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ROZDZIAL 2
PIEC ETAPOW ZBLIZANIA SIE
DO UPADKU

pewnym sensie razem z moim zespotem badawczym ana-
lizowatem przypadki porazek i miernosci od wielu lat, poniewaz
nasza metodologia opiera si¢ na zasadzie kontrastow: porownujemy
firmy, ktore osiggnety wybitnos¢, z tymi, ktorym sie to nie udato,
i szukamy r6znic miedzy nimi. Jednak do tej pory skupialiSmy si¢
przede wszystkim na poszukiwaniu wybitnosci, co byto zadaniem
dos¢ przyjemnym i dajacym duzo radosci. Po wizycie w West Point
zapragnalem odwrocic sytuacje i zrozumieé, w jaki spos6b docho-
dzi do upadku wielkich niegdys przedsiebiorstw. Zartowalem ze
wspotpracownikami, ze przechodzimy na ciemng stron¢ mocy.

Proces badawczy

Dysponowalismy duzg iloscia danych zgromadzonych podczas
wcze$niejszych projektéw badawczych, obejmujacych tacznie okres
ponad szesciu tysiecy lat historii r6znych firm. MieliSmy mnéstwo
pudet i segregatoréow wypeinionych historycznymi dokumentami,
arkusze kalkulacyjne petne danych finansowych dotyczacych
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okresu ponad 70 lat, a takze rozbudowane chronologie badawcze
i analizy finansowe. Spodziewalismy sie, ze uwazny przeglad tych
danych pozwoli nam wytonié¢ grupe przedsiebiorstw, ktore osiag-
nety wielko$¢, po czym upadty. ZaczeliSmy od 60 duzych korpora-
cji z archiwow zgromadzonych podczas projektow Od dobrego do
wielkiego oraz Wizjonerskie organizacje i, dziatajac systematycznie,
zidentyfikowaliSmy 11 firm, ktére w pewnym momencie w prze-
sztosci spetnity rygorystyczne kryteria wzrostu i upadku: A&P,
Addressograph, Ames Department Stores, Bank of America (przed
przejeciem przez NationsBank), Circuit City, Hewlett-Packard
(HP), Merck, Motorola, Rubbermaid, Scott Paper i Zenith. (Opis
procesu selekcji znajduje sie w Dodatku 1). Zaktualizowalismy na-
sze archiwum badawcze, a nastepnie przeanalizowaliSmy historie
kazdej z upadtych firm pod wieloma katami, zwracajac uwage na
przyktad na wskazniki finansowe i schematy ich ksztattowania sie,
wizje i strategie, organizacje, kulture, przywodztwo, technologie,
rynki, srodowisko i otoczenie konkurencyjne. Gtéwny wysitek byt
ukierunkowany na poszukiwanie odpowiedzi na dwucze¢Sciowe
pytanie: ,,Co doprowadzito firme¢ do punktu, w ktéorym upadek stat
sie widoczny, i co zrobiono, kiedy zorientowano sie w sytuacji?”.

Zanim przejde do szczeg6btowego opisu piecioetapowego sche-
matu, ktéry wytonit sie z naszej analizy, pozwole sobie na kilka
waznych uwag dotyczacych procesu badawczego.

Firmy odrodzone. Niektore z analizowanych przedsiebiorstw
zdotaty odzyskac¢ utracong pozycje do chwili, w ktorej czytasz te
stowa. Wydaje si¢ na przyktad, ze firmy Merck i HP odwrocity silng
tendencje spadkow3 jeszcze w czasie przeprowadzania przez nas
analiz. Dopiero si¢ okaze, czy efekty odrodzenia bedg dtugotrwate,
ale obie organizacje osiaggaty coraz lepsze wyniki w czasie pisania
tej ksiazki. To naprowadzito mnie na wazny temat poboczny, ktory
omowie pozniej: tak samo jak mozliwy jest upadek wielkich przed-
siebiorstw, niewykluczone jest ich odrodzenie. Trzeba zrozumiec¢,
ze celem naszych badan nie jest ogtaszanie, ktore przedsiebiorstwa
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sa wielkie dzisiaj, ktore stang sie wielkie w przysztosci albo ktore
juz przestaty takie by¢. Analizujemy historyczne wyniki firm, zeby
poznaé podstawowg dynamike dgzenia do wielkosci (albo tracenia
tej pozycji).

Fannie Mae i inne ofiary kryzysu finansowego z 2008 roku.
Kiedy w 2005 roku tworzyliSmy probe badawcza upadtych firm,
Fannie Mae i inne instytucje finansowe znajdujace si¢ w naszej
bazie danych nie upadty jeszcze tak nisko, by si¢ do niej zakwa-
lifikowa¢. Dokooptowanie ktérej$ z nich do naszej proby po wy-
stapieniu kryzysu bytoby oznakg braku dyscypliny badawczej, ale
z drugiej strony nierozsadne byloby ignorowanie faktu, ze niektére
znane firmy finansowe (zwtaszcza Fannie Mae, ktora przeszta droge
od dobrego do wielkiego) ucierpiaty w wyniku jednego z najbar-
dziej spektakularnych kryzyséw finansowych w historii. Zamiast
uwzgledniaé je w ostatniej chwili w naszej analizie ze wzgledu na
chwilowy rozgtos, zawartem krotki komentarz na temat Fannie
Mae w Dodatku 3.

Grupa kontrolna firm odnoszacych sukcesy. Podczas wszyst-
kich badan tworzymy grupy kontrolne, z ktérymi poréwnujemy
badane przedsiebiorstwa. Najwazniejsze pytanie nie brzmi: ,,Co
majg ze sobg wspolnego firmy odnoszgce sukcesy?” ani ,,Co taczy
ze sobg przedsiebiorstwa ponoszace porazki?”, lecz ,,Czego mo-
zemy sie nauczy¢, analizujac r6znice miedzy jednymi a drugimi?”.
Na potrzeby niniejszej analizy skompletowaliSmy zbi6r firm od-
noszacych sukcesy, ktére prowadzac dziatalnos¢ w tych samych
branzach, co badane przedsiebiorstwa, rozwijaty sie¢ w okresie,
w ktoérym badane podmioty borykaty sie z problemami. (Metodo-
logia wyboru przedsigbiorstw do grupy kontrolnej zostata opisana
w Dodatku 2). Ilustracja tego zagadnienia jest ponizszy rysunek.
Na poczatku lat 70. dwie firmy, ktérych wyniki przedstawiono na
wykresie — Ames Department Stores i Wal-Mart (r6znice miedzy
nimi zostang omoéwione bardziej szczegbtowo w nastepnym roz-
dziale) — prawie niczym si¢ od siebie nie r6znity. Postugiwaty sie
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takim samym modelem biznesowym. Osiggaty podobne przychody
i zyski. Obydwie rozwijaty sie w szybkim tempie. Na czele kazdej
z firm stat charyzmatyczny przywodca. Z wykresu wynika tez, ze
obie mogty sie poszczyci¢ wyjatkowo wysokg stopg zwrotu dla
akcjonariuszy, przez ponad dekade przewyzszajaca ten wskaznik
dla rynku. Krzywe widniejgce na wykresie przez dtugi czas niemal
sie pokrywaja. W pewnym momencie jednak si¢ rozchodza: jedna
gwattownie opada, podczas gdy druga nadal ro$nie. Dlaczego
jedna firma upadta, a druga nie przestata si¢ rozwijac? Ich przeci-
wienistwo stanowi dobrg ilustracje naszej metody poréwnywania
przedsigbiorstw.

Korelacje, nie zwigzki przyczynowe. Zmienne, ktére identyfi-
kujemy w czasie naszych badan, sg skorelowane z analizowanymi
schematami wynikéw, ale nie mozemy jednoznacznie dowies¢

Porownanie przeciwienstw
Dlaczego jedna firma upadfa, a druga nie? Wal-Mart
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istnienia zwigzku przyczynowo-skutkowego miedzy nimi.
Gdybysmy przeprowadzili badania na podwojnie Slepej probie,
prospektywne, randomizowane z placebo, bylibySmy w stanie
stworzy¢ model predyktywny wynikoéw osigganych przez firmy.
Ale takich eksperymentow nie przeprowadza sie w realnym swiecie
zarzadzania biznesem, nie mozna wiec z catg pewnoscig dowies¢
istnienia relacji przyczynowo-skutkowej. Nalezy jednak zazna-
czy¢, ze dzieki naszej metodzie polegajacej na poréwnywaniu
przeciwienstw mozemy mie¢ wieksza pewnos¢ co do osiagnietych
wynikow, niz gdybysmy badali tylko firmy odnoszgce sukcesy albo
tylko przedsiebiorstwa, ktore poniosty porazke.

Sita analizy historycznej. Stosujemy metode historyczng, ba-
dajac kazda z firm od momentu rozpoczecia przez nig dziatalnosci,
do chwili zakoniczenia przez nas projektu badawczego, skupiajac
sie na konkretnych okresach zdefiniowanych osigganymi wyni-
kami. Gromadzimy duzo materiatéw historycznych, takich jak
sprawozdania finansowe, sprawozdania roczne, wazne artykuty na
temat dziatalnosci badanych przedsigbiorstw, ksigzki, akademickie
studia przypadkow, raporty analitykéw i materiaty referencyjne
dotyczace catej branzy. To wazne, poniewaz wnioskowanie wy-
lacznie na podstawie komentarzy dotyczacych przesztosci albo
wywiadow retrospektywnych moze by¢ obarczone powaznymi
btedami. Mozna to zilustrowac przykitadem dobrze znanej historii
sukcesu: gdybySmy polegali wytgcznie na komentarzach retrospek-
tywnych dotyczacych linii Southwest Airlines, formutowanych po
osiggnieciu przez nie oszatamiajgcego sukcesu, materiaty te bytyby
ubarwione wiedzg ich autora na temat powodzenia firmy, a przez to
tendencyjne. Na przyktad w niektorych relacjach sukces Southwest
Airlines przypisuje si¢ pionierskiemu zastosowaniu wyjatkowego,
bardzo innowacyjnego modelu dziatalnosci (czgsciowo dlatego, ze
autorzy piszacy o biznesie wierza, ze wszyscy zwyciezcy sg inno-
watorami). W rzeczywistosci jednak uwazna analiza dokumentow
historycznych zdradza, ze Southwest skopiowaty wieksza czes¢
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modelu od Pacific Southwest Airlines pod koniec lat 60. Gdybysmy
polegali tylko na relacjach retrospektywnych, moglibySmy wyciag-
na¢ btedne wnioski dotyczace Zrodet wielkosci Southwest Airlines.

Dlatego wlasnie nasze rozwazania sg oparte przede wszystkim
na danych pochodzacych z okresu, w ktérym zachodzity
interesujgce nas zdarzenia, a ich wynik nie byt jesz-
cze znany. Analizujemy te dane w kolejnosci chronologicznej,
posuwajgc sie do przodu wraz z uptywem czasu. Dokumenty pub-
likowane w r6znych momentach dziatalnosci przedsigbiorstwa sa
oczywiscie tworzone bez uprzedniej wiedzy o jego ewentualnym
sukcesie lub porazce, przez co nie s3 wypaczone znajomoscia
wynikoéw. Na przyktad posiadane przez nas materiaty na temat
firmy Zenith, ktore zostaty opublikowane na poczatku lat 60., gdy
przedsiebiorstwo swiecito triumfy w swojej branzy, daja wyobra-
zenie o jego dziatalno$ci w tamtym okresie, nieskazone wiedzg
0 p6zniejszym upadku firmy. Wywiady na ogdét maja niewielkie
znaczenie w naszej metodzie badawczej, a w przypadku tego pro-
jektu (gdzie ludzie mogliby odczuwac silng potrzebe usprawied-
liwiania si¢) w ogole nie przeprowadzaliSmy rozméw z obecnymi
i bytymi menedzerami firm. Nie nalezy wysnuwac z tego wniosku,
ze dokumentacja historyczna jest doskonata, poniewaz korporacje
potrafig selekcjonowac¢ informacje i nie uwzglednia¢ w sprawo-
zdaniach niekorzystnych danych, a dziennikarzom zdarza si¢
pisa¢ artykuly z mysla o uzasadnieniu z gory przyjetej tezy. Ja
takze moge nie by¢ catkowicie obiektywny, poniewaz wiem, ktore
firmy odniosty sukces, a ktore nie, i nie moge wyrzucic tej wiedzy
z gtowy. Jednak nawet przy uwzglednieniu tych ograniczen na-
sza porébwnawcza metoda historyczna utatwia nam wyrazniejsze
dostrzezenie czynnikéw skorelowanych ze wzrostem i upadkiem
wielkich przedsigbiorstw.

Wynika z tego wiele fascynujacych pytan. Czy proces zmierza-
nia do upadku mozna podzieli¢ na oddzielne etapy? Jezeli tak, to
czy mozna zawczasu zauwazy¢, ze zblizajg sie problemy? Czy sa
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Proces analizowania dowoddw historycznych powstatych przed upadkiem
firmy jest Zrédtem jednego z najwazniejszych wnioskéw wynikajacych
z naszego badania: okazuje sie, ze przedsiebiorstwo rzeczywiscie moze na
pierwszy rzut oka wygladac jak okaz zdrowia, a tak naprawde chwia¢ sie
w posadach i sta¢ na krawedzi przepasci, jak Bank of America w 1980 roku. To
wiasnie sprawia, ze zmierzanie ku upadkowi jest tak przerazajace: problemy
czesto zblizajg sie niepostrzezenie i nagle wpadasz w nie po uszy.

jakie$ charakterystyczne objawy choroby? Czy mozna odwrocic¢
ten proces, a jesli tak, to w jaki sposéb? Czy istnieje punkt bez
odwrotu?

Wyniki: piecioetapowy schemat

Ktoregos dnia, siedzac z laptopem przy zawalonym papierami stole
w naszej jadalni i prébujac zrozumie¢ chronologie upadku, powie-
dziatem do mojej zony Joanne: ,Mam wrazenie, zZe to jest znacznie
trudniejsze niz badanie, w jaki sposéb firmy staja si¢ wielkie”. Bez
wzgledu na to, jak uktadatem i zmieniatem schematy majace od-
zwierciedla¢ proces upadku, zawsze znajdowatem kontrprzyktady
i r6zne kombinacje tego, co przed chwilg stworzytem.

Joanne zasugerowata, zebym przypomniat sobie pierwsze zda-
nie z Anny Kareniny Tolstoja, ktére brzmi: ,,Wszystkie szczesliwe
rodziny s3 do siebie podobne, kazda nieszczesliwa rodzina jest
nieszczeSliwa na swoj spos6b”l. Piszgc niniejszg ksigzke, czesto
wracatem do tego cytatu. Poznatem obie strony medalu i wiem, jak
firmy staja si¢ wielkie i jak upadaja, doszedlem wigc do wniosku,
ze istnieje o wiele wiecej sposobow upadania niz osiggania wiel-
kosci. Stworzenie opartego na fundamencie konkretnych danych

I Lew Totstoj, Anna Karenina, przet. K. Itakowiczéwna, Znak, Krakow
2012, s.9.
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schematu upadku okazato si¢ znacznie trudniejsze niz zbudowanie
rownie solidnego modelu wzrostu.

Mimo to schemat upadania gigantow wytonit si¢ jakos z po-
siadanych przez nas danych. To nie jest definitywny model, po-
niewaz firmy oczywiscie upadaja takze na inne sposoby (na przy-
ktad w wyniku oszustw, braku szczescia, skandali i tak dalej), ale
stanowi doktadny opis przypadkéw, ktore zbadalismy, z jednym
matym wyjatkiem (firma A&P przeszta przez inny wariant etapu
drugiego). Profesor statystyki George E.P. Box powiedziatl kiedys:
»Wszystkie modele sg btedne, ale niektore sg przydatne”?. W tym
duchu mozna stwierdzi¢, ze nasz schemat pomaga zrozumiec,
przynajmniej czeSciowo, w jaki sposob wielka firma moze upasc.

Pie¢ etapow zblizania sie do upadku

Etap 3.
Negowanie
ryzyka
i zagrozenia
Etap 4.
Etap 2. Rozpaczliwe
Chaotyczne szukanie
A . ratunku
sieganie po
wiecej
Etap 1. Etap 5.
Pycha zrodzona Odejscie
z sukcesu w niebyt lub
/ nieistotnos¢

2 George E.P. Box, J. Stuart Hunter, William G. Hunter, Statistics
for Experimenters: Design, Innovation, and Discovery, wydanie 2, John Wiley,
Hoboken 2005, s. 440.
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Co wazne, jestem réwniez przekonany, ze bedzie przydatny dla
przywdbdcow pragnacych zapobiec upadkowi, dostrzec zblizajaca
si¢ katastrofe albo odwroci¢ trend spadkowy.

Model sktada sie z pieciu kolejno nastepujacych po sobie eta-
pow. W tym miejscu oméwie je pokrotce, a w nastepnych rozdzia-
fach przedstawie ich wyczerpujace opisy.

Etap pierwszy: pycha zrodzona z sukcesu. Sukces moze spra-
wié, ze wielka firma straci kontakt z rzeczywisto$cig. Moze i§¢
naprzod sita rozpedu, nawet jesli jej kierownictwo bedzie podejmo-
walo btedne decyzje albo straci dyscypline. Etap pierwszy zaczyna
sie wtedy, gdy ludzie stajg sie aroganccy, postrzegaja sukces jako
niezbywalne prawo i tracg z oczu najwazniejsze rzeczy, ktore przy-
czynity sie do jego osiggniecia. Kiedy retoryka sukcesu (,,Powiodto
sie nam, poniewaz robiliSmy okreslone rzeczy”) zastepuje zrozumie-
nie i gteboki namyst (,,Powiodto sie nam, poniewaz rozumiemy,
dlaczego robimy okreslone rzeczy i w jakich okoliczno$ciach one
przestang wystarczac”), pojawia sie duze ryzyko upadku. Szczescie
i przypadek odgrywaja pewna role w osiaganiu sukcesu, a ci, ktorzy
odmawiaja im uznania, jednoczesnie przeceniajac wtasne sukcesy
i umiejetnosci, popadaja w pyche.

Etap drugi: chaotyczne sieganie po wiecej. Pycha z etapu
pierwszego (,,JesteSmy tak wielcy, ze mozemy wszystko!”) prowadzi
prosto do etapu drugiego, na ktérym firma nieustannie siega po
wiecej. Zwieksza skale dziatalnosci, zabiega o wieksze przychody,
wieksze uznanie i wiecej wszystkiego, co si¢ kojarzy ze stowem
»sukces”. Na tym etapie przedsigbiorstwa tracg zdyscyplinowang
kreatywnos¢, bedaca gtéwnym zrédlem ich sukcesu, i podejmuja
nieskoordynowane préby zaistnienia na obszarach rynku, na
ktorych nie mogg osiggnac wielkosci, albo prébuja rozwijaé sie
w zbyt szybkim tempie, zamykajac sobie droge do doskonatosci.
Zdarza sie tez, ze robig jedno i drugie. Kiedy firma rozrasta si¢
tak bardzo, ze nie moze juz dtuzej obsadza¢ najwazniejszych sta-
nowisk odpowiednimi ludzmi, zaczyna zmierza¢ ku upadkowi.
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Cho¢ samozadowolenie i nieche¢ do zmian stanowig zagrozenie
dla kazdego przedsiebiorstwa, ktére osiggneto sukces, przelicze-
nie sie z wlasnymi sitami jest lepszym wyttumaczeniem upadku
gigantow.

Etap trzeci: negowanie ryzyka i zagrozenia. Kiedy firma
osigga etap trzeci, zaczynaja si¢ pojawia¢ wewnetrzne sygnaty
ostrzegawcze, cho¢ wyniki widoczne na zewnatrz nadal sa wy-
starczajaco dobre, by ,,przykry¢” niepokojace dane albo uzasadnic
sugestie, ze trudnosci sg ,,przejsciowe”, ,,cykliczne” albo ,,niezbyt
powazne”; a tak naprawde ,,nie dzieje si¢ nic szczegdlnego”. Na
tym etapie przywodcy zaczynajg pomijaé negatywne dane i stoso-
wacé przywilej korzysci w przypadku danych niejednoznacznych.
Kierownictwo firmy wing za pojawiajace sie problemy obcigza
czynniki zewnetrzne, zamiast pogodzi¢ si¢ z wtasng odpowie-
dzialnoscia. Ozywiony, oparty na faktach dialog, bedacy cechg
charakterystyczng najlepszych zespotow, przygasa albo zupetnie
zanika. Kiedy osoby, ktore decyduja w firmie, zaczynaja narazac
ja na niebezpieczenstwo, podejmujac zbyt duze ryzyko i zaprze-
czajac jego konsekwencjom, zmierzajg prostg droga w strone etapu
czwartego.

Etap czwarty: rozpaczliwe szukanie ratunku. Skumulowane
zagrozenia lub skutki ekspozycji na ryzyko z etapu trzeciego ob-
jawiajg sie coraz wyrazniej, a kondycja firmy pogarsza si¢ tak
gwaltownie, ze jej ktopoty stajg sie widoczne dla wszystkich. Na
tym etapie najwazniejsza jest reakcja przywodztwa. Czy wtadze
przedsiebiorstwa postawig na szybkie dziatania naprawcze, czy
zdecyduja sie na powr6t do dyscypliny, ktoéra byta pierwotnym
zrodtem wielkosci? Organizacje, ktore wybieraja dorazne dziatania,
brng w etap czwarty. Najcze$ciej wybieranymi rozwigzaniami ma-
jacymi uratowac firme s3: zatrudnienie charyzmatycznego lidera,
wdrozenie odwaznej, ale niesprawdzonej strategii, radykalna trans-
formacja, rewolucja kulturalna, wprowadzenie na rynek produktu
dajacego nadzieje na sukces, przejecie innej firmy ,,zmieniajace
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warunki gry” w branzy albo inne panaceum na wszystkie bolaczki.
Pierwsze efekty wdrozenia takiego rozwigzania moga sie wydawac
pozytywne, ale zwykle nie sg trwate.

Etap piaty: odejScie w niebyt lub nieistotnos¢. Im dtuzej
firma pozostaje na etapie czwartym, raz za razem siegajac po
kolejne cudowne leki, tym wicksze jest prawdopodobienstwo jej
ostatecznego upadku. Na etapie pigtym skumulowane problemy
i kosztowne btedy zaczynajg podkopywac wyniki przedsiebiorstwa
i morale ludzi w tak duzym stopniu, ze przywodcy traca nadzieje
na lepsza przyszto$¢ organizacji. W niektorych przypadkach firma
po prostu idzie na sprzedaz, w innych powoli obumiera i jej dzia-
falnos¢ traci znacznie. W skrajnej sytuacji przedsiebiorstwo upada
i zupelnie znika z rynku.

Firma moze przeskoczy¢ ktorys z etapow, choc¢ z naszych badan
wynika, ze prawdopodobniejsza jest zmiana ich kolejnosci. Nie-
ktore organizacje przechodzg szybko przez kolejne etapy, a inne
spedzaja na kazdym z nich cate lata, a nawet dekady. Na przyktad
Zenith potrzebowat 30 lat na pokonanie wszystkich pigciu etapow,
podczas gdy firmie Rubbermaid przejscie od konica etapu drugiego
do etapu piatego zajeto zaledwie piec lat. (Upadek przedsiebiorstw
finansowych, takich jak Bear Stearns i Lehman Brothers, ktory
nastgpit, gdy konczyliSmy pisa¢ te ksigzke, Swiadczy o tym, ze
niektére podmioty mogg upadaé w przerazajaco szybkim tempie).
Firma moze zatrzymac sie na dtuzszy czas na danym etapie, po
czym btyskawicznie przej$¢ na nastepny. Na przyktad w przypadku
sieci sklepoéw Ames etap trzeci trwal krocej niz dwa lata, a etap
czwarty ponad dekade. Poszczegblne etapy moga tez czeSciowo
sie pokrywacé: pozostatosci poprzednich moga mie¢ wptyw na
dziatalnos¢ przedsiebiorstwa na nastepnych. Na przyktad etap
pychy moze wystepowac jednoczes$nie z etapem siegania po wiecej,
a nawet z negowaniem ryzyka i zagrozenia (,,Nie moze by¢ z nami
az tak zle — przeciez jesteSmy wspaniali!”). Rysunek na nastepnej
stronie ilustruje pokrywanie si¢ poszczegolnych etapow.
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Etap 1.
Pycha zrodzona
z sukcesu

Etap 2.
Chaotyczne sieganie
po wiecej

Etap 3.
Negowanie ryzyka
i zagrozenia

Etap 4.
Rozpaczliwe szukanie
ratunku

Etap 5.
Odejsécie w niebyt
lub nieistotnos¢

Czy jest jakies wyjscie?

Kiedy wystatem pierwsza wersje tego tekstu do recenzentow, wielu
z nich stwierdzito, Ze nasze przejscie na ciemng strone mocy wydaje
im sie¢ do$¢ smutne, a nawet przygnebiajace. Czytajac o pieciu eta-
pach zblizania si¢ do upadku, mozesz odnies¢ podobne wrazenie.
Jest to wciggajgca historia o wielkich niegdys przedsiebiorstwach,
ktore same doprowadzity sie do upadku. Przypomina to badanie
wrakow pociggéw — jest makabrycznie wciggajace, ale mato in-
spirujgce. Zanim wiec wyruszysz w t¢ ponurg podréz, pozwol, ze
w dwoch punktach zarysuje kontekst.

Po pierwsze, wyswiadczamy sobie niedZwiedzig przystuge,
analizujac tylko przypadki sukcesu. Wiecej sie mozna nauczy¢,
badajac, dlaczego wielka firma stoczyta sie w przecietnosé (albo
jeszcze nizej) i porownujac ja z organizacja, ktéra utrzymata si¢ na
szczycie, niz przygladajac sie tylko przedsiebiorstwom cieszacym sie
nieprzerwanym powodzeniem. Ponadto jednym z sekretow utrzy-
mania wynikéow na wysokim poziomie jest zrozumienie, w jaki
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spos6b mozna utraci¢ wszystko, co sie osiggneto. Lepiej uczy¢
sie tego na przyktadach firm, ktére upadty, niz przez ignorancje
powtarzac ich btedy.

Po drugie, w ostatecznym rozrachunku wydaje mi sie, Ze ta
ksigzka niesie przestanie nadziei. Z jednej strony, dzieki znajo-
mosci trajektorii upadku firma pedzaca w do6t po rowni pochytej
moze w pore zahamowac i zmieni¢ kurs. Z drugiej — znalezliSmy
przedsiebiorstwa, ktére odzyskaty dobrg kondycje, a w niektorych
przypadkach odrodzity si¢ nawet silniejsze niz przed upadkiem,
cho¢ byly juz na etapie czwartym. Takie organizacje jak Nucor,
Nordstrom, Disney i IBM, zdotaty wyjs¢ z giebokiego kryzysu
i odzyskac utracong pozycje.

Wielkie firmy potrafia podnies¢ sie nawet po bardzo bolesnym upadku.
Cho¢ po osiggnieciu etapu pigtego powrdt na szczyt jest juz niemozliwy,
Z mrocznej czelusci etapu czwartego mozna jeszcze sie wspigc na wyzyny
sukcesu. Nie mozemy negowac faktu, ze wiekszos¢ przedsiebiorstw osta-
tecznie upada. Z naszych badan wynika jednak, ze organizacje w duzej
mierze same sobie robig krzywde, a podzwigniecie sie z upadku lezy w za-
siegu ich mozliwosci.

Wszystkie firmy majg lepsze i gorsze momenty, a wiele z nich
w jakim$ okresie dziatalnosci zdradza objawy charakterystyczne
dla etapéw pierwszego, drugiego, a nawet trzeciego lub czwartego.
Jednak etap pierwszy nie musi automatycznie prowadzi¢ do etapu
piatego. Zebrane przez nas dowody nie potwierdzaja tezy, ze kazdg
firme czeka nieuchronny schytek i dezintegracja — przynajmniej nie
w okresie 100 lat. W przeciwnym razie jak wyttumaczylibySmy
istnienie przedsiebiorstw osiagajacych sukcesy od 10 do 15 dekad,
takich jak Procter & Gamble, 3M i Johnson & Johnson? Samo
popelnienie btedéw i wejscie na droge wiodaca do upadku nie
oznacza, ze los firmy jest przesadzony. Dopoki organizacja nie
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dojdzie do etapu pigtego, moze si¢ odbudowa¢ i nadal odnosi¢
godne podziwu sukcesy.

Czytajac te ksigzke, mozesz sie zastanawiac, co sie stanie, jesli
twoja firma rzeczywiscie zacznie upadac. Okazuje sie, ze odpowiedz
w duzym stopniu zalezy od rygorystycznego trzymania sie¢ bardzo
uporzgdkowanych sposobow zarzadzania. Do tematu podnoszenia
sie z upadku wrécimy pod koniec ksigzki. Na razie musimy pogra-
zy¢ sie w mroku, zeby lepiej zrozumie¢, dlaczego upadajg giganci,
i uniknac¢ ich losu.
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Zarzadzanie i strategia

UPADKU MOZNA UNIKNAC.
UPADEK MOZNA PRZEWIDZIEC.
UPADKOWI MOZNA ZAPOBIEC.

Kiedy zaczety upada¢ wielkie firmy, odnoszace wczedniej sukcesy i notowane w uznanych
rankingach na czotowych miejscach, Jim Collins zaczat sie zastanawia, jak to sie dzieje, ze
giganci dramatycznie koficza swojg kariere. Czy upadek mozna przewidzie¢ i czy mozna go
uniknac? Jak nisko musi upas¢ firma, zeby znaleZ¢ sie na drodze prowadzacej nieuchronnie
do katastrofy? Czy i jak moze zmieni¢ kurs, na ktérym sie znajduje?

W ksiazce Jak upadajg giganci Collins szuka odpowiedzi na pytania o powody upadku
nawet pozornie niezwyciezonych przedsiebiorstw i mozliwosci uchronienia ich przed tragicz-
nym losem, dajac kierownictwom firm - nie tylko wielkich - opartg na solidnych podstawach
nadzieje, ze mogg sie nauczy¢ zapobiega¢ upadkom i odwracac niekorzystny bieg zdarzen.
Podczas czteroletniego projektu badawczego Collins zaobserwowat i opisat piec etapdw zbli-
zania sie do upadku:

I. Pycha bedaca wynikiem sukcesu
II. Chaotyczne sieganie po wiecej
lll. Negowanie ryzyka i zagrozenia
IV. Rozpaczliwe szukanie ratunku

V. Odejscie w niebyt lub nieistotnos¢

Dzieki zrozumieniu poszczegdlnych etapow liderzy firm mogg znacznie ograniczy¢ ryzyko
znalezienia sie na dnie.

Wybitne firmy potrafig sie podnies¢ nawet po najdotkliwszym upadku.

Kazda organizacja, bez wzgledu na jej wielkos¢, jest narazona na kleske. W przyrodzie nie ma
zadnego prawa mowigcego o tym, ze najsilniejsi beda btyszczeli na szczycie w nieskoficzo-
nos¢. Kazdy moze upasc i nieuchronnie do tego dojdzie. Z badah prowadzonych przez
Collinsa wynika jednak, ze niektore firmy nawet po osiggnieciu etapu czwartego potrafia sie
odrodzi¢, a w pewnych przypadkach stac sie nawet silniejsze niz przedtem.

Okazuie sie, e upadek jest w duzej mierze krzywda, ktdrg firmy same sobie wyrzadzaja, a klucz
do odrodzenia znajduije sie w ich rekach. Nie jestesmy zaktadnikami okolicznosci, historii ani
nawet dotkliwych porazek poniesionych w drodze na szczyt. Nadzieja nie gasnie, dopoki osta-
tecznie nie wypadniemy z gry. Giganci upadaja, ale tez czesto udaje im sie powstac z kolan.
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