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1. Wstep

Wspélczesny Swiat stawia przed organizacjami coraz wigksze wyzwania. Kon-
kurencja jest coraz silniejsza, zasoby sa coraz bardziej ograniczone, a klienci —
bardziej wymagajacy. Zyjemy w globalnej wiosce. Rézne kultury si¢ przenikaja.
Znikaja kolejne sztuczne bariery gospodarcze. Nastepuje dynamiczny rozwéj tech-
nologiczny i informacyjny. W tym otoczeniu ,,na pierwszej linii” jest menedzer —
przywddca, od ktérego w duzej mierze zalezy sukces lub porazka organizacji. Rola
przywddcy jako stratega firmy jest opisywana i komentowana przez zaréwno teore-
tykéw, jak i praktykéw zarzadzania. Wéréd tych wielu gloséw prezentowane sg
czesto wykluczajace sie teorie.

Autorzy tego opracowania pragng przyblizy¢ obraz przywdédcy jako stratega i
zaprezentowaé praktyczne zasady budowania wygranej strategii, ktére zostaly za-
inspirowane pracami teoretykéw zarzadzania, wieloma latami wlasnej praktyki
kierowniczej w ZWSS Belos SA oraz praktyka w innych firmach.

2. Kim on jest?

Niewatpliwie rozwdj organizacji zapewnia daznos¢, by ,,zwykli ludzie doko-
nywali rzeczy niezwyklych”. Co moze wywolac taka transformacje? Jak ze zwy-
ktych ludzi wydoby¢ to, co maja najlepszego dla organizacji? Odpowiedzia na te
pytania jest przywodztwo, ktore byto, jest i bedzie czyms, co ma najwyzsza wage, i
nie mozna go niczym zastapic. Peter F. Drucker méwit, ze: ,,przywdédcy nie da si¢
stworzy¢, wylansowa¢. Nie mozna go uczyé, ani si¢ nauczy¢” W tym stwierdzeniu
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jest duzo racji, lecz sa tez wyjatki. W konicu przywédztwo rézni si¢ zakresem i
waga. Ktos niezbyt btyskotliwy, bez specjalnych predyspozycji, kwalifikacji bg-
dzie autentycznym przywdédca wéréd oséb mniej rozgarnigtych. Moze by¢ tez tak,
ze lider ma odpowiednia wiedzg, predyspozycje, ale réznice kulturowe i etyczne sa
na tyle duze, ze uniemozliwiaja skuteczne przywddztwo. Dywagacje te mozna
jeszcze rozszerzy¢. Wedtug E. Skrzypek, warunkiem skutecznego przywdédziwa sg
przede wszystkim: inteligencja, inicjatywa, pewnos$¢ siebie oraz umiejgtnos¢ spra-
wowania nadzoru. Do cech przywddcy natomiast naleza fachowos¢, kompetencja,
kreatywnos¢, umiejetno$¢ komunikowania si¢ oraz umiej¢tno$¢ wykorzystania
wiedzy w praktyce.

Niewatpliwie charyzma, dar przekonywania, talent i wiedza pomagaja, jednak
wazne jest réwniez to, zeby byc¢ ta ,,odpowiednia osoba w odpowiednim miejscu i
czasie” Trzeba tez uczy¢ si¢ na sukcesach i porazkach innych. Po co wywaza¢ juz
raz otwarte drzwi. Do dziatan przywédcy bardzo dobrze pasuje stwierdzenie Bena
Akiby: ,,Wszystko juz bylo. Nie ma czego tutaj wymy$la¢” Nalezy analizowaé
zachowania innych, badaé przyczyny wzlotéw i upadkéw i w sposdb inteligentny
oraz konsekwentny wykorzystywaé wnioski z tego wyptywajace.

Jak czesto zadajemy sobie pytania: dlaczego inni nie osiagneli sukcesu, dlacze-
go wzniosle cele zostaty tylko niezrealizowanymi ideami, dlaczego tak duzo firm
upada?

W dzisiejszych czasach widzimy bardzo czgsto zabieganych, zestresowanych
przedsigbiorcéw, zajmujacych si¢ wszystkim 1 wszystkimi. Kolejne ,,gaszone poza-
ry”, interwencje sa podstawowym zajeciem szefa. Jest to niewatpliwie bardzo sku-
teczna droga prowadzaca do zawalu serca, choroby psychicznej, a w najlepszym
przypadku do zostania na zawsze w tym samym miejscu — bycia matym i wiecznie
sfrustrowanym. Czy na pewno warto?

Zarzadzanie biezacymi kwestiami nie moze by¢ domena dzialalno$ci menedze-
ra. Nalezy konsekwentnie budowa¢é taka organizacje, w ktérej aktualne, czasami
trudne sprawy angazuja caly personel i w 80% sa realizowane systemowo. Firma
musi dziala¢ sprawnie i wykorzystywaé w pelni swoje zasoby bez wzgledu na to,
czy jest szef w pracy, czy tez nie. Przywédca zawsze musi sobie zadawacé pytanie:
czy aby na pewno ja muszg¢ to zrobi¢? Wéwczas znaczaca czescia jego aktywnosci
moze staé sig strategia — zajmowanie si¢ przysztoscia firmy.

Nalezy réwniez pamigtaé, ze wspdlczesny menedzer firmy nie ogranicza sig¢
Jjuz wylacznie do dzialalnosci wewnetrznej. W rozwinigtych gospodarkach ludzie z
najwyzszego kierownictwa wigkszo$é swojego czasu przeznaczaja na kontakty
zewnetrzne: media, wladze lokalne, agendy rzadowe itp. Méwi sie, ze w Japonii
kierownictwo najwyzszego szczebla ,,nie dziata” lecz pozostaje ,,w stosunkach™, a
wigkszo$¢ czasu poswigca na perfekcyjny dobér i rozwéj kandydatéw do udziatu w
zarzadzaniu biznesem. Samg dziatainoscia operacyjna, taktyczna, a nawet strate-



152

Jerzy Szpineter, Leon Dulewicz

giczna zajmuja si¢ starannie wybrani i ,,prowadzeni” kierownicy $redniego szcze-
bla, szefowie dzialéw oraz czlonkowie zarzadéw.

Podobne trendy wida¢ tez juz w Europie i w Polsce. Sprawnymi przywdédcami
nie tylko musza by¢ zatem dyrektor naczelny, rada nadzorcza, zarzad, lecz réwniez
cale kierownictwo, na wszystkich szczeblach zarzadzania.

3. Strategia w zmiennym otoczeniu

W XX w. strategie zaczely by¢ systematycznie badane i analizowane. Zaczeto
uczy¢ planowania i realizacji strategii. Pojawity si¢ pojgcia analizy, planowania,
zarzadzania strategicznego. Poczatkowo strategie byty wylacznie tworzeniem pla-
néw $rednio- i dlugoterminowych. Mozolne prace teoretykéw zarzadzania zmie-
rzaty do wykreowania ztozonych metod i technik prognozowania sprzedazy, przy-
chodéw, zyskéw firmy. Sadzono, ze dostateczna ilo$¢ informacji, komputery o
duzej mocy obliczeniowej, budowanie scenariuszy, skomplikowanych zatozen
beda w stanie przezwycigzy¢ niepewno$é rzadzaca gospodarka.

Dzis wiemy, ze raczej jest to niemozliwe. Niewielkie btedy w zalozeniach i
nieprzewidywalne zmiany powoduja ogromne réznice w efektach.

W ostatnim czasie jedno nagranie audiowizualne zburzylo strategie rzadzace;j
partii w Polsce.

Wspomaganie informatyczne i komputery pozwalaja dokonywaé zawrotnie
szybkich i ztozonych obliczen, z doktadnoscia do 20 miejsc po przecinku, choé
czgsto z caltkiem bledna logika. Czy zatem ignorowaé planowanie strategiczne?
Czy odrzuci¢ préby prognozowania przysztosci? Z punktu widzenia praktyka za-
rzadzania nie ma nic wazniejszego od tego, co nas czeka. Nalezy jednak zdawaé
sobie sprawe ze wszelkich niedoskonato$ci metod planowania strategicznego i
pamigta¢, ze proces tworzenia strategii sukcesu. to klasyczne polaczenie sztuki i
wiedzy.

Nie mozna dostatecznie doktadnie zaprognozowaé tego, co bedzie za 5 lat, ale
mozna zatozy¢ np.: wysokos¢ zysku, wielkosé sprzedazy, docelowe rynki jako cel,
do ktérego dazymy. Nikt chyba nie zakwestionuje, ze posiadanie wizji, marzen jest
niezbedne do osiagnigcia zamierzonych efektéw. Co wiecej, jako przywddcy nie
mozemy przewidzie¢ ani w catosci kontrolowaé ewolucji przedsigbiorstwa, ale
mamy na nig znaczny wplyw, a zwlaszcza wplyw na osiaganie przyjetych celéw.

W niezliczonych pracach teoretykéw zarzadzania mozna wyrézni¢ dwie domi-
nujace szkoty budowania strategii. Pierwsza jest szkola analityczna Michaela Por-
tera, ktdra opiera si¢ na o stosowaniu duzej liczby prostych czy tez bardziej ztozo-
nych narzedzi analitycznych. Wyniki analizy sa czgsto wnikliwe, uporzadkowane i
opieraja si¢ na faktach. Niebezpieczne moga by¢ uproszczenia oraz grozba, ze
twércze myslenie nadmiernie ograniczy analityka. Pozbawi ona nasza strategie



153

Przywédca jako strateg

oryginalnych pomysiéw, ktére moglyby byé zrédiem jej unikatéw i budowania
przewagi konkurencyjne;j.

Druga szkofa, ktérej przewodza Hamel i Parahalad, jest na drugim biegunie
szkoty analitykéw. Skupia si¢ na ambicji, na twérczym i perspektywicznym my-
$leniu, mobilizacji calej firmy do osiagania tego, co wydaje si¢ niemozliwe. Mozna
powiedzie¢, ze oparta jest w duzej mierze na intuicji, marzeniach i przywodziwie.
Tutaj zagrozeniem moze by¢ z kolei twércze myslenie niepoparte wnikliwa analiza
i wiedza.

Obecnie te dwie szkoly sie przenikaja i stosowanie ich zatozen réwnoczesnie
przynosi najlepsze efekty.

4. Uniwersalne cele

Wszyscy nabywcy w zdrowej gospodarce maja kilka wspélnych cech. Wola
kupowaé produkty dobrej jakosci, a nie buble. Nie lubia, gdy sa Zle obstugiwani.
Ponadto wiekszos¢ z nich woli zaptaci¢ mniej za nabywane produkty. Stwierdzenia
jakze truistyczne, powszechnie rozumiane, a jednoczesnie jak czgsto nieprzektada-
ne na dziatalnos¢ przedsigbiorstw.

Peter F. Drucker méwit pigédziesiat lat temu, ze o tym, jak ukierunkowa¢ nasz
biznes, nie powinny decydowac¢ wzgledy produkcyjne, ale klient. Dzisiaj inspiracja
i zZrédlem wiedzy do podejmowania decyzji biezacych i strategicznych musi byc¢ co
najmniej triada: klient — organizacja — konkurencja. To, co klient widzi, w co wie-
rzy, o czym marzy, czego chce w danym momencie, musi by¢ przyjete jako fakt
obiektywny traktowany przez przywdédce co najmniej z réwng troska jak raporty
handlowe, wyniki badan produktéw, dane ksiggowe. Konkurencja z kolei stwarza
punkt odniesienia dla organizacji, ktéra zeby osiagna¢ sukces. musi by¢ lepsza od
niej albo dziata¢ w inny sposéb, w innym segmencie rynku.

Znakomici polscy mentorzy zarzadzania: K. Obtdj, E. Skrzypek, K. Lisiecka,
stworzyli swoistg recept¢ wygranej strategii, w ktérej dominuje siedem kluczo-
wych elementéw: klient, konkurent, jakos$¢, unikalnosé, zasoby niematerialne, ob-
stuga i koszty. Réwniez zdaniem praktyka elementy te powinny by¢ transponowa-
ne na nastg¢pujace uniwersalne cele:

e zbuduj wlasny rynek,

* w swojej ofercie posiadaj wyroby lub ustugi najwyzszej jakosci;

e zbuduj optymalny system obstugi klienta;

® rozwijaj zasoby niematerialne co najmniej w takim tempie jak zasoby material-
ne;

obnizaj koszty, nie rezygnujac z jakosci i poziomu obstugi klienta;

e buduj konsekwentnie unikalnos¢ firmy.
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5. Zdrowy rozsadek

Nie ma niczego nowego w stwierdzeniu, ze strategie powinny mie¢ charakter
adaptacyjny i powinny wykorzystywaé nadarzajace si¢ okazje, zagrozenia zamie-
nia¢ w szanse, stabe strony — w mocne. Jednak otwarte pozostaje pytanie, jak to
zrobié. Wspdlczesna teoria zarzadzania oferuje nam mnéstwo narzedzi, metod,
rozwiazan ogdlnych i szczegétowych. Kazda z nich ma swoich zwolennikéw i
przeciwnikéw. Ile teorii zostato zapomnianych? Ile wrécito pod zmieniong nazwa?
Kto dzi$ pamigta o teorii Z, matrycy, grupach T, demassingu, krzywej doswiad-
czen? Kto za kilkanascie lat bedzie pamigtal np. o: P2P (path to profitability) —
$ciezce do rentownosci, ABC (activity based costing) — obliczaniu kosztéw wedlug
czynnos$ci, OVA (overhead value analysis) — analizie wartosci kosztéw ogdlnych,
QFD (quality function deployment) — zastosowaniu funkcji jakosci? John Byrne na
famach ,,Business Week” napisal: ,,Na przestrzeni ostatnich lat dowiedzielismy sig,
ze zysk jest wazniejszy niz przychoéd, jakos¢ wazniejsza niz zyski, ludzie sa waz-
niejsi od jakosci, klienci sa wazniejsi niz nasi ludzie, wielcy klienci sg wazniejsi od
matych klientéw, a wzrost ekonomiczny i tak jest kluczem do sukcesu. Nic zatem
dziwnego, ze brakuje nam konsekwencji w dziataniu”

Teorie zarzadzania, metody, techniki wnosza bardzo wiele do praktyki. Pozwa-
laja rozpoznawac i rozwiazywac skutecznie wiele probleméw. Najwazniejsze jest
jednak to, ze przy ich doborze, stosowaniu trzeba zachowaé rozwage, umiar i po
prostu zdrowy rozsadek. Trzeba zna¢ wady i zalety tego, co zamierzamy wdrozy¢
w praktyce i pewne rozwiazania koniecznie adoptowa¢ do wlasnych szczegélnych
warunkéw. Nie mozna tez kierowaé si¢ moda. Zastapienie zZle wdrozonego zarza-
dzania przez cele nieprawidlowo wdrozonym zarzadzaniem z wykorzystaniem
strategicznej karty wynikéw nie przyniesie rezultatow, z wyjatkiem ziewania coraz
bardziej sceptycznych uczestnikéw kolejnych szkolen, przekonanych, ze wkrétce
moda si¢ zmieni. Jesli co$ zamierzamy zrealizowaé, musimy to robi¢ z najwyzsza
jakoscia i petna determinacja. Wspdlczesny $wiat nie pozwala na stosowanie pot-
srodkéw, atrap, prowizorycznych rozwigzan. Tkwienie w miejscu, w zmiennym i
stale doskonalacym si¢ otoczeniu jest prosta droga do upadku.

Mozna zaryzykowaé twierdzenie ,,nie ma nic pewniejszego niz zmiany” Waz-
ne, zeby zmiany te przyniosty korzys¢ naszym organizacjom.

6. W naszej firmie

Przedstawione wczesniej koncepcje, tezy i zasady sa stosowane lub wdrazane
w ZWSS Belos. Pewne zmiany, gléwnie w zakresie postaw pracownikéw. mene-
dzeréw, wymagaja jednak czasu. Szczegélnym problemem jest wykreowanie au-
tentycznych przyw6dcéw na nizszych szczeblach zarzadzania. O ile najwyzsze
kierownictwo moze by¢ wzorcem do nasladowania, pelni rol¢ mentora, bardzo
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rzadko dziata w sposéb niesystemowy, o tyle na nizszych szczeblach kierowni-
czych nierzadko juz mamy do czynienia z postawami niemajacymi nic wspdlnego
z przywédztwem. ,,Gaszenie pozar6w”, dziatalnos¢ oparta na interwencjach, bu-
dowanie nieskutecznych lub nieefektywnych procedur, niewtasciwe zachowania
stanowig zbyt duzy udziat w stosunku do oczekiwan najwyzszego kierownictwa i
szeregowych pracownikéw. Problemy te s3 zidentyfikowane i zdiagnozowane.
Jednakze na doglebne zmiany w tym zakresie, w dziatajacej od S0 lat organizacji,
potrzeba duzo czasu. Potrzebne sa systematyczny rozwdj kierownikéw poprzez
kompleksowe doskonalenie juz istniejacej kadry, staranny dobér nowych kandyda-
tow oraz planowanie, realizacja i kontrola ich $ciezek rozwoju.

To wszystko jest juz robione od pigciu lat w cyklu Deminga i wydaje sig, ze
ZWSS Belos jest na dobrej drodze.

Nie mozna réwniez stwierdzié, ze firma spelnia wszystkie oczekiwania i po-
trzeby stron zainteresowanych. Zdarzaja si¢ przypadki, ze stwierdza si¢ niewystar-
czajace zadowolenie np. ze zbyt niskich ptac, zbyt wysokich cen na pewne wyroby,
zbyt dlugiego czasu oczekiwania na dostawg, zbyt krétkiego czasu wymaganej
platnosci itp. Jednakze istniejace dobrze zbudowane kanaty informacyjne pozwala-
ja precyzyjnie okresli¢ postrzeganie ZWSS Belos przez klientéw, pracownikéw,
dostawcdéw i ich ocen¢ naszych wad oraz zalet. Na szczgsécie tych drugich jest
wiecej, a z tymi pierwszymi walczy si¢ na poziomie strategicznym, taktycznym i
operacyjnym. Przy doborze dzialan naprawczych, korygujacych i zapobiegaw-
czych stosowana jest zasada Pareto, aby w sposéb optymalny wykorzysta¢ ograni-
czone zasoby do podejmowania doskonalenia.

Nalezy podkresli¢, ze ,,motorem napedowym” zmian w ZWSS Belos jest
wdrozony system zarzadzania strategicznego. Opiera si¢ on na szkole zaréwno
analitycznej, jak i intuicyjnej. Podstawa budowania strategii jest analiza strategicz-
na sktadajaca si¢ z:

e analizy makrootoczenia w ukladzie szans i zagrozen;

¢ analizy otoczenia konkurecyjnego metoda analizy pieciu sit M.E. Portera;

e analizy potencjalu strategicznego metoda uproszczonego bilansu zasobdw
przedsigbiorstwa;

oceny sytuacji strategicznej firmy na podstawie analizy SWOT;

oceny pozycji strategicznej przedsigbiorstwa za pomoca jednej z metod portfe-

lowych — macierzy general electric.

Stosowane techniki analizy strategicznej sa stosunkowo proste i w ZWSS Be-
los nie korzysta si¢ przy budowie strategii z ustug firm konsultingowych.

Aby jednak maksymalnie uwiarygodni¢ wyniki, wspomniana analiz¢ przeprowa-
dzajg pracownicy réznych szczebli zarzadzania, z r6znym stazem, przy udziale zarzadu
firmy. Wyniki analizy sa konfrontowane, dyskutowane i przyjmowany jest konsensus,
ktéry jest podstawa do przyjecia celéw ogélnych strategii w poszczegSlnych obsza-
rach. Nastepnie cele ogdlne sa transformowane na plany funkcjonalne, jak réwniez
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przektadane na cele szczegélowe przy zastosowaniu strategicznej karty wynikéw we-
dlug koncepcji Roberta S. Kaplana i Dawida P. Nortona.

Nadzér nad realizacja poszczegSlnych elementéw strategii — planéw funkcjo-
nalnych — sprawuje zarzad firmy, a efekty s3 mierzone poprzez wykorzystanie
wspomnianej SKW, ktdra jest kwartalnie analizowana i omawiana przez najwyzsze
kierownictwo. Przeglady strategicznej karty wynikéw sa tez $wietng okazja do
zweryfikowania adekwatno$ci strategii w zmieniajacym si¢ ciagle otoczeniu.
Whioski z kazdego takiego przegladu sa formutowane w zadania szczegétowe lub
stanowia podstawg do wprowadzania zmian w planach funkcjonalnych.

Ocenia sig, ze zaprezentowana metodologia zarzadzania strategicznego przynosi
dobre efekty, np. strategia firmy na lata 2001-2005, w tym cele strategiczne, zostaly
zrealizowane w 80%. Migdzy innymi sprzedaz zostala zwigkszona péttorakrotnie w
wymiarze finansowym, a przeszlo dwukrotnie w jednostkach naturalnych. Osiagnig-
to zaplanowany zysk. Pozyskano nowe rynki zbytu, w szczegdlnosci eksportowe.
Wielkos¢ sprzedazy eksportowej wzrosta z 3% ogdlnej sprzedazy do 45%.

Aktualnie w ZWSS Belos obowiazuje strategia na lata 2006-2010 i juz pierw-
szy rok jej realizacji pokazuje, ze moze to by¢ strategia sukcesu.

7. Zakonczenie

Wspétczesni kierownicy — przywddcy — stajg przed podobnymi wyzwaniami w
réznych obszarach gospodarki. Codziennymi problemami sa niewystarczajace za-
soby, potezne wplywy wielkich koncernéw, niestabilne rzady, niestabilne przepisy
prawne, klopoty z pracownikami, z administracjg itp. Wbhrew pozorom schemat
sukcesu w tych warunkach jest bardzo podobny. Gdy juz mamy wiedze i kompe-
tencje, wystarcza otwarto$¢ na zmiany, odrobina szczg¢scia i odwagi, dobra strate-
gia, a nade wszystko zdrowy rozsadek, ktéry w dzisiejszych czasach czesto wydaje
si¢ towarem deficytowym. Nalezy pamietaé tez, ze wcale nie musimy byé¢ dosko-
nali. Wystarczy, ze bedziemy lepsi od konkurencji.
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LEADER AS A STRATEGIST

Summary

The article is devoted to strategic management which is presented as one of the most important
tasks carried out by management of any organization. Theoretical discussion (based on P.F. Drucker’s
and M. Porter’s ideas) is supported by examples of solutions applied successfully in ZWSS Belos
company in Bielsko-Biata.
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