internetowy”
(195,63%). Jednak wzrost zyskéw w przedsigbiorstwach produkeyjnych o 176,94%
jest tez znaczacy, na co by¢ moze mial wpltyw wzrost produktywnosci, na co z kolei

mogta mie¢ wplyw wigksza wydajnos¢ proceséw.

Tabela 38. Procentowe zmiany produktywnosci i zyskéw przedsigbiorstw polskich
i zagranicznych w latach 2019-2022

Wzrost Wzrost
Spotki prOdl[lll;CZtyl‘;nOéCi P r(Es;lZl;tzf}\grg}s’ci Zmiana zyskéw
przedsi¢biorstw] zatrudnionego]
1 2 3 7

Spétki polskie

Produkeyjne 91,53 25,18 176,94
Handel hurtowy 100,00 12,82 131,33
Handel detaliczny 100,00 17,70 264,52
Handel internetowy 100,00 9,93 195,63
Transport i logistyka 80,00 11,29 333,32
Srednio 94,31 15,38 220,35
Migdzynarodowe korporacje

Produkcyjne 91,67 13,25 88
Handlowe 62,50 15,82 86

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.
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Pomimo jednak tych réznic miedzy poszczeg6lnymi branzami, o wiele gorsze
rezultaty osiggnely przedsiebiorstwa migdzynarodowe, w ktérych nie tylko wzrost
produktywnosci byl nieduzy, ale przede wszystkim wzrost zyskéw byl znacznie
mniejszy niz we wszystkich polskich galeziach gospodarki.

Na koniec tej czesci jeszeze raz przeanalizowano wyniki finansowe dwéch mie-
dzynarodowych korporacji — PepsiCo i Coca-Cola — oraz jednego polskiego przed-
sigbiorstwa — Zywiec, czyli producentéw napojéw. W kazdej kategorii wystepuja
znaczgce réznice. W latach 2019-2022 przychody wzrosty o 15,4% w Coca-Cola,
28,6% w PepsiCo o 28,6%, a w polskiej Grupie Zywiec tylko o 8,2%. Przychody
w 2022 r. w stosunku do 2013 r. byly wigksze tylko o 10%. Przychody w Coca-Cola
utrzymujg si¢ na podobnym poziomie od lat. Co interesujace, przez wiele lat na podob-
nym poziomie utrzymywaly si¢ tez w PepsiCo, a duzy wzrost nastapit dopiero w ostat-
nich latach. W pewnym stopniu specyfika branzy znajduje odzwierciedlenie w udziale
Technicznego Kosztu Wytworzenia w wartosci sprzedazy, ktéry —w przeciwienistwie
do niektérych innych branz — wynosi prawie we wszystkich latach ok. 40%. Jest tez
pewna prawidlowos¢ — w calym analizowanym okresie udzial TKW w Coca-Cola
byl zawsze nizszy niz w PepsiCo — éredni udzial tego kosztu to 39,29% i rzadko
kiedy przekraczal (i to w nieduzym stopniu) 40%, a w PepsiCo byt zawsze wigkszy
niz 40% ($redni udziat z tego okresu to 45,76%). Udzial tego kosztu w Grupie Zywiec
ksztaltowal si¢ na podobnym poziomie, jak w PepsiCo, ale tylko w dwdéch latach:
2016 1 2017. W wigkszosci lat byl znacznie wyzszy (Sredni udzial z analizowanego
okresu to az 60,58%) i wzrdst — w roku 2013 wynosit 57,43%, a w 2022 juz 72,60%,
czyli podobnie jak w przemysle cigzkim.

Rézne sg poziomy rentownosci — w Coca-Cola ksztaltowala si¢ ona prawie
przez te wszystkie lata na poziomie niewiele powyzej 20% ($rednio 20,15%), na co
by¢ moze wplyw mial wlasnie mniejszy udzial TKW. W PepsiCo rentownos¢ byta
bardziej zréznicowana — od 9,59% w 2021 do 19,35% w 2018 r., ale $rednia z tego
okresu wyniosta 12,90%. Bardzo duze réznice poziomu rentownosci mialy réwniez
miejsce w Zyweu: $rednia marza wyniosta 8,24%, ale wahata si¢ przez te wszystkie
lata. W 2017 roku Zywiec przescignat firmy Coca-Cola i PepsiCo, poniewaz jego
rentownos$¢ wyniosta az 11,59%, jednak zazwyczaj byla nizsza, a w 2022 r. spadta do
2,87%, na co by¢ moze wplyw mialo wspomniane powyzej zwigkszenie udziatu TKW.
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Kolejny raz nalezy zatem stwierdzi¢, ze jezeli specyfika branzy ma wplyw na
efektywnos¢, to jednak znaczacy wplyw majg tez inne czynniki — zaréwno zewnetrzne,
niezalezne od przedsi¢biorstwa, jak i wewngtrzne, czyli to, jak przedsigbiorstwo jest

zarzadzane.



5. Efektywnoé¢ zarzadzania przedsi¢biorstwem
wobec wyzwan wspélczesnego Swiata

5.1. Paradoks produktywnosci

Zdaniem niektérych autoréw rozwéj gospodarki cyfrowej mial si¢ przyczyni¢ do
wzrostu produktywnosci (Mokyr, Vickers, Ziebarth, 2015; Brynjolfsson i McAfee,
2014; van Ark, 2016; Branstetter, Sichel, 2017). Tymczasem tempo wzrostu produk-
tywnosci w wielu gospodarkach OECD w ciggu ostatnich dwéch dekad jest bardzo
niskie. Spowolnienie to nastgpilo jeszcze przed wybuchem $wiatowego kryzysu
finansowego i w okresie znaczacego postgpu technologicznego i rozpowszechniania
si¢ technologii cyfrowych w pierwszej dekadzie XXI wieku.

Rozwéj nowych technologii, w tym cyfryzacja (,Przemyst 4.0”, ,Big Data” czy
Jnternet rzeczy”),jak dotad mial niewielki wplyw na produktywnos¢ poza sektorem
ICT, co okreslane jest jako ,paradoks produktywnosci”, zwlaszcza ze wzrasta poziom
edukacji, ma miejsce rozwdj technologiczny i zwigksza si¢ stopien integracji globalnych
tancuchéw dostaw (Fuster, 2016).

Istnieja na ten temat rézne poglady — przyktadowo wedtug Kuntze i Mai (2020):

*  w wyniku cyfryzacji nie nalezy w ogéle oczekiwaé (dodatkowego) wzrostu

produktywnosci (mniej transformacyjny charakter obecnych innowacji);

* wzrost produktywnosci zwigzany z cyfryzacja jest obecny, ale nie jest widoczny

z perspektywy makroekonomicznej;

* zanim sukcesy stang si¢ widoczne, potrzeba wigcej czasu.

» Lechnopesymisci” argumentuja, ze nowe innowacje technologiczne sg po prostu
mniej rewolucyjne niz w przesztosci. Najbardziej spektakularne wzrosty wydajnosci
mialy oczywiscie miejsce podczas pierwszej rewolucji przemyslowej na przetomie

XVIII i XIX wieku, czyli tzw. wieku pary i wykorzystania energii z wegla. Obecnie
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zyjemy w czasach trzeciej, ale juz informatycznej rewolucji, ktora jednak nie przektada
si¢ ani na tak spektakularne wzrosty produktywnosci, ani na jako$¢ zycia jak poprzed-
nie. Cyfryzacja nie ma bowiem tak duzego wplywu na efektywnos$¢ proceséw produk-
cyjnych ilogistycznych jak poprzednie ,rewolucje przemystowe”. W przeciwienistwie
do elektrycznosci, silnikéw spalinowych i telefonu najnowsze innowacje, takie jak
ICT, szybciej si¢ przyjely, ale ich wplyw na produktywnos¢ i wzrost gospodarczy jest
mniejszy (Cowen, 2011; Gordon, 2012).,,Czwarta rewolucja przemyslowa” nie moze
by¢ zatem poréwnywalna ani z pierwszg, ani z druga. Przykladowo Gordon (2015,
s. 54-59) uwaza, ze innowacje zapewniaja obecnie mniejszy wzrost produktywnosci niz
poprzednie rewolucje technologiczne, szczegdlnie w poréwnaniu z tymi wywolanymi
przez drugg rewolucje przemystows. Ten ,paradoks produktywnosci” nie jest nowy:
wprowadzenie komputeréw osobistych do zycia gospodarczego w ramach ,trzeciej
rewolugji przemyslowej” nie doprowadzilo do oczekiwanego w latach 80. XX wieku
wzrostu produktywnosci (Solow, 1987). Ponadto korzysci z globalizacji zostaly juz
uzyskane. Globalizacja ulegta spowolnieniu; swiatowy eksport rést po kryzysie znacznie
wolniej niz przed kryzysem i w przyszlosci nie nalezy si¢ spodziewaé znaczacego
wzrostu wydajnosci pracy (Produktivititswachstum in Deutschland, 2019).
»Lechnooptymisci” sa natomiast zdania, ze w nadchodzacych dziesigcioleciach
rozwinie si¢ potencjal technologii informacyjno-komunikacyjnych i innych nowych
technologii, co bedzie mialo ogromny wplyw na wzrost produktywnosci, wydajnos¢
proceséw produkceyjnych i innowacyjnos¢ (KfW Research, 2021). Wyjasnieniem
powolnego wzrostu produktywnosci moga by¢ bowiem opéznione skutki rozwoju
technologicznego (SVW, 2019). Wdrazanie innowacji jest zjawiskiem dlugotermino-
wym. Produktywnos¢ podaza po trajektorii w ksztalcie litery J. Istnieje wiele histo-
rycznych precedenséw opéznienia migdzy wynalezieniem technologii a jej wplywem
na produktywnos¢, od elektrycznosci na poczatku XX wieku po komputery i systemy
informatyczne. Rozpowszechnianie technologii cyfrowych w malych przedsiebior-
stwach moze by¢ powolne i trudne. Niektére badania sugerujg, ze wyjasnieniem jest
spowolnienie tempa rozprzestrzeniania si¢ innowacji z najbardziej zaawansowanych
przedsigbiorstw na $wiecie do reszty gospodarki, co okreslane jest jako ,awaria maszyny
dyfuzyjnej” (OECD, 2015; Andrews, Criscuolo, Gal, 2016). By¢ moze nie widzielismy
jeszeze pelnych korzysci plynacych z nowych technologii, poniewaz s3 one wcigz

w fazie rozwoju i poniewaz rozpowszechnienie nowych technologii, dostosowanie si¢
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przedsiebiorstw i pracownikéw oraz dokonanie inwestycji uzupelniajacych wymaga
czasu (Brynjolfsson, McAfee, 2014).

Niska jakos¢ zarzadzania i brak umiejetnosci w zakresie ICT moga ograniczy¢
wdrazanie technologii cyfrowych i tempo ich rozpowszechniania (Andrews, Nicoletti,
Timiliotis, 2018). Bardziej produktywne przedsi¢biorstwa zazwyczaj zatrudniaja
wigkszg cze$¢ wykwalifikowanych pracownikéw (OECD, 2019; Criscuolo i in.,2021).
Role odgrywa¢ moga tutaj réwniez ograniczenia finansowe specyficzne dla wartosci
niematerialnych i prawnych, ktére sa potrzebne w przyjmowaniu i rozpowszechnianiu
technologii (Demmou, Franco, 2021). Konieczne s3 réwniez nowe formy organizacji
produkgji i sprzedazy i innowacyjnych modeléw biznesowych (Kuntze, Mai, 2020).

Gloszone s tez poglady, ze zwickszajace si¢ rozpowszechnienie nowych technologii
moglo skutkowac raczej blgdnymi pomiarami niz paradoksem produktywnosci (Syver-
son, 2017,s. 165-186). Moze bowiem by¢ tak, ze obecne miary produktywnosci nie
uwzgledniaja wzrostu wartoéci dodanej, ktéry promuja te technologie. Na przyktad
wiele nowych korzysci jest dotaczanych do produktéw lub ustug bezplatnie, czego
nie uwzgledniaja statystyki produktywnosci.

Istotnym czynnikiem sg zmiany sektorowe, czyli wzrastajacy udziat sektora ustug
w gospodarce. Przejscie z produkgji do ustug, w szczegdlnosci przejscie do ustug oso-
bistych o nizszej wydajnosci, moze pomdc wyjasni¢ dtugoterminowy spadek wzrostu
produktywnosci w rozwinigtych gospodarkach. Wydajnos¢ pracy w ustugach jest
znacznie nizsza niz w przemysle, poniewaz procesy produkcyjne mozna w duzym
stopniu zautomatyzowac i dlatego sg kapitatochlonne. Stosunkowo duza wydajnos¢
mozna uzyska¢ przy wykorzystaniu kilku pracownikéw, co jest zwykle trudniejsze
w przypadku ustug. Kucharza czy kelnera w restauracji nie da si¢ fatwo zastapic
maszynami (Fuster, 2016). Zmiany demograficzne i wzorce konsumpcji bardziej
zorientowane na ustugi, zwlaszcza ze wzgledu na starzenie si¢ spoleczenistwa, moga
nasili¢ ten efekt. Niemniej jednak z niektérych badani wynika, ze wplyw tego zjawiska
jest jak dotad ograniczony (Barnett i in., 2014; Kierzenkowski, Machlica, Fulop,
2018; Riley, Rincon-Aznar, Samek, 2018; Sorbe, Gal, Millot, 2018; Mourougane,
Kim, 2020).

Chociaz na poziomie makroekonomicznym postep technologiczny w strefie euro
skutkuje niewielkim wzrostem wydajnosci pracy (Brinke, Neumann, 2020; OECD,
2019), to jednak wplyw inwestycji w technologie cyfrowe na wzrost produktywnosci na
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poziomie poszczegdlnych przedsiebiorstw jest widoczny (por. np. Andrews i in., 2015;
Fuest, 2020; K16s, 2020). Dane makroekonomiczne moga wigc by¢ mylace, poniewaz
sa usrednione. Istotne jest bowiem to, jak rozwigzania technologiczne s3 wdrazane.
Technologie moga usprawnié¢ procesy i zwigkszac ich wydajno$¢, pod warunkiem
zastosowania odpowiedniego sprzetu i zapewnienia profesjonalnego srodowiska
(Kiinn, Seel, Zegners, 2020). Wazne s3 tez uwarunkowania zewngtrzne — dostoso-
wanie infrastruktury cyfrowej (np. dostgpnos¢ taczy szerokopasmowych), regulacje
dotyczace rynkéw towaréw i pracy, kultura korporacyjna i struktura przedsigbiorstw
(OECD, 2019).

Od poczatku tego stulecia ro$nie rozbieznos¢ pomig¢dzy czotowymi przedsigbior-
stwami (,przedsigbiorstwa pionierskie” — 100 najbardziej produktywnych przedsie-
biorstw) a innymi przedsigbiorstwami w obrebie danego kraju (OECD, 2015). Wzrost
produktywnosci tych pierwszych utrzymuje si¢ praktycznie na stalym poziomie od
2000 roku i wynosi okolo 3,5% rocznie w sektorze produkcyjnym. Inne przedsigbior-
stwa odnotowaly wzrost jedynie na poziomie 0,5%. W ustugach réznice byly jeszcze
wigksze — w przypadku czolowych przedsigbiorstw tempo wzrostu wynioslo 5%,
aw pozostalych nastapita stagnacja. Ttumaczy si¢ to ,efektem supergwiazdy”, ktéra
przyciaga najwicksze talenty, pozyskuje tanie zasoby i korzysta z efektéw sieciowych
(np. w obszarze platform cyfrowych). ,Zwycig¢zca bierze wszystko”.

Borowiecki i in. (2021) na podstawie danych z Holandii ustalili, Ze najwicksze
efekty wdrazania nowych technologii widoczne byly w przedsigbiorstwach, ktére juz
osiagnely wysoka produktywnosé. W wielu obszarach, takich jak badania naukowe czy
ustugi cyfrowe, istotne sg korzysci skali. Korzysci z inwestycji w oprogramowania jed-
nak czerpig réwniez mniejsze przedsi¢biorstwa (EUKLEMS & INTANProd, 2022).

Wiedza uzytkownikéw jest réwniez kluczowa, aby méc produktywnie wykorzysty-
wac innowacje cyfrowe. Uczenie si¢ przez cale zycie moze zwigkszy¢ przystosowanie
starszych pracownikéw do nowoczesnych technologii i ich zdolnos¢ do innowacji
(SVW, 2019). Pomimo wicc tak spektakularnego postepu technicznego, cztowiek
bedzie potrzebny, a jego kwalifikacje beda warunkowaly efektywnos$¢ inwestycji
w nowe technologie. Co wigcej, istnieja obawy, ze dalsza automatyzacja w sektorze
produkeyjnym zmniejszy mozliwosci zwigkszenia wzrostu produktywnosci, poniewaz
bedzie to wymagalo coraz bardziej wykwalifikowanej sily roboczej (Hallward-

-Driemeier, Nayyar, 2017). Przedsi¢biorstwa zwigkszaja wigc liczbg pracownikéw, na
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co wplyw ma to, Ze oferujg dzi§ wigcej ustug zwigzanych z produktami, a zwickszajaca
si¢ dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa wymaga réwniez wigkszego zaangazowania
personelu (Produktivititswachstum in Deutschland, 2019).

Niski wzrost produktywnosci w Niemczech eksperci ttumacza m.in. takimi
czynnikami, jak: stabe inwestycje infrastrukturalne, niedobory wykwalifikowanych
pracownikéw i jednoczesnie wyzsze zatrudnienie oséb o niskich kwalifikacjach,
spadajaca efektywnos¢ badan, diuzsze czasy adaptacji i problemy z dyfuzja nowych
technologii (Kienbaum, 2021). Autorzy cytowanego raportu postuluja w zwiazku
z tym zwigkszenie nakladéw z jednej strony na badania i rozwéj, a z drugiej na lepsze
wyposazenie pracownikéw w kapital produkeyjny. Postep techniczny ma bowiem
pozytywny wplyw na wzrost produktywnosci. Aktywno$¢ innowacyjna maleje na
skutek spadku efektywnosci badar, zwigkszajacych si¢ niedoboréw wykwalifikowanych
pracownikéw ze wzgledéw demograficznych oraz probleméw w upowszechnianiu
innowacji pomiedzy przedsigbiorstwami. Autorzy zidentyfikowali kilka czynnikéw
potencjalnie zwigkszajacych produktywnos¢.

Po pierwsze —nalezy dopasowa¢ kompetencje do stanowisk pracy. Istnieje wysoki
odsetek pracownikéw, ktérzy zmienili prace, dla ktérych kluczowe znaczenie miata
wyzsza placa i lepsze mozliwosci kariery.

Po drugie — zdolno$¢ przedsigbiorstw do innowacji zalezy w duzej mierze od
zdolnosci ich pracownikéw do przystosowania si¢ do nowych i zmieniajacych si¢
sytuacji rynkowych i konkurencyjnych. Sprzyja temu ,kultura bledéw” zachecajaca
do prébowania nowych rzeczy, niezalezna praca i niezalezne decyzje, réznorodne
zespoly i integrowanie pomystéw pracownikéw w waznych decyzjach. To opcje
projektowania operacyjnego, ktére maja najwigkszy pozytywny wplyw na zdolnos¢

do adaptacji i innowacji.

5.2. Perspektywy wzrostu produktywnosci

Rozwéj produktywnosci staje si¢ coraz bardziej niepewny ze wzgledu na oddziaty-
wanie réznych czynnikéw. Zjawiska takie, jak: pandemia koronawirusa, zwigkszone
napiecia geopolityczne, wzrost cen energii, przeciwnosci zwigzane ze zwigkszajacymi
si¢ ograniczeniami w handlu, polityka skierowang do wewnatrz, restrukturyzacja

globalnych fancuchéw dostaw uderzyty w gospodarki, co moze mie¢ diugoterminowe
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skutki (OECD, 2024b). Nalozyly si¢ to na diugoterminowe tendencje, takie jak
starzenie si¢ spoleczeristwa, malejaca konkurencja i hamowanie globalizacji, ktére
moga réwniez utrudniaé rozwéj produktywnosci. Jednoczesnie cyfryzacja, sztuczna
inteligencja i przejscie na ekologiczna gospodarke oferuja mozliwosci ozywienia
wzrostu produktywnosci (OECD, 2023).

Prognozowano, ze w krajach OECD (z wylaczeniem Turcji) wzrost wydajnosci
pracy w 2023 roku wyniesie $rednio okoto 1,4%, czyli bedzie zblizony do $redniej
z dlugiego okresu (2001-2019). Wydaje sie, ze szacunki te okazaly si¢ trafne, poniewaz
w 2023 roku w wigkszosci europejskich i azjatyckich krajéw OECD wzrost wydajnosci
pracy byl umiarkowany ($rednio 1,5% w Europie i 1,8% w Azji w poszczegélnych
krajach).W Stanach Zjednoczonych szacuje si¢ znaczny wzrost dynamiki produk-
tywnosci z —1,6% w 2022 do 1,5% w 2023 roku.

W calej grupie G7 zaobserwowano ogélng tendencje¢ zmierzajaca do zmniejszania
si¢ z biegiem czasu $redniego tygodniowego czasu pracy, co réwniez bedzie mialo
wplyw na wskazniki produktywnosci. Na przyklad w Wielkiej Brytanii odsetek
pracownikéw zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu pracy, ktérzy przepraco-
wujg w tygodniu od 36 do 40 godzin, wzrést w latach 1995-2015, natomiast spadt
odsetek oséb pracujacych powyzej 50 godzin. Zmiana ta bedzie prawdopodobnie
odzwierciedla¢ strukturalne zmiany gospodarcze —w tym zwigkszajace si¢ znaczenie
sektora ustug dla zatrudnienia — oraz preferencje pracownikéw.

W wielu krajach na catym swiecie dluzszy tydzieri pracy niekoniecznie skutkuje
wyzszym poziomem produktywnosci (McCarthy, 2019). Pracownicy w Meksyku,
Korei Potudniowej i Grecji maja jedne z najdluzszych rocznych zmian na $wiecie,
wynoszgcych w 2015 roku $rednio odpowiednio 2257, 2024 i 2018 godzin rocznie.
Jesli jednak chodzi o wydajno$¢ pracy we wszystkich trzech krajach, to w 2017 roku
PKB przepracowany na godzing w calej gospodarce wyniést zaledwie 21,6 dolara
w Meksyku, 37 dolaréw w Korei Poltudniowej i 38,9 dolara w Grecji. Odwrotnie jest
z liderami: Irlandia z PKB na godzing przepracowang na poziomie 99,5 dolaréw,
Norwegia 83,1 dolary i Niemcy 72,2 dolary. Sg to kraje, ktére maja srednio znacznie
mniej rocznych godzin pracy niz kraje wymienione wezesniej. Autorzy komentuja
te dane, sugerujac, ze koncepcja czterodniowego tygodnia pracy moze faktycznie

zwigkszy¢ produktywnosé.
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Natomiast w sektorze ustug postep technologiczny i wynikajacy z niego wzrost
produktywnosci jest niski w poréwnaniu z przemystem (Wyszkowska-Kuna, 2019), co
ogranicza mozliwosci wzrostu produktywnosci w gospodarkach opartych na ustugach
(Grénroos, Ojasalo, 2004; Balaz, 2004; Sahay, 2005; Djellal, Gallouj, 2008; Savona,
Steinmueller, 2013; Biege i in., 2013; Grassano, Savona, 2014; Growiec i in., 2014).
Uslugi tradycyjne to ustugi pracochionne, w niewielkim stopniu wykorzystujace
nowe technologie, na ogé! niskoplatne, o niskim statusie spotecznym (np. sprzatanie,
ochrona, catering). Jednak ustugi te przyczyniaja si¢ do wzrostu produktywnosci
w innych korzystajacych z nich branzach (Wyszkowska-Kuna, 2016).

Réznice produktywnosci sektora ustug i przemystu widoczne sg réwniez w Niem-
czech. Sektor uslug w tym kraju osiaga ogélnie nizszy wzrost produktywnosci
niz przemys! wytwoércezy. Procesy produkeyjne w sektorze ustug sa czgsto bardziej
pracochtonne i w mniejszym stopniu nie da si¢ ich zastapi¢ technologia. Dotyczy
to np. ustug osobistych, ktére sg bardziej niezalezne od sytuacji ekonomicznej, takich
jak ustugi opiekuricze czy edukacja (SVR, 2015/16).

Imponujacy wzrost produktywnosci od lat 80. XX wieku w sektorze ustug odnoto-
waly ustugi informacyjno-komunikacyjne, cho¢ z tendencja spadkowsa (Maroto-San-
ches, Cuadrado-Roura, 2011). Co wigcej, w krajach UE-12 wzrost produktywnosci
w tej sekeji byl wyzszy niz w przetwérstwie przemystowym. Rozwéj technologii ICT,
ktére zostaly szeroko wprowadzone do takich branz, jak: bankowos¢, komunikacja,
telekomunikacja, transport, ubezpieczenia, edukacja, nauka czy opieka zdrowotna
stwarzaja nowe mozliwosci wzrostu produktywnosci w ustugach (Szukalski, 2001;
Skoérska, 2012; Wyszkowska-Kuna, 2016).

Niskie wyniki produktywnosci w ustugach moga mie¢ inne przyczyny. Jak wynika
z badan Tripleta i Boswortha (2003), w USA spowolnienie produktywnosci po
1973 roku byto wicksze w sektorze ustug niz w przemysle, podczas gdy w polowie
lat 90. XX wieku branze ustugowe radzily sobie réwnie dobrze jak reszta gospodarki,
zaréwno pod wzgledem sredniego tempa wzrostu wydajnosci pracy, jak i przyspie-
szenia po 1995 roku. Autorzy doszli do wniosku, ze by¢ moze popelniono bledy
w pomiarach produktywnosci.

Badania zmian TFP w cytowanych powyzej pracach pokazuja negatywny wplyw
ostatniego kryzysu finansowego w UE-12 na produktywno$¢ w ustugach. Odmiennie

sytuacja ksztaltowala si¢ w przetworstwie przemystowym, gdzie przez caly okres
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utrzymywala si¢ dodatnia dynamika TFP. Wyniki te r6znia si¢ od wynikéw innych
badani — np. Arka i Jigera (2017) — ktére pokazuja, ze wiasnie przemyst przetworezy
szczegblnie mocno odczul niedawny kryzys finansowy.

W rolnictwie widoczna byta silna tendencja do zwigkszania produktywnosci.
W krajach UE-6/7 sektor rolniczy odnotowal najwigkszy wzrost produktywnosci,
ktéry utrzymywat si¢ przez caly okres. W krajach UE-12 rolnictwo réwniez odno-
towalo najsilniejszy wzrost produktywnosci, ale tylko w okresie przedkryzysowym,
natomiast w okresie kryzysu odnotowato najwickszy spadek produktywnosci.

Dwie wazne tendencje po stronie podazy zmniejszaja liczbe wykwalifikowa-
nych pracownikéw na rynku pracy: starzenie si¢ spoleczeristwa i zbyt mata liczba
miodych ludzi rozpoczynajacych prace w zawodach. Przyktadowo amerykarski
sektor produkeyjny i budowlany boryka si¢ z problemem braku wykwalifikowanych
pracownikéw, takich jak stolarze, elektrycy, spawacze i hydraulicy (Greenberg i in.,
2024). Istotnym problemem w Ameryce sg bariery kulturowe zniechecajace do wyboru
szkoly zawodowej przez miodziez, ktéra zamiast tego kontynuuje nauke w college’u.
W przeciwienistwie do innych grup wiekowych, pokolenie Z jako najwazniejsze
czynniki traktuje rozwdj kariery, potencjal awansu, elastyczno$¢ miejsca pracy. Jako
rozwigzanie tego problemu proponuje si¢ inwestycje w kapital i technologie, plano-
wanie potrzeb w zakresie sily roboczej (atrakeyjne premie za rozpoczecie dziatalnosci
i pakiety relokacyjne). Wspélpraca ,,cobotéw” i ludzi pozwala na zautomatyzowanie
powtarzalnych zadar i zwolnienie pracownikéw do bardziej zlozonej i analitycznej

pracy (wzrost produktywnosci nawet o 40%, wykorzystanie zasobéw o 50%).

5.3. Nowoczesne technologie w ksztaltowaniu
produktywnoéci przedsigbiorstw

Nowe technologie moga zaréwno zastepowa(, jak i uzupelnia¢ prace. Obecnie by¢
moze najwigksze obawy budzi automatyzacja stanowisk produkeyjnych i cyfryzacja
powtarzalnych zadan. Ale i w przeszlosci wielu innowacjom towarzyszyla grozba
utraty miejsc pracy. Na poczatku okresu industrializacji w Wielkiej Brytanii ,lud-
dysci” niszczyli nowo wynalezione maszyny, takie jak ,Spinning Jenny”, uzywane do
poprawy wydajnosci produkeji tekstyliéw na poczatku XIX wieku (Mantoux, 2006).
Obawy okazaly si¢ bezpodstawne, podobnie jak wieszczenie prawie 200 lat pézniej,
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ze Inteligentne Systemy Transportowe, telematyka, gieldy transportowe wyeliminuja
potrzebe korzystania z ustug spedytoréw. Tymczasem najbardziej z tych innowacji
ucieszyli si¢ sami spedytorzy, poniewaz nowoczesne technologie zwickszyly efek-
tywno$¢ ich pracy. Korzysci z industrializacji w postaci zwigkszonej produktywnosci
przewyzszyly koszty transformacji, a cztowiek nadal jest potrzebny. Natomiast coraz
bardziej powszechna automatyzacja i robotyzacja stanowisk pracy moze poméc
w podnoszeniu jakosci poprzez zwigkszenie precyzji realizacji $cisle okreslonych
zadan (Robak, Albrychiewicz-Stociriska, 2019). Wedtug niektérych autoréw udzial
czlowieka w procesie produkeyjnym jest nadal potrzebny (Autor, 2015), a techno-
logia nie wyeliminuje cztowieka, ale zwigkszy produktywnos¢ pracy (Sirkin, 2016).
Co wigcej, kwalifikacje pracownikéw uznawane sg obecnie za coraz wazniejsze dla
produktywnosci przedsigbiorstw (Horn i in., 2010; Sharrock, Hughes, Martin, 2003).
Obawy przed wyeliminowaniem cztowieka z procesu przez technologie okazaly
si¢ wiec bezzasadne. Zastosowanie sztucznej inteligencji moze by¢ odpowiedzia na
problemy takie, jak spowolnienie wzrostu gospodarczego, pandemia oraz zjawiska
o charakterze dlugoterminowym i strukturalnym, czyli przede wszystkim spadajacy
wskaznik urodzer, starzenie si¢ spoleczeristwa i spadek zatrudnienia (Shamir, 2022).
Obecnie problemem jest to, jak wlasnie zastapi¢ pracownikéw, biorac pod uwage
zjawiska demograficzne. By¢ moze trzeba szukaé¢ rozwigzani takich, jakie znalezli
wiasciciele farm truskawek, ktérzy wobec braku sily roboczej zaczeli uprawiac wigksze
ich odmiany i sadzi¢ je wyzej, aby zwigkszy¢ wydajnos¢ ich zbierania.

Przemyst 4.0 (ktérego narodziny oglosit profesor Klaus Schwaba podczas targéw
Hannover Messe w 2011 roku) to: integracja cyfryzacji i sprz¢tu mechanicznego,
przemyslowy Internet rzeczy (IIOT), autonomiczna produkeja, inteligentny sys-
tem fabryczny, integracja danych, blockchain, druk 3D, nowe materialy i sztuczna
inteligencja (AI) (Lee i in., 2018; Liao, Deschamps, Loures, Ramos, 2017; Miiller,
Kilonia, Voigt, 2018). Dos¢ czesto gloszone sa poglady, ze Al bedzie eliminowad
zapotrzebowanie na pracownikéw o niskich kwalifikacjach (Mortensen, 2017).
Przemyst 4.0 polega bowiem na angazowaniu ludzi w prace wymagajaca wysokich
umiejetnosci (Kopp, Howaldt, Schultze, 2016; Schwab, 2017). Wymaga od pracow-
nikéw wyzszego poziomu kreatywnosci, rozumowania, rozwigzywania probleméw
i wszelkiego rodzaju zdolno$ci myslenia, a takze emocjonalnego przywiazania do

pracy, takiego jak pasja, odwaga, innowacyjnos¢ i zaangazowanie (Pfeiffer, 2016).
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Mozna w zwigzku tym wysnué¢ wniosek, ze istotne jest nie tylko to, jakie narzedzia
motywacyjne powinni stosowac wspéiczesni menedzerowie, ale réwniez do czego
powinni by¢ motywowani pracownicy.

Stopiert wdrazania nowoczesnych technologii nawet w takich krajach, jak USA,
jest nadal niski (szczegdlnie w przypadku sztucznej inteligencji i robotyki). Wplyw
ma jednak tutaj branza i wielkos§¢ przedsiebiorstwa — wicksze przedsigbiorstwa sa
efektywniejsze we wdrazaniu nowych technologii. Rézne s3 tez motywacje — jedne
przedsiebiorstwa chcg automatyzowaé zadania wykonywane wczesniej przez pra-
cownikéw, inne zwigkszaé wydajnosé pracy (Acemoglu, 2024). Podobne wnioski
wynikaja z innych badan przeprowadzanych w ostatnich latach.

Badania dotyczace wdrazania pigciu technologii zwigzanych ze sztuczng inte-
ligencja (AI) (pojazdy sterowane automatycznie, uczenie maszynowe, widzenie
maszynowe, przetwarzanie j¢zyka naturalnego i rozpoznawanie glosu), przeprowa-
dzone w 2018 roku wéréd 850 000 przedsi¢biorstw w catych Stanach Zjednoczo-
nych wykazaly, ze mniej niz 6% przedsi¢biorstw korzystalo z ktérejkolwiek z tych
technologii (McElheran i in., 2024).

W przedsigbiorstwach produkcyjnych wykorzystanie sztucznej inteligencji
w produkeji to w duzej mierze przetwarzanie w chmurze i robotyka, jednak jest ono
znacznie zréznicowane w zaleznosci od branzy. Wdrozenie sztucznej inteligencji
jest czestsze w start-upach, gotowych do podejmowania ryzyka, innowacyjnych,
stosujacych strategie biznesowe zorientowane na wzrost. Implementacja nowoczesnych
technologii, w tym Al, jest czesto bardzo wysoka w przedsigbiorstwach, ktérych
wiascicielami i menedzerami sg ludzie mlodzi. Motywacje moga by¢ nie tylko czysto
biznesowe — moze to by¢ np. che¢ pomagania lokalnej spolecznosci.

Z badan przeprowadzonych przez McKinsey Global Institute w 2023 roku 50%
pracownikéw w USA uwaza, ze s3 nieproduktywni (De Smet, Reich, 2023) oraz ze
produktywnos¢ moze zwigkszy¢ zastosowanie sztucznej inteligencji (Chui i in., 2023).
Okoto 75% tej wartosci przypada na cztery obszary: operacje na klientach, marketing
i sprzedaz, inzynieria oprogramowania oraz badania i rozwéj. Do branz, ktére moga
odczué w najwigkszym stopniu wplyw sztucznej inteligencji, naleza bankowos¢, zaawan-
sowane technologie i nauki przyrodnicze. Eanicuchy dostaw, a w jeszcze mniejszym
stopniu produkcja naleza do obszaréw, ktére w najmniejszym stopniu korzystaja

z korzys$ci wdrozenia Al Jesli chodzi i przedsigbiorstwa produkeyjne, to branze, ktére
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moglyby odnies¢ stosunkowo duze korzysci z zastosowania nowoczesnej technologii,
to zaawansowana elektronika i branza chemiczna, farmaceutyka i produkcja produktéw
medycznych, jednak wiasnie przede wszystkim w obszarze sprzedazy i marketingu, badari
i rozwoju i (chociaz w mniejszym stopniu niz w tych obszarach) w taricuchach dostaw.
Skrécenie czasu realizacji proceséw badan i rozwoju oraz poprawa ich jakosci w branzy
farmaceutycznej i produktéw medycznych dzieki wdrozeniu generatywnej sztucznej
inteligencji mogloby zwickszyc¢ o 2,6—4,5% roczne przychody (od 60 do 110 miliardéw
dolaréw rocznie). Przedsi¢biorstwa farmaceutyczne wydaja zazwyczaj okolo 20% przy-
chodéw na badania i rozwéj, w tym przede wszystkim odkrywanie nowych zwiagzkéw
chemicznych, a opracowanie nowego leku trwa srednio od 10 do 15 lat. Przyktadowo czas
identyfikacji potencjalnego nowego leku mozna skrécié z kilku miesiecy do kilku tygodni.

Sztuczna inteligencja moze zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy poprzez automatyza-
¢je. Jednak (co nalezy podkresli¢) nie poprzez wyeliminowanie pracownikéw, ale
automatyzacje czynnosci zwigzanych z pracg, ktére pochlaniaja obecnie od 60 do
70% czasu pracownikéw (McKinsey Global Institute, 2017). Al mogtaby wspieraé
pracownikéw umystowych w czynnosciach takich, jak wyszukiwanie i gromadzenie
informacji, ktére zabieraja obecnie zabieraja okolo 20% czasu pracy.

Generatywna sztuczna inteligencja moglaby umozliwi¢ wzrost wydajnosci pracy
0 0,1-0,6% rocznie do 2040 r. Nalezy jednak na problem efektywnosci wdrazania
nowoczesnych technologii patrze¢ szerzej. Al powinna by¢ Iaczona z innymi tech-
nologiami, dzi¢ki czemu przykltadowo automatyzacja pracy moglaby zwigkszy¢
produktywnos¢ o 0,5-3,4 punktu procentowego rocznie. Aby generatywna sztuczna
inteligencja mogla zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy w calej gospodarce, potrzebne sa
dziatania i naklady wspierajace zmiang kwalifikacji. Przeprowadzone badania doty-
czace wplywu ,generatywnego asystenta konwersacyjnego” opartego na sztucznej
inteligencji wykazaly, ze produktywnos¢ proceséw obstugi klienta mierzona iloscia
rozwigzanych probleméw na godzine moze si¢ zwigkszy¢ $rednio o 14%. Efekty
zalezg jednak od stopnia wykwalifikowania. W przypadku poczatkujacych i nisko
wykwalifikowanych pracownikéw wzrost ten moze wynies¢ nawet 34% (Brynjolfsson,
Li, Lindsay, 2023). Pracownicy beda potrzebowaé wsparcia w zdobywaniu nowych
umieje¢tnosci, a niektérzy beda musieli zmienic¢ zawdd.

Autorzy cytowanego tu raportu staraja si¢ tez da¢ odpowiedz na pytanie, dlaczego

pomimo tego, ze Zyjemy w erze postepu technologicznego, nie dostrzegamy jego
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wplywu na wydajnosé, produktywno$é i wyniki finansowe. Era generatywnej sztucznej
inteligencji dopiero si¢ bowiem zaczyna. Pelne wykorzystanie korzysci plynacych
z tej technologii zajmie troche czasu, a samo ich zastosowanie jest niewystarczajace.
Ich wdrozenie wiaze si¢ z takimi wyzwaniami, jak zarzadzanie ryzykiem zwigzanym
z generatywng sztuczng inteligencja czy okredlanie, jakich nowych umiejetnosci
i mozliwosci beda potrzebowa¢ pracownicy, bedzie réwniez niezbedne ponowne
przemyslenie podstawowych proceséw biznesowych. Konieczne s3 znaczne naklady
inwestycyjne, jakie byly potrzebne na rozwdéj technologii takich, jak ChatGPT,
GitHub Copilot, Stable Diftusion.

Generatywna sztuczna inteligencja moze pozwoli¢ na zwigkszenie efektywnosci
zarzadzania poprzez pozytywny wplyw na wspolprace (wspdlne podejmowane
decyzji, zbieranie i przetwarzanie danych) i wykorzystanie wiedzy specjalistyczne;j,
ale tez zwickszenie efektywnosci pracy fizycznej (Roth, 2023), czyli dzialania, ktére
wezesniej mialy mniejszy potencjal automatyzacji. Co jednak interesujace i co moze
si¢ wydac¢ zaskakujace, ze wdrazanie sztucznej inteligencji moze si¢ przyczyni¢ do
centralizacji podejmowania decyzji (Brynjolfsson, Ng, 2021).

Jednak z wykorzystaniem nowoczesnych technologii wiaze si¢ réwniez aspekt
ekologiczny. Sztuczna inteligencja potrzebuje ogromnej mocy obliczeniowej, co z kolei
wymaga ogromnych ilosci energii elektrycznej. Przedsi¢biorstwo konsultingowe

BCG uwaza, ze przetwarzanie danych moze potroi¢ udzial w amerykanskim zuzyciu

energii do 2030 r. do 7,5% (Lee, 2023).

5.4. Motywacje w podejmowaniu pracy przez pokolenie Z

Aktualnie na rynku pracy w Polsce funkcjonuja cztery pokolenia: Baby Boomers, X, Y
oraz Z — coraz cz¢sciej w tych samych zespolach pracowniczych, zréznicowanych pod
wzgledem systemu wartosci, motywacji do pracy, oczekiwari czy poziomu lojalnosci
wobec pracodawcéw (Czyczerska, Lawnik, Szlenk-Czyczerska, 2020). Wielopo-
koleniowo$¢ jest wielkim wyzwaniem dla menedzeréw, poniewaz wigzg si¢ z tym
rézne systemy wartosci, postawy wobec pracy oraz oczekiwania wobec pracodawcéw,
w tym dotyczace organizacji pracy w zakresie czasu i miejsca $wiadczenia pracy, oraz
koniecznos¢ zastosowania skutecznych narzedzi zarzadzania zdywersyfikowana

pokoleniowo kadra (Jagoda, 2016). Rézne pokolenia pracownikéw maja odmienny
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stosunek do pracy, rozwoju zawodowego, réznorodne oczekiwania i aspiracje, co
stanowi duze wyzwanie (Gzowska, Gegotek, 2017).

W zwiazku z tym sposéb zarzadzania wspélezesna organizacja i modele zarzg-
dzania zasobami ludzkimi powinny si¢ zmieni¢ — metody rekrutacji pracownikéw,
motywowania ich, wykorzystywania potencjalu mtodych ludzi czy tez angazowania
ich w zadania, kultura organizacyjna, ktéra powinna by¢ oparta na obustronnym
szacunku i wymianie do$wiadczen (Krzemiriska, 2021). Rozwigzaniem problemu
wielopokoleniowo$ci moze by¢ zatrudnianie pracownikéw z pokrewnych, a nie tych
samych branz, co przyczynia si¢ do wzrostu produktywnosci (Boschma, Frenken,
2009). Menedzerowie muszg poznaé wartosci, potrzeby, motywacje pracownikéw
réznych pokoleri, co nie jest proste, poniewaz pokolenia te charakteryzuja si¢ prze-
ciwstawnymi cechami. Z tego powodu obecny czas okreslany jest jako ,pokolenie
paradoksow” (Zarczyﬁska—Dobiesz, Chomatowska, 2016).

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze dla pokolenia Baby Boomers stabilno$¢
finansowa i konkurencyjne wynagrodzenia sg kluczowe, pokolenie X, cho¢ nadal
ceni tradycyjne formy wynagrodzenia, dostrzega wazno$¢ kultury organizacyijnej,
w tym dobrej komunikacji i atmosfery w miejscu pracy, dla pokolenia Y wazna jest
réwnowaga mie¢dzy wynagrodzeniem a kulturg pracy, natomiast pokolenie Z pragnie
elastycznosci (Lutyriska, Wasiluk, 2023). Mozliwo$¢ dostosowywania czasu pracy do
indywidualnych potrzeb odzwierciedla dazenie do balansu mig¢dzy zyciem zawodowym
a prywatnym. Pomimo podobiefstw mi¢dzy pokoleniami Y i Z istniejg znaczne
réznice, szczegblnie w srodowisku korporacyjnym, w ktérym jest potrzebna wiasnie
wspolpraca, dzielenie si¢ wiedza (Bencsik, Horvith-Csikés, Juhdsz, 2016).

Badania przeprowadzone wsréd 227 pracownikéw zespoléw projektowych z poko-
lenia X, Y i Z (Bielinska-Dusza, 2022) wykazaly, Ze za najwazniejsze narzedzia
motywacyjne respondenci uznali czynniki finansowe (w szczegélnosci podwyzke
wynagrodzenia). Natomiast najczesciej wymienianymi zachg¢tami pozafinansowymi
byla praca w zgranym zespole oraz mozliwo$¢ podnoszenia umiejetnosci i kwalifi-
kacji poprzez udzial w szkoleniach i kursach jezykowych. Respondenci z pokolenia
Z uznali, ze motywacja nie ma wplywu na ich prac¢ zawodows, ale tylko 1% uznato
ja za calkowicie nieistotng. Z kolei preferencje pokolenia Z rozkladaly si¢ bardzo
réwnomiernie. Najbardziej cenionym czynnikiem motywujacym byla praca zespo-

towa (57%), nastgpnie dostep do dodatkowych szkoleri (21%) i innych programéw
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benefitowych (19%). Najmniej cenionym motywatorem, wymienianym przez zaledwie
12% ankietowanych, byta mozliwo$¢ dzielenia si¢ sukcesem z czlonkami zespotu.

Badanie przeprowadzone wsréd 40 przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze ustug
w Indonezji wykazalo pozytywny wplyw catkowitego systemu wynagrodzeri (TRS)
na satysfakgcje z pracy, produktywnos¢ pracownikéw i wyniki finansowe (Tarigan iin.,
2022). Ponadto autorzy badali wptyw TRS (ptaca podstawowa, szkolenia i rozwéj oraz
pozytywne srodowisko pracy) na pracownikéw pokolenia Z. Okazalo si¢, ze pokolenia
Z nie mozna latwo zadowoli¢ jedynie zach¢tami pieni¢znymi; ich preferencje mniej
wigzg si¢ z zachetami finansowymi, wazniejsza jest samodzielnos¢.

Wedlug wynikéw innych badari kluczowymi czynnikami wydajnosci pracownikéw
pokolenia Z sg bieglos¢ technologiczna, réwnowaga miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, srodowisko pracy, rozwéj kariery (Wulur, 2023). Mlodzi pracownicy
wolg pracowac w zespolach z osobami, ktére znajg osobiscie (Kutldk, 2019), a wiec
raczej z przedstawicielami swojego pokolenia. Z tym problemem wiaze si¢ tez inne
zagrozenie — zarzadzanie réznorodnym zespotem i wynikajace stad trudnosci i napiecia
(Hysa, 2016), co, jak wspomniano, stanowi wielkie wyzwanie dla menedzeréw. Jako
rozwigzanie tego problemu autorka cytowanej tu pracy proponuje zastosowanie
narze¢dzia zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim jest ,intermentoring”, ktére stuzy
wykorzystywaniu wiedzy, umiejetnosci i dos§wiadczenia pracownikéw w réznym
wieku w celu sprawnego transferu wiedzy w organizacji.

Wydaje si¢ jednak, ze w praktyce zarzadzania dominujg potoczne, nieraz ste-
reotypowe poglady o pokoleniach (Wojtaszczyk, 2016). W efekcie pracodawcy
mogg negatywnie ocenia¢ przedstawicieli danego pokolenia generacji, podczas gdy
zréznicowanie zasobéw ludzkich moze stanowi¢ Zrédlo przewagi konkurencyjnej
i mie¢ pozytywny wplyw na efektywnos¢ pracy (Kirton, Greene, 2010, s. 2-3).
Moze si¢ wydawaé, ze przedstawiciele najmiodszego pokolenia na rynku pracy
posiadaja charakterystyczne dla miodego wieku zalety i wady: energie, otwartos¢,
wiele odwaznych pomystéw oraz brak doswiadczenia Zyciowego i zawodowego.
Jednak opisujac zachowania przedstawicieli pokolenia Z, trudno jednoznacznie
okresli¢, ktére cechy sg charakterystyczne dla tego pokolenia, a ktére sa jedynie
odzwierciedleniem mtodego wieku.

Wchodzace na rynek pracy pokolenie Z jest zaznajomione z nowoczesnymi tech-

nologiami, co jak moze si¢ wydawa¢, stwarza szanse na rozwdj sektora produkeyjnego.



MOTYWACJE W PODEJMOWANIU PRACY PRZEZ POKOLENIE Z ‘

Jednak niewielu pracownikéw z pokolenia Z pracuje w fabrykach, a ci, ktérzy
zostaja zatrudnieni, czgsto nie zostaja tam na diugo. Od 2019 r. udzial pokolenia
Z w sile roboczej w sektorze produkeyjnym spadl (do 7 z 8%). Z drugiej strony
udzial starszych pracownikéw w sumie wzrdst o okolo trzy punkty procentowe,
do 26,5 z 23,6%. Problem ten ma wplyw réwniez na wydajnos¢, produktywnosé
i koszty wynikajace z odejscia pracownika — proces rekrutacji, szkolenia nowych
pracownikéw i wdrazania ich do nowej pracy, co, jak szacuje McKinsey Institute,
kosztuje amerykanskich producentéw okolo 20-40 miliardéw dolaréw rocznie.
Konieczna jest zmiana podejscia do pracownika — zmiana §rodowiska pracy od
dawna zoptymalizowanego pod katem maszyn, a nie ludzi, a pracownicy powinni
by¢ traktowani jako inwestycje, a nie koszty.

W rzeczywistosci mlodym pracownikom brakuje umiejetnosci technicznych
i interpersonalnych, ktére tradycyjnie uwazano za podstawowe. Czekaja na
wykwalifikowanych technikéw zajmujacych sie konserwacja, co skutkuje diugimi
okresami przestojéw i duzymi stratami w przepustowosci. Proces szkolen i uzy-
skiwania certyfikatéw technicznych trwa zbyt dlugo, jest malo elastyczny i uczy
umiejetnosci, ktére szybko staja si¢ przestarzale. Konieczna jest transformacja
rél pracownikéw, ktéra wymaga ich rozwoju. Stanowi to dodatkowy $rodek na
zatrzymanie pracownikéw i przygotowywania ich do nowych zadan (np. cyfryzacja
srodowiska produkcyjnego).

Autorzy cytowanego powyzej opracowania podaja przykiad jednego z producentéw
towaréw konsumpcyjnych, ktéry dal swoim pracownikom wickszg elastycznosé
i wigksza kontrol¢ nad Sciezkami kariery i uzyskal dzieki temu wzrost poziomu
zatrudnienia o 25%, zwigkszenie produkcji o 20%, spadek strat spowodowanych
nieplanowanymi przestojami linii o 70%. Konieczna jest wiec wiedza na temat ocze-
kiwari pracownikéw wobec pracy. Motywacje pracownikéw pokolenia Z do podjecia,
utrzymania lub odejscia z pracy moga by¢ podobne do motywaciji starszych pokolen.
Wynagrodzenie jest jednak nieco mniej istotne w poréwnaniu z takimi czynnikami,
jak rozwéj 1 awans zawodowy, elastyczno$¢, sensowna praca i troskliwe przywédztwo.
Pokolenie Z jest pierwszym pokoleniem, ktére wysoko ceni bezpieczenstwo fizyczne
i psychiczne (w swoim srodowisku fizycznym) i szacunek dla swojego wkiadu,
mozliwo$¢ popelniania bledéw, uczenia sig, rozwoju swoich umiej¢tnosci w celu

diugoterminowego rozwoju kariery.
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Badane przedsigbiorstwa, ktére byly skuteczne w zarzadzaniu pracownikami
z pokolenia Z, podkreslaja kilka kluczowych czynnikéw majacych duzy wpltyw na
relacje pracownikéw:
* zamiana menedzeréw w lideréw, ktérzy beda wspiera¢ mtodych pracownikéw,
budowac zespoly, pomagaé w rozwoju pracownikéw, delegowaé obowiazkis
* przemyslana struktura stanowisk pracy, w tym mozliwo$¢ ich cyfryzacji — nie-
ktére czynnosci, takie jak inspekcja i kalibracja maszyn, moga juz nie wymagaé
obecnosci ludzi na miejscu;
* inwestowanie w rozwdj kariery — udzial w programach rozwoju kariery, moz-

liwo$¢ samodzielnego rozwigzywania drobnych probleméw.

5.5. Wybrane koncepcje zarzadzania organizacja i jej procesami

Wyzwania opisane weze$niej powinny zosta¢ uwzglednione w sposobach zarzadzania
organizacja, jej zasobami i procesami. By¢ moze powinny skutkowac¢ stosowaniem
nowych koncepcji zarzadzania lub przynajmniej modyfikacja dotychczas stosowanych,
ktére dotychczas pomagaly przedsigbiorstwom w uzyskaniu wysokiej wydajnosci pro-
ces6éw, produktywnosci wykorzystywanych zasobéw, dobrych wynikéw finansowych.

Strategia lean management (tzw. szczuple zarzadzanie) wykorzystuje zestaw
technik i narzedzi (Kanban, zarzadzanie wizualne, wizualna kontrola wydajnosci hali
produkeyjnej, SMED) majacych na celu ciagle doskonalenie, zadowolenie klienta
i redukeje kosztéw (Womack i in., 1990; Womack, Jones, 1996). Do oceny efektyw-
nosci proceséw produkeyjnych mozna stosowacd rézne miary: ilo§¢ odpadéw (Shah,
Ward, 2007), defektéw (Soriano-Meier, Forrester, 2002), czas, koszt pracy (np. obstuga,
czas oczekiwania lub czas konfiguracji — Parveen, Rao, 2009), stopieni wykorzystania
zasob6w wewnetrznych (Shah, Ward, 2007), poziom integracji proceséw i wielkos¢
zapas6w (Soriano-Meier, Forrester, 2002).

Lean ma za zadanie ,,oczysci¢” przedsigbiorstwo i laficuch dostaw z wszelkiego
marnotrawstwa (muda), czyli przyktadowo: nadprodukcji, zapaséw, defektéw, ocze-
kiwania, niepotrzebnych ruchéw, nadmiernego przetwarzania i niepotrzebnego
transportu. Marnotrawstwem jest rtéwniez niewykorzystana kreatywnos¢ pracownikéw.
Wdrozenie koncepcji lean management skutkuje wige nie tylko zwickszeniem wydaj-

nosci proceséw, ale réwniez produktywnosci wykorzystywanych zasobéw. Wieksza
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wydajnosé jest tutaj skutkiem nie zwigkszenia szybkosci realizacji proceséw przez lepiej
zmotywowanych pracownikéw czy zastapienie ich przez bardziej wydajne maszyny,
ale eliminacji niepotrzebnych czynnosci. Taka eliminacja marnotrawstwa skutkuje
oczywiscie réwniez zwickszeniem produktywnosci, np. zmniejszeniem zuzycia energii
dzieki usprawnieniu procesu przestawienia produkeji poprzez zastosowanie metody
SMED. Jednak ta relacja jest bardziej zlozona. Usprawnianie i uszczuplanie proceséw
bez watpienia sprzyja efektywnosci energetycznej (Phong, Minh, 2022). Potrzebne s3
jednak wyspecjalizowane narzedzia i metody obnizania zuzycia energii — tradycyjne
»leanowe” sposoby s3 niewystarczajace (Seryak, Epstein, D’Antonio, 2006). Problem
ten jest coraz czgsciej poruszany w literaturze (Krix, Aydin, 2011). Rozumieja to przed-
sicbiorstwa takie, jak firma konsultingowa Okavango-energy, ktéra opracowala metode
Jeanergy” (Riche, 2013). Rozumie to Toyota, ktéra jest symbolem lean management
i w swojej strukturze ma Department of Energy Reduction (Springer India-New
Delhi, 2016; Silverstein, 2023).

Lean management przez wiele lat od powstania byl uznawany przez jej zwolen-
nikéw za najdoskonalszy sposéb zarzadzania przedsi¢biorstwem, do tego odporny
na réznego rodzaju kryzysy zachodzace w jego otoczeniu. Jak si¢ okazalo, nie jest
to prawdg — réwniez ,leanowe” organizacje odczuly skutki kryzysu §wiatowego z lat
2007-2009, potem pandemii Covid-19, kryzysu energetycznego, inflacji i reagowaty
w sposéb, ktéry moze sprawia¢ wrazenie odchodzenia od podstawowych zasad lean
management. Jednak tworzenie zapaséw zamiast dostaw bezposrednio na tasme
produkeyjng czy separowanie od siebie pracownikéw zgromadzonych dotychczas
w zespole w gniezdzie produkcyjnym to nie sa radykalne zmiany, bo nie dotycza
istoty tej koncepcji.

Postulat eliminacji nadprodukcji i zapaséw jest mozliwy w przypadku przeptywu
ciggnionego, gdy produkcja i dostawa towaréw do klientéw maja miejsce tylko
wtedy, gdy zidentyfikowany zostanie rzeczywisty popyt. Jest to mozliwe zwlaszcza
w przypadku krétkich geograficznie taricuchéw dostaw i elastycznej produkeji. Dlatego
uwaza si¢, ze nie zawsze sprawdza si¢ w warunkach niestabilnosci i nieprzewidy-
walnosci i jako alternatywe proponuje si¢ koncepcj¢ agile management (tzw. zwinne
zarzadzanie), dzigki ktérej mozna poprawi¢ efektywnosé ekonomiczng przedsie-
biorstw (Abdelilah i in., 2023) poprzez zwigkszenie zdolnosci przedsigbiorstwa do
wprowadzania nowych produktéw (Agarwal i in., 2007), szybkosci obstugi klienta
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oraz elastycznosci przedsigbiorstwa w dostosowywaniu si¢ do zmian i szybkiej reakeji
na pojawiajace si¢ problemy (Swafford i in., 2008, Wiluk, 2016).

Zazwyczaj postrzegany jest konflikt pomiedzy celami biznesowymi a §rodowi-
skowymi. Jednak coraz czesciej uznaje sie, ze zielone zarzadzanie i zréwnowazone
taficuchy dostaw moga przyczyni¢ sie do redukcji kosztéw poprzez bardziej efek-
tywne wykorzystanie zasobéw, takich jak woda, energia i surowce (Walker i in.,
2008). Zielony ancuch dostaw (Hervani i in., 2005) moze prowadzi¢ do ogélnego
wzrostu zyskéw korporacyjnych, pozioméw jakosci, niezawodnosci, redukeji kosz-
téw, zwickszonej produktywnosci i efektywnosci energetycznej (Srivastava, 2007).
Paradygmaty te zostaly polaczone w formie koncepcji LARG (Azevedo i in., 2011),
tj. postulatu bycia jednoczesnie szczupltym, zwinnym, odpornym i ekologicznym,
czyli zréwnowazonym.

Wdrozenie praktyk LARG (Lean—Agile—Resilient-Green) w zarzadzaniu taricu-
chem dostaw jest zlozonym zadaniem, giéwnie dlatego, ze cele ekologiczne, ekono-
miczne i operacyjne sg zwykle sprzeczne (Carvalho i in.,2014). Aby z powodzeniem
wdrozy¢ praktyki LARG, przedsi¢cbiorstwa potrzebuja odpowiednich narzedzi
decyzyjnych do kontrolowania wydajnosci procesu i wgladu w strategie doskonalenia.
Takim narz¢dziem moze by¢ RMA (Rachid, 2017). Odchodzi¢ wigc nalezy od
trzymania si¢ sztywnych zasad stosowanych w niektérych koncepcjach takich, jak
lean management, Six Sigma, agile i przeciwstawiania ich sobie i traktowania ich
jako konkurencyjnych (Milewski, Milewska, 2024).

W celu zbadania, jaka jest efektywnos¢ firm stosujacych te koncepcje, autor
monografli przeprowadzit analizy podobne do tych z poprzedniego rozdziatu. Analizy
produktywnosci zostaly przeprowadzone przy wykorzystaniu danych zawartych
w raportach finansowych stynnych, miedzynarodowych przedsigbiorstw, ktére wdro-
zyly systemy lean management, Six Sigma, agile oraz ich kombinacje. Wyniki kalku-
lacji produktywnosci liczonej jako przychéd/ 1 zatrudnionego w latach 2018-2023
przedstawiono w tabelach 39-42, a udzialu Technicznego Kosztu Wytworzenia

(TKW) w wartosci przychodéw w tabelach 43—47".

! Autor chcialby tutaj wyjasni¢, ze pomimo iz w raportach tych firmy stosowane jest pojecie Kosztu
Wihasnego Sprzedazy, to w prezentowanych tutaj tabelach stosuje podobnie jak w poprzednim
rozdziale nazwg TKW, poniewaz wyniki z obu rozdzialéw beda poréwnywane.
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Dla wszystkich japonskich lideréw lean management rok 2018 byt bardziej
produktywny niz poprzednie lata (tab. 39) — w stosunku do roku 2014 produk-
tywnos¢ wzrosla $rednio o 14%, najbardziej w Suzuki — o 25%, Mitsubishi — 23%
iw Hondzie — 0 13%. Co jednak zaskakujace, w najmniejszym stopniu produktywnos¢
wzrosta w Toyocie — tylko 5%.

Kryzysy po 2019 r. nie zaszkodzily jednak przedsi¢biorstwom z ojczyzny lean
management, bo §redni wzrost byl jeszcze wickszy niz w poprzednich latach, czyli
27%. Produktywno$¢ najbardziej wzrosta znowu w Suzuki, bo az o 62,0%, w Nissanie
31,4%, a Toyota nadrobita zaleglosci, bo wzrost produktywnosci w tym okresie
wynidst w tej firmie 21,2%.

Tabela 39. Produktywnos¢ japoniskich przedsi¢biorstw — lean management: przychéd/
1 zatrudnionego [mln jenéw/ 1 pracownika]

Rok 2014 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023

1 2 3 4 5 6 7 8
Toyota 76,01 | 79,62 | 81,69 | 82,53 | 74,30 | 84,17 | 99,02
Honda 62,98 | 71,24 | 72,66 | 68,28 | 62,31 | 66,55 | 85,81
Nissan 79,59 | 84,33 | 71,98 | 57,29 | 61,38 | 80,61 | 94,59
Suzuki 47,70 | 59,40 | 47,39 | 46,40 | 51,57 | 67,08 | 76,76
Mitsubishi 25,53 | 31,43 | 31,04 | 28,38 | 18,90 | 26,48 | 31,92

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Wozrosty w poszczegélnych okresach nie oznaczaja stalego wzrostu w ujeciu
rocznym. W roku 2020 prawie we wszystkich tych przedsigbiorstwach nastapit
spadek produktywnosci. Nalezy jednak zwréci¢ uwagg, ze zmiany produktywnosci
byly mocno zwigzane ze zmianami sprzedazy, czyli réwniez ,leanowe” organizacje
odczuly skutki pandemii. Od 2022 r. wszystkie przedsi¢biorstwa, a Nissan nawet juz
w 2021, zaczely odrabiad straty.

Nieco mniejsze srednie wzrosty produktywnosci w obu analizowanych okresach
mialy miejsce takze w ,leanowych” amerykarnskich przedsi¢biorstwach (tab. 40) —
odpowiednio 9% i 17%. Podobnie zatem jak japoniskich, produktywnos¢ amerykari-
skich ,leanowych” organizacji w najwickszym stopniu wzrosta w ostatnich latach,

pomimo ze (réwniez podobnie jak w japonskich) przedsi¢biorstwa doswiadczyly
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skutkéw Covid-19. Jedynie w Kimberly-Clark Corporation w latach 2014-2018
nastgpil spadek o 2%. Jednak réwniez w tej firmie produktywnos¢ wzrosta w trudnym
okresie 2019-2023 o 8%.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze wszystkie analizowane japonskie przedsigbior-
stwa sg z branzy motoryzacyjnej, a amerykanskie z réznych galezi gospodarki, wiec
trudno jest je poréwnywaé, a rodzaj prowadzonej dziatalnosci wydaje sie mie¢ tutaj
znaczenie. Najwigksze wzrosty produktywnoséci miaty bowiem miejsce w General
Motors Company: 18% w latach 2014-2018, a w latach 2019-2023 wzrost byl jeszcze
wigkszy, bo wynidst az 26,0%, podobnie jak w przedsi¢biorstwach japoriskich. Wydaje
si¢ potwierdzaé poglad, Ze lean management najlepsze efekty przynosi w branzy,

z ktérej siec wywodzi — z branzy motoryzacyjne;.

Tabela 40. Produktywnos¢ amerykanskich producentéw — lean management: przychéd/
1 zatrudnionego [tys. USD/ 1 pracownika]

Rok 2014 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023

1 2 3 4 5 6 7 8
General Motors Company 722 850 837 | 790 809 939 | 1054
Parker Hannifin 230 250 258 271 263 288 304
Illinois Tool Works 296 328 314 279 321 354 358
Kimberly-Clark Corporation 459 451 461 425 432 448 498

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Mhiej ,produktywne” wydaje si¢ wdrozenie koncepcji Six Sigma — w przedsie-
biorstwach amerykariskich w wickszosci firm w latach 2014-2018 nastgpil spadek
produktywnosci (tab. 41). Jednak ,sixsigmowe” organizacje, podobnie jak ,leanowe”,
lepiej poradzity sobie w trudnych latach 2019-2023, chociaz nieco gorzej — sredni
wzrost produktywnosci w tym okresie wynidst w tej grupie tylko 7%. Wysoki wzrost
(23,5%) miat miejsce tylko w General Electric, w firmie, ktéra byla jednym z pionieréw
tej koncepcji zarzadzania i usprawniania proceséw.

Whyniki analiz produktywnosci przedsigbiorstw, ktére stosuja koncepcje agile oraz

kombinacje lean, SixSigma i agile przedstawiono w tabeli 42.
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Tabela 41. Produktywno$¢ amerykanskich producentéw — Six Sigma (producenci):
przychéd/ 1 zatrudnionego [mln USD/ 1 pracownika]

Rok 2014 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
1 2 3 4 5 6 7 8

Motorola 407 459 464 412 437 456 475
BAE Systems 311 262 266 276 297 282 288
Denso Corporation 269 272 281 277 276 292 288
Eastman Kodak Company 282 244 252 229 274 287 266
General Electric 353 343 440 436 336 338 544
3M 338 350 334 339 372 372 384
Xerox 80 298 336 284 302 347 343
Boeing 596 661 475 412 439 427 455

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Tabela 42. Produktywnos¢ przedsigbiorstw stosujacych lean management, Six Sigma
i agile: przychéd/ 1 zatrudnionego [mln USD/ 1 pracownika]

Rok 2014 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
1 2 3 4 5 6 7 8

LeanSixSigma
John Deere 605 502 534 510 583 639 738
Ford Motor Company 727 806 821 684 745 914 995
Caterpillar Inc. 483 526 526 429 | 473 545 592
Textron 400 399 413 343 375 368 391
Agile
Sony 551 656 682 680 771 811 756
Lego (mDKK) 2124 | 2392 | 2358 | 2467 | 2723 | 2692 | 2586
Siemens 247 261 255 219 246 251 260
Koninklijke Philips 272 276 271 273 260 243 282
LeanAgile
Intel Corp. 539 641 594 590 633 478 435
Nike Inc. 411 483 534 473 532 591 612

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.
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Produktywnos¢ w firmach, ktére stosowaly zaréwno lean, jak i Six Sigma, wzrosta
przed wybuchem pandemii srednio tylko o 1%. W John Deere wystapil nawet jej
spadek —az o0 17%. Wzrosta natomiast w Ford Motor Company (11%) i Caterpillar
(9%). Zréznicowanie byto wiee bardzo duze.

Wyzszy sredni wzrost produktywnosci (10%) w tym okresie wystapil w grupie
przedsiebiorstw, ktére wdrozyly agile, jednak znowu przy duzym zréznicowaniu miedzy
poszczegdlnymi przedsigbiorstwami. Najwieksze wzrosty produktywnosci w ,,zwin-
nych” przedsi¢biorstwach mialy miejsce w Sony (19%) oraz Lego (13%). Znacznie
mniejsze wzrosty mialy miejsce w Siemensie (6%) oraz Koninklijke Philips (2%).

Jeszcze lepsze efekty w tym okresie osiagnely przedsigbiorstwa, ktére polaczyly lean
z agile, czyli Intel (wzrost 0 19%) i Nike (17%). Natomiast w trudnych latach 2019-
2023 najlepiej lepiej poradzily sobie firmy, ktére potaczyty lean z SixSigma —w John
Deere produktywno$¢ wzrosta o 38,1%, w Ford Motor Company o 21,3%, w Cater-
pillar 12,6%. Wzrosty byly wiec poréwnywalne ze wzrostami zaréwno w japoriskich,
jak 1 amerykanskich firmach, ktére stosuja lean management.

Mhiejsze wzrosty produktywnosci mialy miejsce w ,,zwinnych” przedsi¢biorstwach,
a przeciez agile mialo by¢ strategia skuteczng w warunkach kryzysowych, w ktérych
lean miat sobie nie radzi¢. Nawet polaczenie agile z lean nie gwarantuje odpornosci na
kryzysy —w Nike nastapil wzrost produktywnosci o 14,7%, mniej niz w poprzednim
okresie (17%), a w Intelu nastapil spadek o 26,9%.

Whioski, jakie wyplywaja z tych analiz, sg takie, ze samo wdrozenie danej koncepcji
zarzadzania nie gwarantuje osiagniecia wysokiego poziomu efektywnosci. Na pewno
istotne jest to, jak zostala ona wdrozona, ale prawdopodobnie réwniez to, jak dane
przedsigbiorstwo jest zarzadzane i jakie konkretne decyzje sa podejmowane.

Podobnie jak w poprzednim rozdziale jako uzupelnienie autor przeprowadzit analize
udziatu Technicznego Kosztu Wytworzenia w wartosci sprzedazy. Wyniki tej analizy
przedstawiono w tabelach 42—45. Obie te miary powinny w jakims stopniu odzwier-
ciedla¢ zmiany wydajnosci proceséw, poniewaz wraz z jej wzrostem potrzeba mniej
pracownikéw do wytworzenia i sprzedania danej ilosci produktéw. Wyzsza wydajnosé
powinna tez skutkowaé nizszym udziatem kosztu wytworzenia w wartosci sprzedazy.

Jednak wyniki tej analizy sa bardzo podobne do przedstawionych w poprzednim
rozdziale. Zmiany udziatu TKW w sprzedazy sa bowiem bardzo nieduze w wigkszosci

przedsigbiorstw japonskich (tab. 43). Od lat utrzymuja si¢ na podobnym, bardzo
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wysokim poziomie — 70-80%. Jedynym przedsigbiorstwem, w ktérym w ostatnich
latach nastapil spadek udzialu tych kosztéw w wartosci sprzedazy, jest Honda
(13,9%). Wyniki te sg zaskakujace z uwagi na to, ze przeciez istotg lean management
jest usprawnianie proceséw i to proceséw podstawowych, co powinno skutkowad

nizszymi kosztami wytwarzania.

Tabela 43. Procentowy udzial TKW w przychodach japoriskich lideréw lean

management

Rok 2014 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023

1 2 3 4 5 6 7 8
Toyota 77,80 | 76,93 | 77,38 | 77,36 | 77,90 | 77,28 | 78,40
Honda 63,34 | 78,12 | 79,30 | 79,70 | 79,27 | 71,74 | 68,29
Nissan 81,24 | 83,55 | 85,46 | 86,64 | 83,93 | 83,83 | 83,71
Suzuki 72,92 | 70,57 | 64,96 | 72,03 | 80,14 | 79,28 | 78,48
Mitsubishi 78,49 | 80,00 | 81,82 | 85,13 | 89,25 | 82,22 | 78,73

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Przyktadowo Toyota sprzedala wiecej w ostatnich latach w przeliczeniu na
1 pracownika niz w latach poprzednich, ale udziat TKW pozostaje na podobnym
poziomie od lat — czyli od roku 2006, od lat poprzedzajacych globalny kryzys finan-
sowy i w nastepnych latach. W 2007 r. udziat tych kosztéw w Hondzie wynosit 70,94%
i chociaz wahal si¢ przez te wszystkie lata, jednak w 2023 r. byt bardzo podobny, bo
wynosil 68,29%. W Nissanie nawet wzrést —z 76,68% w 2006 r. do 83,71% w 2023 r.

Warto zwréci¢ tez uwage, ze udzial tych kosztéw jest podobny we wszystkich
przedsigbiorstwach, co moze odzwierciedla¢ specyfike branzy motoryzacyjnej. Bardzo
podobnie koszty te ksztaltowaly si¢ w amerykaniskim przedsi¢biorstwie stosuja-

cym lean management, réwniez z branzy motoryzacyjnej, czyli w General Motors

(tab. 44) — 79,42% w 2006 .1 82,24% w 2023 r.

167



168 ’ EFEKTYWNOSC ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM. ..

Tabela 44. Procentowy udziat TKW w przychodach amerykanskich lideréw lean

management
Rok 2014 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
1 2 3 4 5 6 7 8
General Motors Company 82,21 | 82,05 | 80,63 | 79,63 | 79,17 | 80,96 | 82,24
Parker Hannifin 77,09 | 75,08 | 74,74 | 75,11 | 66,94 | 66,51 | 66,28
Illinois Tool Works 59,88 | 58,26 | 58,03 | 58,65 | 58,73 | 59,18 | 57,84
Kimberly-Clark Corporation 66,12 | 69,72 | 67,29 | 64,36 | 69,20 | 69,17 | 65,58

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Specyfika branzy wydaje si¢ mie¢ znaczenie, poniewaz w pozostalych ,leanowych”
amerykariskich przedsi¢biorstwach ich udzial w sprzedazy jest mniejszy, a poza tym
wigksze s réznice w poszczegSlnych latach. W Parker Hannifin, ktéry jest produ-
centem napedoéw i sterowan, wystepowal staly spadek udziatu tych kosztéw z 77,09%
w2019 r.do 66,28% w 2023 r. W pozostalych dwéch przedsigbiorstwach: w Illinois
Tool Works (producent inzynieryjnych elementéw ztacznych i komponentéw) oraz
w Kimberly-Clark (produkcja produktéw konsumenckich na bazie papieru) udzial
tych kosztéw jest jeszcze mniejszy, ale ich zmiany w tym okresie s réwniez niewielkie,

jak w General Motors.

Tabela 45. Procentowy udzial TKW w przychodach amerykanskich lideréw Six Sigma

Rok 2014 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
1 2 3 4 5 6 7 8

Motorola 52,26 | 52,61 | 50,16 | 51,34 | 50,56 | 53,59 | 50,19
BAE Systems 42,04 | 34,84 | 35,12 | 35,16 | 35,66 | 33,37 | 33,37
Denso Corporation 82,42 | 83,29 | 84,51 | 85,84 | 86,60 | 85,47 | 85,77
Eastman Kodak Company 78,87 | 86,36 | 85,35 | 86,88 | 85,74 | 85,89 | 81,20
General Electric 70,45 | 71,54 | 71,88 | 76,31 | 76,82 | 76,20 | 74,16
3M 50,81 | 50,91 | 53,32 | 51,59 | 53,16 | 56,19 | 56,54
Xerox 59,98 | 59,96 | 59,74 | 62,60 | 65,86 | 67,38 | 66,40
Boeing 85,34 | 80,51 | 94,09 |109,70| 95,10 | 94,70 | 90,07

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.
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Bardzo zréznicowany byt udziat tych kosztéw w przedsiebiorstwach, ktére wdro-
zyly Six Sigma (tab. 45), co réwniez prawdopodobnie wynika ze specyfiki prowadzone;j
dzialalnosci. Jednak w Zadnej z tych firm w Zadnym z analizowanych okreséw nie
mial miejsce znaczacy spadek udziatu TKW, a w wigkszosci przypadkéw zanotowano
wzrost — w kilku wypadkach dos¢ duzy. W General Electric Aerospace na udzial
tych kosztéw kryzys z 2007 r. najwidoczniej nie mial wplywu, poniewaz w latach
2006-2008 ksztattowal si¢ na podobnym poziomie, czyli nieco powyzej 40% wartosci
sprzedazy. Koszty te wzrosly do okolo 70% w 2014 r. i utrzymuja si¢ na podobnym
poziomie do dzisiaj, pomimo zjawisk zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstw
w ostatnich latach.

Wydaje sie, ze skuteczniejsze jest tutaj polaczenie Six Sigma z lean management,
bowiem z wyjatkiem Textron, we wszystkich przedsi¢biorstwach, ktére przyjety taka
strategie, udzial TKW maleje od lat (tab. 46).W roku 2020, na poczatku pandemii,
kiedy spadla produktywnos¢ liczona jako przychody na 1 zatrudnionego, wzrosty
réwniez koszty TKW. Jednak w nastepnych latach sytuacja zaczela si¢ nieco popra-
wiaé — éredni spadek udzialu TKW w sprzedazy w tej grupie wyniést 5,5% — nawet
wigcej niz w okresie poprzednim (2014-2018), czyli 3,4%.

Najlepsze efekty osiggnat John Deere, gdyz udzial TKW spadt z 77,26% w 2006
do 57,69% w 2023 r. W latach 2014-2019 udzial ten spadl o 8% w Caterpillar
16,4% w Ford Motor Company. W pozostatych przedsi¢biorstwach z tej grupy udzial
TKW utrzymuje si¢ na podobnym poziomie od lat, z czego mozna wysnu¢ po raz
kolejny wniosek, Ze samo wdrozenie danej koncepcji nie gwarantuje zwickszenia
szeroko rozumianej efektywnosci.

W przedsigbiorstwach, ktére wdrozyly agile, udzial TKW w latach 2014-2018
zmniejszyl sie §rednio o 3,1%, a w 2019 r. wzrést o 3,8%. W najwigkszym stopniu
udzial tych kosztéw wzrést w Lego — o 3,8%. Trudno jednak stwierdzi¢, w jakim
stopniu miata na to wplyw sytuacja makroekonomiczna, bo udziat tych kosztéw
w sprzedazy Lego wzrasta od lat.

Nie pomogto tez polaczenie lean i agile, poniewaz w Intelu, jak i w Nike udziat
tych kosztéw réwniez rosnie od 2014 r., ale w najwigkszym stopniu koszty wzrosty
w latach 2019-2023 — najbardziej w Nike, bo o 44,7%, pomimo ze przychéd/
1 zatrudnionego wzrést w tej firmie z 260 mln w 2006 do 611 mln w 2023 r.
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Tabela 46. Procentowy udzial TKW w przychodach przedsiebiorstw stosujacych lean

management, Six Sigma i agile

Rok 2014 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
1 2 3 4 5 6 7 8

LeanSixSigma
John Deere 68,69 | 68,45 | 68,25 | 75,39 | 66,14 | 67,21 | 57,69
Ford Motor Company 90,82 | 84,99 | 86,40 | 88,68 | 84,09 | 85,03 | 85,45
Caterpillar Inc. 73,79 | 67,61 | 68,09 | 69,66 | 69,67 | 69,58 | 63,77
Textron 81,58 | 82,98 | 83,68 | 74,80 | 83,16 | 83,92 | 83,35
Agile
Sony 64,21 | 60,72 | 59,44 | 57,54 | 56,37 | 58,92 | 62,17
Lego (mDKK) 27,43 | 28,94 | 28,40 | 30,80 | 30,51 | 31,50 | 32,39
Siemens 71,12 | 70,06 | 70,15 | 64,67 | 63,48 | 64,09 | 61,87
Koninklijke Philips 59,34 | 52,80 | 54,45 | 55,05 | 58,22 | 59,64 | 59,01
LeanAgile
Intel Corp. 36,26 | 38,27 | 41,44 | 43,99 | 44,55 | 57,39 | 59,96
Nike, Inc. 55,23 | 56,16 | 55,33 | 56,58 | 55,18 | 54,02 | 56,48

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Dla poréwnania przeanalizowano dane przedsi¢biorstw, ktére réwniez wdrozyly
system Six Sigma, ale przedsi¢biorstw ustugowych. Wyniki obliczer obu miar pro-
duktywnosci przedstawiono w tabelach 47 i 48.

Sredni przyrost produktywnosci mierzonej jako przychéd/ 1 zatrudnionego
(tab. 47) byt mniejszy w latach przed 2019 r. 1 wynidst 9,2%, a wzrést w nastepnym
okresie 0 38,2%, a wigc w jeszcze wigkszym stopniu nie tylko w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, ktére réwniez stosowaly Six Sigma, ale nawet w organizacjach
»eanowych”i to zar6wno amerykanskich, jak i japoriskich. Natomiast sredni udziat
TKW w sprzedazy w latach 20192023 wzrést w bardzo duzym stopniu, bo 0 23%
(tab. 48), czyli w stopniu o wiele wiekszym niz w ,leanowych” organizacjach ame-
rykanskich (spadek o 3%) i japoniskich (wzrost o 0,5%).
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Tabela 47. Produktywno$¢ amerykanskich lideréw Six Sigma (firmy ustugowe):
przychéd/ 1 zatrudnionego [mln USD/ 1 pracownika]

Rok 2014 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
1 2 3 4 5 6 7 8

McKesson Business 2,54 | 2,67 | 2,68 | 298 | 3,47 | 3,52 | 5,43
Abbot 0,28 | 0,30 | 0,30 | 0,32 | 0,38 | 0,38 | 0,35
Amazon 0,46 | 0,36 | 0,35 | 0,30 | 0,29 | 0,33 | 0,38
Bank Of America 0,44 | 0,54 | 0,55 0,44 | 0,45 0,53 0,81
Dell 0,55 | 0,55 | 0,58 | 0,51 | 0,55 | 0,76 | 0,77
Becton Dickinson 0,21 0,21 0,25 0,25 0,27 | 0,25 0,27
Chevron 2,25 | 342 | 3,04 | 1,98 | 3,81 | 562 | 4,58

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych firm.

Tabela 48. Procentowy udzial w przychodach amerykarskich lideréw Six Sigma
(firmy ustugowe)

Rok 2014 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
1 2 3 4 5 6 7 8

McKesson Business 93,63 | 94,63 | 94,52 | 94,95 | 95,40 | 95,03 | 95,53
Abbot 42,87 | 48,68 | 47,54 | 49,51 | 47,79 | 48,46 | 49,72
Amazon 58,64 | 26,95 | 25,54 | 22,86 | 23,82 | 27,07 | 28,80
Bank Of America 11,28 | 16,97 | 19,67 | 8,77 | 5,05 | 17,47 | 42,66
Dell 83,57 | 74,02 | 72,35 | 75,67 | 76,76 | 78,37 | 77,82
Becton Dickinson 5434 | 5452 | 52,06 | 57,71 | 54,88 | 55,08 | 57,83
Chevron 59,06 | 59,78 | 57,50 | 58,07 | 59,22 | 60,69 | 61,42

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych firm.

W tabeli 49 przedstawiono firmy, w ktérych nastapily najwigksze spadki udziatu
tych kosztéw. Sg to przedsigbiorstwa, ktére stosuja rézne koncepcje zarzadzania.
Najlepsze rezultaty osiagnal John Deere (lean SixSigma), w ktérym udzial TKW
spadl w tym okresie o 15,5%, japoriska Honda 13,9% (lean management), Siemens
(agile) 11,8% i amerykanski Parker Hannifin (lean management) 11,3%. W znacznie
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mniejszym stopniu (4-6%) udalo si¢ obnizy¢ udzial tych kosztéw w firmach stosu-

jacych SixSigma lub polaczenie lean z SixSigma.

Tabela 49. Najwicksze spadki udzialu TKW w sprzedazy wéréd lideréw lean
mangement, Six Sigma i agile w latach 2019-2023

Przedsiebiorstwa System Zmiana [%]
1 2 3
John Deere LeanSixSigma -15,5
Honda Lean Management -13,9
Siemens Agile -11,8
Parker Hannifin Lean Management -11,3
Caterpillar Inc. LeanSixSigma -6,3
BAE Systems Six Sigma -5,0
Eastman Kodak Six Sigma 4,9
Boeing Six Sigma 4,3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Tabele 50 i 51 zawieraja zestawienie wynikéw analiz tych firm z danymi przed-
stawionymiw poprzednim rozdziale monografii, a wiec spélek polskich i miedzyna-
rodowych korporacji. Pomimo ze w obu tych grupach przedsiebiorstw udziat TWK
spad! tylko 0 0,99% i 7,03%, Srednie wzrosty produktywnosci liczonej jako przychody/
1 zatrudnionego sa wigksze niz w grupach przedsigbiorstw, ktére wdrozyly lean,
SixSigma czy agile. Polskie spétki zwickszyly bowiem tak liczong produktywnosé
az 0 25,18%, a miedzynarodowe korporacje o 13,25%. Zyski w polskich spétkach
wzrosly w jeszcze wigkszym stopniu, bo az o 176,94%, a w migdzynarodowych
korporacjach o 88%, podczas gdy w firmach stosujacych lean i SixSigma wzrosty
0 44,97%, w japonskich ,leanowych” o 18,81%, a stosujacych agile — 0 11,84%. Nie
wymagalo to jednak ani znaczacego zwickszenia produktywnosci, ani obnizenia

udziatu TKW.
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Tabela 50. Poréwnanie zmian produktywnosci i zyskéw przedsigbiorstw polskich
i zagranicznych w latach 2022-2019

Zmiana [%] Zmiana [%] )
Spéiki produktywnosci produktywnosci Srednia zmiana
po (przychod/ (zmiana [%] [%] zyskow
1zatrudnionego) | TKW/przychsd)
1 2 3 4

Lean Management japoriskie -1,62 1,55 18,81
Lean Ma,nagement 821 2,99 1,00
amerykariskie

Six Sigma 2,18 5,83 3,56
LeanSixSigma 9,09 -2,36 4497
Agile 5,10 2,58 11,84
LeanAgile -1,52 23,08 3,29
Spétki polskie 25,18 -0,99 176,94
Migdzynarodowe korporacje 13,25 -7,03 88

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Pojawia si¢ wigc pytanie, jaka jest efektywnosé koncepcji zarzadzania, takich jak
lean management, skoro mozna osiagac dobre wyniki finansowe bez ich stosowania.
Mozna oczywiscie zada¢ pytanie, na ktére na tym etapie nie mamy odpowiedzi,
a mianowicie, jakie bylyby wyniki finansowe, gdy te firmy nie usprawnialy swoich
procesow.

W tabeli 51 przedstawiono dane bardziej szczegétowe — srednie udzialy Tech-
nicznego Kosztu Wytworzenia w wartoéci sprzedazy w latach 2015-2022 w poszcze-
g6lnych branzach w Polsce (zob. pkt 4.3). Udzial ten jest zréznicowany, jednak

w wickszosci branz bardzo wysoki i utrzymuje si¢ od lat na podobnym poziomie.
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Tabela 51. Udziat TKW w sprzedazy i jego zmiany w latach 2015-2022

i 0
Lata 2015 2019 2022 Zzglzlz?;o[{;]
1 2 3 4 5
Chemia 78,30 79,95 78,96 -1,24
Drewno i papier meble 82,95 84,40 81,53 -3,41
Elektromaszynowy 79,95 77,71 79,30 2,05
Guma i tworzywa sztuczne 82,11 78,37 79,83 1,86
Motoryzacja 74,73 75,29 74,30 -1,31
Odziez i kosmetyki 55,48 53,59 52,45 -2,12
Produkcja lekéw 61,40 57,67 57,83 0,27
Spozywezy 84,99 86,59 83,14 -3,98
Srednia 74,99 74,20 73,42 -0,99

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

W tabeli 52 przedstawiono szczegdélowe zestawienie zmian produktywnosci
oraz udzialu TKW ze zmianami zyskéw w latach 2022-2019 w przedsi¢biorstwach,
w ktérych te zmiany zyskéw byly najwigksze. W spélkach, ktére s liderami lean,
SixSigma i agile, tak wysokie wzrosty zyskéw (od 51,38% do 675,94%), z wyjatkiem

John Deere, nie byly skorelowane ze wzrostami sprzedazy na 1 zatrudnionego oraz

obnizeniem udziatu TKW w sprzedazy.

Tabela 52. Poréwnanie zmian produktywnosci i zyskéw przedsigbiorstw w latach

2022-2019
Zmiana [%] )
1 zatrudnionego)
1 2 3 4

Lean — SixSigma — Agile

Boeing -10,15 0,65 675,94
John Deere 19,68 -1,52 119,21
Motorola -1,80 6,84 56,95
Toyota Motor Corporation 3,03 -0,13 51,38
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1 \ 2 \ 3 \ 4

Spotki polskie

Ovostar Union N.V. 50,03 -21,51 1426,20
Biofactory 26,16 -3,45 1149,41
Grenevia -1,85 -5,19 716,00
Synektik Spétka Akeyjna 75,64 23,98 517,34
Makaronpol 93,62 0,00 400,86
Sopharma Ad 79,88 -1,63 392,41
Miedzynarodowe korporacje

Procter & Gamble [mln USD] 8,41 6,70 389,82
Thyssenkrupp AG 64,84 0,13 369,23
Bosh 7,49 0,06 313,48
BMW AG [tys. EUR] 86,08 4,69 275,51
ABB [mln USD] 44,60 2,35 69,76

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw finansowych przedsigbiorstw.

Odmienna sytuacja miata miejsce w polskich spétkach, w ktérych zyski wzrosty
w wigkszym stopniu (od 392,41% do 1426,20%) i byty w pewnym stopniu zwigzane
z redukcja udziatu TKW, a w jeszcze wigkszym stopniu ze wzrostem sprzedazy na
1 zatrudnionego.

Nieco mniejsze wzrosty zyskéw mialy miejsce w migdzynarodowych korporacjach
(od 69,76% do 389,82%). Réwniez jednak nalezaloby to wigzaé raczej ze wzrostem
produktywnosci liczonej jako sprzedaz/ 1 zatrudnionego, poniewaz w przeciwieristwie
do polskich spétek udziaty TKW nie zostaly zredukowane, a nawet nieco wzrosty.

Tak jak w poprzednich analizach, zmiany produktywnosci poréwnano ze zmianami
zatrudnienia. W latach 2014-2018 wzrost produktywnosci w japoriskich ,leanowych”
organizacjach o prawie 14,3% byl zwigzany nie z redukcjg, ale wzrostem zatrud-
nienia o 4%, co oznacza, ze wiekszy wptyw miato zwickszenie sprzedazy. Srednie
zatrudnienie w przedsiebiorstwach japoniskich zostato zmniejszone o 2% w okresie
2019-2023. W wigkszosci przypadkéw zmiany zatrudnienia byly nieduze, czego
mozna bylo oczekiwad, bioragc pod uwage filozofi¢ lean i wynikajacg stad niecheé do
zwalniania pracownikéw. Jezeli nastgpowaly zmiany zatrudnienia, to w niewielkim

stopniu. Najwickszy spadek zatrudnienia — o prawie 10% — mial miejsce w Hondzie
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w latach 2019-2023, w ktérym to okresie wystapil tez duzy wzrost produktywnosci
1 zatrudnionego — o 25,7% i wzrost sprzedazy o 13,2%. W Hondzie mial tez w tym
okresie miejsce duzy spadek udzialu kosztu TKW w sprzedazy — o 14,3%.

Wzrost produktywnosci (w obydwu okresach) byt skorelowany ze spadkiem
zatrudnienia w dwéch przedsigbiorstwach: Nissan (4% i 2%) i Mitsubishi (2%,
5%). W pozostatych przedsigbiorstwach rosly i przychody, i w pewnym stopniu
zatrudnienie. Generalnie korelacje miedzy tymi wielkosciami sa bardzo stabe.

Wigksze zmiany zatrudnienia mialy miejsce w ,leanowych” firmach amery-
kaniskich — najwigksze w General Motors Company, gdzie w latach 2014-2018
zatrudnienie spadlo 19,9% oraz Parker Hannifin, w ktérej wzrosto o 12,8% w okresie
2019-2023. Jednak w obu tych okresach produktywnos¢ wzrosta i to w podobnym
stopniu, czyli okoto 18%.

O wiele wigksze zmiany zatrudnienia — zaréwno redukeje (od 78,0%), jak i wzrosty
(29,9%) — mialy miejsce w przedsigbiorstwach, ktére stosowaly SixSigma. Réwniez
w tej grupie firm wida¢ slabe skorelowanie zmian zatrudnienia ze zmianami pro-
duktywnosci — mialo ono miejsce tylko w niektérych przypadkach —w latach 2014 -
2018 najwicksze w Xerox, w ktérym zatrudnienie spadto o 78,0% a produktywnos¢
wzrosta az 0 246,9%. W Denso Corporation — zatrudnienie w tym okresie wzrosto
0 29,9%, a produktywnos¢ spadta o 5,4%, a w Boeing zatrudnienie spadto o 7,6%,
przy wzroscie produktywnosci o 20,5%.

W nastepnym okresie (2019-2023) byly tylko dwa przypadki firm, kiedy znacza-
cemu spadkowi zatrudnienia towarzyszyt duzy wzrost produktywnosci: w General
Electric Aerospace (odpowiednio: =39,0% i 23,5%) oraz 3M (-11,6% i 15,1%).
W przypadku pozostatych firm albo w ogéle nie bylo takiej korelacji, albo zmiany
byly niewielkie. W pozostalych firmach, czyli tych, ktére tacza ze soba te koncepcje
réwniez trudno zauwazy¢, aby zmiany zatrudnienia byly powigzane ze zmianami
produktywnosci. Tylko w John Deere w latach 2014-2018 przy wzroécie zatrudnienia
0 24,8% produktywnos¢ spadta 17,0%. Jednak w nastepnym okresie wzrost zatrudnie-
nia 0 12,9% nie zaszkodzil produktywnosci, ktéra wzrosta az o 38,1%. Druga firma
to Ford Motor Company, w ktérej w latach 2019-2023 zatrudnienie spadto o 6,8%
a produktywno$¢ wzrosta 21,3%. W ,wyszczuplonym” Sony zredukowano zatrudnienie
w okresie 2014-2018 o 10,9%, a produktywnos¢ wzrosta 17,6%. Czy jednak dzicki

redukcji zatrudnienia, skoro w nastepnym okresie produktywno$¢ wzrosta w jeszcze
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wigkszym stopniu, bo o 18,9%, podczas gdy zatrudnienie zmniejszylo si¢ ale tylko
o 1,2%? W Koninklijke Philips jesli zmniejszenie zatrudnienia réwniez w tym
okresie 0 31,5% przyczynilo sie do zwigkszenia produktywnosci, to w niewielkim
stopniu, bo wzrosto ono tylko o 8,6%. Nawet jednak w tych kilku firmach nalezaloby
przeprowadzi¢ badania, zeby ustali¢, czy taka korelacja faktycznie miafa miejsce.
Trudno tez dostrzec korelacje miedzy udzialem TKW w sprzedazy. Wsréd firm
japonskich tylko w Honda gdy wzrosto zatrudnienie o 8,6% w latach 2014-2018,
to wzrést réwniez udziat TKW o 23,3%, a gdy w nastgpnym okresie zatrudnienie
spadlo 0 9,9%, to udzial TKW réwniez spadt o 13,9%. Druga firma to Siemens (Agile),
w ktorej udzial TKW w latach 20192023 spadt o 11,8% a zatrudnienie o 16,9%.
W Lego natomiast przy wzroscie zatrudnienia w latach 2019-2023 az o 56,0%
udzial tych kosztéw wzrést tylko o 14,1%. W pozostatych przypadkach jesli byty

takie korelacje, to stabe.

5.6. Efektywno$¢ i zarzadzanie w polskich przedsi¢biorstwach
stosujacych koncepcj¢ Lean Management

Autor monografii przeprowadzil na poczatku 2024 roku wywiady z pracownikami
przedsiebiorstw stosujacych koncepcje Lean Management, konsultantami, pracow-
nikami naukowymi zajmujacymi si¢ problematyka Lean Management.

Odpowiedzi otrzymano od kilkunastu przedsigbiorstw z branz: spozywcza, meta-
lowa (obrébka stali), meblarska, aeronautyka, motoryzacyjna, produkcja silnikéw, pro-
dukcja z tworzyw sztucznych, produkcja pasz, produkcja urzadzen rolniczych,
produkcja jachtéw.

Pytania, jakie zadano to:

1. Czyw ostatnich latach wzrosty koszty, czy pogorszyla si¢ sytuacja ekonomiczna?

2. Czy firma musiala dokona¢ zmian w organizacji proceséw?

3. Czy wzrost cen energii spowodowal odejscie od dotychczas stosowanych

strategii (Just-In-Time), czy wzrosty zapasy?

4. Czy Lean jest odporny na kryzysy?

5. Jakie s3 tendencje zmian produktywnosci, wydajnosci pracy?

6. Czy mlode pokolenie (Generation Z) wymaga nowych metod zarzadzania?
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Odpowiedzi byty w duzym stopniu podobne — firmy dostrzegaja wystepowanie
pewnych zjawisk w gospodarce. Byly jednak stosowane bardzo rézne rozwigzania.
Whioski ogélne sg takie, ze produktywnosé (w polskich przedsigbiorstwach) rze-
czywiscie rosnie. Wzrostowi produktywnosci sprzyja wdrazanie nowych technologii,
nowych metod zarzadzania np. ,rework”. Jednak problem polega na tym, ze tempo
wdrazania tych metod moze nie nadgza¢ za wymaganiami rynku. Rynek oczekuje
szybkiego wprowadzania produktu na rynek (z kilku lat do pét roku). Z drugiej
strony klienci godzg si¢ tez na stosowanie rozwigzan, ktére sg korzystne réwniez dla
dostawcéw (czyli badanych przedsigbiorstw).

Przedsigbiorstwo produkujace pasze dokonalo zmian w procesach produkeyj-
nych i logistycznych i w zasadach wspélpracy z klientami. Przykladowo przed
wprowadzeniem zmian klient mégl na 1 palecie (tj. zazwyczaj ok. 20 workéw)
otrzymac¢ kilka réznych produktéw, co wymagato wykonania dodatkowej pracy
przez magazynieréw (rozerwanie folii z danej palety, zdjecie workéw, przelozenie
na kolejng palete, zabezpieczenie folig palety wysyltanej do klienta). Obecnie jednak
klienci godza si¢ na to, zeby na 1 palecie byt towar jednego rodzaju, co znaczenie
zwigkszylo wydajnos¢ procesu.

Pomimo wickszej elastycznosci ze strony klientéw, przedsiebiorstwo nadal pracuje
nad udoskonaleniem swoich proceséw. Przyktadowo ,,przed kryzysem energetycznym”
standardem w obstudze klienta byto 5 dni realizacji ich zaméwien. Zakldcenia,
w ostatnich latach, spowodowaly, Ze ten czas si¢ wydtuzyl do 15 dni z powodu m. in.
niedostepnosci surowcéw. Jednak gléwnym czynnikiem byl nagly wzrost zaméwient
(luzowych oraz workowych), co spowodowalo opéznienia w realizacji transferéw pro-
duktéw workowanych pomiedzy oddzialami przedsigbiorstwa i problem z kompletacja
zaméwienia dla klienta docelowego. Dzigki dobremu zarzadzaniu procesami udalo
si¢ skréci¢ ten czas znowu do 5 dni. Jak jednak podkresla ankietowany pracownik:
Lxmiany nie mialy charakteru rewolucyjnego, a jedynie dokonano drobnych korekt”, czyli
zgodnie z podstawowymi zasadami Lean Management. Zasadnicze zmiany doty-
czyly natomiast wykorzystywanych Zrédet energii — przedsigbiorstwo zareagowato
na wzrost cen energii wykorzystaniem odnawialnych Zrédet energii, dzieki czemu
wyniki finansowe nie ulegly pogorszeniu.

Strategi tego przedsicbiorstwa jest przygotowywanie sie do kryzyséw w ,,dobrych

czasach” poprzez usprawnianie proceséw, w czym uczestniczg wszystkie oddziaty
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przedsigbiorstwa (750 oséb, 11 lokalizacji produkeyjnych) i wszyscy pracownicy.
Od 2019 przedsigbiorstwa to stosuje metode Hoshin Kanri.

W ostatnich 8 latach mozliwosci produkeyjne tego przedsi¢biorstwa wzrosly
0 106%. W planach jest zwigkszenie do 150%. Jednak (co nalezy podkresli¢) chee
to osiaggnac bez inwestycji, bez zwigkszania zatrudnienia, godzin nadliczbowych i przy
zachowaniu terminowosci, kompletnosci i jakosci. Przedsiebiorstwo chee wigc stosowaé
typowe dla Lean Management tradycyjne rozwigzania o charakterze organizacyjnym.

Kolejng ankietowang osoba byla pani dr Joanna Czerska (LeanQ_Team), ktéra
uwaza, ze trendem rozwojowym jest stosowanie przez przedsi¢biorstwa nowoczesnych
technologii w tym automatyzacji, ze wzgledu na zwigkszajace si¢ koszty, starzenie si¢
spoleczeristwa, odejscia pracownikéw z kwalifikacjami na emeryture. Zwickszenie
produktywnosci, wydajnosci pracy wymaga rozwoju kwalifikacji pracownikéw, zwiek-
szenia stopnia digitalizacji proceséw i wykorzystania technologii informatycznych.

Problem ten zauwazajga réwniez inne ankietowane osoby — w ,Leanowych” orga-
nizacjach w ostatnich latach zauwazy¢ mozna zmiany w ,filozofii” Lean. Nastapily
zmiany w postrzeganiu proceséw jako manualnych, wiele proceséw zostalo zau-
tomatyzowanych, co stanowilo wyzwanie i spowodowalo duze zmiany. Branza
samochodéw przechodzi transformacje (samochody elektryczne), co ma wplyw na
procesy produkeyjne i sposoby zarzadzania tymi procesami. Efektywnos¢ takich
dzialani potwierdza rachunek ekonomiczny. Dostrzega si¢ juz cos, co moze kiedys
bylo traktowane jak ,herezja” — zastgpowanie pracy ludzkiej przez roboty tez jest
yodchudzaniem” procesu. Poza tym robot moze by¢ efektywniejszy pod wzgledem
zaréwno wydajnosci, kosztéw, jak i jakosci.

Cenng uwagga pani dr Czerskiej w kontekscie prowadzonych w niniejszej monogra-
fii rozwazan bylo to, ze automatyzacja wymaga uporzadkowania i ustandaryzowania
proceséw przed jej wdrozeniem, w czym Lean si¢ $wietnie sprawdza. We wszystkich
branzach mozna zastapi¢ prace ludzka maszynami lub robotami — jednak w niektérych
wzrost produkeji wymaga zatrudnienia wigkszej iloéci pracownikéw. Przedsiebiorstwa
takie stosujg rozwigzania Lean, aby pracownicy byli bardziej efektywni, a wzro-
sty zatrudnienia nie byly proporcjonalne do wzrostu wielkosci produkeji. Kolejne
wyzwania to skracanie czasu pracy (4-dniowy tydzieri pracy), oczekiwania wysokich
wynagrodzen. Tym wyzwaniom naprzeciw wychodzi koncepcja Lean Manage-

ment. Przeciwstawianie sobie réznych koncepciji jest pozbawione sensu, poniewaz
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przyktadowo Agile nie jest alternatywa dla Lean. Agile nadaje si¢ do zarzadzania
projektami i programami transformacji organizacji.

Wedtug niektérych ankietowanych menedzeréw pokolenie Z ma inne priory-
tety niz poprzednie pokolenie — priorytetem nie jest praca. Zglaszane przez nich
zastrzezenia wobec mlodych pracownikéw to: staba dyscyplina pracy, spéznianie
si¢. Mltodzi nie chcg pracowaé po godzinach, cheg elastycznosci w pracy, chea tylko
zarabia¢ pienigdze (starsi pracownicy w wigkszym stopniu utozsamiaja si¢ z praca),
$3 roszczeniowi.

Jednak nie wszyscy ankietowani zgadzajg si¢ z takimi opiniami i starajg si¢ szukac
nowych rozwigzan wobec nowych wyzwan — odpowiedni dobér obowigzkéw, narzedzi
motywowania, wyjasnienia powodéw podejmowania okreslonych dziatan. Tu znowu
warto zacytowaé komentarz p. dr Czerskiej:

~Mtode pokolenie chee rozumiec znaczenie swojej pracy i cel do ktorego dgzyc ma w pracy
oraz samodzielnie dobierac sposob dotarcia do celu. Oczekujq szacunku dla swojego prywat-
nego czasu, a praca w wigkszosti prrypadkiw nie jest ich zyciowym priorytetem. Biorge
pod uwage wskazowki plyngce z Lean Management, koncepcja ta swietnie odpowiada
na potrzeby pokolenia Z”.

Pracownik wspomnianego weze$niej producenta pasz dostrzega pozytywne aspekty
nawet w sytuacjach kryzysowych.

wDzigki wykorzystywaniu takich narzgdzi jak ,Microsoft Teams” w czasie pandemii
pracownicy lepiej sig poxnali, co zwigksza potencial produkcyjny, czego efektem wicksza
ilos¢ realizowanych projektow. Jest atmosfera otwartosci, pracownicy sq ,na ty’, co skraca
dystans, jest atmosfera decyzyjnosci, mniejsze sformalizowanie, co jest bardziej atrakcyjne
dla generacyi Z”.

Zaleca on jednak zachowad réwnowage miedzy Zyciem prywatnym a zawodowym
(urlopy, nie zabiera¢ pracy do domu, oferowaé benefity takie jak dodatkowe dni wolne,
mozliwosci rozwoju i szkoleri). Skutecznos¢ takiej strategii zarzadzania pracownikami
w tym przedsigbiorstwie potwierdza certyfikat ,Top employer” oraz bardzo niski
poziom rotacji pracownikéw — 1,5%.

Bardziej szczeg6lowo i obszerniej oméwil te problematyke pracownik przedsie-

biorstwa ZMM Maxpol®.

%2 Na podstawie wywiadu z optymalizatorem produkcji — panem Pawlem Dgbkiem.
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Firma zaczela stosowaé¢ Lean Management jeszcze przed wybuchem pandemii
Covid-19. Efektami bylo: zmniejszenie marnotrawstwa, uproszczenie proceséw
i zwigkszenie ich wydajnosci. Pandemia nie spowodowala pogorszenia sytuacji
ekonomicznej firmy, a wprost przeciwnie —w okresie pandemii firma zwigkszala zyski.

Waznym czynnikiem skutecznego wdrozenia zasad Lean Management jest rozwdj
zasobéw ludzkich. Pracownicy sg szkoleni zaréwno wewnatrz firmy, jak i poza nig,
dzigki czemu poszerzajg swojg wiedze. Firma ma wykupiony staly dostep do jedne;j
z najwickszych w Polsce platform szkoleniowych, gdzie wielu pracownikéw firmy
ukoniczylo kursy i zdobylo odpowiednie certyfikaty. Wiedze i kwalifikacje pracownicy
zdobywaja tez w trakcie swojej codziennej pracy oraz dzigki uczestnictwu w kolach
jakosci, na ktérych analizowane sg problemy i ich przyczyny ich powstawania przy
wykorzystaniu metody ,rybia 0$¢ Ishikawy” oraz 5SWHY. Procesy produkcyjne sa
optymalizowane za pomocg metody PDCA i dzi¢ki udaje si¢ osigga¢ bardzo duza
skutecznos¢. Firma stosuje narzedzia 5S oraz KAIZEN, wdraza standardy pracy,
a pracownicy uczg si¢ cierpliwosci i samodyscypliny.

Do oceny stabilnosci proceséw i optymalizacji ich parametréw wykorzystywana
jest metoda SPC (metoda statystycznego sterowania procesami produkcyjnymi).
Do korzysci jej stosowania nalezy zaliczy¢ zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej —
plynnie dzialajace maszyny zuzywaja mniej pradu.

Aby oceni¢ skutecznos$¢ wdrozenia Lean Management stosowany jest wskaznik
OEE (Overall Equipment Effectiveness). W okresie 5 lat przed wdrozeniem Lean
czyli w latach 20142018 firma odnotowala 5,02% wzrost sredniej rocznej wartosci
wskaznika OEE. Natomiast w latach 2019-2024 bylo to juz 23,68%. Wskaznik
Jakosci, ktéry w latach 2014-2018 spadt o 1,06%, dzigki Lean Management w latach
2019-2024 wzrést az o 10,84%. Dzigki temu jest znacznie mniej reklamacji, a co za
tym idzie, spadly bardzo mocno koszty wynikajace ze stabej jakosci.

Kolejny wskaznik to ,Wskaznik Dost¢pnosci”. Jest to bardzo istotny wskaz-
nik, poniewaz jest waznym czynnikiem kosztéw produkcji. W latach 2014-2018
wskaznik ten spadl do 5,61%, ale dzi¢ki podejsciu Lean w kolejnych 5 latach firma
zwiekszyla go do 6,50%.

Natomiast ,Wskaznik Wydajnosci” zawsze byl utrzymywany na wysokim poziomie.
W okresie 5 lat przed wdrozeniem ,Lean”wskaznik ten wzrést o 15,45%, w kolejnych

5 latach odnotowano wzrost o kolejne 11,55% i obecnie wynosi obecnie prawie 100%.
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Takie wyniki firma osiagneta, podchodzac do optymalizacji proceséw produk-
cyjnych kompleksowo, co ilustruje ponizszy przykiad.

W jednym z proceséw wskaznik brakéw wynosil powyzej 5,0%, co wynikalo
miedzy innymi ze zlej krzywizny detali, licznych postojéw zwiazanych z czyszczeniem
tormy oraz probleméw z ergonomia stanowisk pracy. Pierwszym krokiem byla analiza
problemu przeprowadzona w trakcie spotkan na kotach jakosci. Wykorzystano
metody: ,Rybia 0s¢ Ishikawy”, SWHY, cykl PDCA. Wynikiem tych analiz byla
poprawa odpowietrzenia formy, dzieki czemu zminimalizowano liczbe postojéow
maszyny, ktére wynikaly z potrzeby czyszczenia odpowietrzeni. Dzieki temu wskaznik
dostepnosci zostal zwigkszony do prawie 10,0%. Nastepnym krokiem bylo opraco-
wanie stacji do sezonowania detali, aby osiagaly one odpowiednia krzywizng. Stacja
ta byta obstugiwana przez robota, dzigki czemu niemalze catkowicie wyeliminowano
braki w produkeji, a wskaznik jakosci zwigkszyl si¢ o prawie 5,0%. Automatyzacja
pozwolita na wyeliminowanie kilku operacji stanowiskowych, co pozwolilo operato-
rowi tej stacji na skrécenie czasu cyklu i zwigkszenie wskaznika wydajnosci o 3,0%.
Dodatkowo w zwiazku z likwidacja recznej stacji do sezonowania jest wigcej miejsca
na stanowisku pracy, dzieki czemu poprawila si¢ ergonomia, zmniejszyta si¢ liczba
btedéw popelnianych przez pracownikéw oraz poprawila si¢ jakos¢ detali.

Firma wdraza nowoczesne technologie takie jak ,Wizyjna kontrola jakosci”,
wykorzystujace systemy kamer i oprogramowania do automatycznego sprawdzania
jakosci, co pozwala na szybkie wykrywanie i korygowanie wszelkich niezgodnosci
W czasie rzeczywistym.

Firma nie poprzestata jednak na wdrozeniu automatyzacji, ale zastosowata réwniez
tradycyjne narzedzia, aby usprawnié¢ procesy, chociaz jednak przy wsparciu nowo-
czesnych technologii. Tym tradycyjnym narzedziem zastosowanym do zwigkszenia
efektywnosci procesu montazu byto POKA-YOKE, kté6re zapobiega powstawaniu bie-
déw, poprzez projektowanie proceséw w sposéb eliminujacy mozliwo$¢ popelnienia
biedu przez operatoréw, co z kolei redukuje koszty zwigzane z wadami produktéw.

Jednym z przyktadéw wykorzystania POKA-YOKE i nowoczesnych technologii sa
prawidla, ktére zaprojektowano i wydrukowano w technologii druku 3D. Prawidla te
zapobiegaja pomylkom podczas montazu dwéch kierunkowych elementéw na wyrobie.
Po za tym podczas skracania czasu cyklu zlikwidowano zbe¢dne ruchy robota i ztago-

dzono ruchy maszyny i dzigki temu uzyskano 3,5% mniejsze zuzycie energii elektryczne;.
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To tylko jeden z ponad tysiaca proceséw realizowanych w tej firmie.

Nastepnie pracownik firmy udzielil odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie.

Pytania dotyczace ostatnich lat:

1. Czy wzrosty koszty, czy pogorszyla si¢ sytuacja ekonomiczna?

Koszty wzrosty wskutek inflacji, probleméw na rynkach zbytu i zaopatrzenia,
zakléceniach w taiicuchach dostaw spowodowanych pandemia. Pomimo tych wyzwari
produkcja i sprzedaz wzrosly. Firma w okresie pandemii i w okresie péZniejszym
weszla na nowe rynki, zaczety by¢ realizowane nowe projekty, co wymagato zainwe-
stowania w rozwdj firmy i pracownikéw. Problemy, jakie firma musi rozwigzywac,
nie powoduja wigc ostabienia jej pozycji, a wprost przeciwnie — zmuszaja do ciaglego
rozwoju oraz szybkiej reakcji i szybkiego podejmowania decyzji, co jest mozliwe wla-
$nie dzigki temu, ze firma stosuje Lean Management oraz wdraza procesy ulatwiajace
decyzyjnos¢. Dzigki temu jest w stanie szybko dostosowac si¢ do zmian na rynku.

2. Czy firma musiala dokona¢ zmian w organizacji proces6w?

Nie nastgpily zasadnicze zmiany w organizacji, natomiast trwa caly czas proces
usprawniania proceséw.

Przed pandemig proces decyzyjny, jezeli chodzi o planowanie produkeji, byl zawily
iuczestniczylo w nim zbyt wiele oséb. W trakcie pandemii przeprowadzano szkolenia,
starano si¢ usprawnic i przyspieszy¢ decyzyjnos¢ i przekazaé odpowiedzialnos¢ za
poszczegdlne elementy procesu planowania produkeji do 0séb bezposrednio zwia-
zanych z tymi elementami. Gdy obostrzenia znikly, a pandemia wygasta — udalo si¢
wdrozy¢ to, co zaplanowano i dzi$§ planowanie produkgji to tylko kilka oséb, ktére
bezposrednio wspélpracuja z odrebnymi dziatami. Procesy realizowane sa szybciej,
wydajnos¢ si¢ zwigkszyla, a podzial obowiazkéw (nowy podzial) sprzyja lepsze;
komunikacji i kontroli.

3. Czy wzrost cen energii spowodowal odejscie od dotychczas stosowanych
strategii (Just-In-Time), czy wzrosly zapasy?

Firma nie odeszta od JIT, ale starala si¢ zastosowa¢ rozwiazania, ktére pozwolily
na zmniejszenie kosztéw zuzycia energii. Takim kierunkiem dziatan bylo OZE,
montaz paneli fotowoltaicznych, odzysk energii na rézne sposoby (jak np. ogrzewanie
budynkéw).

Poniewaz firma przyktada duza wage do efektywnosci proceséw, kazdy proces

jest dokladnie analizowany, w tym réwniez procesy transportowe.
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Firma stosuje swoje wlasne okreslenie ,puste przebiegi”, jednak dotyczy ono
proceséw produkeyjnych i zwigzane jest z nadprodukeja, ktéra traktowana jest jako
marnotrawstwo. W sferze logistyki zewnetrznej firma nie stosowata nigdy dedyko-
wanego transportu czyli, ze $rodki transportu musiatyby jezdzi¢ na tej samej trasie
i nie przewozi¢ tadunkéw powrotnych.

4. Czy Lean jest odporny na kryzysy?

Nie jest. Lean to koncepcja, ktéra moze by¢ pomocna, jezeli chodzi o zarzadzanie
przedsigbiorstwem (giéwnie ograniczenie kosztéw dziatalnosci przedsigbiorstwa,
poprzez walke ze stratami, optymalizacj¢ proceséw i zwigkszenie produktywnosci.
Ale Lean nie jest odpowiedzig na kryzysy wewnatrz firmy ani tez na zakl6cenia
w jej otoczeniu (inflacja, ,lockouty”, problemy na rynkach finansowych, wzrost stép
procentowych). W Lean Management nadzér and procesami sprawujg ludzie, a ludzie
s3 podatni na wszelkie czynniki zewnetrzne. Jednak organizacja Lean ma wigksze
szanse na przetrwanie ciezkich czaséw.

5. Czy mlode pokolenie (Generation Z) wymaga nowych metod zarzadzania?

Pokolenie Z wymaga nowych metod zarzadzania. Mlode pokolenie nie do korica
widzi si¢ w pracy w branzy produkcyjnej. Miodzi pracownicy oczekuja od pracodaw-
céw wysokiej kultury organizacyjnej, a jednoczesnie chcg mie¢ wolno$é i swobode
pracy. Generacja Z charakteryzuje si¢ duza mobilnoscia, poniewaz mtodzi ludzie
zyja w wirtualnym $wiecie, s bardziej otwarci na §wiat i mniej obawiaja sie ryzyka
niz np. pokolenie Millenialne.

Mtodzi ludzie moga wprowadzi¢ zarzadzanie na nowe nieodkryte jeszcze $ciezki
i metody zarzadzania, ale tez mogg znalez¢é odpowiedni , Work-Life Balance”,
ktérego starsze pokolenie nie potrafilo znalezé. Mlodzi ludzie patrzg nie tylko na
to, co przedsiebiorstwo robi, ale patrza na to, jak moze im pomdc, np. w rozwijaniu
swoich pasji, w czasie poza praca.

Podsumowujac i poréwnujac wyniki tej ankiety z analizowanymi weczesniej wia-
towymi liderami Lean Management, mozna odnie$¢ wrazenie, ze polskie i to te mato
znane ,Leanowe” organizacje radzg sobie bardzo dobrze, poniewaz stosowanie tej
koncepcji zarzadzania pomaga im w przechodzeniu przez kolejne kryzysy. Takie
wnioski autor monografii wysnuwa réwniez ze swoich prowadzonych od lat badan
w przedsigbiorstwach stosujacych Lean Management. Potrzebne s3 jednak jej mody-

fikacje i dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw i wyzwan.



Podsumowanie i wnioski

Wyniki badani przeprowadzonych przez autora monografii w duzym stopniu potwier-
dzajg stusznos¢ przedstawianych w literaturze pogladéw na temat produktywnosci
przedsi¢biorstw we wspdlczesnym swiecie i czynnikéw, ktére majg na nig wplyw.
Sa jednak tez réznice.

Przede wszystkim autor postuluje jednak, aby problem ten rozpatrywac nie tylko na
poziomie calej gospodarki czy danego jej sektora, ale poszczegélnych przedsiebiorstw.
Produktywnos¢ przedsigbiorstw i ich zasobéw jest efektem odzialywania wielu
réznych czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych. Istotny jest wplyw otoczenia
(ekonomicznego, spolecznego, politycznego), w jakim te przedsi¢biorstwa funkcjonuja,
wazna jest specyfika danej galezi gospodarki, danego rodzaju dziatalnosci. Ostatecznie
jednak o efektywnosci funkcjonowania danego przedsigbiorstwa decyduje to, jak jest
ono zarzadzane, co jest gtéwnym wnioskiem wynikajacym z przeprowadzonych przez
autora badani. Nawet nie to, jakie modele zarzadzania przedsi¢biorstwo stosuje, ale
jak je wykorzystuje. To skuteczne zarzadzanie pozwolilo przedsigbiorstwom stawi¢
czola kryzysom, przez ktére przechodzily w XXI w. (swiatowy kryzys gospodarczy,
pandemia Covid-19, kryzys energetyczny).

Analiza literatury skfania do wniosku, ze klasyczne czynniki efektywnosci nadal
majg znaczenie. Istotnym czynnikiem jest wielko$¢ przedsigbiorstw, co wydaje sie
potwierdzaé wystgpowanie korzysci skali. Réwniez w Polsce produktywnos¢ w naj-
wigkszym stopniu wzrosta w przedsigbiorstwach duzych (zatrudniajacych powyzej
250 pracownikéw) oraz w przedsigbiorstwach eksportujacych swoje produkty. To duze
przedsiebiorstwa inwestuja w innowacje, implementuja nowe technologie, rozwijaja
kompetencje swoich pracownikéw, wprowadzaja nowe produkty, unowoczesniaja
organizacj¢ i procesy produkeyjne.

Produktywno$¢ stanowi istotny czynnik efektywnosci i konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa, dlatego niepokojace jest, ze produktywnos¢ w wielu krajach, szczegélnie

wysoko rozwinietych, rosnie w bardzo matym tempie. Dzieje si¢ tak pomimo wzrostu
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poziomu edukacji, zwigkszania stopnia integracji globalnych laricuchéw dostaw,
wzrostu inwestycji i pomimo rozwoju gospodarki cyfrowej, ktéry miat sie przyczynic¢
do wzrostu produktywnosci. Okreslane jest to jako ,paradoks produktywnosci”.

Sa jednak wyjatki — do lideréw produktywnosci nalezy Polska, co potwierdzaja
wyniki badan przeprowadzonych przez autora. Polskie przedsi¢biorstwa osiagaja
wysoka rentownos$¢, obnizaja koszty pracy, lepiej wykorzystuja swoje zasoby. Pro-
duktywno$¢ wzrasta w polskich przedsigbiorstwach produkeyjnych, handlowych
i ustugowych. Wedlug danych GUS w pieciu gléwnych grupach przemystowych
w Polsce produktywnos¢ wzrosta w latach 2005-2021 ogélem o 149,90%, a wyniki
finansowe 0 391,26%. Co interesujace, wzrosto tez zatrudnienie, jednak w mniejszym
stopniu, bo 0 13,52%.

W wigkszosci spétek polskich i miedzynarodowych korporacji, ktérych wyniki
finansowe byly przedmiotem analiz w rozdziale 4 niniejszej monografii, zatrud-
nienie w ostatnich latach utrzymuje si¢ na podobnym poziomie lub zostalo zre-
dukowane w nieduzym stopniu, podczas gdy ich przychody rosng. Nawet w tych
przedsigbiorstwach, w ktérych zatrudnienie znaczaco wzrosto, przychody wzrosty
w jeszcze wigkszym stopniu. Produktywnos$¢ wzrosta wiec prawie we wszystkich
badanych spétkach, poprawily sie tez ich wyniki finansowe.

Jednak miedzy poszczegélnymi przedsigbiorstwami, nawet z tej samej branzy,
wystepuja bardzo duze réznice produktywnosci. Zaréwno w przemysle, jak i w sfe-
rze ustug rodzaj prowadzonej dzialalnosci ma niewielki wplyw na efektywnos¢
przedsiebiorstw. Co wigcej, mimo ze w przypadku calych gospodarek, w paristwach
wysoko rozwinietych, poziom produktywnosci jest juz bardzo wysoki, a dalszy wzrost
jest zazwyczaj ograniczony, to na poziomie przedsi¢biorstw odwrotnie — zachodzi
czesto zjawisko coraz wigkszej dywersyfikacji, tzn. przedsigbiorstwa, ktére osiggnety
wysoki poziom produktywnosci, rozwijaja si¢ jeszcze bardziej. By¢ moze bedziemy
swiadkami zjawiska opisanego w Biblii —,Kazdemu bowiem, kto ma, bedzie dodane,
tak ze nadmiar mieé bedzie. Temu zas, kto nie ma, zabiorg nawet to, co ma” (Ew.
Mateusza 25, 29).

Przeprowadzone przez autora kalkulacje potwierdzaja wystepowanie zjawiska
»korzysci skali”. W wigkszosci przypadkéw badanych polskich spélek w poszcze-
golnych branzach najmniej produktywne byly przedsiebiorstwa male, a najbardziej
podmioty o najwiekszych lub $rednich przychodach. Relacj¢ taka wida¢ byto zaréwno
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w przedsiebiorstwach produkcyjnych, jak i ustugowych. Jesli chodzi o ustugi, najbar-
dziej relacje taka wida¢ w branzy ,handel hurtowy”, natomiast ,korzysci skali” byly
najmniejsze w branzach ,handel detaliczny” i ,handel internetowy”, co prawdopo-
dobnie mozna wyjasni¢ specyfika tych branz. Przeprowadzone przez autora kalkulacje
nie potwierdzajg tez tego, ze wielko$¢ przedsigbiorstw jest czynnikiem decydujacym
o produktywnosci i wynikach finansowych i to zaréwno w przedsiebiorstwach pro-
dukeyjnych, jak i handlowych.

Zaréwno w polskich przedsiebiorstwach, jak i zagranicznych udziat tzw. Kosztéw
Wihasnych Sprzedazy utrzymuje si¢ na podobnym poziomie od lat, pomimo wzrostu
produktywnosci zasob6éw i zwigkszania wydajnosci proceséw. Udzial ten w wielu
przypadkach nie zmienia si¢ wraz z wielko$cig sprzedazy, chociaz, jak mogloby si¢
wydawad, powinien on spada¢, jezeli dane przedsiebiorstwo rozwija swoja dzialalnos¢.
Whiosek, jaki si¢ tutaj nasuwa, jest taki, ze najwigkszy udzial w kosztach calkowitych
maja nie koszty stale, ale zmienne, oraz ze duzy jest udzial kosztéw zaopatrzenia
materialowego. Jednak réwniez udzial tych kosztéw powinien si¢ zmniejsza¢ wraz
ze skalg dzialania, czasem funkcjonowania przedsi¢biorstwa na rynku, wdrazaniem
nowych metod zarzadzania, nowych technologii. Tak si¢ jednak w wielu wypadkach
nie dzieje.

Zyjemy w czasach dynamicznego postepu technologicznego, w ktérych snuje sig
wizje $wiata opanowanego przez sztuczng inteligencje, ktéra ma stanowic zagrozenie
dla czlowieka. Jednak innowacje nie zmniejszaja zapotrzebowania na prace czlo-
wieka, wprost przeciwnie — czlowiek nadal jest potrzebny zaréwno w przemysle, jak
i w uslugach. To wlasnie innowacyjne przedsi¢biorstwach zwickszaja zatrudnienie.
Co wigcej, pomimo postepu i wdrazania nowych technologii, nadal bardzo duzy
jest udzial pracownikéw bezposrednio produkeyjnych w przedsi¢biorstwach prze-
mystowych i to w branzach z przemystu cigzkiego. W sferze ustug zapotrzebowanie
na sile robocza nawet rosnie. Nowoczesne technologie wymagaja jednak rozwoju
kwalifikacji pracownikéw. To czynnik ludzki jest tym elementem, ktéry spaja pozostate
czynniki efektywnosci — postep technologiczny, innowacje, sposoby finansowania,
metody zarzadzania. Kwalifikacje pracownikéw warunkuja efektywnos¢ inwestycji
w nowe technologie.

Waznymi czynnikami produktywnosci sa metody i narzedzia zarzadzania przed-

sigbiorstwami i realizowanymi w nich procesami produkcyjnymi i logistycznymi,
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ktére w obecnych czasach wymagaja modyfikacji i dostosowania do wspélczesnych
wyzwarl. Uwzglednienia wymaga zmiana pokoleniowa na rynku pracy (pokolenia X,
Y, Z). Tradycyjne narz¢dzia motywacyjne, takie jak wynagrodzenia, sa nadal skuteczne,
ale s3 tez inne: mozliwos¢ kariery, praca zespolowa i wyzwania zawodowe, zdrowie
i dobre samopoczucie pracownikéw.

Konieczne bedzie korzystanie w wigkszym stopniu z nowoczesnych technologii,
a nie opieranie si¢ tylko na rozwigzaniach o charakterze organizacyjnym charaktery-
stycznych dla koncepcji lean management. Taka zmiana w ,filozofii” lean faktycznie
ma miejsce. Nastapilty na przyktad zmiany w postrzeganiu proceséw jako manualnych,
wiele proceséw zostalo zautomatyzowanych, chociaz tradycyjne narzedzia réwniez
s3 stosowane (np. Poka-Yoke). Sytuacje kryzysowe nie powoduja odchodzenia od
stosowanych od dziesiatek lat metod zarzadzania czy radykalnych zmian np. w orga-
nizacji proceséw, ale ich adaptacj¢ do nowych uwarunkowan. Konieczna jest bowiem
nie rewolucja, ale ewolucja polegajaca na adaptacji dotychczasowych metod zarza-
dzania. Nie oznacza to jednak, ze zasady, na jakich opieral si¢ lean management, sa
przeszkoda. Wprost przeciwnie — dzigki stosowaniu tej koncepcji przedsiebiorstwa
mogg sprawniej wdraza¢ nowe rozwigzania.

Tak jak powinno si¢ szuka¢ mozliwosci wspétpracy cztowieka i technologii, tak
tez powinno si¢ szuka¢ mozliwosci taczenia i wykorzystywania korzysci réznych
koncepcji, takich jak lean Management, Six Sigma i agile, ktére dotychczas byly sobie
przeciwstawiane i traktowane jako konkurencyjne. W trudnych latach 2019-2023
najlepiej poradzily sobie firmy, ktére polaczyly lean z Six Sigma. Jednak stosowanie
danej koncepcji zarzadzania czy tez ich laczenie réwniez nie gwarantuje sukcesu.
W punkcie 5.5 przedstawiono wyniki analiz efektywnosci najstynniejszych przedsie-
biorstw, ktére je stosujg. Produktywnos¢ mierzona zaréwno przychodem na jednego
zatrudnionego, jak i udzialem Technicznego Kosztu Wytworzenia (Koszt Wtasny
Sprzedazy) w przychodach, jesli si¢ poprawia, to w niewielkim stopniu, a czgsto
nawet si¢ pogarsza.

Potrzebne sg dalsze badania, ktére pozwolityby ustali¢ relacje migdzy efektywnoscia
a czynnikami tej efektywnosci. Czynniki te zostaly przedstawione w rozdziale 2 niniej-
szej monografii, nie wiemy jednak, jaki jest rzeczywisty wplyw np. innowacyjnosci,
skali dzialania, kooperacji w sieciach, internacjonalizacji (np. uczestnictwa w glo-

balnych taicuchach dostaw). Czesto jednak w literaturze podkresla sig, ze czynniki
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efektywnosci sa ze soba powigzane. To wigc, ze w danym przedsigbiorstwie dany
czynnik — np. zastosowanie innowacyjnych technologii — nie przyniést spodziewanych
skutkéw, nie oznacza, ze czynnik ten nie ma znaczenia. Przedsigbiorstwo to mogto nie
spelni¢ innych warunkéw, aby ta technologia okazala si¢ efektywna — np. nie stosuje
odpowiednich metod zarzadzania (systemy motywacyjne, rozwéj zasob6éw ludzkich,
szkolenia, organizacja pracy). Aby postep technologiczny i cyfryzacja gospodarki byly
skuteczne, konieczne s3 nowe formy organizacji produkgji i sprzedazy, innowacyjne
modele biznesowe i coraz bardziej wykwalifikowana sity robocza.

Ustalenie wplywu czynnikéw produktywnosci oraz wzajemnych korelacji miedzy
nimi jest bardzo trudne. Z przedstawionych w rozdziatach 4 i 5 wynikéw analiz
przeprowadzonych przez autora moga wynika¢ wnioski, ze produktywnos$¢ nie zawsze
stanowi istotny czynnik efektywnosci mierzonej kosztami wytworzenia i wynikami
finansowymi. Nalezaloby wigc przeprowadzi¢ bardziej poglebione badania na temat
czynnikéw, ktére majg wplyw zaréwno na produktywnos¢ liczong jako wartosé
sprzedazy na 1 zatrudnionego, jak i na koszt wytworzenia. Obie te miary odzwier-
ciedlajg i czynniki zewnetrzne, i niezalezne od przedsi¢biorstwa, a takze sposoby
zarzgdzania wewngtrznymi zasobami i procesami. Produktywno$¢ jednego pracownika
nie ujmuje kosztéw, ale koszt wytworzenia nie wynika tylko z wydajnosci zasobéw,
ale takze z cen zakupywanych materialéw i ustug (np. energii), wykorzystywanych
w procesach produkeyjnych i logistycznych, oraz z wartosci sprzedazy. Poza tym brak
wzrostu produktywnosci moze mie¢ skutki dlugoterminowe — w obecnym czasie
przedsiebiorstwa moga osiggac swoje cele bez usprawniania proceséw i zwigkszania
ich wydajnosci, ale w dtuzszym okresie taka strategia moze mie¢ niekorzystne skutki

dla ich konkurencyjnosci.
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Abstract

Productivity of enterprises and efficiency of processes
in the today’s world

'The monograph presents the author’s research results on the productivity of enterprises
and the efficiency of its processes and its factors in the modern world. For this purpose,
scientific literature, expert studies and data available on the Internet were analyzed,
including, above all, financial reports of companies in which financial results, costs
and data and information on the resources used (employment, consumption of means
of production) are presented. The financial results of Polish and international manu-
facturing and service companies, including those using Lean Management, SixSigma
and Agile concepts, were studied. Based on this data, the author made numerous
calculations of the productivity of the resources used and the share of production
costs in the value of revenues. The aim was to verify whether the views on the weak
productivity growth worldwide, especially in highly developed countries, despite
spectacular technological progress, are correct. The aim was also to determine whether
there is a correlation between productivity changes and factors such as the country
in which a given company operates, the type of activity (production, services),
the sector of the economy, and the size of the company. These factors are important.
The influence of classic efficiency factors such as “economies of scale” has been
confirmed. However, the most important factor seems to be how a given company,
its processes and resources are managed. The author’s research shows that even if
there is indeed a problem of low productivity growth, it mainly concerns entire
economies, while there are very large differences between companies. In the companies
researched by the author, both Polish and foreign, productivity is increasing, which
is mainly due to an increase in revenues but also to a reduction in employment.
Poland is a leader in productivity growth. In many companies, although revenues
are growing, employment has remained at a similar level for years. This may indicate
that these companies are increasing the efficiency of their processes. The impact

of external factors is important — companies have been affected by the global economic
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crisis, the Covid-19 pandemic, rising energy prices and inflation. However, efficient
companies have managed to cope in these difficult times. Long-term effects are more
important, especially social phenomena such as generational change and an ageing
population. This is a significant problem because, contrary to what one might think,
technological progress does not eliminate humans from the production process; only
their role changes. Achieving high efficiency is not guaranteed by the use of famous
management concepts such as Lean Management, SixSigma, or Agile, because
they also require modification and adaptation to the modern conditions in which
companies operate. The monograph also discusses the concepts of effectiveness,
efficiency, and productivity, with particular emphasis on the usefulness of ways
to measure them in the management of an enterprise. The conclusions drawn from
the above considerations are that the distinction between these concepts is important
not only from a theoretical but also from a practical point of view, because different
measures can serve different goals. The measurement of efficiency, productivity or
profits should be approached systematically. Therefore, the differences between
the three fields — economics, management and finance — as well as their common

areas are also presented.
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