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ROZDZIAL 1

Dobre jest wrogiem wielkiego

Tym, co czyni Smier¢ tak trudng, jest niezaspokojona ciekawos¢.
Beryl Markham, West with the Night

Dobre jest wrogiem wielkiego.

Zapewne jest to jeden z glownych powodow, dla ktorych jest tak niewiele
wielkich rzeczy wokot nas.

Nie mamy $wietnych szkot glownie dlatego, ze mamy dobre szkoty. Nie
mamy wspaniatego rzadu, dlatego ze mamy dobry rzad. Niewielu ludzi pro-
buje przezy¢ niezwykle zycie, poniewaz wigkszos$¢ tatwo godzi si¢ na zwy-
czajne zycie. Przedsigbiorstwa w ogromnej wigkszo$ci nigdy nie stana si¢
doskonate wtasnie dlatego, ze wigkszos$¢ z nich jest po prostu dobra — i to
wlasnie jest ich najwigkszy problem.

Jasno zdalem sobie z tego sprawe w 1996 roku, podczas obiadu ze zna-
nymi liderami uczestniczacymi w dyskusji o wydajnosci organizacji. Jeden
z nich, Bill Meehan, dyrektor zarzadzajacy oddziatu McKinsey & Company
w San Francisco, pochylit si¢ ku mnie i wyznat poufale: ,,Wiesz co, Jim, my
tutaj wszyscy uwielbiamy Wizjonerskie organizacje. Calte te wasze badania
1 wnioski, jakie przedstawiliscie, to kawat dobrej roboty. Niestety, ksiazka
ma jedng wadg — jest bezuzyteczna”.

Zaciekawiony poprositem o wyjasnienia.

LFirmy, o ktorych piszecie, a przynajmniej wigkszo$¢ z nich, zawsze
byty wielkie” — powiedzial. ,,Nigdy nie musialy si¢ przeksztatca¢ z przed-
sigbiorstw dobrych w wielkie, doskonate. Miaty takich ojcow jak David
Packard czy George Merck, ktorzy ksztattowali cechy wielkosci od samego
poczatku. A co z tymi wieloma firmami, ktore budza si¢ nagle w polowie
swego istnienia i zdaja sobie sprawe, ze sa jedynie dobre, ale nie wielkie?”.

Wiem teraz, ze Meehan przesadzat, zeby podkresli¢ efekt okreslenia
,bezuzyteczna”, ale w zasadzie jego obserwacja bylta stuszna — te naprawde

21



OD DOBREGO DO WIELKIEGO

wielkie firmy w wigkszosci zawsze byly wielkie. A z drugiej strony dobre
przedsigbiorstwa najczesciej pozostaja po prostu dobre, nigdy nie stajac sig
wielkimi. W rzeczy samej uwaga Meehana okazata si¢ dla mnie bezcennym
darem, gdyz zasiala ziarno watpliwo$ci. Postawitem sobie pytanie, ktore
brzmi: ,,Czy kazda dobra firma moze sta¢ si¢ firma wielka, a jesli tak, to
w jaki spos6b?”. Czy tez choroba bycia ,,tylko dobrym” jest nieuleczalna?

Pig¢ lat po tamtym brzemiennym w skutki spotkaniu mozemy powie-
dziec¢, ze przeobrazenie przedsigbiorstw dobrych w wielkie i osiagnigcie do-
skonatosci naprawdg jest mozliwe. W dodatku udato nam si¢ pozna¢ czynni-
ki, dzigki ktorym tak si¢ dzieje. Zainspirowani wyzwaniem rzuconym przez
Billa Meehana, razem z zespotem podjglismy pigcioletnie badania, by do-
ciec, jak firma sama moze sobie pomdc w przeobrazeniu z dobrej w wielka.

By lepiej zapozna¢ si¢ z koncepcja naszego projektu, spdjrzmy na wy-
kres na stronie 23. Mowiac w skrocie, wyodregbnilismy firmy, ktérych wyniki
z dobrych staly si¢ znakomite i zostaly utrzymane na tak wysokim poziomie
przynajmniej przez pigtnascie lat. Nastgpnie porownaliSmy je ze starannie
dobrang grupa przedsigbiorstw, ktore nie miaty takiego przetomowego mo-
mentu, a jesli nawet, to nie udato im si¢ utrzymac wysokich wynikéw przez
rownie dhugi okres. Porownanie tych dwoch grup pozwolito nam okresli¢
istotne i r6znicujace je cechy.

Firmy, ktore przeszty droge od przecigtnosci do doskonatosci, osiagne-
ty zadziwiajace wyniki. Ich taczna $rednia stopa zwrotu w ciagu 15 lat od
punktu zwrotnego byla 6,9 razy wigksza niz oferowana przez rynek ogdlny'.

! Obliczen stopy zwrotu dokonali$my przy uzyciu danych zaczerpnigtych z University of
Chicago Center for Research in Security Prices (CRSP).

Podstawowe definicje:

* Catkowita miesieczna stopa zwrotu — catkowity zysk akcjonariuszy, osiagnigty w da-
nym miesiacu, zawierajacy reinwestowana dywidendg, obliczany dla kazdego papieru
warto$ciowego.

* Lqczna stopa zwrotu — faczna wartos¢ §Y zainwestowanych w dany papier warto$cio-
wy w okresie pomigdzy tl a t2, obliczona przy uzyciu formuty $Y x (1 + catkowita
miesi¢ezna stopa zwrotu @ m1) x (1 + catkowita miesigczna stopa zwrotu @ m2) x ...
(14 calkowita miesigczna stopa zwrotu @, t2); gdzie m1 = koniec miesiaca pierwszego
po t1, m2 = koniec drugiego miesiaca po tl1 itd.

* Ogolny rynek akcji (nazywany takze ,,rynkiem ogdlnym” lub po prostu ,,rynkiem”)

— zwrot liczony wedtug wartosci indeksow NYSE/AMEX/NASDAQ, ktory sktada sig

z potaczonej wartosci rynkowej wszystkich akcji notowanych przez te indeksy (wraz

z reinwestowana dywidenda), obliczany przez stosunek pomigdzy kapitalizacja firmy

i kapitalizacja rynku.

Stosunek lqcznej stopy zwrotu do rynku — pod koniec kazdego okreslonego okresu ob-

liczany jest stosunek pomiedzy zyskiem z §Y inwestowanych w dane przedsigbiorstwo

a §Y inwestowanych w caty rynek akcji, przy zatozeniu, ze obie inwestycje nastapity

jednoczesnie.

* Punkt zwrotny (dla firm, ktore przeistoczyly si¢ z dobrych w wielkie) — punktem zwrot-
nym dla wielkich firm bedzie ta data, kiedy wyniki przedsigbiorstwa — rozumiane jako
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tACZNY ZWROT Z 1 DOLARA ZAINWESTOWANEGO W OKRESIE
1965-2000

Przedsigbiorstwa ktére przeszty
transformadje i staty sie wielkie: $471

$500
$400
$300
$200
Przedsigbiorstwa bezposrednio
$100 poréwnywane z nimi: $93
0 "i;(nek ogoélny: $56
1970 1976 1982 1988 1994 2000
Uwagi:

1. 1dolar podzielony rowno na firmy w kazdej grupie, na dziefi 1 stycznia 1965.
2. Kazda z firm oferowata zysk taki, jak rynek ogoélny az do punktu zwrotnego.
3. taczna wartosé kazdego funduszu w wysokosci na dziei 1 stycznia 2000.

4. Reinwestowane dywidendy.

By lepiej naswietli¢ sytuacjg, dodam, ze General Electric (przedsigbiorstwo
uwazane przez wielu za najlepiej zarzadzane w Stanach Zjednoczonych pod
koniec dwudziestego wieku) osiagngto wynik 2,8-krotnie lepszy od rynku
ogblnego w okresie od 1985 do 2000 roku?. Co wigcej, 1 dolar zainwestowa-
ny w grup¢ omawianych przez nas przedsigbiorstw w 1965 roku, zostalby do
1 stycznia 2000 pomnozony 471 razy (natomiast ten sam dolar zainwestowa-
ny na rynku ogélnym — tylko 56 razy)*.

stosunek tacznej stopy zwrotu firmy do rynku — zaczynaja zdecydowanie rosnac, po
okresie, kiedy byty rowne lub nizsze od wynikow rynku ogdlnego, i po ktorej tendencja
wzrostowa utrzymuje si¢ niezmiennie.
2 Korzystajac z danych udostgpnionych przez University of Chicago Center for Research
in Security Prices, obliczylismy taczny zysk dla GE i rynku ogdlnego, biorac pod uwagg rein-
westowanie dywidendy.
3 Metody zastosowane przy tworzeniu wykresu na str. 23:
1. W akcje kazdej z firm przeksztalconych z dobrych w wielkie zainwestowano 1 dolara
w chwili poprzedzajacej punkt zwrotny o 15 lat. Dokonano takiej samej inwestycji na
rynku ogdlnym. Pdzniej obliczono taczng stopg zwrotu z jednego dolara w okresie 30
lat (15 lat przed i po momencie przetomowym), zar6wno dla firmy przeksztatconej, jak
i dla rynku ogdlnego. Jesli dane nie byty dostepne w CRSP (zwykle dlatego, ze firma nie
byla notowana na rynku, potaczyla si¢ z inna lub zostata przejeta), wykorzystano zysk
z rynku zamiast zysku z akcji firmy.

2. Dla kazdej z przeksztatconych firm obliczono stosunek tacznej stopy zwrotu z akcji do
tacznej stopy oferowanej przez rynek ogdélny w okresie pigtnastu lat przed i po punkcie
zwrotnym, co pozwolito wykresli¢ krzywa ,,wskaznika tacznej stopy zwrotu”.
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Te niezwykle wyniki robig jeszcze wigksze wrazenie, kiedy wezmie si¢
pod uwagg fakt, ze dotycza firm, ktore wczesniej byly zupehie zwyczajne.
Przyjrzyjmy si¢ temu na przyktadzie jednej z nich, Walgreens. Przez ponad
czterdziesci lat Walgreens egzystowat jako przecigtniak rynkowy, osiagajac
wyniki zblizone do reszty rynku ogdlnego. Nagle, w 1975 roku, pozornie

3.

S

= o

Przesunigto ,.krzywa wskaznika tacznej stopy zwrotu” dla kazdej z przeksztalconych
firm w taki sposob, aby stosunek pomigdzy zyskiem z akcji firmy a zyskiem z rynku
ogblnego w momencie przelomowym wynosit 1. Dzigki temu mozemy znalez¢ wspolny
punkt odniesienia dla wszystkich omawianych firm, ktory nazwiemy czasem t. Uzyskano
to dzielac stosunek facznej stopy zwrotu firm do oferowanej przez rynek w kazdym
miesiacu (obliczonej w punkcie 2) w czasie t—15 do t+15 przez stosunek tych wartosci
obliczony doktadnie w punkcie zwrotnym.

. Tak ustalony zysk wykorzystano do obliczenia $redniego stosunku tacznej stopy zwrotu

do rynku we wszystkich jedenastu przeksztatconych firmach, w kazdym miesiacu
w czasie t—15 do t+15. Innymi stowy obliczono $rednig z wynikow osiagnigtych
w punkcie 3 dla wszystkich jedenastu firm w czasie t—15, pozniej w czasie t—15 plus
jeden miesiac, plus dwa miesiace i tak dalej dla wszystkich 360 miesigcy. To pozwala
stworzy¢ $rednia taczna stopg zwrotu dla wszystkich jedenastu przedsigbiorstw
i porownac ja do wynikoéw osiaganych przez rynek ogélny.

W wypadku kazdej firmy poréwnywanej bezposrednio, powtdrzono punkty 1-3,
wykorzystujac te same daty, co w wypadku firm przeksztalconych z dobrych w wielkie.

. Dla catej grupy firm poréwnywanych bezposrednio powtoérzono punkt 4.

Ten wykres pokazuje stosunek tacznej stopy zwrotu przedsigbiorstw przeksztatconych
z dobrych w wielkie do firm poréwnywanych z nimi bezposrednio i do rynku ogdlnego
w okresie od t—15 do t+15, gdzie t to wspolny punkt odniesienia, w ktorym stosunek do
rynku rowna sig 1.

Metody zastosowane w tworzeniu wykresu na str. 24:

1.

2.

31 grudnia 1964 roku zainwestowano 1 dolara w akcje kazdej z przeksztatconych firm
(jest to data pierwszego punktu zwrotnego wérod badanych przez nas firm).

Dla kazdego z przeksztalconych przedsigbiorstw obliczono taczny zwrot na poziomie
oferty rynku az do punktu zwrotnego, a pdzniej uzywajac zysku oferowanego przez
to przedsigbiorstwo. Jesli dane CRSP nie sa mozliwe do zdobycia (zwykle dlatego,
ze akcje firmy nie byly jeszcze w obrocie publicznym, firma potaczyla si¢ z inng lub
zostala przejeta), zastosowano zwrot z rynku zamiast zwrotu z akcji firmy.

. Dodano taczny zysk uzyskany przez wszystkie jedenascie firm w kazdym miesiacu od

31 grudnia 1964 do 31 grudnia 1999, a otrzymany wynik podzielono przez 11. Dzigki
temu uzyskano taczny zysk z jednego dolara zainwestowanego w akcje catej grupy.

. Dla uzyskania wyniku rynku ogoélnego, zainwestowano 1 dolara 31 grudnia 1964

i utrzymano go do 31 grudnia 1999.

. Dla kazdej firmy porownywanej bezposrednio powtdrzono punkty 1-3, utrzymujac

firm¢ na poziomie rynku ogdlnego do punktu zwrotnego odpowiedniego wielkiego
przedsigbiorstwa. Uwaga: RIR bylo utrzymywane na poziomie rynku ogdlnego od
31 maja 1989 do 31 grudnia 1999, poniewaz firma wylonita si¢ ze swojego LBO
w réznych czesciach (RJR i Nabisco).

. Ten wykres pokazuje roznicg migdzy rynkiem, firmami poréwnywanymi bezposrednio

i wielkimi przedsigbiorstwami pod wzglgdem zysku z jednego dolara osiagnigtego
w okresie od 31 grudnia 1964 do 31 grudnia 2000.
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znikad — bum — akcje Walgreens zaczgly rosnag... i rosnagé... i rosnag... i ro-
snac... i ciagle rosty. Od 31 grudnia 1975 roku do 1 stycznia 2000 roku jeden
dolar zainwestowany w akcje Walgreens dwukrotnie przebit dolara zainwe-
stowanego w akcje supergwiazdy technologii — Intela, pigciokrotnie w akcje
General Electric, oSmiokrotnie w akcje Coca-Coli i az ponadpigtnastokrotnie
dolara zainwestowanego na rynku ogo6lnym (nawet biorac pod uwage gwal-
towny wzrost NASDAQ pod koniec 1999 roku)*.

W jaki sposob firma, ktora przez tak dtugi okres byta rynkowym przecigt-
niakiem, przeksztalcita si¢ w przedsigbiorstwo osiagajace lepsze wyniki niz
najlepiej zarzadzane organizacje na $wiecie? I dlaczego wtasnie Walgreens
potrafit dokonac¢ takiego skoku, podczas gdy inne firmy z tej samej branzy,
o podobnych zasobach i mozliwo$ciach, takie jak Eckerd, tego nie potrafity?
Ten przypadek oddaje istotg naszych poszukiwan.

Jednakze nie jest to ksigzka tylko o samym Walgreens ani o zadnej innej
firmie, ktora badali§my. Chodzi o pytanie — czy dobra firma moze stac si¢
firma wielka 1 osiagna¢ doskonato$¢, a jesli tak, to w jaki sposob? — i 0 nasze
poszukiwania odpowiedzi, ktore bylyby ponadczasowe i na tyle uniwersal-
ne, by mozna je byto odnies¢ do kazdej organizacji.

Nasze piecioletnie badania przyniosty wiele ciekawych spostrzezen, niejedno-
krotnie zaskakujqcych i niezgodnych z obiegowymi opiniami. Nadrzedny wniosek,
jaki z nich wyptywa, mozna zawrze¢ w jednym zdaniu: wierzymy, ze niemal kaz-
da organizacja moze bardzo znaczgco poprawi¢ swoje wyniki i swojg pozycje, by¢
moze nawet stac sie wielkq firmgq, jesli konsekwentnie bedzie u siebie wprowadzaé
pomysty, ktére odkrylismy.

W tej ksiazce chceieliby$my podzieli¢ si¢ z wami wiedza, ktora sami zdoby-
lismy. Pozostata czg$¢ wstepnego rozdzialu opowiada histori¢ naszego projek-
tu, przedstawia zastosowane metody badawcze i zapowiada kluczowe odkry-
cia. W rozdziale drugim przejdziemy od razu do samych odkry¢, poczynajac
od najbardziej prowokujacej czgsci studiow, czyli tematu przywodztwa.

NIEZRAZONA CIEKAWOSC

Ludzie czgsto pytaja: ,,Co motywuje was do podejmowania wielkich pro-
jektow badawczych?”. To bardzo dobre pytanie. Podstawowa odpowiedz jest
jedna: ciekawo$¢. Nie ma dla mnie nic bardziej ekscytujacego niz pytanie, na
ktore nie znam odpowiedzi, i poszukiwanie tej odpowiedzi. To nie lada satys-

4 Obliczenia tacznej stopy zwrotu opieraja si¢ na tfacznym zysku inwestorow i reinwesto-
wanej dywidendzie. Okreslenie ,,0g6lny rynek akcji” (skracane zwykle do terminu ,,rynek
ogo6lny” lub ,,rynek™) oznacza wszystkie akcje, jakimi handluje si¢ na New York Exchange,
American Stock Exchange i NASDAQ.
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fakcja wsias¢ do todzi, tak jak Lewis i Clark, i wyruszy¢ na zachod, mowiac:
,»Nie mamy pojgcia, co znajdziemy, kiedy tam dotrzemy, ale z pewnoscia opo-
wiemy wam o tym, kiedy wrocimy”. Oto krotka historia naszej wyprawy.

Etap 1. Poszukiwania

Majac postawione pytanie, zaczatem formowac zespot badawczy. (Kiedy
uzywam ,,my” w tej ksiazce, odnoszg si¢ do catego zespotu. W sumie w klu-
czowych momentach projektu pracowato nad nim az dwadzie$cia jeden
0sob, zwykle w grupach od czterech do szesciu 0sob).

Naszym pierwszym zadaniem bylo znalez¢ przedsigbiorstwa, ktore od-
zwierciedlatyby wzor przedstawiony na wykresie ze strony 23. Wyruszylismy
w szeSciomiesigczng ,,droge przez meke analizy finansowej”, poszukujac
spotek, ktore spetniatyby nastgpujace warunki: przez pigtnascie lat ich taczna
stopa zwrotu byta rowna lub nizsza od oferowanej przez rynek ogolny, a p6z-
niej nastapil punkt zwrotny, po ktérym stopa zwrotu przynajmniej trzykrot-
nie przewyzszala t¢ oferowana przez rynek ogolny przez kolejne pigtnascie
lat. ZalozyliSmy okres pigtnastu lat, by wyeliminowac¢ wszelkie sezonowe
hity i szczesliwe trafy (nie mozna po prostu mie¢ szczescia przez pigtnascie
lat), a takze by czas obserwacji byt dluzszy niz $redni okres kierowania firma
przez jednego prezesa (co pomogto oddzieli¢ wielkie firmy od tych, ktore mia-
ly szczgscie zatrudni¢ wybitnego lidera). Zdecydowali$my si¢ na trzykrotne
przebicie rynku ogolnego, poniewaz przekracza to wyniki najbardziej znanych
wielkich firm. Dla poréwnania wspdlny portfel takiej ,,$mietanki” spotek, jak
3M, Boeing, Coca-Cola, GE, Hewlett-Packard, Intel, Johnson & Johnson,
Merck, Motorola, Pepsi, Procter & Gamble, Wal-Mart i Walt Disney byt lep-
szy tylko 2,5 razy od rynku ogélnego. To chyba niezty zestaw do pokonania.

Systematycznie przeszukiwali§my i przesiewaliSmy ogromna rzesze
przedsigbiorstw, ktore pojawily si¢ na liscie 500 firm publikowanej przez
miesigcznik Fortune w latach 1965-1995. W koncu znalezlismy jedena-
$cie przyktadow firm, ktore z dobrych rozwingly si¢ w wielkie (szczegodto-
wy opis naszych poszukiwan mozna znalez¢ w zataczniku 1.A). Jednakze
kilka kwestii zasluguje na omowienie juz teraz. Po pierwsze, aby firma
spetiata przyjete zatozenia badawcze, musiata swe wyniki osiagac nie-
zaleznie od branzy w jakiej dziatata. Jesli caty dzial gospodarki osiagat
taki sam wzrost, odrzucaliSmy taka firm¢. Po drugie, zastanawialismy sig,
czy oprocz stopy zwrotu przyja¢ w badaniu takze inne czynniki, takie jak
wplyw na spoteczenstwo lub dochody pracownikow. Ostatecznie zdecydo-
walismy sig oprze¢ jedynie na wynikach finansowych, gdyz niemozliwe
byto opracowanie wiarygodnych metod obiektywnej oceny innych ele-
mentéw. Mimo ze w ostatnim rozdziale omowig zwiazek pomigdzy korpo-
racyjnymi wartosciami i nieprzemijajacymi wielkimi przedsigbiorstwami,
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to jednak glownym celem tego projektu badawczego jest odpowiedz na
konkretne pytanie, ktore brzmi: ,,JJak zmieni¢ dobra organizacj¢ w taka,
ktora osiaga i utrzymuje wspaniate rezultaty?”.

PRZYKEADY TRANSFORMACIJI FIRM DOBRYCH W WIELKIE

- Wyniki osiagniete w ciagu Punkt zwrotn
Przedsigbiorstwo 15!I/at od pl?sktz zwrotzggo* i kolejne15 Iaty
Abbott 3,98 razy lepsze od rynku ogdlnego 1974-1989
Circuit City 18,50 razy lepsze od rynku ogélnego 1982-1997
Fannie Mae 7,56 razy lepsze od rynku ogélnego 1984-1999
Gillette 7,39 razy lepsze od rynku ogdlnego 1980-1995
Kimberly-Clark 3,42 razy lepsze od rynku ogélnego 1972-1987
Kroger 4,17 razy lepsze od rynku ogélnego 1973-1988
Nucor 5,16 razy lepsze od rynku ogélnego 1975-1990
Philip Morris 7,06 razy lepsze od rynku ogélnego 1964-1979
Pitney Bowes 7,16 razy lepsze od rynku ogélnego 1973-1988
Walgreens 7,34 razy lepsze od rynku ogélnego 1975-1990
Wells Fargo 3,99 razy lepsze od rynku ogdlnego 1983-1998

* Stosunek facznej stopy zwrotu z akcji przedsiebiorstw do oferowanej przez rynek ogéiny.

Na pierwszy rzut oka lista moze zaskakiwaé. Kto by pomyslal, ze Fannie
Mae pokona takie firmy, jak GE czy Coca-Cola? Albo ze Walgreens pokona
Intel? Ta zadziwiajaca lista — gdyz trudno byloby znalez¢ bardziej niepozorna
grupg — byta dla nas wazna lekcja juz na samym poczatku badan. Okazalo sig, ze
mozna przeksztatci¢ firme¢ dobra w wielka nawet w najbardziej nieprawdopo-
dobnych okoliczno$ciach. Byta to jednak tylko pierwsza z wielu niespodzianek,
ktore doprowadzity do zmiany naszego rozumienia pojecia ,,wielkosci” firmy.

Etap 2. Do czego je poréwnac?

Nastgpnie postawiliSmy sobie najwazniejsze chyba zadanie w catym na-
szym procesie badawczym, a mianowicie skontrastowania naszych przedsig-
biorstw, ktore z dobrych staly si¢ wielkie, z wybrana grupa poréwnywanych
z nimi przedsigbiorstw. Najistotniejsza kwestia naszych badan bylo bowiem
odnalezienie tych cech, ktore odrozniaja nasze wielkie firmy od pozosta-
tych, a nie tylko odszukanie tego, co je taczy. Pomyslcie o tym w ten spo-
sob: zatozmy, ze chcemy si¢ dowiedzie¢, co sprawia, ze ci, a nie inni ludzie
staja si¢ mistrzami olimpijskimi. Gdyby$my skupili si¢ tylko na mistrzach,
odkryliby$my, ze wszyscy mieli trenerow. Ale gdybysmy przyjrzeli si¢ tym
olimpijczykom, ktorzy nigdy nie zdobyli medalu, zauwazylibysmy to samo.
Zatem pytanie, na ktore musimy odpowiedzie¢, brzmi: jakie cechy odroz-
niaja zlotych medalistow od pozostatych uczestnikow olimpiad i jakie cechy
sprawity, ze to wlasnie oni stangli na najwyzszym stopniu podium?
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Wybralismy dwie grupy porownywanych przedsigbiorstw. Jedna z nich
sktada si¢ z ,,porownywanych bezposrednio” — firm, ktére po pierwsze
dziataja w tej samej branzy co przedsigbiorstwa po transformacji z dobrych
w wielkie (w skrocie bedziemy nazywaé je ,,wielkimi przedsigbiorstwa-
mi”), a po drugie miaty one podobne $rodki i mozliwosci, ale nie udato im
si¢ dokona¢ skoku w wielkos¢. (Zatacznik 1.B pokazuje szczegodly procesu
doboru do préby). Druga porownywana grupa sktada si¢ z przedsigbiorstw,
ktoérym udalo sig osiagnac bardzo dobre wyniki, ale jedynie w krotkim okre-
sie, po ktérym nie zdotaty dotrzyma¢ kroku wielkim przedsigbiorstwom.
Nazwali$my je ,,przedsigbiorstwami z krotkotrwatym okresem $wietno$ci”.
Ich obecno$¢ w naszych badaniach podkresla znaczenie trwato$ci odniesio-
nego sukcesu. (Zobacz zatacznik 1.C). W calosci dato nam to zestaw dwu-
dziestu o$miu przedsigbiorstw: jedenastu wielkich przedsigbiorstw, jedena-
stu przedsigbiorstw porownywanych bezposrednio i szesciu przedsigbiorstw
z krotkotrwatym okresem $wietno$ci.

ZESTAW BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Wielkie przedsiebiorstwa (firmy po Przedsiebiorstwa poréwnywane z nimi
transformacji z przecietnych w doskonate) bezposrednio

Abbott Upjohn
Circuit City Silo
Fannie Mae Great Western
Gillette Warner-Lambert
Kimberly-Clark Scott Paper
Kroger A&P
Nucor Bethlehem Steel
Philip Morris R.J. Reynolds
Pitney Bowes Addressograph
Walgreens Eckerd
Wells Fargo Bank of America
Przedsiebiorstwa z krotkotrwatym okresem Swietnosci
Burroughs

Chrysler
Harris

Hasbro
Rubbermaid
Teledyne

Etap 3. Wnetrze czarnej skrzynki

Kiedy wybrali$my juz firmy do badan, rozpoczglismy doktadna analize
kazdego przypadku. ZebraliSmy wszystkie artykuty opublikowane na temat
naszych przedsigbiorstw w ciagu ostatnich piec¢dziesigciu lat. Podzielilismy
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zdobyty materiat na kategorie takie jak: strategia, technologia, przywodztwo
i tym podobne. Potem rozmawiali$my z tymi dyrektorami naszych wielkich
przedsigbiorstw, ktorzy kierowali nimi w okresie transformacji. Dokonali$my
takze dokladnej analizy jakosciowej 1 iloSciowej wielu aspektow badanych
przedsigbiorstw, migdzy innymi: dokonywanych przejec; poziomu wynagro-
dzenia, jakie otrzymywali najwazniejsi dyrektorzy tych firm; strategii biz-
nesowych; kultury organizacyjnej; grupowych zwolnien; stylu zarzadzania;
wynikéw finansowych oraz zmian w kierownictwie. PrzeczytaliSmy i pogru-
powalismy 6000 artykutow, na 2000 stron zapisaliSmy przeprowadzone wy-
wiady 1 zuzyliS$my 384 miliony bajtow na zgromadzenie wszystkich danych.
(Zatacznik 1.D pokazuje szczegdtowa liste naszych dziatan i analiz).

Wtedy zaczgto nam si¢ wydawac, ze nasze badania przypominaja zagla-
danie do ogromnej czarnej skrzynki. Kazdy kolejny etap byt jak zapalanie
nastgpnej lampy i rzucanie $wiatta na nowy fragment procesu transformacji
firmy dobrej w wielka.

Znakomite wyniki

Co jest

W czarnej
Dobre wyniki skrzynce?

Po zgromadzeniu tych wszystkich danych rozpoczglismy seri¢ cotygodnio-
wych dyskusji naszego zespotu badawczego. Wszyscy jego czlonkowie, wraz
ze mna, czytali wszystkie artykuty, analizy, wywiady i inne materiaty opisujace
kazde z dwudziestu o§miu badanych przedsigbiorstw. Pozniej przedstawiatem
kazda z firm zespotowi, po czym staralismy si¢ wyciagna¢ wszelkie mozliwe
wnioski i znalez¢ odpowiedzi na wszystkie pytania, jakie przychodzity nam do
glowy. Wywotywato to zwykle gorace dyskusje, klotnie, podnoszenie glosu,
ale w koncu prowadzito do refleksji i rozwiazania problemow oraz do uzyska-
nia odpowiedzi na pytanie: ,,Co to wszystko tak naprawdg oznacza?”.

Wazne jest, by zrozumieé, ze wszelkie koncepcje przedstawione w tej ksigzce
sq wnioskami wyciggnietymi z przeprowadzanej przez nas bezposredniej analizy
posiadanych informacji. Celem naszego projektu nie byfo ani przetestowanie, ani
udowodnienie zadnej teorii. Pragnelismy dopiero stworzy¢ takq teorie, wyfqcznie
w oparciu o zgromadzone dowodly.
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Podstawa naszej metody byt systematyczny proces zestawiania ze sobg
przyktadow udanych transformacji z przedsigbiorstwami, ktorym si¢ nie
udato, 1 poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o to, co je rozni.

ZwrociliSmy takze uwagg na ,,psa, ktory nie szczekal”. Inspiracja byt dla
nas Sherlock Holmes i jego sita dedukcji. Ot6z w klasycznym juz opowia-
daniu Srebrna Strzata Holmes zaobserwowal, ,,ze pies byt spokojny owego
wieczoru”, i uznat to za kluczowa podpowiedz w sprawie. Okazato sig bo-
wiem, ze pies nie zareagowal, kiedy popehiano przestgpstwo, co wedhug
Holmesa wskazywato, ze znat sprawce.

W naszych badaniach to, czego nie znalezli§my — a mianowicie psy, ktore
powinny, a nie zaszczekaty w odpowiednim momencie — okazato si¢ stano-
wic istotny aspekt procesu transformacji przedsigbiorstwa dobrego w wiel-
kie. Kiedy zajrzeliSmy do czarnej skrzynki i zapalilismy wszystkie lampy,
bylis$my czgsto rownie zaskoczeni tym, co tam zobaczyliSmy, jak i tym, cze-
go tam nie byto. Na przyktad:

* Wyjatkowi i1 znani przywodcy spoza firmy zwykle maja negatywny
wplyw na transformacjg firmy dobrej w wielka. Dziesigciu z jedenastu
prezesow wielkich przedsigbiorstw zostalo wyksztatconych wewnatrz
firmy, podczas gdy przedsigbiorstwa, ktore porownywalismy z nimi, za-
trudniaty prezesow spoza swoich szeregow szes¢ razy czgsciej.

* Nie znalezli$my zadnego zwiazku pomigdzy sposobem wynagradzania
dyrektorow a procesem przechodzenia firmy od dobrych do §wietnych
wynikow. Pomyst, Ze struktura wynagrodzen zarzadu ma bezposrednie
przetozenie na osiagane przez firme¢ wyniki, nie znalazt zadnego potwier-
dzenia w zebranych dowodach.

» Sama strategia nie odroznia przedsigbiorstw, ktore z dobrych staty sig
wielkie, od porownywanej z nimi grupy. Wszystkie firmy wypracowaty
jasne strategie i nie ma zadnego dowodu na to, ze wielkie przedsigbior-
stwa poswigcity wigcej czasu od przedsigbiorstw pordéwnywanych z nimi
na dlugoterminowe planowanie.

* Przedsigbiorstwa, ktore przeszly transformacje z dobrych w wielkie
i osiagnety doskonato$¢, nie koncentrowaty si¢ jedynie na tym, co robic,
by osiaga¢ wyjatkowe wyniki, ale takze na tym, czego nie robi¢ lub co
przestac robi¢, by poprawi¢ swoja pozycje.

* Technologia i zmiany wymuszone przez rozwoj technologiczny nie maja
zadnego wptywu na rozpoczgcie procesu przeksztatcania firmy dobrej
w wielka. Technologia moze przys$pieszy¢ transformacjg, ale nie moze jej
spowodowac.

» Fugzje i przejgcia nie maja zadnego wplywu na rozpoczgcie procesu prze-
ksztalcania przedsigbiorstwa dobrego w wielkie. Potaczenie dwoch prze-
cigtnych firm nigdy nie doprowadzi do stworzenia firmy wyjatkowe;j.
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* Przedsigbiorstwa przeksztalcone z dobrych w wielkie zwracaja niewielka
uwage na zmiany w teoriach zarzadzania, motywowanie ludzi czy two-
rzenie spojnosci pomigdzy systemami organizacji. W odpowiednich wa-
runkach problemy zaangazowania, spdjnosci, motywacji i zmian w wigk-
szo$ci topnieja same.

» Przedsigbiorstwa, ktore z dobrych przeistoczyty si¢ w wielkie, nie okre-
$laja nazwy, hasta, wydarzenia ani programu, ktore stanowilyby poczatek
ich transformacji. W rzeczywistosci niektore z nich nie byly §wiadome
skali przeksztatcen w okresie ich trwania. Zdawaty sobie z niej spraweg
dopiero patrzac wstecz i oceniajac rezultaty. To prawda, ze osiagngty
gwalttowna 1 znaczaca poprawe¢ wynikow, ale droga do tych osiagnigé
wcale nie byta rewolucyjna.

* Branze, w ktorych dziatata wigkszos¢ wielkich przedsigbiorstw, nie byly
w szczegolnie dobrym stanie, a w niektorych przypadkach wrecz przezy-
waty ciezkie chwile. Zadnej z naszych firm nie wyniosta na szczyt jaka-
kolwiek ,,startujaca rakieta”. Wielko$¢ nie jest pochodna sprzyjajacych
okolicznos$ci. Okazuje sig, ze jest sprawa $wiadomego wyboru.

Etap 4. Od chaosu do koncepcji

Probowalem wymysli¢ jakis sposob, by przetozy¢ te wszystkie dane,
analizy, dyskusje i ,,psy, ktore nie szczekaly” na konkretne wnioski, ktore
mogtbym przedstawi¢ w tej ksiazce. Najlepsza droga, jaka znalaztem, byt
nieustanny proces przegladania wszystkich materiatow, rozwijania pomy-
stow i weryfikowania ich w oparciu o dowody, rewidowania moich pogla-
dow, budowania ram i struktur pojeciowych, obserwowania jak upadaja pod
cigzarem dowodow i ponownego ich odbudowywania. Ten proces powtarzat
si¢ wielokrotnie, az wszystko zaczeto tworzy¢ spojny model. Kazdy z nas
ma jakie$s mocne strony. Wydaje mi si¢, ze moje pozwalaja mi nada¢ po-
rzadek nawet najbardziej rozproszonym informacjom i utozy¢ z nich jakie$
sensowne przestanie. Nazywam to zdolno$cig przechodzenia od chaosu do
koncepcji.

Chciatbym jednakze jeszcze raz podkresli¢, ze koncepcje zawarte w tej
pracy absolutnie nie sa moimi opiniami. Z pewnoscia nie jestem w stanie zu-
petie oddzieli¢ przedmiotu badan od moich subiektywnych odczu¢ i pogla-
dow, jednak wszystkie wnioski zawarte w koncowym modelu musiaty naj-
pierw zyskac¢ akceptacje¢ wszystkich cztonkow zespotu badawczego. Kazda
z przedstawionych w naszym modelu koncepcji jest zmienna odnoszaca sig
do wszystkich badanych doskonalych przedsigbiorstw, jednoczes$nie doty-
czac mniej niz jednej trzeciej przedsigbiorstw z grupy porownawczej. Jesli
ktoras z odkrytych cech nie spetniata tego warunku, nie miata szans znalez¢
si¢ w naszej ksiazce.
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Oto zatem obraz naszego modelu, zawierajacego najwazniejsze koncep-
cje, 1 jednoczesnie zapowiedz tego, co znajdzie si¢ w dalszych czesciach
ksiazki. (Zobacz rysunek na str. 34). Sprobowalismy pokazaé, ze transforma-
cja zachodzi w wyniku procesu konstruowania, po ktorym nastgpuje prze-
tom. Cato$¢ za$ odbywa si¢ w trzech obszarach: zdyscyplinowanych ludzi,
zdyscyplinowanego myslenia i zdyscyplinowanych dziatan. Kazdy z tych
trzech obszarow jest zwiazany z dwiema kluczowymi koncepcjami, przed-
stawionymi w naszym modelu i opisanymi ponizej. Za$ caty nasz model
nazwalismy kotem zamachowym. I rzeczywiscie napedza ono opisywany
przez nas proces transformacji przedsigbiorstwa dobrego w wielkie.

Przywédztwo na poziomie 5. ByliSmy zdziwieni, wrecz zaszokowa-
ni, kiedy odkryli$my, jakiego rodzaju przywoddey sa niezbedni dla proce-
su przeksztalcania przedsigbiorstwa dobrego w wielkie. Z pewnoscia nie sa
to wielkie 1 popularne osobowosci, ktore trafiaja na pierwsze strony gazet
i zyskuja powszechna stawe. Wrecz przeciwnie, bardzo czgsto wydaje sig, ze
sa to postacie z odlegtego Swiata — spokojni, zdystansowani, a nawet ukryci
w cieniu swoich firm. Sa oni zwykle do$¢ specyficzna mieszanka osobistej
skromnosci i zawodowej sity. Bardziej przypominaja Lincolna lub Sokratesa
niz Pattona czy Cezara.

Po pierwsze kto, po drugie co. Wydawac by si¢ mogto, ze przywod-
cy doskonatych przedsigbiorstw rozpoczna pracg od ustalania nowych wizji
i strategii. Nic podobnego. Odkrylismy, ze zamiast tego zaczynaja od znale-
zienia odpowiednich ludzi, przydzielenia wtasciwych dla nich miejsc na po-
ktadzie i wysadzenia ludzi nieodpowiednich, a dopiero potem zastanawiaja
sig, gdzie chca doptynaé. Stara maksyma, mowiaca, ze ,,Ludzie stanowia
glowne aktywa firmy”, okazuje si¢ nie moéwic catej prawdy. To nie ludzie sa
glownymi aktywami firmy, sa nimi wlasciwi ludzie.

Konfrontacja z wroga rzeczywisto$cia (nigdy nie tracac wiary).
Okazalo sig, ze byly jeniec wojenny miat nam wigcej do przekazania na
temat sposobow dochodzenia do doskonatosci, niz wigkszo$¢ ksiazek doty-
czacych strategii korporacyjnej. Kazde z wielkich przedsigbiorstw przyjeto
postawe odzwierciedlajaca pewien paradoks, nazwany przez nas paradok-
sem Stockdale’a, ktory brzmi: musisz zachowac niezachwiana wiar¢ w to, ze
ostatecznie potrafisz i zdotasz zwycigzy¢, bez wzgledu na napotykane trud-
nosci i jednoczesnie musisz by¢ na tyle zdyscyplinowany, by stawi¢ czoto
nawet najbardziej niepomys$lnym faktom i zmierzy¢ si¢ z rzeczywistoscia,
jakakolwiek by ona nie byta.

Zasada Jeza (prostota trzech kregow). Przejscie od przecigtnego do wiel-
kiego wymaga przetamania klatwy podstawowych kompetencji. Fakt, ze co$
jest waszym podstawowym biznesem, ze dziatacie w nim od lat lub nawet
od dziesigcioleci, nie oznacza wcale, Ze jestescie w tym najlepsi na Swiecie.
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A jesli nie mozecie by¢ najlepsi na $wiecie w swojej koronnej dziedzinie,
nie moze ona stanowi¢ fundamentu wielkiej firmy. Nalezy ja wtedy zastapic
prosta koncepcja, ktora odzwierciedla przestanie ptynace z trzech przecina-
jacych sig kregow.

Konstruowanie...

Przywédztwo  Po pierwsze kto, Konfrontacja z wroga Zasada Kultura Technologiczne
napoziomie 5 po drugie co rzeczywistoscia Jeza dyscypliny turbodotadowanie
Zdyscyplinowani ludzie Zdyscyplinowane myslenie  Zdyscyplinowane dziatanie

4l <

Kultura dyscypliny. Kazde przedsigbiorstwo ma swoja kulturg, ale bar-
dzo nieliczne wypracowaty kulture dyscypliny. Kiedy ma si¢ zdyscyplino-
wanych ludzi, nie potrzeba hierarchii. Kiedy myslenie jest zdyscyplinowane,
zbegdna jest biurokracja. Kiedy zdyscyplinowane sa dzialania, nie ma potrze-
by przeprowadzania nadmiernych kontroli. Kiedy uda si¢ potaczy¢ kulturg
dyscypliny z etyka przedsigbiorczosci, pojawia si¢ alchemia doskonatych
osiagniec.

Technologiczne turbodotadowanie. Wielkie przedsigbiorstwa odmien-
nie postrzegaja rolg technologii. Nigdy nie wykorzystuja jej jako podsta-
wowego srodka rozpoczynajacego proces transformacji. A mimo to, para-
doksalnie, bardzo czg¢sto sa pionierami we wprowadzaniu nowych, starannie
wybranych rozwigzan technologicznych. Odkrylis§my, ze sama technologia
nigdy nie jest bezposrednia przyczyna ani doskonatosci, ani upadku przed-
siebiorstwa.

Koto zamachowe i spirala kleski. Tym, ktorzy wywoluja rewolucje,
wprowadzaja dramatyczne zmiany lub bolesne restrukturyzacje, bardzo rzad-
ko udaje si¢ przejs¢ od wynikéw dobrych do znakomitych. Bez wzgledu na
to, jak wiele firma osiaga, transformacja w wielkie przedsigbiorstwo nigdy
nie jest efektem jednego, nawet nadzwyczajnie udanego skoku. W badanych
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przez nas przypadkach nie natrafiliémy ani razu na jedno konkretne dziata-
nie, wybitny program, niezwykla innowacjg, szczgsliwy traf czy cudowny
moment. Nic z tych rzeczy. Jedno, co moze pomoc, to mozolne popychanie
kota zamachowego, ciagle w tym samym kierunku, ktore caty czas nabiera
tempa az do momentu przetomu i dale;j.

Od przedsi¢biorstw, ktore przeszly transformacje i staly si¢ wielkie,
do wizjonerskich organizacji. Jak na ironig, patrzg teraz na t¢ ksiazke Od
dobrego do wielkiego nie jako na kontynuacje Wizjonerskich organizacji, ale
raczej jako jej zapowiedz. Ta ksiazka opowiada, w jaki sposob zmieni¢ dobra
organizacj¢ w taka, ktora moze trwale osiaga¢ znakomite wyniki. Natomiast
Wizjonerskie organizacje to ksiazka, ktora uczy, jak firme¢ osiagajaca wy-
jatkowe wyniki przeksztatci¢ w wielka i nieprzemijajaca organizacjg, ikong
biznesu. Ta ostateczna zmiana wymaga przestrzegania nadrz¢dnych warto-
$ci 1 dazenia do celu wigkszego niz samo zarabianie pieni¢dzy, potaczonego
z niezbgdna zdolnoscia zachowywania nadrzednej ideologii i jednoczesnego
stymulowania postgpu.

Koncepcje dotyczagce = Trwate znakomite + Koncepcje - Nieprzemijajace wielkie
transformacji przed- wyniki zawarte przedsiebiorstwo
siebiorstw dobrych w Wizjonerskich

w wielkie (Od dobrego organizacjach

do wielkiego)

Jesli znacie juz Wizjonerskie organizacje, prosze, odtdzcie na chwile
wszelkie pytania dotyczace zwiazkoéw pomigdzy tymi dwiema pracami, kiedy
bedziecie zaznajamiac si¢ z wnioskami zawartymi w tej ksiazce. W ostatnim
rozdziale powrédcg do tej kwestii i potacze je obie raz jeszcze.

PONADCZASOWA ,FIZYKA"
WIELKICH PRZEDSIEBIORSTW

Pewnego razu, gdy skonczylem prezentacj¢ moich badan przed grupa dy-
rektorow firm internetowych, jeden z nich spytat: ,,Czy te wnioski bedzie
mozna stosowac¢ nadal w warunkach nowej ekonomii? Czy nie b¢dziemy mu-
sieli odrzuci¢ wszystkich starych idei i zacza¢ budowac¢ od zera?”. Uwazam,
ze to uzasadnione pytanie, zwlaszcza ze zyjemy w czasach gwattownych
przemian. Ponadto pojawia si¢ ono tak czgsto, ze postanowilem uporac sig
z nim, zanim pozwol¢ wam zaglebic si¢ w dalsza tres¢ tej ksiazki.

To prawda, ze $wiat si¢ zmienia, i tak bedzie zawsze. Ale to wcale nie
oznacza, ze powinnismy zaprzesta¢ poszukiwan ponadczasowych zasad.
Pomyslcie o tym w taki sposob: podczas gdy technika nieustannie si¢ rozwi-
ja i zmienia, zasady fizyki pozostaja caly czas niezmienne. Czgsto postrze-
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gam nasza pracg jako poszukiwanie ponadczasowych zasad — takiej fizyki
wielkich organizacji — ktore beda prawdziwe i znaczace bez wzgledu na
zmiany w $§wiecie wokot nas. To prawda, ze konkretne zastosowania moga
si¢ zmieni¢ (technika), ale pewne, niezmienne prawa zorganizowanej ludz-
kiej dziatalnosci (fizyka) przetrwaja.

Prawda jest takze, ze pojawienie si¢ nowej ekonomii to nic nowego.
Odkrycie elektrycznosci, telefonu, samochodu, radia czy tranzystoréw byto
taka sama nowa ekonomia dla ludzi, ktorzy byli §wiadkami tamtych prze-
mian. Ale za kazdym razem najlepsi z menedzerow rygorystycznie i zdyscy-
plinowanie obstawali przy pewnych podstawowych zasadach.

Wiele 0sob zauwazy, iz tempo zmian jest obecnie wigksze niz kiedykol-
wiek w przesztosci. By¢ moze maja racjg. Nawet jesli tak jest, sa w naszej
grupie przedsigbiorstwa, ktore stangly w obliczu zmian tak gwaltownych, ze
nowa ekonomia nie moze si¢ z nimi roéwnac. Dla przyktadu, na poczatku lat
osiemdziesiatych, po wprowadzeniu petnej deregulacji, branza bankowa mu-
siata przej$¢ calkowita transformacj¢ w ciagu trzech lat. Z pewnoscia byta to
dla bankow nowa ekonomia. A mimo to Wells Fargo stosowal wszystkie wy-
mienione w tej ksiazce odkrycia, co doprowadzito go do osiagnigcia znakomi-
tych wynikow w samym $rodku okresu gwattownych przemian.

Kiedy bedziecie sie zagtebiac¢ w kolejne rozdzialy, starajcie sie pamietac o jednej
rzeczy. To nie jest ksigzka ani o starej, ani o nowej ekonomii. Nie jest to nawet ksiqz-
ka o przedsiebiorstwach, ktére tu wymieniamy, a nawet nie jest to praca o biznesie.
Opisujemy tutaj jedng rzecz: ponadczasowe zasady konieczne do przeksztafcania or-
ganizagji dobrych w wielkie. Ta ksigzka stara sie pokazaé, w jaki sposéb mozna dobrg
organizacje zmienic tak, by byta zdolna przez dtugi czas osiggac wyjgtkowe wyniki.

By¢ moze begdzie to dla was niespodzianka, ale ja sam nie uwazam
ani swoich badan, ani mojej ksiazki za prace dotyczace tylko biznesu.
Postrzegam je raczej jako probe odkrycia tego, co pomaga stworzy¢ wielka
organizacj¢ kazdego rodzaju. Interesuje mnie zrozumienie fundamentalnych
r6znic pomigdzy dobrym i doskonatym, pomigdzy wyjatkowym i miernym
w ogole, nie tylko w biznesie. Akurat tak si¢ ztozylo, ze to przy pomocy kor-
poracji zagladam do czarnej skrzynki. Robig tak, poniewaz spotki publicz-
ne, w przeciwienstwie do innych organizacji, maja dwie cechy niezmiernie
przydatne w badaniach. Pierwsza jest mozliwo$¢ precyzyjnego okreslenia
ich wynikéw (co ogromnie utatwia wybodr badanej grupy), druga za$ szeroki
dostep do informacji na ich temat.

To, ze dobre jest wrogiem wielkiego, wcale nie jest problemem czysto
biznesowym. Tak naprawde to powszechny problem ludzki. Kto doktadnie
przyjrzy si¢ kwestii przeksztatcania dobrego w doskonate, znajdzie tam war-
tosci przydatne w organizacjach kazdego typu. Dobre szkoty moga sig¢ sta¢
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wybitnymi szkolami. Dobre gazety moga si¢ rozwina¢ w gazety znakomi-
te. Dobre agencje rzadowe moga si¢ zmieni¢ w agencje $Swietne. Za$ dobre
przedsigbiorstwa moga si¢ przeksztalci¢ w doskonate przedsigbiorstwa.

Zapraszam was zatem, bys$cie wraz ze mng przezyli intelektualng przygo-
de¢ odkrywania, w jaki sposob przemieni¢ dobre w doskonate. Zachgcam was
takze do kwestionowania i podwazania tego, czego si¢ dowiecie. Jak mawiat
jeden z moich ulubionych profesorow: ,,Dobry student nigdy do konca nie
wierzy swojemu profesorowi”. Swieta prawda. Mawial on jednak réwniez:
,»Nikt nie powinien odrzuca¢ dowodow tylko dlatego, ze nie podoba mu sig,
co one implikuja”. Dlatego proszg, byscie $wiadomie rozwazyli tre$¢ naszej
ksiazki, zamiast Slepo akceptowaé¢ nasze wnioski. JesteScie sedziami i tawa
przysiggtych. Wystuchajcie zatem dowodow.
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Czy istnieje organizacyjny kod DNA czynigcy firme
gatunkiem wyzszym od konkurentéw?
I, co wazniejsze, czy da sie takim DNA ,zarazi¢”
firme przecietna i zmieni¢ ja w nadzwyczajna?

JIM COLLINS wraz ze swoim zespotem badaczy wydestylowat taki kod
DNA - kod, ktéry jest synteza wieloletnich badan setek firm. W ksigzce
Od dobrego do wielkiego omawia 11 przypadkéw firm, ktére dokona-
ty przeskoku organizacyjnego: pokonaty rynkowa grawitacje i staty sie
potezne. Sa wérdd nich miedzy innymi Merck, Intel, Coca-Cola i General
Electric. Przeszty one droge od przecietnosci do doskonatosci i osigg-
nety zadziwiajace wyniki. Ich taczna Srednia stopa zwrotu w ciggu 15 lat
od punktu zwrotnego byta 6,9 razy wieksza niz oferowana przez rynek
0gdlny. Oprocz tego Collins opisuje szereg organizacji, ktérym brak
zwycieskiego DNA skutecznie odciat droge do prosperity.

W ksigzce Od dobrego do wielkiego znajdziecie ponadczasowe zasady
konieczne do przeksztatcania organizacji dobrych w wielkie. Jej autor
pokazuje, w jaki sposdb mozna dobra organizacje zmienic¢ tak, by byta
zdolna przez dtugi czas osiggac wyjatkowe wyniki.

Nasze piecioletnie badania przyniosty wiele ciekawych spostrzezen, nie-
jednokrotnie zaskakujacych i niezgodnych z obiegowymi opiniami. Nad-
rzedny wniosek, jaki z nich wyptywa, mozna zawrzeé¢ w jednym zdaniu:
wierzymy, ze niemal kazda organizacja moze bardzo znaczgco poprawic
swoje wyniki i swoja pozycje, by¢ moze nawet stac sie wielka firma, jesli
konsekwentnie bedzie u siebie wprowadzaé pomysty, ktére odkrylismy.
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