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O autorovi

Jim Collins

Je spoluautor knihy Builr to Last, kterd je nékolik let americkym bestsellerem s nékla-
dem pfes milion vytiskd. Zkoumd tzv. trvale skvélé spolecnosti a pusobi jako porad-
ce vedoucich pracovnika v podnikatelské i socidlni sféfe. Pracoval jako pedagog na
Stanford University Graduate School of Business, kde mu byla udélena cena Distin-
guished Teaching Award, a v soucasnosti pisobi v rdmci své laboratofe pro vyzkum
managementu v mést¢ Boulder ve stité¢ Colorado v USA.

Clenové vjzkumného tymu shromdzdéni k poradé, leden 2000

Prvni fada: Vicki Mosur Osgoodovd, Alyson Sinclairovd, Stefanie A. Juddovd, Christine Jonesovd
Druhd tada: Eric Hagen, Duane C. Duffy, Paul Weissman, Scott Jones, Weijia (Eve) Liovd
Treti fada: Nicholas M. Osgood, Jenni Cooperovd, Leigh Wilbanksovd, Anthony J. Chirikos
Cuvrtd ¥ada: Brian J. Bagley, Jim Collins, Brian C. Larsen, Peter Van Genderen, Lane Hornung

Fotografovani se nezicastnili: Scott Cederberg, Morten T. Hansen, Amber L. Youngovd
Photo credit: Jim Collins Collection
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Podékovani

Tvrdit, Ze tato kniha je ,od Jima Collinse®, by bylo pfehnané. Bez vyznamného pfi-
spéni dalsich lidi by totiz urcité nevznikla.

Prvni misto v seznamu patfi ¢lenim vyzkumného tymu. Mél jsem skute¢né $tésti
na mimofddnou skupinu lidi oddanych projektu. Jejich celkovd pomoc predstavuje
fidové zhruba patndct tisic hodin price na projektu a norma kvality préce, kterou si
sami nasadili, urcila vysoky standard i pro mé, abych se jim vyrovnal. Pti psani knihy
jsem si piedstavoval, jak mi vSichni pilni ¢lenové tymu, ktefi tomuto usili vénovali
mésice (a v nékterych prfipadech roky), nahlizeji pfes rameno, pfipominaji mi mou
zodpovédnost a vyzyvaji mé k vytvofeni definitivniho rukopisu, ktery spliuje jejich
standard a je hoden jejich usili a pomoci. Doufdm, Ze se tato snaha setkd s jejich sou-
hlasem. Nezdar pfi dosazeni jejich Grovné padd plné na mou hlavu.

Clenové vyzkumného tymu projektu Good to Great

Brian ]. Bagley Lane Hornung Vicki Mosur Osgoodovd
Scott Cederberg Christine Jonesovd Alyson Sinclairovd
Anthony J. Chirikos Scott Jones Peter Van Genderen
Jenni Cooperovd Stefanie A. Juddovd Paul Weissman

Duane C. Duffy Brian C. Larsen Leigh Wilbanksovi
Eric Hagen Weijia (Eve) Liovd Amber L. Youngovd
Morten T. Hansen Nicholas M. Osgood

Ddle bych rdd podé¢koval Denisu B. Nockovi z Graduate School of Business na Colo-
radské univerzité, ktery mi byl ndpomocen pfi uréovani a ziskdvdni téch nejlepsich
postgradudlnich studentd, aby se stali ¢leny vyzkumného tymu. Dostat takiikajic
do autobusu spravné ¢leny vyzkumného tymu bylo nejdalezitéj$im krokem k tomu,
aby projekt uspél, a Denis sehrdl mimofddné vyznamnou roli pfi ziskdni rovnou celé
posddky skvélych lidi. Na Coloradské univerzité jsem ddle zavdzan Carol Krisman-
nové a kolektivu jejich obétavych pracovnika ve William M. White Business Library,
ktefi ¢lenim vyzkumného tymu trpélivé pomdhali pfi nalézini mnoha informaci nej-
riznéjsiho druhu. Kromé Carol si mé diky zaslouzi Betty Grebeovd, Lynnette Leike-
rovéd, Dinah McKayovd, Martha Jo Saniovd a Jean Whelanovd.

Citim se obzvl4$té zavdzdn velkému poctu kritickych ¢tendit, ktefi vénovali hodiny
Casu ¢teni konceptt rukopisu a poskytovali mi tvrdou zpétnou vazbu o tom, co je
tieba zlepsit. Navzdory své nékdy az nemilosrdné (ale vzdy uzite¢né) odezvé soustavné



PODEKOVANI | 11

posilovali mou viru v potencidl projektu. Za upfimnost a zasvéceny pohled si podé-
kovani plné zasluhuje Kirk Arnold, R. Wayne Boss, Natalia Cherney-Rocaovd, Paul
M. Cohen, Nicole Toomey Davisovd, Andrew Fenniman, Christopher Forman, Wil-
liam C. Garriock, Terry Gold, Ed Greenberg, Martha Greenbergova, Wayne H. Gross,
George H. Hagen, Becky Hallovd, Liz Heronovd, John G. Hill, Ann H. Juddovd, Rob
Kaufman, Joe Kennedy, Keith Kennedy, Butch Kerzner, Alan Khazei, Anne Knap-
povd, Betina Koskiovd, Ken Krechmer, Barbara B. Lawtonovd4, Ph.D., Kyle Lefkoff,
Kevin Maney, Bill Miller, Joseph P. Modica, Thomas W. Morris, Robert Mtlik, John
T. Myser, Peter Nosier, Antonia Ozeroffovd, Jerry Peterson, Jim Reid, James J. Robb,
John Rogers, Kevin Rumon, Heather Reynolds Sagarovd, Victor Sanvido, Mason
D. Schumacher, Jeffrey L. Seglin, Sina Simantobovd, Orin Smith, Peter Staudham-
mer, Rick Sterling, Ted Stolberg, Jeff Tarr, Jean Taylorovd, Kim Hollingsworth Taylo-
rovd, Tom Tierney, John Vitale, Dan Wardrop, Mark H. Willes, David L. Witherow
a Anthony R. Yue.

MEéli jsme velké $tésti, Ze se naseho vyzkumu piimo Gcastnili Fidici pracovnici, keefi
stdli u transformaci firem, jez se z dobrych staly skvélymi, a Ze trpélivé prestdli nase
otdzky pfi rozhovorech trvajicich jednu az dvé hodiny, a nékdy jesté i pfi ndslednych
pohovorech. Kazdé z nésledujicich osob bych rdd vyjadfil svou nadéji, ze tato kniha
zachyti to nejlepsi z toho, ¢eho se jim podafilo dosidhnout. Jsou bezpochyby neo-
pévovanymi hrdiny historie amerického podnikdni: Robert Aders, William E Aldin-
ger, I1I, Richard J. Appert, Charles J. Aschauer, Jr., Dick Auchter, H. David Aycock,
James D. Bernd, Douglas M. Bibby, Roger E. Birk, Marc C. Breslawsky, Eli Broad,
Dr. Charles S. Brown, Walter Bruckart, Vernon A. Brunner, James E. Campbell, Fred
Canning, Joseph ]. Cisco, Richard Cooley, Michael J. Critelli, Joseph E Cullman
3rd, John A. Doherty, Douglas D. Drysdale, Lyle Everingham, Meredith B. Fische-
rovd, Paul N. Fruitt, Andreas Gembler, Milton L. Glass, James G. Grosklaus, Jack
Grundhofer, George B. Harvey, James Herring, James D. Hlavacek, Gene D. Hoff-
man, J. Timothy Howard, Charles D. Hunter, E Kenneth.Iverson, James A. Johnson,
L. Daniel Jorndt, Robert L. Joss, Arthur Juergens, William E. Kelvie, Linda K. Knigh-
tovd, Glenn S. Kraiss, Robert J. Levin, Edmund Wattis Littlefield, David O. Maxwell,
Hamish Maxwell, Ellen Merlovd, Hyman Meyers, Arjay Miller, John N. D. Moody,
David Nassef, Frank Newman, Arthur C. Nielsen, Jr., John D. Ong, Dr. Emanu-
el M. Papper, Richard D. Parsons, Derwyn Phillips, Marvin A. Pohlman, William
D. Pratt, Fred Purdue, Michael J. Quigley, George Rathmann, Carl E. Reichardt,
Daniel M. Rexinger, Bill Rivas, Dennis Roney, Francis C. Rooney, Jr., Wayne R. San-
ders, Robert A. Schoellhorn, Bernard H. Semler, Samuel Siegel, Thomas E Skelly,
Joseph . Stiglich, Joseph E Turley, Glenn S. Utt Jr., Edward Villanueva, Charles
R. Walgreen, Jr., Charles R. Walgreen, III, William H. Webb, George Weissman,
Blair White, William Wilson, Alan L. Wurtzel a William E. Zierden.
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Rada lidi ze spole¢nosti v nasem vyzkumu ném nesmirné pomohla domluvou
rozhovort a poskytnutim dokumentt a informaci. Zvlsté bych chtél pfipomenout
Catherine Babingtonovou, Davida A. Baldwina, Ann Fahey-Widmanovou a Miri-
am Welty Trangsrudovou z Abbott Laboratories; Ann M. Collierovou ze Circuit
City; Johna P. DiQuollo z Fannie Mae; Davida A. Fausche a Danielle M. Frizziovou
z Gillette; Tinu Barryovou za pomoc ve spole¢nosti Kimberly-Clark a jeji poznatky
o Darwinu Smithovi; Lisu Crouchovou a Angie McCoyovou z Kimberly-Clark; Jacka
Cornetta z Kroger; Terry S. Lisenbyovou a Cornelii Wellsovou z Nucor; Stevena C.
Parrishe a Timothy A. Sompolskiho z Philip Morris; Sheryl Y. Battlesovou a Dianu
L. Russovou z Pitney Bowes; Thomase L. Mammosera a Laurie L. Meyerovou z Wal-
greens; a kone¢né Naomi S. Ishidovou z Wells Fargo.

Rdd bych vyjadril zvldstni podékovani Diané Compagno Millerové za pomoc pfi
»otevirdni dvefi“ do Wells Fargo, Johnu S. Reedovi za pomoc v kontaktu s Philip Mor-
ris, Sharon L. Wurtzelové za pomoc pfi jedndni s Circuit City, Carlu M. Brauerovi za
hluboké znalosti Circuit City a velkorysé sdileni jeho rukopisu, Jamesu G. Clawsonovi
za piipady a poznatky o Circuit City, Karen Lewisové za pomoc ve Firemnim archivu
Hewlett-Packard, Tracy Russellové a jejim kolegiim a kolegynim z Centra pro vyzkum
hodnoty cennych papirt za jejich pili pii zajistovdni co nejcerstvéjsich dat, Virginii A.
Smithové za jeji uzite¢né vedeni, Nicku Sagarovi za key beta, Marvinu Bresslerovi za
hluboké poznatky a moudrost, Bruceovi Woolpertovi za to, Ze mi pomohl pochopit
koncepci mechanismil (a za neustdlou podporu), Ruth Ann Bagleyové za pilné ¢teni
korektur, Dr. Jeffrey T. Luftigovi za moznost piistupu k jeho pozoruhodnému mozku,
profesoru Williamu Briggsovi za jeho schopnost rozlozit slozity problém do uzite¢né
jednoduchosti, admirdlu Jimu Stockdaleovi za neocenitelné poucent, Jennifer Futer-
nickové za inspiraci pfi vytvofeni salonu McKinsey, diky némuz byl iniciovédn tento
projekt, a Billu Meehanovi za poddteéni jiskru.

Rdd bych specidlné vyzdvihl Jerryho Porrase jako mentora mého vyzkumu, Jame-
se ]. Robba jako mého talentovaného grafického konzultanta, Petera Ginsberga jako
mého dvéryhodného agenta a spolupracovnika v nakladatelskych kruzich, Lisu Ber-
kowitzovou, kterd umi délat kouzla, a Adriana Zackheima, ktery v tuto knihu nadse-
né véfil a podporoval ji od okamziku, kdy se o ni dozvédél.

Na zévér vyjadiuji svou hlubokou vdé¢nost za obrovskou piizen $téstény, diky niz
je mou manzelkou Joanne Ernstovd. Po dvaceti letech manzelstvi stéle snd$i mou
pon¢kud neurotickou povahu a sklon nechat se pohlcovat projekty, jako je naptiklad
tento. Je nejenom mym nejpiinosnéjsim kritikem, ale i mou nejvétsi a nejerpélivéjsi
oporou. Nejlepsi definici Gspéchu v Zivoté je, ze s ptibyvajicimi léty vds va$ partner
miluje a vdZi si vds ¢im dél vice. Podle tohoto méfitka — spise nez podle ¢ehokoliv
jiného — doufdm, Ze budu tak Gspésny jako ona.
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Rekli o knize

» [ato vyborné napsand kniha zalozend na peclivém vyzkumu vyvraci vétsinu soucas-
nych manazerskych mystifikaci — od kultu nad¢loveka v feditelské funkci pres kult
informacnich technologii az po mdnii akvizic a fuzi. Nezafidi sice, aby se primérni
preménili na kompetentni, ale méla by umoznit, aby se kompetentni pfeménili na
vynikajici.

Peter E Drucker

,Generdln{ feditelé se nemohou dockat, az si tuhle knihu koupf.”

USA Today

,Collins a jeho vyzkumny tym fesi jednu z nejvétsich otdzek, jakou muize podnikdni
nabidnout.”
Fortune

,V knihdch Good to Great a Built to Last ndm pan Collins pfeddvd dvé ldkavé zpri-
vy: ze skvélého managementu mohou dosdhnout oby¢ejni smrtelnici a ze ti, kdo jej
v praxi uplatniuji, mohou vytvotit skvélé instituce. To je pfesné to, co my smrtelnici
chceme slyset.”

Wall Street Journal

»Rozdil je v tom, jaké usili pan Collins vynalozil na to, aby dospél ke svym jedno-
duchym zdvéram. Jsou zalozeny na mnohaletém podrobném empirickém vyzkumu
a jejich sila je o to vétsi, Ze pfinesly tak neocekdvané vysledky.“

Financial Times
,Podnikatelskd myslenka roku.*

Fast Company

,Collins opét napsal knihu, jejiz platnost zfejmé dlouho pretrva.”
Business Week
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Tato kniha je vénovdna rodiné Chimpsovych.
Viechny vds mdm rid, kazdého z vds.
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Predmluva

V dobg¢, kdy jsem dokoncoval rukopis této knihy, jsem si $el zabéhat na strmou skal-
natou trasu v kanonu Eldorado Springs jizné od mého domu v mésté Boulder ve
staté¢ Colorado. Zastavil jsem se na vrcholu jednoho z mych oblibenych odpociva-
del, s vyhledem na hornatou krajinu stdle jesté pokrytou zimnim ptikrovem snéhu,
a najednou se mi v mysli vynofila zvldstni otdzka: Kolik by mi nékdo musel zaplatit,
abych knihu Good to Great nevydal?

Vzhledem k tomu, Ze jsem praci na vyzkumném projektu a psanim této knihy
stravil uplynulych pét let, to byl zajimavy myslenkovy experiment. Ne ze by snad
neexistovala suma, kterd by mé nejspi§ mohla svést k tomu, abych se knihy vzdal, ale
kdyzZ jsem v tivahdch prekro¢il hranici sto miliont dolart, bylo uz na ¢ase pustit se po
stezce zpét dola. Dokonce ani tahle obrovskd ¢dstka mé nedokdzala presvédcit, abych
se projektu vzdal. ZaloZenim své osobnosti jsem uditel. A jako takovy si nedokdzu
piedstavit, Ze bych se nepodélil se studenty na celém svété o to, co jsme se dozvédéli.
Tuto knihu chci pfivést na svét, aby byla zdrojem studia a dalsi vyuky.

Po mnoha mésicich strivenych v dstrani jako poustevnik dodrzujici pfisny mnissky
rezim bych se velmi rdd od ¢tenditt dozvédél, co se jim osvédcilo a co jim nefungo-
valo. Doufdm, Ze na strdnkdch této knihy najdete spoustu hodnotného ¢teni a Ze to,
co se dozvite, zaénete uplatniovat ve vSem, do ¢eho se pustite. Nebude-li to ve vasi
firmé, pak v préci v socidlni oblasti, a pokud ne tam, tedy alespori ve vasem osobnim
zZivote.

Jim Collins
Jimcollins@aol.com
www.jimcollins.com

Boulder, Colorado
27. biezna 2001
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To, co déld smrt tak tézkou, je neukojend zvédavost.

BERYL MARKHAM
West with the Night'
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Se dobré je nepfitelem skvélého. To je jeden z hlavnich dtivodd, pro¢ mdme tak
mélo toho, co se stane skvélym.

Skvélé $koly nemdme predevsim proto, Ze mdme dobré Skoly. Skvélou vlddu nema-
me predev$im proto, Ze mdme dobrou vlddu. Jen mélo lidi Zije skvély Zivot, a to z val-
né &sti proto, ze zafidit si dobry Zivot je tak snadné. Prevdznd vétSina firem se nikdy
nestane skvélymi pravé proto, ze valnd vétsina z nich je docela dobrd — a to je jejich
hlavn{ problém.

Tato skute¢nost mi se sziravou jasnosti dosla v roce 1996 pfi jednom obédé se
skupinou osobnosti, které se sesly k debaté o vykonnosti organizaci. Bill Meehan,
vykonny feditel sanfranciské kanceldfe spolecnosti McKinsey & Company, se ke mné
naklonil a nenucené se mi svéfil: ,Vis, Jime, ndm vSem tady se kniha Firmy, které
pretrvaji libi. Ty i tviij kolega spoluautor jste pti vyzkumu i psani knihy odvedli velmi
dobrou préci. Ale bohuzel je to k ni¢emu.

Zvédavé jsem ho pozidal o vysvétleni.

,Firmy, o kterych pisete, byly z vétsi &dsti vzdycky skvélé,“ fekl. ,Nikdy se nemu-
sely zménit z dobrych na skvélé. Jejich duchovnimi otci byly osobnosti typu Davida
Packarda a George Mercka, ktefi od poc¢dtku formovali jejich skvély charakeer. Ale co

Graf 1 Studie premény dobryjch firem ve skvélé

Firmy, které se
z dobrych staly skvélymi

Pomér kumulovanych vynosud akcii k béznému trhu

Pfimo
porovnavané firmy

1,00 = Referené¢ni ¢ara trhu
Transformacni bod

-15 -10 -5 +5 +10 +15 let od
transformace

Zobrazeni primérného poméru, kazda firma nastavena k datu transformace na hodnotu 1,00.
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pievdznd vétsina firem, které nékdy uprostied své existence procitnou a uvédomi si, zZe
jsou dobré, ale ne skvélé?*

Dnes vim, Ze Mechan pro efekt pfehdnél, kdyZ pouzil vyraz ,k ni¢emu®, ale podsta-
ta jeho pozorovani byla spravnd: Ze totiz skute¢né skveélé firmy byly z velké ¢ésti skvelé
vzdycky. A ze valnd vétSina dobrych firem zastane takovd, jakd je — budou dobré, ale
ne skvélé. Meehannova pozndmbka se ukdzala jako neocenitelny dar, protoze polozila
zdklad otdzce, kterd se stala vychodiskem celé této knihy: Muze se dobrd firma stdt
skvélou — a pokud ano, jak? Nebo také: Je nemoc spocivajici v tom, ze je firma ,,pouze
dobrd“, nevylécitelnd?

Pét let po onom osudovém obédé muzeme dnes nepochybné fici, ze k pfeméné
dobrych firem na skvélé dochdzi a ze jsme ziskali spoustu poznatki o pfislusnych
proménnych, které to umoznuji. Inspirovdni vyzvou Billa Meehana jsme se s mym
vyzkumnym tymem vydali na pétiletou cestu bdddni, abychom prozkoumali vnitin{
fungovani pfemény dobrého ve skvelé.

Pro rychlé pochopeni koncepce projektu se podivejte na graf na strané 18.* V pod-
stat¢ jsme urcili firmy, které udélaly skok od dobrych ke skvélym vysledkim a tyto
vysledky si udrzely po dobu nejméné patndcti let. Tyto firmy jsme srovnévali s peclivé
vybranou kontrolni skupinou porovndvanych firem, kterym se tento skok nepodafil,
ptipadné podafil-li se, nedokdzaly jej udrzet. Firmy, které se z dobrych staly skvély-
mi, jsme ndsledné komparovali s témito porovndvanymi firmami, abychom odhalili
zésadni a rozlisujici faktory, které zde ptisobi.

Firmy, které se z dobrych staly skvélymi a jez se dostaly do této studie, dosahova-
ly po dobu patnécti let po své transformaci mimotddnych vysledk(i s praimérnym
kumulovanym vynosem akcii 6,9krdt vys$im nez celkova droven bézného trhu.? Pro
srovndni uvedme, Ze spole¢nost General Electric (mnohymi povazovand za nejlépe
vedenou firmu ve Spojenych stdtech na konci 20. stoleti) pfevySovala za patndctileté
obdobi 1985 az 2000 svym vykonem trh 2,8krdt.> Kdybyste v roce 1965 investovali
jeden dolar do investi¢niho fondu firem, které se z dobrych staly skvélymi, a az do
data pfemény ponechali kazdou firmu na hodnoté sazeb bézného trhu, soucasné vsak
investovali jeden dolar do fondu cennych papira bézného trhu, narostla by k 1. lednu
2000 hodnota vaseho dolaru ve fondu firem, které se zménily ve skvélé, 47 1ndsobné
oproti 56ndsobnému néristu celkového trhu.*

Jsou to pozoruhodnd ¢isla a jsou o to pozoruhodnéjsi, kdyz uvizite skute¢nost, ze je
vytvotily firmy, které dfive naprosto ni¢im pozoruhodné nebyly. Posudme jeden pri-
pad — firmu Walgreens. Po dobu vice nez Ctyficeti let Walgreens fungovala jako velmi
pramérnd firma, viceméné kopirujici vyvoj bézného trhu. Pak v roce 1975 zddnlivé
z ni¢eho nic — prask! A Walgreens zacala stoupat... a stoupat... a stoupat... A prosté

* Popis vytvafeni grafi nas. 18 a 20 je uveden v pozndmkdch ke kapitole 1 na konci knihy.
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Graf 2 Kumulované vynosy akcif p¥i investovdni 1 dolaru 1965-2000

Firmy, které se z dobrych
staly skvélymi: 471 USD

500 USD
400 USD
300 USD
200 USD
Pfimo porovnavané
100 USD firmy: 93 USD
Bézny trh: 56 USD
0
1970 1976 1982 1988 1994 2000
Poznamky:

1. Jeden dolar rovnomeérné rozdéleny mezi firmy v kazdé skupiné k 1. lednu 1965.
2. Kazda firma s trzni mirou vynosnosti az do data transformace.

3. Kumulovana hodnota kazdého fondu k 1. lednu 2000.

4. Dividendy reinvestovany a upraveny pro déleni viech akcii.

stoupala stdle. Od 1. prosince 1975 do 1. ledna 2000 prekonal jeden dolar investo-
vany do Walgreens jeden dolar investovany do technologické superstar — firmy In-
tel — téméf dvakrdt, do firmy General Electric téméf pétkrit, do firmy Coca-Cola

téméf osmkrdt a bézny akciovy trh (véetné prudkého ndristu akcii NASDAQ na

konci roku 1999) vice nez patndcthkrit!*

Jak se u vSech v§udy muze firma, kterd tak dlouho ni¢im zvldstnim nevynikala, pfe-

ménit v podnik, ktery vykonem predéi nékolik nejlépe vedenych organizaci na svété?

A pro¢ se Walgreens tento skok podafil, kdyz se jinym firmdm ve stejném odvétvi se

stejnymi piilezitostmi a podobnymi zdroji, jako napftiklad spole¢nosti Eckerd, takovy

skok nepodafil? Tento piipad vystihuje podstatu naseho zkoumadni.

Tato kniha neni o firmé Walgreens jako takové ani o Zddné konkrétni firmé, kee-

rou jsme zkoumali. Jejim tématem je otdzka ,, Miize se dobrd firma stdt firmou skvélou,

a pokud ano, jak?“ a nase hleddni nad¢asovych, univerzdlnich odpovédi, které muize

pouzit kterdkoliv organizace.

*

Vypocty akciovych vynost pouzivané v této knize odrazeji celkovy kumulovany vynos pro inves-

tora pii reinvestovéni a ipravé dividend pro délen{ akcii. ,Bézny akciovy trh® (¢asto oznacovany
pouze jako ,,trh®) odrdzi souhrn akeii obchodovanych na Newyorské burze cennych papiri, na
Americké burze cennych papirii a v Automatizovaném systému burzovnich zéznama Narodni-
ho sdruzeni obchodnikd s cennymi papiry NASDAQ. Podrobnosti o zdrojich a vypoctech viz

pozndmky ke kapitole 1.
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Nase pétileté zkoumani prineslo celou fadu zdsadnich poznatkd, z nichZ mnohé jsou pre-
kvapivé a zcela protiteci tradicnim nazordm. Jeden zésadni zavér vsak prevysuje vsech-
ny ostatni: Véfime, Ze témér jakdkoliv organizace mize podstatné zlepsit své postaveni
a vykon, a dokonce se i stat skvélou, pokud bude védomé uplatriovat ndmi objevenou
soustavu poznatkd.

Tato kniha je vénovdna vyuce toho, co jsme se naucili. Zbyvajici ¢4st této tivodni
kapitoly popisuje priibéh nasi cesty, popisuje nase vyzkumné metody a poukazuje na
nejdilezitéjsi zjisténé poznatky. Ve druhé kapitole se rovnou poustime do samotnych
zjisténi a za¢indme jednim z nejprovokativnéjsich poznatkt celé studie: viiddcovstvim
5. trovne.

1.1 Nezdolna zvidavost

Lidé se casto ptaji: ,Co vds motivuje k podnikdni téchto rozsdhlych vyzkumnych
projekta?“ To je dobrd otdzka a odpovéd zni: ,Zvidavost.“ Neexistuje nic, co bych
povazoval za vice vzru$ujici, nez vybrat si otdzku, na kterou nezndm odpovéd, a pustit
se do hleddni odpovédi. Je nesmirné zibavné usednout do lodi jako Lewis a Clark,
vydat se na zdpad a prohldsit: ,Nevime, co najdeme, aZ tam dojedeme, ale az se vrdti-
me, urité¢ vim ddme védét.

Zde je zkriceny piibéh této pozoruhodné odysey nasi zvidavosti.

1. faze: Hledani

Kdyz jsem mél ujasnénu zdkladni otdzku, zacal jsem sestavovat tym badateld. (Jest-
lize v této knize hovofim v mnozném disle, odkazuji tim na vyzkumny tym. V kli¢o-
vych bodech na projektu pracovalo dvacet jedna lidi, obvykle ve ¢tyi- az Sesticlennych
tymech.)

Nasim prvnim tkolem bylo najit firmy, u nichz doslo k pfeméné z dobré na skvélou
podle schématu nas. 18. Zahdjili jsme Sestimési¢ni ,,pochod smrti finan¢ni analyzou®
a hledali jsme spole¢nosti vykazujici ndsledujici zdkladni model: patndctileté kumu-
lované vynosy akcii na trovni nebo pod trovni bézného akciového trhu prerusené
bodem transformace, po némz ndsleduji kumulované vynosy nejméné ttikrat pievysu-
jici trh po dobu ndsledujicich patnécti let. Zvolili jsme lhiitu patndcti let, protoze pte-
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sahuje pusobnost jednordzového $tésti a Stastnych shod okolnosti (nemuzete mit Stésti
patndct let) a je delsi nez primérné funkéni obdobi vykonnych feditelt (coz ndm
pomdhd oddélit skvélé firmy od firem, kterym se pouze na ¢as postéstilo mit v cele
skvélého lidra). Trojndsobné vyssi hodnotu nez trh jsme zvolili proto, ze presahuje
vykonnost vétiny obecné uzndvanych skvélych spole¢nosti. Pro srovndni uvedme, ze
podilovy fond slozeny z nésledujici elitni mnoziny prednich spole¢nosti pred¢il trh za
obdobi 1985 az 2000 pouze 2,5krét: 3M, Boeing, Coca-Cola, GE, Hewlett-Packard,
Intel, Johnson & Johnson, Merck, Motorola, Pepsi, Procter & Gamble, Wal-Mart
a Walt Disney. Porazit takové soupefe jisté neni vitbec $patné.

Pocdte¢ni soubor firem, které se v letech 1965 az 1995 objevily v zebricku péti
set nejlepsich firem ¢asopisu Fortune, jsme systematicky ,prosivali“ a nakonec jsme
nalezli jedendct piikladt premény dobré firmy ve skvélou. (Podrobny popis naseho
hleddni jsem zafadil do Pfilohy 1.A.) Je vSak tieba stru¢né zminit nékolik bodu. Za
prvé, firma musela vykazovat model pfemény z dobré na skvélou nezdvisle na odvétvi
své prisobnosti. Pokud se stejny model projevoval v celém odvétvi, firmu jsme vyloucili.
Za druhé jsme diskutovali o tom, zda mdme pouzit dal$i vybérovd kritéria nad rdmec
kumulovanych vynosu akeif, jako napiiklad vliv na ob¢anskou spolecnost a blahobyt
zaméstnanci. Nakonec jsme se rozhodli né$ vybér omezit na model pfemény dobrych

Tabulka 1 Pripady premény dobré firmy ve skvélou

Spolecnost vg:)l:!iglon:'\:l:::jti:ai:; f105r T::e RokT azrokT+15
Abbot 3,98x trh 1974-1989
Circuit City 18,50x trh 1982-1997
Fannie Mae 7,56x trh 1984-1999
Gillette 7,39x trh 1980-1995
Kimberly-Clark 3,42x trh 1972-1987
Kroger 4,17x trh 1973-1988
Nucor 5,16x trh 1975-1990
Philip Morris 7,06x trh 1964-1979
Pitney Bowes 7,16x trh 1973-1988
Walgreens 7,34x trh 1975-1990
Wells Fargo 3,99x trh 1983-1998

* Pomér kumulovanych vynost akcii k béznému akciovému trhu
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vyisledfil na skvélé, nebot jsme nedokdzali zformulovat zédnou legitimni a konzistentni
metodu pro vybér téchto dalSich proménnych, aniz jsme do hry zapojili nase vlastni
ptedsudky. V posledni kapitole se vSak zabyvdm vztahem mezi firemnimi hodnotami
a dlouhodobé skvélymi firmami, nicméné pozornost této specifické vyzkumné price je
zaméfena na konkréeni otdzku, jak pfeménit dobrou organizaci na takovou organiza-
ci, kterd vytrvale produkuje skvélé vysledky.

Vysledny seznam byl pro nds na prvni pohled piekvapenim. Kdo by si pomyslil,
ze spole¢nost Fannie Mae porazi firmy, jako jsou General Electric nebo Coca-Cola?
Nebo ze by firma Walgreens mohla pred¢it Intel? Tento pfekvapivy seznam spole¢nos-
ti — méné vyraznou skupinu byste tézko hledali — ndm hned zpocdtku pfinesl zdsadni
pouceni. Dobré lze pfeménit na skvélé i v téch nejnepravdépodobnéjsich situacich.
To bylo prvni z mnoha pfekvapeni, kterd nds vedla k pfehodnoceni naseho uvazovani
o podstaté skvélych firem.

2. faze: S ¢im porovnavame

Didle jsme podnikli snad ten nejdalezitéjsi krok celé vyzkumné prace: porovnali jsme
firmy, které se z dobrych staly skvélymi, s peclivé vybranou mnozinou ,,porovniva-
nych firem“. Zdsadni otdzkou v nasi studii neni ,, Co mély spolecného firmy, které se
z dobrych staly skvélymi?*, nybrz ,, Co spolecného odlisovalo firmy, které se z dobrych staly
skvélymi, od porovndvanych firem?“. Zamysleme se nad tim takto: predpoklddejme,
ze byste chtéli zkoumat, co déld ze zdvodnika vitéze zlatych medaili na olympijskych
hréch. Budete-li pouze studovat zlaté medailisty samotné, zjistite, ze vSichni méli tre-
néry. Podivdte-li se v§ak na sportovce, ktefi tvofi olympijsky tym, ale nikdy zédnou
medaili nevyhrali, zjistite, Ze faké méli trenéry! Klicov4 otdzka zni: Co zlaté medailisty
systematicky od/isuje od sportovci, keeti nikdy medaili nevyhrdli?

Vybrali jsme dvé mnoziny porovndvanych firem. Prvni mnozinu tvofi ,,pfimo
porovndvané firmy*“, které pusobily ve stejném odvétvi jako firmy, které se z dobrych
preménily ve skvélé, a to se stejnymi piilezitostmi a obdobnymi zdroji v dobé trans-
formace, ale u kterych k zddnému skoku z dobrych na skvélé nedoslo. (Podrobnosti
naseho vybérového postupu viz Piiloha 1.B.) Druhou mnozinu tvoii ,netrvalé porov-
ndvané firmy*, které uskute¢nily krdtkodoby posun od dobrych vysledki ke skvélym,
ale nepodatilo se jim tento trend udrzet. Na nich zkoumdme otdzku udrzitelnosti (viz
Ptiloha 1.C). Celkové jsme tak ziskali studijni soubor dvaceti osmi firem: jedendct
firem, které se z dobrych staly skvélymi, jedendct pftimo porovndvanych a Sest netrva-
lych porovnédvanych firem.
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