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MILITARNY RODOWOD NAUKI STRATEGII.
WPEYW NA MYSLENIE BIZNESOWE

Wprowadzenie

Stowo ,,strategia” pochodzi ze starozytnej Grecji i pierwotnie oznaczato sztuke
zaktadania obozow. Greckie stratos oznaczato bowiem ,,0b0z”, a agein — ,,przy-
wodztwo”. Starozytne Ateny znaty stanowisko stratega — byto ich dziesigciu i teo-
retycznie kolejno, codziennie kazdy z nich sprawowat komende nad oddziatami.
Ten za$, ktory miat to szczescie, ze w czasie jego dowodztwa nawigzano kontakt
z nieprzyjacielem, stawat si¢ wodzem'. Byta to oczywiscie bardzo wazna funkcja,
wigc greckie miasta zwracaly uwage nie tylko na wlasciwy dobor osob jg petnig-
cych, ale rowniez na inne aspekty ich dziatalnosci, jak np. system motywacyjny?.
Strategiem byl miedzy innymi Perykles, ktory uchodzi za tworce pierwszego pla-
nu o charakterze strategicznym przygotowanego i ogtoszonego w sposob formal-
ny. Byl to tzw. plan generalny wojny ze Sparta, ktorego proba realizacji nastgpi-
ta w wojnie peloponeskiej’. Zawieral on wszystkie trzy elementy, ktore weszty
pbézniej w sktad kanonu obowigzkowego dla tego typu dokumentu: identyfikacje
celow, zasobow i polityk. Celem byto pokonanie Sparty i narzucenie atenskiej he-

! J. Orzechowski, Dowodzenie i sztaby, t. 1, Warszawa 1974, s. 81-86.
2 K. Obloj, Strategia organizacji, Warszawa 2001, s. 13—14.
3 G. Lach, Sztuka wojenna starozytnej Grecji, Zabrze, 2008, s. 71-74.
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gemonii calej Grecji. Zasobami byly sily zbrojne Aten i sprzymierzencow, przy
czym Perykles przeprowadzit bardzo wnikliwg analiz¢ mocnych i stabych stron
w relacji do armii lacedemonskie;j i ich sprzymierzencow i na tej analizie opart plan
dziatan (politykg) zmierzajacy do realizacji uprzednio nakreslonego celu. Warto
w tym miejscu zauwazy¢, ze plan Peryklesa nosil tez wiele cech innych wspa-
niatych planow, ktére sa nadal przedmiotem podziwu historykow, pomimo ze ich
realizacja skonczyla si¢ katastrofa*. I podobnie podzielit historykow na tych, ktorzy
uwazajg, ze plan byt genialny, tylko realizacja fatalna, oraz na tych, ktorzy zwracali
uwage na rozbiezno$ci miedzy zalozeniami planu i rzeczywisto$cia. Tych pierw-
szych uzbroil zreszta w argument sam Perykles, piszac znamienne stowa: ,,Wiecej
Igkam si¢ naszych wlasnych btedow niz plandéw nieprzyjacielskich™.

W rozumieniu wspotczesnym nauke strategii uksztaltowaty dwa dziela:
przede wszystkim O wojnie Carla von Clausewitza oraz nieco mniej powszech-
nie znane, ale bardzo cenione wsrdd teoretykow wojskowosci dzielo Szwajcara
na shuzbie Napoleona, a od 1813 r. — cara Aleksandra I, czyli Précis de I’Art de la
Guerre® Antoine’a-Henriego Jominiego. To wiasnie ten drugi, opisujac tzw. napo-
leonski system wojny, potozyl podwaliny pod przekonanie, ze strategia nie musi
opiera¢ si¢ tylko na intuicji, ale moze by¢ nauka ze wszystkimi jej przymiotami,
tj. obszarem zainteresowan, metodami badawczymi oraz twierdzeniami ogélnymi.
Pisze on jasno, ze wojna powinna by¢ prowadzona zgodnie z zasadami sztuki wo-
jennej, ktore to zasady wylozyt we wspomnianej ksigzce’.

Analizujac dzieta Clausewitza trzeba pamigtac, ze byt on wojskowym: ofi-
cerem pruskiej armii, w ktorej doszedt do stanowiska szefa sztabu 111 korpusu w ar-
mii Gebharda von Bliichera i szlak bojowy zakonczyt pod Waterloo. Po wojnach
napoleonskich, w 1818 r. zostal mianowany dyrektorem administracyjnym Berlin-
skiej Szkoty Wojennej, a pod koniec zycia, w latach 1830-1831, byt szefem sztabu
generalnego tzw. armii obserwacyjnej dowodzonej przez Augusta von Gneisenaua®.

Clausewitz podal definicje strategii poprzez odniesienie do taktyki: dru-
ga miala wg niego polega¢ na zarzadzeniu i prowadzeniu poszczegolnych bitew,
pierwsza zas na laczeniu ich ze sobg dla osiggni¢cia celow wojny. W konsekwencji
okreslat strategi¢ jako nauke o uzyciu bitew do celéw wojny’. Warto§¢ omawia-
nego dzieta obniza jednak znaczaco fakt, ze ksiega 6sma, ktora w zamysle miala

4 Ateny zostaly w koncu odciete od morza i zmuszone glodem (przy walnym udziale zara-
zy) do zawarcia tzw. pokoju Nikiasza, ktory de facto stanowit kapitulacje Aten.

> Tukidydes I, 144, cyt. za: G. Lach, op. cit., s. 74.

¢ Makers of Modern Strategy from Machiavelli to the Nuclear Age, ed. by P. Paret, G.A.
Craig, F. Gilbert, Princeton 1998.

7 Le Baron de Jomini, Précis de I’Art de la Guerre, Brussels 1838; przektad angielski:
Baron de Jomini, The Art of War, trans. by O.F. Winship and E.E. McLean, New York 1854; reprint:
Sublime Books, 2014.

8 D. Schossler, Clausewitz, ttum. A. Marcinek, Lublin 1995.

® C. von Clausewitz, O wojnie, thum. A. Cichowicz, L. Koc, F. Schoener, Lublin 1995,
s. 82-83.
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prezentowaé rozwazania nad formutowaniem celow wojny, a wiec nad tym ob-
szarem zagadnien, ktory stanowi zasadniczy zakres zainteresowan strategii jako
nauki, pozostata niedokonczona.

Na horyzonty Clausewitza istotny wptyw mialy wczes$niejsze studia filo-
zoficzne oraz matzenstwo z Marie von Briihl'’, wnuczka stynnego saskiego mi-
nistra zaliczang do elity kregow towarzyskich Berlina. Tym niemniej nie wolno
zapomina¢, ze dzieto swe opart na studiach ok. 130 kampanii militarnych, a nie na
analizie procesOw biznesowych ani traktow filozoficznych Kanta!'. Reasumujac,
wbrew powszechnemu mniemaniu, dzieto Clausewitza odnosi si¢ $cisle do wojny,
a przypisywane mu jakich$ fundamentalnie glebokich mysli odnosnie do strategii
jako nauki w ogole, wynika juz z dalece zaawansowanych interpretacji jego dzieta
dokonywanych ex post.

Z naukowego punktu widzenia ciekawsza jest wspomniana praca Jominiego.
Zawiera przede wszystkim probe zdefiniowania uniwersalnego, ponadczasowego
modelu prowadzenia wojny. Autor uwaza, ze na wojn¢ sktada si¢ szes¢ gtownych
komponentoéw: racja stanu w odniesieniu do wojny, strategia, wielka taktyka, logi-
styka, inzynieria (rozumiana gtéwnie jako sztuka fortyfikacji) oraz mata taktyka'?.
Co ciekawe, wg Jominiego to nie strategia, ale racja stanu definiuje cele wojny.
Strategia jest w tej hierarchii druga. Dla odrdznienia strategii od taktyki postuguje
si¢ on metaforg mapy: strategia ogarnia cata mape¢ dziatan wojennych i okresla
decydujace punkty dla jej przebiegu, logistyka dostarcza do nich wojsko, a taktyka
przewodzi nim w bitwie"*. W odrdznieniu od pracy Clausewitza, Précis de [’Art
de la Guerre jest ksiazka skonczong i bardzo dopracowang. Wida¢ spojnos¢ po-
gladow autora i umiejetnos¢ wigzania poszczegolnych elementéw. Tym niemniej
takze w jej przypadku nie mozna zapomina¢, ze przedmiotem pracy Jominiego
byta wojna, a nie dzialalnos¢ gospodarcza.

Konczac przeglad prac dotyczacych strategii w ujeciu militarnym, war-
to wspomnie¢ polska ksigzke Stefana Mossora', ktora — chociaz napisana przed
II wojng $wiatowg — stanowita $wietna jej analizg i po tylko niewielkich zmianach
i uzupetieniach ukazata si¢ nieomal dzien po jej zakonczeniu.

Prowadzenie wojny i biznesu: roznice i podobienstwa

Analizujac mozliwosci wykorzystania dorobku nauki strategii w obszarze militar-
nym dla celéow biznesowych, nalezy przede wszystkim unika¢ mechanizmu kal-
ki. Nie ma nic zlego w wykorzystywaniu koncepcji wypracowanych w jednych

10" Nota bene urodzong w Warszawie w przedrozbiorowej Polsce.

"' D. Schéssler, op. cit., s. 33-39.
12 Jomini, op. cit., s. 13-16.
3 Ibidem, s. 60-70.

14

S. Mossor, Sztuka wojenna w warunkach nowoczesnej wojny, Wroctaw 1945.
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dziedzinach zycia do innych celow niz pierwotnie zaktadane. Nauki ekonomiczne
znajg szereg takich przyktadow. Np. koncepcja portfelowego podejscia do anali-
zy struktur biznesowych stosowana szeroko w strategii i marketingu wywodzi si¢
z koncepcji portfela znanej w nauce finanséw. Ale dokonujac takiego tworczego
przeniesienia, w pierwszym rzedzie nalezy dokonac przegladu podobienstw i roz-
ni¢ migdzy dziatalnosciami, do ktérych dana koncepcja oryginalnie si¢ odnosi-
fa, 1 tymi, do ktéorych mamy zamiar jg stosowac. Porownanie prowadzenia wojny
i biznesu zacza¢ nalezy od rzeczy zasadniczych.

Po pierwsze, podazajac za Clausewitzem!®, istota wojny jest zmuszenie
przeciwnika do poddania si¢ woli zwyciezcy, czyli konflikt. Istota biznesu na-
tomiast nie jest przymuszanie kogokolwiek do czegokolwiek. Wrecz przeciw-
nie, jego sitg napedowa jest dobrowolna wymiana wzajemnych §wiadczen, czy-
li wspotpraca. Jest to zasadnicza réznica majagca daleko idace implikacje. Bez
konfliktu nie ma wojny. Oczywiscie realizacja celow biznesowych wywotuje
konflikty z r6znymi interesariuszami, ale sa one produktem ubocznym, a nie jej
podstawowym elementem.

Po drugie, wojna jest gra o sumie nawet nie zerowej, tylko ujemnej. Warto$¢
najwickszych nawet tupow byla przeciez mniejsza niz ich wartos¢ przed zrabowa-
niem. | niezmiernie rzadko zdobycze kompensowaty zwycigzcom koszty samych
dziatan wojennych i wynikte z nich straty. Pokonani zawsze konczyli wojng ,,pod
kreska”. Na przyktad Niemcy, kraj przez caly XX w. zaliczany do grona bogatych,
rozpgtaly dwie wojny $wiatowe i podczas kazdej z nich obrabowaty pot Europy,
ale gdy przyszlo wyréwna¢ wyrzadzone straty, najprzedniejsi ekonomisci zrobili
kariery, piszac traktaty o niemozliwosci $ciagniecia nalozonych na nie reparacji
wojennych!e,

Po trzecie, dziatalno$¢ biznesowa ma charakter permanentny, podczas gdy
wojna jest tylko kulminacyjng fazg konfliktu. Poza rzadkimi przypadkami najem-
nikow w szczegoblnie niespokojnych czasach'’, nawet dla zotnierzy czas wojny jest
raczej krotkim okresem w ich zyciu, podczas gdy w biznesie mozna spedzic je
prawie cate, od najmlodszych lat. Dziatalnos¢ biznesowa musi by¢ wiec wpleciona
w inne ludzkie aktywnosci: zycie rodzinne, hobby, kontakty towarzyskie. Wojna,
jesli ich catkowicie nie eliminuje — to przynajmniej zasadniczo je ogranicza.

Rozumienie strategii w ujeciu biznesowym poprzez analogi¢ do jej mili-
tarnego kontekstu prowadzi, zdaniem autora, do wielu nadmiernych uproszczen,
a nawet btedow. Zasadniczym skutkiem omawianego rozumowania jest poszu-
kiwanie na sit¢ wroga i skoncentrowanie na nim uwagi. Takim przeciwnikiem,

15 C. von Clausewitz, op. cit., s. 3.

16 Np. dzietem, ktore jako pierwsze przyniosto stawe angielskiemu ekonomiscie J.M. Key-
nesowi, bylta ksigzka The Economic Consequences of the Peace, w ktorej optowat on bardzo sta-
nowczo za koniecznoscig redukcji niemieckich reparacji wojennych.

17 Vide np. okres wojny stuletniej miedzy Francja a Anglig (1337-1453), wojen wiloskich
(1494-1559) czy wojny trzydziestoletniej (1618—1648).
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ktorego trzeba przynajmniej mocno ostabi¢, jesli nie wyeliminowac, jest oczywi-
scie konkurent. Wiele firm i badaczy wtasnie na walce z konkurencja skupia swoja
uwage. Dos¢ wymieni¢ tak znane tytuly jak Przewaga konkurencyjna czy Prze-
waga konkurencyjna narodow Michaela E. Portera. Nie dziwi wigc definicja stra-
tegii podana w jednym z polskich podrecznikow: ,,Strategia [to] [...] $wiadomie
przyjety i konsekwentnie realizowany przez dtuzszy czas sposob utrzymywania
przez firmg trwatej przewagi konkurencyjnej”'®. Brzmi ona prawie tak jak stawna
doktryna ekwiwalentu dwu wrogich flot, stanowigca fundament niegdysiejszej do-
minacji Wielkiej Brytanii na morzach!®. Walka z konkurencjg staje si¢ w ten sposob
zasadniczym celem dziatania korporacji migdzynarodowej (KMN), przestaniajac
klienta. Z jego perspektywy to, czy ktos jest lepszy od konkurenta, ma (wbrew
pozorom) drugorzedne znaczenie — najwazniejsze jest to, czy oferowany produkt
zaspokaja jego potrzeby. A bezwzgledna walka konkurencyjna moze nie tylko nie
pomoc, ale wregez stanowic przeszkode w osiggnigciu tego celu. Wezmy pod uwagg
dwa przyktady:

a) Przemysl naftowy i kwestia uniwersalnego standardu paliw (zwlaszcza ben-
zyny i oleju napedowego) — koncerny kooperuja tu dos¢ $cisle (co oczy-
wiscie nie wyklucza konfliktéw miedzy nimi na etapie konkretnych, tech-
nicznych ustalen) i dla dobra klienta®. W przeciwnym wypadku koncerny
samochodowe musiatby produkowa¢ samochody z réznymi parametrami
silnika, ktore mozna byloby tankowac tylko na jednej sieci paliw.

b) Kolej i koordynacja rozktadow jazdy — liberalizacja przewozow, rowniez
poprzez dopuszczenie wielu przewoznikow, przyniosta znaczace pogorsze-
nie jakosci uslug w ww. aspekcie. Spotkom w wielu krajach (np. w Pol-
sce czy Wielkiej Brytanii) powiedziano, ze ich konkurenci to wrogowie,
wigc zamiast zsynchronizowac rozktady jazdy, zapewni¢ spojng informacje
o rozkladach itd., zaczety konkurowaé glownie mnozeniem potgczen na naj-
bardziej intratnych trasach i zamykaniem wielu linii lokalnych. W efekcie
liczba pasazerow na kolei znaczaco spadta — a co pasazerowie zgodnie sg-
dza o wszystkich spotkach kolejowych, mozna ustysze¢ na dworcach tych
krajow, gdzie dopuszczono do bezwzglednej walki konkurencyjnej migdzy
przewoznikami.

8 A K. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe. Konkurencja w klasie swiatowej, War-
szawa 1999, s. 97.

¥ Moéwita ona, ze flota brytyjska musi by¢ mocniejsza niz potaczone dwie nastgpne pod
wzgledem wielkosci floty. W praktyce udawato si¢ taka sytuacje utrzymac przez okoto 100 lat, po-
miedzy zwycigska bitwa pod Trafalgarem w 1805 r. a poczatkiem XX wieku, kiedy rosnaca potega
Niemiec i Stanéw Zjednoczonych zaowocowata wyScigiem zbrojen na morzu. Formalnie doktryna
przestata obowigzywac w 1922 r., gdy na mocy uktadéw waszyngtonskich Wielka Brytania musiata
uzna¢ parytet wielkosci floty Stanéw Zjednoczonych.

2 Standardy te zostaly wigczone do ustawodawstw panstwowych i majg teraz moc prawna,
ale i tak nie da si¢ ich ustala¢ bez koncernow naftowych, chociazby ze wzgledu na brak funduszy
na badania laboratoryjne czy brak odpowiednich specjalistow wsrod urzednikow.
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Jesli popatrzymy na ww. problemy od strony militarnej, to przytoczone
zachowanie spotek kolejowych jest z tej perspektywy jak najbardziej racjonalne,
a naftowych — wrecz zbrodnicze. Czy kto$ sobie wyobraza np. generata Eisenho-
wera ustalajacego z feldmarszatkiem Jodlem jednolity standard amunicji do dziat,
tak aby po przejeciu magazynéw wroga mozna byto bez przeszkod uzywac zgro-
madzonych w nich zapasow?

Tak wigc w dziatalnosci biznesowej konkurent nie jest tylko wrogiem, kto-
rego nalezy pognebic, ale tez warto§ciowym partnerem, z ktorym nalezy wspot-
pracowac. I nie chodzi tu o zmowy monopolistyczne, ktore stusznie sg prawie na
calym §wiecie uznawane za bezprawne, ale o budowanie relacji pozwalajacych na
wykreowanie nowych warto$ci dla klienta. Lepsza paralelg bytby tu chyba sport,
w ktoérym co prawda przeciwnika trzeba wyprzedzi¢, ale jest on zupetnie niezbed-
ny dla zachowania istoty widowiska. Mato tego: im lepszy przeciwnik, tym wido-
wisko bedzie ciekawsze, wiec widzow/klientow bedzie wigcej — a zyski wzrosng.

Bardzo wyrazistg krytyke militarnego podejscia do strategii biznesowych
przeprowadzili tworcy teorii ,,blekitnego oceanu”. Piszg oni wprost o przemoz-
nych wptywach strategii wojskowej. Wskazuja na wysoki stopien zapozyczen
aparatu pojeciowego biznesu z jezyka wojskowego — dyrektorzy i menedzerowie
wysokiego szczebla sg po angielsku nazywani ,,oficerami”, ,,oddziaty” i ,,druzyny
liniowe” dziataja na ,,froncie”. Sila rzeczy pojgcia te nawigzuja do konfrontacji
z oponentem i walki?'.

Nie mozna oczywiscie nie widzie¢ istotnych podobienstw pomigdzy prowa-
dzeniem wojny i dziatalnosci gospodarczej, zwlaszcza przez wigksze korporacje:

a) w obu przypadkach dziatalnos¢ ta jest prowadzona przez zorganizowane in-
stytucje o charakterze hierarchicznym, czasem o globalnym zasiggu, zatrud-
niajace setki tysiecy ludzi i dysponujace wielomiliardowymi budzetami,

b) w obu przypadkach sg to instytucje nastawione na permanentne istnienie,

¢) zaréwno armie, jak i korporacje sg skomplikowanymi strukturami, ktorych
poszczegolne elementy realizuja rozne cele — wspoldziatajac ze soba, ale tez
rywalizujac, szczegdlnie o zasoby,

d) iwreszcie osiggni¢cie sukcesu wymaga uzyskania kombinacji roznorodnych
czynnikow: wewnetrznych i zewnetrznych, materialnych i niematerialnych.

Jak wida¢, podobienstwa te w szczegolnosci odnosza si¢ do struktur. Stad
najwiecej zapozyczen militarnych dotyczy wlasnie kwestii przywodztwa, zarza-
dzania skomplikowanymi projektami, procesami i rozwojem technologii.

Przenoszac modele — a zwlaszcza sposob myslenia — ze strategii w ujeciu
militarnym na biznes, zawsze trzeba mie¢ na uwadze przedstawione uprzednio
zasadnicze roznice dzielace omawiane dziatalno$ci — oraz podobienstwa miedzy
nimi. Aby unikng¢ niebezpieczenstwa zbyt fatwego przenoszenia wzorcow, nalezy
przed przyjeciem militarnego sposobu myslenia przeanalizowac, na ile rzeczywiste

2l W.Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia bl¢kitnego oceanu, thum. A. Doroba, Warszawa
2006, s. 22.
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podobienstwo uwarunkowan je usprawiedliwia. I tylko wtedy, gdy warunek ten
jest spetniony, koncepcja lub zasada powinna by¢ adaptowana 1 wykorzystywana.
W innym przypadku stosowanie wzorca militarnego moze stanowi¢ bardzo powaz-
ne zagrozenie dla biznesu.

Strategia wojenna w biznesie jako zagrozenie

Zasadniczym problemem, ktorego zrodlem jest militarne podejscie do formutowa-
nia strategii biznesowej, wydaje si¢ koncentracja na konkurencie. Wspomniani juz
autorzy pracy Strategia bigkitnego oceanu stanowczo podkreslaja ten fakt. Buduja
pewien dychotomiczny obraz rynkow, dzielac je na tzw. biekitne i czerwone oce-
any. Te drugie majg przypominac teatry dzialan wojennych. Panuja w nich warun-
ki ograniczajace, charakterystyczne dla wojny — gry o sumie zerowej i potrzeby
pokonania konkurenta dla osiagnigcia sukcesu, czyli zwigkszenia zyskoéw. Sa to
generalnie rynki branz juz dojrzatych. I to na nich wilasnie, wg autorow omawianej
pracy, biznes przypomina wojng.

Autorzy przeciwstawiaja im tzw. blgkitne oceany — obszary nieodkryte,
w ktorych biznes jeszcze nie dziata, poniewaz nie wie, ze istnieja. Wigkszo$¢ branz
byto kiedys takimi obszarami: koleje, samochody czy lotnictwo kreowaty przeciez
kiedy$ nowa rzeczywistos¢. Gdy powstawaly, pionierskie firmy nie miaty zadne;j
konkurencji — liczyt si¢ tylko klient, jego potrzeby i zasobnos¢ portfela.

Idea rekomendowanej w omawianej pracy strategii nie polega na tym, aby
szuka¢ sposobow na zniszczenie i ogranie konkurencji, ale aby odnalez¢ miejsce,
gdzie dziatania te nie beda konieczne i mozna bedzie si¢ skupi¢ na innowacyj-
nosci w zaspokajaniu potrzeb klienta. Analiza Kima i Mauborgne prowadzi do
pewnego fundamentalnego z punktu widzenia prezentowanych rozwazan wnio-
sku: wyjatkowymi atutami w $wiecie biznesu sa zdolno$ci tworzenia nowych
przestrzeni rynkowych, wczeéniej niezagospodarowanych, i zaspokajania coraz
to nowych potrzeb klientow. Niejako przy okazji sa to przestrzenie wolne od
walki konkurencyjnej. A czerwone oceany nalezy zostawi¢ zwolennikiem trady-
cyjnej wojny konkurencyjne;.

Dychotomia bfekitnych i czerwonych oceanow, aczkolwiek bardzo atrak-
cyjna intelektualnie, nie jest wolna od zasadniczego uproszczenia. Nawet w tra-
dycyjnych branzach, w ktorych dziataja konkurenci, prowadzi si¢ przeciez biznes,
anie wojne. W nich rowniez punktem centralnym wszystkich dziatan powinny by¢
potrzeby klienta, a nie stabe strony konkurentéw. Aby uwidoczni¢ réznice, prze-
prowadzmy analize SWOT tak powszechnie znanego przedsigbiorstwa jak PKP
Intercity z dwu punktéw widzenia: militarnego i biznesowego?. Analiza militarna

22 Ponizsza analiza ma charakter pogladowy i zostata przeprowadzona na potrzeby niniej-
szego artykutu. W zaden sposob nie moze by¢ odnoszona do PKP Intercity jako ocena dziatalno$ci
tej spotki.
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wymaga ,,wroga”. Mozna wskaza¢, ze jest ich kilku: linie lotnicze, linie auto-
busowe klasy premium (np. Polski Bus), ale tez poniekad sami klienci, a raczej
ich samochody. Kazdy z nich ma inne mocne strony: autobusy s tansze, wlasne
samochody uchodza za bardziej komfortowe, linie lotnicze oferujg krotszy czas
podrozy. Rowniez stabe strony to mieszanka: autobusy sg wolniejsze i jednak na
0g6t mniej komfortowe, wlasne samochody drozsze dla jednej osoby, wymaga-
jace wktadu pracy wlasnej i czasem tez wolniejsze, samoloty drozsze i bardziej
podatne na opo6znienia. Analiza szans wymaga podobnego przegladu. Rosnace
ceny paliw (do czasu) ostabig konkurencj¢ ze strony wszystkich analizowanych
rywali. Klopoty z parkowaniem zmniejszg konkurencyjnos¢ samochodow, ale
nie autobusow i samolotow. Zagrozenia to malejace ceny paliw (co jaki$§ czas),
otwarcie nowych drog ekspresowych i autostrad oraz lotnisk lokalnych. W kon-
kluzji otrzymujemy wspanialy material do prowadzenia wojny na wszystkich
frontach. ,,Srodkami walki” bedg promocje cenowe (uderzamy w autobusy i sa-
mochody pasazeréw) i skracanie czasu podrozy (to dziatanie wymierzone w sa-
moloty, ale tez w samochody).

Jak jednak taka analiza powinna wyglada¢ z punktu widzenia klienta? Po
pierwsze nalezy ustali¢, kim on jest. Przyjmijmy, Ze jest to klient biznesowy, ktory
podrézuje w celach stuzbowych. Z rdéznych przyczyn priorytetem dla niego jest to,
aby mogt on ,,zamkna¢” delegacj¢ w jeden dzien. Z tego punktu widzenia skroce-
nie czasu podrozy z Sh do 2,5 h ma kluczowe znaczenie, ale z 2,5 h do 2 h — prak-
tycznie zadne. Istotnym czynnikiem jest lokalizacja dworcow i ich skomunikowa-
nie z centrami biznesu, tak aby szybko i bezpiecznie mozna bylo si¢ przemiescic
na miejsce spotkania. Wazna jest mozliwos$¢ pracy podczas podrozy i zjedzenia
positku. Cena jest kwestig wbrew pozorom drugorzedna, oczywiscie jesli analizu-
jemy rozsadne jej przedziaty. Co wiec powinno znalez¢ si¢ w biznesowej analizie
SWOT? Przede wszystkim powinna si¢ ona skoncentrowac na potrzebach klienta.
Najmocniejszg strong PKP IC jest to, ze jako jedyny daje mozliwos¢ stworzenia
,»biura na kotkach”. Stabe strony polegaja na niewykorzystaniu tego atutu w pehi:
nie wszedzie sg jeszcze gniazdka elektryczne (przydalyby si¢ dwa na jedno miej-
sce), dostep do Internetu na razie jest w fazie eksperymentu. Brakuje miejsc do
spokojnej rozmowy przez telefon (moze ptatne budki telefoniczne?). Szansa jest
oczywiscie rozwoj rynku podrézy stuzbowych oraz konwergencja wymagan z po-
dr6zami prywatnymi (dziecko potrzebuje w podrdzy dostepu do Internetu bardziej
niz biznesmen). Zagrozeniem jest rozwoj wideo- i telekonferencji (nota bene roz-
woj tych form komunikacji byt jednym z kluczowych argumentéow przeciw w bry-
tyjskiej dyskusji nad budowg tzw. kolei ,,Y” — sieci szybkiej kolei majacej taczy¢
Londyn z miastami z poétnocy). Konkluzja: nalezy budowaé nowoczesne biuro na
kotkach i zapewnic jak najdogodniejsze potgczenia z tymi stacjonarnymi.

Poréwnanie obu przedstawionych powyzej analiz jednoznacznie pokazuje,
jak podejscie militarne moze uksztattowa¢ myslenie o biznesie i1 ograniczy¢ pole
widzenia — w obszarze zaliczanym niewatpliwie do strefy ,,czerwonego oceanu”.
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Reasumujac, kreowanie strategii w odniesieniu do konkurenta, a nie klienta
niesie za sobg wiele niebezpieczenstw:

a) Podazanie za kim$ zawsze naraza na niebezpieczenstwo pozostania w tyle.
Skrajnym przypadkiem byt tu gonigcy USA ZSRR, ktory kolejno przescigat
rywala w produkcji wegla, stali, cementu itd., zawsze dobrych parg lat po
tym, jak wyniki tych galezi gospodarek przestawaty decydowac o sile ca-
tego kraju. Podobnie wyglada sytuacja Japonii, ktora juz dawno pozbawita
Ameryke jej produkcji sprzetu RTV, ale w coraz wigkszym stopniu musi do
niej kupowac¢ uktady scalone Intela i oprogramowanie Microsoftu.

b) Odwrocenie uwagi od klienta moze skutkowa¢ niezauwazeniem diametral-
nej zmiany technologii. Znana rywalizacja Polaroida z Kodakiem spowodo-
wala, Ze obie te firmy przeoczyly nadciagajaca rewolucje cyfrowa i stracity
rynek na rzecz producentéw urzadzen wykorzystujacych te technologie.

c¢) Ciagle odnoszenie si¢ do konkurenta de facto buduje jego renome w oczach
klienta. Jesli tak usilnie dana KMN pokazuje, Ze jest od niego lepsza, to
moze wlasnie on stanowi wzorzec z Sevres doskonatosci w tej dziedzinie
biznesu. A skoro mozna mie¢ oryginat, to dlaczego kupowa¢ kopig, nawet
jesli pod wzgledem kilku parametréw jest ona lepsza?

Oczywiscie traktowanie konkurenta jako wroga znaczaco utrudnia — jesli
nie uniemozliwia — wspoltprace z nim nawet tam, gdzie jest to korzystne dla zain-
teresowanych i dla klienta.

Uzyteczno$¢ doswiadczen militarnych w biznesie

Splatanie si¢ dziatalnosci biznesowej z militarna ma dtugg historie. W zasadzie do
XIX w. dziatalnos¢ kupiecka, z rzadkimi wyjatkami, przypominata mniejsze lub
wigksze dzialania wojenne z elementami wymiany towarowo-pienigznej. Powstate
na poczatku XVII w. Kompanie Wschodnioindyjskie — brytyjska i holenderska —
uznawane czasami za pierwsze korporacje migdzynarodowe, utrzymywaly armie
poréwnywalne z sitami zbrojnymi krajow macierzystych.

Upodobnianie gospodarki do armii miato réwniez praktyczny wymiar, cho-
ciaz jego zakres zalezat od stopnia zmilitaryzowania danego kraju. Absolutnym
fenomenem byty w tym zakresie Prusy, o ktorych mowiono, Ze to armia ma kraj,
a nie kraj armi¢. Ale rowniez w wielu innych krajach na wzér wojskowy orga-
nizowano przedsigbiorstwa marynarki handlowej, gérnicze czy kolejnictwo. Ich
pracownikom nadawano stopnie zgodnie z hierarchiag wzorowana na wojskowej,
nosili mundury z dystynkcjami, czasem nawet byli koszarowani albo mieszkali
w wydzielonych osiedlach.

Nawet w Stanach Zjednoczonych, ktére po zakonczeniu wojny secesyjnej
az po I wojng §wiatowa utrzymywaly relatywnie (w stosunku do potegi gospodar-
czej) stabe sity zbrojne, postugiwano si¢ chetnie terminologia militarng w odnie-
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sieniu do zjawisk biznesowych. Wyrazem tej tendencji bylo obdarzenie w 1837 r.
przez popularmy owczesnie dziennik Norfolk Herald przydomkiem Commodore,
odpowiadajacym najwyzszemu stopniowi w marynarce, Corneliusa Vanderbilta,
stojacego u progu wielkiej kariery wiasciciela linii zeglugowych i kolejowych,
pierwszego Amerykanina, ktérego majatek przekroczyt 100 milionéw USD. Tytut
ten otrzymat w uznaniu jego agresywnos$ci w prowadzeniu biznesu i eliminowaniu
konkurentow?.

Militarny rodowo6d strategii spowodowal tez zainteresowanie naukow-
cow kwestig przechodnio$ci umiej¢tnosci zarzgdczych miedzy dowodzeniem
oddziatami wojskowymi a zarzadzaniem firma. Generalnie dominowat i na-
dal powszechny jest poglad, ze militarne przygotowanie moze tylko pozytyw-
nie wplynaé na umiejetnoéci zarzadcze. Swiadczy o tym nieprzebrana liczba
odwotan do wspomnianych powyzej klasykéw wojskowosci, czeste uzywanie
stlownictwa militarnego: ,,walka konkurencyjna”, ,uzyskanie rozstrzygajacej
przewagi”, ,,zniszczenie konkurencji” — zeby wymieni¢ tylko kilka najpopular-
niejszych. Podkreslano fakt, ze otrzymany w mtodos$ci trening odpowiedzialno-
$ci, odpornosci na stres i ryzyko oraz radzenia sobie z niebezpieczenstwem, moze
by¢ w dziatalno$ci biznesowej bardzo przydatny. Nie bez znaczenia jest rOwniez
kult ,,stuzby” wyzszym celom z realizacja osobistych interesoéw i ambicji w tle?.
W artykule w ,,Harvard Business Review” z 2010 r. podkreslono nastgpujace
umiejetnosci, ktoére nabywa si¢, dowodzac jednostkami wojskowymi, majace
rowniez zastosowanie w biznesie®:

a) kreowanie personalnej wigzi pomi¢dzy zarzadzajacymi (oficerami) a pra-
cownikami (zotierzami), budujace zaufanie oparte na przekonaniu o wspol-
nocie wartosci i interesow;

b) podejmowanie decyzji we wlasciwym miegjscu i czasie — umiejgtnos¢ zna-
lezienia rownowagi pomigdzy mozliwos$cig pozyskania istotnych informacji
a koniecznoscig szybkiego decydowania®;

c¢) koncentracja uwagi na zadaniu, jednoczaca ludzi i pozwalajaca pomijac rze-
czy nieistotne z punktu widzenia jego wykonania;

d) przekazywanie polecen (rozkazow) w formie precyzyjnej, ale ogolnej, po-
zwalajacej na szczegotowy dobor srodkow i kolejkowanie zadan na najniz-

2 T.J. Stiles, The First Tycoon. The Epic Life of Cornelius Vanderbilt, New York 2009,
s. 117-118.

24 B. Groysberg, A. Hill, T. Johnson, Which of These People is Your Future CEO? The Dif-
ferent Ways Military Experience Prepares Managers for Leadership, “Harvard Business Review”
2010, listopad, s. 80-85.

3 M. Useem, Four Lessons in Adaptive Leadership, “Harvard Business Review” 2010,
listopad, s. 87-90. Artykut opisuje ciekawy eksperyment, ktéremu poddawani sg studenci jednej
z najbardziej elitarnych szkot biznesu, Wharton School w Filadelfii, polegajacy na uczestnictwie
w standardowych zajeciach wojskowych w wybranych jednostkach.

26 Mowi sig o regule 70%, zgodnie z ktdra skoro pozyskanie petnej informacji jest niemoz-
liwe, to osiagnigcie tej wlasnie wielkosci powinno wystarczac¢ do podjecia decyzji.
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szym szczeblu — prezesi, ktorzy wiedza wszystko, sa rownie niebezpieczni

jak dowddcy armii rozstawiajacy pojedyncze kompanie.

Ostatnio jednak pojawity si¢ poglady, zbiezne z opinig autora, o koniecz-
nosci zniuansowanego podejscia do wykorzystywania do§wiadczen militarnych
w biznesie. Zaczeto np. wskazywac, ze sity zbrojne sg formacja bardzo zrézni-
cowang pod wzgledem roli, posiadanych zasobow, przewidywanych warunkow
i sposobow wykorzystania. Wszystkie rodzaje sit zbrojnych ksztattujg odmiennie
postawy przywodcze oficerdw z nich si¢ wywodzacych. Flota i lotnictwo funk-
cjonuja w oparciu o bardzo drogie, skomplikowane i wzajemnie wspotzalezne
systemy, takie jak okrety bojowe?’ czy samoloty. Powoduje to, ze stuzacy w nich
ludzie sg skoncentrowani na precyzyjnej realizacji procesow. Czesto tez nastepuje
komunikacja na bardzo r6éznych szczeblach dowodzenia. Kazde, nawet pozornie
matle naruszenie regut moze doprowadzi¢ do katastrofalnych skutkow?. Stad tez
oficerowie tych rodzajow sil zbrojnych studiuja typowe dla zarzadzania przemy-
stem przedmioty, jak kontrola jakosci czy zarzgdzanie procesem. Z kolei w sitach
ladowych (szczegolnie w przypadku korpusu Marines) oparcie na procedurach jest
znacznie slabsze. Tutaj wystepuje znaczna decentralizacja dowodzenia polaczona
z elastycznoscig 1 mniej formalnym podejsciem. Rozkaz okresla cel ogdlny, a na
nizszych szczeblach dokonuje si¢ adaptacja do konkretnych warunkow akc;ji®’.

Wyzej opisane roéznice pomi¢dzy rodzajami sit zbrojnych powoduja, ze nie
mozna uniwersalnie podchodzi¢ do przydatnosci umiejetnosci w nich nabytych dla
zarzadzania kazdg dziatalnoscia biznesowq. Badania pokazaly, ze oficerowie wy-
wodzacy si¢ z lotnictwa lub marynarki dobrze sprawdzaja si¢ zarzadzaniu dwiema
grupami firm:

1) dziatajacymi w sektorach poddanych silnym regulacjom panstwowym (te-
lekomunikacja, energetyka), w ktorych kluczowe znaczenie ma efektywne
zarzadzanie procesami;

2) innowacyjnymi (ku zaskoczeniu wielu), a to ze wzgledu na fakt, ze takie
firmy, aby osiagna¢ trwatg pozycje rynkowa, nie mogg bazowac¢ na jednym
sukcesie, ale muszg z innowacji uczyni¢ proces i szuka¢ mozliwosci rozwo-
juw oparciu o juz wprowadzone produkty i pozyskang klientelg.

Z kolei oficerowie wywodzacy si¢ z wojsk ladowych, ze wzgledu na wspo-
mniane wyzej cechy ich stuzby, chetnie komunikuja ogoélna wizje i doktadaja
wszelkich staran, aby pracownicy si¢ z nig utozsamili. Zostawiajg jednak znaczng

27 Szacuje sig, ze warto$¢ jednego lotniskowca floty USA wynosi 15-20 mld USD — wigcej
niz PKB takich panstw Litwa czy Lotwa.

28 Bardzo znana jest katastrofa, jaka nastgpita na lotniskowcu USS Forrestal w Zatoce Ton-
kinskiej w 1967 r., kiedy podczas kolejkowania samolotéw do startu niespodziewanie wybuchly
skrzynki rakiet sygnalizacyjnych niektorych z nich. Sledztwo wykazalo, ze aby przyspieszy¢ ich
start, zrezygnowano z jednej z dwu procedur zabezpieczajacych, polegajacej na podigczaniu zasi-
lania elektrycznego do tych skrzynek tuz przed startem.

¥ B. Groysberg, A. Hill, T. Johnson, op. cit., s. 84-85.
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swobodg w jej realizacji. Dlatego tez wydaja si¢ lepiej przygotowani do zarzadza-
nia matymi i $rednimi firmami*®.

Podsumowanie

Temat zagrozen wynikajacych ze zbyt mechanicznego przenoszenia wzorcow wy-
pracowanych w strategii wojskowej na prowadzenie biznesu jest bardzo szeroki.
Niniejszy artykul koncentruje si¢ wokot zagadnienia przesunigcia cigzaru dziatan
z klienta na konkurentéw, bedacego wynikiem patrzenia na biznes z militarnego
punktu widzenia. Wskazuje, ze z tym wigze si¢ najwicksze ryzyko bledu. Nato-
miast podobienstwa struktur biznesowych i wojskowych kreuja wiele obszarow
potencjalnie owocnych adaptacji koncepcji pochodzacych ze strategii militarnej na
potrzeby zarzadzania biznesem.

Military origins of strategy as a science. Influence on business thinking

The article discusses military origins of strategy as a science presenting its Ancient Greek roots
and XIX century developments. A focus is given to consequences of the fact that strategy had been
created and pursued as an intellectual base for running wars with an enemy as a central point of
reference. This creates a fundamental danger if military based strategic thinking is to be applied
to business as in that area not competitor (enemy) but a client is an ultimate source of success or
failure. However when this key difference is properly recognized various military concepts and
experiences can be used with a benefit while formulating a feasible business strategy.

Key words: strategy, military origins of strategy, business as a war, business competition and co-
operation

Militarny rodowdd nauki strategii. Wplyw na myslenie biznesowe

Artykut przedstawia analize militarnych zrodet strategii jako nauki i dziatalnoéci biznesowej. Przy-
pomina dorobek myslicieli starozytnej Grecji oraz zyjacych w XIX w. Podkreslony jest fakt, ze
strategia byta dla nich intelektualnym fundamentem prowadzenia wojny, a przez to ich rozwazania
koncentrowaly si¢ na wrogu jako zasadniczym punkcie odniesienia wszystkich dziatan. Fakt ten
stanowi o podstawowym zagrozeniu wynikajagcym z przenoszenia wypracowanych wtedy koncep-
cji do $wiata biznesu. W nim bowiem to nie konkurent (wrdg), ale klient jest podstawowym Zzro-
dlem sukcesu lub porazki. Jesli jednak rdznica ta zostanie wlasciwie zidentyfikowana i odniesiona
do zastosowan konkretnych koncepcji militarnych w biznesie, to moga one stanowi¢ pozyteczna
inspiracjg, a nawet zrodlo metod dzialania.

Slowa kluczowe: strategia, militarne korzenie strategii, biznes jako wojna, konkurencja i wspot-
praca w biznesie

3% Whnioski z badan firmy doradztwa personalnego Korn Ferry nad karierami bytych ame-
rykanskich oficerow w gospodarce, za: B. Groysberg, A. Hill, T. Johnson, op. cit., s. 84-85.



