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Abstract

As far as market activities are concerned, we deal with resolution of problems which
arise in neuralgic areas (contacts, feedback) and are responsible for the flow of different
kinds of resources (tangible and intangible). In most cases, logistic subjects, treated as
formal organisations, take part in the process of solving them. These organisations must be
managed to function properly in the market economy. Hence, the nature of management
and implementation of its basic functions have been indicated in the paper. Particularly,
the attention was paid to the planning as the basis for all activities by a formal organisa-
tion. Theoretical arguments have been supported by selected examples, connected, in many
cases, with the activities of logistic subjects.
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Wprowadzenie

Podstawa funkcjonowania wspotczesnej, globalnej gospodarki rynkowej jest
dziatalno$¢ podmiotoéw logistycznych, czesto utozsamianych z dziatalnoscia logi-
styczna. Podmioty logistyczne w dziatalno$ci rynkowej', wykorzystujac podejscie
systemowe, umozliwiaja racjonalizacj¢ czynnosci w procesach gospodarczych
realizowanych w tancuchach logistycznych®. W szczegodlnosci dotyczy to rozwia-
zywania probleméw powstajacych w miejscach newralgicznych (stykow, sprzezen)
realizujacych przeplywy réznego rodzaju zasoboéw (materialnych i niematerial-

1 Zob. S. Antczak, Aspekty teoretyczne rynku ustug logistycznych [w]:Praca zbiorowa pod redak-
cja Stefana Antczaka i Reginy Demjaniuk: RYNEK USLUG LOGISTYCZNYCH. Wybrane przyktady,
Wyd. UPH w Siedlcach 2012, s. 9-11.

2 fancuch logistyczny to zbior uporzadkowanych czynnosci realizowanych w procesie dziatalno-
$ci gospodarczej zwiazanych z pozyskiwaniem surowcow, ich przetwarzaniem i dostarczaniem pro-
duktu finalnemu nabywcy oraz utylizacja pozostato$ci po jego uzyciu (wykorzystaniu, zuzyciu).
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nych). Stad czesto logistyka widziana jest jako integracja dziatan (czynnosci, pro-
cesow) zwiazanych przeptywem $rodkéw materialnych i danych w tancuchu logi-
stycznym (od nadania do odbioru) realizowanych przez podmioty logistyczne. Stad
czesto w ujeciu przedmiotowo-strukturalnym logistyke traktuje si¢ jako zespét
dzialan zwiazanych z zarzadzaniem podmiotami logistycznymi dla realizowania
przemieszczania i skladowania produktow materialnych, majacych na celu uta-
twianie ich przeplywu z miejsca pochodzenia do miejsc przetwarzania i udostep-
niania finalnemu nabywcy (konsumentowi), wiacznie z zapewnieniem informacji
i przekazaniem ofert podmiotom rynkowym na odpowiednim poziomie obshlugi
oraz o akceptowalnych przez nich kosztach®.

Oprocz samych definicji, istotne sa rowniez koncepcje realizacji tych dziatan,
opartych o realia rynku. Powinny one stanowi¢ przestanki do podejmowania decy-
zji, umozliwiajacych prowadzenie takich dziatan, ktore begda przyczyniaé si¢ do
rozwoju i osiagania zamierzonych celow funkcjonowania podmiotu gospodarczego
w danych realiach rynkowych.

Podstawowym zadaniem w dziatalnos$ci logistycznej jest realizacja wielokie-
runkowej, wielowarstwowej i wielopodmiotowej koordynacji oraz wspotpracy
w procesie przeptywu zasobow (materialnych, finansowych, informacyjnych,
transakcyjnych itp.), zapewniajacej racjonalne wykorzystanie naktadow, w tym
gtownie kosztow, zwiazanych z zapewnieniem pozadanego poziomu obstugi pod-
miotow rynkowych (w pierwszej kolejnosci — gospodarczych). W takim ujgciu
,logistyka” wspiera dziatania podmiotéw gospodarczych w osiaganiu korzysci
(zatozonego celu, ktory najczgséciej zwiazany jest z zyskiem) z uwzglednieniem
efektywnosci i ekonomicznosci, zapewniajac jednocze$nie odpowiednia jako$é
oraz warto$¢ produktom marketingowym?, realizowanych w granicach zatozonych
kosztow 1 po cenach satysfakcjonujacych nabywcow (klientow, konsumentdw)
oraz sprzedawcow (wytworcow, posrednikow). Wiaze si¢ to tez z osiaganiem moz-
liwie najkorzystniejszych relacji migdzy poziomem $wiadczonych ustug a pozio-
mem i struktura zwigzanych z tym kosztow ponoszonych przez podmiot gospodar-
czy. Dziatania te nie powinny by¢ tylko czystym rachunkiem ekonomicznym, ale
réwniez swoista filozofig dziatania na danym rynku. Natomiast jej odwzorowaniem

por. B. Tundys, Logistyka miejska: koncepcje, systemy, rozwiqzania, Wyd. Difin, Warszawa
2008, s. 85-86.

4 Produktem marketingowym jest to, co mozna zaoferowaé dla zaspokojenia potrzeby i/lub pra-
gnienia nabywcy. Ph. Kotler podaje, Ze produkt ,.to, co mozna zaoferowa¢ dla zaspokojenia potrzeby
i/lub pragnienia” (Zob. Philip Kotler. MARKETING. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola.
(Marketing Management, Analysis, Planning, Implementation, and Control 8th Edition). Wydawnic-
two Gebrthner & Ska, Warszawa 1994, s.7). Tenze autor podaje tez, ze ,,Produkt to wszystko, co
moze zostaé zaoferowane na rynku w celu zaspokojenia jakiej$ potrzeby.” (Zob. P. Kotler. MAR-
KETING (Marketing Management, 11th Edition). Dom Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0., Copyright ©
2005, 5.409.). Stad Autor ten wskazuje, ze produktami moga by¢: dobra fizyczne, ustugi, przezycia,
wydarzania, osoby, miejsca, organizacje, informacje, dane oraz idee (Zob. Tamze). Takze, produktem
jest cokolwiek, co moze znalez¢ sig na rynku, zyska¢ uwage, zosta¢ nabyte, uzyte lub skonsumowane,
zaspokajajac czyje$ pragnienie lub potrzebg.
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powinny by¢ konkretne cele i zadania, determinujace realizacje podstawowych
procesOw zwiazanych z tworzeniem produktéw, dostarczaniem ich odbiorcom
(nabywcom) w postaci wartosci akceptowanych przez konsumentow i przynosza-
cych korzysci wytworcy. Wszelkie dziatania rynkowe, w tym realizowane przez
podmioty logistyczne, musza gwarantowaé bezpieczna realizacje tych procesow,
poprzez stosowne zarzadzanie w poszczegolnych podsystemach (elementach) oraz
systemie logistycznym w catosci, swiadczac ustugi w okre$lonych realiach i uwa-
runkowaniach rynkowych.

Dziatalno$¢ rynkowa realizowana jest przez podmioty rynkowe, natomiast
elementami zabezpieczajacymi sa podmioty gospodarcze realizujace zadania logi-
styczne. Z punktu widzenia stopnia zorganizowania tych podmiotoéw, sa one orga-
nizacjami®. Stad tez w dalszym ciagu bedziemy je traktowaé jako organizacje
funkcjonujace na rynku, wymagajace w dazeniu do osiagania zalozonych celow
dziatania, odpowiedniego zarzadzania odnoszacego sig¢ do jej zasobéw osobowych
(czgsto zamiennie nazywanych zasobami ludzkimi, zasobami intelektualnymi lub
kapitatem ludzkim).

Istotnos$¢ zarzadzania

Definicje zarzadzania® s rownie liczne jak ksiazki zwiazane z tym problemem.
Czg$¢ z nich jest stosunkowo zwigzta i uproszczona. Przyktadem moze by¢ jedna
ze starszych definicji, w ktorej zarzadzanie okresla jako ,,doktadne poznanie tego,
czego si¢ oczekuje od ludzi, a nastgpnie dopilnowanie, by wykonali to w najlepszy

® Znanych jest wiele definicji ,,Organizacja”. Oto niektore z nich: Organizacja to grupa ludzi
wspotpracujacych ze soba w sposob uporzadkowany i skoordynowany dla osiagni¢cia pewnego ze-
stawu celéw. (Zob. J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert (Jr.), Kierowanie, PWE, Warszawa
2001, s. 20-21 oraz 619). Organizacja (w sensie rzeczowo-atrybutowym) to “celowy system, ktorego
sposob uporzadkowania polega na tym, ze poszczegolne czgsci wspolprzyczyniaja si¢ do powodzenia
catosci, a wigc osiagnigcia celu caloéci”. Przy czym: System jest to wyodrgbniona czg§¢ otaczajacej
nas rzeczywistosci, majaca pewna wewngetrzng strukture, a wige sktadajaca si¢ z czgsci uporzadkowa-
nych wedtug ustalonych regut, okre$lajacych ich wzajemne relacje. (Zob. W. Kiezun, Sprawne zarzg-
dzanie organizacjq, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997, s. 12-18). Znaczenie przedmiotowe
(rzeczowe) — organizacja to pewien obiekt, ktory mozna odrézni¢ od innych ze wzglgdu na jego
cechy charakterystyczne. Znaczenie atrybutowe — organizacja jest cecha przedmiotow ztozonych,
nazywang zorganizowaniem. Znaczenie czynno$ciowe — organizacja to tyle, co tworzenie organizacji,
inaczej organizowanie. (Zob. T. Pszczotowski, Mafa encyklopedia prakseologii i teorii organizacji,
Ossolineum, Wroctaw—Warszawa—Krakow—Gdansk 1978, s. 150-151). Organizacja to calo$¢, ktorej
sktadniki wspolprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci (Por. J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgq-
dzanie, PWN, Warszawa 1979, s.274). Organizacja to taka cato$¢, ktora przyczynia si¢ do powodze-
nia swych czgsci (Por. A.K. Kozminski, K. Obloj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE,
Warszawa 1989, s. 18). Organizacja jest ustrukturyzowanym, czyli uporzadkowanym w pewien spo-
sob systemem spoleczno-technicznym (Zob. F.E. Kast, J.E. Rosenzweig, Organization and Manage-
ment: A Systems Approach, McGrow Hill, New Jork 1970, s. 120-121).

® Opracowano na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 36-45, 198-220.
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1 najtanszy sposob”. Zarzadzanie jest jednak procesem, znacznie bardziej ztozo-
nym, niz to sugeruje tak prosta definicja. Stad konieczne jest przyjecie takiej defi-
nicji zarzadzania, ktora pozwolitaby lepiej uchwyci¢ istote tej ztozonosci 1 wynika-
jacych z niej pragmatycznych wnioskow.

Dla lepszego rozumienia tej istoty wykorzystuje si¢ teori¢ systemoéw. Podaje
si¢ w niej, ze wszelkie organizacje, dziatajac w konkretnym $rodowisku (czgsto
nazywanym otoczeniem), korzystaja z czterech podstawowych rodzajéow kapitatu
(potencjatlu, zasobow): ludzkiego, finansowego, materialnego, informacyjnego.
Zasoby ludzkie obejmuja uzdolnienia kierownicze i sitg¢ robocza. Zasoby finanso-
we to ekwiwalent pieni¢zny i aktywa wykorzystywane przez organizacj¢ do po-
krywania wszelkich wydatkow zwiazanych zaréwno z biezacym, jak i dtugotermi-
nowym jej funkcjonowaniem. Zasoby materialne obejmuja najczesciej: surowce,
potfabrykaty, czeSci i zespoly urzadzen, urzadzenia produkcyjne, infrastrukturg
i $rodki transportowe, pomieszczenia biurowe i produkcyjne z ich wyposazeniem.
Zasoby informacyjne to wszelkiego rodzaju bazy danych, wiedza i umiejgtnosci
niezbedne do skutecznego zarzadzania i podejmowania decyzji. Za odpowiednie
powiazanie i koordynacje w wykorzystywaniu tych roznych zasobow dla osiagania
zatozonych celdow organizacji odpowiedzialni sg kierownicy (tabela 1).

Tabela 1
Przyklady wykorzystania podstawowych zasobow w czterech roznych rodzajach organizacji
Nazwa Zasoby Zasoby finan- Zasoby Zasoby
organizacji ludzkie sowe materialne informacyjne
Grupa Menedzerowie, Zyski, inwe- Urzadzenia oraz Prognozy zuzycia
PGNIG kierownicy, ro- stycje akcjo- infrastruktura wy- gazu, mozliwosci
botnicy nariuszy dobywcza, prze- pozyskania surow-
tworcza i dystrybu- | ca, tendencje $wia-
cyjna towe
Uniwersytet | Kadra akademic- Dotacje rza- Sprzet i urzadzenia Sprawozdania
Jagiellonski | ka, studenci, dowe, granty, | dydaktyczno- z badan i procesu
personel pomoc- wplaty studen- | badawcze, budynki, | dydaktycznego,
niczy tow infrastruktura logi- publikacje rzadowe
styczna
Urzad Urzednicy, sity Dochody Budynki biurowe Prognozy spotecz-
miasta porzadkowe, z podatkéow, i komunalne, infra- ne i ekonomiczne,
Warszawy pracownicy ko- dotacje rza- struktura logistycz- | Sprawozdania
munalni dowe na, sprzet i urzadze- | i statystyki, spisy
nia porzadkowe ludnosci
Supermarket | Kierownicy, Zyski, inwe- Budynki, parkingi, Wykazy cen do-
sprzedawcy, stycje wlasci- | regaty i urzadzenia stawcow, informa-
klienci ciela sklepowe cje internetowe,
komunikaty konku-
rentow

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 36.
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Kierownicy, taczac i koordynujac wykorzystanie réznego rodzaju zasobow,
wykonuja cztery podstawowe dziatania kierownicze (nazywane tez funkcjami za-
rzadzania): planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie
(kierowanie ludzmi) oraz kontrolowanie (rys. 1).

W zwiazku z powyzszym, zarzadzanie mozna zdefiniowac jako Zestaw (zbior)
dziatan obejmujqcy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie
(zwiqzane z kierowaniem ludzmi) i kontrolowanie, skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, materialne i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiqgnie-
cia celéw organizacji w sposob sprawny i skuteczny’.

Planowanie i X
podejmowanie A Organizowanie

decyzji
ZASOBY ze srodowiska:
« ludzkie Osiaganie CELOWY:
+ finansowe g * sprawnie
« materialne » skutecznie
« informacyjne

Przewodzenie
Kontrolowanie {0 (Kierowanie

ludami)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 37.

Rys. 1. Schematyczne odwzorowanie realizacji podstawowych funkcji zarzadzania
w organizacji, w osigganiu celow z zasobéw ze Srodowiska (otoczenia)

W przedstawionej definicji podkresla si¢ sens zarzadzania jako mozliwos¢ za-
pewnienia sprawnego i skutecznego osiagnigcia celow organizacji (podmiotu go-
spodarczego). Pojecie sprawne oznacza wykorzystanie zasobéw w sposdb madry
i bez niepotrzebnego marnotrawstwa. Wspotczesnie wiele podmiotéw rynkowych
udostepnia wysokiej jakosci produkty, ktore sa wytwarzane przy stosunkowo ni-
skich kosztach, a ich dziatalnos¢ jest sprawna. Natomiast przez skutecznosé nalezy
rozumie¢ uzyskiwanie powodzenia w dziataniach. Wiele znajdujacych si¢ na rynku
produktéw wykonanych jest solidnie, estetycznie i ergonomicznie, wzbudzajac
podziw i zaufanie ich uzytkownikow. Nalezy zauwazy¢, ze organizacje (podmioty
gospodarcze) odnoszace sukcesy sa zarowno sprawne, jak i skuteczne.

" Zob. R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1996, s. 37.
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Pojmujac w powyzszy sposéb zarzadzanie, to za kierownika® uznaje si¢ kogos,
kto odpowiada za realizacj¢ jego podstawowych funkcji. W szczegolnosci kierow-
nikiem jest kto$, kto planuje i podejmuje decyzje, organizuje, kieruje i kontroluje
zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne. Bardzo czgsto kierownicy
spotykaja si¢ z réznymi prowokujacymi i intratnymi okazjami, wymagajacymi
wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia, ale tez odwagi przy podejmowaniu decyzji
w dziatalno$ci rynkowej. Dziatajac w niespokojnym (turbulentnym, burzliwym)
1 dynamicznie zmieniajacym si¢ §rodowisku, maja do czynienia z rosnaca ztozono-
$ciag spowodowana globalizacja dzialalnos$ci rynkowej, konkurencja zewnetrzna
i wewngtrzng, zmieniajacymi si¢ regulacjami rzadowymi i migdzynarodowymi.
Znajduja si¢ tez czgsto pod silna presja wielu czynnikéw wynikajacych z oczeki-
wan natury spotecznej, ekonomicznej, ekologicznej, ideologicznej, kulturowej itp.,
a takze z wynikajacych z ich niekorzystnych oddziatywan, powodujacych zaktoce-
nia w realizacji funkcji zarzadzania. W wielu przypadkach efekty pracy kierownika
sa nieprzewidywalna i niosg ze soba r6zne wyzwania. Jednak ich umiejetne pozna-
nie, zrozumienie i tworcze wykorzystanie, jest podstawa oraz okazja odnoszenia
sukcesow personalnych i organizacyjnych.

Wiele czynnikéw przyczyniajacych si¢ do ztozonosci i niepewnosci w zarzadza-
niu, wspotzaleznych jest od $rodowiska (czgsto nazywanego otoczeniem), w jakim
funkcjonuja organizacje. Wszystkie zasoby (ludzkie, finansowe, materialne i in-
formacyjne) wykorzystywane dla tworzenia produktow (mogacych mieé postaé
materialng i niematerialna), pochodza z tego §rodowiska, a ich poznanie i wlasciwe
rozumienie, jest jedna z podstawowych przestanek skutecznej i efektywnej pracy
kazdego kierownika. Prawidtowos¢ ta dotyczy rowniez dziatalnosci logistyczne;j,
w ktorej podmioty logistyczne traktowane sa jako organizacje.

Realizacja funkcji zarzadzania

Wyzej wskazano, ze zarzadzanie zwiazane jest z realizowaniem czterech pod-
stawowych funkcji: planowania i podejmowania decyzji, organizowania, przewo-
dzenia (kierowania ludzmi) oraz kontrolowania. Griffin, uscislajac funkcje zarza-
dzania, podaje przyktad dziatania menedzera Herba Kellehera, wspotzatozyciela

8 W wielu pozycjach literatury przedmiotu uzywa si¢ pojecia zamiennego, obcojezycznego po-
chodzenia angielskiego ,,menedzer/menadzer” (Zob. R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organiza-
cjami, op. cit.). Na ogot przyjmuje si¢, ze menedzer (z ang. Manager — Kierownik, dyrektor, zarzqd-
ca, administrator, naczelnik), to zarzadca, kierownik przedsigbiorstwa lub jego czgsci albo osoba
dbajaca o interesy artysty lub sportowca (takze zespotu artystycznego lub sportowego), organizujace-
g0 wystepy, uzgadniajaca warunki zawieranych uméw itp. (Zob. Stownik wspélczesnego jezyka pol-
skiego, Wyd. WILGA, Warszawa 1996, s. 506). Czesto menedzerem nazywa si¢ zarowno najemnych
pracownikow na wysokich stanowiskach kierowniczych, jak réwniez wiascicieli przedsigbiorstw
bezposrednio zaangazowanych w zarzadzanie nimi, co ma czgsto miejsce w przypadku mniejszych
podmiotéw gospodarczych.
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i bytego szefa linii lotniczych Southwest Airlines CO®. Stworzyt on wizje sprawnej
organizacji i wcielil ja w zycie. Zwracal uwagg na ludzi pracujacych w tej firmie
oraz na biezaco ich obserwowat i analizowal osiagane przez nich wyniki. Wiele
zadan realizowanych w tej korporacji zalezato i nadal zalezy od sprawnosci zarza-
dzania w dziatalno$ci logistycznej. Wszystkie te jego dziatania mozna zaliczy¢ do
jednej z czterech podstawowych funkcji kierowniczych (rys.2), realizowanych
W Czasle.

PLANOWANIE
Kierownicy, postugujac
sie logika i metodami
postepowania obmy-
slaja cele i sposoby

dziatania
* S A
KONTROLOWANIE ! ORGANIZOWANIE
Kierownicy poréwnu- ! Kierownicy porzadkuja
jac stan aktualnyz |j& — - — - L _ _ - - 5] iprzydzielaja prace,

zatozonym powoduja, : uprawnienia i zasoby
ze organizacja osiaga | dla osiagania celow
zalozone cele organizacji

PRZEWODZENIE
Kierownicy kieruja
pracownikami, wywie-
raja na nich wptyw
i motywuja do wyko-
nywania zadan

Zrédto: opracowanie na podst.: J.A.F. Stoner, R.E. Freemen, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWN, Warszawa 2001,
s. 27.

Rys. 2. Wspoétzaleznosci w realizacji funkcji kierowania organizacjq

Ustalenie celow jest cze$cia planowania, tworzenie struktur organizacyjnych
i funkcjonalnych jest efektem organizowania, motywowanie ludzi nalezy do czyn-
no$ci przewodzenia, a oberwanie osiaganych przez nich oraz organizacj¢ w catosci

® Southwest Airlines Co. (Southwest Airlines Company) — zatozona 16 marca 1967 roku przez
Rollina King’a i Herba Kelleher’a amerykanska nisko kosztowa linia lotnicza, obeCnie obstugujaca
72 trasy w 37 stanach w USA. Dziennie odbywa sig¢ 3400 lotow. Popularne kierunki to miasta: Chica-
go, Las Vegas, Baltimore, Phoenix, Denver, Houston, Dallas, Los Angeles, Oakland oraz Orlando.
Oferuja swoim klientom program lojalnosciowy Rapid Rewards. Flota Southwest Airlines sktada sig
wylacznie z réznych typéw samolotow Boeing 737. Liczy okoto 580 maszyn — linie te sa najwigk-
szym na $wiecie uzytkownikiem samolotow Boeing (Zob. southwest.com).
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wynikow i ich analizowanie to dziatania zwiazane z funkcja kontrolowania. Ogol-
nie mozna zauwazy¢, ze funkcje zarzadzania nie zawsze wykonywane sa w takiej
kolejnosci i nie sa tak jednoznacznie interpretowane, jak to przedstawiono wyzej
(zob. rys. 2). Nie zawsze tak jest, aby menedzer (kierownictwo) planowat w ponie-
dziatek, podejmowatl decyzje we wtorek, co§ organizowal w §rodg, pobudzat (mo-
tywowal) podwiadnych w czwartek a w piatek kontrolowal rezultaty ich pracy.
W praktyce kierowniczej jest tak, ze w dowolnym momencie menedzer (kierownik)
moze uczestniczy¢ jednocze$nie w kilku réznych formach dziatalnosci, w tym rowniez
realizuje wszystkie lub tylko niektore z wymienionych funkcji zarzadzania.

Doswiadczenia praktyczne wskazuja na konkretne przypadki pracy kierowni-
czej, w ktoérych mozna zauwazy¢ tyle samo dzielacych je roznic, co taczacych po-
dobienstw. Podobienstwa wystepujace w wickszoSci sytuacji dotycza etapow reali-
zacji poszczegolnych funkcji, natomiast roznice zwiazane sa ze wskazaniem
kolejnosci 1 wynikajacych z niej konsekwencji na osiaganie zatozonych celow or-
ganizacji. Na rys. 2 liniami ciaglymi wskazano na zalozenia teoretyczne wykony-
wania poszczegdlnych funkcji zarzadzania, natomiast liniami przerywanymi na ich
realizacjg w praktycznej dziatalnosci rynkowe;.

Zarzadzanie odgrywa istotna rola w kazdej organizacji. Jednym z najwigkszych
wyzwan, przed jakimi stato kierownictwo w MTV™, byto utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej sieci teledyskow przy jednoczesnym dotrzymywaniu kroku zmia-
nom gustéw w dziedzinie muzyki, mody i wzornictwa.

Planowanie i podejmowanie decyzji

W najprostszej formie planowanie oznacza wytyczanie celow organizacji i okre-
$lanie sposobu ich najlepszej realizacji. Podejmowanie decyzji, to cz¢$¢ czynnosei
realizowanych w procesie planowania, dotyczacych wyboru sposobu dziatania
sposrod zbioru czynnosci (wariantow) mozliwych (dostepnych, dopuszczalnych)
do zastosowania w okreslonym czasie i w danych warunkach. Planowanie i podej-
mowanie decyzji zapewniaja utrzymanie sprawnosci w zarzadzaniu poprzez do-
starczanie wskazowek do realizacji przysztych dziatan. Rezultatem (wynikiem)
koncowym realizacji zbioru czynnosci w procesie (realizacji funkcji) planowania,
sa warianty planow dziatania. Po ich analizie i ocenie oraz podjgciu decyzji o reali-
zacji, poprzez zatwierdzenie jednego z wariantow powstaje obowiazujacy plan

O MTV (skrot od Music Television) to najpopularniejsza stacja muzyczna na $wiecie, nalezaca
do MTW Networks, wchodzacej w sktad Viacomu. Program nadawany przez ta stacj¢ odbiera¢ moz-
na za posrednictwem telewizji satelitarnej i naziemnych oraz sieci kablowych. Stacja powstata
w 1981 roku w Stanach Zjednoczonych. Poczatkowa licencja to emisja 180 teledyskow (okoto dwoch
milionéw odbiorcéw). Obecna licencja to emisja tysiecy teledyskow (okoto péttora miliarda odbior-
cow, w ponad stu czterdziestu krajach na $wiecie). MTV poprzez ksztattowanie trendow, zachowan
i mody ma ,,wizytowke” kultury masowej (podkultury) i stworzenia tzw. pokolenia MTV. Pierwszym
teledyskiem wyemitowanym przez stacje byt Video Killed the Radio Star — The Buggles. Przyczynita
si¢ tez do wypromowania wielu gwiazd muzyki, w tym takich jak: Michael Jackson, Britney Spears,
Jastin Timberlake, Eminem i Madonna.( Zob. Wikipedia. Wolna Encyklopedia).
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dziatania dla danej organizacji. Na przyktad do General Electric' nalezy wiele
przedsigbiorstw w réznych branzach. Gléwnym celem korporacji jest zajmowanie
przez kazde z przedsigbiorstw nalezacych do GE pierwszej lub drugiej pozycji
W swojej branzy. Cel ten daje jasne wytyczne do dzialan kierowniczych. Jezeli
dane przedsigbiorstwo znajduje si¢ poza Scista czotowka branzy i wykazuje nie-
wielkie mozliwosci poprawy, kierownictwo GE najprawdopodobniej bedzie chcia-
lo si¢ go pozby¢. Natomiast przedsigbiorstwo zajmujace trzecia pozycje i skutecz-
nie goniace rywali moze uzyska¢ dodatkowe zasoby umozliwiajace przesunigcie
si¢ na drugie miejsce. W ten sposob glowny cel i plan dziatania korporacji umozli-
wiaja, poszczegdlnym kierownikom, na dysponowanie czasem i zasobami w 0sia-
ganiu celow danego przedsigbiorstwa.

Przyktad: zarzadzanie w praktyce. J.B. Hunt nie jest typowym kierownikiem
czy przedsigbiorca. Nie ma tytulu magistra zarzadzania (opuscil szkote w wieku
12 lat, przez 21 lat byt kierowca cigzaréwki). Przetomem byt pomyst wykorzysta-
nia rozkladajacych si¢ tusek ryzu, jako podsciotki dla drobiu. Dla realizacji tego
pomyshu stworzyl przedsigbiorstwo przewozowe ,,J.B. Hunt Transport Services
Inc.”*?, wykazujace najszybszy wzrost obrotow w skali catego kraju. Hunt, jako
szef firmy, dysponowatl tez podstawowymi umiejgtnosciami kierowniczymi, ktore
wigkszo$¢ ludzi nabywa tylko poprzez wieloletnia nauke i do§wiadczenie. Miat tez
zawsze w glowie wiele pomystow, jak sam zauwazal, czasem zwariowanych. I tak
np. ,,podziwiajac swdj nowy czteropigtrowy budynek, oczami wyobrazni widziat
juz drapacze chmur”. Swoje szybko osiagniete bogactwo, zawdzigczal swoim
swietnym pomystom z branzy transportu samochodowego, wykorzystaniu umun-
durowanych, niezrzeszonych w zwiazkach kierowcoéw oraz takiego planowania tras
i tadunkéw, ktore zapewniaty niemal pelne wykorzystanie tadownosci wykorzy-

11 General Electric — powstat oficjalnie 11 stycznia 1892 poprzez polaczenie dwoch przedsigbiorstw:
Edison Electric Light Company zarzadzanego przez Thomasa A. Edisona i Thomson-Houston Com-
pany zarzadzanego przez Charlesa A. Coffina. Oba przedsigbiorstwa razem posiadaty wigkszosé
kluczowych w tym czasie patentow w dziedzinie produkcji i wykorzystywania pradu elektrycznego,
co na dtugie lata zapewnito im dominujaca pozycje na rynku w USA. General Electric — w 2009
dwunaste co do wielkosci przedsigbiorstwo na wiecie™), zaréwno pod katem obrotéw, generowanego
dochodu jak i wartoéci rynkowej (406 mld USD w lipcu 2007). Spétka zajmuje obecnie trzecie miej-
sce na liscie Najwickszych Przedsigbiorstw na Swiecie. Obecnie General Electric dziata w kilkunastu
branzach: energetyce zarowno konwencjonalnej jak i atomowej; aparaturze pomiarowej — zaréwno
przemystowej jak i medycznej; przemysle lotniczym — produkcja silnikow lotniczych i kredytowanie
produkcji samolotow; przemysle kosmicznym — produkcja silnikow rakietowych i podzespotow dla
NASA,; przemysle AGD — produkcja lodéwek, odkurzaczy itp. — gtéwnie na rynek amerykanski;
przemysle chemicznym — produkcja tworzyw sztucznych; sprzet medyczny — badania i produkcja
aparatury diagnostycznej (RTG, ramiona C, tomografy komputerowe, MRI, PET, ultrasonografy
USG/UKG, aparaty EKG, testy wysitkowe EKG), monitorujacej funkcje zyciowe (kardiomonitory,
monitory wieloparametrowe), aparatow do znieczulania ogélnego i respiratorow oraz inkubatoréw
stosowanych w terapii noworodka; bankowosci — zaréwno dla biznesu jak i dla 0séb fizycznych.

12 3.B. Hunt Transport Services Inc. — amerykanska firma transportowa, ktorej zatozycielem
byt J.B Hunt.
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stywanych $rodkoéw transportowych. Inny z pomystéw to produkcja ropy ze zuzy-
tych opon, ktory skutecznie ,,uziemili” jego kierownicy.

W przypadku Hanta brak wyksztatcenia byt jego atutem. Nie mogac sam prowa-
dzi¢ firmy, musial zatrudnia¢ dobrych ludzi i dzieli¢ si¢ z nimi odpowiedzialnoscia.
Wedlug dyrektora naczelnego, Kiska Thompsona, nawet pomysty, ktore dodaty firmie
,skrzydet, powstaty w zespole, a nie tylko w glowie Hunta”. Jego wyczucie i daze-
nie do wykorzystania kazdej okazji do robienia interesu, pozwalato mu kierowac,
udziela¢ odpowiednich pelnomocnictw i stuzy¢ przyktadem dla pracownikow.
Zainwestowal tez w ,,zbytkownie urzadzong siedzibe firmy 15 mln dol., poniewaz
byt przekonany, ze sztuczne palmy i wloska glazura przyciagna wtasciwych klien-
tow”. Jednoczesnie byl dusigroszem (wszystkie opony kupowat od jednego do-
stawcy, by zaoszczedzi¢ pot centa na milg). Uwzgledniajac jego pochodzenie spo-
leczne, to najbardziej zaskakujacym przymiotem kierowniczym byta ,,zdolno$¢ do
realizacji napigtych dziatan na podstawie precyzyjnego harmonogramu i staranne-
go planowania”. Cechy te miaty decydujace znaczenie w zrealizowaniu przedsig-
wziecia — Quantum®. Polegato ono na zapewnieniu kombinowanych przewozow
kolejowo-samochodowych, w ktorych kolejowym partnerem byta Santa Fe Pacific
Corporation™. Decyzje o wspolpracy z koleja podjat, zamiast z nia walczy¢ jako
z najwigkszym konkurentem transportu samochodowego, kiedy to w 1990 r. jego
normalna 20-procentowa marza zysku zaczela si¢ kurczy¢, a wzrost kosztow roboci-
zny, nadwyzka potencjatu przewozowego w branzy i stagnacja stawek przewozowych
grozity jej dalszym spadkiem. Hunt zamiast walczy¢ z najwickszym konkurentem
transportu samochodowego — koleja — podjat z nim wspolprace, odbierajac tadunki
i dostarczat je do jednej z central Santa Fe w Kalifornii, Chicago, Kansas City czy
Fort Worth.

Przyczepy tadowane byty na platformy kolejowe w Santa Fe, przewozono je do
innej centrali, doczepiano do kolejnych cigzaréwek Hunta i transportowano
do miejsca przeznaczenia. Cata ta koncepcja spotkata si¢ ze sceptycznym przyje-
ciem w branzy transportowej, wkrotce jednak i inne spotki pospieszyty z wlasng
obstuga przewozow kombinowanych, co potwierdzato, ze i tym razem Hunt , trafit

w dziesiatke™™.

Organizowanie jako koordynowanie dzialan w wykorzystaniu zasobéw

Podstawa realizowania czynnos$ci organizacyjnych jest zatwierdzony (przez
kierownictwo, zarzad, akcjonariuszy, menedzera, kierownika) plan dziatania orga-
nizacji. Organizowanie to wszelkiego rodzaju dzialania zwiazane ze stawianiem

12 Quantum — (fc. quantum r. n. od quantus ‘jak wiele, ile’) okreslona ilog¢ lub suma czegos.

* santa Fe Pacific Corporation — miedzynarodowa korporacja transportu kolejowego.

1% Zob. Tamze, s. 42 (Zrédta: D. Machalaba J.B. Hunt Reiiwented Trucking, But Now Has Load
of Problems, ,,The Wall Street Journal”, 9 maja 1991, s. Al, AS; 1. Rosenfeld Hunter, Santa Fe Re-
structure Quantum As Intermodal Seiyice Fightfor Business, ,, Trafic World”, 11 marca 1991, s. 59-60;
G. Welty Quantum's Pace Quickens, ,,Railway Age”, maj 1991, s. 43-47).
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zadan czlonkom (personelowi, zalodze) organizacji i wskazywaniem niezb¢dnych
zasobow (finansowych, materialnych i informacyjnych) umozliwiajacych realiza-
cje planu dziatania.

Przyktad: dla pogladowego przedstawienia sposobu, w jaki menedzer to reali-
zuje, rozwazmy nastgpujacy scenariusz. Mamy $rodki finansowe w wysokos$ci
300 000 zt i trzech podwladnych, ktorzy beda realizowac plan dziatania. Jedno
z mozliwych rozwiazan polega na przydzieleniu kazdemu z nich réwnej kwoty (po
100 000 zt) 1 ustaleniu identycznej bezposredniej podlegtosci stuzbowej. W innym
wariancie mozna przyzna¢ jednemu z podwtadnych funkcje nadzorcze wobec po-
zostatych, dysponujacych teraz budzetem po 150 000 zt kazdy. Dla przyktadu pre-
zes General Electric zdecydowal, ze kazdy z szefow autonomicznych jednostek
powinien mie¢ znaczna swobod¢ w prowadzeniu dziatalnosci, tak jakby byly one
odrebnymi firmami.

Dlatego tez szefowie licznych jednostek tworzacych GE dysponuja znaczna
autonomia. Prezes ma mozliwo$¢ zmiany wielu z biurokratycznych przepisow
i procedur firmy, poprzez okreslanie sposobow grupowania czynnosci (zadan, dzia-
tan) i wykorzystania zasobow w procesie organizowania. Organizowanie trakto-
wane jest jako celowe i logiczne wykorzystanie zasobow w dziataniach. Przyktad.
Jednym z najwigkszych wyczynow inzynierskich wspolczesnej historii ludzkosci
byto wybudowanie tunelu pod kanatlem La Manche, umozliwiajacym realizowanie
regularnych przewozow kolejowych pomigdzy Anglia i Francja. Budowa liczacego
23 mile dlugo$ci tunelu stanowita niezmiernie ambitne przedsigwzigcie organiza-
cyjne dla menedzeréw projektu. Realizacja projektu, kosztujacego 14,7 mld dol.,
przy ktorym pracowaty tysiace inzynieréw, technikow i robotnikdow, wymagata
starannej koordynacji i kierowania ludzmi w dziataniach zwiazanych z zapewnie-
niem im nowoczesnej technologii, niezbednych §rodkéw technicznych, materiato-
wych i finansowych.

Inny przyktad to wybudowanie i uruchomienie akceleratora czastek — Wielkie-
go Zderzacza Hadronow (z ang. Large Hadron Collider — LHC) — najwickszego na
swiecie akceleratora czastek (hadronéw), znajdujacego si¢ w Europejskim Osrodku
Badan Jadrowych (CERN), w poblizu GENEWY. LHC jest potozony na terenie
Francji oraz Szwajcarii. Wielki Zderzacz Hadronow jest najwigksza maszyna $wia-
ta. Jego zasadnicze elementy sa umieszczone w tunelu w ksztalcie torusa (opony)
o dlugosci okoto 27 km, potozonym na glgbokosci od 50 do 175 m pod ziemia,
a w tunelu moze poruszaé sie¢ pociag. Do jego zasilania potrzebna jest elektrownia
o mocy 155 MW. Do obstugi duzych centrow komputerowych pracujacych w sys-
temie sieciowym (technologia gridowa) w 33 krajach, trzeba bylo zaprojektowac
1 zbudowac¢ swoista centrale telefoniczna, ktora umozliwia taczenie 100 mln abo-
nentow-kanatow elektroniki z centralag-komputerem z czgstoscia 40 MHz. CERN
zatrudnia 2600 statych pracownikéw oraz okoto 8000 naukowcoéw i inzynierow.
W oérodku pracuje okoto 350 Polakéw. Dziatalno$é, CERN to czysta nauka, po-
szukiwanie odpowiedzi na najbardziej podstawowe pytania dotyczace przyrody,
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takie jak na przyktad, Co to jest materia? Skad si¢ bierze? W jaki sposob tworzy
ona tak skomplikowane obiekty, jak gwiazdy, planety i istoty ludzkie? Co sig stato
okoto 15 miliardow lat temu? Oraz inne, jakie jeszcze?

Przewodzenie to dzialania zwigzane z kierowaniem ludzmi

Wsrod praktykow, ale takze i teoretykow panuje przekonanie, ze przewodzenie
jest nie tylko najwazniejszym, ale i najbardziej ambitnym rodzajem dziatalnosci
kierowniczej. Przewodzenie jest zespotem celowo dobranych metod postgpowania
oraz wykorzystania zasobow finansowych i1 materialnych wykorzystywanych
w sktonieniu ludzi do wspotpracy na rzecz realizacji intereséw (celow) organizacji.
Na przyktad prezes GE wkiadatl wiele wysitku we wzbudzenie zaufania i wiary
u innych menedzeréw, oczekujac od nich, ze w podobny sposdb beda oddziatywac
na swoich podwtadnych.

Przewodzenie to takze wszelkie czynnos$ci oddziatywania na ludzmi organizacji
w procesie realizacji podstawowych funkcji zarzadzania, w ktorym jej cztonkowie
wspoOtpracuja ze soba w interesie realizacji jej celu (celow).

Kontrolowanie jako obserwowanie i ocenianie wynikow dzialan

Kontrolowanie bardzo czgsto kojarzone jest z obserwowaniem postgpow i 0CEna
stanu osiagania zatozonych celéw dziatania organizacji. W miar¢ jak w organizacji
dazy sie do osiagnigcia zatozonych (ustalonych, nakazanych) celow, jej kierownictwo
powinno na biezaco posiada¢ informacje o stanie ich realizacji, o postgpach i za-
grozeniach oraz ich przyczynach. Dane z kontroli powinny umozliwia¢ analize
i oceng aktualnego stanu realizacji planu dziatania, a takze prognozowanie osia-
gnigcia zalozonego w nim celu. Przykladem moze by¢ udana ekspedycja na Marsa.
Trudno sobie wyobrazié, by taka Organizacja jak NASA miata wystrzeli¢ rakiete
w kierunku Marsa i dopiero po kilku miesiacach sprawdzi¢ osiagnigcie przez nia
celu. NASA na biezaco obserwowata lot statku kosmicznego i kontrolowata dzia-
fania stuzb zabezpieczajacych, wprowadzata niezbgdne poprawki do kursu lotu na
zaplanowanej trajektorii.

Kontrolowanie umozliwia zapewnienie sprawnosci niezbgdnej do skutecznego
realizowania wszystkich funkcji zarzadzania. Uogdlniajac mozna stwierdzi¢, ze
kontrolowanie to proces obserwowania postepow organizacji w realizowaniu jej
celow, zgodnie zalozeniami odwzorowanymi planie dziatania (np. na rynku).
W odniesieniu do podmiotow logistycznych, odwzorowanie to zawarte jest w pla-
nie dziatalnos$ci logistycznej. Natomiast plan dziatalno$ci rynkowej podmiotu go-
spodarczego (w tym firmy logistycznej), jest efektem realizacji jednej z podstawo-
wych funkcji zarzadzania — planowania.
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Planowanie w dzialalno$ci podmiotu gospodarczego™

Przyklad wprowadzajacy

Przyktad dotyczy réznych doswiadczen Hewlett-Packard Company®’ (HP) i jednej
z firm konkurencyjnych. Przed kilku laty kierownictwo HP okreslito cel, z ktorego
wynikato zmniejszenie ogoélnych wydatkow na naprawy gwarancyjne o 90%
w ciagu 5 lat. Kazdy pracownik organizacji otrzymat na piSmie charakterystyke
tego celu i opis sposobow jego osiagnigcia. Wybranym menedzerom w kazdym
wydziale powierzono odpowiedzialnos¢ za nadzorowanie w procesie dochodzenia
do tego celu. Wszyscy pracownicy dowiedzieli si¢ roOwniez, ze firma bgdzie ptaci¢
premie w postaci udzialu w zysku w razie osiagnigcia zatozonego celu. Ostatecznie
realizacja tych zamierzen wymagata czasu krotszego niz 5 lat. Wkroétce potem kie-
rownictwo oglosito, ze nowym celem bedzie zmniejszenie o 90% czgstos$ci wyste-
powania defektow oprogramowania. Do jego realizacji przystapiono w podobny
sposob. Rowniez w tym przypadku HP osiagneto bardzo dobre wyniki.

W tym tez czasie, kiedy kierownictwo HP zapowiedziato zmniejszenie kosztow
napraw gwarancyjnych, w jednej z gtdéwnych firm konkurencyjnych sformutowano
jeszcze $Smielszy zamiar. Firma miata znaczaco poprawi¢ wszystkie aspekty swego
funkcjonowania i zaja¢ pozycje swiatowego lidera w sprawach jakosci. Celu tego
nie podano jednak do wiadomosci pracownikow, nie przedstawiono rowniez zad-
nych wytycznych do jego realizacji. Menedzer, ktory wystapit z ta inicjatywa, nie
okreslit warunkow jego realizacji 1 czasu osiagnigcia zatozonego celu. Klienci fir-
my nadal narzekali na jako$¢ produktow. Wtedy, kiedy firma HP osiagneta swoje
cele, jego konkurent odnotowat powazny spadek dochodow i masowe zwolnienia
pracownikow.

Chociaz Hewlett-Packard i jego konkurent sa pod pewnymi wzgledami podob-
ni, pod innymi jednak dziela ich powazne ro6znice. R6znia si¢ np. podejsciem do
planowania. R6znia si¢ rowniez sposobem wytyczania i osiaggania celow. Kierow-

18 Wyjasnienie: Podrozdziat ten, ze wzgledu na oryginalne i weiaz aktualne treci prezentowane
przez autora monografii R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Nauk. PWN,
Warszawa 1996, a dotyczace planowania w organizacji zostaly przyjete w zdecydowanej wigkszosci
bez wnoszenia wlasnych tresci (s. 198-228). Uaktualniono jedynie informacje i dane dotyczace za-
wartych w nich przyktadow. Autorowi niniejszego rozdziatu przy$§wiecat podstawowy cel dydaktycz-
ny, aby po pierwsze na sit¢ nie udoskonala¢ czego$, co jest juz bardzo dobre. Po drugie najpierw
nauczy¢ si¢ i stara¢ si¢ rozumnie wykorzysta¢, zdoby¢ doswiadczenie, niezbedne dane a wnioski
uzyskane z ich analizy moga by¢ podstawa dalszego poszerzania teorii i wzbogacania wiedzy.
W takim tez ujeciu nalezy widzie¢ przytoczone ponizej tresci dotyczace teorii zarzadzania organiza-
cjami.

' Hawlett—Packard Co. (Hewlett-Packard Company — HP), NYSE: HPQ — amerykanska firma
informatyczna z siedzibg w Palo Alto (Kalifornia). W 2010 roku druga pod wzgledem obrotow naj-
wigksza firma informatyczna §wiata. Producent m.in. komputeréw osobistych, serweréw, drukarek
i urzadzen poligraficznych oraz dostawca ustug IT. W 1999 z HP wyodrebniono dziaty produkujace
elektroniczny sprzg¢t pomiarowy, podzespotly oraz sprz¢t medyczny i naukowy, formujac osobna
spotke Agilent Technologies. W 2002 firma przejeta konkurenta Compaq Komputer. W roku 2010
firma zatrudniala na catym $wiecie ok. 324 tys. osob.
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nictwo HP wyznacza jasne i doktadne cele, decyduje o najlepszych sposobach ich
realizacji, zapewnia aktywny udziat pracownikow i na ogot dziata w tym zakresie
skutecznie. Konkurent natomiast ustala cele mato przejrzysScie i nieprecyzyjnie,
przywiazuje niewiele uwagi do sposobu ich osiagania, nie angazuje w ich realiza-
cje pracownikow i przez to jest znacznie mniej skuteczny.

Planowanie jest pierwsza funkcja kierownicza zarzadzania organizacja, w kto-
rym istotne znaczenie ma okreslenie celow jej dziatania.

Proces planowania

Planowanie jest dziatalno$cia uniwersalng. Uprawiaja ja wszystkie organizacje,
chociaz najczg$ciej nie czynig tego w sposob identyczny. Mimo, ze wigkszos¢
organizacji rynkowych wykorzystuje ten ogdlny schemat postegpowania (rys. 3), to
jednak kazda z nich moze stosowac wlasne rozwigzania, wynikajace z jej specyfiki
oraz wiedzy, umiejetnosci, kultury pracy oraz tradycji i doswiadczen.

SRODOWISKO ORGANIZACII

MISJA ORGANIZACII

* Cele * Przestanki * Wartosci * Kierunki

\ 4 \ 4

| Cele strategiczne .| Plany strategiczne |
\ 4 \ 4

. Cele taktyczne Plany taktyczne P
\ 4

L Cele operacyjne Plany operacyjne R

Zrodto: opracowano na podstawie R.W. Griffin, op. cit., s..200.

Rys. 3. Schematyczne odwzorowanie elementéw i czynnikéw procesu planowania w organizacji

Na schemacie wskazano, ze planowanie moze by¢ wykonywane z uwzglednia-
niem okreslonego, konkretnego srodowiska (otoczenia). Jesli kierownictwo organi-
zacji tego kontekstu nie beda rozumie¢, nie beda w stanie opracowaé skutecznego
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planu dziatania. Dlatego tez zrozumienie znaczenia i wptywu $rodowiska na efekty
w dziatalno$ci rynkowej i ma podstawowe znaczenie w procesie planowania. Roz-
poznajac otoczenie zewnetrzne, poznaje si¢ czynniki i warunki dziatania na danym
rynku, niezbgdne do ustalenia ogdlnego postannictwa (misji) organizacji (podmiotu
gospodarczego). Utworzenie organizacji gospodarczej wiaze si¢ z wyznaczeniem
jej celu, zatozen, wartosci i kierunkow dziatalnosci rynkowej.

Proces planowania realizowany jest dla konkretnych i realnych warunkéw $ro-
dowiska (otoczenia). Dlatego tez kierownictwo musi rozumie¢ wptyw i oddziaty-
wanie tych warunkow na realizacje misji organizacji i opracowanie jej celow stra-
tegicznych, taktycznych i operacyjnych.

Z misji (powotania) organizacji bezposrednio wynikaja jej cele strategiczne. Misja
organizacji i jej cele umozliwiaja opracowanie plandéw strategicznych. Z kolei cele
i plany strategiczne sa podstawowa okreslenia celow taktycznych i opracowania
planow taktycznych. W dalszej kolejnosci cele taktyczne i plany taktyczne stano-
wia podstawg okreslenie celow operacyjnych oraz opracowania planéw operacyj-
nych. W ostatecznos$ci cele i plany (strategiczne, taktyczne 1 operacyjne) moga by¢
rowniez wykorzystywane jako podstawa przysztej dziatalnoSci organizacji na
wszystkich jej szczeblach.

Cele organizacji

Cele maja kluczowe znaczenie dla skuteczno$ci funkcjonowania organizacji
1 spetniaja szereg zadan (funkcji). Organizacja moze mie¢ kilka ré6znego rodzaju
celow, realizowanych kolejno lub réwnolegle. Ich osiagnigcie wymaga tez wiedzy
1 umiejgtnosci wykorzystania potencjatu ludzkiego oraz innych zasobow organiza-
cji. Ustalanie i realizowanie roznych celow wymaga takze zaangazowania ré6znego
rodzaju kierownikow.

Funkcje celow

Cele w dziatalnosci organizacji spetniaja cztery wazne funkcje.

Po pierwsze, stanowia wskazowke i nadaja jednolity kierunek dziataniom ludzi
pracujacych w organizacji. Wytyczone cele pozwalaja wszystkim zrozumie¢, do-
kad organizacja zmierza i dlaczego osiagnigcie pewnego docelowego stanu jest tak
wazne. Celem ustalonym przez kierownictwo General Electric, bylo zajmowanie
pierwszego lub drugiego miejsca w kazdej z branz, w jakich dziatata firma. Miato
to umozliwia¢ nadawanie odpowiednio wysokiej rangi kazdej decyzji podejmowa-
nej przez konkretnych kierownikow firmy. Natomiast celem Hewlett-Packard byto
obnizenie kosztow napraw gwarancyjnych i tym samym kosztow dziatalnosci ryn-
kowej, poprzez mobilizowanie pracownikow do wytwarzania produktow o wyma-
ganej jakosci.

Po drugie, praktyka ustalania celow wptywa na planowanie. Skuteczne wyty-
czenie celow sprzyja dobremu planowaniu, a ono z kolei utatwia ustalanie celow
w przysztosci. Sukces firmy Hewlett-Packard pokazuje, w jak wielkim stopniu
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ustalanie celow i opracowywanie planow ich osiagania sa dziataniami wzajemnie
si¢ uzupetniajacymi. Bez wytyczonych celow plany poprawy jakosci miatyby nie-
wielki sens. Procz tego pomys$lne wdrazanie tych planow utatwiato ustalenie celow
W przysztosci.

Po trzecie, cele moga by¢ zrédlem motywacji dla pracownikow organizacji.
Cele sformulowane konkretnie, o umiarkowanym stopniu trudno$ci, moga moty-
wowac ludzi do cigzszej pracy zwlaszcza, gdy jego osiagnigcie moze zosta¢ nagro-
dzone. Celem dziatania firmy Rubbermaid®®, okreslonym przez dyrektora naczel-
nego Stanley’a Gault’a, bylo zwigkszenie sprzedazy o 15% rocznie. Dla jego
osiagnigcia obiecat pracownikom mozliwosci wigkszego oddziatywania na sposob
prowadzenia firmy, a powodzenie miato by¢ lepiej niz przedtem nagradzane. Pra-
cownikow firmy pobudzit do dziatan nakierowanych na osiagnigcie zalozonego
celu i z powodzeniem realizowane bylto przez osiem lat.

Po czwarte, cele daja wreszcie skuteczny mechanizm oceny i kontroli. Oznacza
to, ze przyszte wyniki bgdzie mozna oceni¢ na podstawie stopnia realizacji wyty-
czonych wezeséniej celow. Przyktad: Urzednik, United Way of American™ przyjat,
ze celem organizacji ma by¢ zebranie 250 000 dolaréw wsrod cztonkow okreslonej
spotecznosci. Jezeli w potowie kampanii uda si¢ zebra¢ jedynie 50 000 dol., suge-
ruje to, ze nalezy wprowadzi¢ zmiany albo zwigkszy¢ wysilek. Jezeli na koniec
kampanii uda si¢ zebra¢ tylko 100 000 dol., trzeba bedzie przeprowadzi¢ analize
realizowanych czynnosci i na podstawie uzyskanych wnioskow oceni¢ przyczyny
nie osiagnigcia zatozonego celu 1 wskaza¢ przedsigwzigeia do realizacji w roku
nastgpnym. Jesli natomiast uda si¢ zebra¢ 265 000 dol., ocena podejmowanych
wysitkow bedzie pozytywna.

Rodzaje celow

Organizacje ustalaja wiele roznych rodzajow celow. Ogodlnie rzecz biorac, cele
te roznia si¢ szczeblem, dziedzing i ramami czasowymi. Cele sa ustalane na r6z-
nych szczeblach i dla réznych szczebli w ramach organizacji. Wczesniej wskazano,
na cztery podstawowe szczeble celow obejmujace misj¢ oraz cele strategiczne,
taktyczne i operacyjne.

Deklaracja misji organizacji moze mie¢ najrozmaitsze sktadowe. Podstawowe
z nich obejmuja docelowych klientow i rynki, gldéwne produkty lub ustugi, obszar
geograficzny, kluczowe technologie, troska o przetrwanie, wzrost i zyskownos¢,
filozofi¢ firmy, jej wtasna koncepcje¢ i pozadany wizerunek publiczny. Powotlanie
(misja) organizacji jest to tez sformutowanie jej podstawowego, niepowtarzalnego
celu, ktory wyroznia ja wsrod innych firm tego typu i wskazuje na zakres realizo-
wanych operacji w kategoriach produktu i nabywcow (klientow, konsumentow) na
rynku.

8 Rubbenmaid — producent narzedzi i artykuléw gospodarstwa domowego.
1® Unitek Way of American — instytucja charytatywna dziatajaca w USA.
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Cele strategiczne sa wyznaczone na najwyzszym szczeblu i dla najwyzszego
kierownictwa organizacji. Koncentrujg si¢ one na szerokich, ogolnych problemach.
Na przyklad, kierownictwo firmy Sony® przyjeto, ze celem strategicznym ma by¢
zmniejszenie jej uzaleznienia od rynku elektronicznych artykutow konsump-
cyjnych. Kierownictwo firmy bylo przekonane, ze ze wzgledu na niestabilny cha-
rakter tego segmentu rynku, takie uzaleznienie wiazac si¢ bedzie ze zbyt wielkim
ryzykiem.

Cele taktyczne sa ustalane na $rednim poziomie i dla kierownikow $redniego
szczebla. Koncentruja si¢ one na sposobie realizacji dziatan niezbednych do osia-
gnigcia celow strategicznych. Przyktadem celu taktycznego firmy Sony, byto na-
bycie przedsigbiorstw w branzy rozrywkowej (Zakupiono Columbia Pictures En-
tertainment Inc.*).

Cele operacyjne sa wyznaczane dla menedzerow nizszego szczebla. Dotycza
one krotkookresowych probleméw zwiazanych z realizacja celow taktycznych.
Przyktadem celu operacyjnego dla firmy Sony jest okreslona wielko$¢ (poziom)
udziatu w rynku dla nowego urzadzenia elektronicznego.

Organizacje wyznaczaja rowniez cele dla roznych dziedzin. Na przyktad firma
Hewlett-Packard ustala cele produkcyjne odnoszace si¢ do jakosci, wydajnosci
i niezawodnosci, a w zakresie zasobow ludzkich dotyczace niestabilnosci zatrudnia
pracownikéw i absencji w pracy. Wiele firm ustala cele dotyczace wprowadzania
na rynek, na przyktad produktéw innowacyjnych.

Organizacje ustalaja cele w réznych ramach czasowych, dotyczacych realizacji
celéw na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Pierwszy jest celem
dlugofalowym, drugi §rednioterminowym, wreszcie trzeci krotkookresowym. Nie-
ktore cele maja wyraznie okreslone ramy czasowe (np. otwarcie 150 nowych re-
stauracji w ciagu 10 lat), inne natomiast nie maja okre§lonego horyzontu czasowe-
go (np. utrzymanie 10-procentowego rocznego tempa wzrostu). Nalezy zauwazy¢,
ze poszczegdlne ramy czasowe maja zréznicowane znaczenie w zalezno$ci od
szczebla. Na przyktad na szczeblu strategicznym mowiac o dhugim okresie mamy
na mysli czesto 10 lat lub wigcej, $redni okres okoto pigciu lat, wreszcie okres
krotki to okres okoto jednego roku. Dla przykladu, na szczeblu operacyjnym
2-3 lata moga juz by¢ dtugim okresem, a méwiac o krotkim okresie czgsto ma si¢
na mysli tygodnie, a niekiedy kilka dni.

2 5ony — japonskie przedsigbiorstwo zatozone 7 maja 1946 roku przez Masaru Ibuke i Akio Mo-
rit¢ w Tokio, jako Tokio Telecommunications Egineering Company, obecnie jeden z najwigkszych
Swiatowych producentow elektroniki uzytkowej. Spotka publiczna notowana na gietdach tokajskiej
(TSE) i nowojorskiej (NYSE) (NYSE: SNE) (Zob. WIKIPEDIA. Wolna encyklopedia).

2L'W 1989 roku Sony nabyta amerykanskiego producenta filméw i programéw telewizyjnych,
koncern Columbia Pictures Entertainment, Inc. (Columbia TriStar Motion Picture Group i Colum-
bia TriStar Television Group) z koncernu Coca-Coli za 3,4 miliardbw $. Koncern zostat
przemianowany na Sony Pictures Entertainment w 1991, natomiast sama grupa Columbia TriStar
Motion Picture pozostata jako holding Sony Pictures Entertainment Inc. (SPE) (Zob. WIKIPEDIA.
Wolna encyklopedia).
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Odpowiedzialnos¢ za ustalanie celow

W procesie wytyczania celdw organizacji powinny uczestniczy¢ wszystkie
osoby kierownicze, stosownie do miejsca i zajmowanych w niej stanowisk oraz
realizowanych zadan. I tak dla przyktadu powotanie organizacji i cele strategiczne
sa na ogot okreslane przez zarzad i kierownictwo najwyzszego szczebla. Nastepnie
kierownictwa najwyzszego 1 $redniego szczebla wspdlnie opracowuja cele taktyczne.
Wreszcie kierownicy $redniego i nizszego szczebla wspdlnie odpowiadajg za ustalanie
celow operacyjnych. Wielu kierownikéw ustala rowniez dla siebie cele indywidualne.
Moga one obejmowac $ciezke kariery, nieformalnie zwiazane z praca, wykraczajace
poza normalny zakres oficjalnie ustalonych zadan stuzbowych, albo po prostu co-
kolwiek, co ma znaczenie dla poglebiania i poszerzania jego wiedzy oraz umiejet-
no$ci wykorzystywania jej w praktyce. To takze hobby i zainteresowania poza
zawodowe.

Wiele celow w organizacji

W organizacjach czesto okresla si¢ wiele roznych celow wywohijacych sprzeczno-
éci lub nawet konflikty. Przyktadem byta firma Nike Inc.?, wytwarzajaca wysokiej
jakosci obuwie (cel produkcyjny), ktore jednak nie byto szczegolnie modne (cel
marketingowy). W rezultacie realizacji tych celow poniosta powazne straty udziatu
w rynku, w szczeg6lnosci po wejsciu firmy Reebok International Ltd.*, wytwarza-
jacej obuwie modne i dobrej jakosci. Nike zdotata odzyskac¢ swoja pozycj¢ rynko-
wa w branzy obuwniczej dopiero po skorygowaniu swoich celow dziatania.

W rozwiazywaniu tego typu probleméw zastosowa¢ mozna metody optymali-
zacji wielokryterialnej**. Wykorzystanie ich jednak w praktyce wymaga od kie-

22 Nike Inc. — Firma amerykanska, najwickszy na $wiecie producent obuwia, odziezy i akceso-
riéw sportowych. Zatozona w 1964 roku w Washington County, jako Blue Ribbon Sports przez Billa
Bowermana i Philipa Knighta, ktéry do 2004 byt prezesem koncernu. Jej nazwa pochodzi od greckiej
bogini zwyciestwa Nike. Przychody za rok obrachunkowy 2004/2005 wyniosty 13,7 mld USD.

2% Reebok International Limited — byla jednym z najwigkszych na $wiecie producentow obu-
wia, odziezy i akcesoriow sportowych. Jej nazwa pochodzi od gatunku potudniowoafrykanskiej anty-
lopy — ridboka szarego (afr. Vaalribbok, ang. Grey Rhebok). Od 2006 jest czescia niemieckiego kon-
cernu Adidas AG, ktory wraz z firma przejat produkcje i sprzedaz produktow marki Reebok. Adidas
AG jest niemiecka firma produkujaca obuwie i odziez sportowa, zatozona w 1924 przez braci Dassle-
row jako Bracia Dassler OHG. Nazwa pochodzi od zdrobnienia imienia (Adi) i trzech pierwszych
liter nazwiska (Das) zatozyciela firmy Adolfa Dasslera. Zdanie all day | dream about sport (caty
dzien marzg o sporcie), ktore jest niekiedy uwazane za wlasciwe pochodzenie nazwy, powstato p6z-
niej. Adidas jest podzielony na trzy czgsci: Adidas Sport, Adidas Classic, Adidas Style. Znakiem
Adidas sa trzy paski, ktore sa umieszczane na ich produktach np. na ramionach strojow.

¢ Optymalizacja to metoda wyznaczania najlepszego (optymalnego) rozwiazania (poszukiwa-
nie ekstremum funkcji) z punktu widzenia okreslonego kryterium (wskaznika) jakosci (np. kosztu,
drogi, wydajnosci). Stosuje si¢ optymalizacje jedno i wielokryterialne. Optymalizacja wielokryte-
rialna wystepuje w wielu réznych dziedzinach: w projektowaniu produktu i procesu produkcji, finan-
sow, projektowaniu samolotow, w przemysle chemicznym, projektowanie samochodu, wszgdzie tam
gdzie optymalne decyzje musza by¢ podjete w obecnosci kompromiséw pomigdzy dwoma lub wigcej
sprzecznymi celami. Przykladem wielokryterialnej optymalizacji jest maksymalizacja zyskow i mi-
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rownictwa rozumienia jej istoty. Taka optymalizacja wymaga rownowazenia i go-
dzenia mozliwych konfliktow wynikajacych z realizacji ré6znych celow. Zastoso-
wanie optymalizacji wielokryterialnej umozliwia poszukiwanie punktow, w kto-
rych cele sa niespdjne oraz podejmowanie decyzji dotyczacych realizacji jednego
celu kosztem rezygnacji z innego. Moze to by¢ tez poszukiwanie jakiego$ celu
posredniego, umozliwiajacego osiagnigcie wezesniej przyjetych celow.

Przyklad. Celem American Express®” przez diugi okres czasu bylo utrzymanie
dobrych stosunkow z bankami sprzedajacymi jej czeki podroznicze. W pewnym
okresie firma ta zaczgta proponowac¢ swoim klientom produkty i ustugi, dotad ofe-
rowane tylko przez banki. Przykladem moze tu by¢ karta kredytowa Optima, ktora
wystawiana byta na podobnych warunkach i miata podobne zastosowania jak karty
Visa i Master Card, jednak jej wykorzystanie wigzalo si¢ z nizszym oprocentowa-
niem. Konsekwencja takich dziatan byta zmiana wzajemnych stosunkow, Ameri-
can Express i bankow. Niektére przestalty nawet obstugiwaé czeki podroznicze
American Express. Przedstawiciele American Express uznali jednak, ze dodatkowe
zyski korzystania z kart Optima skompensujg utrat¢ obrotow z bankami, ktore
w odpowiedzi promowaly konkurencyjne czeki podroznicze.

Cele strategiczne koncentruja, si¢ na szerokich, ogélnych problemach organi-
zacji i ustalane sa przez kierownictwo najwyzszego szczebla. Firma, ktorej produkt
lub ustuga wywiera wpltyw na Srodowisko, moze przyjac za cel strategiczny moz-
liwie najdalej idaca ochrong zasobow naturalnych (powietrza, gleby, wody, nieod-
twarzalnych surowcow energetycznych, laséw, bagien, zbiornikow wodnych itp.).

Planowanie w organizacji
Rodzaje planéw organizacji

Pamigtajac o oczywistym powiazaniu celow i plandw organizacji, nalezy zwro-
ci¢ uwage ku réznym pojeciom i problemom zwigzanym z samym planowaniem.
Organizacje opracowuja i przyjmuja do realizacji r6znego rodzaju plany. Na
szczeblu ogdlnym obejmuja one plany strategiczne, taktyczne i operacyjne.

Plany strategiczne opracowane sg dla realizacji celow strategicznych. Plan stra-
tegiczny to ogolny zbior decyzji dotyczacych alokacji zasobow, priorytetow i dzia-
tan niezbednych do osiagnigcia celow strategicznych. Plany te sa ustalane przez
zarzad 1 najwyzsze kierowniCtwo, na ogot maja wzglednie dlugi horyzont czasowy

nimalizacji kosztow produktu, maksymalizacja wydajnosci przy ograniczaniu zuzycia paliwa pojaz-
du, czy tez obnizenie masy urzadzenia przy jednoczesnej maksymalizacji wytrzymatosci poszczegol-
nych jego komponentow.

% American Express (zwane Amex) to przedsiebiorstwo finansowe zatozone w 1850 roku
w Buffalo przez Henry'ego Wellsa, Williama Fargo i Johna Butterfielda. Firma jest znana dzigki
swoim kartom platniczym. Na catym $wiecie karty zaliczane sa do prestizowych i sa szeroko akcep-
towane. Czarna karta American Express Centurion to jedna z najbardziej ekskluzywnych kart kredy-
towych na $wiecie. Jednym z gtéwnych udzialowcow American Express jest Warren Buffett. Siedzi-
ba firmy znajduje si¢ w Nowym Jorku.
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i odnosza sie do obszaru dziatania, dystrybucji zasobow, przewagi konkurencyjnej
i synergii.

Plany taktyczne nastawione sa na osiagnigcie celow taktycznych i sa opraco-
wane dla realizacji okreslonych czgsci planu strategicznego. W ich opracowanie
i realizowanie na ogo6l zaangazowany jest wyzszy 1 $redni szczebel zarzadzania.
Jego horyzont czasowy jest nieco krétszy niz planu strategicznego, skoncentrowa-
ny gléwnie na realizacji a nie ustalaniu zadan.

Plany operacyjne koncentruja si¢ na realizacji planow taktycznych dla osia-
gnigcia celow operacyjnych. Za ich opracowanie odpowiedzialna jest kadra $red-
niego i nizszego szczebla kierowniczego. Dotycza one krotkiego okresu i maja
stosunkowo niewielki zasigg i waski zestaw realizowanych czynnos$ci (dziatan).

Okresy planowania

Plany strategiczne koncentruja si¢ raczej na dtugim okresie, plany taktyczne —
na $rednim, a plany operacyjne — na krotkim.

Plan diugookresowy najczgsciej obejmuje kilka do kilkunastu lat. Wielkie korpo-
racje (np. General Motors, Exxon Corporation®®), zazwyczaj opracowuja plany na
okresy 10-20-letnie. Zasieg planowania dtugookresowego jest rozny dla réznych or-
ganizacji. Czgsto jest to okres przekraczajacy horyzont pigcioletni. Organizacje dziata-
jace w ztozonym i zmiennym Srodowisku (otoczeniu), staja wobec szczegdlnego
dylematu, gdyz musza planowa¢ w dtuzszym horyzoncie czasowym niz organiza-
cje w otoczeniu mniej dynamicznym. Jednocze$nie ta wtasnie ztozonos¢ ich oto-
czenia, utrudnia planowanie dlugookresowe, ale jednocze$nie wymusza nieustanne
jego obserwowanie i zachodzacych w nim zmian.

Plan sredniookresowy jest nieco mniej hipotetyczny i mniej narazony na zmia-
ny niz plan dlugookresowy. Zwykle obejmuje okresy od roku do pigciu lat i doty-
czy glownie realizacji planu taktycznego. Zwiazany jest tez a zarzadzaniem na
srednim szczeblu i w pierwszej linii. W wielu organizacjach planowanie to stato si¢
centralnym elementem dziatalnosci planistycznej. Na przyktad w firmie Philip
Morris Companies Inc?’ opracowano dtugofalowy plan dywersyfikacji dziatalnosci
1 zmnigjszenia w niej udziatu przemystu tytoniowego. Po dwoch latach realizacji
planu firma nabyta, General Foods Corporation,?® a dokonany nieco pozniej zakup
Kraft Foods Inc® wynikat z planu $redniookresowego opracowanego rok wcze-

2 Exxon Corporation — korporacja paliwowa, zajmujaca sie poszukiwaniami, wydobywaniem
i przetworstwem.

27 philip Morris Companies Inc. (obecnie — Altria Group, Inc) — holding skfadajacy si¢ z Philip
Morris International, Philip Morris USA i Philip Morris Capital Corporation. 27 stycznia 2003 r.
Philip Morris Companies Inc. zmienito nazwe na Altria Group, Inc. Korporacja dziata w branzy
spozywczej, napojowej i tytoniowej. Zatrudnia 199 tys. pracownikéow (Zob. WIKIPEDIA. Wolna
Encyklopedia — 26.11.2012).

28 General Foods Corporation — amerykarniska firma przemysty spozywezego.

2 Kraft Foods, Inc. — to druga co do wielkosci firma w branzy spozywczej na $wiecie, powstata
w 1903 roku, ktora zatozyt Jamek KRAFT. Jej produkty obecne sa w 150 krajach. Posiada 168 zakta-
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$niej, na podstawie planu dlugookresowego. Mimo wszystko, faktyczny ksztatt
tych dziatan odwzorowany byt w planie sredniookresowym ($rednioterminowym).

Plan krotkookresowy dotyczy realizacji zadan w okresie jednego roku lub krot-
szego. W takich planach w znacznym stopniu odwzorowane sa codzienne dziatania
kierownika (menedzera). Plany te maja dwie podstawowe formy: plan dzialania
i plan reakcji.

Plan dziatania shazy wprowadzeniu w zycie wszystkich innych planéw. Na przy-
ktad, po podjeciu przez dyrektora naczelnego firmy Philip Morris Companies decyzji
o zakupie spotki Kraft Foods, prawnicy i wyzsi menedzerowie firmy opracowali pro-
pozycjg, ktora zostata przedtozona dyrektorowi naczelnemu Kratf Foods. Ich sposob
postegpowania byl zgodny z planem dziatania, ktory logicznie wynikat z decyzji
dyrektora naczelnego.

Natomiast plan reakcji zawiera przedsigwzigcia umozliwiajace firmie realiza-
cje nieprzewidzianego w planach zadania. Przykltad: Menedzerowie firmy Kratf
Foods musieli wzglednie szybko zdecydowaé o przyjeciu lub odrzuceniu warun-
kow przejecia firmy Philip Morris Companies. Po otrzymaniu takiej oferty, musieli
podja¢ dziatania w warunkach stworzonych przez jej otoczenie i dziata¢ zgodnie
z wezesniej ustalonymi warunkami planu reakcji w zaburzonym srodowisku.

Planowanie taktyczne

Celem opracowywania planu taktycznego jest realizacja pewnej czgsci planu
strategicznego. Znane jest powiedzenie: ,,wygra¢ bitwg, ale przegra¢ wojng”. Plan
taktyczny wskazuje jak przygotowaé bitwe, na podstawie wytycznych zawartych
w planie strategicznym wygrania wojny. Plan taktyczny jest ciagiem celowo do-
branych czynno$ci majacych doprowadzi¢ do realizacji planu strategicznego.
W planie strategicznym ktadzie si¢ nacisk na zasadach wykorzystania zasobow
w realizacji misji w konkretnym otoczeniu organizacji, natomiast w planie taktycz-
nym pokazuje si¢ ludzi i sposoby ich dziatan (rys. 4).

dow produkcyjnych na catym $wiecie i zatrudnia okoto 100.000 osob. W pazdzierniku 2012 roku,
w wyniku podziatu globalnego, powstaja dwie spotki: Kraft Foods Group, Inc. — produkcja i dys-
trybucja artykutéw spozywczych na rynku ponocnoamerykanskim i Mondeléz International, Inc.
(dawniej Kraft Foods, Inc.) — $wiatowy koncern produkcji zywnosci i napojow. W Polsce oddziat
firmy Kraft Foods istnieje od 1992 roku i obejmuje spotki OLZA (producent wafli Prince Polo) i LU
Polska (producent ciastek — delicje, biszkopty, LU Pepitki). W Nantes we Francji w potowie XIX
wieku rodziny, Lefevre i Utile zbudowaty wytwornig takoci, ktora nazwaty od pierwszych liter swo-
ich nazwisk LU (Zob. wikipedia.org/wiki; mondelezinternational.com — 27.11.2012 oraz lupolska.pl
—19.03.2013).
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OPRACOWANIE PLANU
TAKTYCZNEGO

eRozpoznanie i
zrozumienie planu
strategicznego oraz
celow taktycznych

eRozpoznanie i
okreslenie dostepnych
zasobéw ludzkich

eOkreslenie niezbednych
zasoboéw (ludzkich,

REALIZACJA PLANU
TAKTYCZNEGO

ePozyskiwanie danych o
posiadanych zasobach i
sposobach ich
wykorzystania

eObserwacja dziatan
(komunikacija,
integracja) i
pozyskiwanie danych o
stanie ich realizacji

materialnych,

- A 3 eOcena rezultatow
informacyjnych) i

terminéw ich dziatan taktycznych i

wykorzystania w stopnia osiagania
dziataniach zatozonych celéw

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie R.W. Griffin, op. cit., s. 215.

Rys. 4. Zakres czynnosci opracowania i realizacji planu taktycznego

Opracowywanie planéw taktycznych

Najczesciej skutecznos¢ planowania taktycznego zalezy od wielu czynnikow
zmieniajacych si¢ w zalezno$ci od sytuacji i konkretnych potrzeb. Pomimo tych
uwarunkowan mozna wskaza¢ na pewien algorytm (procedurg) postgpowania.

Po pierwsze, nalezy pamigtac, ze planowanie taktyczne powinno si¢ odnosi¢ do
realizacji szeregu celow taktycznych wynikajacych z celu (szerszego) strategiczne-
go. Moga si¢ zdarzy¢ sytuacje wymagajace zupelnie samodzielnego, oddzielnego
planu taktycznego. Na ogot jednak plany taktyczne opracowywane sa na podstawie
planu strategicznego i powinny by¢ z nim zgodne. Przyklad: Jeden z dyrektorow
naczelnych Coca-Coli, opracowat plan strategiczny wprowadzajacy firmg w XXI
wiek. Okreslit przy tym glowne zagrozenie ze strony otoczenia firmy oraz wskazat
na powazny niepokoj i niepewnos¢ kierownictw niezaleznych rozlewni, posredni-
kow w dystrybucji Coca-Coli. Dla przeciwdziatania temu zagrozeniu i umocnieniu
pozycji firmy, Coca-Cola zakupita kilka duzych niezaleznych rozlewni i potaczyta
je w nowa organizacj¢ pod nazwa Coca-Cola Enterprises Inc. Sprzedaz potowy
kapitatu akcyjnego nowej firmy przyniosta milionowe zyski i jednocze$nie umoz-
liwita utrzymanie kontroli korporacji przez kierownictwo Coca-Coli. Utworzenie
nowego przedsicbiorstwa ujete zostato w planie taktycznym, natomiast jego zreali-
zowanie przyczynito si¢ do osiagniecia nadrzednego celu strategicznego.

Po drugie, podczas gdy strategie sa czesto formutowane w kategoriach ogol-
nych, taktyka zajmuje si¢ konkretnymi zasobami i kwestiami czasu. Na przyktad ze
strategii dziatania moze wynika¢ zajgcie pierwszego miejsca na okreslonym rynku
lub w danej branzy. Jednakze w planie taktycznym musi by¢ okreslone doktadnie,
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jakie dziatania beda podejmowane dla osiagniecia tak przyjetego celu. W przykta-
dzie z firma Coca-Cola, jednym z elementow jej planu strategicznego byto zwigk-
szenie udzialu w $wiatowym rynku napojow orzezwiajacych. Dla zwigkszenia
sprzedazy tych napojow w Europie opracowano plany taktyczne budowy dwodch
nowych zakladéw. Jeden z nich na potudniu Francji (wytwarzajacy koncentrat
napojow odswiezajacych) i drugi w Dunkierce (produkujacy napoje puszkowane).
Budowa tych zakladéw stanowita konkretne dzialanie angazujace wymierne zaso-
by kapitatowe (np. $rodki na pokrycie kosztow inwestycji) i majace wyraznie okre-
$lony horyzont czasowy (termin uruchomienia zaktadu).

Po trzecie, planowanie taktyczne wymaga uzycia zasobow ludzkich. Uczestni-
cy (kierownicy, menedzerowie) planowania taktycznego spedzaja znaczng czg$é
czasu na wspoélpracy z innymi ludzmi. Przyjmuja dane z wewnatrz i zewnatrz or-
ganizacji, a po ich opracowaniu i przeanalizowaniu oraz przetworzeniu w uzytecz-
ne informacje, wykorzystuja w planowaniu oraz udostepniaja je potencjalnym
uzytkownikom. I tak w przypadku planowania budowy nowych zaktadéw Coca-
Coli w Europie, wymagato to duzo czasu i wysitku dziesiatkdéw menedzerow, kto-
rzy kontaktowali si¢ z wieloma kontrahentami (w tym poza siedziba firmy).

Realizacja planéw taktycznych

Niezaleznie od jakosci opracowywanego planu taktycznego, ostateczne powo-
dzenie zalezy od sposobu jego realizacji. Z kolei pomyslna realizacja zalezy od
madrego wykorzystania zasobéw (w tym glownie ludzkich), skutecznego podej-
mowania decyzji i przemyslanych dziatan wykonanych przez kompetentne osoby,
we wlasciwym czasie i w odpowiedni sposob. Planujacy (kierownik, menedzer)
moze mie¢ doskonaty pomyst i najlepsze intencje, ktore moga si¢ skonczy¢ fia-
skiem, jesli zabraknie konsekwencji w jego odpowiednim wykonaniu. Wtasciwe
wykonanie planowanych zamierzen zalezy od wielu roznych, czgsto zmiennych
czynnikéw. Planujac nalezy oceni¢ wiele mozliwych (dopuszczalnych) sposobow
dziatania zgodnie z ustalonymi celami. Nalezy przy tym upewnic¢ sig, ze wWSzyscy
podejmujacy decyzje dysponuja odpowiednimi danymi, informacjami i zasobami
niezb¢ednymi do wykonania zaplanowanych zadan. W szczegdlnosci nalezy za-
pewni¢ komunikacje pionowa i pozioma oraz integracj¢ wysitku, minimalizujac
w ten sposob niebezpieczenstwo konfliktu pomiedzy wykonawcami w dziataniach
niespdjnych. Nalezy tez na biezaco sprawdza¢ (kontrolowac) sposoby dziatania
1 osiagane rezultaty w realizacji planu oraz ocenia¢ stopien zblizania si¢ do poza-
danego celu. Takie czynnoS$ci naleza zazwyczaj do cze$ci zadan realizowanych na
biezaco w podsystemie kontroli w organizacji.

Na przyktad, w firmie Walt Disney Company opracowano plan strategiczny,
ktorego celem byto pobudzenie wzrostu $wiadczonych ustug i osiaganych zyskow.
Na jego podstawie w planie taktycznym przewidziano budowe jednego lub kilku
,Disneylandéw” w Kalifornii. Jeden z nich miat by¢ zbudowany obok ,,Disneylan-
du” w Anaheim i wzorowany na Disney World's Epcot Center na Florydzie. Mimo
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ze jego budowa byta duzym przedsiewzieciem organizacyjnym i kapitalowym, jej
realizacja przewidziana byla w planie taktycznym, jako konsekwencja realizacji
wzrostu ustug i1 zyskow ujetych w planie strategicznym.

Planowanie operacyjne

Kolejnym istotnym elementem skutecznego planowania w organizacji jest
opracowanie i realizacja planow operacyjnych. Sa one tworzone na podstawie pla-
néw taktycznych, a ich zadaniem jest realizacja celow operacyjnych. Plany opera-
cyjne sa skoncentrowane na we¢zszym zakresie przedsigwziec, dotycza stosunkowo
krotkiego okresu ich realizacji przez kierownictwa nizszego szczebla. Naleza do
nich plany jednorazowe i plany ciagle.

Plany jednorazowe

Plan jednorazowy jest opracowywany w celu przeprowadzenia dziatan, ktore
W przysztosci najprawdopodobniej nie beda powtarzane. Disney, rozwijajac swoje
plany ekspansji na zachodnim wybrzezu Stanéw Zjednoczonych Ameryki, opra-
cowal szereg plandéw jednorazowych dla poszczegolnych tras, atrakcji, hoteli itd.
Najbardziej rozpowszechnionymi formami planow jednorazowych sa programy
i projekty.

Program jest planem jednokrotnego uzytku dla szerszego zestawu dziatan.
Moze obejmowaé procedury potrzebne do wprowadzenia nowego asortymentu
produktéw, uruchomienia nowego zaktadu, punktu sprzedazy i wreszcie zmiany
misji (powolania) firmy. Przed kilku laty Black&Decker Corp.* zakupit od Gene-
ral Electric zaktad produkcji drobnego sprzgtu. Transakcja byta najwigksza w hi-
storii operacja zmiany marki w trakcie, ktorej tacznie 150 wyrobow zmienito szyld
z GE na Black&Decker. Wszystkie produkty zostaty poddane analizie, przeprojek-
towane, wytworzone z wykorzystaniem nowej technologii i ponownie wprowadzo-
ne na rynek. Jednoczesnie wszystkim produktom przedtuzono okres gwarancji.
Program zwiazany z przejgciem asortymentu okoto 150 produktow przez korpora-
cj¢ Black&Decker realizowany byl przez trzy lata.

Projekt podobny jest do programu, r6zni si¢ od niego jednak wezszym zakre-
sem czynno$ci i mniejsza ztozonoscia jego realizacji. Projekt moze by¢ czegscia
programu, ale moze by¢ samodzielnym planem jednego dziatania (operacji).
W firmie Black&Decker przejecie kazdego ze 150 produktoéw realizowane byto na
podstawie odregbnego projektu. Kazdy produkt miat swojego menedzera, wtasciwy
harmonogram i wykonawcow. Projekty sa rowniez wykorzystywane do wprowa-

® Black & Decker Corp. (Black & Decker Corporation) — amerykanski producent elektronarze-
dzi oraz sprzgtu artykulow gospodarstwa domowego (AGD). Zostala zatozona w 1910 roku przez
Duncana Blacka oraz Alonzo Deckera. W sktad korporacji wchodzi kilka firm, ktore sa jej filiami,
jednak wytwarzaja narzedzia pod wilasng nazwa (m.in. DeWalt, Kwikset oraz Price Pfister). Od
12 marca 2010 roku, po potaczeniu ze Stanley Works, firma nazywa si¢ Stanley Black & Decker
(Zob. WIKIPEDIA. Wolna encyklopedia).
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dzania nowych produktow w ramach istniejacego asortymentu, do wprowadzania
nowego typu premii do istniejacego systemu wynagrodzen lub zmiany nazwy or-
ganizacji. Przykladem moze by¢ pomyS$lnie zrealizowanie zmiany nazwy firmy
,,Mercury sports” na Reebok, znanego jako projekt ,,Blacktop” .

Plany ciagle

Plan ciagly wykorzystywany jest do dziatan powtarzajacych si¢ regularnie, co
pewien czas, w odréznieniu od planu jednorazowego stosowanego w sytuacjach
niepowtarzalnych. Plany ciagte wykorzystywane sa do poprawy efektywnos$ci po-
przez standaryzacje realizacji czynnosci w procesie decyzyjnym. Podstawowymi
rodzajami takich plandéw sa: wytyczne polityki, standardowe procedury dzialania
oraz przepisy i reguly postgpowania (regulaminy).

Wytyczne polityki, jako ogolne wskazowki, sa najbardziej ogdlng forma planu
ciaglego. Okresla sig¢ w nich ogdlna reakcje organizacji na okreslony problem lub
sytuacje. Na przyktad McDonald's® ma polityke nieudzielania licencji osobie, kto-
ra prowadzi juz zaklad szybkiego zywienia. Komisja rekrutacji na studia moze
wprowadzi¢ polityke przyjmowania na uniwersytet jedynie kandydatow, ktorzy
uzyskali minimum 200 punktéw na maturze z wybranych przedmiotéw dla po-
szczegdlnych kierunkéw. Elektroniczny system rekrutacji moze automatycznie
odrzuca¢ wnioski kandydatow niespetniajacych tego minimum. Wytyczna polityki
moze rowniez opisywaé wlasciwy sposob postepowania z wyjatkami. Deklaracja
polityki rekrutacyjnej uniwersytetu moze np. przewidywaé utworzenie komisji
odwotawczej w sprawach rekrutacji dla oceny kandydatow, ktoérzy nie spetniaja
minimalnych wymagan, lecz zastuguja na specjalne rozpatrzenie.

%! Reebok (Reebok International Limited) — brytyjskie przedsigbiorstwo branzy odziezowe;,
zajmujace si¢ produkcja obuwia, odziezy i akcesoridw sportowych. Jego nazwa od 1960 roku pocho-
dzi od gatunku potudniowoafrykanskiej antylopy — ridboka szarego (afr. Vaalribbok, ang. Grey Rhe-
bok) i przyjeta przez wnukow jego zatozyciela (Jeffrey’a i Joseph’a) na podstawie pisowni potudnio-
woafrykanskiego wydania stownika, ktory Joseph, jeszcze jako dziecko, dostat za wygranie biegu
(stad — program Blacktop). Od 31 stycznia 2006 roku, po przejeciu za 3,1 mld €, firma Reebok jest
wlasnoscig koncernu Adidas-Salomon AD (Zob. WIKIPEDIA. Wolna encyklopedia).

2 McDonald’s — przedsicbiorstwo zatozone zostato 15 maja 1940 r. w San Bernardino w Kali-
fornii przez braci Dicka i Maca McDonaldow. Od 1953 r. przedsigbiorstwo udziela franczyz. Dwa
lata p6zniej, 15 kwietnia, Ray Kroc stworzyl prawna forme dla systemu franczyzowego: McDonald’s
Systems, Inc. W 1960 r. przedsigbiorstwo zmienito firm¢ na McDonald’s Corporation. Jako spotka
akcyjna jest ona notowana na Nowojorskiej Gietdzie Papieréw Wartosciowych (NYSE) od 5 stycznia
1966 r. W 2007 r. McDonald’s dysponowat 31 tys. baréw szybkiej obstugi w ponad 119 krajach na
calym $wiecie. Przedsigbiorstwo jest rowniez wlascicielem innych marek zwiazanych z gastronomia:
Aroma Café, Boston Market i Donatos Pizza. W 2007 r. przychody spo6tki wyniosty 22,8 mld dola-
roéw, a zyski netto 3,9 mld dolarow. Franczyza (ang. franchise) — system sprzedazy produktow (towa-
row 1 ustug) lub technologii, oparty na $cistej i ciaglej wspdtpracy pomigdzy prawnie i finansowo
odrebnymi i niezaleznymi przedsigbiorstwami: franczyzodawca i jego indywidualnymi franczyzo-
biorcami. Franczyza zaktada tez przeptyw know-how od franczyzodawcy do franczyzobiorcy przez
caly czas obowiazywania umowy franczyzowej. Istota jest udzielenie praw (i przyjecie obowiazkow)
poprzez zawarcie umowy franczyzy. (Zob.wikipedia.org/wiki/Franczyza).
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Standardowa procedura dzialania jest innym typem planu ciaglego, bardziej
konkretna niz wytyczna polityki, w ktorej ustala si¢ sposob postgpowania w okre-
$lonych warunkach. Na przyktad, urzednik zajmujacy sie rekrutacja na uniwersyte-
cie moze stosowac rutynowa procedur¢ po wplynigciu wnioskoéw: 1) zalozy¢ tecz-
ke kandydata, 2) zataczy¢ do teczki wyniki testow, odpisy dokumentow i listy
polecajace po ich wptynigeiu, 3) przekaza¢ kompletng teczke odpowiedniemu kie-
rownikowi ds. rekrutacji. Firma Gallo Vineyards®® w Kalifornii dysponuje np.
300-stronicowym podrecznikiem standardowych procedur dziatania. Migdzy in-
nymi wilasnie dzigki temu przewodnikowi planistycznemu, Gallo jest jednym
z najbardziej sprawnych zaktadow winiarskich w Stanach Zjednoczonych. McDo-
nald’s ma procedure opisujaca doktadnie sposob przyrzadzania Big Maca, dopusz-
czalny okres przechowywania w podgrzewaczach itd. Standardowe procedury
dziatania obowiazuja tez przy przewozach (lotniczych, samochodowych) pasaze-
row osobowo waznych (typu VIP i head). Obowiazuja one réwniez przypadku
zarzadzania w przestrzeni powietrznej (kontrola ruchu statkow w powietrzu).

Przepisy i reguly postepowania (regulaminy), to najwezszy rodzaj planow cia-
glych, opisujacych doktadnie sposob wykonywania okre§lonych czynnosci. W rozma-
itych sytuacjach stanowia one bezposrednia podstawe dla podejmowania decyzji.
Na przyktad wszystkie restauracje McDonald’s z reguly zabranialy korzystania
z telefonow firmy przez klientoéw. Uniwersyteckie biuro rekrutacyjne moze stoso-
wac przepisy przewidujace, ze jesli teczka kandydata nie zostata skompletowana
na dwa miesigce przed rozpoczeciem semestru, student moze by¢ przyjety dopiero
na semestr nastgpny. Oczywiscie, w wigkszo$ci organizacji kierownik (menedzer)
wyzszego szczebla moze zawiesi¢, albo ,,nagiac” dany przepis. Jezeli odpis $wia-
dectwa ze szkoty corki wybitnego absolwenta uniwersytetu i fundatora wptynie
z kilkudniowym opéznieniem, kierownik dzialu przyje¢ prawdopodobnie uchyli
regute dwoch miesiecy. Przepisy i regulaminy moga si¢ sta¢ problemem, jezeli
wystepuja w nadmiarze lub sa stosowane zbyt sztywno.

Pod wieloma wzgledami przepisy i reguly postgpowania oraz standardowe pro-
cedury dziatania sa podobne. I jedne, i drugie maja do$¢ waski zakres ,,5ztywno”
realizowanych czynnosci i moga upraszczaé realizacj¢ niektorych czynnoSci
w procesie decyzyjnym. Na ogo6t jednak standardowe procedury wskazuja na ko-
lejnos¢ postepowania w dzialaniu (stanowia algorytm postgpowania), podczas gdy
przepisy i reguty postgpowania koncentruja si¢ raczej na jednego typu dziataniach.
W przytoczonych przyktadach standardowa procedura postgpowania biura ds. re-
krutacji sktadata si¢ z trzech czynnosci, reguta dwoch miesigcy dotyczyla nato-
miast tylko jednego dziatania. W przypadku wielu podmiotéw rynkowych (np. firm
logistycznych) standardowa procedura dziatania dotyczy ukierunkowania howego

*® Gallo Vineyards Inc., spotka zatozona w 1993 roku w Kalifornii, jest najwieksza $wiatowa
winnica, z wyjatkowym do$wiadczeniem w sztuce uprawy winogron, winiarstwie oraz dystrybucji
i marketingu win. Gallo bedac wladcicielem siedmiu winnic strategicznie ulokowanych w regionie
Kalifornii, tworzy wina ze wszystkich kategorii oraz oferuje zroznicowane portfolio dopasowane do
gustow najbardziej wynagajacych konsumentow (Zob. biznes.interia.pl).
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pracownika przed objgciem przez niego nowego stanowiska. Dotyczy to czgsto
podstawowego uposazenia i réznych do niego dodatkdéw, przedstawienia wspotpra-
cownikow i zwierzchnikow, a wreszcie zaznajomienie ze struktura i lokalizacja
zaktadu. Dla nowo przyjetych pracownikéw wazna regula moze by¢ informacja
o obowiazku codziennej gotowosci do wykonywania zleconych czynnosci w go-
dzinach pracy.

Planowanie jako jedna z funkcji zarzadzania jest podstawa rozpoczgcia jakiej-
kolwiek racjonalnej dziatalnosci dowolnej organizacji. W przypadku organizacji,
ktore sa podmiotami gospodarczymi w dzialalno$ci rynkowej planowanie powinno
by¢ podstawa zaspokajania okreslonych, konkretnych potrzeb i/lub pragnien. Re-
alizowane jest to z jednej strony poprzez ich rozpoznawanie, w szczego6lnosci ich
sity nabywczej, tworzenie segmentow rynkowych, a w konsekwencji rozpoznawa-
nie i ocenianie popytu na konkretne produkty. Natomiast poprzez stwarzanie moz-
liwosci zaspokajania konkretnych, realnych potrzeb i/lub pragnien stymuluje sig
drugi z podstawowych atrybutéw rynkowych — popyt.

Planowanie jest wigc tym dziataniem, ktore ma umozliwi¢, cho¢ niekoniecznie
zapewnic, efektywno$¢ i skuteczno$¢ w osiaganiu zatozonych celow organizacji,
w tym tez podmiotom logistycznym.
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