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3
Dobrej strategii nikt
sie nie spodziewa

Pierwsza, naturalna przewaga dobrej strategii wynika z faktu, ze inne
organizacje jej nie maja. Nawet nie oczekuja, ze wasza organizacja be-
dzie ja miata. Dobra strategia jest spdjna, koordynuje dziatania, zasady
i zasoby w taki sposéb, aby umozliwi¢ osiagnigcie waznego celu. Tego
wtasnie zwykle brakuje wigekszo$ci organizacji. Zamiast wymienionych
elementéw maja jedynie wiele celéw i inicjatyw, ktére symbolizujg po-
step. Nie dysponuja jednak zadnym spéjnym planem osiggniecia tego
postepu oprdcz: ,wydaj wiecej i staraj sige jeszcze bardziej”.

Apple

Gdy w 1995 r. Microsoft wypuscit na rynek swéj multimedialny system
operacyjny Windows 95, Apple Inc. wpadlo w prawdziwa spirale $mierci.
5 lutego 1996 r. ,,BusinessWeek” umiescit na oktadce logo Apple’a, ktére
miato ilustrowa¢ przewodni artykut numeru zatytutowany Upadek ame-
rykatiskiej ikony.

Oweczesny prezes firmy, Gil Amelio, walczyt o utrzymanie Apple’a na
powierzchni w §wiecie zdominowanym przez pecety z procesorami Intela
i systemami operacyjnymi Windows. Zredukowat zatrudnienie. Uporzad-
kowat ofert¢ produktéw Apple’a, dzielac ja na cztery grupy: Macintosh,
»urzadzenia informacyjne”, drukarki i urzadzenia peryferyjne oraz ,plat-
formy alternatywne”. Do dwéch grup: systeméw operacyjnych (Operating
Systems Group) i zaawansowanej technologii (Advanced Technology Group)
dodano grupe ustug internetowych (Internet Services Group).
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Na tamach magazynu ,Wired” ukazat si¢ artykut pod znamiennym
tytutem: 101 sposobéw na uratowanie firmy Apple z takimi propozycjami,
jak: ,dajcie si¢ wykupi¢ firmie IBM lub Motorola”, ,, postawcie na platfor-
m¢ Newtona”™ lub ,wykorzystajcie swéj potencjat na rynku edukacyjnym
K-127. Analitycy z Wall Street mieli nadziej¢ na szybka fuzj¢ z Sony lub
Hewlett-Packard.

We wrzesniu 1997 r. firme dzielity juz tylko dwa miesiace od bankruc-
twa. Steve Jobs, ktéry byl jednym ze wspétzatozycieli Apple’a w 1976 r.,
zgodzit si¢ wréci¢ do zrekonstruowanego zarzadu i przyjat funkcje ,przej-
$ciowego” prezesa firmy. Zagorzali fani macintoshéw byli zachwyceni, ale
$wiat biznesowy nie miat zbyt wielkich nadziei.

A jednak w ciagu roku sytuacja Apple’a ulegta radykalnej zmianie.
Whbrew oczekiwaniom wielu obserwatoréw Jobs ani nie przyspieszyl prac
nad nowymi, zaawansowanymi produktami, ani tez nie zajat si¢ opraco-
wywaniem kontraktu z firma Sun. Zamiast tego zrobit co$ nieoczekiwane-
go, a jednoczesnie bardzo oczywistego. Ograniczyt dziatalnos¢ firmy,
sprowadzajac ja do roli niszowego producenta sprz¢tu na bardzo konkuren-
cyjnym rynku komputeréw osobistych. Innymi stowy, skoncentrowat si¢
na podstawowej dziatalnosci, ktéra dawata firmie mozliwos¢ przetrwania.

Steve Jobs naméwil Microsoft do zainwestowania 150 milionéw dola-
ré6w w swojg firme, wykorzystujac obawy Billa Gatesa dotyczace skutkéw
ewentualnego upadku Apple’a dla sporéw, jakie Microsoft toczyt z Depar-
tamentem Sprawiedliwosci. Ograniczyt liczbe oferowanych modeli kom-
puteréw stacjonarnych z pietnastu réznych modeli do jednego. Podobnie
zrobit z modelami komputeréw przeno$nych i typu handheld — zostawit
tylko jeden model laptopa. Catkowicie zrezygnowat z produkeji drukarek
i innych urzadzen peryferyjnych. Cigcia objely inzynieréw rozwojowych
i dzial rozwoju oprogramowania. Ograniczyl sie¢ dystrybucji i z szesciu

krajowych sprzedawcéw detalicznych zostal tylko jeden. Praktycznie caty

Platforma Newtona — system operacyjny opracowany przez firm¢ Apple w latach
1987-1998 na potrzeby urzadzert PDA i tabletéw. Platforme wykorzystano w kilku
urzadzeniach serii MessagePad i eMate, ktére jednak nie odniosty sukcesu ze wzgle-
du na wysoka ceng i duze rozmiary. Po rezygnacji z tej platformy firma Apple zaj¢ta
si¢ rozwojem systemu operacyjnego iOS (przyp. ttum.).
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produkeje przeniést na Tajwan. Dzigki temu, iz prostsze komponenty
powstawaly w Azji, udato mu si¢ ograniczy¢ poziom zapaséw o ponad 80
procent. Nowy sklep internetowy umozliwit sprzedaz produktéw Apple’a
bezposrednio klientom, z pominigciem dystrybutoréw i sprzedawcéw.

Niezwykte w strategii Jobsa byly dwie rzeczy — po pierwsze, ze wszyst-
kie dzialania byly tak oczywiste, a po drugie, ze byly tak nieoczekiwane.
To przeciez jasne, ze trzeba ograniczy¢ dziatalnos¢ i wréci¢ do korzeni,
aby w ogéle mozna bylo zacza¢ mysle¢ o wyjsciu z finansowego dotka. To
oczywiste, ze Jobs musiat sprawi¢, by aktualne wersje oprogramowania
Microsoft Office dziataty na komputerach Apple’a. To oczywiste, iz model
dziatania firmy Dell oparty na produkdji i faricuchu dostaw w Azji, krét-
kich czasach realizacji i ujemnym kapitale obrotowym byt wzorem do
nasladowania w calej branzy. No i oczywiscie Jobs musial wstrzymaé
opracowywanie nowych systeméw operacyjnych — przeciez z firmy NeXT
wzial ze sobg najlepszy wéwczas system operacyjny.

Sifa strategii Jobsa wynikata z faktu, iz bezposrednio zaatakowat za-
sadniczy problem skoncentrowanymi i skoordynowanymi dziataniami.
Nie ogtaszal ambitnych celéw zwigkszenia dochodéw lub zyskéw; nie
zajmowal si¢ mesjanistycznymi wizjami przysztosci. I nie ciat siekiera po
omacku na lewo i prawo — $wiadomie skoncentrowat caty biznes wokét
jednej, prostej linii produktéw dystrybuowanych za posrednictwem ogra-
niczonego kanatu dystrybucyjnego.

W maju 1998 r., gdy pomagalem wypracowaé porozumienie mig¢dzy
Apple’em a Telecom Italia, mialem okazje, by porozmawiaé z Jobsem na

temat jego metody wyprowadzenia firmy na prosta. Cala ide¢ wyjasnit

w kilku zdaniach:

Asortyment produktéw byt zbyt skomplikowany i firma tracita
pienigdze. Pewna znajoma spytata mnie, ktéry z komputeréw Ap-
ple’a powinna kupi¢. Nie mogta zrozumie¢ réznic pomigdzy po-
szczegblnymi modelami, a ja takze nie bytem w stanie przedstawi¢
jej jednoznacznej propozycji. Bylem zbulwersowany faktem, iz
w grupie komputeréw do 2 tysigcy dolaréw nie mielismy zadnego
modelu. Teraz zastgpujemy wszystkie te modele jednym — Power

Mac G3. Rezygnujemy ze wspétpracy z pigcioma z szesciu ogélno-
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krajowych sieci detalicznych — sprostanie ich wymaganiom ozna-
czatoby bowiem utrzymanie zbyt wielu modeli w wielu réznych

grupach cenowych i zbyt wysokie marze.

Tak silnie skoncentrowane dzialania s dalekie od norm powszechnie
przyjetych w tej branzy. Péttora roku wezesniej bralem udziat w zakrojo-
nych na szeroka skal¢ badaniach sponsorowanych przez Andersen Con-
sulting na temat strategii stosowanych w $wiatowej branzy elektroniczne;j.
W Europie przeprowadzitem wywiady z 26 dyrektorami wykonawczymi,
bedacymi dyrektorami oddziatu lub prezesami firm z sektora elektroniki
i telekomunikacji. Méj plan byt prosty: kazdego dyrektora prositem
o wskazanie gtéwnego konkurenta z branzy. Pytalem, w jaki sposéb ta
firma stata si¢ liderem — poznatem w ten sposéb ich osobiste teorie na
temat skutecznego dziatania i sukcesu. A nastgpnie pytalem o biezaca
strategi¢ ich wlasnych firm.

Dyrektorzy z reguty nie mieli Zadnych probleméw z opisaniem strate-
gii lidera branzowego. Zazwyczaj méwili o pojawieniu si¢ jakiejs zmiany
w popycie lub technologii, co stanowito nowa szansg. Aktualny lider byt
oczywiscie tym pierwszym, ktéry wykorzystal nadarzajacy si¢ okazje.
Niekoniecznie byla to firma, ktéra jako pierwsza dostrzegta szanse, ale ta,
ktéra jako pierwsza wlasciwie ja wykorzystata.

Jednak gdy pytalem o strategie ich wlasnych firm, odpowiedzi byty
catkowicie odmienne. Zamiast wskazywa¢ na kolejne szanse czy nawet
wspomina¢ co$ o samym prawdopodobieistwie ich wystapienia, dyrek-
torzy méwili jedynie o zmudnej i wytgzonej pracy. Zawierali sojusze,
wprowadzali oceng 360 stopni, szukali nowych rynkéw zbytu za grani-
ca, wyznaczali sobie ambitne cele strategiczne, przeksztalcali software
w firmware, wprowadzali mozliwo$¢ aktualizacji firmware przez internet
itd. Kazdy z nich przedstawil mi recept¢ na sukces w branzy elektronicz-
nej pod koniec XX wieku — przyjmij odpowiednia pozycje wyjsciowa
i szybko wykorzystaj nadarzajacy si¢ szans¢ — ale zaden nie stwierdzit, iz
wiasnie na tym koncentruje si¢ jego firma ani nawet nie wspomnial, iz
jest to jeden z elementéw jej strategii.

Po takich do$wiadczeniach bytem bardzo ciekaw, co tez Steve Jobs

powie o przyszlosci Apple’a. Jego strategia przetrwania firmy, cho¢ zrgczna
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i pelna dramatyzmu, nie mogta przynie$¢ zadnego sukcesu w przysztosci.
W tamtym momencie Apple miato ponizej czterech procent rynku kom-
puteréw osobistych. Rzeczywistym standardem byt tandem Windows-Intel
i zdawalo sig, iz Apple na zawsze skazany jest na swoja malutka nisze.

Latem 1998 r. mialem okazj¢ ponownie porozmawia¢ z Jobsem. Po-
wiedzialem do niego: ,Steve, ta zmiana sytuacji w Apple’u naprawde robi
wrazenie. Ale przeciez wszystkim wiadomo, ze na rynku komputeréw
osobistych Apple nie jest w stanie wyrwac si¢ ze swojej niszowej pozycji.
Efekt sieciowy jest zbyt silny, by cokolwiek moglo zakléci¢ dominacje
standardu Wintel. Co wigc zamierzasz zrobi¢ w dluzszej perspektywie?
Jaka obierzesz strategi¢?”.

Nie odni6st si¢ wprost do moich stéw — ani nie polemizowal, ani nie
zgodzil si¢ z ocena sytuacji. Usmiechnat si¢ tylko i powiedzial: ,Zamie-
rzam poczekaé na kolejng wielkg rzecz”.

Jobs nie przedstawil zadnego prostego celu wzrostu lub zdobywania
udziatu w rynku. Nie udawal, iz pociagajac za kilka sznurkéw, w magicz-
ny sposob przywréci Apple'owi pozycje lidera na rynku komputeréw
osobistych. Skoncentrowat si¢ na zrédtach sukcesu i barierach, ktére moga
si¢ po drodze pojawi¢ — dostrzezeniu kolejnej okazji, kolejnego splotu
okolicznosci i sit, ktére mégtby wykorzysta¢ na swoja korzy$¢, a nastgpnie
na szybkim i przebiegtym dziataniu pozwalajacym uchwyci¢ t¢ szansg ze
skutecznoscia drapieznika.

Nie udawal, ze takie szanse pojawiaja si¢ co roku albo tez, ze mozna
samemu sobie je stworzy¢ za pomocg odpowiednich narzedzi lub sztuczek
zarzadzania. Jobs wiedzial, jak dziala ta branza. Tg strategic wykorzysty-
wat juz wezesniej — przy Apple’u 11, Macintoshu, a nastgpnie firmie Pixar.
Prébowal na site powtdrzyé ten schemat z firma NeXT, ale to mu nie
wyszto. Musiaty mina¢ dwa lata, zanim byl w stanie raz jeszcze zrobi¢ to
samo z iPodem, a nastepnie sprzedaza muzyki przez internet. A potem
jeszcze z iPhonem.

Rozwiazanie, jakie Steve Jobs przedstawil mi tamtego dnia — ,,oczeki-
wanie na kolejng wielka rzecz” — nie jest uniwersalng formuta sukcesu.
Jednak w tamtym momencie byto to rozsadne podejscie do sytuacji firmy
Apple — na tamten czas, na tamtg branze¢ i przy tylu nowych technolo-

giach, ktére juz wygladaly zza rogu.
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Operacja ,,Pustynna Burza”

Inny przyktad zaskoczenia, jakie moze wywota¢ sam fakt posiadania stra-
tegii, cofa nas pod koniec pierwszej wojny w Zatoce Perskiej w 1991 roku.
Wszyscy ze zdziwieniem odkryli, iz dowddztwo sit amerykanskich ma
spdjna strategic walki z irakijskim agresorem.

2 sierpnia 1990 r. Irak najechal Kuwejt. Po desancie powietrznym
i wodno-ladowym przeprowadzonym przez elitarne jednostki komando-
s6w i cztery dywizje Gwardii Republikaniskiej, na obszar Kuwejtu wkro-
czyto 150 tysiecy irakijskich zotnierzy. Gléwnym motywem Saddama
Husajna byly najprawdopodobniej wzgledy ekonomiczne. O$mioletnia
wojna z Iranem, ktdra rozpoczal w 1980 r., sprawita, iz rezim popadt
w ogromne dtugi w Kuwejcie i innych panstwach Zatoki. Dzigki zajeciu
Kuwejtu i ogloszeniu go dziewigtnasta prowincja Iraku Saddam mégt za
jednym zamachem pozby¢ si¢ najwigkszego wierzyciela i zyska¢ kontrolg
nad polami naftowymi sasiada, co zapewnitoby mu odpowiednie $rodki
na splatg dtugéw zaciagnictych w innych panstwach.

Pig¢ miesigcy pézniej koalicja trzydziestu trzech pafstw zorganizowa-
na przez prezydenta Stanéw Zjednoczonych George’a HW. Busha przy-
stapita do atakéw na sity irackie z powietrza, rozbudowujac jednoczesnie
sity ladowe w regionie. W odpowiedzi Irak zwigkszyt obecnos¢ swoich
wojsk w Kuwejcie do ponad pigciuset tysiecy zotnierzy. Poczatkowo koali-
¢ja miata nadziejg, ze juz same ataki lotnicze rozwiazg konflike, ale jesliby
okazaly si¢ one niewystarczajace, to gotowa byta do ofensywy ladowej,
ktéra wypartaby okupantéw z terytorium Kuwejtu.

Nie byto zadnych watpliwosci, iz koalicja dysponowata sita militarna
pozwalajaca pokonaé wojska irackie. Jednak jakie mogty by¢ koszty tej
operacji? W pazdzierniku 1990 r. francuska gazeta ,UExpress” oszaco-
wala, iz wyparcie Irakijczykéw z Kuwejtu zajmie okoto tygodnia i w wal-
kach zgina¢ moze dwadziescia tysigcy zolnierzy amerykaniskich. Sity
Iraku w Kuwejcie roslty i wojska okupacyjne umacniaty swoje pozycje,
a tymczasem w prasie, telewizji i salach Kongresu zaczgto przywotywaé
obrazy walk pozycyjnych i okopéw z I wojny $wiatowej. Senator Bob

Graham (ze stanu Floryda) zauwazyt, iz ,Irak wykorzystal minione pigé
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miesigcy, aby si¢ solidnie okopa¢ i ufortyfikowaé swoje pozycje. W Ku-
wejcie s dzis fortyfikacje przypominajace te z czaséw I wojny $wiatowe;j”.
Wtérowat mu ,New York Times”, na tamach ktérego opisywano zolnie-
rzy piechoty armii amerykanskiej jako ,ludzi, ktérzy oczekuja, iz ich
zadaniem be¢dzie wykurzenie wroga z okopéw Kuwejtu ogniem z kara-
binéw M-16 i broni maszynowej M-60”. Magazyn , Time” tak opisywat
caly sytuacje:

Na obszarze wielko$ci Wirginii Zachodniej Irakijczycy skoncentro-
wali 540 tysigcy zolnierzy ze swojej milionowej armii, 4 z 6 tysigcy
czolgdw wraz z tysiacami innych pojazdéw opancerzonych i dziat
artylerii... Oddziaty przyjety tradycyjne dla siebie pozycje obronne
w tréjkatnych fortach zbudowanych z workéw z piaskiem, a wzdtuz
bokéw tréjkata rozmieszczone sg gniazda cigzkich karabinéw ma-
szynowych. Zotnierze chronia si¢ w przenosnych betonowych
schronach lub jamach ostoni¢tych ptytami metalu i piaskiem. Czot-
gi réwniez zakopane sa gleboko w ziemi i obtozone workami z pia-
skiem. Na wierzchotkach tréjkata rozmieszczono dziata artyleryjskie
wycelowane w ,strefy $mierci” wyznaczone przez plonace okopy
i pola minowe’.

W przeddzien ofensywy ladowej ,Los Angeles Times” przypominat
swoim czytelnikom, iz ,,oddzialy irackie sg dobrze ufortyfikowane wzdtuz
linii frontu i atak na takie pozycje zawsze jest ryzykowny. Kleski takie jak
w bitwach pod Cold Harbor, nad Somma i o Gallipoli stanowia smutne
przypomnienie ceny, jaka moze mie¢ niepowodzenie. Nawet sukees, tak
jak w bitwach o archipelag Tarawa, o Okinawe czy o Hamburger Hill,
moze by¢ niezwykle kosztowny™.

Zaden z tych komentatoréw nie przewidziat jednak, ze general Nor-

man Schwarzkopf, gléwnodowodzacy Centralnym Dowédztwem Armii

> Bruce W. Nelan, Strategy: Saddam’s Deadly Trap, ,Time”, 11 lutego 1991 roku. Artykut
dostepny pod adresem: www.time.com/time/magazinelarticle/0,9171,972312,00.html.

4 As the History of Warfare Makes Clear, Potential for Catastrophe Remains, ,Los Ange-
les Times”, 23 lutego 1991 r., s. 20.
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Amerykanskiej, miat juz od poczatku pazdziernika opracowana strategic
inwazji ladowej. Pierwotny plan, wymyslony przez zaplecze generata,
polegal na bezposrednim ataku na Kuwejt. Szacowano, ze bedzie si¢ to
wigzato z dwoma tysigcami zabitych i o§mioma tysigcami rannych po
stronie koalicji. Schwarzkopf odrzucit ten projekt na rzecz innego, dwu-
etapowego planu. Ataki z powietrza mialy zredukowa¢ sity armii irakij-
skiej o 50 procent. Drugim etapem miat by¢ potajemny, zakrojony na
ogromnay skale ,lewy sierpowy”. Gdy caly $wiat $ledzit calodobowa re-
lacj¢ CNN z lagdowania oddziatéw nieopodal potudniowych granic
Kuwejtu, koalicja w $cistej tajemnicy wystata 250 tysigcy zolnierzy na
zachéd Kuwejtu, skad mieli przemiescic si¢ na pdétnoc i zajaé pozycje na
pustyni potudniowego Iraku. Gdy rozpoczeta si¢ inwazja ladowa, sity te
mialy kontynuowaé marsz na péinoc, a nastgpnie skreci¢ na wschéd
i ,lewym sierpowym” zaatakowa¢ flanki irackiej Gwardii Republikani-
skiej. Ataki na Kuwejt z kierunku potudniowego z zatozenia nie miaty
by¢ zbyt silne. Oddziaty amerykariskich marines otrzymaty rozkaz nie-
$piesznego parcia na pétnoc w strong Kuwejtu, by wyciagna¢ tym samym
wroga z jego ufortyfikowanych pozydji i skierowa¢ go na potudnie, gdzie
z boku miat go zaatakowa¢ ,lewy sierpowy”. Oddzialy morskie nie la-
dowaty, a ich obecno$¢ miala jedynie odwraca¢ uwagg Iraku od dziatan
na ladzie.

Strategia Schwarzkopfa okazata si¢ ogromnym sukcesem — intensywna
walka na ladzie trwata jedynie sto godzin. Prowadzone caly miesiac bom-
bardowania zmusity oddziaty armii irackiej do rozproszenia si¢ i ukrycia
swoich czolgéw i artylerii. Zotnierze trzymali si¢ z dala od pojazdéw, ktére
stracity gotowo$¢ bojows. Decydujace znaczenia mialo tempo i sita ofen-
sywy ladowej, w ktérej wykorzystano czolgi, piechotg, helikoptery i bom-
bowce. Oddzialty Gwardii Republikariskiej bronity si¢ zaciekle, ale bez
pola manewru i mozliwosci szybkiego Sciagniecia positkéw nie byly w sta-
nie przeciwstawic si¢ sitom koalicji. By¢ moze najwazniejsze w tym wszyst-
kim bylo to, iz Saddam Husajn rozkazat swoim dowddcom nie stosowad
broni chemicznej. Pociski artyleryjskie wypetnione trujacymi $rodkami,
ktére wykorzystywano do powstrzymania irariskich atakéw podczas wojny
iracko-iraniskiej, niewatpliwie spowodowatyby wielotysigczne straty po

stronie koalicji. Dowédztwo amerykanskiej piechoty morskiej szacowato,
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iz straty w ludziach mogtyby siega¢ od 20 do 30 procent’. Po wojnie
Rosjanie ujawnili dane wywiadu, ktére dowodzity, iz Saddam nie zdecy-
dowat si¢ siggnaé po bron chemiczna w obawie przed odwetem jadrowym
ze strony USA.

Kuwejt zostal wyzwolony, a armia iracka doznata powazinych strat®.
Straty po stronie koalicji byly niewielkie — pierwszego dnia doliczono si¢
o$miu zabitych i dwudziestu siedmiu rannych. Sukces operacji byt tak
ogromny, ze wszyscy eksperci, ktérzy jeszcze w lutym roztaczali wizje
wojny pozycyjnej, w marcu byli zdania, iz koalicja zebrata sily niepropor-
cjonalnie wielkie w stosunku do potrzeb i ze wynik operacji byt oczywisty
od samego poczatku.

Schwarzkopf przedstawil swoja strategie na konferencji prasowej. Wigk-
sz0$¢ 0sob, ktore ogladaty to wystapienie i przedstawione przez generata
mapy, byta zaskoczona. Dziennikarze opisywali plan jako ,wspaniaty”
i ,sekretny”. Niewiele 0sob przewidywato wezesniej mozliwos¢ przeprowa-
dzenia takiej akgji okrazajacej. Ale dlaczego? Departament Armii publikuje
przeciez materialy, w ktérych szczegétowo przedstawia podstawowe doktry-
ny i metody prowadzenia dziatan wojskowych. Dokument FM 100-5, opub-
likowany w 1986 r., zatytutowano Operations (Operacje) i przedstawiono
jako ,podstawowy podrecznik prowadzenia dziatari wojskowych przez
armi¢”. Czg¢$¢ druga tego dokumentu po$wigcona byta operacjom ofensyw-
nym, a na stronie 101 przedstawiono manewr okrazenia jako najwazniejsza
forme operacji ofensywnych — innymi stowy, byt to ,Plan A” armii amery-

kanskiej. Oto co napisano o nim w podreczniku:

Manewr okrazenia pozwala uniknaé czola wrogiej armii, gdzie jej

sity sa najbardziej chronione, a ogieri najbardziej skoncentrowany.

Podczas operacji ,Pustynna Burza” wojska amerykariskie zniszczyly bunkry, w kt6-
rych Irak sktadowal brod chemiczng. Do 1998 r. UNSCOM wyeliminowat lub
nadzorowat eliminacj¢ ponad osiemdziesigciu tysigcy pociskéw chemicznych i ton
substangji do produkgji tej broni.

Wiele kontrowersji wzbudzit fake, iz dwie dywizje Gwardii Republikariskiej zdotaty
uciec do Basry. Pytano, czy te dzialania wojenne nie zostaly zakonczone przedweze-
$nie. W tych rozwazaniach zapomniano jednak, iz w Iraku w bezpiecznych miejscach
z dala od teatru wojny znajdowalo si¢ jeszcze ponad dwadziescia dywizji (770 tysigcy
zolnierzy).
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Zamiast tego, angazujac uwage obrofncéw poprzez ataki dezorien-
tujace, atakujacy musi przenies¢ swoje gléwne sity na boki lub tyty

wroga, aby uderzy¢ go z tamtych stron.

Podrgcznik FM 100-5 zawieral nawet ilustracje przedstawiajaca ideg
tego manewru, ktora reprodukujemy ponizej. Patrzac na ten bardzo wy-
mowny rysunek przedstawiajacy uderzenie w sam $rodek, po ktérym na-
stepuje potezny cios od flanki, kazdemu musi nasuna¢ si¢ pytanie, jak ro
mozliwe, ze Schwarzkopf zaskoczyt wszystkich, wykorzystujqc glowng metode
ataku amerykaiiskiej doktryny wojennej?

Odpowiedz po czgsci kryje si¢ w perfekeyjnie przeprowadzonych dzia-
taniach odwracajacych uwage. Schwarzkopf chcial, by wszystko wyglada-
to tak, jak gdyby gléwny atak mial nastapi¢ z morza, a nastgpnie na ladzie
wprost na pozycje Irakijczykéw. Temu stuzyt desant na kuwejckie wybrze-
ze i wezesniejsze dzialania majace na celu zniszczenie irackiej marynarki
wojennej. Niczego nieswiadome media pomogly w zdezorientowaniu
wroga, relacjonujac ¢wiczenia desantowe, méwiac o koncentracji wojsk na
potudnie od Kuwejtu, a nastgpnie roztaczajac wizjg wojny pozycyjnej
przypominajacej czasy I wojny $wiatowe;j.

Jednak zasadniczy element ,,Planu A” armii amerykariskiej — manewr
okrazajacy — stanowi w rzeczywistosci iluzjg bezposredniego ataku powia-
zanego z przeniesieniem zasadniczych sit na flanki wroga. Poniewaz kazdy,
kto tylko wysuptatby 25 dolaréw i przestat je do biura U.S. Government
Printing Office’, mégt uzyskad kopig oficjalnego podrecznika prowadzenia
dzialari wojennych, zastanawiajace jest, dlaczego ten ,Plan A” byt az tak
zaskakujacy — i to nie tylko dla Iraku, ale takze dla telewizyjnych komen-
tatoréw wojskowych i wigkszosci cztonkéw Kongresu.

Najlepszym wyjasnieniem tej zagadki jest stwierdzenie, iz tak napraw-
de¢ wszystkich najbardziej zaskoczyl sam fakt zastosowania tak czystej
i skoncentrowanej strategii. W wigkszosci duzych organizacji zasoby raczej
si¢ rozprasza — a nie koncentruje — probujac zaspokoi¢ wiele réznych inte-

reséw wewngtrznych i zewngtrznych. Dlatego tez dziwi nas, gdy tak zto-

7 Aktualny odpowiednik tego dokumentu to FM 3-0. Mozna go znalez¢ w internecie

na stronie hetp:/fwww.globalsecurity.org.
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zona organizacja jak Apple czy armia Stanéw Zjednoczonych nagle decy-
duje si¢ skoncentrowac swoje dziatania. Okazuje sig, ze dobra strategia jest

czyms$ nieoczekiwanym i zaskakujacym.

Rysunek 1. Manewr okrazajacy.

W przypadku operacji Pustynna Burza nie chodzilo jednak wytacznie
o zastosowanie pewnej intelektualnej koncepcji. Schwarzkopf musiat za-
panowa¢ nad ambicjami i pragnieniami lotnictwa, piechoty morskiej,
réznych jednostek wojskowych, poszczegélnych partneréw koalicji, a takze
przywddcéw politycznych w Waszyngtonie. Na przykiad najlepsza 82
Dywizja Powietrznodesantowa, uwazana za najlepsza w calej armii, otrzy-
mata zadanie wspierania oddziatéw francuskich, co spotkato si¢ z prote-
stem dowddcéw amerykariskich. Osiem tysiecy amerykariskich marines
czekato w gotowosci do desantu na plaze Kuwejtu, ale nikt nie dal im
sygnatu do ataku. To byta tylko zastona dymna. Dowddcy sit powietrz-
nych pragneli udowodni¢ skuteczno$¢ bombardowari strategicznych —
wierzyli, iz mozna wygra¢ wojng atakami z powietrza na Bagdad — i trze-
ba byto pokona¢ ich protest, aby wsparli ofensywe ladowa. Sekretarz
obrony Dick Cheney opowiadal si¢ za przeprowadzeniem misji przy wy-

korzystaniu mniejszych sit i opracowat nawet alternatywny plan ataku.
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Ksiaze Khalid, dowodzacy saudyjskim kontyngentem w ramach koalicji,
nalegal na udziat kréla Fahda w fazie planowania operacji, ale Schwarz-
kopf przekonat prezydenta Busha, iz strategia i planowanie powinny po-
zostaé catkowicie w gestii Centralnego Dowddztwa Sit Zbrojnych USA.

>

Branie pod uwagg sprzecznych celéw, dzielenie zasobéw i préba godzenia
réznych intereséw to luksus moznych i poteznych, ale i przepis na zlg
strategi¢. Pomimo to wigkszo$¢ organizacji nadal nie jest w stanie opraco-
waé spojnej i skoncentrowanej strategii. Zamiast tego tworzg list¢ zyczeni
— oczekiwanych wynikéw — catkowicie zapominajac o koniecznosci koor-
dynacji zasob6éw i ich koncentracji. Dobra strategia wymaga lideréw,
ktérzy sa w stanie powiedzie¢ ,nie” wielu réznym dziataniom i interesom.
Strategia co najmniej w réwnym stopniu dotyczy tego, czego nie nalezy
robi¢, jak tego, co trzeba zrobié.



2
Odkrywanie potegi

Zrédtem drugiej naturalnej przewagi wielu dobrych strategii jest ana-
liza nowych zrddet silnych i stabych punktéw. Przyjrzenie sie sytuacji
z innej perspektywy moze pozwoli¢ odkry¢ nowe silne strony i nowe
szanse, ale takze stabe strony i zagrozenia.

Kamien wyrzucony z procy

Okoto 1030 r. p.n.e. trudniacy si¢ pasterstwem mlody chiopiec pokonat
wielkiego wojownika. Gdy jeden z zolnierzy filistyriskich, imieniem Goliat,
rzucit wyzwanie armii kréla Saula, wzbudzit w jej szeregach prawdziwe
przerazenie. Goliat mial mierzy¢ ponad szes¢ tokci wzrostu (okoto 3 met-
réw), a jego wibcznia byta niczym ,watl tkacki”. Wykuty z brazu hetm
i zbroja btyszczaly w storicu. Dawid, cho¢ zbyt miody, by stanaé w szeregu
zotnierzy wraz ze swoimi braémi, jako jedyny podjat wyzwanie i wystapit,
by zmierzy¢ si¢ z olbrzymem. Krél Saul prébowat go powstrzymaé, mé-
wigc, iz jest za mlody, a olbrzym jest do§wiadczonym wojownikiem, ale
w konicu ustapit i kazat da¢ mu zbroj¢. Zbroja byta jednak ci¢zka i Dawid
zrezygnowal z niej, stajac do boju w stroju pasterza. Chlopiec podnidst
kamieri i wystrzelit go z procy, trafiajac przeciwnika prosto w czoto. Dawid
odcial pokonanemu glowe, a w armii filistyniskiej zarzadzono odwrét.
Moéwi sig, iz strategia sprawia, ze wzgledna silna strona przewaza nad
wzgledna stabg strona. Aby sprawdzi¢ t¢ abstrakcyjna regule, warto prze-
analizowa¢ ja na przykladzie. Sprobujmy péjs¢ za rada niezliczonych arty-

kuléw i podrecznikéw i zestawmy silne i stabe strony Dawida i Goliata:
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Silna strona Staba strona

Dawid bardzo odwazny drobny, niedo$wiadczony

potezny, silny, zaprawiony

?
w boju i odwazny )

Goliat

To wlasnie te rozbieznosci musialy tak niepokoi¢ Saula, gdy prébowat
powstrzymaé Dawida. Dopiero gdy z procy wylatuje kamien, zmienia si¢
nasz punkt widzenia i dostrzegamy, ze po stronie silnych stron Dawida
nalezy zapisa¢ takze jego umiejetno$¢ postugiwania si¢ proca i mtodziericza
szybko$¢. Dopiero teraz rozumiemy, ze Dawid zrezygnowat ze zbroi, po-
niewaz ta jedynie spowalniataby jego ruchy; a w dodatku z calg pewnoscia
nie ocalitaby mu zycia, gdyby podszedt do przeciwnika na tyle blisko, by
ten mégt zada¢ mu cios. Gdy kamien trafia w czolo Goliata, poznajemy
najistotniejszy ze stabych punktéw olbrzyma — zbroja nie zakrywa Golia-
towi czofa. Brori Dawida jest precyzyjna i pozwala na atak z dystansu,
neutralizujgc tym rozmiary i site Goliata. Ta przypowies¢ uczy nas, iz
przyjete z gory zalozenia na temat sily i stabosci moga okazac si¢ bledne.

Historia jest interesujaca, gdyz pokazuje zwycigstwo pozornej stabosci
nad pozorna sita. Odbiorca nie otrzymuje kolejnego przyktadu sprawnego
wykorzystania sily, tylko odkrywa zrédlo prawdziwej przewagi w sytuacji,
wydawaloby si¢, bez wyjscia. Jest to nieoczekiwane objawienie prawdziwe-
go rozkladu sit. Dostrzezenie tego, czego nie widzg lub co ignoruja inni,
jest prawdziwg sztuka. Dzigki niej zyskujemy przewage, ale niestety, jest to
co$, co lezy na samym skraju naszego rozumienia. Nie kazda dobra strate-
gia wymaga takiego wysitku umystowego, ale jezeli uda nam si¢ dostrzec

to, czego nie widza inni, mozemy osiagna¢ naprawdg niezwykle wyniki.

Wal-Mart

Moja praca ze studentami kurséw MBA i firmami polega w duzej mierze
na pomaganiu im w odkrywaniu przewagi w réznych sytuacjach. Czgsto
siggam po przyktad powstania i rozwoju Wal-Martu, ktérego kulminacyj-

nym punktem byt 1986 r., gdy Sam Walton zostal uznany za najzamoz-
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niejszego obywatela Stanéw Zjednoczonych®. W trakcie kolejnych zajeé
omawiam wspélczesny obraz Wal-Martu, jego ekspansje¢ w miastach, roz-
woj w Europie i siggnigcie po tytul najwickszej firmy na $wiecie pod
wzgledem przychodéw. Jednak przytoczone ponizej zajecia koncentruja
si¢ na stanie firmy sprzed lat — gdy Wal-Mart byt prostszy i szczuplejszy,
przypominajac raczej Dawida niz Goliata.

Przed rozpoczgciem dyskusji zapisuj¢ na tablicy jedno zdanie, wokoét

ktérego nastgpnie rysuj¢ ramke:

Wiedza powszechna:
dom towarowy z petnym asortymentem wymaga przynaj-
mniej stutysiecznej populacji.

Pytanie, ktére zadaj¢ grupie, jest proste: dlaczego Wal-Mart odnidst tak
wielki sukces? Na poczatek prosze o komentarz Billa, ktérego pierwsze
kroki kariery wiazaty si¢ z dzialem sprzedazy. Zaczyna oczywiscie od ty-
powych pochwal pod adresem zalozyciela firmy, Sama Waltona. Nie
wyrazajac swojej opinii, pisz¢ na tablicy ,Sam Walton” i naciskam dalej:
,Co takiego wyjatkowego zrobit Walton?”.

Bill spoglada na tablicg i méwi: ,Walton podwazy! powszechna wiedze
na temat rynku. Duze sklepy zlokalizowal w matych miejscowosciach.
Wal-Mart oferowat niskie ceny na co dzien. Wal-Mart miat tez skompu-
teryzowany system magazynowy i transportowy, umozliwiajacy sprawny
transport towaréw do sklepéw. Nie bylo tam zadnych zwiazkéw zawodo-
wych. Koszty administracyjne byly niskie”.

Potrzeba jeszcze okoto pét godziny dyskusji, by pozostata széstka
uczestnikéw rozbudowata t¢ listg. Wrzucaja wszystko, a ja ich nie po-
wstrzymuj¢. Naktaniam jedynie do podawania szczegéléw i rozwijania
mysli, pytajac na przyktad: ,Jak duze byty sklepy?”, ,Jak mate byly mia-
sta?”, ,Jak dziatal komputerowy system logistyczny?” i ,\W jaki sposéb

Wal-Mart utrzymywat koszty administracyjne na tak niskim poziomie?”.

8 Pankaj Ghemawat, Wal-Mart Stores’ Discount Operations, Harvard Business School,

studium przypadku 9-387-018, 1986.
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W miarg jak uczestnicy udzielaja odpowiedzi, na tablicy zaczynaja
powstawac trzy diagramy. Pojawia si¢ okrag reprezentujacy mata miejsco-
wos¢ z 10 tysiacami mieszkaricéw. W okregu rysuje duzy prostokat przed-
stawiajacy sklep Wal-Martu o powierzchni okoto 4200 metréw kwadra-
towych. Jednoczesnie powstaje tez drugi diagram obrazujacy system
logistyczny firmy. Kwadrat przedstawia regionalne centrum dystrybucyj-
ne, z ktérego wychodzg linie reprezentujace trasy cigzaréwek biegnace
w réznych kierunkach do 150 sklepéw obstugiwanych przez dane cen-
trum. W drodze powrotnej linie zahaczajg o dostawcdéw, od ktdrych przyj-
mowane sg towary. Linie dochodza z powrotem do centrum, gdzie duzy
symbol ,X” oznacza przeladunek bezposredni na cigzaréwki wyjezdzajace
do sklepéw. Linie w réznych kolorach oznaczaja przeptyw danych ze skle-
péw do centralnego komputera, a stamtad dalej do dostawcéw i centrum
dystrybucyjnego. Na koniec, gdy omawiamy system zarzadzania, rysuj¢
na tablicy schemat cotygodniowych tras kierownikéw regionalnych: w po-
niedzialek wylot z Bentonville w stanie Arkansas, objazd sklepéw, zebranie
i przekazywanie informacji i powrét do Bentonville w czwartek, aby zda-
zy¢ na narady grupowe w piatek i sobotg. Dwa ostatnie wykresy sa do
siebie zaskakujaco podobne — ilustruja strukture skutecznego systemu
dystrybugji.

Dyskusja powoli przygasa. Wickszos¢ faktow zostata juz przedstawio-
na. Rozgladam si¢ po sali, prébujac skupi¢ uwagge wszystkich uczestnikéw
i méwie: ,,Gdyby to wszystko, co tu wymieniliscie, rzeczywiscie stanowi-
to podstawe sukcesu Wal-Martu i skoro to wszystko bylo wiadomo —
zobaczmy, to studium wydano w 1986 roku — to w jaki sposéb firmie
udato si¢ zyska¢ az takq przewage nad Kmartem w ciagu kolejnych dzie-
sigciu lat? Czy ten mechanizm sukcesu nie byt oczywisty? Co wigc wtedy
robita konkurencja?”.

Milczenie. To pytanie burzy komfortowa atmosferg, w ktérej uczestni-
cy przedstawiali oczywiste i znane fakty. To studium przypadku w zasa-
dzie milczy na temat konkurencji, odnoszac si¢ tylko ogélnikowo do catej
branzy. Jednak z cata pewnoscia kierownicy i uczestnicy programu MBA
powinni byli pomysle¢ o konkurencji, przygotowujac si¢ do tej dyskusji.
A jednak tak nie jest i tatwo to bylo przewidzie¢. Skoro studium nie po-

$wieca uwagi konkurenciji, to oni réwniez czuja sie zwolnieni z tego obo-
€ g 4 S1e
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wiagzku. Wiem, ze tak bedzie — zawsze si¢ tak dzieje. W tym ¢wiczeniu
chodzi wlasnie o to, aby nauczy¢ uczestnikéw kursu myslenia o konku-
rencji nawet wtedy, gdy nikt im tego wprost nie poleci.

Analizujac dziatania firmy, ktdéra odniosta sukees, nie uzyskujemy jed-
nak calego obrazu. W tle kazdego przypadku wielkiego sukcesu musi by¢
konkurencja, ktéra odniosta klgske lub zostata w jakis sposéb zablokowa-
na. Czasem przyczyna tego przyblokowania jest patent lub jaki$ inny
prawny tytul, kedry zapewnia zwyci¢zcy czasowy monopol. Ale przyczyny,
dla ktérych imitacja zwycigskiego modelu jest trudna lub niezwykle kosz-
towna, moga mie¢ takze charakter naturalny. Przewaga Wal-Martu mu-
siala wynikac z czegos, czego konkurencja nie mogta z tatwoscia skopiowac
lub tez na skopiowanie czego byta zbyt ocigzata i nickompetentna. W tle
sukcesu Wal-Martu jest kleska jej gtéwnego konkurenta, sieci Kmart.
Firma, ktéra pierwotnie nosita nazwe S. S. Kresge Corporation, byla nie-
gdy$ liderem na rynku tanich produktéw. Lata 70. i 80. XX wieku poswie-
cifa w duzej mierze ekspansji na rynku krajowym, ignorujac innowacje
Wal-Martu na polu logistyki i jego dominacj¢ w mniejszych miejscowo-
$ciach. Efektem byto zgloszenie upadtosci w 2002 roku.

Po chwili zadaj¢ bardziej konkretne pytanie: ,Zaréwno Wal-Mart, jak
i Kmart na poczatku lat 80. zaczely instalowaé skanery kodéw kresko-
wych przy kasach. Dlaczego wydaje si¢, iz Wal-Mart skorzystal na tym
bardziej niz Kmart?”. Skanery kodéw kreskowych, wprowadzone po raz
pierwszy w supermarketach spozywczych, sa dzi§ powszechne. Duze sieci
handlowe zaczgly stosowaé je na poczatku lat 80. XX wieku. Wigkszos¢
postrzegata te urzadzenia jako sposéb wyeliminowania kosztéw zwiaza-
nych z ciggtymi zmianami etykiet cenowych na towarach. Ale Wal-Mart
poszedt dalej, opracowujac wlasny satelitarny system wymiany informacji.
Dane wykorzystano do zarzadzania systemem logistycznym i w zamian
za rabaty przekazywano je dostawcom.

Susan, dyrektor dziatu HR, nagle si¢ ozywita. Wskazanie jednego kon-
kretnego rozwiazania pobudzilo ja do my$lenia. Poprzedniego dnia méwi-
lem o ,komplementarnych” zasadach, a ona teraz dostrzegta zwiazek.
»Samo w sobie to by niewiele dato — powiedziata, Kmart musialby przeka-
zywaé dane centréw dystrybucji i dostawcéw. Innymi stowy, musiatby

zorganizowa¢ zintegrowany system logistyczny dostaw”.
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,Dobrze” — powiedziatem i podkreslitem, ze wszystkie pomysty Wal-
-Martu byly ze soba spdjne — kody kreskowe, zintegrowany system logi-
styczny, czgste dostawy doktadnie na czas, duze sklepy z niskimi pozio-
mami zapaséw magazynowych — wszystko to wzajemnie si¢ uzupetniato,
tworzac jeden zintegrowany system. Cata struktura, wszystkie zasady
i dziatania — wszystko bylo ze soba spéjne. Kazdy element tej uktadanki
byt wyspecjalizowany i uzupelnial pozostate. Nie s3 to elementy wymien-
ne. Wielu konkurentéw nie ma zadnego spéjnego systemu, ksztattujac
poszczegdlne elementy wokét jakiejs wyobrazonej ,najlepszej prakeyki”.
Inne firmy ktada na spéjnos¢ wigkszy nacisk, ale swoje dziatania nakiero-
wuja na wiele réznych celéw jednoczesnie. W obu przypadkach konku-
renci majg trudnosci, aby poradzi¢ sobie z Wal-Martem. Skopiowanie
elementéw jego strategii nie przyniostoby zbyt wielu korzysci. Konkuren-
cja musialaby przyja¢ caly system, a nie tylko jego cz¢sé.

Do oméwienia pozostaje jeszcze wiele: przewaga wynikajaca z faktu
bycia pionierem, okreslenie przewagi cenowej, kwestia kompetengji i do-
$wiadczenia zebranego w czasie, funkcja przywédztwa i to, czy taka struk-
tura moglaby si¢ sprawdzi¢ w miastach. Kontynuujemy zajecia.

Po jakim$ kwadransie zamykam dyskusje. Grupa $wietnie poradzita
sobie z analiza firmy Wal-Mart i chwalg ich za to. Méwig im jednak, ze
zostala jeszcze jedna rzecz. Co$, co ledwo rozumiem, ale co wydaje si¢
istotne. Jest to zwigzane z nasza ,powszechng wiedzg” — zdaniem, ktére
zapisalem na tablicy na poczatku naszych zajeé: ,Dom towarowy z pet-
nym asortymentem wymaga przynajmniej stutysi¢cznej populacji”.

Zwracam sie do Billa: ,,Zaczate$ od stwierdzenia, ze Walton zakwestio-
nowat t¢ powszechnie znang zasadg. Ale przeciez byta ona logiczna — opie-
rala si¢ na analizie kosztéw statych i zmiennych. Dopiero okreslona liczba
klientéw pozwala pokry¢ koszty ogdlne i utrzymaé niskie ceny. W jaki
wigc sposob Walton ztamat t¢ zelazng zasade?”.

Ide dalej i zmuszam Billa do wcielenia si¢ w role: ,Jestes kierownikiem
sklepu Wal-Mart. Mamy rok 1985 i dziatania calej firmy budzg twoje
niezadowolenie. Uwazasz, ze firma nie rozumie twojego miasta. Skarzysz
si¢ swojemu ojcu, ktéry méwi: »A moze po prostu wykupmy nasz sklep?
Bedziemy wtedy mogli sami prowadzi¢ ten biznes«. Jak potraktowalbys te

propozycje, zakladajac, ze ojciec dysponuje odpowiednimi srodkami?”.
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Bill mruga zaskoczony, iz ponownie znalazt si¢ w centrum zaintereso-
wania. Mysli przez chwilg, a nastgpnie méwi: ,Nie, to nie jest dobry po-
myst. Nie udatoby nam si¢ zrobi¢ niczego w pojedynke. Sklep Wal-Martu
musi by¢ czgdcia calej sieci”.

Odwracam si¢ do tablicy i wskazuj¢ zasadg zapisang w ramce: ,Dom
towarowy z pefnym asortymentem wymaga przynajmniej stutysigcznej
populacji”. Powtarzam stowa Billa: ,,Sklep Wal-Martu musi by¢ czgdcia
calej sieci” i zakreslam stowo ,dom towarowy”. Czekam.

Zwykle kto$§ w koficu wpada na prawidlowa odpowiedz. Gdy jeden ze
studentéw probuje ujaé to wszystko w stowa, pozostali takze zaczynaja
rozumied i po sali rozchodzi si¢ fala ,achéw” i ,,ochéw”, jak gdyby nagle
zaczat strzela¢ popcorn. To nie jest pojedynczy dom towarowy czy sklep,
to cata sie¢ 150 sklepow. Sie¢, w ktérej przeptywaja dane, polecenia
i w ktérej znajduje si¢ wezet dystrybucyjny. Sie¢ zastapita punkt handlowy.
Regionalna sie¢ 150 sklepéw obstuguje wielomilionowa populacje! Walron
nie zakwestionowal powszechnej wiedzy; zakwestionowat dotychczasows de-
[finicje sklepu. Jedli nikt nie moze na to wpas¢, podsuwam wskazéwki tak
dtugo, az w koncu komus si¢ to uda.

Jesli zrozumiemy, ze Walton w rzeczywistoéci przedefiniowal samo
pojecie sklepu, zaczynamy inaczej patrze¢ takze na caty schemat dziatania
Wal-Martu. Dostrzegamy zaleznosci decydujace o lokalizacji poszczegdl-
nych sklepéw. Lokalizacje te sg wyrazem ekonomii calej sieci, a nie jedynie
odpowiedzia na lokalny popyt i site nabywcza. Widzimy réwnowagg sity.
Pojedynczy sklep ma niewielka sil¢ negocjacyjng — jego mozliwosci sg
ograniczone. Najistotniejsze jest to, ze to sieé, a nie pojedynczy sklep staje
si¢ podstawowg jednostka zarzadzania Wal-Martu.

Czyniac z sieci jednostke organizacyjng firmy, Walton zerwat z jeszcze
glebsza zasada tamtych czaséw: doktryng decentralizacji i zalozeniem, ze
kazdy sklep powinien by¢ samowystarczalny. To wiasnie tej doktryny juz
od lat trzymat si¢ Kmart — kazdy kierownik sklepu samodzielnie wybierat
asortyment, dostawcdw i wyznaczal ceny. Przeciez powtarza si¢ nam, ze
decentralizacja jest dobra. Ale czgsto zapomina si¢ o koszcie decentraliza-
cji, ktérym jest utrata koordynacji migdzy poszczegélnymi sklepami.

Sklepy, ktére korzystaja z réznych dostawcéw i negocjuja rézne warun-

ki, nie moga skorzysta¢ z zintegrowanej sieci informacji i transportu.
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Punkty handlowe, ktére nie wymieniajg si¢ szczegétowymi informacjami
na temat tego, co si¢ sprzedaje, a co nie, nie moga skorzysta¢ z wiedzy
zbieranej przez innych.

Jesli konkurencja takze ma taki zdecentralizowany system, to straty nie
sa wielkie. Jednak gdy nowe podejscie Waltona pokazato swoje zalety,
Kmart popadt w tarapaty. Duze organizacje niechgtnie podchodza do
wdrazania nowych technik i rozwiazan, ale sa one przynajmniej realne.
Natomiast zerwanie z dotychczasowa doktryna — zasadnicza filozofig firmy
— jest juz naprawdg¢ nie lada wyczynem.

Sifa strategii Wal-Martu wynikata ze zmiany perspektywy. Poniewaz
Kmart patrzyt na rzeczywisto$¢ inaczej, postrzegal konkurenta tak jak
Goliat Dawida — mniejszego i mniej do§wiadczonego nowicjusza w $wie-
cie wielkich graczy. Przewaga Wal-Martu nie wynikata jednak z historii
lub rozmiaréw firmy. Jej Zrédfem byta subtelna zmiana sposobu myslenia
o handlu detalicznym. Tradycyjnie sprzedaz produktéw po obnizonych
cenach byta ograniczona do gesto zaludnionych miast; natomiast Sam
Walton dostrzegt mozliwos¢ zwigkszenia konkurencyjnosci poprzez wia-
czenie poszczegblnych punktéw handlowych do jednej sieci komputerowej
i logistycznej. Dzi§ nazywamy to zarzadzaniem larficuchem dostaw, ale
w 1984 r. bylo to nieoczekiwana zmiana perspektywy. Ta zmiana miata
site razenia réwna sile kamienia wyrzuconego z procy Dawida.

Andy Marshall

Andy’ego Marshalla poznatem w polowie lat 90. ubieglego wieku. Byl
dyrektorem ciala o nazwie Pentagon Office of Net Assessment w Depar-
tamencie Obrony, zajmujacego kilka pomieszczen w Pentagonie, na tym
samym korytarzu co biura sekretarza obrony. Od powstania Office of Net
Assessment w 1973 r. na jego czele stat tylko jeden dyrektor: Andy Mar-
shall. Zadaniem prowadzonego przez niego biura byto analizowanie
i ocena sytuacji bezpieczeristwa catych Stanéw Zjednoczonych.

Zaréwno Andy Marshall, jak i ja byliSmy zainteresowani sposobem,
w jaki proces planowania ksztattuje strategi¢. To on wyttumaczyt mi, w jaki

sposéb podczas zimnej wojny tradycyjny cykl opracowywania budzetu
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przez wojsko i Kongres doprowadzit do powstania okreslonego sposobu

dziatania opartego na zasadzie reagowania na posunigcia drugiej strony.

»Nasz system planowania obrony zostat uzalezniony od procesu do-
rocznego tworzenia budzetu — wyjasnit. — Co roku Potaczone Kole-
gium Szeféw Sztabéw dokonywalo oceny poziomu zagrozenia ze
strony Zwiazku Radzieckiego, co w zasadzie sprowadzalo si¢ do sza-
cunkowej oceny obecnego i planowanego poziomu uzbrojenia. Na-
stgpnie Pentagon przygotowywatl stosowng odpowiedz na to zagro-
zenie, ktora w zasadzie przyjmowata posta¢ listy zakupéw. Kongres
akceptowal okreslong cz¢$¢ wydatkéw i cykl zaczynat si¢ od nowa.

Proces uzasadniania wydatkéw bedacych odpowiedzia na wy-
datki Sowietéw sprawial, iz dziatania Stanéw Zjednoczonych byty
reakcja na silne strony Zwiazki Radzieckiego, ktére stanowily za-
grozenia, a nie wykorzystywaly slabych stron i ograniczen tamtej
strony. Mieli$my strategi¢ wojenna — katastrofalny spazm — ale nie
mieli§my Zadnego planu wspétzawodniczenia ze Zwiazkiem Ra-
dzieckim w dlugiej perspektywie”.

Méwiac spokojnie, Marshall uwaznie badal mnie wzrokiem, sprawdza-
jac, czy rozumiem wszystkie implikacje jego stéw. Wyjat dokument, cien-
ki plik kartek, i zaczal ttumaczy¢ mi jego znaczenie: , Ten dokument
proponuje catkowicie odmienne rozwiazanie, polegajace na wykorzystaniu
przewagi Stanéw Zjednoczonych i stabszych punktéw Sowietéw”.

Dokument, zatytutowany Strategy for Competing with the Soviets in the
Military Sector of the Continuing Political-Military Competition®, opraco-
wano w 1976 r., pod koniec administracji Forda. Znajduja si¢ na nim
drobne uwagi Harolda Browna, sekretarza obrony za czaséw prezydenta
Cartera. Niewatpliwie dokument ten zyskat sporg uwagg. (Jego autorami
byli Andy Marshall i jego éwczesny zastgpca James Roche)™.

Andrew Marshall i James G. Roche, Strategy for Competing with the Soviets in the Milita-
ry Sector of the Continuing Political-Military Competition, manuskrypt, 1976. Dokument
jest obecnie odtajniony i mozna przeczyta¢ go na stronie www.goodbadstrategy.com.

Nastepnie James Roche przeszedt na stanowisko dyrektora w Northrop Grumman

i zostat sekretarzem ds. sit powietrznych (2001-2005).
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Ta fascynujaca analiza zachecala do przedefiniowania terminu ,,obro-
na” — stanowilo to subtelng zmian¢ punktu widzenia. Autorzy twierdzili,
iz ,w skutecznym radzeniu sobie z druga strong nardd poszukuje okazji do
wykorzystania jednej lub kilku umiejetnosci w taki sposéb, aby uzyskac¢
praewage konkurencyjng — zaréwno w okreslonych obszarach, jak i ogdlng”.
Nastegpnie dokument wyjasnial, iz zasadniczym polem konkurencji po-
winna by¢ technologia, jako ze Stany Zjednoczone dysponowaty wigkszy-
mi zasobami i wigkszym potencjalem. Co najwazniejsze jednak, wedtug
autoréw dokumentu posiadanie prawdziwej konkurencyjnej strategii ozna-
czalo konieczno$¢ zaangazowania si¢ w dziatalno$¢, ktéra wymusitaby
ogromne wydatki drugiej strony. W szczegdlnosci zalecano inwestowanie
w technologie, ktérych zréwnowazenie byloby niezwykle drogie i co w do-
datku nie zwigkszaloby potencjatu ofensywnego Zwiazku Radzieckiego.
Przykladowo zwigkszenie celnosci rakiet lub niewykrywalnosci todzi pod-
wodnych zmuszalo Sowietéw do ponoszenia duzych naktadéw na $rodki
zaradcze, ktére jednak w zaden sposdb nie zwigkszaty zagrozenia Stanéw
Zjednoczonych. Inwestowanie w systemy, ktére sprawialy, iz systemy
Zwiazku Radzieckiego stawaly si¢ przestarzale i bezuzyteczne, réwniez
zmuszalo Sowietéw do wydawania pieni¢dzy, podobnie zreszty jak wy-
biércze ujawnianie informacji o przetomowych, nowych technologiach
powstajacych w laboratoriach amerykariskich.

Marshall i Roche proponowali zerwanie z dotychczasowy logika row-
nowagi sit zaleznej od budzetu. Nowy pomyst byt prosty. Stany Zjedno-
czone nadal wspétzawodniczyly ze Zwiazkiem Radzieckim, ale odtad
mialy wykorzystywa¢ swoja przewagg i stabe strony przeciwnika. Plan nie
zawieral zadnych skomplikowanych wykreséw i rysunkéw, zadnych zawi-
tych wzoréw, zadnych przepetnionych akronimami gérnolotnych wywo-
déw: to byt po prostu pomyst i kilka wytycznych odnosnie do jego reali-
zacji — niezwykta prostota odkrycia ukrytej sity w okreslonej sytuacij.

Gdy w 1990 r., 14 lat po utworzeniu tego dokumentu, rozmawiatem
o nim z Andym Marshallem, Zwiazek Radziecki chylit si¢ ku upadkowi.
Rok wezesniej zburzono mur berliriski. A 16 miesigcy pézniej ZSRR roz-
padt si¢ catkowicie. Jednak w 1990 r., gdy omawialismy procesy zwiazane
z polityka, zanim jeszcze rewizjonisci wszelkiej masci zaczgli na nowo

pisa¢ historie, jasne juz bylo, ze Zwiazek Radziecki upada, gdyz jest zbyt

40



2. Odkrywanie potegi

rozciggniety. Kraj zbankrutowat gospodarczo, politycznie i militarnie.
Celniejsze rakiety, powstanie zintegrowanych obwodéw drukowanych
oraz coraz wigksza przepas¢ technologiczna, nowe stanowiska wyrzutni
rakiet w Europie, Inicjatywa Obrony Strategicznej Ronalda Reagana oraz
inwestycje w inwigilacj¢ podwodna — wszystko to wymusito na Zwiazku
Radzieckim ogromne inwestycje. Jednak zasoby okazaly si¢ ograniczone:
Arabia Saudyjska i Wielka Brytania (dzigki nowym platformom na Morzu
Pétnocnym) utrzymywaty ceny ropy na niskim poziomie, uniemozliwiajac
Zwiazkowi Radzieckiemu czerpanie duzych zyskéw z wlasnych zasobéw
i sprawiajac, ze Europa nie byla zmuszona do kupna gazu ze Wschodu.
Zwiazek Radziecki byt izolowany i nie miat dostgpu do technologii po-
wstajacych na Zachodzie. W dodatku wojna w Afganistanie pochtongta
znaczne $rodki finansowe i wyczerpata wsparcie polityczne na arenie we-
wnetrznej. Niemal za wszystkimi tymi sitami i wydarzeniami wida¢ bylo
logike, ktéra Marshall i Roche wylozyli w 1976 r.: nalezy wykorzystywaé
wazgledne przewagi w celu narzucenia drugiej stronie nieproporcjonalnych
kosztdw i tym samym utrudnienia jej konkurowania z nami.

Przez cate moje zycie Zwiazek Radziecki dominowat we wszystkich
rozmowach o polityce, wojnie i pokoju. Jako dziecko nurkowatem pod
szkolng tawke, az rozlegat si¢ dZwick odwotania alarmu prébnego, i nie-
ustannie obawiatem si¢ sputnika. Podczas studiéw na Uniwersytecie
Kalifornii w Berkeley moi profesorowie kazali mi czyta¢ dzieta Marksa,
Lenina, dojmujacy opis rewolucji Johna Reeda (Dziesigé dni, ktdre wstrzq-
snegly swiatem), a takze artykuly poswigcone rzadom robotniczo-chtop-
skim podczas rewolucji. Dzi$ wiemy juz, ze w czasie moich pigcioletnich
studiéw w Berkeley, podczas ktérych wystuchiwalem wyktadéw o cudach
rewolugji (1960-1965), okoto péttora miliona ludzi stracito zycie w so-
wieckich gutagach. W catym okresie istnienia Zwiazku Radzieckiego po
II wojnie $wiatowej Sowieci zamordowali ponad 20 milionéw ludzi —
zaréwno swoich wlasnych obywateli, jak i obywateli krajéw, ktdre znala-
zty si¢ w obszarze ich dominacji. Doliczmy do tego ponad 40 milionéw
0s6b, ktére stracity zycie w wyniku egzekucji, celowego glodzenia i pracy
ponad sity w latach 1917-1948. W jakim stopniu do upadku tego mon-
strualnego i niosacego $mieré imperium przyczynity si¢ wewnetrzne

sprzecznosci, a w jakim koszty dziatania, ktére wymusita konkurencja ze
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Stanami Zjednoczonymi? Tak jak w kazdym ztozonym wydarzeniu, przy-
czyn bylo wiele. Jesli strategia Marshalla oraz Roche’a byla jedna z nich
— a ja wierzg, ze tak — to musi ona zwrdci¢ nasza uwage. Ich plan postu-
giwal si¢ jezykiem strategii biznesowej: okresl swoje silne i stabe strony,
ocent mozliwosci i ryzyko (silne i stabe strony przeciwnika), a nastgpnie
wykorzystaj swoja przewagg. Sila strategii Marshalla i Roche’a wynikata
z innego spojrzenia na kwesti¢ przewagi konkurencyjnej — przeniesienia
uwagi z czystej przewagi militarnej i szukania sposobéw narzucenia dru-

giej stronie asymetrycznych kosztéw.
>

Analiza Marshalla i Roche’a zawierata liste silnych i stabych stron Stanéw
Zjednoczonych i Zwiazku Radzieckiego. Takie listy nie byly niczym
nowym i tradycyjng odpowiedzig na nie byloby zwigkszenie naktadéw
inwestycyjnych w celu przechylenia ,,szali” na swoja korzys¢. Jednak Mar-
shall i Roche, podobnie jak Sam Walton, dostrzegli inne rozwiazanie,
ktére zapewnito o wiele skuteczniejszy sposéb konkurowania — w zastanej

sytuacji odkryli ukryte Zrédlo przewagi.



3
/ta strategia

Zta strategia nie jest zwyktym brakiem dobrej strategii. Zta strategia
wynika z okreslonych btednych zatozen i dysfunkcji przywodztwa. Gdy
rozwiniemy nasze umiejetnosci wykrywania ztej strategii, zyskamy zdol-
no$¢ do znacznie skuteczniejszego oceniania, zmieniania i tworzenia
strategii. Aby wykry¢ ztg strategie, nalezy poszukaé jednej lub wigcej jej
gtéwnych oznak:

e Bicie piany. Biciem piany nazywam pewien sposob mdwienia, ktéry
ma jedynie udawac strategiczne koncepcje lub argumenty. Chodzi
0 okres$lenia rodem z brukowcow (przesadzone i nadmiernie zawite
stowa), a takze przerdzne ezoteryczne koncepcije, ktorych celem jest
jedynie wytworzenie iluzji zaawansowanego poziomu mys$lenia.

e Niestawienie czota wyzwaniu. Zta strategia nie pozwala dostrzec lub
zdefiniowa¢ wyzwania. Gdy nie mozna zdefiniowa¢ wyzwania, nie-
mozliwe staje sie dokonanie oceny strategii ani tez jej poprawienie.

e Mylenie celow ze strategia. Wiele ztych strategii to zwykte deklara-
cje pragnien, a nie plany pokonania przeszkod.

e Niewtasciwe cele strategiczne. Cel strategiczny jest wyznaczanym
przez lidera Srodkiem majacym doprowadzi¢ do osiagniecia celu.
Cele strategiczne sg ,,zte”, gdy nie daja odpowiedzi na istotne kwestie
lub tez gdy proponowane rozwigzania okazuja sie niepraktyczne.

Zrodto pojecia ztej strategii

Terminu ,zta strategia” uzytem po raz pierwszy w 2007 r. w Waszyngtonie
podczas krétkiego seminarium poswigconego kwestii strategii bezpieczeri-
stwa narodowego. Aby zrozumie¢ odpowiadajace mu pojecie, warto po-

znaé najpierw samga natur¢ zamieszania i nieporzadku, jakie ono opisuje.
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