
  
    
      
    
  




 


Char­les Koch ma ra­cję: ist­nie­je róż­ni­ca po­mię­dzy do­brym a złym zy­skiem. A ta książ­ka po­mo­że ci zna­leźć dro­gę do do­bre­go zy­sku – nie­za­leż­nie od tego, czy pra­cu­jesz w mię­dzy­na­ro­do­wej sie­ci su­per­mar­ke­tów, kra­jo­wej fir­mie śred­niej wiel­ko­ści czy pro­wa­dzisz wła­sny start-up.

JOHN MAC­KEY,
WSPÓŁ­ZA­ŁO­ŻY­CIEL I JE­DEN Z PRE­ZE­SÓW WHO­LE FO­ODS MAR­KET

 

Naj­lep­szy po­rad­nik na te­mat pro­wa­dze­nia fir­my do suk­ce­su. Po­dej­ście Char­le­sa Ko­cha jest nie­zwy­kle roz­waż­ne i per­spek­ty­wicz­ne, wspar­te prze­szło pięć­dzie­się­cio­let­nim do­świad­cze­niem w roz­wi­ja­niu fir­my Koch In­du­stries, któ­ra sta­ła się dru­gą naj­więk­szą pry­wat­ną fir­mą w Ame­ry­ce. Zna­cze­nie, ja­kie przy­wią­zu­je do klu­czo­wej roli war­to­ści w mo­de­lu przy­wódz­twa i w za­rzą­dza­niu, jest szcze­gól­nie waż­ne we współ­cze­snym śro­do­wi­sku biz­ne­so­wym. Lek­tu­ra obo­wiąz­ko­wa dla każ­de­go, kto chce prze­nieść swo­ją fir­mę na ko­lej­ny po­ziom.

RI­CHARD B. MY­ERS,
EME­RY­TO­WA­NY GE­NE­RAŁ AME­RY­KAŃ­SKICH SIŁ PO­WIETRZ­NYCH,
15. PRZE­WOD­NI­CZĄ­CY KO­LE­GIUM PO­ŁĄ­CZO­NYCH SZE­FÓW SZTA­BÓW

 

Char­les Koch to praw­dzi­wy pa­trio­ta, a jego ży­cio­wą mi­sją jest uczy­nie­nie Ame­ry­ki tak sil­ną i wol­ną, jak to tyl­ko moż­li­we. Wie­rzy, że za­sa­dy prze­wod­nie Sta­nów Zjed­no­czo­nych w ko­rzy­sta­niu z go­spo­dar­czych moż­li­wo­ści, są war­te chro­nie­nia. Ta książ­ka na­uczy nas, jak to osią­gnąć.

„PAPA” JOHN SCHNAT­TER,
PRE­ZES PAPA JOHN’S PIZ­ZA

 

Do­bry zysk zdra­dza nam taj­ni­ki umy­słu oraz fi­lo­zo­fii jed­ne­go z naj­bar­dziej nie­zwy­kłych ame­ry­kań­skich biz­nes­me­nów. Char­les Koch wy­ja­śnia – po­przez przy­kład, aneg­do­tę i ro­bią­cą wra­że­nie ana­li­zę – jak ra­mo­wy mo­del za­rzą­dza­nia opar­te­go na ryn­ku (MBM) umoż­li­wił Koch In­du­stries stwo­rze­nie praw­dzi­wej, trwa­łej war­to­ści za­rów­no dla kon­su­men­tów, jak i ini­cja­tyw biz­ne­so­wych. Szcze­rze opo­wia­da nie tyl­ko o swo­ich suk­ce­sach, ale i o po­raż­kach, przed­sta­wia­jąc jed­ne i dru­gie w imię więk­sze­go do­bra.

LE­SLIE RUDD,
PRZED­SIĘ­BIOR­CA, WŁA­ŚCI­CIEL WI­NIAR­NI,
BYŁY WŁA­ŚCI­CIEL DEAN & DE­LU­CA

 

Oto wy­ra­zi­sty przy­kład ame­ry­kań­skie­go snu i tego, jak ko­rzy­sta kraj, gdy od­no­szą­cy suk­ces przed­się­bior­cy two­rzą nowe miej­sca pra­cy, wy­zna­cza­jąc jed­no­cze­śnie zło­te stan­dar­dy dla dzia­łań fi­lan­tro­pij­nych. Praw­dzi­wa opo­wieść kry­ją­ca się za tą książ­ką to nie tyl­ko ta­jem­ni­ca suk­ce­su Char­le­sa Ko­cha – to opis nie­zwy­kłej dro­gi, któ­rą ob­rał wraz ze swym bra­tem i któ­ra uczy­ni­ła z nich jed­nych z naj­hoj­niej­szych ame­ry­kań­skich do­bro­czyń­ców. Ich prze­pis na „do­bry zysk” po­zwo­lił im roz­wi­jać fir­my, wy­na­gra­dzać pra­cow­ni­ków, ale i prze­zna­czać wy­star­cza­ją­ce środ­ki na waż­ne or­ga­ni­za­cje cha­ry­ta­tyw­ne oraz in­sty­tu­cje wspie­ra­ją­ce ame­ry­kań­ską wol­ność. War­to o tym prze­czy­tać!

CHAR­LES R. SCHWAB

 

Pi­sa­nie o Char­le­sie Ko­chu sta­ło się swe­go ro­dza­ju rze­mio­słem, ale jak do­tąd on sam na­pi­sał o so­bie nie­wie­le. Prze­czy­taj­cie jego nową książ­kę, Do­bry zysk, a do­wie­cie się bez­po­śred­nio od nie­go, co my­śli i jak zbu­do­wał je­den z naj­więk­szych i od­no­szą­cych naj­więk­sze suk­ce­sy biz­ne­sów na świe­cie.

DR MI­CHA­EL L. LO­MAX,
PRZE­WOD­NI­CZĄ­CY I PRE­ZES
UNI­TED NE­GRO COL­LE­GE FUND (UNCF)
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Książ­kę tę de­dy­ku­ję Liz,

któ­ra od 43 lat jest moją żoną.

Na ca­łym świe­cie nie zna­la­zł­bym lep­szej od Cie­bie

– ko­cha­ją­cej, od­da­nej, bły­sko­tli­wej, wni­kli­wej i od­waż­nej to­wa­rzysz­ki ży­cia, któ­ra nie­ustan­nie ra­du­je moje ser­ce.












LE­SZEK BAL­CE­RO­WICZ

Sło­wo wstęp­ne



 


[image: F 9]


Książ­ka Do­bry Zysk Char­le­sa G. Ko­cha to pa­sjo­nu­ją­ce dzie­ło nie­zwy­kłe­go czło­wie­ka.

Char­les Koch osią­gnął gi­gan­tycz­ny suk­ces go­spo­dar­czy nie dzię­ki ope­ra­cjom fi­nan­so­wym, lecz bu­du­jąc – w ostrej ryn­ko­wej kon­ku­ren­cji – ogrom­ny mię­dzy­na­ro­do­wy hol­ding prze­my­sło­wy Koch In­du­stries, Inc. Gdy w 1961 roku do­łą­czył jako dwu­dzie­sto­sze­ścio­la­tek do fir­my pro­wa­dzo­nej przez jego ojca, Fre­da Ko­cha, była ona war­ta 21 mi­lio­nów do­la­rów. Pro­wa­dze­nie ro­dzin­nych in­te­re­sów prze­jął w roku 1966, a w roku 2018 war­tość hol­din­gu Ko­chów wy­ce­nia­no na 110 mi­liar­dów do­la­rów.

 Jak sam pi­sze, ty­siąc do­la­rów za­in­we­sto­wa­nych w 1960 roku w ów­cze­sne fir­my Ko­chów mia­ło­by w roku 2014 war­tość księ­go­wą pię­ciu mi­lio­nów do­la­rów – to 27 razy wię­cej niż uda­ło­by się osią­gnąć z po­dob­nej in­we­sty­cji w in­deks Stan­dard and Po­ors (S&P)! Co wię­cej, spół­ka Koch In­du­stries utrzy­mu­je szyb­ki wzrost na­wet te­raz, gdy sta­ła się wiel­ką or­ga­ni­za­cją, za­trud­nia­ją­cą po­nad 130 ty­się­cy osób w po­nad 70 kra­jach świa­ta. To w cią­gu ostat­nich 100 lat rzad­kość wśród du­żych ame­ry­kań­skich firm. 

Char­les Koch przy­pi­su­je ten ogrom­ny suk­ces wy­pra­co­wa­nej przez sie­bie fi­lo­zo­fii za­rzą­dza­nia opar­te­go na za­sa­dach ryn­ko­wych, Mar­ket-Ba­sed Ma­na­ge­ment (MBM), któ­rą opi­su­je w swo­jej książ­ce. To spra­wia, że pu­bli­ka­cja ta po­win­na za­in­te­re­so­wać za­rów­no teo­re­ty­ków, jak i prak­ty­ków za­rzą­dza­nia, a zwłasz­cza am­bit­nych przed­się­bior­ców. Moją uwa­gę przy­cią­gnę­ło twier­dze­nie C. Ko­cha, że tej fi­lo­zo­fii nie moż­na się po pro­stu na­uczyć: trze­ba ją wy­tre­no­wać. Po­dob­nie jak nie wy­star­czy prze­czy­ta­nie książ­ki na te­mat do­wol­ne­go spor­tu, by zo­stać wy­czy­no­wym spor­tow­cem w da­nej dys­cy­pli­nie.

Bar­dzo istot­ne są też za­sa­dy, na któ­rych opie­ra się MBM, w tym zna­cze­nie mo­ral­nych po­staw lu­dzi dla pro­ce­su se­lek­cji kan­dy­da­tów, przy­zna­wa­nie pra­cow­ni­kom ob­sza­rów au­to­no­mii de­cy­zyj­nej czy two­rze­nie w fir­mie śro­do­wi­ska za­chę­ca­ją­ce­go ich do od­dol­nych in­no­wa­cji. To są, że tak po­wiem, bar­dzo hu­ma­ni­stycz­ne re­gu­ły, któ­rych sto­so­wa­nie daje Koch In­du­stries ogrom­ny dy­na­mizm. Po­win­ni na to zwró­cić uwa­gę ci me­ne­dże­ro­wie i wła­ści­cie­le firm, któ­rzy mają skłon­ność do au­to­ry­tar­ne­go sty­lu kie­ro­wa­nia.

Nie­zwy­kła jest dro­ga Char­le­sa Ko­cha nie tyl­ko jako wy­bit­ne­go przed­się­bior­cy, lecz rów­nież jako wy­bit­ne­go, li­be­ral­ne­go (w eu­ro­pej­skim sen­sie) in­te­lek­tu­ali­sty. Jako in­ży­nier z wy­kształ­ce­nia stu­dio­wał ma­te­ma­ty­kę, che­mię i fi­zy­kę, co – na­wia­sem mó­wiąc – przy­da­je się wszyst­kim, rów­nież hu­ma­ni­stom. Rów­no­cze­śnie ze stu­dia­mi na Mas­sa­chu­setts In­sti­tu­te of Tech­no­lo­gy (MIT), a tak­że póź­niej, kie­dy już roz­wi­jał swo­ją fir­mę, od­był głę­bo­kie stu­dia z fi­lo­zo­fii i nauk spo­łecz­nych, czy­ta­jąc za­rów­no A. Smi­tha, L. von Mi­se­sa, F.A. Hay­eka, K. Pop­pe­ra, jak i K. Mark­sa i W. Le­ni­na.

Wy­bit­ny umysł i wszech­stron­ne lek­tu­ry do­pro­wa­dzi­ły C. Ko­cha do kla­sycz­ne­go li­be­ra­li­zmu. Oto jak o tym pi­sze: „Im wię­cej czy­ta­łem, z tym więk­szą pa­sją wy­zna­wa­łem prze­ko­na­nie, że ogól­ny do­bro­byt wy­ma­ga ustro­ju, któ­ry w ja­sny spo­sób okre­śli pra­wa wła­sno­ści pry­wat­nej i bę­dzie stał na ich stra­ży, da lu­dziom wol­ność sło­wa bez za­stra­sza­nia i kon­se­kwen­cji praw­nych, nie bę­dzie in­ge­ro­wał w po­ro­zu­mie­nia i trans­ak­cje pry­wat­nych pod­mio­tów, po­zwo­li tak­że, by ceny były wy­zna­cza­ne przez ludz­kie dzia­ła­nia, a nie ar­bi­tral­ne usta­le­nia, ile dany pro­dukt «po­wi­nien» kosz­to­wać”.

Ogrom­ny suk­ces w pry­wat­nej przed­się­bior­czo­ści oraz li­be­ral­ne prze­ko­na­nia sta­ły się pod­sta­wą dla trze­ciej waż­nej sfe­ry dzia­łal­no­ści C. Ko­cha, a mia­no­wi­cie jako pro­mo­to­ra wol­no­ścio­we­go nur­tu w ra­mach spo­łe­czeń­stwa oby­wa­tel­skie­go. W 1974 roku współ­two­rzył CATO In­sti­tu­te – naj­więk­szy li­be­ral­ny think-tank na świe­cie. Fi­nan­so­wał ba­da­nia wy­bit­nych wol­no­ścio­wych eko­no­mi­stów – F. Hay­eka i J. Bu­cha­na­na. Fir­ma Koch In­du­stries prze­ka­za­ła po­nad 35 mi­lio­nów do­la­rów na In­sti­tu­te for Hu­man Stu­dies, dzia­ła­ją­cy przy uni­wer­sy­te­cie Geo­r­ge’a Ma­so­na. 

Char­les Koch wraz z żoną Liz wspie­ra tak­że – po­przez spe­cjal­nie po­wo­ła­ny fun­dusz – obie­cu­ją­cych ar­ty­stów.

 

Le­szek Bal­ce­ro­wicz

War­sza­wa, 07.07.2020
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Przed­się­bior­ca po­tra­fi zdać so­bie spra­wę z wie­lu rze­czy, któ­rych nie do­strze­ga­ją inni lu­dzie. Wi­dzi szan­se i za­gro­że­nia, jed­nak jest skłon­ny do po­dej­mo­wa­nia ry­zy­ka. Ry­zy­ku­je swo­ją re­pu­ta­cję, ale przede wszyst­kim wła­sne pie­nią­dze.

Od­po­wia­da za lu­dzi, któ­rych za­trud­nia i któ­rzy na nie­go li­czą. Nie ocze­ku­je po­mo­cy od rzą­du, ale spo­dzie­wa się, że rząd swo­ją nad­gor­li­wo­ścią nie bę­dzie mu prze­szka­dzał.

Dzię­ki re­for­mom prze­pro­wa­dzo­nym po­nad 30 lat temu Pol­ska sta­ła się naj­szyb­ciej ro­sną­cym kra­jem na­sze­go re­gio­nu. Ten cud go­spo­dar­czy wy­da­rzył się po so­cja­li­zmie nie tyl­ko dzię­ki re­for­ma­tor­skim rzą­dom; przy­czy­ni­ła się do tego nie­zwy­kła, wy­tę­żo­na pra­ca ca­łe­go spo­łe­czeń­stwa. Ale to nie wy­łącz­nie eko­no­mia. Pol­ska przez trzy de­ka­dy była kra­jem otwar­tym, przy­ja­znym, eu­ro­pej­skim, za­chę­ca­ją­cym do in­we­sto­wa­nia. Oby nie oka­za­ło się to na za­wsze za­mknię­tym roz­dzia­łem na­szej hi­sto­rii. Bo lek­cja z prze­szło­ści mówi, że tyl­ko w wa­run­kach sprzy­ja­ją­cych roz­wo­jo­wi pry­wat­nej przed­się­bior­czo­ści moż­na wy­grać z nie­bez­piecz­nym po­pu­li­zmem. Samo na­zwa­nie pań­stwo­wych mo­lo­chów, w któ­rych de­cy­zje po­dej­mu­ją po­li­ty­cy, czem­pio­na­mi nie ozna­cza, że w wa­run­kach kon­ku­ren­cji to one będą zwy­cię­skie. 

Jako li­be­rał i jed­no­cze­śnie przed­się­bior­ca bu­du­ją­cy swo­ją fir­mę nie­prze­rwa­nie od pra­wie 30 lat wiem, że naj­waż­niej­sza jest wol­ność. Wol­ność ro­zu­mia­na rów­nież jako moż­li­wość po­dej­mo­wa­nia ry­zy­ka na wła­sną od­po­wie­dzial­ność. Tyl­ko to gwa­ran­tu­je roz­wój spo­łe­czeństw, in­no­wa­cyj­ność, pry­wat­ną przed­się­bior­czość, moż­li­wość obro­ny naj­słab­szych, a w efek­cie do­bro­byt na po­ko­le­nia. Każ­dy za­mach na wol­ność cofa nas o krok. Dla­te­go trze­ba jej bro­nić nie­ustan­nie.

Poza wol­no­ścią i wol­nym ryn­kiem do stwo­rze­nia do­brze pro­spe­ru­ją­cej fir­my po­trzeb­na jest wspól­no­ta war­to­ści ta­kich jak uczci­wość, za­an­ga­żo­wa­nie i sza­cu­nek. Na nich bu­du­je­my re­pu­ta­cję na­szej fir­my każ­de­go dnia. Wie­rzę, że je­śli każ­dy z nas bę­dzie się kie­ro­wał tymi war­to­ścia­mi w ży­ciu pry­wat­nym i za­wo­do­wym, bę­dzie brał od­po­wie­dzial­ność za swo­je za­cho­wa­nie, to zbu­du­je­my za­ufa­nie, któ­re jest nie­zbęd­ne dla na­szej wia­ry­god­no­ści jako pra­co­daw­cy oraz part­ne­ra biz­ne­so­we­go.

Go­rą­co za­chę­cam do lek­tu­ry fa­scy­nu­ją­cej hi­sto­rii po­wsta­nia Koch In­du­stries, a tym sa­mym do za­po­zna­nia się z fi­lo­zo­fią i za­ra­zem prak­ty­ką za­rzą­dza­nia, któ­ra za­pew­ni­ła suk­ces jed­nej z naj­więk­szych pry­wat­nych firm na świe­cie.

Ar­ka­diusz Muś 
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DO­BRY ZYSK
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WPRO­WA­DZE­NIE

Fi­lo­zo­fia obo­pól­nej ko­rzy­ści



 

Naj­więk­szym chy­ba osią­gnię­ciem lu­dzi jest to, że mogą żyć ze sobą w po­ko­ju i czer­pać z tego wza­jem­ne ko­rzy­ści bez po­trze­by uzgad­nia­nia wspól­nych kon­kret­nych ce­lów, a obo­wią­zu­je ich je­dy­nie kie­ro­wa­nie się ogól­ny­mi za­sa­da­mi.

FRIE­DRICH AU­GUST HAY­EK[1]

 

„Po­kój” i „wza­jem­ne ko­rzy­ści”, te naj­istot­niej­sze wy­znacz­ni­ki spo­łe­czeń­stwa oby­wa­tel­skie­go są nie­zbęd­ne rów­nież do suk­ce­su na po­zio­mie jed­nost­ko­wym – wa­szym i moim. W po­łą­cze­niu z „kie­ro­wa­niem się ogól­ny­mi za­sa­da­mi”, tak po­dzi­wia­nym przez Frie­dri­cha Hay­eka, eko­no­mi­stę uho­no­ro­wa­ne­go Na­gro­dą No­bla, po­ję­cia te od­zwier­cie­dla­ją cel, ja­kim jest dla mnie w biz­ne­sie ra­mo­wy sys­tem za­rzą­dza­nia: każ­dy do­brze wie, co ma ro­bić, i jest do tego zmo­ty­wo­wa­ny – bez wy­raź­nych wy­tycz­nych czy nad­mier­nie szcze­gó­ło­wych re­guł.

Jako CEO gru­py ka­pi­ta­ło­wej Koch In­du­stries, Inc. (KII), je­stem dum­ny, że współ­pra­cu­ję z ludź­mi z za­sa­da­mi, któ­rzy po­ma­ga­ją so­bie po­przez po­ma­ga­nie in­nym w pod­no­sze­niu ja­ko­ści ich ży­cia. Za­le­ży mi na dą­że­niu do osią­gnię­cia wy­łącz­nie okre­ślo­ne­go ro­dza­ju zy­sku – ta­kie­go, któ­ry na­zy­wa­my „do­brym zy­skiem”.

„Do­bry zysk” nie ozna­cza dla mnie wy­so­kiej mar­ży, wy­so­kie­go zwro­tu in­we­sty­cji czy du­że­go zy­sku, osią­ga­nych wszel­ki­mi moż­li­wy­mi spo­so­ba­mi. To, co uzna­ję za do­bry zysk, wy­ni­ka ze sto­so­wa­nia Przed­się­bior­czo­ści z Za­sa­da­mi (Prin­ci­pled En­tre­pre­neur­ship™), a ta po­le­ga na two­rze­niu moż­li­wie naj­więk­szej war­to­ści dla na­szych klien­tów przy mi­ni­mal­nym zu­ży­ciu za­so­bów i za­wsze zgod­nie z pra­wem i za­sa­da­mi uczci­wo­ści. Do­bry zysk po­cho­dzi też z wno­sze­nia wkła­du w spo­łe­czeń­stwo – a nie z kor­po­ra­cyj­nych przy­wi­le­jów czy in­nych spo­so­bów wy­ko­rzy­sty­wa­nia lu­dzi.



ROZ­WÓJ SPÓŁ­KI KOCH W PO­RÓW­NA­NIU Z ROZ­WO­JEM SPÓŁ­EK S&P 500
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Two­rze­nie naj­więk­szej war­to­ści dla klien­tów od­by­wa się we­dług opi­su przed­sta­wio­ne­go przez Hay­eka w przy­wo­ła­nym na tej stro­nie cy­ta­cie, czy­li dzię­ki jak naj­więk­szej wol­no­ści pra­cow­ni­ków, któ­rych obo­wią­zu­je je­dy­nie „kie­ro­wa­nie się ogól­ny­mi za­sa­da­mi”. W taki wła­śnie spo­sób sta­ra­my się za­rzą­dzać Koch In­du­stries, Inc.

Na po­cząt­ku lat 90. XX wie­ku, gdy w KII wpro­wa­dza­li­śmy ra­mo­wy sys­tem za­rzą­dza­nia, na­zwa­ny przez nas Mar­ket-Ba­sed Ma­na­ge­ment® (Za­rzą­dza­nie opar­te na ryn­ku, MBM), w za­kła­dzie me­ta­lur­gicz­nym we wło­skim Ber­ga­mo przy­wód­cy tam­tej­sze­go związ­ku za­wo­do­we­go pra­cow­ni­ków za­re­ago­wa­li oba­wa­mi: „To może się spraw­dza w Sta­nach Zjed­no­czo­nych, ale nie spraw­dzi się we Wło­szech. Tu­taj me­ne­dże­ro­wie my­ślą. Ro­bot­ni­cy pra­cu­ją. Pro­si­cie nas, że­by­śmy wy­ko­ny­wa­li pra­cę me­ne­dże­rów”. Wła­śnie taka men­tal­ność pod­ci­na moż­li­wo­ści osią­gnię­cia suk­ce­su, ogól­ne­go do­bro­by­tu, a tak­że roz­wo­ju i speł­nie­nia jed­no­stek.

My wo­li­my pa­trzeć na biz­nes z na­sta­wie­niem na obo­pól­ną ko­rzyść i taką fi­lo­zo­fią kie­ro­wa­li­śmy się od po­ło­wy lat 60., kie­dy do­pie­ro za­czy­na­li­śmy bu­do­wać nasz ra­mo­wy sys­tem za­rzą­dza­nia. Mar­ket-Ba­sed Ma­na­ge­ment umoż­li­wił ogrom­ny roz­wój przed­się­biorstw Koch. Bez MBM nie uda­ło­by się nam zmie­nić fir­my war­tej 21 mln do­la­rów w 1961 roku w tę, któ­ra w roku 2014 osią­gnę­ła war­tość 100 mld do­la­rów (taki wy­nik to suma sza­co­wa­nej przez cza­so­pi­smo „For­bes” war­to­ści net­to mo­jej i mo­je­go bra­ta Da­vi­da).

Jak przed­sta­wiam na ko­lej­nych stro­nach tej książ­ki, ty­siąc do­la­rów za­in­we­sto­wa­nych w na­szą fir­mę w roku 1960 mia­ło­by te­raz war­tość księ­go­wą pię­ciu mi­lio­nów do­la­rów (za­kła­da­jąc re­in­we­sty­cję dy­wi­dend) – to 27 razy wię­cej, niż uda­ło­by się osią­gnąć w przy­pad­ku po­dob­nej in­we­sty­cji w in­deks S&P 500.

War­to za­uwa­żyć, że szyb­ki wzrost na­szej war­to­ści utrzy­my­wał się na­wet wte­dy, gdy sta­li­śmy się dużą or­ga­ni­za­cją, za­trud­nia­ją­cą po­nad 100 ty­się­cy osób. A taki re­zul­tat jest rzad­ko­ścią wśród wiel­kich przed­się­biorstw. W 1917 roku „For­bes” opu­bli­ko­wał swo­ją pierw­szą li­stę stu naj­więk­szych firm w Sta­nach Zjed­no­czo­nych. Po dzie­więć­dzie­się­ciu sze­ściu la­tach cią­gle ist­nie­je i dzia­ła nie­za­leż­nie je­dy­nie trzy­na­ście z nich, a tyl­ko sie­dem na­dal pla­su­je się wśród set­ki naj­więk­szych firm w kra­ju. Mimo po­sia­da­ne­go ma­jąt­ku i moż­li­wo­ści znacz­na więk­szość naj­sil­niej­szych kra­jo­wych przed­się­biorstw nie była w sta­nie utrzy­mać tem­pa wzro­stu.

Jaki jest se­kret fir­my Koch? We­dług mnie jest nim wła­śnie fi­lo­zo­fia Mar­ket-Ba­sed Ma­na­ge­ment, nasz uni­ka­to­wy, ra­mo­wy sys­tem za­rzą­dza­nia, dzię­ki któ­re­mu od po­nad pół­wie­cza peł­ne­go dra­ma­tycz­nych zmian ani na mo­ment nie po­zo­sta­li­śmy w tyle.

Przez de­ka­dy, od­kąd za­czę­li­śmy opra­co­wy­wać za­ło­że­nia MBM, ceny prą­du wie­lo­krot­nie wzra­sta­ły i spa­da­ły w po­wta­rzal­nych cy­klach, glo­bal­na kon­ku­ren­cja znacz­nie się na­si­li­ła, geo­po­li­tycz­ną mapę świa­ta na­kre­ślo­no od nowa, licz­ba prze­pi­sów i pro­ce­sów po­szy­bo­wa­ła w górę, nowe tech­no­lo­gie prze­obra­ża­ły prze­mysł i biz­nes, a tem­po roz­wo­ju in­no­wa­cyj­nych roz­wią­zań wzra­sta­ło. Jed­nak fi­lo­zo­fia MBM po­zwo­li­ła nam funk­cjo­no­wać w tych wszyst­kich prze­mia­nach – i wy­twa­rzać do­bre zy­ski. Do­bre, po­nie­waż wy­ni­ka­ją z do­bro­wol­nych i obo­pól­nie ko­rzyst­nych re­la­cji z klien­ta­mi. Nie lob­bu­je­my w rzą­dzie za re­ko­men­da­cja­mi czy do­ta­cja­mi ani nie na­rzu­ca­my ko­rzy­sta­nia z tego, co sprze­da­je­my, po­nie­waż pro­wa­dzi­ło­by to do złych zy­sków. My czer­pie­my zysk z two­rze­nia war­to­ści: dla klien­tów, spo­łe­czeń­stwa, na­szych part­ne­rów oraz wszyst­kich pra­cow­ni­ków, któ­rzy się do tego przy­czy­nia­ją. To wła­śnie jest do­bry zysk.

Per­spek­ty­wicz­na wi­zja gru­py ka­pi­ta­ło­wej Koch po­le­ga na po­dwa­ja­niu zy­sków śred­nio co sześć lat po­przez sto­so­wa­nie fi­lo­zo­fii Mar­ket-Ba­sed Ma­na­ge­ment, co przed­sta­wiam bar­dziej szcze­gó­ło­wo w ko­lej­nych roz­dzia­łach.

Jak więk­szo­ści z nas, mnie rów­nież za­le­ży nie tyl­ko na do­bro­by­cie moim i mo­ich bli­skich, ale rów­nież in­nych osób. Oczy­wi­ście moja ro­dzi­na sko­rzy­sta­ła na suk­ce­sie fir­my, ale poza nami tak­że sto ty­się­cy pra­cow­ni­ków w po­nad sześć­dzie­się­ciu kra­jach ca­łe­go świa­ta – w tym w Chi­nach, Mek­sy­ku, In­diach, Ja­po­nii, Ka­na­dzie, Wiel­kiej Bry­ta­nii, Niem­czech, Sin­ga­pu­rze, Bra­zy­lii i Ma­le­zji – oraz wszy­scy inni lu­dzie, któ­rzy dzię­ki wy­sił­kom i od­kry­ciom gru­py ka­pi­ta­ło­wej Koch mają do­stęp do nie­zli­czo­nych war­to­ścio­wych pro­duk­tów i usług. 

Do­ty­czy to osób, któ­re dzię­ki ła­twe­mu do­stę­po­wi do pa­liw wy­so­kiej ja­ko­ści (w tym bio­pa­liw) do­pro­wa­dza­ją ener­gię do swo­ich firm, ogrze­wa­ją i chło­dzą domy, mają pa­li­wo do po­jaz­dów. Sko­rzy­sta­li rów­nież ci, któ­rych ży­cie sta­ło się ła­twiej­sze dzię­ki in­no­wa­cjom zwięk­sza­ją­cym wy­daj­ność zbóż, wy­go­dę je­an­sów, wy­trzy­ma­łość dy­wa­nów czy chłon­ność i ela­stycz­ność pie­luch, jak i ci, któ­rzy na co dzień cie­szą się z hi­gie­nicz­nych udo­god­nień, uży­wa­jąc bez­do­ty­ko­wych dys­try­bu­to­rów (pa­pie­ro­wych ręcz­ni­ków i my­dła) w pu­blicz­nych to­a­le­tach, czy wresz­cie wszy­scy użyt­kow­ni­cy smart­fo­nów, któ­rych te­le­fo­ny dzię­ki lep­szym kom­po­nen­tom są co­raz lżej­sze i cień­sze. Speł­nia­my pra­gnie­nia klien­tów, gdy tyl­ko mamy ku temu spo­sob­ność, a klien­ci po­twier­dza­ją uzy­ska­ną war­tość, po­zwa­la­jąc nam na czer­pa­nie zy­sków. W przy­szło­ści jesz­cze wię­cej in­no­wa­cji po­zwa­la­ją­cych na two­rze­nie war­to­ści bę­dzie po­cho­dzi­ło z firm na­le­żą­cych do Koch In­du­stries.

W 2007 roku na­pi­sa­łem książ­kę The Scien­ce of Suc­cess, w któ­rej ob­ja­śni­łem za­sa­dy na­sze­go ra­mo­we­go sys­te­mu za­rzą­dza­nia. W cza­sie, gdy nad nią pra­co­wa­łem, war­tość księ­go­wa gru­py Koch (sko­ry­go­wa­na o wy­pła­ty dla udzia­łow­ców) była już oko­ło dwóch ty­się­cy razy więk­sza od war­to­ści w 1961 roku, kie­dy to wró­ci­łem do Wi­chi­ty w sta­nie Kan­sas, by pod­jąć pra­cę w fir­mie ojca. Jak już wspo­mi­na­łem, obec­nie sko­ry­go­wa­na war­tość księ­go­wa jest pięć ty­się­cy razy więk­sza. Na­wet pod­czas kry­zy­su fi­nan­so­we­go z 2008 roku oraz w okre­sie na­stęp­czym (a był to je­den z naj­trud­niej­szych okre­sów od cza­sów wiel­kie­go kry­zy­su) gru­pa Koch In­du­stries z nad­dat­kiem po­dwo­iła ka­pi­tał udzia­łow­ców oraz zwięk­szy­ła za­trud­nie­nie o po­nad 40%.

Fir­my za­wsze lob­bu­ją na rzecz spe­cjal­ne­go trak­to­wa­nia, ale pod­czas kry­zy­su jesz­cze sil­niej na­ci­ska­no na wła­dze o do­dat­ko­we wzglę­dy. I to dość sku­tecz­nie – co jed­nak od­by­wa­ło się kosz­tem po­dat­ni­ków i kon­su­men­tów, a wią­za­ło się tak­że z do­tkli­wy­mi stra­ta­mi dla kon­ku­ren­cji. Udzie­la­jąc fir­mom po­mo­cy pu­blicz­nej, Wa­szyng­ton zbyt czę­sto wska­zu­je zwy­cię­skich i prze­gra­nych przed­się­bior­ców, a to jest prze­ci­wień­stwem wol­no­ści i do­bre­go zy­sku. Wie­le ener­gii i środ­ków po­świę­ci­łem, by prze­strze­gać przed nie­bez­pie­czeń­stwa­mi wy­ni­ka­ją­cy­mi z czer­pa­nia zy­sku po­przez sto­so­wa­nie przy­mu­su, co jest cał­ko­wi­cie nie­zgod­ne z fi­lo­zo­fią MBM.

Mar­ket-Ba­sed Ma­na­ge­ment przed­kła­da Przed­się­bior­czość z Za­sa­da­mi po­nad po­moc rzą­do­wą, za­le­ty po­nad ta­lent, po­trze­bę kwe­stio­no­wa­nia po­nad hie­rar­chię, prze­wa­gę kom­pa­ra­tyw­ną po­nad sta­no­wi­sko, a wy­na­gra­dza­nie za two­rze­nie war­to­ści w od­le­głej per­spek­ty­wie trak­tu­je jako pil­niej­sze niż trzy­ma­nie się bu­dże­tu. Dzię­ki sto­so­wa­niu MBM gru­pie Koch uda­ło się za­pew­nić do­bro­stan pra­cow­ni­kom, oso­bom ko­rzy­sta­ją­cym z na­szych pro­duk­tów i usług, a tak­że wszyst­kim ma­ją­cym do­stęp do tych za­so­bów, któ­re dzię­ki na­szej kre­atyw­no­ści i ro­sną­cej wy­daj­no­ści po­zo­sta­ły nie­na­ru­szo­ne.

Klien­ci wie­dzą naj­le­piej, ja­kie pro­duk­ty i usłu­gi ce­nią naj­bar­dziej. Dą­żąc do za­pew­nie­nia im tego, cze­go ocze­ku­ją, oka­zu­je­my im sza­cu­nek. A to wła­śnie ge­ne­ru­je do­bry zysk. Zły zysk po­wsta­je z bra­ku sza­cun­ku dla klien­tów – je­śli nasz biz­nes jest sub­sy­dio­wa­ny pła­co­ny­mi przez nich po­dat­ka­mi i za­ra­zem wyż­szy­mi ce­na­mi, od­bie­ra­my tym sa­mym in­nym fir­mom szan­sę na wy­pra­co­wa­nie do­bre­go zy­sku. 

Wła­śnie dla­te­go sprze­ci­wia­my się po­mo­cy rzą­do­wej w po­sta­ci spe­cjal­nych ulg po­dat­ko­wych, kon­tyn­gen­tów ta­ry­fo­wych, ogra­ni­czeń eks­por­tu, na­ka­zów, za­ka­zów kon­ku­ren­cji i do­fi­nan­so­wań – tak­że tym jej for­mom, któ­re po­zor­nie są dla nas ko­rzyst­ne. Gdy pań­stwo za­czy­na wspo­ma­gać fir­my, zni­ka kon­struk­tyw­na pre­sja, któ­ra na­pę­dza in­no­wa­cyj­ność i two­rze­nie war­to­ści dla spo­łe­czeń­stwa, kon­ku­ren­cyj­ne fir­my nie­otrzy­mu­ją­ce po­mo­cy nie mogą się roz­wi­jać, a klien­ci mają mniej­szy wy­bór.

Oczy­wi­ście kie­dy na ryn­ku wy­stę­pu­ją za­bu­rze­nia spo­wo­do­wa­ne rzą­do­wy­mi na­ka­za­mi, gru­pa Koch musi so­bie z nimi ra­dzić, by nie po­zo­stać za kon­ku­ren­cją. Jak prak­tycz­nie wszy­scy, my rów­nież ko­rzy­sta­my na przy­kład z do­pusz­czo­nych prze­pi­sa­mi ulg po­dat­ko­wych. Jed­nak więk­szość form po­mo­cy – choć­by kon­tyn­gen­ty ta­ry­fo­we, ogra­ni­cze­nia eks­por­tu i prze­pi­sy an­ty­kon­ku­ren­cyj­ne – wy­ni­ka z prze­pi­sów pra­wa i nie jest opcjo­nal­na. 

Opo­wia­da­my się za wy­eli­mi­no­wa­niem sub­sy­diów, rów­nież tych, z któ­rych obec­nie czer­pie­my ko­rzy­ści, jak cho­ciaż­by na­kaz sto­so­wa­nia eta­no­lu, ogra­ni­cze­nie eks­por­tu ropy naf­to­wej i gazu ziem­ne­go oraz kon­tyn­gen­ty ta­ry­fo­we. Sami wy­twa­rza­my eta­nol, je­ste­śmy też kon­su­men­tem znacz­nych ilo­ści ropy i gazu ziem­ne­go z USA, ale ko­rzy­ści pły­ną­ce z za­sto­so­wa­nia ta­kich form po­mo­cy są je­dy­nie krót­ko­ter­mi­no­we. Nie pro­wa­dzą one do do­bre­go zy­sku, a na dłuż­szą metę wszy­scy na nich stra­cą – my rów­nież.

Wol­ne spo­łe­czeń­stwa opie­ra­ją się na sza­cun­ku dla war­to­ści ce­nio­nych przez swo­ich oby­wa­te­li, dzię­ki cze­mu cie­szą się naj­więk­szym do­bro­by­tem. Za­moż­ne kra­je, ta­kie jak Nowa Ze­lan­dia i Szwaj­ca­ria, nie są może ide­al­ne, ale za­pew­nia­ją wszyst­kim oby­wa­te­lom ich pra­wa, w tym pra­wa wła­sno­ści. Wszy­scy ich oby­wa­te­le mogą wy­ra­żać swo­je po­glą­dy, a ry­nek jest wol­ny – znacz­na więk­szość kra­jów świa­ta nie może się tym po­szczy­cić[2]. 

Spo­łe­czeń­stwa, któ­re nie za­pew­nia­ją wol­no­ści, nie są w sta­nie do­brze pro­spe­ro­wać. W We­ne­zu­eli – choć to kraj bo­ga­ty w za­so­by na­tu­ral­ne – czter­na­ście lat so­cja­li­stycz­nych rzą­dów wy­star­czy­ło, by ko­niecz­ne sta­ło się ra­cjo­no­wa­nie żyw­no­ści, prą­du, wody i in­nych pod­sta­wo­wych dóbr.

Już od cza­sów sta­ro­żyt­nych naj­więk­sze suk­ce­sy osią­ga­ły te spo­łe­czeń­stwa i fir­my, któ­re opie­ra­ły się na wol­no­ści i po­zwa­la­ły jed­nost­kom na po­pra­wę ja­ko­ści swe­go ży­cia po­przez po­pra­wia­nie ja­ko­ści ży­cia in­nych.

Taki ro­dzaj wol­no­ści po­zwa­la przed­się­bior­com okre­ślić naj­lep­szy spo­sób wy­ko­rzy­sta­nia za­so­bów w celu stwo­rze­nia po­żą­da­nej przez lu­dzi war­to­ści za po­mo­cą środ­ków eko­no­micz­nych. Kie­dy na przy­kład opra­co­wa­no tech­no­lo­gię umoż­li­wia­ją­cą prze­sy­ła­nie da­nych dzię­ki trans­mi­sji optycz­nej, a nie sy­gna­łu elek­trycz­ne­go, fir­my z tej bran­ży po­rzu­ci­ły prze­wo­dy mie­dzia­ne na rzecz ka­bli świa­tło­wo­do­wych, zwięk­sza­jąc prze­pu­sto­wość i pręd­kość trans­mi­sji, a tak­że umoż­li­wia­jąc wy­ko­rzy­sta­nie mie­dzi do in­nych ce­lów. Koszt, szyb­kość i ja­kość prze­sy­ła­nia ob­ra­zów, gło­su i da­nych znacz­nie się po­pra­wi­ły, ge­ne­ru­jąc w kon­se­kwen­cji do­bry zysk. 

Gdy de­cy­zje opie­ra­ją się na wskaź­ni­kach eko­no­micz­nych, wie­my, co jest cen­ne dla kon­su­men­tów, zna­my też war­tość po­szcze­gól­nych ele­men­tów. To mo­ty­wu­je nas do wy­mia­ny sta­rych sys­te­mów na nowe, któ­re po­pra­wią kom­fort ży­cia. Dla­te­go za­mie­ni­li­śmy kom­pu­te­ry typu ma­in­fra­me na lap­to­py i ta­ble­ty – nie ze wzglę­du na rzą­do­we sub­sy­dia czy na­ka­zy, ale dla­te­go, że bar­dziej od­po­wia­da­ją kon­su­men­tom.

Gdy­by ry­nek za­sy­gna­li­zo­wał, że kon­su­men­ci wolą czer­pać ener­gię z pa­ne­li sło­necz­nych, a nie z ropy i gazu, prze­mysł ener­ge­ty­ki so­lar­nej nie mu­siał­by dą­żyć do zwięk­sze­nia zy­sku po­przez za­sto­so­wa­nie środ­ków po­li­tycz­nych, co zro­bi­ła fir­ma So­lyn­dra, i do­po­mi­nać się o sub­sy­dia fi­nan­so­wa­ne przez użyt­kow­ni­ków prą­du oraz po­dat­ni­ków. Jak w każ­dej in­nej bran­ży, w tej rów­nież po­win­no się dą­żyć do osią­gnię­cia zy­sków za po­mo­cą środ­ków eko­no­micz­nych, a nie przy­mu­su.

W gru­pie Koch za­wsze pod­kre­śla­my, jak waż­ne jest nie­ustan­ne po­szu­ki­wa­nie in­no­wa­cyj­nych roz­wią­zań i za­mia­na sta­rych pro­duk­tów, usług i me­tod na nowe i lep­sze – jak choć­by w przy­pad­ku bez­do­ty­ko­wych dys­try­bu­to­rów ręcz­ni­ków pa­pie­ro­wych i my­dła fir­my Geo­r­gia-Pa­ci­fic. Spół­ka GP pra­cu­je obec­nie nad sys­te­ma­mi, któ­re będą ostrze­gać pra­cow­ni­ków służ­by zdro­wia, gdy ci za­po­mną o zde­zyn­fe­ko­wa­niu rąk przed zba­da­niem pa­cjen­ta, co przy­czy­ni się do za­po­bie­ga­nia in­fek­cjom. 

To jesz­cze je­den przy­kład na­pę­dza­nia kre­atyw­nej de­struk­cji (patrz roz­dział 3) i czer­pa­nia z niej do­bre­go zy­sku – ogra­ni­cze­nie wy­stę­po­wa­nia in­fek­cji w szpi­ta­lu spo­wo­du­je ob­ni­że­nie za­po­trze­bo­wa­nia na łóż­ka szpi­tal­ne i leki. (Za­wsze znaj­dzie się fir­ma, któ­ra na ja­kimś udo­sko­na­le­niu stra­ci, ale ogra­ni­cze­nie licz­by in­fek­cji jest bez­dy­sku­syj­nie ko­rzyst­ne dla ogó­łu spo­łe­czeń­stwa).

Ko­lej­ny przy­kład to ulep­szo­ne pro­ce­sy pe­tro­che­micz­ne, sto­so­wa­ne przez fir­mę IN­VI­STA do pro­duk­cji ny­lo­nu. Fir­ma, któ­rą Koch na­był w 2004 roku, jest jed­nym z naj­więk­szych na świe­cie pro­du­cen­tów włó­kien syn­te­tycz­nych, two­rzyw sztucz­nych i pół­pro­duk­tów che­micz­nych. Dą­ży­my obec­nie do za­stą­pie­nia nie­któ­rych do­tych­cza­so­wych pro­ce­sów wy­daj­niej­szy­mi pro­ce­sa­mi bio­lo­gicz­ny­mi, co po­zwo­li zwol­nić część za­so­bów na po­trze­by in­nych za­sto­so­wań. Po­nad­to zmniej­szy­my po­ziom emi­sji, zu­ży­je­my mniej ener­gii i wy­two­rzy­my mniej pro­duk­tów ubocz­nych.

Wdro­że­nie no­wych pro­ce­sów bio­lo­gicz­nych może pro­wa­dzić do dys­rup­cji[1*]: część na­szych za­kła­dów nie bę­dzie już po­trzeb­na, po­nie­sie­my stra­ty, ko­niecz­na bę­dzie re­struk­tu­ry­za­cja. Jed­nak – pa­trząc per­spek­ty­wicz­nie – sta­re za­kła­dy na­le­ży prze­cież za­stą­pić no­wy­mi i lep­szy­mi, a kon­su­men­ci i całe spo­łe­czeń­stwo będą mo­gli czer­pać ko­rzy­ści z no­wych, bar­dziej przy­ja­znych śro­do­wi­sku wy­ro­bów ny­lo­no­wych sto­so­wa­nych w odzie­ży, sa­mo­cho­dach i wszel­kich urzą­dze­niach. To z ko­lei prze­ło­ży się na zysk przed­się­bior­cy, któ­ry ma swój udział w war­to­ści wy­two­rzo­nej dla kon­su­men­ta.

 MBM na­ka­zu­je nam sku­pić się na zro­zu­mie­niu nie­speł­nio­nych po­trzeb kon­su­men­tów, a na­stęp­nie opra­co­wać spo­so­by ich za­spo­ko­je­nia. Chce­my ro­bić to le­piej i szyb­ciej niż nasi ist­nie­ją­cy i po­ten­cjal­ni kon­ku­ren­ci. W tym celu mu­si­my nie­ustan­nie po­sze­rzać swój po­ten­cjał w za­kre­sie sprze­da­ży, mar­ke­tin­gu, pro­duk­cji, dys­try­bu­cji, fi­nan­sów, tech­no­lo­gii oraz ba­dań i roz­wo­ju. MBM wy­ma­ga tak­że, aby­śmy ro­bi­li to szyb­ciej od kon­ku­ren­cji. Po­służ­my się przy­kła­dem prze­ję­cia firm IN­VI­STA i GP – dzię­ki tym trans­ak­cjom zy­ska­li­śmy nowe moż­li­wo­ści w za­kre­sie mar­ke­tin­gu kon­su­menc­kie­go i bran­din­gu, co stwo­rzy­ło nowe szan­se dla na­szych obec­nych i przy­szłych firm.

Gdy by­wam o to pro­szo­ny, za­wsze chęt­nie dzie­lę się za­sa­da­mi MBM z in­ny­mi fir­ma­mi i or­ga­ni­za­cja­mi. Nie uwa­żam, że suk­ces in­nych ogra­ni­czy nasz wła­sny – prze­ciw­nie, sto­so­wa­nie MBM jest ko­rzyst­ne dla wszyst­kich. Nie na­le­ży go uzna­wać za taj­ny prze­pis, ale też nie da się go przed­sta­wić w for­mie li­sty rze­czy do zro­bie­nia czy pa­kie­tu mo­ty­wa­cyj­nych slo­ga­nów, któ­re moż­na wdro­żyć po jed­no­dnio­wym szko­le­niu. 

To nie jest ko­lej­ny, pe­łen chwy­tli­wych ha­seł sys­tem za­rzą­dza­nia, któ­ry w isto­cie pro­wa­dzi do­ni­kąd. „Po­zbądź­cie się slo­ga­nów” – tak za­le­cał teo­re­tyk za­rzą­dza­nia W. Edwards De­ming, kie­dy zo­ba­czył fa­bry­ki peł­ne pla­ka­tów na­wo­łu­ją­cych do naj­róż­niej­szych ro­dza­jów do­sko­na­le­nia się. Owe slo­ga­ny utwier­dzi­ły go je­dy­nie w prze­ko­na­niu, że za­rząd fir­my nie wie, co wła­ści­wie robi, a to po­dej­rze­wa­li też sami pra­cow­ni­cy. Sys­tem opra­co­wa­ny przez De­min­ga miał wie­le za­let, oka­zał się jed­nak zbyt ogra­ni­czo­ny i nie obej­mo­wał wszyst­kich ele­men­tów nie­zbęd­nych do od­nie­sie­nia suk­ce­su w biz­ne­sie.

MBM po­ma­ga pra­cow­ni­kom le­piej od­po­wie­dzieć na py­ta­nie „jak”, ale po­tem po­su­wa się o krok da­lej – po­ma­ga im od­nieść się do tego, co do­kład­nie fir­ma po­win­na zro­bić, by wy­two­rzyć jak naj­więk­szą war­tość w spo­łe­czeń­stwie. 

Chciał­bym tu­taj prze­strzec czy­tel­ni­ków: MBM jest nie­zwy­kle po­tęż­ny, ale nie da się go za­sto­so­wać – z po­wo­dze­niem – ani pro­sto, ani ła­two. Spę­dzi­łem po­nad pięć­dzie­siąt lat, udo­sko­na­la­jąc te za­sa­dy i sto­su­jąc je w fir­mie Koch. Dzię­ki temu wiem, że zwy­kłe za­pa­mię­ta­nie kil­ku me­tod czy na­ucze­nie się ko­rzy­sta­nia z me­ta­fo­rycz­ne­go ze­sta­wu na­rzę­dzi nie wy­star­czy. Istot­ne jest to, aby wy­star­cza­ją­co do­brze zro­zu­mieć za­sa­dy le­żą­ce u pod­staw MBM, by móc do­sto­so­wać do da­ne­go pro­ble­mu wła­ści­we na­rzę­dzia. 

Sku­tecz­ne za­sto­so­wa­nie MBM wy­ma­ga przy­swo­je­nia jego za­sad na wszyst­kich po­zio­mach or­ga­ni­za­cji, szcze­gól­nie wśród ka­dry kie­row­ni­czej. Je­śli ni­g­dy nie gra­li­ście w gol­fa ani nie sie­dzie­li­ście za kie­row­ni­cą, wska­zów­ki i teo­ria na nie­wie­le się zda­dzą. Aby przy­swo­ić so­bie me­cha­ni­kę da­nej czyn­no­ści i wy­ko­ny­wać ją au­to­ma­tycz­nie, na­le­ży chwy­cić kij lub kie­row­ni­cę i ćwi­czyć do skut­ku. To musi się stać dru­gą na­tu­rą. Po­dob­nie jest z MBM – cho­dzi o to, by wy­ko­ny­wać swo­je obo­wiąz­ki służ­bo­we bez za­sta­na­wia­nia się nad me­cha­ni­ką MBM.

Nie­któ­re klu­czo­we aspek­ty MBM, ta­kie jak na­cisk na war­to­ści i przed­się­bior­czość, za­wdzię­czam mo­je­mu ojcu, Fre­do­wi Ko­cho­wi, Ame­ry­ka­ni­no­wi w pierw­szym po­ko­le­niu. Na wszyst­ko sam za­pra­co­wał, to po­stać w ro­dza­ju Joh­na Way­ne’a. Był uoso­bie­niem fun­da­men­tów na­szej kul­tu­ry (cze­go nie da się opi­sać w kil­ku zda­niach): wie­rzył w cięż­ką pra­cę, uczci­wość, po­ko­rę i od­da­nie się na­uce trwa­ją­cej przez całe ży­cie. Gdy jego fir­ma za­czę­ła przy­no­sić zysk, spę­dzał wol­ny czas, czy­ta­jąc i pro­wa­dząc ran­czo – nie żył na po­kaz. Po­mi­mo swo­jej in­te­li­gen­cji był czło­wie­kiem, któ­re­mu ła­two przy­cho­dzi­ło przy­zna­nie się, że cze­goś nie wie, i we wszel­kich spra­wach ce­nił uczci­wość. Zro­bił wszyst­ko, aby te war­to­ści wpo­ić swo­im sy­nom. 

Nie­któ­re pu­bli­ko­wa­ne wcze­śniej re­la­cje o mo­ich mło­dzień­czych la­tach, opi­su­ją­ce mnie jako upar­ciu­cha i bun­tow­ni­ka, nie są cał­ko­wi­cie zmy­ślo­ne. Gdy mia­łem dwa­dzie­ścia kil­ka lat, by­łem ide­ali­stą gor­li­wie po­szu­ku­ją­cym wol­no­ścio­wych roz­wią­zań ludz­kich pro­ble­mów, na­wet je­śli były to roz­wią­za­nia ra­dy­kal­ne. 

Gdy w 1961 roku do­łą­czy­łem do fir­my ojca, po­sta­wi­łem so­bie dwa cele. Pierw­szym z nich była po­moc w zbu­do­wa­niu wiel­kie­go, in­no­wa­cyj­ne­go i kie­ru­ją­ce­go się za­sa­da­mi przed­się­bior­stwa, skon­cen­tro­wa­ne­go na two­rze­niu praw­dzi­wej war­to­ści oraz ge­ne­ro­wa­niu do­bre­go zy­sku. Dzię­ki me­to­dom za­rzą­dza­nia mo­je­go ojca jego fir­ma osią­gnę­ła wte­dy war­tość 21 mln do­la­rów, a ja są­dzi­łem, że może być war­ta jesz­cze wię­cej. Krót­ko po tym, jak roz­po­czą­łem tam pra­cę, na­kre­śli­łem swo­ją wi­zję roz­wo­ju fir­my. (Do 2013 r. prze­kro­czy­li­śmy sie­dem­dzie­się­cio­krot­nie ży­cio­wy cel, jaki so­bie wte­dy po­sta­wi­łem). 

Dru­gim moim ce­lem było od­kry­cie za­sad, któ­re po­zwo­lą lu­dziom ży­ją­cym i pra­cu­ją­cym ra­zem na roz­kwit. W du­żym stop­niu był to wpływ mo­jej mat­ki, któ­ra mia­ła głę­bo­kie po­czu­cie obo­wiąz­ku po­mo­cy wo­bec każ­de­go, kto ją o po­moc po­pro­sił. Była uoso­bie­niem opar­te­go na za­sa­dach sza­cun­ku do oto­cze­nia, co za­wsze przy­wo­dzi­ło mi na myśl wi­zję Ada­ma Smi­tha: 

 

Stąd bie­rze się fakt, że uczu­cie skie­ro­wa­ne do in­nych, a w nie­wiel­kim stop­niu do nas sa­mych, że po­wstrzy­ma­nie na­szych sa­mo­lub­nych uczuć, a pod­da­nie się uczu­ciom życz­li­wo­ści sta­no­wi do­sko­na­łość na­tu­ry ludz­kiej; to je­dy­nie może wy­two­rzyć wśród lu­dzi har­mo­nię uczuć i na­mięt­no­ści, na któ­re się skła­da cała god­ność i przy­zwo­itość czło­wie­ka.[3]

 

We­dług Smi­tha taki stan moż­na osią­gnąć je­dy­nie po­przez do­bro­wol­ne po­wścią­gnię­cie ego­izmu. Na­to­miast wy­mu­sza­nie owej „do­sko­na­ło­ści ludz­kiej na­tu­ry”, do cze­go dą­żył ko­mu­nizm, wy­wo­łu­je ne­ga­tyw­ne skut­ki, co po­mógł mi do­strzec mój oj­ciec. Zga­dza­łem się z nim co do okro­pieństw ustro­ju ko­mu­ni­stycz­ne­go – sam ich do­świad­czył, bu­du­jąc fa­bry­ki w Związ­ku Ra­dziec­kim za rzą­dów Sta­li­na. Jed­nak w la­tach 60. moje po­glą­dy na te­mat roli rzą­du za­czę­ły się róż­nić od jego prze­ko­nań. 

Przy­czy­ni­ły się do tego licz­ne ci­che noce, któ­re spę­dzi­łem w Wi­chi­cie, czy­ta­jąc i ucząc się. Choć z wy­kształ­ce­nia je­stem in­ży­nie­rem, stu­dio­wa­łem też ma­te­ma­ty­kę, fi­zy­kę i che­mię na MIT (Mas­sa­chu­setts In­sti­tu­te of Tech­no­lo­gy). Na­uczy­łem się, że ży­je­my w upo­rząd­ko­wa­nym wszech­świe­cie, a przy­ro­dą rzą­dzą okre­ślo­ne za­sa­dy. Aby prze­trwać i pro­spe­ro­wać, lu­dzie mu­szą je zro­zu­mieć i usza­no­wać. Na przy­kład trze­cia za­sa­da New­to­na mówi, że każ­dej ak­cji od­po­wia­da rów­na jej i prze­ciw­na re­ak­cja. (Za­sa­dy New­to­na igno­ru­je­my wy­łącz­nie na wła­sne ry­zy­ko).

Za­czą­łem się za­sta­na­wiać, czy po­dob­ne za­sa­dy mogą sta­no­wić o do­bro­by­cie spo­łe­czeń­stwa. Prze­czy­ta­łem na ten te­mat wszyst­kie pra­ce, ja­kie mo­głem zna­leźć, i to z naj­róż­niej­szych dzie­dzin – od hi­sto­rii przez eko­no­mię, fi­lo­zo­fię, na­uki przy­rod­ni­cze, psy­cho­lo­gię i so­cjo­lo­gię po an­tro­po­lo­gię. Za­uwa­ży­łem, że to, co jest dla nich wspól­ne, to ob­ja­śnia­nie, w jaki spo­sób róż­ne ustro­je spo­łecz­ne po­pra­wia­ją lub po­gar­sza­ją do­bro­byt lu­dzi. Stu­dio­wa­łem sta­ro­żyt­nych Gre­ków i Rzy­mian, śre­dnio­wiecz­ną scho­la­sty­kę, Zło­ty Wiek Ni­der­lan­dów, hi­sto­rię Im­pe­rium Bry­tyj­skie­go oraz opra­co­wa­nia do­ty­czą­ce in­nych wiel­kich cy­wi­li­za­cji. Oka­za­ło się – po­dob­nie jak w na­ukach fi­zycz­nych – że lu­dzie na wła­sne ry­zy­ko igno­ru­ją fun­da­men­tal­ne za­sa­dy, któ­re wska­zu­ją, jak współ­pra­co­wać i żyć w do­bro­by­cie.

Moje lek­tu­ry obej­mo­wa­ły całe fi­lo­zo­ficz­ne spec­trum, od „le­wi­cy” po „pra­wi­cę”, ze wszyst­kim, co po­mię­dzy nimi. Od­kry­łem, że moje po­glą­dy po­li­tycz­ne są znacz­nie bar­dziej zniu­an­so­wa­ne i nie da się ich zwy­czaj­nie skla­sy­fi­ko­wać jako „kon­ser­wa­tyw­ne” lub „li­be­ral­ne” we współ­cze­snym zna­cze­niu tych słów.

Pla­ton, Ary­sto­te­les, John Loc­ke, Adam Smith, Will Du­rant, Ka­rol Marks, Wło­dzi­mierz Le­nin, John May­nard Key­nes, Karl Pop­per – oni wszy­scy wy­war­li na mnie wiel­kie wra­że­nie, cza­sa­mi do­bre, cza­sa­mi złe. Tacy au­to­rzy, jak F. A. Har­per, Frie­drich Hay­ek, Abra­ham Ma­slow, Lu­dwig von Mi­ses, Mi­cha­el Po­la­nyi i Tho­mas So­well, po­mo­gli mi w spo­sób szcze­gól­ny zro­zu­mieć za­sa­dy, któ­re rzą­dzą spo­łecz­nym do­bro­by­tem. 

Do­sko­na­le pa­mię­tam pierw­sze dwie książ­ki, któ­re od­mie­ni­ły moje ży­cie: Why Wa­ges Rise F. A. Har­pe­ra oraz Hu­man Ac­tion Lu­dwi­ga von Mi­se­sa (wyd. pol­skie: Ludz­kie dzia­ła­nie). 

„Bal­dy” Har­per, nie­gdyś pro­fe­sor na Uni­wer­sy­te­cie Cor­nel­la, do­wo­dził, że zmu­sza­nie firm do pod­no­sze­nia pra­cow­ni­kom płac do po­zio­mu prze­kra­cza­ją­ce­go war­tość wy­ko­ny­wa­nej przez nich pra­cy nie pro­wa­dzi wbrew po­zo­rom do ich bo­ga­ce­nia się. Za­miast tego po­wo­du­je wzrost bez­ro­bo­cia, a w kon­se­kwen­cji spa­dek pro­duk­cji i po­gor­sze­nie ogól­ne­go do­bro­by­tu. Wy­ka­zał, że rze­czy­wi­ste za­rob­ki wy­ni­ka­ją z pro­duk­tyw­no­ści wy­ko­ny­wa­nej pra­cy. Po­li­ty­ka igno­ru­ją­ca za­leż­ność mię­dzy pro­duk­tyw­no­ścią a za­rob­ka­mi może spo­wo­do­wać je­dy­nie spa­dek do­bro­by­tu (pa­mię­taj­my, że każ­da ak­cja wy­wo­łu­je rów­ną so­bie prze­ciw­ną re­ak­cję).

Im więk­sze są roz­bież­no­ści mię­dzy za­rob­ka­mi a pro­duk­cją, tym więk­sze sta­je się bez­ro­bo­cie. Taka roz­bież­ność może pro­wa­dzić do prze­kształ­ce­nia re­ce­sji w kry­zys – tak też sta­ło się w 1929 roku, gdy pre­zy­dent USA Her­bert Ho­over po­peł­nił ko­lej­ny błąd, wy­wie­ra­jąc na­cisk na pra­co­daw­ców, aby sztucz­nie za­wy­ża­li pła­ce po­mi­mo spad­ku cen. Tym­cza­sem tym, co po­pra­wia do­bro­byt spo­łe­czeń­stwa, jest zgo­da na umoż­li­wie­nie do­bro­wol­ne­go – nie przy­mu­so­we­go – usta­la­nia po­zio­mu za­rob­ków przez pra­co­daw­ców i pra­cow­ni­ków. Im bar­dziej pro­duk­tyw­ny jest dany pra­cow­nik, tym wię­cej musi mu za­pła­cić pra­co­daw­ca, aby go za­trzy­mać.

W dru­giej lek­tu­rze, któ­ra od­mie­ni­ła moje ży­cie w mło­do­ści, Lu­dwig Mi­ses (pro­fe­sor Uni­wer­sy­te­tu No­wo­jor­skie­go) z nie­zrów­na­ną głę­bią i roz­ma­chem wy­ka­zał, że wol­ne spo­łe­czeń­stwo, opar­te na peł­nym po­sza­no­wa­niu dla wła­sno­ści pry­wat­nej, rzą­dach pra­wa oraz pra­wie do wol­nej wy­mia­ny dóbr i usług, w naj­więk­szym stop­niu sprzy­ja do­bro­by­to­wi, po­stę­po­wi, cy­wi­li­za­cji i po­ko­jo­wi. 

W swo­im opus ma­gnum, za­ty­tu­ło­wa­nym Ludz­kie dzia­ła­nie, Mi­ses stwo­rzył bły­sko­tli­wą wi­zję tego, jak lu­dzie mogą le­piej żyć i pra­co­wać ra­zem. Za­czął od udzie­le­nia od­po­wie­dzi na fun­da­men­tal­ne py­ta­nia: „Skąd czer­pie­my wie­dzę?” oraz „Skąd wie­my, co jest praw­dzi­we i wła­ści­we?”.

Im wię­cej czy­ta­łem, z tym więk­szą pa­sją wy­zna­wa­łem prze­ko­na­nie, że ogól­ny do­bro­byt wy­ma­ga ustro­ju, któ­ry w ja­sny spo­sób okre­śli pra­wa wła­sno­ści pry­wat­nej i bę­dzie stał na ich stra­ży, da lu­dziom wol­ność sło­wa bez za­stra­sza­nia i kon­se­kwen­cji praw­nych, nie bę­dzie in­ge­ro­wał w po­ro­zu­mie­nia i trans­ak­cje pry­wat­nych pod­mio­tów, po­zwo­li tak­że, by ceny były wy­zna­cza­ne przez ludz­kie dzia­ła­nia, a nie ar­bi­tral­ne usta­le­nia, ile dany pro­dukt „po­wi­nien” kosz­to­wać.

Naj­lep­szym i je­dy­nym zrów­no­wa­żo­nym spo­so­bem osią­gnię­cia spo­łecz­ne­go po­stę­pu jest umoż­li­wie­nie lu­dziom swo­bo­dy dzia­ła­nia w re­ali­zo­wa­niu ich wła­snych in­te­re­sów (w ra­mach wła­ści­we­go po­stę­po­wa­nia). Aby jed­nost­ki mo­gły się roz­wi­jać i dą­żyć do szczę­ścia, mu­szą mieć swo­bo­dę w po­dej­mo­wa­niu wy­bo­rów i po­peł­nia­niu błę­dów – nie wol­no im na­rzu­cać wy­bo­rów do­ko­na­nych przez ko­goś in­ne­go.

Gdy już po tych prze­my­śle­niach za­ją­łem się wła­sną fir­mą, zro­zu­mia­łem, że te za­sa­dy są pod­sta­wą nie tyl­ko do­bro­by­tu w spo­łe­czeń­stwie – co wie­dzia­łem dzię­ki moim roz­le­głym, in­ter­dy­scy­pli­nar­nym stu­diom – lecz od­no­szą się rów­nież do or­ga­ni­za­cji, któ­re w isto­cie sta­no­wią nie­wiel­kie spo­łecz­no­ści. Na­tra­fia­jąc za­tem w pra­cy na wy­zwa­nia (ta­kie jak koszt uto­pio­ny czy utra­ta prze­wa­gi kon­ku­ren­cyj­nej), za­czą­łem na nie re­ago­wać z uwzględ­nie­niem za­sad wol­nych spo­łe­czeństw. Wpro­wa­dza­łem je krok po kro­ku, prze­ko­nu­jąc się, że za­sa­dy sku­tecz­ne w spo­łe­czeń­stwie moż­na z rów­nym po­wo­dze­niem za­sto­so­wać w fir­mie.

Zdo­by­te do­świad­cze­nie i na­uki po­bra­ne w trak­cie in­no­wa­cji, po­tknięć, suk­ce­sów i wzro­stu po­zwo­li­ły na­szej fi­lo­zo­fii i prak­ty­ce MBM na ewo­lu­cję i do­sko­na­le­nie. Ocze­ku­je­my, że tak bę­dzie za­wsze.

Od chwi­li wy­da­nia The Scien­ce of Suc­cess sta­ra­my się na­dal, nie­ustan­nie i z pa­sją, do­sto­so­wy­wać do wy­zwań, ja­kie sta­wia przed nami pro­ces kre­atyw­nej de­struk­cji. Zmie­ni­li­śmy nie­któ­re ele­men­ty na­szej wi­zji, otwo­rzy­li­śmy nowe ga­łę­zie dzia­łal­no­ści, zwięk­szy­li­śmy nasz po­ten­cjał i na­kła­dy na roz­wój in­no­wa­cyj­nych roz­wią­zań. Wy­raź­nie wzro­sła licz­ba za­trud­nio­nych pra­cow­ni­ków, po­dwo­ili­śmy tak­że ka­pi­tał udzia­łow­ców. Wszyst­ko to sta­ło się moż­li­we dzię­ki lep­sze­mu zro­zu­mie­niu MBM i sto­so­wa­niu go przez na­sze fir­my.

Do­ko­na­li­śmy wie­lu zmian – nie tyl­ko w na­szej wi­zji, ale też w ca­ło­ścio­wym po­dej­ściu do re­kru­ta­cji i za­rzą­dza­nia, sta­żów, re­la­cji z uni­wer­sy­te­ta­mi, za­trud­nia­nia młod­szych ofi­ce­rów ar­mii, re­la­cji ze szko­ła­mi han­dlo­wy­mi, sys­te­mu wy­na­gro­dzeń, sie­ci kon­tak­tów po­zwa­la­ją­cych na kre­owa­nie oka­zji biz­ne­so­wych, me­tod dą­że­nia do do­sko­na­ło­ści w za­kre­sie BHP i ochro­ny śro­do­wi­ska, a tak­że pro­gra­mów szko­le­nia i sto­so­wa­nia MBM. Dzię­ki opra­co­wa­niu wie­lu in­no­wa­cyj­nych roz­wią­zań oraz na­by­ciu firm ta­kich jak Mo­lex, naj­więk­szy na świe­cie do­staw­ca złącz i sys­te­mów elek­tro­nicz­nych, zy­ska­li­śmy wie­le moż­li­wo­ści, któ­re pod­no­szą na­szą war­tość. Te licz­ne nowe kon­cep­cje, spo­strze­że­nia, za­sto­so­wa­nia i re­ko­men­da­cje do­ty­czą­ce sto­so­wa­nia MBM, któ­re nie mo­gły po­ja­wić się w The Scien­ce of Suc­cess, przed­sta­wia­my w ni­niej­szej pu­bli­ka­cji. 

W prze­ci­wień­stwie do po­przed­niej książ­ki obec­na za­wie­ra rów­nież wska­zów­ki do­ty­czą­ce sto­so­wa­nia MBM w każ­dej fir­mie, nie­za­leż­nie od bran­ży. Od­po­wia­da też w spo­sób bez­po­śred­ni na py­ta­nia do­ty­czą­ce MBM i gru­py Koch (tak­że na te na­wią­zu­ją­ce do błęd­nych opi­nii), zwłasz­cza w kwe­stii na­szych suk­ce­sów i po­ra­żek.

Nie­zmien­ne na­to­miast po­zo­sta­ło, od cza­su opu­bli­ko­wa­nia The Scien­ce of Suc­cess, na­sze za­an­ga­żo­wa­nie w MBM. Nie­zmien­ny po­zo­sta­je cel: uła­twiać fir­mom two­rze­nie więk­szej war­to­ści i na­pę­dza­nie kre­atyw­nej de­struk­cji szyb­ciej i le­piej, niż ro­bią to ich obec­ni bądź po­ten­cjal­ni kon­ku­ren­ci. 

Aby tak się dzia­ło, pra­cow­ni­cy sami mu­szą wie­dzieć, co mają ro­bić, bez przy­po­mi­na­nia – wła­śnie tego nie zro­zu­mie­li po­cząt­ko­wo moi wspól­ni­cy w Ber­ga­mo. Mar­ket-Ba­sed Ma­na­ge­ment wy­ma­ga uprosz­czo­nej struk­tu­ry, aby słu­żyć jako sku­tecz­ny ra­mo­wy sys­tem do roz­wią­zy­wa­nia pro­ble­mów i wy­ko­rzy­sty­wa­nia oka­zji. Me­to­dą wie­lu prób i błę­dów zor­ga­ni­zo­wa­li­śmy MBM w pię­ciu wy­mia­rach: Wi­zja, Za­le­ty i Ta­len­ty, Pro­ce­sy Wie­dzy, Upraw­nie­nia De­cy­zyj­ne i Bodź­ce Mo­ty­wa­cyj­ne. Każ­de­mu wy­mia­ro­wi po­świę­cam osob­ny roz­dział w tej książ­ce, tu­taj je­dy­nie krót­ko je sy­gna­li­zu­ję.

 

■ Wi­zja: pod­sta­wą na­szej wi­zji jest to, co uwa­ża­my za rolę fir­my w spo­łe­czeń­stwie, czy­li do­star­cza­nie, przy wy­daj­niej­szym wy­ko­rzy­sta­niu za­so­bów, tych pro­duk­tów i usług, któ­re klien­ci uzna­ją za bar­dziej war­to­ścio­we od roz­wią­zań al­ter­na­tyw­nych. W kon­se­kwen­cji dą­ży­my do czer­pa­nia zy­sków z ge­ne­ro­wa­nia ko­rzy­ści za­rów­no dla na­szych klien­tów, jak i ogó­łu spo­łe­czeń­stwa. (Cho­dzi za­tem o to, co na­zy­wa­my do­brym zy­skiem).

■ Za­le­ty i Ta­len­ty: umie­jęt­no­ści i in­te­li­gen­cja to waż­ne ce­chy, ale na­wet je­śli za­trud­ni­my naj­zdol­niej­szych po­sia­da­czy ty­tu­łu MBA na świe­cie, a oni będą po­zba­wie­ni od­po­wied­nich za­let, po­nie­sie­my po­raż­kę. Za­trud­nia­jąc pra­cow­ni­ków, uwzględ­niaj­my za­tem naj­pierw ich za­le­ty, a do­pie­ro póź­niej ta­len­ty.

■ Pro­ce­sy Wie­dzy: jed­nym z na­szych naj­wyż­szych prio­ry­te­tów jest prze­ko­na­nie no­wych pra­cow­ni­ków, że nie tyl­ko mogą kwe­stio­no­wać z od­po­wied­nim sza­cun­kiem de­cy­zje swo­ich prze­ło­żo­nych, je­śli uzna­ją, że dys­po­nu­ją lep­szym roz­wią­za­niem, ale że są do tego wręcz zo­bo­wią­za­ni. Prze­ło­że­ni z ko­lei są od­po­wie­dzial­ni za stwo­rze­nie ta­kiej kul­tu­ry pra­cy, któ­ra bę­dzie za­chę­ca­ła do ta­kie­go kwe­stio­no­wa­nia.

■ Upraw­nie­nia De­cy­zyj­ne: po­dob­nie jak wła­ści­cie­le z re­gu­ły bar­dziej trosz­czą się o swo­ją wła­sność niż ci, któ­rzy ją dzier­ża­wią, tak samo pra­cow­nik, któ­ry ma swój „wła­sny” ob­szar pra­cy, wy­ko­nu­je ją z więk­szą od­po­wie­dzial­no­ścią i od­czu­wa więk­szą dumę z jej re­zul­ta­tów. To z ko­lei ma ogrom­ny wpływ na wy­ni­ki – zwłasz­cza gdy funk­cja pra­cow­ni­ka od­po­wia­da jego umie­jęt­no­ściom i zdol­no­ściom.

■ Bodź­ce Mo­ty­wa­cyj­ne: w fir­mach Koch każ­dy może za­ro­bić wię­cej od swo­je­go prze­ło­żo­ne­go, je­śli two­rzy więk­szą war­tość. Na­szym ce­lem jest mo­ty­wo­wa­nie pra­cow­ni­ków do mak­sy­ma­li­zo­wa­nia wkła­du nie­za­leż­nie od ich roli w fir­mie.

 

In­nym udo­sko­na­le­niem w tej książ­ce (w po­rów­na­niu z The Scien­ce of Suc­cess) jest włą­cze­nie do niej kon­kret­nych przy­kła­dów za­sto­so­wa­nia po­wyż­szych pię­ciu wy­mia­rów MBM. Przy­kła­dy te po­ka­zu­ją wy­raź­nie, że wy­ko­rzy­stu­je­my swo­je kon­cep­cje zu­peł­nie ina­czej niż au­to­rzy więk­szo­ści ksią­żek o za­rzą­dza­niu. „Wi­zja”, na przy­kład, nie jest w na­szej fir­mie sta­tycz­nym i jed­no­ra­zo­wym okre­śle­niem ce­lów i dą­żeń, lecz kon­cep­cją dy­na­micz­ną. Ba­zu­jąc na cią­głej oce­nie spo­so­bów po­ten­cjal­ne­go wy­ko­rzy­sta­nia na­szych moż­li­wo­ści, nie­ustan­nie ewo­lu­uje, aby re­ago­wać na zmien­ne szan­se i two­rzyć jak naj­więk­szą war­tość dla klien­tów i spo­łe­czeń­stwa.

Gdy do­łą­czy­łem w 1961 roku do fir­my mo­je­go ojca, jej wi­zja spro­wa­dza­ła się do ogra­ni­cze­nia dzia­łań zwią­za­nych z wy­do­by­ciem ropy – za­sad­ni­czo do Okla­ho­my. Mia­ło to uspo­ko­ić na­szych naj­waż­niej­szych klien­tów i naj­więk­sze fir­my naf­to­we, za­pew­nić płyn­ność fi­nan­so­wą i umoż­li­wić za­pła­tę po­dat­ków od nie­ru­cho­mo­ści po śmier­ci ojca (a na tym za­le­ża­ło mu naj­bar­dziej, gdyż są­dził, że nie zo­sta­ło mu wie­le lat ży­cia).

Wte­dy Ster­ling Var­ner, nu­mer dwa w prze­my­śle wy­do­by­cia ropy naf­to­wej, po­mógł mi prze­ko­nać ojca do roz­sze­rze­nia dzia­łal­no­ści poza Okla­ho­mę. Nowa wi­zja wy­ma­ga­ła stwo­rze­nia no­wych moż­li­wo­ści w za­kre­sie trans­por­tu sa­mo­cho­do­we­go, sprze­da­ży i han­dlu – po­zwo­li­ło nam to na ze­bra­nie „resz­tek” po naj­więk­szych przed­się­bior­stwach z bran­ży i na zna­le­zie­nie nisz, w któ­rych mo­gli­śmy je prze­ści­gnąć. Póź­niej, gdy do­strze­gli­śmy nowe moż­li­wo­ści two­rze­nia war­to­ści dla klien­tów, za­sto­so­wa­li­śmy do­świad­cze­nie uzy­ska­ne w bran­ży naf­to­wej do wy­do­by­wa­nia in­nych za­so­bów – naj­pierw kon­den­sa­tu gazu ziem­ne­go, a po­tem sa­me­go gazu.

Ten sa­mo­na­pę­dza­ją­cy się cykl – isto­ta na­szej wi­zji – od tam­tej pory dzia­ła nie­prze­rwa­nie. Nie­ustan­nie zwięk­sza­my nasz po­ten­cjał, bu­du­je­my nowe moż­li­wo­ści i szu­ka­my no­wych oka­zji, któ­re umoż­li­wia­ją nam two­rze­nie war­to­ści. Tym róż­ni­my się od więk­szo­ści firm sto­su­ją­cych kon­wen­cjo­nal­ne po­dej­ście i trzy­ma­ją­cych się tych branż, któ­re już do­brze po­zna­ły.

Re­ali­zo­wa­nie na­szej wi­zji wy­ma­ga tak­że har­mo­nij­ne­go do­stro­je­nia czte­rech po­zo­sta­łych wy­mia­rów. Po­dob­nie jak ludz­kie cia­ło jest czymś wię­cej niż tyl­ko zbio­rem na­rzą­dów, tak i MBM jest czymś znacz­nie więk­szym niż tyl­ko sumą jego pię­ciu wy­mia­rów. Je­śli te wy­mia­ry oraz skła­da­ją­ce się na nie kon­cep­cje ro­zu­mia­ne będą ho­li­stycz­nie i je­śli zo­sta­ną za­sto­so­wa­ne w spo­sób zin­te­gro­wa­ny, aby mo­gły wza­jem­nie się wspie­rać, to moż­li­wa sta­nie się trans­for­ma­cja każ­dej or­ga­ni­za­cji. MBM po­tę­gu­je siłę firm, gdyż umoż­li­wia ich człon­kom zro­zu­mie­nie, że praw­dzi­wy cel po­le­ga na two­rze­niu rze­czy­wi­stej war­to­ści. MBM uczy, jak to osią­gnąć, i mo­ty­wu­je do dzia­łań w tym kie­run­ku.

Książ­kę tę na­pi­sa­łem dla czy­tel­ni­ków ze świa­ta biz­ne­su, któ­rzy są go­to­wi wyjść poza aneg­do­ty, pu­ste ha­sła czy li­ta­nie wy­ma­gań i któ­rzy chcą się na­uczyć sto­so­wa­nia MBM, by ge­ne­ro­wać do­bre zy­ski dla sie­bie, swo­ich pra­cow­ni­ków i dla ogó­łu spo­łe­czeń­stwa. Pra­gnę, by wszyst­kie fir­my na­szych czy­tel­ni­ków osią­gnę­ły taki suk­ces, jaki uda­ło się osią­gnąć gru­pie ka­pi­ta­ło­wej Koch, wie­rzę bo­wiem, że wszy­scy czer­pie­my ko­rzy­ści z siły na­pę­do­wej, któ­rą daje nam kre­atyw­na de­struk­cja. Mam na­dzie­ję, że Do­bry zysk w jesz­cze więk­szym stop­niu niż po­przed­nia książ­ka po­mo­że czy­tel­ni­kom zro­zu­mieć i sto­so­wać MBM tak, aby ge­ne­ro­wa­li jak naj­więk­szy wkład, w peł­ni uży­wa­li swe­go po­ten­cja­łu i czer­pa­li ko­rzy­ści dla sie­bie, da­jąc ko­rzy­ści in­nym.

Inną waż­ną gru­pą od­bior­ców tej książ­ki są pra­cow­ni­cy fir­my Koch – obec­ni i przy­szli – któ­rzy chcą wie­dzieć, jak osią­gnąć suk­ces. Od­kry­li­śmy, że każ­dy pra­cow­nik może nam po­móc w eks­pe­ry­men­to­wa­niu i roz­wi­ja­niu na­szej zdol­no­ści do uzy­ski­wa­nia re­zul­ta­tów za po­mo­cą MBM. Więk­szość przy­wo­ła­nych w ni­niej­szej książ­ce przy­kła­dów in­no­wa­cji i wkła­du po­cho­dzi w isto­cie od na­szych pra­cow­ni­ków.

Rów­nież ci, któ­rym za­le­ży na ko­rzy­ści ogó­łu spo­łe­czeń­stwa, znaj­dą w tej książ­ce coś war­to­ścio­we­go – ucząc się, że więk­szość dzia­łań czło­wie­ka wy­ko­ny­wa­nych w imię po­pra­wy bytu, ale pod przy­mu­sem, pro­wa­dzi czę­sto do od­wrot­nych skut­ków. Adam Smith ujął to naj­traf­niej: „Ale po­szu­ki­wa­nie wła­snej ko­rzy­ści wie­dzie go w spo­sób na­tu­ral­ny, a na­wet nie­uchron­ny do tego, by wy­brał ta­kie za­sto­so­wa­nie, ja­kie jest naj­ko­rzyst­niej­sze dla spo­łe­czeń­stwa”[4].

Suk­ces Koch In­du­stries spo­wo­do­wał za­rów­no wśród zwo­len­ni­ków na­szych me­tod, jak i kry­ty­ków wzrost za­in­te­re­so­wa­nia nie tyl­ko tym, co ro­bi­my, ale i tym, jak to ro­bi­my i dla­cze­go w taki spo­sób. Sami zresz­tą umoż­li­wia­my tak szcze­gó­ło­wą ob­ser­wa­cję, zwięk­sza­jąc wi­docz­ność na­szych sta­rań na rzecz edu­ka­cji i za­chę­ca­jąc lu­dzi do wspie­ra­nia opar­tych na ryn­ku po­li­tyk, któ­re po­pra­wią do­bro­byt wszyst­kich, a zwłasz­cza tych w naj­gor­szym po­ło­że­niu. 

Moż­na za­py­tać, jak zresz­tą wie­lu już to ro­bi­ło: „Dla­cze­go Char­les Koch miał­by po­ma­gać in­nym w osią­gnię­ciu suk­ce­su?”. Oczy­wi­ście roz­wój i peł­ny roz­kwit pra­cow­ni­ków gru­py Koch leży w moim in­te­re­sie. Uwa­żam jed­nak, że po­ma­ga­nie nie­za­moż­nym (któ­rzy naj­bar­dziej cier­pią z po­wo­du nie­roz­trop­nych dzia­łań rzą­du i złej po­li­ty­ki) w po­pra­wia­niu ich sy­tu­acji jest rów­nie waż­ne. Dla­cze­go chcę, by inni lu­dzie, fir­my i or­ga­ni­za­cje się roz­wi­ja­ły? Otóż dla­te­go, że gdy obo­wią­zu­ją okre­ślo­ne za­sa­dy, ko­rzyść jed­nost­ki oka­zu­je się ko­rzy­ścią dla wszyst­kich. Wszy­scy od­no­si­my ko­rzy­ści, gdy inni zy­sku­ją w spo­sób zgod­ny z za­sa­da­mi.

Fi­lo­zo­fia MBM jest cen­na, gdyż nie­jed­no­krot­nie spraw­dzi­ła się w Koch In­du­stries, a poza tym opie­ra się na spój­nej i po­twier­dzo­nej teo­rii, któ­ra jest zin­te­gro­wa­na z całą or­ga­ni­za­cją i sto­so­wa­na we wszyst­kich swych aspek­tach. Zde­cy­do­wa­nie przy­czy­ni­ła się do suk­ce­su na­szej gru­py, nie ma za­tem po­wo­dów, by uwa­żać, że nie spraw­dzi się w in­nych or­ga­ni­za­cjach. Są­dzę, że ta książ­ka oka­że się owoc­ną lek­tu­rą dla każ­dej kie­ru­ją­cej się za­sa­da­mi oso­by czy or­ga­ni­za­cji, któ­rej za­le­ży na two­rze­niu dłu­go­fa­lo­wej war­to­ści – nie­za­leż­nie od bran­ży czy pro­fe­sji.

Je­stem prze­ko­na­ny, że pra­wi­dło­we za­sto­so­wa­nie na­szej opar­tej na ryn­ku fi­lo­zo­fii sta­no­wi głów­ne źró­dło na­sze­go suk­ce­su. Jed­nak do­bre wy­ni­ki z prze­szło­ści nie gwa­ran­tu­ją suk­ce­su w przy­szło­ści. Aby na­dal cie­szyć się do­sko­na­łą wy­daj­no­ścią i ge­ne­ro­wać do­bry zysk, mu­si­my nie­ustan­nie dą­żyć do peł­niej­sze­go ro­zu­mie­nia MBM i co­raz lep­sze­go jego sto­so­wa­nia.

Po­dob­nie jak go­spo­dar­ka ryn­ko­wa bez prze­rwy eks­pe­ry­men­tu­je, szu­ka­jąc co­raz to lep­szych spo­so­bów na za­pew­nia­nie kon­su­men­tom ce­nio­nych usług i pro­duk­tów, tak rzecz ma się z MBM – jest to nie­koń­czą­cy się pro­ces na­uki i do­sko­na­le­nia. Wszyst­kim czy­tel­ni­kom tej książ­ki, któ­rzy dążą do po­zna­nia i za­sto­so­wa­nia na­szych za­sad – za­rów­no dla do­bra swo­ich firm, jak i ludz­ko­ści – ży­czę na tej dro­dze sa­mych suk­ce­sów.

CHAR­LES G. KOCH

Wi­chi­ta, Kan­sas

Li­piec 2015 r.
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[1*] W pol­skim prze­kła­dzie książ­ki za­cho­wa­no ter­min dys­rup­cja, któ­ry jest co­raz czę­ściej uży­wa­ny tak­że u nas (poza zna­nym wcze­śniej zna­cze­niem me­dycz­nym) w szer­szym sen­sie tego sło­wa (ang. znisz­cze­nie, nie­po­rzą­dek, ale i in­no­wa­cja de­wa­stu­ją­ca wcze­śniej­sze roz­wią­za­nie), zwłasz­cza w kon­tek­ście bie­żą­cych prze­mian spo­łecz­no-eko­no­micz­nych – przyp. red.
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