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1 Belangstelling voor krijgskunde

Directeuren, managers, bedrijfsplanners, marketingmanagers hebben
vaak behoefte aan concepten, denkkaders en voorbeelden van inspire-
rende uitgangspunten om hun strategieën te kiezen. Deze strategieën en
de daarmee samenhangende beslissingen zijn van belang voor het uit-
stippelen van een weg naar de toekomst, een toekomst die voortdurend
verandert. Het gaat er daarbij om de vele voorziene en onvoorziene uit-
dagingen aan te kunnen, risico’s in te schatten, nieuwe kansen te creëren
en vooral om een voorsprong op de concurrentie te nemen. Ze hebben
behoefte aan instructieve parallellen en analogieën uit omgevingen waar
ook competitie is en strijd wordt gevoerd. De krijgskunde blijkt dan vele
vruchtbare ideeën op te leveren voor het moderne ondernemingsbeleid,
niet in het minst vanwege de efficiëntie waarmee een militaire ‘manager’
zijn doelen in een onverbiddelijke omgeving en onder grote druk moet
bereiken.
De westerse belangstelling voor militaire doctrines en ervaringen als uit-
gangspunt voor het management van bedrijven is van zeer recente da-
tum. Boeken en artikelen over dit onderwerp zijn bijna op de vingers van
één hand te tellen. Dat de krijgskunde voor directies van bedrijven een
belangrijke bron van kennis en inspiratie kan zijn, is niet zo verwonder-
lijk als men bedenkt dat het leger de oudste bestaande doelorganisatie is
en dat een bedrijf eveneens een doelorganisatie is.

2 De oorsprong van ‘strategie’

Het woord ‘strategie’ is afgeleid van het Griekse strategos, een samenvoe-
ging van de begrippen ‘stratos’ of leger en ‘agein’, leiden of leiding geven.
De strategos of strategoi vormden de bestuurders van een Griekse stad of
stadstaat. In Athene bestond omstreeks  v.Chr. het ‘oorlogskabinet’
uit tien strategoi, die elk een van de stammen die tot Athene behoorden
vertegenwoordigden.
Hoewel de term strategie van de Grieken afkomstig is, betekent dat niet
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dat alleen zij zich bezighielden met de analyse van het wezen van de
strijd en de daarmee in verband staande problemen. Ruim voor de bloei
van de Griekse beschaving hebben de Assyriërs, de Babyloniërs, de Egyp-
tenaren, en last but not least de Chinezen (Sun Tsu,  jaar v.Chr.) zich
in militaire context beziggehouden met de problemen die leiding geven,
organisatie, transport, kleding en voeding (logistiek), training en ver-
kenning kunnen opleveren.
Interessant is dat soms ook militairen de analogie van hun wereld met
die van het bedrijfsleven herkennen en erkennen. Carl von Clausewitz,
de bekende Duitse militaire filosoof, merkte reeds in zijn tijd (negentien-
de eeuw) op dat er duidelijke overeenkomsten zijn tussen oorlog en
commercie. Hij stelt:

Oorlog is een botsing van zeer grote belangen, die door bloedvergieten
wordt beslecht. Dat is het enige aspect waarmee het van andere conflicten
verschilt. In plaats van oorlog te vergelijken met een kunst, is de vergelij-
king met commercie beter op zijn plaats. Commercie is immers ook een
conflict tussen menselijke belangen en activiteiten.

De Chinezen gaan nog verder en stellen: ‘De markt is een slagveld’
(Shang chang ru chang).
Vaak liggen commerciële belangen en oorlog in elkaars verlengde. Vele
oorlogen werden gevoerd om afzetmarkten te veroveren of de toevoer
van grondstoffen te waarborgen. Zo had de Amerikaanse maritieme in-
terventie in de Perzische golf in  ten doel de olietoevoer te garande-
ren. Een ander voorbeeld is de eerste Golfoorlog in  met als streven
Koeweit te bevrijden van het Irakese juk. Het ging daarbij niet zozeer om
de ‘bescherming van de democratische waarden’, Koeweit was immers
geen democratie maar een autocratisch bestuurd sjeikdom, maar om het
veilig stellen van de olietoevoer voor met name de Verenigde Staten!
Een ander voorbeeld van het economische motief voor een oorlog zijn
de verschillende handelsoorlogen in de zeventiende en achttiende eeuw
tussen de Europese staten, met name tussen Nederland en Engeland. De
aanval van Japan op de Verenigde Staten in  was een reactie op Ame-
rikaanse economische sancties (het embargo op staalschroot uit de Ver-
enigde Staten en olie uit Nederlands-Indië). Wat de diplomatie niet ver-
mocht, trachtte men met een oorlog af te dwingen. Tot slot had de
Japanse inval in China in  uitbreiding van het afzetgebied als motief.
Bij de bestudering van de motieven voor het beginnen van een oorlog
komt men evenwel tot de conclusie dat deze zich niet beperken tot louter
economische. Ook andere motieven spelen een rol:
• Bescherming van het territorium = behoud van bestaansruimte en

veiligheid. De wens tot bescherming van domein of territorium zal
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vooral voorkomen wanneer men zich door de expansiedrang van an-
deren bedreigd voelt. Zo is de  een voorbeeld van een bondge-
nootschap dat werd opgezet om een eventuele dreiging uit het Oost-
blok het hoofd te bieden.

• Pure expansiedrang = machtsvergroting of het verkrijgen van Lebens-
raum.

• Persoonlijke en sociaal-culturele motieven = de eer van de familie, de
dynastie, wraak en dergelijke.

• Ook zijn er nog religieuze of ideologische redenen voor het aangaan
van een gewapend conflict. De islamitische heilige oorlogen en de
christelijke kruistochten zijn daar een voorbeeld van, hoewel bij beide
ook economische motieven een rol hebben gespeeld.

Toch is meestal het oorspronkelijke doel van strijd tussen groepen niet
zozeer de vernietiging, als wel de verdediging van het territoir ter verkrij-
ging van Lebensraum, groot genoeg om er in vrede van te kunnen leven.
Een oorlog is immers niet uitsluitend gericht op een militaire overwin-
ning, maar heeft uiteindelijk een betere vrede tot doel, althans volgens de
normen van de overwinnaar. Die ‘vrede’ is soms moeilijk te bewerkstelli-
gen, te denken valt bijvoorbeeld aan de ‘vrede’ van Versailles, en de ern-
stige problemen die de Verenigde Staten na de militaire overwinning in
Irak () ondervonden, of de succesvolle guerrilla van Tito tegen de
Duitsers die in militair opzicht in  Joegoslavië hadden verslagen en
vervolgens bezet.
Een overwinning in de gewapende strijd kan in het bedrijfsleven worden
vergeleken met de inlijving van een concurrerende onderneming. Na de
inlijving is het zaak beide partijen die eerst vijandig tegenover elkaar
stonden, met elkaar te laten samenwerken, opdat het uiteindelijke doel
‘synergie’ of de creatie van meerwaarde kan worden bewerkstelligd. Uit
de praktijk blijkt dat deze synergie zelden bereikt wordt.

Het is bijna vanzelfsprekend dat men de vraagstukken van leiderschap,
motivatie (esprit de corps), besluitvorming, communicatie en organisa-
tie, waarmee ieder bedrijf dagelijks wordt geconfronteerd, in de krijgs-
kunde kan terugvinden. Opvallend daarbij is de bondigheid van defini-
ties, waarin de genadeloze werkelijkheid van het militaire conflict
doorklinkt.
Er zijn altijd ondernemers geweest die interesse toonden in de relatie
tussen de militaire en de ondernemingsstrategie. Thans staat het onder-
werp meer in de belangstelling, omdat het verschijnsel van conflicten
tussen ondernemingen manifester is geworden. Onderlinge concurren-
tiestrijd, zelfs op wereldwijde schaal, is kenmerkend voor de huidige situ-
atie. Nog maar enkele decennia geleden, vanaf het midden van de jaren
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veertig tot aan de jaren zeventig van de vorige eeuw, heerste er in een
groot deel van de industrie schaarste en lag het strategisch zwaartepunt
eerder op verhoging van de productie dan op verdediging of ‘verovering’
van markten.
Het gebruik van typisch militaire termen als ‘aanvallen’, (een markt) ‘ver-
overen’, (een rivaal) ‘overvallen’, en (een markt) ‘verdedigen’ geeft aan dat
bij het zoeken naar effectieve ondernemingsconcepten in een concurre-
rende omgeving, de militaire theorie en voorbeelden uit de krijgsge-
schiedenis tot hulp kunnen zijn, mits op de juiste wijze geïnterpreteerd.

3 De betekenis van cases

In dit boek worden veel cases gebruikt in de vorm van beknopte illustra-
ties uit de militaire en de bedrijfspraktijk, aan de hand waarvan de geïn-
troduceerde militaire concepten worden verduidelijkt. Toch is voorzich-
tigheid geboden, omdat een (militaire) case niet altijd zo betrouwbaar
blijkt als verondersteld wordt; steeds immers doen historici nieuwe ont-
dekkingen en blijkt de toedracht van een bepaalde gebeurtenis toch an-
ders te zijn dan aanvankelijk werd aangenomen.
Carl von Clausewitz, een belangrijk militair filosoof wiens ideeën later uit-
voerig zullen worden besproken, zegt over cases: ‘Voorbeelden uit de ge-
schiedenis maken alles duidelijk en bezitten in de ervaringswetenschappen
de grootste bewijskracht. Dit geldt speciaal voor de krijgskunde.’ Echter:
‘Illustraties zonder meer hebben geen bewijskracht: hoogstens kunnen
voorbeelden een uitspraak of regel verduidelijken, meer niet.’

In dit boek worden ook cases uit het bedrijfsleven gebruikt. Het doel van
bedrijfscases is te illustreren hoe een militair concept in de bedrijfsprak-
tijk kan worden toegepast. Ieder voorbeeld uit het bedrijfsleven is im-
mers, net als een veldslag, ook een historische gebeurtenis. Een nadeel
van het gebruik van bedrijfscases is dat in de praktijk werkende ma-
nagers menen dat de betekenis van zulke cases heeft ingeboet omdat zij
denken dat ze verouderd zijn. Maar dan wordt er voorbijgegaan aan het
doel van een case. Een case dient ter illustratie van een stelling, regel of
wetmatigheid en is in die zin eigenlijk tijdloos. Cases dienen met andere
woorden ertoe de vertaling van een abstract begrip naar de (dagelijkse)
werkelijkheid te vergemakkelijken.
Een tweede nadeel van bedrijfscases is dat ze in vergelijking met cases uit
de krijgsgeschiedenis vaak slechts oppervlakkig kunnen worden beschre-
ven; de krijgsgeschiedenis is veel beter gedocumenteerd. Daarnaast be-
staan er veel meer cases over successen dan over mislukkingen in het be-
drijfsleven; ‘mis’-management wordt in het algemeen zorgvuldig voor de
buitenwereld verborgen.
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Over het verloop van veldslagen daarentegen zijn meer objectieve gege-
vens beschikbaar, waardoor de oorzaken van succes of mislukking ook
beter te achterhalen zijn. Mijn ervaring is dat dit daarom de studie van
de militaire geschiedenis en het besluitvormingsgedrag van militairen,
dat wil zeggen van mensen in een leidinggevende positie, zo rijk aan leer-
momenten maakt.
Managers hebben vaak een grote belangstelling voor de studie van het
‘succes’, hetgeen de populariteit verklaart van Amerikaanse ‘juichboeken’
zoals In search of excellence van Peters en Waterman, dat overigens ook
een aantal volstrekt onjuiste raadgevingen bevat. Ofschoon er minder
interesse voor bestaat, blijkt dat juist de studie van mislukkingen bijzon-
der vruchtbaar kan zijn. Toen Mao Zedong met zijn gedecimeerde leger
na de ‘Lange Mars’ van meer dan  kilometer in  eindelijk in het
toevluchtsoord Pao An aankwam, trok hij zich terug om zich in eerste in-
stantie te wijden aan de analyse van de veldslagen die hij tegen Tjiang
Kai-sjek had verloren. (Tjiang was de president van de Chinese nationa-
listische republiek van  tot , tegen wie Mao een uitputtende
strijd voerde.) Uit die studie zijn de succesvolle doctrines ontstaan over
de principes van de guerrilla, waarmee het Chinese Rode Leger niet al-
leen de Japanners grote verliezen toebracht, maar ook in  Tjiang Kai-
sjek versloeg. Mao was niet de enige die zijn krijgsverrichtingen nauwge-
zet analyseerde; de Byzantijnen deden dat al op systematisch wijze,
hetgeen wellicht verklaart waarom het Byzantijnse rijk zich  jaar lang
kon handhaven.*
Ook de Duitsers evalueerden na de Eerste Wereldoorlog uitvoerig alle
gevechtsacties. Bij deze evaluaties was een groot deel van het officiers-
corps betrokken. Deze evaluaties leidden tot een bijstelling van de toen-
malige doctrine. Het belang dat men hechtte aan evaluaties en histori-
sche kennis komt ook tot uiting in het feit dat binnen de Duitse generale
staf ondanks alle veranderingen en opgelegde beperkingen na de Eerste
Wereldoorlog, nooit getornd is aan de afdeling historische studie, die
mede tot taak had gemaakte fouten te analyseren (ervaringsberichten).
De case-methode is waardevol ter illustratie van opvattingen uit zowel
de krijgsgeschiedenis als uit het bedrijfsleven. Toch moet men bedenken
dat de geschiedenis zichzelf niet kan herhalen, omdat de omstandighe-



* Het Byzantijnse keizerrijk bestond vanaf ca.  tot  (het jaar waarin Constantino-
pel door de Turken werd veroverd). De Byzantijnen ontleenden hun militaire superiori-
teit aan de nadruk op de systematische en objectieve analyse van hun eigen gedrag, dat
van hun vijanden (concurrenten), maar ook van de geofysieke factoren gedurende een
slag. Zij legden de conclusies van deze analyses vast in een aantal verhandelingen zoals
Strategikon (ca. ) en Tactica (ca. ).
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den steeds wijzigen en het individu zelden op dezelfde manier reageert in
een identieke situatie.
In de rechtswetenschappen is het precedent, de jurisprudentie, belang-
rijk; in het bedrijfsleven daarentegen spelen precedent en regels slechts
een marginale rol. Hoewel de betekenis van managementtheorieën geba-
seerd op empirische studie groot is, kenmerkt succesvol ondernemings-
beleid zich door creatief te zijn en iets origineels, zonder precedent tot
stand te brengen. Het is verrassend dat de Chinese veldheer Sun Tsu dat
reeds  jaar geleden begreep: ‘Therefore when I have won a victory I
do not repeat my tactics but respond to circumstances in an infinite va-
riety of ways.’

verschillen tussen de militaire en de bedrijfsomgeving
Er zijn enkele belangrijke verschillen tussen een leger en een bedrijf:
• Een militaire organisatie komt slechts gedurende een kort deel van

haar bestaan in actie. Wanneer dat gebeurt, bevindt zij zich meestal in
een crisissituatie.

• In tegenstelling tot de militaire organisatie is een bedrijf constant in
strijd verwikkeld (de concurrentie slaapt nooit), ofschoon de intensi-
teit van de strijd niet altijd dezelfde is. Concurrentiestrijd is voor een
bedrijf de dagelijkse gang van zaken, waarin voortdurend de verrichte
prestaties worden gemeten (omzet, marktaandeel, en dergelijke).

• De strijd in een oorlog is absoluter, vooral in fysieke zin; de concur-
rentiestrijd tussen ondernemingen is minder direct, maar kan voor
een onderneming soms ‘dodelijk’ zijn (faillissement of overname).

• In een oorlog verloopt de strijd meestal in hoog tempo, terwijl de ont-
wikkelingen in het bedrijfsleven zich relatief minder snel voltrekken.
De concurrentiestrijd tussen ondernemingen strekt zich meestal uit
over een langere periode en duurt soms zelfs tientallen jaren. In het
bedrijfsleven is het daarom eenvoudiger acties bij te sturen en in te
grijpen, en hebben bedrijven meer kans een nieuwe slag in de strijd te
kunnen slaan.

• De militaire samenleving in crisistijd kenmerkt zich door een sterk ge-
voel van kameraadschap (lotsverbondenheid), iets dat in een onder-
nemingsorganisatie minder vanzelfsprekend is.

• In een militaire organisatie zijn er, mede door de aard van de bevel-
voering, meer mogelijkheden tot directe aansturing eventueel gevolgd
door sancties; een ondernemingsorganisatie wordt veel meer inge-
perkt door wet- en regelgeving.

• Een leger kan in vredestijd een belangrijk deel van zijn aandacht,
energie en middelen besteden aan het trainen van mensen; een onder-
neming moet dat naast en tijdens het voeren van de strijd doen.

• Een onderneming kan nieuwe ideeën, doctrines of concepten en nieu-
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