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Streszczenie: W niniejszym opracowaniu zaprezentowano podstawowe aspekty zwigzane z
wykorzystaniem narzedzi zarzadzania operacyjnego w przedsigbiorstwach. Autorzy
odniesli si¢ w tym przypadku do podejmowanych przez podmioty dzialan kryzysowych.
Tego typu podejscie stanowi¢ moze interesujgce polaczenie obszarow zarzadzania co w
dalszej konsekwencji moze mie¢ wpltyw na zwigkszenie efektywnosci podejmowanych
dziatan. Autorzy zaprezentowali takze metodyke badawcza wraz z wynikami badan
pilotazowych przeprowadzonych na przykladzie przedsigbiorstw roznej wielkosci oraz
branz zarowno ustugowych jak i wytworczych. Tego typu holistyczne podejécie pozwoli
bowiem na zidentyfikowanie dalszych kierunkow badan, ktore moga by¢ nastepnie
ukierunkowane na adaptacje podejScia do problemu w specyfice przedsiebiorstw
produkcyjnych i ustugowych réznych branz.

Stowa kluczowe: zarzadzanie operacyjne, zarzadzanie kryzysowe, jako$¢, narzedzia
1. Wstep

Zarzadzanie kryzysowe w dobie dynamicznych zmian otoczenia wigze si¢ z
koniecznoscig podejmowania szeregu dziatan operacyjnych zmierzajacych do sprawnego
dostosowywania si¢ do nich, jak rowniez radzenia sobie z biezacymi trudnos$ciami oraz
antycypowaniem zdarzen przyszilych. Wymusza to na przedsigbiorstwach zastosowanie
koncepcji, metod, narz¢dzi, technik majacych na celu zwigkszenie skuteczno$ci
podejmowanych dziatan operacyjnych. Poszukiwanie w danych warunkach kryzysowych
odpowiednich koncepcji, metod, narzedzi, technik powinno mie¢ forme ustawiczng (ze
wzgledu chociazby na sam charakter zmiany), poniewaz koncepcje, metody, narzedzia,
techniki zastosowane dotychczas moga nie by¢ skuteczne w przysztosci. Sposrod
wszystkich obszaréw zarzadzania, to zarzadzanie operacyjne umiejscowione jest
bezposrednio w biezgcych dziataniach przedsi¢biorstwa, co wynika z jego krotkookresowej
perspektywy. Stad tez warto zastanowi¢ si¢ nad identyfikacja, doborem i wykorzystaniem
narzedzi zarzgdzania operacyjnego w zarzgdzaniu kryzysowym.

Tym samym celem opracowania jest zaprezentowanie wynikow badan pilotazowych
zwigzanych z poziomem wykorzystaniem narzedzi zarzadzania operacyjnego Ww
zarzadzaniu kryzysowym.

2. Zarzadzanie kryzysowe

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé¢ si¢ z réznymi podejsciami dotyczacymi
mozliwosci przewidzenia kryzysu w organizacji. Jedno z podej$¢ ukazuje kryzys jako
nicodlaczny element funkcjonowania organizacji, na ktory mozna si¢ przygotowaé. Inne
ujecie przedstawia kryzys jako niespodziewane zdarzenie mogace zagrozi¢ sprawnemu
funkcjonowaniu przedsi¢gbiorstwa. Bez wzgledu na przyjete spojrzenie badawcze kryzys
jest zjawiskiem coraz czestszym i wigkszo$¢ przedsigbiorstw musiato, lub bedzie musiato
si¢ z nim zmierzy¢. W literaturze przedmiotu kryzys analizowany jest w odniesieniu do
trzech réznych form interpretacji, ktore zaprezentowano na rysunku 1.
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Aspekty analizy kryzysu w literaturze przedmiotu

/\

Interpretowanie kryzysu jako Interpretowanie kryzysu w ujeciu
problemu zarzadczego w procesie strukturalnym, w ktorym system
podejmowania decyzji nie jest w stanie zaadaptowac si¢

do zmian w otoczeniu

A 4

Interpretowanie kryzysu w ujeciu
systemowym, gdzie wszelkie dostepne
instrumenty zarzadcze nie sg w stanie

rozwigza¢ problemow organizacji

. Rys.1 Formy interpretacji kryzysu
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie [1]

Nieodtagczng kwestia zwigzang z pojmowaniem kryzysu jest podejmowanie dziatan z
jednej strony antycypacyjnych i w dalszej kolejnos$ci zapobiegawczych, z drugiej za$ strony
reakcyjnych, majacych na celu zminimalizowanie negatywnych jego konsekwencji.
Konieczne jest w zwigzku z tym zdefiniowanie zarzadzania kryzysowego, ktore w
literaturze przedmiotu pojmowane jest jako: ,,0g6t czynnosci odpowiednich instytucji
przeznaczonych do analizy ryzyka i zagrozenia, do monitorowania czynnikoéw ryzyka, do
prewencji powstawania sytuacji kryzysowych oraz do planowania, organizowania,
wprowadzania i kontroli czynno$ci przeznaczonych do stwarzania warunkéw do
rozwigzywania sytuacji kryzysowe;j”’[2].

Powyzsze aspekty nie mogg by¢ realizowane bez zaangazowania i podejmowania
niezbednych czynnosci przez kadr¢ zarzadzajaca. Kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwami
powinna tym samym podejmowaé szereg dzialan zarzadczych, ukierunkowanych na kryzys
(rys.2).

Dziatania zarzgdcze ukierunkowane na kryzys

Identyfikacja symptomow Tworzenie antykryzysowych
pojawiajacego si¢ mechanizméw prewencyjnych
kryzysu
\ 4

Zarzadzanie rozwijajacym si¢
kryzysem w tym przewidywanie
dziatan operacyjnych

Rys.2 Dzialania zarzadcze ukierunkowane na kryzys
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [1]
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Przedsi¢biorstwa sa zmuszone podejmowaé réznorodne dziatania majace na celu
radzenie sobie z kryzysem. Stad tez konieczne jest spojrzenie na szerszy wymiar
zarzadzania, a tym samym nie tylko na obszar zarzadzania strategicznego, ale takze
operacyjnego, ktory ze wzgledu na swoja specyfike i umiejscowienie blizej pojawiajacych
si¢ problemoéw moze umozliwiaé szybszg i sprawniejszg reakcje.

3. Zarzadzanie operacyjne

Zarzadzanie operacyjne zwigzane jest z wszelkimi niezbgdnymi dziataniami, ktore
zwigzane s3 bezposrednio z transformacjg elementéw wejscia do systemu w elementy
wyjscia, ktorymi sa wyroby i ustugi, a nastgpnie dostarczenie ich klientowi.[3,4] W
literaturze przedmiotu pojawia si¢ szereg opracowan dotyczacych bogatego
instrumentarium zarzadzania operacyjnego, w tym w szczegolnosci zarzadzania jako$cig
[5,6,7] oraz lean management [8,9]. Dotychczasowe badania z tego obszaru zwigzane sg
rowniez z wykorzystaniem metod i1 narzedzi, jak i ich adaptacji do potrzeb np.
projektowania produktu [10], zarzadzania projektami [11], doskonalenia procesow [12],
czy tez produktywnosci, zarzadzania jakoscig i innowacyjnoscia w ustugach [13,14].
Metody te i narzedzia moga by¢é wykorzystane tym samym przez przedsigbiorstwa
dowolnych branz zaréwno wytworczych, jak i ustugowych. Potgczenie réoznych obszaréw
funkcjonowania przedsigbiorstw z dowolng branza pozwala na wyciggniecie wniosku o
mozliwosci powszechnego wykorzystania oraz adaptacji do specyficznych potrzeb
instrumentarium zarzgdzania operacyjnego w przedsi¢biorstwach. Moze to by¢ niezwykle
istotne w przypadku podejmowania przez przedsigbiorstwa dziatan kryzysowych, co tez
moze wigza¢ si¢ z permanentnym funkcjonowaniem podmiotow w warunkach
turbulentnego otoczenia a takze konieczno$ci odnalezienia si¢ w warunkach znacznego
wzrostu konkurencyjnosci.

Interesujacym aspektem moze by¢ zatem zbadanie czy przedsigbiorstwa znaja narzgdzia
zarzadzania operacyjnego, a takze, czy wykorzystujg je w sposob Swiadomy w dzialaniach
kryzysowych. Istotne staje si¢ zatem postawienie nastepujacych pytan badawczych:

— Czy w przedsigcbiorstwach wystgpuje znajomo$¢ narzedzi zarzadzania

operacyjnego?

—  Jakie narzedzia sg najczeSciej wykorzystywane?

—  Czy narzedzia te §wiadomie sg wykorzystywane w dziataniach kryzysowych?

—  Jakie dzialania kryzysowe podejmowane sg przez te przedsi¢biorstwa?

Autorzy przyjeli nastepujaca metodyke badawcza badan pilotazowych, ktore zostang
przytoczone w niniejszym opracowaniu (rys.3).

Badania pilotazowe maja na celu zidentyfikowanie poziomu wiedzy w
przedsigbiorstwach na temat metod i narz¢dzi zarzadzania operacyjnego i ich Swiadomego
wykorzystania w dziataniach kryzysowych.

W pytaniu 1 ankictowani mieli za zadanie udzieli¢ odpowiedzi czy w przedsigbiorstwie
znane jest instrumentarium zarzadzania operacyjnego w tym narzedzia z grupy zarzadzania
jakoscig i lean management.

Wyniki zaprezentowano na rys.4

Na podstawie wynikéw zaprezentowanych na rys.4 mozna stwierdzié, iz w badanych
przedsigbiorstwach wystepuje powszechna znajomo$¢ narzedzi z grupy zarzgdzania
jakoscig czy tez lean management. Wynika¢ to moze z faktu, iz kwestionariusz wypekniany
byt przez osoby zajmujace stanowiska zwigzane z zarzadzaniem operacyjnym, takie jak np.
kierownik produkcji, pelnomocnik ds. jakosci czy tez kierownicy projektow lub cztonkowie
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Analiza literatury przedmiotu z Analiza literatury przedmiotu z
zakresu zarzadzania zakresu zarzadzania

kryzysowego operacyjnego
.
Zdefiniowanie problemow ! Czy w przed51¢b10r§twach wystepuje
badawczych w formie pytan l4— znajomosé narzedzi zarzadzania
operacyjnego?
Jakie narzg¢dzia sa najczesciej
wykorzystywane?

Czy narzedzia zarzadzania operacyjnego
swiadomie sg wykorzystywane w dzialaniach
kryzysowych?

Jakie dziatania kryzysowe sa podejmowane
przez przedsigbiorstwo?

Doboér metody badawcze] [« Kwestionariusz ankietowy z pytaniami
! otwartymi i zamknigtymi

60 przedsigbiorstw zardOwno wytworczych jak
i ustugowych, roznej wielkosci i roznych
branz zlokalizowanych w pdtnocnej Polsce.
Kwestionariusz byt skierowany do os6b
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! zajmujacych stanowiska zwigzane z ,
! |
! i
! i
I 1
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Dobor proby badawczej badan

Lot b zarzadzaniem operacyjnym np. kierownik
pilotazowyc

produkcji, pelnomocnik ds. jakosci czy tez
kierownicy projektow lub czlonkowie
zespotow projektowych

-

A 4

Analiza wynikéw, wnioski i dalsze kierunki badan

Rys.3 Metodyka badawcza badan pilotazowych
Zrédto: Opracowanie wlasne

zespotow projektowych. Stad tez uwypukli¢ nalezy role oséb zatrudnionych na tego typu
stanowiskach w identyfikacji, doborze, a takze adaptacji tych narzedzi do potrzeb
wynikajacych ze specyfiki przedsi¢biorstwa, w ktorym pracuja.

Nastepnie ankietowani w pytaniu 2 zostali poproszeni o wskazanie narzegdzi
zarzadzania operacyjnego jakie sg wykorzystywane w ich przedsi¢biorstwie. Pytanie to
pozostawiono w formie otwartej, a na rys.5 zaprezentowano odpowiedzi dotyczace grup
narzedzi wskazywanych przez ankietowanych

Na podstawie analiz treSci zawartych na rys. 5 nalezy stwierdzi¢, iz najczesciej
wykorzystywane narze¢dzia dotyczg w gtdwnej mierze narzedzi statystycznych (41 wskazan
na 60 przedsigbiorstw), identyfikacji wad i ich przyczyn (33 wskazania), a takze
wizualizacji graficznych proceséw wystepujacych w poszczegdlnych podmiotach (32
wskazania na 60 przedsigbiorstw). Wynika¢ to moze z faktu, iz wigkszo$¢ przedsigbiorstw
zwraca uwage w gldwnej mierze na probg podniesienia jakoSci produkcji a tym samym na
identyfikacje wad, ich przyczyn, a w dalszej konsekwencji podejmowanie dziatan
doskonalacych odnoszacych si¢ m.in. do samego procesu produkcyjnego.
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Rys.4 Odpowiedzi ankietowanych na pytanie o znajomos¢ narzedzi zarzadzania
operacyjnego
Zrédto: Opracowanie wlasne

B

nie wiem 6,7%

normy ISO/normy branzowe 18,3%

burzamézgdéw (i/lub inne techniki generowania

. 20,0%
pomystow)

standaryzacja/ 5S / systematyzacja 23,3%

diagramy przebiegu procesu/wizualizacje proceséw/
. ) 53,3%
karty procesoéw/karty technologiczne
narzedzia identyfikacji wad/narzedzia identyfikacji

skutkowe

statystyczna kontrola jakosci/karty kontrolne/

9
metody statystyczne 68,3%

Rys.5 Odpowiedzi ankietowanych na pytanie o wykorzystanie narzedzi zarzgdzania
operacyjnego w przedsigbiorstwie
Zrédto: Opracowanie wlasne

Pytanie 3 zwiazane bylo ze $wiadomym wykorzystaniem metod zarzadzania
operacyjnego w dziataniach kryzysowych. Ankietowani mieli za zadanie odpowiedzie¢ na
pytanie czy narzedzia te sa wykorzystywane celowo jako narzedzia wspomagajace w
dziataniach kryzysowych. Wyniki zaprezentowano na rys.6.
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Rys.6 Odpowiedzi ankietowanych na pytanie o celowe wykorzystanie
metod zarzadzania operacyjnego w dziataniach kryzysowych
Zrédto: Opracowanie wlasne

W tym przypadku niespelna potowa przedsigbiorstw (43%) stosuje celowo narzedzia
zarzadzania operacyjnego w radzeniu sobie z kryzysem. Wigkszos$¢ przedsigbiorstw (57%)
albo nie stosuje celowo tych narzedzi w radzeniu sobie z kryzysem (25%) albo tez nie ma
na ten temat zdania (32%).

Ostatnim pytaniem 4 bylo pytanie dotyczace tego poprzez jakie dzialania
przedsigbiorstwa radzg sobie z kryzysem. Wyniki zaprezentowano na rys.7.

nie wierm ] 1,73
réinew raleinodci od potrzeb ] 1.7%

wprowsdzanie standaryzacji . 3,3%
kaidy dzial podejmuje wizsnewediug decyzji
et B s
dywrersyfikacja rynku/srulanie nowych rynkdws’ _ 15 0%
szukanie nowych klientdw :

nowe umowy z poddostewcamifszukanie nowych _ 25.0%

dostawicow [ wepdipraca z dostawcami

redukcje zetrudnieni= I 5.7
reduliakastu w o o
kosrtowych s3.3%

Rys.7 Odpowiedzi ankietowanych na pytanie o podejmowanie
dziatah w przedsigbiorstwie w kryzysie
Zrédto: Opracowanie wlasne

Wigkszos¢ wskazanych dziatan odnosita si¢ do aspektow kosztowych (zaréwno
redukcja kosztow jak i redukcja zatrudnienia). Ankietowani z reguly nie wskazywali na
dziatania ukierunkowane na obszary typowo operacyjne (do takich dziatan mozna zaliczyé
m.in. wskazywane dziatania zwigzane z logistyka dystrybucji czy tez ustandaryzowaniem
dziatan w przedsigbiorstwie). Moze to wynika¢ z braku wiedz na temat mozliwo$ci
wykorzystania narzedzi zarzadzania operacyjnego w dzialaniach kryzysowych, ktore
zostato wykazane w pytaniu 3.
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4. Whnioski

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano wstepne rozwazania autorow dotyczace
wykorzystania narzedzi zarzadzania operacyjnego w dziataniach kryzysowych. Rozwazania
te stanowi¢ beda przyczynek do dalszych badan ukierunkowanych na spojrzenie na
problem w ujeciu catego kraju, jak i analiz zwigzanych z wykorzystaniem tych narzedzi w
przypadku roznych branz ustugowych i wytworczych. Nalezy jednak stwierdzié, iz analizy
dotyczace wykorzystania instrumentarium zarzadzania operacyjnego w dziataniach
kryzysowych moga przyczyni¢ si¢ do sprawniejszego podejmowania dziatan w przypadku
kryzysu, co wynika w sposob bezposredni ze specyfiki zarzadzania operacyjnego jako tego
poziomu zarzadzania, ktéory umiejscowiony jest najblizej biezacych probleméow.
Podstawowe informacje uzyskane w niniejszym opracowaniu, ktéore odwotuje si¢ do
przedsigbiorstw bez wzgledu na branze czy wielko$¢, moga zatem pozwoli¢ na dalsze
spojrzenie z uwzglednieniem specyfiki branzy, co bedzie stanowi¢ przyczynek do podjgcia
dziatan adaptacyjnych odnoszacych si¢ indywidualnie do poszczegdlnych przedsigbiorstw.
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