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Stowo wstepne

Nieznany McDonaLp’s

Tui obok dawnego biura Freda Turnera na 6smym pigtrze McDonald’s Plaza
w Oak Brook w stanie Illinois, niewielkiej miejscowosci na zachéd od Chi-
cago, gdzie zalozono siedzib¢ gtéwna McDonald’s Corporation, znajdowata si¢
niegdys sala konferencyjna nazywana ,pokojem wojennym”. To tam odbywaty
si¢ spotkania najwyzszego kierownictwa, a cho¢ nazwa ta wydaje si¢ preten-
sjonalna, niezwykle doktadnie oddaje to, jak powaznie firma ta podchodzi do
swoich hamburgeréw.

Poza tym niewiele jest w niej pretensjonalnosci. Jak wszystko inne w McDo-
naldzie, pokdj wojenny jest $cisle funkcjonalny, a nawet egalitarny. Menedze-
rowie firmy siedzg jak réwny z réwnym przy duzym okragtym stole i swobodnie
omawiajg polityke firmy. Nie ma tu mahoniowych mebli, skérzanych foteli
z wysokim oparciem, drogiej drewnianej boazerii. Pokdj pozbawiony jest wszel-
kich dekoragji, jakich mozna by sie spodziewaé w wewnetrznym sanktuarium or-
ganizagji, ktérej roczne dochody ze sprzedazy przekraczaja 24 miliardy dolaréw.

Nawet telefon to jeden z tych starych modeli, z numerem, ktéry wyjatkowo
czesto mylony jest z innymi. Przy jednej z takich okazji Turner przerwat spotkanie,
by odebra¢ telefon. ,McDonald’s, stucham”, powiedziat do stuchawki. Po chwili
dodat: ,Nie, dodzwonit si¢ pan do McDonald’s Corporation”. Gdy zmieszany roz-
moéwca dalej nie rozumiat, Turner wyjasnit: , Jeste§my ludzmi od hamburgeréw”.

Zapomnijmy, ze dzwoniacy nieSwiadomie prowadzit rozmowe z dyrektorem
najwickszej sieci restauracji szybkiej obstugi na swiecie. Prawdziwg zagadka jest
to, ze trzeba mu byto wyjasniaé, czym jest McDonald’s. To system, ktéry wy-
daje ponad miliard dolaréw rocznie na promocje najbardziej rozreklamowanej
marki na $wiecie. Jej rzecznik reklamowy — klaun imieniem Ronald — jest dla
miodych Amerykanéw réwnie rozpoznawalny jak Swiety Mikolaj. Ma ona
wiecej punktéw sprzedazy niz jakakolwiek inna spétka handlowa w Stanach
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Zjednoczonych. Jak ktokolwiek moze mie¢ problem ze skojarzeniem McDo-
nalda z ,ludZmi od hamburgeréw”?

Dzwoniacemu mozna jednak wybaczy¢. Podobne telefony trafiaty do po-
koju wojennego juz dziesiatki razy, a ludzie czgsto wahaja si¢ przed powiaza-
niem hamburgeréw McDonalda z wielkg korporacja. McDonald’s jest dzi§ by¢
moze najbardziej rozpoznawalnym znakiem towarowym, lecz stojaca za nim
organizacja to jedna z najbardziej niezrozumianych amerykanskich korporacji.
Jej obraz marketingowy owiany jest stawa, lecz korporacyjna rzeczywistos¢ po-
zostaje nieznana.

Sa po temu dobre powody. Jednym z nich jest z pewnoscia sposéb, w jaki
o sieci tej méwi si¢ w prasie. Podczas gdy McDonald’s to obecnie czwarty naj-
wickszy sprzedawca detaliczny w Stanach, prase fascynuje przede wszystkim
jego l$nigca fasada. Gdy McDonald’s otworzyl o$miotysieczng restauracje czy
sprzedat pigciomiliardowego hamburgera — ktére to wydarzenia mialy miejsce
w tym samym 1984 roku — w prasie huczato. Lecz strategie, dzigki kt6rym
McDonald’s dominuje na dwustumiliardowym rynku ustug spozywczych
w Stanach, nigdy nie doczekujg si¢ takiego zainteresowania.

Odpowiedzialnosci za tak trywialne reportaze nie mozna przypisaé w catosci
czwartemu filarowi. Sam McDonald’s przytozy! si¢ do promowania owego lzej-
szego aspektu swojej dziatalnosci, zachgcajac do zamieszczania w prasie donie-
sieft o wielko$ci sprzedazy hamburgeréw. Bracia McDonald zapoczatkowali ten
zwyczaj w 1950 roku, kiedy to przed swym barem dla zmotoryzowanych w Ka-
lifornii umiescili neonowy znak informujacy o liczbie sprzedanych hambur-
geréw. Napis glosil: ,,Ponad milion sprzedanych hamburgeréw”. Od tego czasu
McDonald’s naprodukowat danych liczbowych okreslajacych, ile razy sprzedane
przez nich hamburgery ustawione jeden przy drugim siegnetyby do Ksiezyca
i ile razy wydany keczup mégltby wypetni¢ koryto rzeki Missisipi.

Gdy McDonald’s nie promowat tego typu statystyk, rozpowszechniat ro-
mantyczne, lecz czgstokroé¢ powierzchowne opowiesci o swym barwnym i le-
gendarnym zatozycielu, Rayu A. Krocu. W ten sposéb historia McDonalda
stala si¢ historig jego zatozyciela. Dla wielu Kroc tak bardzo uosabiat sukces
swojego przedsigbiorstwa, ze samej korporacji brakowato wlasnej tozsamosci.
W aspekcie korporacyjnym McDonald’s zdaje si¢ jednak wole¢ anonimowos¢.
Cho¢ chetnie promuje swéj obraz marketingowy, jest skryty, gdy chodzi o jego
wewnetrzne mechanizmy dziatania. Jego dyrektorzy unikaja brania udziatu
w pokazach handlowych, a firma odmawia wstepowania do stowarzyszeni prze-
mystowych. Na przestrzeni lat menedzerowie sp6tki McDonald’s wahali si¢ tez
przed udzielaniem wywiadéw w prasie biznesowe;.
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Istnieje jeszcze jeden powdd, dla kedrego wnetrze McDonalda pozostaje za-
gadka. Dzieje si¢ tak po prostu dlatego, ze jego fasada jest dzi§ tak powszechnym
elementem amerykanskiego stylu zycia, ze stojaca za nim organizacj¢ przyjmuje si¢
za oczywistos¢. W ciagu ostatniego roku w McDonaldzie jadto 96 procent Amery-
kanéw, a nieco ponad potowa populacji Stanéw mieszka w odleglosci trzech minut
jazdy samochodem od jednego z lokali. Na typowym rynku telewizyjnym marka ta
promowana jest w trzydziestu spotach telewizyjnych i radiowych emitowanych kaz-
dego dnia. To tak, jakby obecno$¢ punktéw sprzedazy McDonalda byta tak oczy-
wista, ze jego obecno$¢ i sita korporacyjna pozostaja niezauwazone. McDonald’s
to w Ameryce najlepszy przyklad przedsi¢biorstwa handlu detalicznego.

To tak integralna czes¢ amerykanskiej kultury, ze konkurencyjne i gospo-
darcze znaczenie ponad 14 tysiccy restauracji na catym s$wiecie rzadko kiedy
mierzy si¢ w sensowny sposéb. Wszyscy wiedza, ze McDonald’s jest duzy,
lecz niewielu wie, jak znaczny wywiera tak naprawde wplyw na amerykariski
biznes. Przygodny obserwator dowie si¢ ze znaku umieszczonego ponizej Zto-
tych Lukéw, ze McDonald’s sprzedat ponad 100 miliardéw hamburgeréw. Ale
w przemysle, w ktérym funkcjonuje ponad 200 tysigcy réznych przedsigbiorstw
restauracyjnych, ilu domyslitoby si¢, ze McDonald’s odpowiada za 14 procent —
a wiec jedno na szes¢ — wszystkich wyj$¢ do restauracji w Stanach i trafia do
niego 6,6 procenta wszystkich pieniedzy, jakie Amerykanie wydaja na jedzenie
poza domem? Ilu wie, ze kontroluje on 18,3 procenta siedemdziesigciodwu-
miliardowego amerykanskiego rynku fastfoodowego — wiecej niz kolejne trzy
sieci razem wziete? Ilu podejrzewa, ze McDonald’s sprzedaje 34 procent wszyst-
kich hamburgeréw sprzedawanych w restauracjach komercyjnych i 26 procent
wszystkich frytek? Dane te wprawiaja w zdumienie nawet George’a Rice’a, kté-
rego GDR/Crest Enterprises opracowuje tego typu informacje rynkowe: ,,Nasza
pierwszg reakcja na takie liczby jest: «Co$ tu si¢ nie zgadza»”.

Wysoki udziat w rynku dal McDonaldowi mozliwo$¢ wywierania na prze-
myst przetwdrstwa zywnosciowego takiego wplywu, ze nawet samym prze-
twércom trudno to w pelni zrozumieé. Jego oszatamiajaca wysokos¢ sprzedazy
hamburgeréw sprawia, ze McDonald’s jest najwi¢kszym nabywca wolowiny
w Stanach. Sie¢ serwuje tyle frytek, ze corocznie kupuje 5 procent wszystkich
amerykanskich ziemniakéw przeznaczonych na cele spozywcze — a takze 2 pro-
cent wszystkich kurczakéw. Ten przeréb oraz nacisk na jakos¢ i konsystencje
produktéw sprawity, ze McDonald’s dokonat rewolucyjnych przemian w prze-
tworstwie miesa i ziemniakdw.

Ma on tak olbrzymig sit¢ nabywcza, ze skutecznie wprowadzajac nowy produkt
do menu, zmienia nawyki zywieniowe wickszo$ci Amerykanéw, a tym samym
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przynosi fortune pewnym przetw6rcom i hodowcom. Gdy w latach siedemdzie-
siatych ubiegtego wicku Egg McMufhn widniala na pierwszej pozycji w menu
$niadaniowym, angielskie buteczki $niadaniowe byly popularne tylko w niektd-
rych regionach Stanéw. Popularyzujac je w calym kraju, McDonald’s pomégt
stworzy¢ istotny segment rynku, keéry od tego czasu rést dwa razy szybciej niz
przemyst piekarniczy jako cato$¢. Jego nowatorskie Chicken McNuggets wywarly
podobny wplyw, gdy wprowadzono je do menu w 1982 roku. Dzi§ nuggetsy
z kurczaka sa powszechnie kopiowane, a McDonald’s — krél hamburgeréw — zo-
stal drugim najwickszym sprzedawca kurczaka (za Kentucky Fried Chicken).

Wptyw McDonalda jest réwniez widoczny, gdy spojrzymy na pozycje kon-
kurencyjng najwigkszych przedsi¢biorstw w przemysle przetwérstwa zywienio-
wego. Wezmy choéby tylko wplyw na rynek napojéw gazowanych — restauracje
McDonald’s odpowiadajg za 5 procent sprzedazy coca-coli w Stanach, czy to
z dyspenseréw, czy w butelkach i puszkach. Gdyby McDonald’s przerzucit sie
na pepsi, osmioprocentowa przewaga marki Coke nad marka Pepsi zmalataby
niemal dwukrotnie, a w wypadku syropéw do dyspensera jej ponad dwukrotna
przewaga zostalaby niemal zniwelowana.

Jeszcze mniej rozumie si¢ ekonomiczng site McDonalda w odniesieniu do
przemystéw pozazywieniowych. Najprawdopodobniej wigkszo$¢ ekspertéw od
nieruchomosci nie zdaje sobie sprawy, ze w 1982 roku McDonald’s przewyz-
szyt Sears jako najwickszy wiasciciel nieruchomosci na $wiecie. To wlasnie jego
kontrola nieruchomodci thumaczy, dlaczego McDonald’s ciggnie tak znaczne
zyski ze sprzedazy zywnosci. Gdyby nie to, nigdy nie zostatby potega finan-
sowa w przemysle gastronomicznym, cieszacg si¢ srednim zwrotem z kapitatu
w wysokosci 25,2 procenta i rocznymi zarobkami w wysokosci 24,1 procenta
od czasu wejécia na gietde w 1965 roku. A jednak finansowy sukces McDonalda
jest dzi$ tak oczywisty, ze jego wzrost nie budzi juz u obserwatoréw ekscytacji.
Moze jedynie ci, ktérzy zakupili akcje McDonalda, gdy tylko wszedl on na
gielde dwie dekady temu, w petni doceniajg jego wzrost. Ich poczatkowa in-
westycja, wynoszaca 2250 dolaréw za sto akgji, przeszta jedenascie podziatéw
i jedng dywidende w formie akgji i na dzied 30 czerwca 1994 roku wynosi
37 180 akgji wartych ponad milion dolaréw.

Ale to w dziedzinie sity roboczej wplyw McDonalda na gospodarke Stanéw
jest chyba najbardziej niedoceniany. Zatrudniajac ponad 500 tysiccy oséb,
System McDonalda jest zdecydowanie jednym z najwickszych pracodawcéw
w kraju. Poniewaz sie¢ ta szkoli tak wielu absolwentéw szkét srednich do ich
pierwszej pracy, wickszo$¢ jej pracownikéw szybko znajduje lepiej platne za-
trudnienie, co tlumaczy, dlaczego wskaznik rotacji na poziomie restauracji
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ksztattuje si¢ na historycznym poziomie ponad 100 procent rocznie. Ttumaczy
to takze, jak to si¢ stalo, ze McDonald’s w ciagu pierwszych trzydziestu siedmiu
lat swej dziatalnosci zatrudnit okoto 8 milionéw pracownikéw obecnie maja-
cych inne zatrudnienie — cale 12,5 procenta amerykanskiej sity roboczej praco-
wato w McDonaldzie. Jeden na pigtnastu amerykanskich pracownikéw dostat
tam swojg pierwszg pracg. I cho¢ wigkszos¢ z nich pracuje teraz gdzies indziej,
to tam po raz pierwszy wyksztalcili rutyng¢ pracy, nauczyli si¢ dyscypliny i orga-
nizacji pracy w grupie. Do dzi§ McDonald’s zajal miejsce amerykariskiej armii
jako najwigksza w kraju organizacja szkolenia zawodowego.

Od objasnienia samego tylko gospodarczego wpltywu McDonalda daleko
jednak jeszcze do prawdy o nieznanym McDonaldzie. To jego charakter — lu-
dzie, ktérzy nim kieruja, i sposéb, w jaki dzialaja — stanowig jego najbardziej
intrygujaca niewiadoma. To na tym polu obraz McDonalda pozostaje w ostrej
sprzecznosci z rzeczywisto$cia. Jest to odnoszace najwicksze sukcesy przedsie-
biorstwo ustugowe w kraju coraz bardziej zaleznym od przemystu ustugowego,
a my tak naprawde nie znamy sekretu jego sukceséw.

Ukryte sa one pod warstwami czestokro¢ zwodniczych obrazéw. Niektory
twierdza, ze tajemnice McDonalda zawierajg si¢ niemal catkowicie w przedsie-
biorczym duchu Kroca. Cho¢ jednak wktad Kroca w przemyst gastronomiczny
byl ogromny, legenda nie oddaje w pelni jego geniuszu. Kroca od dawna
przedstawiano jako marzyciela, ktéry wymyslit catkowicie nowg forme ustug
gastronomicznych, albo jako eksperta od marketingu, ktéry wpadt na to, jak
sprzeda¢ hamburgery masom. Niekiedy postrzega si¢ go takze jako stuzbiste,
ktéry traktowat swych franczyzobiorcéw niemal jak dzieci, poddajac ich su-
rowej dyscyplinie, by podporzadkowywali si¢ jego zasadom. Pamigta si¢ go
przede wszystkim jako wszechmocnego zatozyciela korporacji, Zrédto wszelkiej
korporacyjnej madrosci. Nie bez powodu. Nawet dzi§ uczniéw Raya Kroca jest
w McDonaldzie wielu, a ich szacunek dla jego zasad nie zna granic.

Gdy jednak trzeba wyodrebni¢ powody sukcesu McDonalda, legenda jego
zalozyciela nie wystarcza. Kroc byl marzycielem, lecz to nie on wymyslit bary
szybkiej obstugi i nie on pierwszy odkryt tych, ktérzy tego dokonali — braci
McDonald. Cho¢ nie byt wcale gtéwnie specjalista od marketingu, kazdy pro-
dukt, ktéry cheial wprowadzi¢ do menu — a lista jest dtuga — zrobit na rynku
furore. I cho¢ znany byt z besztania franczyzobiorcédw, ktdrzy pozwalali, by na
ich parkingach zalegaty $mieci, lub za dlugo przetrzymywali gotowe hambur-
gery, nie na tym opierata si¢ jego kreatywno$¢ w kwestii franczyzy.

Niewielu ludzi spoza McDonalda rozumie, ze blyskotliwos¢ Raya Kroca
polegala na sposobie, w jaki dobieral i motywowat swoich menedzeréw,
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franczyzobiorcédw i dostawcéw. Jego niezwykly talent sprawial, ze ludzie, z ktd-
rymi pracowal, chcieli mu si¢ pokaza¢ od jak najlepszej strony. Historia sukcesu
McDonalda jest niewatpliwie historia przedsi¢biorczosci Kroca. Ale takze czyms
wigcej. Odnidst on sukces na ogromna skale, poniewaz wystarczyto mu ma-
drosci i odwagi, by polega¢ na setkach innych przedsigbiorcéw.

Kroc byt lata $wietlne przed innymi franczyzodawcami swoich czaséw, ale nie
dlatego, ze dyscyplinowat swoich franczyzobiorcéw, lecz dlatego, ze wykorzy-
stywal franczyze, by da¢ upust sile przedsiebiorcédw, kt6rzy mieli udziat wtasnosci
w swoim biznesie. Cho¢ wymagat przestrzegania $cistych standardéw, pozwalat
tez franczyzobiorcom wprowadza¢ swe ustugi na rynek tak, jak uznawali to za
stosowne, i motywowal ich, dajac im szans¢ — w systemie franczyzy niespoty-
kang — by wzbogacili si¢ przed nim. Sprawiat, ze ostro ze sobg konkurowali, two-
rzac najbardziej efektywny system zaopatrzenia w przemysle gastronomicznym,
co stanowilo $wiadectwo jego wilasnej zdolnosci do udoskonalania szczegétéw
operacyjnych. A poniewaz opierat si¢ na poczatkujacych sprzedawcach zywnosci
i wyposazenia, system ten stal si¢c réwnie przedsi¢biorczy — i lojalny — jak fran-
czyzobiorcy. Wszystkie trzy elementy Systemu McDonalda — franczyzobiorcy,
menedzerowie i dostawcy — reprezentuja ponad 3700 niezaleznych firm, ktére
Kroc wprawnie potaczyt wspélnym interesem w jedna rodzine.

Lecz talent menedzerski Kroca najlepiej odzwierciedla typ organizacji, ktéra
zbudowal, by polaczy¢ wszystkie elementy swego systemu. Kroca czesto uwaza
si¢ za archetyp zalozyciela korporacji, ktéry dominowat nad swoimi podwtad-
nymi. W rzeczywisto$ci stworzyl on korporacje ztozong z inteligentnych na
swoim polu, agresywnych i niejednomyslnych osobowosci. Uderzajaca jedno-
litos¢ 14 tysiecy restauracji McDonald’s daje wrazenie korporacji ze scentralizo-
wang biurokracja. Gdy oglada si¢ ja z zewnatrz, tatwo zalozy¢, ze McDonaldem
zarzadzajg klony Kroca.

Wtajemniczeni wiedza, ze jest inaczej. Kroc stworzyt odnoszace najwicksze
sukcesy franczyzowe przedsigbiorstwo ustugowe nie dlatego, ze dyktowal swym
menedzerom warunki, ale dlatego, ze dal im olbrzymia wolno$¢ podejmowania
decyzji. Od samego poczatku jego zespét sktadal si¢ z 0séb catkowicie od siebie
réznych i nienalezacych do tego typu menedzeréw, ktdrzy zwykle przezywaja
w korporacyjnych biurokracjach. Nie byly to trybiki w machinie, lecz korpora-
cyjni przedsigbiorcy.

Decyzje podejmowane w McDonaldzie zawsze byly owocem jednostkowej
inicjatywy. Pomysly nigdy nie sa ujednolicane przez komitety. Nowe kierunki
rozwoju to rezultat nieustannych préb i bledéw, a nowe pomysly rodza sie
w kazdym zakatku systemu. Kluczowym sktadnikiem w menedzerskim przepisie
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Kroca jest gotowo$¢ do podejmowania ryzyka i przyznawania si¢ do bledéw.
James Kuhn, byly wiceprezes i dwudziestoletni weteran pracy w McDonaldzie,
tak obrazowo opisal rozdiwick pomiedzy obrazem a menedzerska rzeczywi-
stoscia McDonalda: ,Mamy wizerunek publiczny sprawnych, profesjonalnych
i wnikliwych handlowcéw, ktdrzy — tak sie ztozylo — sa tez plastikowi i ptytcy.
W rzeczywistoéci jeste$Smy zgraja zmotywowanych ludzi, kedrzy strzelaja z wielu
dzial, nie zawsze trafiajac do celu. Popelnilismy wiele bledéw, ale to dzigki nim
osiagnelismy sukces, poniewaz umieli§my si¢ na nich uczy¢. Jeste§my impul-
sywni, staramy si¢ by¢ szybsi, niz mozemy, ale jesteSmy tez mistrzami w napra-
wianiu wlasnych niepowodzer?”.

Podstawowym sekretem sukcesu McDonalda jest sposéb, w jaki osiaga on
jednorodno$¢ i podporzadkowanie rygorowi operacyjnemu, nie poswigcajac
przy tym sily amerykariskiego indywidualizmu i réznorodnosci. McDonaldowi
udaje si¢ potaczy¢ konformizm z kreatywnoscia.

Dychotomia ta jest wyraznie widoczna w sposobie, w jaki powiazane sa ze
sobg wspomniane trzy elementy Systemu McDonalda — franczyzobiorcy, me-
nedzerowie i dostawcy. Wszyscy oni sg pelnoprawnymi przedsigbiorcami. Nike
nie jest panem pozostalych. Najwickszym osiagnieciem Raya Kroca byto to, ze
znalazt sposéb, by sples¢ ich ze sobg w niezwykle produktywny zespét. Niestety,
kult bohatera, jaki otacza Raya Kroca, blednie odmalowuje go jako zrédto wszel-
kich atrybutéw McDonalda. Nieznany McDonald’s nie powstat na wzér i po-
dobienistwo jednego cztowieka. W istocie, to nawet nie jedno przedsigbiorstwo,
a federacja setek niezaleznych jednostek powiazanych ztozong siecig partnerstw.

Uczestnicy tego systemu maja wspélny interes ekonomiczny oraz standard
jakosci, ustug i czystosci. Poza tym nie faczy ich nic. Ich relacja nie podlega tez
zadnej strukturze. ,Nigdy nie wiesz, kto tak naprawde kieruje McDonaldem —
zauwaza Ted Perlman, dtugoletni dostawca. — Nie ma tu zadnego schematu orga-
nizacyjnego”. Ow brak struktury wiaze si¢ z postacia Kroca, ktéry mial zwyczaj
stucha¢ nowych pomystéw niezaleznie od tego, kto do niego z nimi przychodzit.
Liczylo si¢ nie to, kto wpadt na dany pomyst, lecz to, czy si¢ on sprawdzat.
I poniewaz system wciaz przyklada taka wage do indywidualnej pracy, mimo
swej niebywatej wielkosci McDonald’s pozostaje organizacja o zdumiewajaco
przedsigbiorczym charakterze.

Cho¢ jednostki nalezace do systemu kieruja si¢ przedsigbiorczym interesem
wlasnym, egoizm nigdy nie bierze géry. Podmioty skladajace si¢ na sie¢ McDo-
nald’s sg tak zréznicowane, a wladza tak sfragmentaryzowana, ze system nie ma
wladcy. Znaczng cze$¢ prawdziwej sity McDonalda przypisa¢é mozna faktowi,
ze zwiazek pomiedzy menedzerami, trzema i pét tysiacem franczyzobiorcéw
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i systemem ponad pigciuset dostawcéw opiera si¢ na mechanizmach gwaran-
tujacych zachowanie réwnowagi. Dobrze znane sg skrupulatne inspekgje, jakie
McDonald’s przeprowadza w swoich placéwkach, by zapewni¢ przestrzeganie
dyscypliny operacyjnej. Nieznane sg jednak mozliwosci kontroli dzialalnosci
menedzeréw, jakimi dysponujg franczyzobiorcy. Relacje dostawcédw opieraja sie
na podobnych zasadach — handlarze nie sq kim$ obcym, lecz naleza do rodziny,
i ciazy na nich taka sama odpowiedzialnos¢ za zachowywanie jakosci jak na
franczyzobiorcach i menedzerach.

Historia Systemu McDonalda to opowies¢ o organizacji, ktéra nauczyta sie,
jak ujarzmic sile setek przedsigbiorcédw. O jej ksztalcie przesadzaja decyzje po-
dejmowane we wspdlnym interesie. Lecz definicji wspdlnego interesu nie ustala
odgérnie najwyzszy prezes czy komitet menedzerski. Jest ona wynikiem inter-
akcji miedzy wszystkimi graczami. Geniusz Raya Kroca polegat na utworzeniu
systemu, ktéry wymaga, by wszyscy jego cztonkowie stosowali si¢ do korpo-
racyjnych zasad, lecz jednoczesnie wynagradza ich za wyrazanie swej indywi-
dualnej kreatywnosci. Historia McDonalda to studium przypadku zarzadzania
przedsigbiorcami w warunkach korporacyjnych.

W czasie, gdy pewne amerykanskie korporacje starajg si¢ nasladowa¢ swoich
zagranicznych rywali, historia McDonalda przypomina nam, ze biznesy nadal
mogg cieszy¢ si¢ powodzeniem przekraczajacym naj$mielsze oczekiwania ich
zatozycieli, jesli polega¢ beda na typowo amerykaniskich cechach. Nie jest to
opowies¢ o $cisle pojetym korporacyjnym sukceesie, a raczej o przedsicbiorstwie,
ktére zmienito nawyki zywieniowe Amerykandw, zrewolucjonizowato przemyst
gastronomiczny i przetwérczy Standéw Zjednoczonych i usankcjonowato po-
wszechng dzi§ praktyke franczyzy. Oto historia nieznanego McDonalda, pierw-
szego wspolczesnego sukcesu przedsigbiorczego Ameryki — systemu, ktéry wy-
pelnia luke pomiedzy przedsicbiorcami a korporacja.



