l| sxowo wSTEPNE

OD PRAKTYKI DO TEORII ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO W GOSPODARCE

Dr. inZ. Janusza Sobieraja poznatem jako wybitnego przedstawiciela prak-
tyki gospodarczej, ktéry od lat zajmuje si¢ programowaniem przedsiewzigc
inwestycyjnych i realizacja ich wykonania w praktyce dziatalno$ci przedsie-
biorstw budowlanych, przemystowych, transportowych, obrotu towarowego
oraz rozwigzan stosowanych w ochronie Srodowiska i ekologii. Zdobyt on zna-
komite doswiadczenie, realizujgc wiele projektéw inwestycyjnych w kraju i za
granica.

Do szczeg6lnie waznych zaliczam m.in. budowe stynnej dzielnicy miesz-
kaniowej przy Forcie Bema, ktéra jest znakomitym przyktadem, jak nalezy
realizowa¢ kompleksowe budownictwo mieszkaniowe z rozbudowang infra-
struktura i dopasowanym otoczeniem, stwarzajac warunki egzystencji nie tylko
mieszkarnicom, ale takze zapleczu ekonomicznemu i technicznemu, dbajac jed-
noczeénie o ochrone $rodowiska. Nowa dzielnica mieszkaniowa, ktéra tam po-
wstatla, jest $wietnym przyktadem dobrze dobranej architektury do utworzonej
infrastruktury mieszkaniowej i systeméw transportowych, dzigki ktérym ludzie
czuja sie dobrze, majac wokoét siebie parki, zielone przestrzenie zapewniajgce
wypoczynek oraz specjalne miejsca zabaw dla dzieci.

Kolejnym przedsiewzieciem zrealizowanym przez dr. Janusza Sobieraja
jest budowa duzego centrum handlowego Arkadia, ktére stanowi przyktad, jak
mozna przygotowac odpowiednia strukture handlowg oraz niezbedne zaplecze
do przyjaznego Korzystania ze strony mieszkancow i najblizszego otoczenia.

Innym przykladem przedsiewziecia inwestycyjnego przeprowadzonego
wzorcowo przez autora ksigzki jest zarzadzanie duzym projektem budowy
Centrum Handlowego Carrefour Wileniska z lokalnym dworcem kolejowym.
Kolejnym ciekawym przedsiewzieciem, ktorego podjat sie autor ksigzki jest
hamownia silnikéw lotniczych dla samolotéw pasazerskich i wojskowych. Te
przedsiewziecia byly realizowane na zasadzie partnerstwa publiczno-prywat-
nego, w ktérym autor ma spore do$wiadczenie. Reasumujgc, mozna stwierdzic,
ze autor zarzadzat wieloma projektami z zakresu programowania przedsie-
wzieé¢ inwestycyjnych dla budownictwa mieszkaniowego zwigzanego z rewita-
lizacja terenéw i otoczenia. Duze do$wiadczenie autor zebral réwniez w zakre-
sie konserwacji zabytkow i realizacji kontraktow zagranicznych w Niemczech,
Austrii i innych krajach. Wazne osiagniecia maja jego firmy na terenie Wtoch
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w zakresie odbudowy zabytkéw, renowacji i rewitalizacji wiekowego budow-
nictwa historycznego i sakralnego. Wszystkie te, jak i wiele innych przedsie-
wzieé zostaty wyrdznione licznymi nagrodami i byly prezentowane jako wzor-
cowe w wielu czasopismach zajmujgcych sie budownictwem mieszkaniowym
i tworzeniem jego infrastruktury.

Na podstawie swojego do$wiadczenia autor niniejszej ksigzki postanowit
zajac sie problemem strategii, zarzadzaniem strategicznym i operacyjnym.
W tym celu przeprowadzil rozwazania nad strategig - pojeciem wywodzacym
sie z dziatalno$ci militarnej, w ktdrej szczegdlng role odgrywaty znane bitwy
i operacje wojskowe oparte na nowoczesnej strategii pozwalajgcej na uzyska-
nie pozytywnych rezultatéw w generalnych rozprawach wojennych z przeciw-
nikami. Przyktadem strategicznych posunie¢ byty przygotowania podjete przed
kréla Polski Wiadystawa Jagiette w bitwie pod Grunwaldem. W rzeczywistosci
Wiadystaw Jagielto uznat za konieczne opracowanie strategii rozprawy z Krzy-
zakami. Z duzym wyprzedzeniem zarzadzil masowe polowania, aby zgroma-
dzi¢ odpowiednie zapasy zywno$ci, zakonserwowac jg i przygotowac dla wojsk
zmierzajacych pod Grunwald. W tym celu zorganizowal budowe specjalnych
mostéw zwodzonych, zeby przeprowadzi¢ wojsko przez rozlewiska wodne,
jednoczesnie stwarzajac warunki do produkgji uzbrojenia i wyposazenia woj-
skowego w wybudowanych warsztatach kowalskich i ptatnerskich. Opracowat
takze strategiczny plan przeprowadzenia duzej liczby wojsk na teren, na kto-
rym miato doj$¢ do bitwy. Przeprowadzono rozpoznanie i organizowano ataki
7 zaskoczenia. Strategia opracowana przez niego doprowadzita ostatecznie do
petnego zwyciestwa nad Krzyzakami. Bitwa pod Grunwaldem uwazana jest
za jedna z najwiekszych batalii wojennych 6wczesnego Swiata. Wielki Mistrz
Zakonu Krzyzackiego Urlich von Jungingen zostat pokonany przez zjednoczone
oddzialy wojsk polsko-litewsko-smoleriskich i ostatecznie rozgromiono wojska
krzyzackie, co doprowadzito do utraty pozycji zakonu po wsze czasy.

Innym przyktadem wykorzystania strategii dla zwycigstwa byta bitwa ze
Szwedami pod Kircholmem, gdzie litewski hetman polny Jan Karol Chodkie-
wicz odni6st wspaniate zwyciestwo, wykorzystujac decydujaca site, jaka byta
polska husaria. Mimo mniejszej liczebnosci, nacierajac na wojsko szwedzkie,
rozbila je doszczetnie. Chodkiewicz po zwyciestwie podyktowat twarde wa-
runki pokoju, wyraznie podkreslajac znaczenie i rolg, jaka dla Polski maja
Inflanty jako wiasno$¢ Krélestwa Polskiego i Litwy oraz zgtaszajac prawo
do dziedziczenia przez kréla polskiego korony krélestwa Szwecji. Mimo ze
wojska polskie stanowity jedynie matg cze$¢ oddziatéw, ktére braty udziat
w tej bitwie, zwyciestwo byto zupelne i ostateczne.

Nastepnym przyktadem w historii Polski dobrze dobranej strategii byto
uderzenie hetmana polnego Stanistawa Z6tkiewskiego na wojska rosyj-
skie, internowanie caréw Szujskich, zajecie Moskwy i ustalenie - w ramach




zarysowujacych sie szans na korzystny pokoj - warunkow jego przeprowa-
dzenia. Postanowiono w porozumieniu z moznowtadcami rosyjskimi m.in.,
ze krélewicz Wiadystaw obejmie tron rosyjski, z tym Ze operacja zostanie
przeprowadzona po jego przej$ciu na prawostawie, a ustanowienie nowego
cara zostanie zrealizowane wedtug zasad rosyjskich z uzyskaniem petnego
potwierdzenia przywilejow dla moznowtadcow i bojaréw rosyjskich, ktore to
zasady obowigzywaty w Rosji za dawnych czaséw. Na takie reguty nie zgodzit
sie 6wczesny krdl Polski i wielu politykow krajowych. Na skutek braku zde-
cydowania i proby dyskredytacji tego rodzaju rozwigzan nieszcze¢sliwie dla
Polski sprowokowano powstanie w Moskwie przeciw wtadzy polskiej w Rosji
i w ten sposo6b Polska utracita na zawsze szanse zdobycia znaczacej pozycji
na Wschodzie.

Inng wazna operacja strategiczng byta bitwa pod Chocimiem, w ktorej
wielki hetman koronny Jan Sobieski, walczac przeciwko wojskom tureckim
odnidst zwyciestwo, jednoczesnie chronigc Polske przed najazdem Turkow
i utratg ziem na Wschodzie. Znakomitym przyktadem dobrze dobranej strate-
gii wojskowej byta takze operacja przeprowadzona w ramach pomocy udzie-
lonej Austrii przez kréla Jana Sobieskiego na prosbe papieza i cesarza Austrii.
Polski wtadca ruszyt pod Wieden, wojska polskie zajety pozycje na Kahlen-
bergu, a nastepnie, po przygotowaniu, druzgocaco uderzyty na obdz Kara
Mustafy, rozbijajac w puch wojska tureckie przy pomocy jazdy husarskie;j.

Dobrym przyktadem zastosowania strategii byla takze Bitwa Warszaw-
ska w 1920 r. przeciw wojskom komisarza Michaita Tuchaczewskiego, ktory
jako dowddca frontu znalazt sie pod Warszawa na czele sowieckiego ataku
na Polske. W tym czasie w Biatymstoku ustanowiono juz polski rzad ko-
munistyczny pod przywdédztwem Marchlewskiego, Kona i Dzierzynskiego.
Wydawato sie, ze Warszawa jest przegrana i lada moment musi sie poddag,
tymczasem grupie wywiadowczej polskich matematykéw z Poznania udato
sie rozszyfrowac depesze Lenina pomiedzy Tuchaczewskim, Stalinem oraz
Jegorowem i dzieki temu wykry¢ staby punkt dziatan rosyjskich w opera-
cji warszawskiej. W wyniku nieporozumien Stalin nie pozwolit wykorzystac
w tej bitwie wojsk Pierwszej Armii Konnej Budionnego i nie przystat roz-
kazu skierowania jej pod Warszawe. Stalin bronit tej decyzji, thumaczac to
prowadzeniem w tym samym czasie operacji przeciw wojskom polskim pod
Lwowem. Prace wywiadowcze pozwolity Pitsudskiemu zorientowac sie, gdzie
jest staby punkt frontu Tuchaczewskiego, luka, ktéra pozwala zastosowac
strategie prowadzaca do zwyciestwa. Rozpoznanie wywiadowcze zapew-
nione przez polskich matematykéw umozliwito Pitsudskiemu oraz szefowi
sztabu wojska polskiego gen. Rozwadowskiemu opracowac sprytny plan ude-
rzenia na bolszewikéw w najstabszym punkcie frontu bronionym przez woj-
ska komisarza Michaita Tuchaczewskiego. Zgromadzone wczesSniej korpusy
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kawalerii zaatakowaty pod Radzyminem w krytyczne miejsce frontu, prze-
rwaly go i niespodziewanie wojsko polskie znalazto sie w okolicach Radzy-
mina na tytach wojsk sowieckich, co wywotato panike w ich szeregach. Szar-
za kawalerii utanéw gen. Weliny przegonita bolszewikdéw. Stalin w ostatniej
chwili podjat prébe przesuniecia armii Budionnego, by zastoni¢ luke w woj-
skach Tuchaczewskiego, lecz byto juz za p6Zno. Powyzsza operacja zostata
przygotowana przez Pitsudskiego, gen. Rozwadowskiego, gen. Hallera, gen.
Rydza-Smigtego i gen. Sikorskiego. Ostatni z wymienionych ostonit operacje
warszawska przed zblizajgcymi sie wojskami Pierwszej Armii Konnej i nie
pozwolit uczestniczy¢ jej w Bitwie Warszawskiej. Dzieki temu Polacy odnie-
$li petne zwyciestwo w bitwie zwanej ,Cudem nad Wist3”, wzieli do niewoli
tysigce bolszewikdw i zmusili Rosje do negocjacji, ktére komisarz Trocki pro-
wadzit w imieniu Lenina w Brze$ciu. Polska podyktowata korzystne warunki
pokoju i odzyskata cze$¢ ziem, ktdre stracita w wyniku rozbioréw. To mocne
uderzenie Polakéw uchronito Zachéd przed wkroczeniem wojsk rosyjskich
do bezbronnej Europy i podbiciem jej przez bolszewikéw. Trzeba stwierdzic¢
obiektywnie, Ze znaczgca role w tej bitwie odegraty pracownie wywiadow-
cze rozszyfrowujgce depesze przeciwnika. Dzieki temu Pitsudski mégt podjaé
decyzje i w mistrzowskim posunieciu strategicznym pokona¢ wojska Tucha-
czewskiego. Zdano sobie wtedy sprawe, jak wielka role odgrywa strategia
w dziataniach militarnych, politycznych i gospodarczych.

Na podstawie rozwazan wojskowych wielu wybitnych teoretykow za-
rzadzania opracowano koncepcje zastosowania strategii w przygotowaniu
teorii i praktyki zarzgdzania oraz analizy strategicznej. Gtownymi twércami
zarzgdzania strategicznego na podstawie zebranej wiedzy i doSwiadczenia
praktycznego uznani zostali Ansoff, Chandler, Akof, Porter, Liddel Hart, Grant,
Dracker, Klein, Welch i inni. Dzieki praktycznym doswiadczeniom Janusza
Sobieraja i zebranym przez niego materiatom literaturowym powstata inte-
resujgca ksigzka, ktéra definiuje pojecie strategii gospodarczej, czyli wyzna-
cza spojrzenie w przysztos$¢ gospodarcza, wykorzystuje doswiadczenia wielu
przedsiebiorcdw zagranicznych, utatwia podejmowanie decyzji w gospodar-
ce. Szczegolnie interesujace sg: fragmenty dotyczace globalnej wizji Toyoty,
przyktady firm Chenn Brothers i Maspex, przedstawienie réznych koncepc;ji
strategii oraz pulapek strategicznych, scharakteryzowanie strategii w prze-
ciwstawieniu do potrzeb rozwoju branzy, zestawienie przyktadéw dobrych
i ztych strategii - na tym tle przedstawiono doswiadczenie firmy Packard,
opis mocnych i stabych stron przygotowanej strategii firmy Sony. Scharakte-
ryzowano rowniez [V rewolucje przemystows, zaprezentowano rézne trendy
ekonomiczne, opracowano przykiady dziatania firm Google i Apple, ukazano
przyktady strategiczne w branzy motoryzacyjnej (General Motors, Chrysler,
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Ford Motor Company), opisano projektowanie strategii w obszarze techno-
logii informatycznych i nowych technologii cyfrowych.

Nastepne wazne kierunki, ktére autor badat, to zarzadzanie strategiczne
i analiza strategiczna, ze szczeg6lnym uwzglednieniem wptywu makrooto-
czenia na jego ksztattowanie, a takze zastosowanie metody scenariuszowej,
analizy luki technologicznej, analizy otoczenia konkurencyjnego (metoda
5 sit Portera), zastosowanie benchmarkingu i krzywej doswiadczen, modelu
taficucha wartoéci, rézne modele wariantéw strategicznych. W ramach tych
metod bardzo interesujgco zostata zaprezentowana metoda SWOT z poka-
zaniem oceny pozycji strategicznej przedsiebiorstwa w skali branzy réznych
firm. Przedstawiono réwniez analize otoczenia konkurencyjnego dla réznych
organizacji gospodarczych z pokazaniem metod Astra i analizy Space. Istotny
rozdziat tej pracy poswiecony zostat projektowaniu systeméw zarzadzania
z przyktadami firmy Starbucks oraz koncepcji Georga Kennana. Scharaktery-
zowano réowniez (ku przestrodze) nieudane partnerstwo Tesli z Toyotg oraz
zaprezentowano przyktad niespéjnej polityki asortymentowej konkurencji
wewnatrz General Motors. Waznym elementem zarzgdzania strategicznego
byta w praktyce wielu przedsiebiorstw koncentracja na rentownosci (jako
przyktad - Gety Trust) oraz zasada Pareto 80/20. Przyktadami waznymi dla
praktyki przemystowej byta doskonato$¢ opanowana przez firme Ikea oraz
sukcesy odniesione przez firme Xerox. Istotna cze$¢ zarzadzania strategiczne-
go to podejécie do strategii blue ocean. Duze znaczenie majg takze do$wiad-
czenia w budowie firm Microsoft, Walt Disney, Hewlett Packard Company.
Istotnym elementem budowania zarzadzania strategicznego s strategie bu-
dowania innowacji oraz rozwazanie i analizowanie zaniedban strategicznych
- przyktady Kodaka, Ford Motor Company, British Petroleum. Warte uwagi sa
réwniez strategie offsetowe firm innowacyjnych, a takze rola przywddztwa
w budowaniu strategii. Autor szczegdlnie podkresla w swojej ksigzce role
umiejetnego przywddztwa w kreowaniu strategii i wtaSciwego jej stosowania.

Ponadto ksiazka ta jest dobrym przyktadem selekcji informacji o réz-
nych rodzajach zarzgdzania strategicznego, sposobach i rodzajach analizy
strategicznej oraz $wietnym zestawieniem przykladéw ztych i dobrych stra-
tegii zaczerpnietych z praktyki biznesu. Trzeba stwierdzi¢, ze opracowanie
to prezentuje wyrazny poglad, iz zarzgdzanie strategiczne nadal istnieje i jest
niezbednym elementem funkcjonowania kazdej gospodarki i firmy. Uwazam,
ze wydanie tej ksigzki pozytywnie przyczyni sie¢ do przysztego przygotowania
managerow do zarzadzania strategicznego, analizy strategicznej oraz zarza-
dzania operacyjnego.

Cztonek Korespondent Polskiej Akademii Nauk
Wiestaw Maria Grudzewski
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