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MENEDZER IACOCCA (i)

Pamietniki Lee lacacci spisal dzlennikarz William Novak na podstawie 20 nagranych z tadm rozmdéw z
lacocca. Dziennie w Ameryce sprzedawano 15 tysiecy egzempiarzy tej ksiazki. W Japonii w ciagu miesig-
ca sprzedano 200 tys. egzemplarzy. Przez ponad pleé miesigcy ksiazka nie schodzila z pierwszych
miejsc amerykariskiej listy bestselleréw ksiaZkowych, gatunku nonfiction. Wydawea Bantam powiada:
JJest 1o absolulny rekord sprzedazy jakiejkolwlek ksiazki z dziedziny literatury fakiu w historii, nie liczac
oczywiscie Biblii, ksigzek kucharskich i slownikow™.

Lee lacocca, szesédziesigeiole-
tnibiznesmen, przemyslowy boha-
ter dzisiejsze] Ameryki, jest uoso-
bienlem amerykanskiego mitu,
amearykanskiego stylu robienia ka-
riery. Ten syn wloskich imigrantow
doszedi do fotela prezesa Ford
Motor Company, a zaczynat od
sprzedawania samochodow W
Chester, w Pensylwanik.

Dwadziescia lal wspinal sig po
szozeblach drabiny koncernu For-
da. Kiedy juz dostat sle na sam
szczyl, po pierwszych zachwytach
przyszedt moment refleksjl: ,Po co
sig tak spieszylem? —wspomina w
swej  Autobiografii”, — Miatem do-
piero po 40:ce. Co bedzie dalej?
Co zagram na bis? .

Niedfugo potem Zycie dalo od-
powiedZ na ie pytania, pokazalo,
Ze na bis byt Chrysler.

Kiedy wyrzucony z prezesury w
roku 1978 przeszedt lacocca od
Forda do Chryslera, koncern ten
byt o krok od bankructwa, Watka
lacocei o uratowanie Chryslera
byla wspanialym spektaklem, re-
lacjonowanymw prasie, jak sensa-
cyiny serial. Najpierw zwolnienia,
zamykanie fabryk, straly. A po
okresie niepowodzen ~ plerwsze
sukcesy. Minicigzarowka staje sig
przebojem, Znowu idg duze samo-
chody. .

Chrysfer osiaga zysk w wysoko-
sci 2,4 mid dol. Jest to wiecej od
zysku za cale GO lal istnienia kon-
cemu. Ponad 600 tys. pracowni-
kow zostaje uratowanych przed
ulratg pracy. Ale zanim do tego do-
szlo, przeszedi lacocea i nisbo i
piekio.

Samochody marzyly mu sig od
dziecka. ,Mdf ojciec kechat samo-
chody. Byt wlasciclelem jednego z
pierwszych modeli TS. On tez
pierwszy w Altentown kupit moto-
cykl, starego Haileya Davidsona.
Jezdzit nim po brudnych uliczkach
naszego miasteczka. To przez ten
chelermny motocykl mojego ojca nie
miatern roweru fak innk chlopoy.
Ale za 1o ojciec pozwolit mi prowa-
dzié samochdd, kiedy tylko ukon-
czylem 16 1at.

W taki oto sposéb bylem jedy-
nym w Alientewn chiopcem, ktory
proste z dziecigcego rowerka o
trzech kolkach przesiadi sig za kie-
rownice Farda. Od tej chwill bylem
pewien, ze samochody to moja
przysziodé.

Zanim ukonczylem college, wie-
dziatern, ze chce pracowat u For-
da. Zaczaterm w sierpniv 1946 roku
jako praktykant-inzynier w stynnej
fabryce River Rouge (...). Na pol-
metku studiow zdalem sobie spra-

we, e mechanika juz mnle nle in-
teresuje. Pragnalem byé tam,
gdzle sig cos dzieje. Marksting,
handel—1obyloto. Lubilem pracg z
ludZmi, nie z maszynami”,

Z pomoca Franka Zimmermana,
kolegi ze studidéw, nawigzat lacoc-
ca konmtakly z handlowcami. W
Chesler, niedaleko Filadelfii, zo-
siat zatrudniony przy tzw. blyska-
wiczne| sprzedazy samochodow.
W roku 1249 mianowano go kiero-
whnikiem sprzeday okregu Wilkes-
Barre w Pensylwanii. PoéZniej

przez pewien czas piastowal sta-’

nowisko asystenta kierownika
dzialu sprzedazy w jednej z dziel-
nic Filadelii.

Rok 1956 okazai sig szczqéiiwg
dia lacocci, Po dziesieciu [atac
pracy cdniostw ciagu jednego dnia
oszalamiajacy sukces, Stal sig
znany, mowlono o nim w Centrali.
A wszystho 1o za sprawg systemu
.56 za 56", ktdry wydatnle pod-
nidsl sprzedaz samochodéw For-

da.

Vymyslitern, Ze kazdy, kto kupi
nowy model Forda 1856 kupigo za
20% ceny, resztg zaplaci w ratach
w ciagu rzech lat, placac po 56 do-
laréw miesigeznie {..). To byiy
czasy, kiedy finansowo ledwo wy-
chodzili$rny na swoje. System 56
za 56" okazal sie bomba. W ciggu
zaledwie trzech miesigoy okreg fi-
ladelfijski wysunat sig z ostatnlej
pozycii w kraju — na pierwszg"”.

W nagrode lacocca awansowat
na stanowisko kierownika dziatu
sprzedazy w okregu Waszyngton.
Nastepnego roku kierowal juz ca-
fogcia marketingu samochodéw |
cigzarowek Forda. W 1960 r., kie-
dy prezesem Ford Motor Company
zostal Mc Namara, lacocca zajgl
fotel wiceprezesa i dyrekiora ge-
neralnego Forda.

Czasy, kiedy byfern dyrekiorem
generalnym nalezaly do najszezeg-
$liwszych w moim 2yciu. Diamnie
moich kolegow bylto okres wariac-
kiej pracy. Realzowaliémy swoje
marzenia. Nie moglem doczekad
sig rana, wieczorem nie chcialo mi
sig wychodzIé z pracy...

W roku 1860 Ameryka byla pel-
na optymizmu. Uderzajacy kon-
trast pomiedzy nowg dekada a la-
tami pigcdziesigtymi, migdzy Joh-
nem Kennedy'm a Dwightem Ei-
senhowerem - mozna byto podsu-
mowac jednym slowem: miodose.
Powiedzialem wigec Henry'emu
Fordowi: Musimy stworzy¢ taki sa-
mochéd, ktdry bedzie skierowany
do miodego odbiorcy... Samochéd
taki powinien mieé trzy cechy: pig-
kna sylwetke, duza wydajnosé i ni-

ska ceng. Zebralem wokd! siebie
grupg miodych, bysirych ludziiza-
czelismy zastanawiac sie nad sa-
mochodem przysziosei”.

9 rnarca 1964 r. schodzi z tadmy
monlazowej pierwszy Mustang.
Prasa odnolowuje ten fakt entuzja-
stycznie. Salony samochodowe
Forda w calym kraju oblegane sa
przez Humy miodych fudzi. Po-
wstajg Kluby Mustanga. Okulary
przeciwsioneczne Mustang. Zaba-
wki dla dzieci Mustang. ,,\Wiedzie-
lismy, ze wkrotce w oknie piekarni
wjrzymy napis: ,Nasze clastka ida
jak Mustang”. Przez pisrwsze dwa
lata sprzedazy Mustang przynidst
fiemie mifiard dolardw zyskuf

~Sukces Mustanga byt tak oczy-
wisty, Ze jeszcze przed uplywem
pierwszego roku zostalem awan-
sowany. W styczniu 1965 objatem
stanowisko wiceprezesa planowa-
nia produkeji i marketingu w od-
dzialach Forda i Lincoln-Mercury.
Moje nowe biuro mieScilo sie w
Glass House {Szklanym Domu)
zwanym Swiatowa Kwaterg Glow-
na Forda. Nareszcle bylem jednym
z wielkich tego Swiata, czlonkiem
wybranej grupy, kidra codziennie
jadala lunch wspélnie z Henry For-
dem”.

W roku 1968 lacocca miat 44
latai wydawalo mu sig, 28 znajduje
sie o krok od upragnianej prezesu-
ry koncernu, Za sobrg mial sukcesy
Mustanga, Mark I, | nigdy jego
przysziosé nie rysowala sig lepief.
Los nie byl jednak dia niego laska-
wy. Prezesem zostal kto inny.

W tym czasie w firmie General
Motors wiceprezesem byl miody,
zdolny i ambitny absolwent MIT-u,
Semon Kundsen, syn peprzednie-
go prezesa GM. Wszystko wska-
zywale na fo, Ze obejmuje on
wkrétce prezesure General Mo-
tors.

Knudsen, gdy jego ambicje nie
zostaly zaspokolone prezesurg
koncernu, nie kryl sig z zamiarem
odejscia.

Herry Ford, kiedy dowiedziai
ste, ze Knudsen zamierza zlozyc
rezygnacjg, odebral to jako dar
nieba. Zawsze byl uwainym ob-
serwatorem  poczynan General
Motors i, rzec mozna, wiethicielem
tego koncernu. MoZliwesé pozys-
kania takiego cziowieka, jak Knud-
sen, wydawala mu sig wielkg szan-
sa. | szansy tej Ford nie zmarno-
wal. .

Wkrdtce, podczas nieobecnoscei
lacocci, Knudsen zostal prezesem

. Ford Motor Cormpany z pensja 600

tys. dolardw rocznie. )
Tymczasem lacocca, nieswia-
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domy tego, Ze upragniona preze-
sura koncernu umknela mu sprzed
nosa, odpoczywal z rodzing na
narlach, Tam zastat go telefon od
Forda, a potem przyleciat specjal-
ny DC-3, by zabra¢ go do Dear-
born, gdzie Henry Ford wylluma-
czyl lacoces molywy swej decyzii.
LSluchaj — powiedzial — jestes na-
dal jednym z moich chiopcéw. Ale
jestes jeszcze miody. Musisz sjg
wiele nauczys”. Zalecat cierpli-
wo$¢ na dzi§, kidra miala byé hoj-
nie wynagrodzona juiro.

Przyjecie Knudsena, zwanego
~Bunkie” bylo dia lacocei wielkim
ciosem. Mie przemawiat do niego
argument, 2e Knudsen jest o 12 lat
starszy, a wiec on musi poczekaé
na swoja kole]. Rozwazal mozliwo-
ci rezygnacit.

Wowezas poprosit go do siebie
Sidney Weinberg, szanowany
czlonek Zarzadu i legendarma po-
stac Wall Street: Weinberg po-
twierdzit pogloski jakoby w Gene-
ral Motors panowala radosna at-
mosfera w zwigzku z odejéciem
Knudsena, Moéwilo sfe tam, ze
Ford rozwigzal za nich frudny pro-
blem: jak sie pozbyé Bunkie'go.

~Jezeli Bunkie Jest aZ tak zly, jak
o nim mdwig — powiedziat Wein-
berg — iwoja kolej nadejdzie juz
whkrétce™.

lacocea zostal u Forda. , Kocha-
lem przemys! samachodowy —wy-
znaje. — Kochalem Ford Motor
Company. Naprawde nie wyobra-
zalem sobie pracy gdzie indzigj, Z
Henry'm u boku moja pizysziosé
ciggle wygladala jasno”,

A Weinberg miai racig. Panowa-
nie Knudsena w Ford Motor Com-

"'&E‘

pany irwato krotko, wszysikiego
dziewietnascie miesiecy. System
zarzadzania sprawdzony wwarun-

kach General Molors, przeniesio- .

ny na gruni Forda, nie wypalil. Po-
zatem — Knudsen nie otoczyl sig w
porg swolmi ludzmi, pozostat wiec
sam wsrdd tych, ktdrzy go nigdy
nie zaakceptowall,

+Cheiatbym mdc powiedzied, ze
Bunkie zostat wyrzucony, bo zruj-
nowal Musianga albo, Ze jego po-
mysly byly do niczego. Jednak rze-
czywisla przyczyna byla zupelnie
inna. Wylecial, bo zwyki wchodzi¢
do gabinetu Forda bhez pukania.
Tak! Bez pukania {...} Henry byi
krélem, kiory nie tolerowal wokdt
siebie sobie réwnych. Bunkie tego
nie rozumiat. To byt jego blad”.

U Forda jednegj rzeczy nie nale-
zalo robi¢ z cala pewnoscia — zbli-
Zat sig zbyt blisko tronu. ,Omijaj
Henry'ege z daleka — radzil mi rok

" wozesniej Beacham. — Pamietaj,

on ma niebieska krew. Ty tylko
czerwona”.

Jednak po odejsciu Knudsena,
Ford nadat nie spieszyl sig z odda-
niem prezesury.koncernu w rece
lacocci. Powolat trzyosobowy Za-
rzgd: Lee lacocca, Hober Steven-
son { Robert Hampson. Trojka ta
nie zarzgdzala diugoiwreszcie, 10
grudnia 1970 roku, {acocca zostal
kolejnym prezesem Ford Motor
Company. ,To najwspanialszy
prezent gwiazdkowy, jaki kiedyko-
lwiek otrzymalen” — powiedzial.

W momencie moje] nominacii
na prezesa, koncern Ford Motor
Company zatrudnial okolo 432 ty-
sigce pracownikdw. Suma wyplal
wynosita 3,5 mid dol. W samej
Ameryce Péinocnej budowalisémy
blisko 2,5 min samochoddéw rocz-
nie i 750 lysigey cigzardwek. Za
granicg robilismy 1,5 min samo-
choddw. Nasze obroly w 1970
roku wynosily 14,9 mid dol., z cze-
go mielismy zysk 515 min dol. |
choé byla 1o suma nie do zlekce-
wazenia, stanowila zaledwie 3,5%
calo$ci naszych obroibw. We
wezesnych lalach 60-dych nasz
zysk nigdy nie spadal ponizej 56%.
Postanowilem przywiocié ten stan
rzeczy”,

Zaczal sig cras wylezZonej pra-
cy, wielkief odpowiedzialnosci, no-
wych zadan,

Jezeli Henry byt krdlem, ja by-
lem nlewatpliwie nastepea tronu...
To byly czasy wina i réZ... Caly
nasz Zarzad zyl w Glass House,
jak na dworze krolewskim. Bylismy
czyms wigeej niz wyzsza klasa, by-
lismy klasg krolewska”.

Rok 1973 przynosi kolejny wislki
sukees facocci: ,Fiesta”, maly wy-
dajny samochodd, odpowiadajacy
zapotrzebowaniu, jalde powstalo
po wojnie arabsko-izraelskiej i na-
stepujacym po niej kryzysie pali-
wowym. Fiesta to ¢ala historia sta-
ran, zablegdw ...

Dlugo lacecca musiaf przekony-
wat Forda o potrzebie produkcji
malych samochodow, ,Maly sa-
moch6d — zwykt moéwi¢ Ford ~
maly zysk™ Ale ludzie chéieli ma-
tych samochodow. lacocca wie-
dzial, ze jesli nie da ich Ford, hand-
lowey zwrdca sie do Toyoly albo
do Hondy. Nie trzeba bylo zreszla
daleko szukaé. General Motors juz
wyasygnowat miliardy dolaréw na
produkcje lakich samochoddw:
Nawet Chrysler czynit przygotowa-
nfa do uruchomienia mini-samo-
chodt. :

Wreszcie Ford ulegl. Zgodzil sie
zainwestowad miliard dolardw w
produkcie Fiesty na rynek europej-
ski. Tam ceny paliwa byly wyZzsze
niz w Ameryce, drogi wezsze, a co
za tym idzie — zwiekszone zaﬁo-
frzebowanie na ten typ samocho-
du, jakim byla fiesta.

Okazalo sig, ze kalkulacje fa-
cocci byly sluszne, Fiesta stala sig
przebojem roku. Byla tym, czymw
latach szedédziesialych byt Mu-
stang. lacocca uratowal Forda w
Europle, chot Ford nie bardzo
chciat sig do tego przyznad.

Sukces Figsly zamiast poméc
lacocce — zaszkodzil mu, Chodzito
o pozycje Forda w Europie. Euro-
pa miala byé zarezerwowana dla
Forda. Ford kochal Eurepe, z jej
przywigzaniem do tradycji, ze zna-
komitymi rodami europejskimi, z
zamkami, przyjeciami. ,Tam jesz-
cze weig? liczylo sie, kio byt twoim
dziadkiem”. Kiady lacocce zacze-
to wita¢ entuzjastycznle w salo-
nach Europy, Ford po raz pierwszy
sig zdenerwowal, Powoli acz kon-
sekwentnie przygotowywat kam-
panie majaca zaszkodzit lacocce.

«Bylo to wtedy, kiedy uswiado-
mil sobie swoja smierielnoé¢ — pi-
sze lacocca. ~ Co slanie sig z inte-
resami rodziny kiedy umre, dajmy
na lo na serce — zastanawial sig
Ford, gdy choroby dawaly mu o so-
bie znaé. — Nie chce, Zeby ten
Wioch zagarnatl wszystka, wylar
moje nazwisko z frontonu budynku
i zastgpil je napisem: ,facocca Mo-
tor Company”. -

Zaczelo sig torpedowanie posu-
nieé lacocei, Zatrzymano produke-
e malﬁch samochoddw dia rynku
amerykariskiego. Koncern po raz
pierwszy od 1946 roku oglosil stra-
ty. Za czwarty kwartat 1974 roku —
12 min dol. Ford wariowal. Zly stan
zdrowia, problemy malzenskle,
klopoty w firmiie — wszystko to do-
Elrowadza{o go do szalefistwa.

andlowcy byli coraz bardziej nie-
zadowoleni ze wspdlpracy z For-
dem,

W wojnie, jaka prowadzit lacoc-
ca z Fordem — handlowcy stawall
po stronie lacocci. Atojeszeze ba-
rdzie] pogarszalo jego syluacie.
»Ford Motor Company nie byta de-
mokracja. | moja popularnogé
wsrod  szeregdw  pracownikow
ulwierdzila tylke Forda w przeko-
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naniu, ze jestem naprawde groz-
ny”.
W sierpniu 1975 1. Ford rozpo-
czaldochodzenie w sprawie lacac-
cl, kiore mialo dostarczyé dowo-
déw jego winy. Obojgtnie jakiej.
Czegos, ¢o mozna by wyloczyt
przeciwko niemu. Przestuchiwano
iego wspdlpracownikow, zwalnia-
10 jego przyjaciél, podstuchiwano
telefony, szplegowano poczyna-
nia, Atmosferg, ktdra zapanowala
wiedy w Glass House, mozna by-
toby nazwad oblezeniem.
JZaczelismy zaciagaé zaslony.
Mowic szeptem. Doresli mezczyz-
ni trzesli sig ze strachu. Bali sig, ze
krél moze ich skazaé na$mierc. To
byto nie do opisania. Jeden czlo-
wiek, kiory odziedziczyl bogactwo,
1zeprowadzat rzez niewinigtek.
}?ral ludzkim losem jak chcial.
oncern zamienil w pieklo z powo-
du swego widzimisig. Chiopcy za-
czeli pic. Rozpadaly sie rodziny. |

nikt nie mégl nic na to poradzié.

Moloch popadi w amok”.

Sledztwo, kidre kosztowalo fir-
me 2 min dolaréw, nie wykazalo
nic. Wiedy Ford wypowiedzial
otwarta wojng. Zreorganizowat
Rade Nadzorcza. Powclat trzy-—-
potem czieroosobowy Zarzgd, W
hierarchii koncernu lacocca spadt
na czwarle migjsce. Az latem 1978
roku wezwano go do gabinelu sze-
fa i, w obecnosci Henry Forda i
jego brata Billa, wreczono mu wy-
powiedzenie,

1 tak, po oémiu latach prezesury
| po trzydziestu dwu latach pracy w
koncernie, lacocca poszedt na
bruk. A wowczas odsuneli sig od
niego najblizsi przyjaciele. Prze-
siali sie 7 nim spotykaé, odwiedzaé
go w domu z obawy, Ze na nich
spadnie odium lacocei, Wiedzieli,
7e Ford byl bezwzgledny. Kazdy
magl podzielié los lacocci.

Mowi sie, ze Im wyzej stoisz,
tym nizej spadniesz. Ja tego dnia
przebytem olbrzymia drogeg. Utoz-
samilem sig nagle z tymi wszystki-
mi, kidrych sam zwalnialem™.

Utozsamil sig, ate nie mogl zro-
zumied, dlaczego nagle zostal
sam. Dlaczego Zzaden z czlonkow
Zarzadu nie zaprolestowal prze-
ciw zwolnieniu je?o, lacoccl, ojca
Mustanga, Mark 1l i Fiesly, ¢zZlo-
wieka, kiory przyniost firmie miliar-
dy dolaréw zysku. Moze i diatego
byt sam, ze jeszcze nie tak dawno
narozkaz wyrzucat kazdego, kKogo
Ford wskazat palcem. 1 wszystko,
co miat mu wiedy do powiedzenia
to byly stowa: ,Sorry. Poslaraj sig
mnie zrozumiat”.

Tak naprawdag, jak sig okazuje,
facocca nie byl sam. ,

«Wkrétce po moim zwolnieniu, w
prasie Detroit ukazat sie artykul su-
gerujacy, ze zostalem zwolniony,
bo okazalemn slg niewdzigczny”,
JZbylnio slg panoszytem”. A W
og6le, ze nis bylo o miejsce dia
syna imigranta. Bylo tez w arlykule
o moich rzekomych powlazaniach
z mafla i o stosunku Henry'ego do
Wiochdw. Biedny Henry, gdyby
wiedziat o pewnym telefonie, jaki
odebralem wkrétce po ukazaniu
sie tego arykulu, z pewnoscia by

sig przestraszyl,

01dz zadzwonit do mnie miody
chiopiec i wloskim akcentem za-
proponowal: Jezeli to, co lam jest
napisane, jest prawda, moiemy
ca$ dia pana zrobié... Jedno pana

stowo, a polamiemy mu kosci.

Moze poczuje sig pan wiedy le-
piej”. Odppwiedzialem: Nie — dzig-
kuje. Poczuig sle lepiej dopiero
wiedy, kiedy sam mu polamie kos-

ci”,
U Chryslera

.Gdybym zdawal sobie sprawe
z lego, co zastang u Chryslera, pe-
wnie nie poszedibym tam za Zadne
pieniadze, Dobrze, ze Bog nie poz-
wata nam zajrzeé w przysziosé,
zobaczyt, co bedzie za rok, dwa.
Czesto wiedy czlowiek mialby
ochote strzelit soble w glowe. Ale
Bag jest litosciwy i cdstania przed
nami tylko dzien dzisiejszy.

Kiedy moje wyrzucenie stalo sig
juz publicznz-‘u‘ tajeranica, zwrécito
sie do mnle kilka firm, takze 2 in-
nych galezi przemysiu, takich jak
International Paper czy Lockheed.
Wiasciciel Radio Shack, Charles
Tandy, zaproponowat mi pracg u
steble. Trzy szkoly handlowe, w
fym NYU, oferowaly mi etat dzie-
kana. Wigle z tych propozycji byto
interesujacych, ale jako$ nie mo-
giem bra¢ ich powazinle, Zawsze
pracowalem w przemyste samo-
chodowym. | cholatem tam nadal
pozostac. Wydawalo mi sig bez
sensu zaczynad coé catkiern no-
wego w moim wieku.

W wieku 54 lat bylem za micdy,
by 156 na emerylure i za stary, by
podejmowaé prace w calkiem no-
wej dziedzinie. A poza tym samo-
chody mialem we krwi.

Nigdy nie uwazatem, e pewne
zdolnoSei — przydatne w jednej
dziedzinie — mogg okazaé sig row-
nie przydatne w innej. | nie sadzi-
lem, ze prezes Forda moze rownie
dobrze zarzadzaé innym koncer-
nem. Przypomina mi to taka sytua-
cje: Facet gra na saksofonie w zes-
pole. Pewnego dnia dyrygent
mowi do niego: jestes dobrym mu-
zykiem, Moze sprobowalby$ teraz
na fortepianie. On nato: Zaraz, za-
raz, Gram na saksofonie dwadzie-
cia lat. O fortepianie nie maim po-
jecia.

Mialem tez propozycie koncernu
samochodowago. Renault we Fra-
neji cheial mnie zatrudnic jako
Swiatowej slawy konsultania sa-
mochodowege. Ale do tego trzeba
mieé charakter. Ja nie mialern cha-
rakieru konsultanta. Zaczynafem
2y& tam, gdzie byl ruch, gdzie sig
co$ dziato, Lubig bezposredniag od-
powiedzialno$é. Uda sig — moja
zasjuga. Nie uda sig — dostang po
glowie.

A tymczasem zaczal sig odzy-
waé we mnie przedsigbiorca. W
okresie bezczynnosci, latem 1976,
opanowala mnie idea, kiéra naz-

walem Global Motors. To byt wielki.

plan, nie zwykly projekt, kiory moz-
na zrobié w ciagu jednego wieczo-
ra. Moim marzeniem stalo sie pota-
czenle kilku koncerndw samocho-
dowych w Europie, Japoniti w Sta-

nach Zjednoczonych. Wspdinie
stanowiliby$my silg zdolng zagro-
zi¢ General Molors.

Widziatem siebie w roli nowego
Alfreda Sloana, wedle mnie, naj-
wigkszego geniusza, jaki kiedyko-
wiek dzialal w przemy$le samo-
chodowym, czlowieka, ktory zreor-
ganizowai Géneral Motors w okre-
sie miedzywojennym. Parinerami
w Global Motors bylyby Volksva-
gen, Mitsubishi i Chrysler. Plan
sprawdzitby sig réwnie2 z innymi
parinerami, na przykiad z Fiatem,
Renaultem, Nissan czy Honda. Ale
z amerykanskich firm Chryster byl
jedynym fegicznym wyborem.

General Motors byl za wielki by
przyiaczyé sie do spotki, a Ford, z
oczywistych wzgledow, nie weho-
dzitw gre, Chryster mégi daé solid-
ng mechanike, bo to byta jego mo-
cnastrona.

Zwrécilem sig o pomoc do moje-
go przyjaciela Billa Salomona,

-lego od braci Saloman, nowojors-

kich bankierow. Poprosilern go o
dostarczenie mi pewnych danych,
poirzebnych do rozpoznania sylu-
acji w przemy$le samochodowym.
Dowiedzialern sig wiedy takze o
Chryslerze, o innych tirmach, 0 ich
finansach, zyskach. No ¢6Z, wkrél-
ce sig przekonalem, Zze koncern
zupelnie inaczej wyglada w papie-
rach, a inaczej w rzeczywistosci,

Bracia Salomon wyjasnili mi, ze
jedyna przeszkoda na drodze do
powolania Globat Motors jestame-
rykanskie prawo antytrusiowe.
Goéz znaczy pigt lat! Dzid Bialy
Dom palronuje umowie o wspol-
pracy migdzy General Motors a
Toyolg, dwoma najwigkszymi kon-
cernami samochodowymi w $wie-
cie, Ale w 1978 r. nawet fuzja mig-
dzy Chrysterem i American Molors
byla niemozliwa. Olo jak zmienia
sie Swiat.

Kiedy zostatem  wyrzucony
przez Forda, chodzily pogloski, 2e
mam przejé¢ do Chryslera. Céz,
bylem do wzigcia, Chrysier byl w
klopotach. Ludzie polaczyliwigcle
dwie rzeczy. Uwertura bylo zapro-
szenie na lunch w Nowym Yorku z
Dickiem Dilworthem i Luisem War-
renem, dwoma czlonkami Zarzadu
Chryslera. Przekazal mi to zapro-
szenie Claude Kirk, eksguberna-
tor Florydy i moj osobisty pizyja-
ciel. Dilwonth prowadzil inleresy fi-
nansowe rodziny Rockefellerow, a
Warren byl prawnikiem z Wall
Stresl, zwiazanym z Chryslerem
od 35 lat.

Przyjalem zaproszenie. Do dzi§
pamigtam, co wiedy jedliSmy. su-
rowe igczaki na poldwkach mu-
szll. Byly tak smaczne, ze zjadiem
ich dwa tuziny. :

Spotkanie bylo nieoficjalne, roz-
mowa dosé ogdlna, takie raczej
dawanie sobie do zrozumienia,
wyrazenle wzajemnego zainlere-
sowania. Dilworth | Warren mowill,
ze spolkalt sig ze mna nie jako ofic-
jalni przedstlawiciele koncernu
Chryslera, a jako osoby prywalne.
Méowiki z troska o przemysle samo-
chodowym, szezegdinie o Chry-

dokoriczenie na str. 38
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z Zarzadem Chryslera, lacocca
zdawal sobie sprawe, e koncer-
nowi grozi bankructwo. Zamykanie
fabryk, zwalnianie tysiecy ludzi
bylo kwestiz czasu. John Riccar-
do, przewodniczacy Zarzgdu, nie
staral sie ukryé przed nim prawdy.
lacocca przyjal to jako wyzwanie.
Wierzyt w siebie, a doéwiadczenie
i znajomosé historii przemyshu sa-

Chryslera na Waldor! Towers w
Noveym Jorku. Dia zachowania pe-
inej dyskrecji wiechalerm winda na
43 pietio, gdzie miescily sig apar-
tamenly Forda, a potem zszediem
dwa piglra nizej. Riccardo przybwl
osobna winda.

Musielismy byé ostrozni. Gdyby
prasa odliryla, Ze lacocea, kidrego
sprawa jeszcze nhie przycichia,

rrierzyé termperalure Kiienta”. Mat-
sushita diuge mydlal nad celem
przedsigtiorstwa, Kktory sfomiulo-
wal nastepujaco:  Zyski nie powin-
ny byé odbiciem zachtannosci kor-
poraci, ale votum zaufania spofe-
czensiwa wobec niet | produkidw,
kidre oferuje”. Sposeb zarzadzania
firma Matsushita, zgodnie ze wska-
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zaniami jgj zelozyeigla. zorientowa-
ny jest przede wszystkim na satys-
fakejz klienta. , Naszym celem—~po-
wiedzial gosciom Masahary Mat-
sushita podczas swej prezesury —
jest shrzenie spoleczefstwu przez
dostarczanie produkidw, kidre przy-
ceyniaja sig do poprawy watlnkaw
zyctowych”. hMatsushita zdaje sig
niz mied najmniejsze] watpliwoesc
co do lego, ¢e wiasnie dzigkl temu
podeisciu maly zaklad, Klory zaczy-
nat od produkeli prostego podwéj-
nego rozgalgziacza elekirycznego,
przeksztakil sig w jedno z czolo-
wych przedsiebiorsiw przemysto-
wych Japonii. Jago zdaniem bylo to
mozliwe tylko dlatego, 2e przedsig-
biorstwo gostarczylo swym pracow-
nikom przekonuiacego uzasadnie-
nia spolecznego celu ich pracy.

Filozofie firm Canon | Matsushiia
méwia niewatoliwie znacznie wigce]
aiz produkly wylwarzane przez le
firrny. Oba przedsigbiorsiva ped-
inedlaja radzinny model ich organi-
zacji, Ona manifestuja silne poczu-
cie odpowiedzialnotcl zZa
vegzechsironny rozwdj osobowosel
swych pracownikévy, Oba zdaja so-
hie sprawe za swej cdpowiedzialno-
dct za rozwd] przemysiu | WZLos
cgdinego dobrobyly spoleczedst-
wa. Dlatego moina povisdziet, ze
produily przedsigbiorstwa symboli-
zuja nie tylko kwalifikacje | postawe
isgo pracownikow, ale takze ich
ogdiny wkiad na rzecz spoleczensi-
wa: wartosé, jaka nadaje Klisnt tym
produkiom, sleje sig aulentyczna
miara ich osiagnies.

Réwniez i iu ujawnia sig istotne
znaczenie spojnodcl celdw, Satys-
fakeia klienta nadaje wyzsza war-
{044 produktom korpofacfi, zwigk-
szajgc sumg Srodkodw do podziatu
riedzy jej czlonkGw | wsplipracow-
nikow. Dzigki vznaniu tworzenia
warosc za nadrzedny cel przedsig-
hiorshwa, haslo , salysiakeja kilenta”
nabiera bardzo realnego znaczenia.

Stuzba klientowi Jest najlepszg gwa- |

rancia przetrwania lorporacii | wyz-
nacznikiem wynagrotzen przypa-
dajacych wszysikim ief czionkorm,
nie tylko zyskow nalezaych akcjo-
pasiuszom. Aponiewaz warlosé wy-
tworzona przez wszystkie firmy row-
na sig produktowi narcdowernt
bruito, lo satysfakcja klisnta jest w
istacie réwnoznaczna za spelnie-
niem podstawowego celu spolecz
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mochodowego podpowiadaly mu,
se koncern, mimo wszysiko, ma
przed soba praysziose.
Porostawalo tyiko jedno pyia-
pie: czy Chryslera bedzie na mnis
slaé? | to nie tylko w sensie finan-
sowym, Chodzifo 0 mojg samo-
dzieinost. Na tym staple zycia nie
viyobraZzatem jui sobie pracy dla
kogos. Zhbyi divgo bylermn numerem
drugim. Jesl podejme tg prace
muszg by& numerem pierwszynt,
Taka byta moja ocena wyjscio-
wa. Na moim postanowieniu zawa-
#yly nie tylko dodwindczena od
Forda, cho¢ i one nie pozostaly

: Dez wplywu. Wiedzialem, ze wy-

prowadzg koncern z kryzysu tylko
wiady, kiedy bede miaf calkowlicie
wolna reke. Zauwazytem Juz, ze
ich system zarzadzania roznit sig
zasadniczo od rhojggo. Jedli nie
bede mag! realizowas wlasnaj poli-
tyki, praca ta starie sig kolejnym

i przykrym doswiadezeniarn.

Z przeprowadzonych rozméw
odniostem wrazenie, 76 Riccardo
chee, bym zostal prezesem i dy-
ralctorem do spravr produkeji (chief
operating officer), podczas gdy an
zachowa stanowisko przewodni-
czaceqo Zarzadu § dyrekiora na-
czelnego {chief executive officer).
Okazalo sie, ze nie mialem ragji.
JMie zamierzam pozostaé w firmie
ani chwili dluFej — powiedzial Ric-
cardo. — Tam jest miejsce tylko dia

: jednego szefa, Jezeli sig zgodzisz

~1y nim bedziesz.”

Wszystko to bylo smutne, Ric-
cardo wystapil z propozycja powie-
rzenia mi kierownictya Koncernu Z
wiasnej iniciatywy, wiedzgc e
sam nie jesl w stanie juZ ni¢ po-
mée. Zdawal sobie sprawe, Ze je-
zeli przyime propoz*rcje. hgdzie
musial zwolnic dolychczasowego
prezesa Casfiero, ai jego dni, jako
przewodniczacego Zarzadu, beda
poficzone, Ostatecznie ustaliismy,
zeteraz obeime stanowisko preze-
sa, aod 1 stycznia 1980 roku takze
fotel przewodniczacego i dyreklo-
ra naczelnego. W rzeczywistoddi
sialo sie to ju7 we wrzesniu 1979,
poniewaZ Riccardo zrozygnowal
wozesnie].

John Riceardo i jego zona Thel-
ma, to bylo dwoje najwspanial-
szych ludzi, jakich spotkalem w zy-
cit. Miestety, kryzys w firmie byl
tai powazny, ze mialem zbyt malo
czasu by poznad ich lepigj. Jedno
bylo jasne: John poswigcil siebie i
swoja karierg by ratowac koncern.
Byi to akt prawdziwego bohaterst-

spoiyka sie z Riccardo | z Zarzg-
dern Chrystera, rozglosilaby o
moim prrejsciu, zanim jeszcze ja
sam oym sig zdecydowal Na
szozescie sprawa sig nie wydala.
Byly wprawdzie pewne spekutacie
nafen tematw  Mew York Magazi-
na”, na iydzien przed oficjaina no-
minacia, ale generalnie ejamnica
zostata zachowana {..)

Kiedy Ford mnie wyrzucl, nasza
umowa przewidywala, Ze olizy-
mam 1,5 mindol. odprawy. Jednak
w tej umowie byia pewna pufapka.
Odnosna Klauzula przewidywata,
se w przypadku podjecia przeze
ranie pracy w jzkims koncernie sa-
mochodowym, strdceg prawo do
iych pienigdzy.

.0 lo sie nie martw — uspokajal
mnie Riccardo. — Wyrownamy ¢
to", Kiedy wlee moja nominacjg
godano do publiczne] wiadomosci,
prasa narcbila szumu, jakoby
Chyysler zaplaci mi 1,5 mindol. za
samo podpisanie kontraktu. Wrze-
crywistosci nie dostaler za o ani
canta. Menigdze {e zarcbilem
przez wiele lat pracy u Forda. Na-
{ezaly mi sie z tylulu odiladanych
wynagrodzen, smeryiury, takie
rekompensaly za wwizucenie z
pracy. Ghrysler po prostu kupit méj
kontrakt.

U Forda moja pensja wynosila
360 tys. doi. choclaz w najlepszych
Jatach dochedzila do miltona dola-
rGw. Wiedzialem, ze Chuyslera nie
vedzie na 1o staté. Zgndzitem sie
wigc na pensie rowna tej, jakg mia-
lem w momencle wyrzucenia.

Pech cheial, 2e pensja Riccardo
wynosita w iyrn czasie tylko 3490
tys. dol. Sytuacja byia niezreczna.
On, jakeo przewodniczaey, nie mogh
zarabiad mnlej od prezesa, Zarzad
rozwiazat ten problem, dajac Ric-
cardo podwryzke w wysokosc 20
tys. dolarove. W ten sposdb nasze
pensje sie wyrdwaaly.

Musze sig przyznaé, ze nigdy
nig miatem skrupuiow biorac wy-
scka pensjg. Nie to, zebym duZo
wydawat, Nie. Ale lubig mied 1o po-
czucie, kidre daje wysoka pensija.
tudzie czesto sle dziwig: dlaczeqo
kioé chee byé prezesem, dyrekto-
rem? To przeciez jest mgezace,
czlowiek szybciej sig starzeie, spa-
la sie, placl czgsto zdrowiem. Po
co wiec tak sig meczyé, po co lak
pracowad? Jest na 1o odpowiedz:
.Cos osiagnalerm. Doszadtem do
samego szezylu®.

Mo ojciec zawsza mavvial:
Sadz ostrozny z pientedzmi. Kie-

nago przedsigbiorstwa. wa. dy masz piat tysiecy. bedziesz
A fl ) Kotejnym elapem mojego prze- chciatl mie¢ dziesigt, A kiady bg-
r’l &2 Tiumaczenia | opracowanie § chodzenia do koncernu Cheyslera dziesz miat dziesigs, zecheesz

Ewa bugowska | Malgorzata Pacyna ¥ bylo spotkanie zkomitetem ds. wy-

dwadziescia”. Mial racig. lle by sig

o T TN TR

TR




ﬁ&-—i‘? e R e ——
;

/
/

nie mizato, zawsze jesl 2a malo.

W glebi duszy jestem cziowie-
kiern inieresu, Pracujac u Forda
obserwowalem Z nigukrywang za-
zdrodcig, jakie interesy robia hand-
jarze samochoddw. | to nie diate-
go, zeja zarablatem za malo. Prze-
ciwnie. Przez pewien czas, W fa-
tach siedemdziesiatych, Henry
Ford i ja bylismy wymienjani jako
nailepie] zarablajacy ludzie w kra-
jts. M6j ojciec | matka pwazali o za
cos wapanialego.

Ale ja znam facetdw od handlu
miaruchomoéciami w Nowym Jor-
Kk, kibrzy lakie pienigdze saw sta-
nie zarohié w ciagu jednego dnia,
W przeciwieristwie do nich, moj
vdochdd jest sprawa publiczna. Bo-
staje wigce] prosh o pienigdze niz
moge sprostat. Wiedy przypoimi-
na mi sig orugie z powiadzen moje-
qo ojear ,Myslisz, #p robi¢ pienig-
dze jest trudno. Poczekaj, az 7acz-
niesz je wydawad”, To prawda. Pi-
sza do mnie ludzie, prosza bym
podzieiil sig 7 nimi bogactwetm.
larda szkola, kazdy szpital, kazdy
col na ziemd jest dobry LY prosié o
wsparcie. Ta strona mojej dziatal-
nosci to prawie drugi stal.

W czasach pracy u Forda nie-
wigle wiedzialem 0 sprawach
Chryslera, Dia nas ficzyt sig tylko
Gereral Motars. Mie zajmowalis-
my sie Chryslerem. ich wyroby nie
widnialy nawet na miesigcznychli-
stach sprzedazy sarnochodow,
wedhtg ktdrych pordwnywalismy
sie z konkurencig.

Przypominar sobie tviko awle
sytuacje, kiedy to ymuszeni bylis-
my zwrocic uwagg na Chryslera.
Pierwsza to byla sprawa znaku
idaniyfikujacago firmy. We wezes-
nych fatach szedtdziesiatych Lyan
Townsend, przewodniczacy Za-
rzadu Chryslera, odbyl podréz po
hmeryee, odwiedzajac  salony
sprzedazy Chryslera, Po powro-
gie, ze zdumieniem opowiadal ko-
jedze, jak wielka Hode punkiow
sprzedazy ma Howard Johnson.
Jakiez bylo jego zdumienie, kiedy
ustyszal, ze Chrysler ma bardzie]
rozbudowana sied handlowa niz
Howard Johnson. Townsend miat
przed oczami jasno pomaranczo-
wa dachy nad safonami Hojos.
Wiedy zadecydowal, Ze Chrysler
musi mieé takze swij identylikuja-
cy znak. Konsern zwrocl sig doje-
dnej z firm nowojorskich o zapro-
jektowanie symbolu, Wkrolce, nad
salonarni  sprzedazy Chrystera
rozilysla  biala, plgcioramienna
gwiazda na niebieskim tle.

Sukees Chiyslera byt tak wiglki,
20 whrotce musielismy na to jakos
zareagowac. Mielismy juz nasz
stynny bigkitny owal. Terazzacze-
figmy umieszczaé go nadfE-fizymi

salonami sprzedazy. 4 nie

bylo to. Chryster pod siem fir-

ry umieszezat } nazwisko

viasciciela pg Tzedazy. Ge-
+

neral Mpisgs Wisko swego dy-
aval wewnatrz znaku

“iifsz znak nie przewidywal
*ica na nazwisko wiascicisia
nu. Wewnatrz owalu byt napis
Ford” kursywa, 2 pod spodem
% drugi raz Ford”, tyle ze drukowa-
L pymi literami. Wielu naszych dy-

strybutoréw miado do nas pretens-
je, ze skoro Ford moze swoje naz-
wisko umieszezal az dwukrotnie,
o oni powinni miet prawo daé
swoje przynaraniej raz.

Nastgpnym razem Chrysier
#erocil nasza uwage w 1962 roku.
Byla {o sprawa rozszerzenia gwa-
rancji na samechody. Dotegocza-
su Ford miat najlepszy system
gwarancyiny: 12 miesiecy albo 12
tysigoy mil. Chrysler przediuzyl
gwarancje na swoie samochody
do 5 lat albo 50 tysigcy mil, Wtedy
nie przejglismy sig iym zbytnio, ale
po trzech latach sprzedaZ samo-
chodew Chrystera tak wzrosia na
rynku krajowym, 2 musielismy
wyjst z podobna propozycla.

Tal zwana wojna gwarancyina
pomigdzy Wislka Trojka trwata
prawie pigtlat. Wreszcie WSZyscy
e zaprzestaii ze wzgledu nakosz-
ty. W tamlych latach nasze samo:
chody nie byly tak doskonale, by
mozna bylo sobis pozwolié na pie-
cicletnia gwarancig.

Byla [eszoze jadna sprawa, kté-
ra zawsze przykiwalta naszg uwa-
ge. Wielka slawa Chyyslera w
dziedzinie techniki. Inzynierowie u
Ghryslera byli zawsze fepsi od
avioich kolegdw w General Molors
T u Forda. Twierdzitem, zelo zasi-
ga Chrysier Engineering Insiiute i
goraco namawialem Henry'ego by
Rlowoiai podobna szkole U nas.

festety, nigdy tego nie zrobil. Na
przestrzeni lat wykradfigmy Chrys-
terowi kilku najiépszych ludzl. Pa-
migtam w 1962, zrobilem nalol na
Chryslera i podkupitern mu Z wzin
najlepszycn inzynigrow. Kitku z
nich doszio do wysokich stanowisk
u Forda.

Mimo niezaprzaczalnych 0siag-
nigé w dzledzinie techniki jakimi
szczycit stg Chryster, Ford itak byl
lepszy. Tak wigc cala nasza uwa-
ga shkuplata sig na General Motors.
Do dzté jestem fanem ego koncer-
. Se jakby pafstwem W paft-
sl?;ie. Fazdroszeze imich poteznej
sily.

Doniewas znam dobrze historig
przemysiu samochodowego,
wiern co nieco o poczatkach po-
wstania koncernu Chryslera 1o
czlovieke, kibry go stworzyl. Kiedy
przemys samochodowy  stawial
pienwsze kroki, figzyl sig tylko je-
den criowiek: Henry Ford. Z catym
swoim fanatyzrnem, zajadioscig,
ze wezysikimi swoimi przywaami,
wadami, byt jednak wynalazezymn
geniuszent. Zaczynat od maistro-
wama przy samochedach, by
§k0r’1c:zyé namasowej ich produke-

ii.

Czasto Fordowi przypisuje sig
wprowadzenie tasmy moniazowej.
W rzeczywisiosci bylo o zasiuga
innych ludzi. Ford natormiast byl
pierwszym cziowiekiem, kiory w
1914 roku zapiacil robolnikowi 5
dolaréw za dnitvike. Pigé dolarow
za dzief to bylo prawie dwa fazy
iyle, tie zarabiali dotychczas. Prey-
nioslo to Fordowi wielki rozglos.
Malo kio jednak zdawal sobie
sprawg Z prawdziwych intencji

Forda. Otoz krok ten nie byl podyk-

towany wyjatkowa hojnoscia For-
da czy tez wspdiczuctem dia doli

robolnika, Henry nig ukrywai zre-
s7ia rzeczywiste] przyczyny tej po-
dwyzki, Cheial, by jego robotnicy
zarabiali yle, by ich bylo staé na
zakup wiasnego samochodu. tn-
nymi stowy — Henry Ford tworzyi
klase $rednia. Uwazal, ze pree-
myst samochodowy — 28 wiedy 10
Znaczyio tyle, co Ford Motor Com-
pany —tylko wtedy hedzie przyno-
sif zyski, kledy samochotly stana
sie dostepne dia fudzi pracy.

Druga wielka posiacia przemy-
alu samochodowego byl Walter P.
Chrysler, wynalazca w dziedzinie
silnik6w, przektadnti innych czesct
samochodowych, Walter P. od-
gzodl z General Motors w 1920
yoku, kiedy owczesny przewodni-
czacy Zarzadu Witliam Durrant nie
pozwolil mu swohndnie kierowac
oddziatem Buicka, A byl o facet,
Kketry chcial byé niezalezny.

Ciag dalszy i&] historii jest, zwia-
szeza dla mnie, bardzo interesuia-
cy. Potrzech latach Waller P. rezy-
ghuje z emerytury i przystepuie do
reorganizacfi dwu podupadtych
sirm samochodowych Maxwel i
Chalmers. Co6z takiego robi?
Wporowadza nowe modeleiostraje
{ansuje, reklamujac W prasie. W
roku 1925 przemiancwujs firme na
Chrysler Corporation.

Na tym nie koniec. W 1928 do-
kupuje Dodge i Plymouth. Jego
koncern nalezy leraz do najwigk-
szych. W roku 1940, roku $inerci
Waltera P. Chrysiera, koncern wy-
przedza Forda i zajmuje drugie
migjsce W amerykanskin przemy-
sle samochodovwym po General
Wotors, z udziatem na rynku krajo-
wym 25 procl Jakze chciatbym
nowtdrZyé SUKCes Wallera P,
Chryslera, Zdobyc 25 prac. rynkui
wykopaé Forda. Oddaibym za to
wszystko.

Nawet w tak irudnymokresie dia
koncemu, jakimi byly lata siederd-
gzicsiate, miat on sofidna podsta-
wg, na kidre] mozna bylo budowad
— clobra technike projektowanie.
Erederick Zeder, naczelny Inzynier
Chryslera w latach trzydziestych,
wynalazt sposob na wysliminowa-
nie wibracji w samochodzie. Jego
rozwiazame? Ustawié silnik na gu-
raowych poduszkach. Zeder byt
lakze wynalazeg sinika wysoko-
preznego, filraw olejowych tHiltsow
powietrza. Inzynierowie Ghrysiera
w Michigan byl tworcami doskona-
iego zbiomika palivea, aciz Alaba-
my — pierwgzego na swiecie zaplo-
au clektroniczrego. To wiasnie et
dzie Chryslera skonsiruowall
pierwszy przetwomik do pomiaru
momenty napgdowego dia uzys-
kaniawigksze] mocy silnila, pienw-
szy nowoczZesny elekironiczny re-
gulator naplgcia, plerwsze hamul-
ce hydrauticzne i piorwszy pokia-
dowy komputer. Sitniki i przekiad-
nie Chryslera byly najlepsze w ca-
by przemysie samochodowyn,

Nie bylo wige watpliwoscl, ze
Chrysler ma godng szacunku
przeszlodt. A ja bylem przekona-
ny, ¢ Mma iowniez przed soba
przysziods, Maja znakoritych i
zynlerow i dobrze Zorganizowana
sieé handlowa, Jedyny Klopot po-
lega na tym, Ze nie potratia ego
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wykorzystac do wyprodukowania
dobrego samochodu,

Byiern tez przekonany o wias-
nych zdolnoseiach. Znatem prze-
myst sarnochodowy od podszewki.
Wiedzialern, ze jestemn dobry. W
glebi duszy szozerze wierzylem,
Ze wkrdtce robota ruszy tam pefna
para.

Wydarzylo sie co§ zupelnie in-
nego. Wszystko sie zawalilo. Przy-
szadi kyyzys irafsii, a za nim kry-
zys energetyczny. Ktdz magl prze-
widzied w 1978 roku, Ze nastepne-
go rcku przez lran przewali sig wi-
chura, niosac spustoszenie | cha-
08, Ze ceny benzyny wzrosng dwu-
krolnie | nastapi najwigksza w
ostatnich pieédziesigeiu fatach re-
cesja gospodarcza?

Wszystio lo wydarzyio sig zale-
dwie kitka miesigcy po podpisaniu
przeze mnie urnowy z Chryslerem
i nadwalliio moja wiarg w moj
szezesliwy los. Byé moze kiedy
Bég - ten prawdziwy, nie Ford —
postanowit wyrzucié mnie od For-
da, chciat mi pizez to da¢ co$ do
zrozumienia, By¢ moZe zostalem
wyrzucony w najlepszym momen-
cie, zanim jeszcze wszystko sig
zawalito. Bylem jednak zbyt giupi,
by to zrozumies.

Wiele roznych przyczyn zlozylo
sig na o, ze Chrysler stal sig pie-
klem o wiele gorszym, niz sig spo-
dziewalem. Ale skoro zdecydowa-
lern sig na t¢ prace, nigdy nie roz-
wazalem mozliwosci odejscia. To
prawda, Ze taka postawa bywa
czgsto niemadra. Zdarza sie, ze lu-
dzie umieraja trwajac przy raz pod-
jetyrn postanowieniu. lda wraz z
nim na dno. Kiedy zdecydowalem
sie na powrdt do zawadu, nie wyo-
brazalem sobie, 7e moze by a2
tak Zle. Dzis, z perapeklywy czasu
widze, Ze bylo kilka takich momen-
i&w, kiedy bylem o krok od utonig-
cia.

Ma pokladzie tonacego statku

2 listopada 1878 prasa Detroit
przyniosia dwa nagléwki: ,Straly
Chryslera najwigksze w historif” |
Jtacacca przechodzi do Chrysie-
ra”. Dobre zestawienie, nie ma
col Tego dnia, Kiedy wkroczylem
na poklad, Chrysler oglosit straty
za irzeci kwarlal wysokoéci 160
min dol, ,Dohra nasza — pomysla-
lam Taraz juz moze by tyliko le-

ief".

? Pierwszego dnia mialem pewne
trudnosdi z dotarciem do mojego
nowege biura. Mowigc szczerze,
nie miaterm pojecia, gdzie ono sie
zrajduje. Wiedzialem tylko, Ze
kwatera glowna Chryslera miesci
ste w Highland Park obok Davis-
sion Expressway. O reszte musia-
fem sig dopytywad.

W kwaterze gidwnej Chryslera
bylem tylko raz, jeszcze za czasow
prezesury u Forda, Ale w tamliych
czasach mialem kierowce i nie
zwracatem uwagi dokad jade. Co
trzy lata organizowalismy spotka-
nia na szczycie Wielkief Trojki, w
¢elu opracowania wspdinej siraie-
gii do negogjacji ze zwiazkami za-
wodowymi. § wiasnie na jedno z ta-
kich spotkan przybylem wraz z Hen-
ry Fordem do Highland Park {...)

Kiedy przyszediern do biura
tego rana Riccardo oprowadzit
mnig po pokojach i przedstawit
part osobom. W czasie spolkania
z czionkami kierownictwa zapali-
fem swoim zwyczajem cygaro.
Ricecardo odwrécl sie i rzeki: |, Za-
wsze wyznawatem zasade, ze na
zebraniach nie nalezy palié, Z
dniem dzisigjszym, ninigjszym ia
odwolujg". Odebralem to iako do-
bry omen, Pomystby odwolaé pare
panujacych iu zasad, wydal mi sig
znakomity,

Zanim skonczy sig dzien, zwrd-
cilem uwage na kilka, pozornie nic
nie znaczacych szezegodidw, kidre
mi daly wiele do myslenia. Po
pienvsze, gabinet prezesa, w kig-
ryim urzedowal Caffiero, sprawial
wrazenie pokoju przechodniego,
pomigdzy jednym biurem a dru-
gim. Z rozbawieniem przyglada-
tem sig jak dyreklorzy ze szkianka-
mikawy przemaszerowywaliprzez
gabinet prezesa tam i z powrotern.
To wystarczylo by zorientowad sig,
Ze panowata W anarchia, Chryster
Eotrzebowal dyscypliny i perzad-

u. tio od zaraz,

Druga rzecza, na kidra zwrdcl-
fermn uwage byt faki, ze sekretarka
Riccardo spedzafa mnastwe cza-
su npa prywatnych rozmowach
przez telefon, Jedl sekretarki nie
maja ¢o robi¢ lo znak, ze firma po-
dupada, Przez pierwsze tygodnie
w nowym miejscu pracy czlowiek
rozglada sie Uwaznie, szuka ja-
kichs znakéw, chee wiedziet doja-
kiego lowarzystwa trafit. Ja zapa-
rigtatem wiasnie to i na tej podsia-
wia wyrobilem sobie poglad, gdzie
jestern,

Jak sie okazalo pdZniej, moje
obawy byly uzasadnione. Wiroice
natknatern sig na pierwsza rewala-
cje. Chrysler weate nie funkejono-
wat jak koncern. Chrysler roku
1978 to byly Wiochy roku 1860t
Koncern skladat sig z szeregu dro-
bnych ksigstewek, z ktdrych kazde
rzadzona bylo przez primadonng.
To byl zlepek min | imperidw, gdzie
jedno nie wiedzialobco robi drugie.

Cdkrylem, ze bylo tam trzydzie-
stu pigciv wiceprezesdw, a kazdy z
nich miat swoije pole dzialania. Mie
byio rzeczywistej struktury organi-
zacyjnejwiasciwej koncarnowi, nie
byio scementowania w schemacie
organizacyjnym przedsigbiorsiwa,
nie funkcjonowal systern spotkas,
na ktdrych ludzie mogliby ze scbha
porozmawiaé. Nis mogiem uwie-
reyé, ze dyrektor techniczny moze
nie miet stafego Kontaktu z dyrek-
torem do spraw produkci. A tak
wiagnie bylo, Kazdy pracowal {u
niezaleznie cd siebie. Od samego
patrzenia robilo sig niedobrze.

Najwidoczniej ci faceci nie znali
trzeciego prawa dynamiki Newto-
na, ktore mdwi, ze kazdej akeji ré-
wna sig reakcja, Wszyscy praco-
wali w prozni. Mogtbym wezwad do
siehie faceta z techniki i starac sie
mu bez skutku wytlumaczy¢ jakis
problem z pagranicza techniki |
produkeji. On bythy zdolny wymy-
sli¢ jakie$ genialne rozwigzanie
techniczne, klore przyniosloby
nam duze oszezednoscl. Albo
przyjs¢ do mnie ze wspanialym

projekiem. Byio tytko jadno ale: nie
wiedzialby, czy produkeja jest w
stanie to wykonad. Dlaczego? Bo
nigdy Z nirni nie rozmawiatl

Wygladalo to tak, jakby nikt u
Chryslera nie rozurnial, 7e faka ko-
ordynacja w dziataniu przedsiebio-
rstwa jest niezbedera. Produkeja z
technika powinny spaé ze soba, a
one nawet nie flirtowaly!

Inny przykiad: handet i praduke-
ja podlegaly temu samemu wice-
prezesowi. Dla mnie 1o byio nie do
przyjecia. Byly to dwie wielkie i od-
rebne driadziny. A co gorsze, nie
byio rnigdzy nimi zadnego kontak-
tu. Facect z produkcji robili samo-
chody bez rozeznania mozlivosci
handlu, Robili je, ustawiati naplacu
i czekali, az kto$ przyjdzie i je za-
bierze. Taka syluacja koniczy sig
cgromnymi zapasami i finanso-
wym koszmarem,

Kontrast pomiedzy struktura
Chrystera i strukivra Forda byl
zdumiewajacy. Tu, jakby nie wie-
dziali, Zze nle da sie kierowaé du-
zym koncernsem bez koordynacji i
wspoipracy. Kaidy czionek zespo-
it powinien rozumied na czym pe-
lega jego praca i jak ona sie ma do
pracy drugiego.

John Riccardo i Bill Mc Gagh —
dyrektar finansowy — zamiast wig-
zad konisc z kencem, latali po ban-
kach, ktdre pozyczyly Chryslercwi
pieniadze i zabiegali o odroczenie
splat. W ten sposob borykali sig na
co dzien z kryzysem, majac na
wzgladzie tylko naiblizszy missiac,
nawet nie rok.

£o kitku miesiacach pracy zo-
stalern razony gromem. Nie mielis-
my pieniedzyl Zanim podjalern
prace w tgf firmie, zdawalem sobie
oczywiscie sprawg z trudnosdi, ja-
kie napotkam poczawszy od zlego
zarzadzania, a skonczywszy na
skromnyeh funduszach na cele ba-
dawcze | rozwoj. Ale co do spraw
finansowych, nie Zywitem obaw, W
kohcu wszyscy w Detroit wiedzieli,
ze Chrysler jest rzadzony przez
grupe finansisidw. Uwazalismy, #e
co jak co, ale kontrole finansowe
54 tam rzeczg pleryszoplanowg.

Wirotce odiaylem, ku memus
preerazeniu, 2e bynn Townsend
(ktory odszedl na emeryturg kilka
{at leruu) i John Riccardo byli w
gruncie rzeczy pracownikami firmy
Touche Ross z Detroit, zajmujacsj
sie kontrola finansdw. Do Chrysle-
ra nie przyieli ksiegowyeh z
pravdziwego zdarzenia uwatajac,
2e sami sobie dadza radg. W przy-
padku koncernu tej wielkodal co
Chryster, byfo to jednak niemozli-
we.

Stopniowo odkrywatem, Ze nie
dziala tu calosciowy system kon-
troli finansowej. Nikt tak naprawdse
nie orientowat sie w sprawach pla-
nowania finansowego. Nie potrafili
odpowiedzied na efementarme py-
tanta, Ale co tu méwié o odpowie-
dziach. Oni nawet nie potrafili po-
stawic wlasciwych pyian,

can.
opr. Danuta Mosiko
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nikowania sie w aktywizowaniu ko-
operacji nie bytaby tak istolna,
gdyby nie istniata miara sefektyw-
nosci kooperacj w odniesieniu do
celdw przedsighiorstwa. Standar-
dowy 1aciunek stral | zyskow nie
jest zbyt przydatny do tego celu,
Eoniewai mierzy wyniki przedsig-
iorstwa w kategoriach wktadu tyl-
ko Jednej grupy uczestaikdw. Rolg
ig pelnia natorniast rachunek i sta-
tystyki wartosci dodanej. Te syste-
my konlralne informula robolni-
kAw, zwiazki zawodowe, banki i
urzednikdw podalkowych o warto-
ici wyltworzonej przez przedsie-
biorstwo | pozwalaja porownac re-
zultaty fego dziafalnoéel z wynika-
mi firm konkurencyjnych, przemy-
stu jako calosci i innych galezi
przemystu w kraju i za granica.
Wazne jest lez, Zze systemy le, do-
starczajac danych dotyczacych
podzialu wytworzone] wartosci, in-
formuja w  przystepny spostb
wszyslkie zalnteresowane stron
o relacji migdzy wynikami przed-
sigbiorstwa a  wynagrodzeniami
Eoszczegéinych jego  uczesini-
6w, Jednym z zadan lych syste-
méw Jest réwniez zapewnienie
przedsigblorstwu niezbgdnych za-
siteri we wszystkie czynniki potrze-
bne do jego statego rozwoju.
informacja taka ma doniosle
znaczenie dla kierowania wspol-

My ?/ g

pracq migdzy rzadem i przedsig-
biorsiwer. Skoro celem dziatalno-
4ci gospodarczej zarowno w skall
przedsigbiorstwa, jak i w skali kra-
ju, Jest maksymalizacja warlosci
dodanej w procesie produkcii, 1o
niezbedna wspdipraca migdzy
przedsighiorstwem a rzgdem zale-
7y w duzym stopniu od efeklywno-
3l systamu komunikacii, analogi-
cznie jak o jest w przedsigbior-
stwig. Stworzono wigc skompiiko-
wang sieé towarzystw przemysio-
wo-handlowych, organdw opinio-
dawczych i doradczych, miesza-
nych instylucji naukowo-badaw-
czych i powigzah personalnych,
Przeplyw informacil jest pobudza-
ny w fakim samym stopniu przez
sphinoéé systemu tych instytucii, co
przez jednolito$é madelu ich organi-
zacji i zgodno$¢ celéw, kidre stano-
wia motywacig dia ich czlonkéw.

Podstawowe warunki skutecz-
ne) i efektywne] kooperacii sa za-
tem w Japonli zagwarantowane.
Wsp6lne cele zachgcaja do wspét-
dziatania, poniewaz akceptowane
sa przez wszystkich gléwnych
uczestnikéw instylucji reprezentu-
Jacych wszystkie poziomy kiero-
wanla gospodarka.

Skutecznoéé oddzialywania ko-
operacfi na poszczegblnych jej
czionkdw za pomoca bodicow
materialnych Jest ograniczona; wy-

nagrodzenia pienigzne nie sa W
stanie zapewnié takie] efektywnos-
¢l systemu dzialant zespolowych,
jaka jest niezbgdna do przetrwania
i rozwniju przedsighiorstwa. Glow-
myr renacznikiem jego organi-
zacyjnel efekiywnosci staje  sig
utrzymanie struklur, kidre nadaja
ludziom prestiz i zapewniajg ich lo-
jalnoseé. A to wymaga stworzenia
warunkow, umozliwiajacych
uczestnikom  przedsigbiorstwa
sprawiedliwe dzielenie sig warlo$-
cia wytworzong dzigki wspoinemu
wysitkowi, Rodzinny madel organi-
zacjl uslala niepisane reguly, kidre
gwaraniufg nienaruszalnos¢ takich
sprawiedliwych nagréd i satysfakcje
ze spenionago obowigzku,
Kooperacyjny system zarzadza-
nia Jest przy ym umacniany, jak
studnia arlezyiska dziatajgca na
zasadzie wewnglrznego cisnienia,
przez niezmienny imperatyw 0sz-
czedzania rzadkich zasobow | sla-
re dziedzictwo konfucjadfiskich
wartosci, kidre klada nacisk na
harmonie | spoleczne uwarunko-
wania osobowodci ludzkiej. Slia
przedsigbiorstwa japofiskiego, de-
cydujacego ogniwa w tym syste-
mie, bierze sle z jego odpowiedzia-
Inoéci wobec uczestnikow i zdol-
noéci przekonywania.
Tiumaczyly | opracowaly
Ewa tugowska | Malgorzata Pacyna

MENEDZER IACOCCA (lli)

Pierwsze, co zrobilem po objg-
ciu prezesury u Forda, to zazada-
lem listy fabryk z zaznaczeniem
wysokosci zysku inwestycji. Hal
Prosi¢ o co$ takiego u Chryslera
oznaczalo mowlé w ebeym jezyku.

Nie moglem doslownie niczego
sle dowiedzieé, byl to najwigkszy
wslrzas, jaki przezytem w swej ka-
rierze, Owszem, wiedzialemwceze-
éniej o zlych samochodach, o nisz-
czejacych fabrykach, slyszatem o
niskim morale pracownikéw. Ale
nie sadzllem, ze nie bgde w stanie
uzyskat podstawowych danych,
bez ktérych nie rusze z miejsca...

Przez cale fata koncern byl kie-
rowany przez ludzl, kiérzy tak na-
prawdg nie lubill przemysiu samo-
chodowego. AZ nadszedt czas,
kiedy trzeba bylo wypl¢ lo nawa-
rzone piwo.

W razullacle koncern dziafal tak,
jak jego szef, Chrysler, jako naj-
mniejszy z Wielkiej Trojkd, powi-
nien wie$¢ prym w badaniach roz-
wojewych nad produkeja nowych
typéw samochodow. Niestety, do-
szl do tego, Ze mechanika, beda-
ca zawsze najmocniejszg strong
Chryslera, za czaséw Townsenda

zeszla na plan dalszy. To ona pla-
cita cene, gdy zyski stawaly sig co-
raz mnlejsze.

Zamlast skoncentrowaé sig na
produkcji dobrych samochodéw
Townsend i jego ludzie rozpoczeli
ekspansje za granica. W pedzie,
by sta¢ slg migdzynarodowym
koncernem, kupowali podupadie
firmy europejskie, takie jak Simca
we Franciji i Rootes w Anglii.

O prowadzeniu migdzynarodo-
wych interesow nie mieli zielonego
pojecia. Byli jak dziecl we mgle.
Watpitem nawet, czy wiedza, Ze w
Anglii obowiazuje ruch lewostron-
ny.

Lynn Townsend cleszyl sig duza
popularnoscia wérdd akejonariy-
szy. Jako jeden z nich — dos¢ szyb-
ko sie wzbogacil, Ale mam powaz-
né walpliwosci, czy miaf pojgcie o
interesach, Za ¢czas6w Jego admi-
nistracji, Chrysler zawierail nieko-
rzystne ransakeje na wszystkich
kontynentach, z wyjatkiem chyba
tylke Antarkiydy.

Trzeba Jednak przyznac, ze zro-
bit jedna dobra rzecz dla firmy. Po-
wolal Chrysler Financial, czyll
przedsigbiorstwo  konirolowane,

udzielajace kredytdw zarbwno
handlowcom, jak | indywidualnym
nabywcom.

Qczywidcie nie tylko Townsend
ponosi cala wing za syluacje, w ja-
kiej znalazl sig koncern. Zastana-
wialem sig czesto: gdzie byl Za-
rzad, kiedy to wszystko sig rozgry-
walo?

Po plerwszym spotkaniu z Za-
rzadem sprawa mi sie troche wyja-
$nifa. Otéz Zarzad Chryslera mial
jeszoze mniej informagii niz ich ko-
fedzy u Forda. Na zebraniach nie
wyswietlano przezroczy, nie de-
monstrowano zestawlen, danych,
bluletynéw. Ricardo odczytywal
coé nabazgranego na odwrocie
koperly i to wszystko.

Nie wygladalo mi to na dobry
spostb kierowania dzleslatym co
do wielkoéci koncernem samocho-
dowym na $wiecle...

JeZeli chodzi o ludzi, to proble-
my nie ograniczaly sig wylgcznle
do $cislego kierownictwa. Wszys-
cy byli przygnebieni, przestrasze-
ni. Nikt nte wykonywal swojej pracy
dobrze. Czego$ podobnego do-
prawdy nie widzialem.

Po plerwsze, wszyscy wicepre-
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Chryslera. Wiagomo co to ozrna-
czalo.

Niepokoita mnie jeszcze jedna
sprawa. Przez lata Chrysler uzna-
wany byt za producenta samoche-
dow dla starszych klientow. Sredni
wiek nabywcdw Dodge'a i Plymo-
uth byl wyzszy niz kupujgeych Bu-
ick’a, Oldsmobile’a, Pontiac’a czy
nawet Mercury'ego. Z naszych ba-
dan wynikalo, ze nasi klienci, fo
przewaznie niebieskie komnierzyki,
ludzie starsi, mniej zamozni, sku-
pieni przewaznie w pdinocno-
wschodnich i $rodkowo-zachod-
nich stanach Ameryki.

Demografowie potwierdzili 1o,
o juz wiedzialem, Produkcja
Chryslera byla statyczna i frochg
nudna. W tym przemyste, gdy
stoisz w miejscu, wypadasz z obie-
g, Chrysler na gwalt potrzebowal
nowatorstwa,

Na szezescie, nie musielismy

~ zaczynaé od zera. Chrysler mial

dobre tradycje wynalazezoscl. Te
fradycie chcialem konlynuowad.
Jeszeze nie fak dawno Chryslera
kupowalii miodzi, Byt bombg sezo-
nuat sze$édziesiglych. Samocho-
dy takie jak Charges czy Duslers
pedzity po Mine Sireet z najwigk-
szg szybkoécig. Wyscigowe Dod-

ge Daytonas, Chrysler 300, Satelli-

tes i Barracudas zapeinily przydro-
Zne restauracyjki na trasie od Mai-
ne do Kalifornii.

Chrysler stworzyl fakZe najszyb-
szego ze wszystkich Road Run-
ner'a z siinikilem ,Hemi" o pojem-
nosci 426 cali® (1 cal — 2,54 cm—
przyp. D.M.). Byl szybki, glosny i
potezny, jak lokomotywa. Kazde-
go wigczora samochody te sunegly
po Woodward Avenue w Detroit
wiozac do doméw na przedmies-

' clachinzynierdw, dyrektorow prze-

mysiu sarnochodowego.

Mingly e czasy, Chrysler nie
mial teraz powodzenia u miodych |
zamoznych klientdw. Zwlaszcza
staba byla nasza pozycja w Kalifo-
mii. A miejsce to sig liczy! Chot
przemyslt samochodowy narodzit
sle w Michigan, to przeciez dora-
stal w Kalifornli. Tam powstaly
plerwsze sieci szybkich autosirad.
Tam zaczeglo produkowaé najdziw-
niejsze odmiany i wariacje na le-

-mat lego, co nazywalo si¢ samo-

chodern. Tam byl raj dia miodyeiv:
zwariowane ~ samochody-domki,
egzotyczne wozy z opuszezanymi
plandekami itd.

Kalifornia zapoczgtkowala tez

pare niezbyl dobrych rzeczy, Mig-
dzy innymi, rozwingta import sa-
mochoddw na szeroka skale. Kali-
fornijezycy kupowali wigcej zagra-
nicznych samochodow niz rniosz-

kancy innych sianow. Zawyzyla |

takZe normy zanieczyszczenia po-
wietrza,

Wielokrotnie byfo juz powiedzia-
ne i powtarzam lo raz jeszeze: Ka-
lifornia 1o lustro w przysziosé. |
chochy nie podobafo sig nam to, co
w nim widzimy, bylibyémy szaleft-
cami, nie patrzac w nie uwaznie.

Potrzebowalismy na gwatt suk-
cesu w Kalifornii, musielismy wigc
przekszialcit nasza produkejs.

Nie tylko sylwetka samochodéw
Chryslera nie podobala sig, Takze
ich Jako$¢ pozostawiaila wiste do
#yczenia. Najgorsze ze wszystkich
byly Aspeni Volare...

Whkréice stanafem przed nowym
problemem. W plerwszym tygod-
niu pracy wziglem udzial w niefor-
malnym zebraniv. Podjeto tam de-
cyzje o wycofaniu z produkcefi 10 ty-
slecy samochodbw. Tydzien péz-
niej odbylo sie drugie, tym razem
juz oficjaine zebranie, Tym razem
wycofano z planu produkcji na
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— 50 tysigcy samochodéw,
Byiem zaszokowany. C6Z to u
diabla za polityka, tak ot sobie wy-

cofywat z produkeit lles tam tysie- -

¢y samochoddw? Z przerazeniem
uslyszalem, Ze na te samochody
nie mamy zamowiefi, Azapasy na-
sze sa i fak zbyt wielkie.

Te nadmierne zapasy okreslano
mianem banku rezerw Chryslera.
W rzeczywistosci funkcjonowat on
jako usprawiedliwienie ulrzymania
fabryk, produkujgeych samocho-
dy, na ktére nie hylo zbytu.

W reguldarnyeh odstepach czasu
koncern informowal dziad sprzeda-
zy: ile | jakie samochody zamierza
wyprodukowaé, a potem dzial
sprzedazy probowal znaleZé na
nie Klientéw. Bylo tak, ze Kilkuna-
stu miodych, zdolnych ludzi sie-
dzialo w hotelowych pokaojach ze
sluchawkami przy uszach i prébo-
wato uplynnic zelastwo z naszego
hanku do satonéw sprzedazy. Taki
system funkcjonowal przez cafe
fata.

Wigkszo§é-z tych nadmiernych
zapasdw stala na placach wokol
Detroit. Nigdy nie zapomne widoku
terendw targowych Michigan za-
pchanych tysigcami nie sprzeda-
nych Chrysleréw, Dedge'dw, Ply-
mouth -- tystgcami dowoddw sla-
bosci firmy. Hiosé ta ulegala pew-
nym wahaniom, zawsze jednak
przekraczala mozliwosci sprzeda-
2y.
Latem 1979, kiedy Chrysfer po

raz piarwszy wystapito pomocrzg-
dowa, nasz bank rezerw mial na
ski- 7 7 s samochodow. Raz
=t (o 100 tys., co sta-

~ &00 min dolardw.
VLo e sty konczyia sie nam
gutieicn, 3pa procentowa byia
nadal wysoka ~ koszt ulrzymania
takich zapasdw byl astronomicz-
ny. Poza iym, samochody slaly
pod golym niebem i niszczaly.

Produkcja bylatu wielkg zabawa
w zgadywankg. Nie miala nic
wspdinego z zamowieniami klien-
t6w czy handlowcow. Zamiast brac
pod uwage zyczenia potencjal-
aych nabywedw, jakis urzednik po-
dejmowai decyzje: , Wyprodukuje
iysige w kolorze niebieskim, tysiac
w zielonym. A jesli klient zechce
czerwone’? No ¢bz..." .

Z yimi wszysikimi samochodami
trzeba bylo cos zrobié, W kofcu
kazdego miesigca jakis urzednik z
rejonowego biura zaczynat pozby-
wat sig zlomu, organizujac zw.
sprzedaz okazyjng. Pracownicy
biura spedzali wtedy cale godziny
przy telefonach. Handlowcy wie-
dzieli, 2e jeZeli poczekaja do konca
miesigea, to kupia po nizszej cenie.

U Forda tez czasami organizo-
walismy taka sprzedaz, ale tytko
wiedy, gdy zapasy byiy zbyt wiel-
kia. Ale tu taki handeito byia redu-
la. - Sl

Jak psy Pawlowa, handlowcy re-
agowali na felefon. Serca zaczy-
naty im bi¢ mocniej. Wiedzieli, ze
teraz kupia ponizej cény.

Bylem pewny, Ze Chrysler dopo-
ty nle pozbedzia sig klopoléw, do-
poki nie skonczy z bankiem re-
zerw. Wiedzialem, ze nie begdzie o
tatwe, ludzie przywykli do starego
systemu sprzedazy. Bank rezerw
miat nawet swoich zwolennikéw.
Kiedy powiedzialem, 2e musimy z
tym skonezy¢, mysleli, ze zariujg.

Qdbylem powazna rozmowg z
handlowcaml. Wytlumaczytem im,
Ze bank rezerw nas zatalwia i irze-
ba z tym skoficzy¢, wymazac io
slowo z naszego slownika. ,0Od
dzi§ — powledziatem — wy, nie my,
hedziecie sie martwié, co zrobit z
nadmiernymi zapasami”. Powie-
dzialem dalei, ze nie hadziemy
produkowaé samochoddw, na kio-
re nie uzyskamy zaméwienize za-
rowno handlowey, jak koncern,
beda zadowoleni, jesli wszystko
pbidzie dobrze.

Przyszio$€ mielidémy zapewnio-
na, Ale co z dzi§? Co zrobit z tymi
samochodami z banku rezerw?
Powiedzialern naszym handlow-
com: ,Nie moge sprzedad tych sa-
mochodéw ani Sears, ani J.C.
Penny, wy jestescie naszymi klien-
tami | wy musicie je od nas kupic. |
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Wszystkie operacje w przemy-
sle moiZna sprowadzi¢ do trzech
rzeczy, Ludzie. Produkt. Zysk. Naj-
waznigjsi sg ludzie. Nie masz do-
brych tudzi, trudno ci mowic o resz-
cie.

Kiedy dowiadzialem sig o zwol-
nieniu od Forda, przygotowatem Ii-
ste drobiazgdw, kidre cheiatem za-
bra¢ z mojego biura. Przede wszy-
stkim czarne notesy. Pomiescitem
w nich wszystkich dyrekioréw fir-
my wraz z opisem przebiegu ich
kariery zawodowej. Byta to, oczy-
wiscle, moja wlasnosé. Ale dlauni-
knigoia ewentuainych posadzen,
ze zabieram wlasnosé koncernu,
przedstawilem listg rzeczy Billowi
Fordowi {(z Henrym nie rozmawia-
tem). Bill wyrazit zgode,

Siggnalem do moich notesdw,
gdy zostentowafem sie, ze Chry-
sler pilnte potrzebuje finansistéw z
prawdziwego zdarzenia. Tak sig
ztozyto, Ze pare miesiecy wezes-
niej, jeszeze jako prezes Ford Mo-
tor Company, zlecitern dyrektorowi
d/s finansowych Edwardowt Lun-
dy, opracowanie listy najlepszych,
jego zdaniem, finansistéw firmy.
Byla to wtedy czynnosé rulynowa.
Dzis, patrzac z perspektywy cza-
su, my$le, Ze gdzie$ tam, w pod-
dwiadomosci, czulem ze takie ze-
stawienie bedzie mi wkrdtce po-
trzebne. | rzeczywiscie. Lista Lun-
dy'ego byla prawdziwym dobro-
dzieistwem. S

Lundy wymienit wszystkich.
Sporzadziltrzy listy A, BiC. Nalis-
cie A byln 20 rnazwisk. Jako$ zad-
ne z nich mnle nie zainteresowaio.
Na tej liscie bylo dwudziestu Swiet-
nych ludzi-komputerow. Mnie trze-
ba bylo czegos wiecsj.

Przegladajac liste B zwrocilem
uwage na nazwisko Geralda Gree-
nwalda. Mial tyiko 44 lata, a juZ za
sobg spore dokonania. Spotyka-
lem sig z nim przy roZnych okaz-
jach i szezerze lubitern. Kiedys wy-
slafem do Paryza, by objat tam kie-
rownictwo firmy Richier, produku-
jace] wyposazenie konstrukcji
przemystowych | maszyn rolni-
czych. Ostatecznie firma zbankru-
towafa | musielismy ja sprzedac,
ale to nie byic wina Greenwalda.

Pézniej wysialismy go do Wene-
zuell. Byl rzutkim biznesmenem |
wkrdtce nasz udziat na rynku we-
nezuelskim, zardwno w sprzedazy
samochoddw osobowych jak i cie-
zarowek, osiagnal najwyzszy po-
ziom ze wszystkich oddzialéw For-
da za granica.

W tamtych czasach cena benzy-

ny w Wenezueli wynosila 14 cen-

1dw za galon. Zartowalerm, e wta-

kich warunkach trudno byioby-

zbankrutowaé. No ¢62, we Francji
mu nie poszio, w Wenezueli udato
sig¢ znakomicie. Ale w obu przy-
padkach daf sig poznaé jako swiet-

ny biznesmen. Byl niewatpliwie
czyms wigcej, niz tylko cziowie-
kiem-kormputerem.

Jerry jest nietypowa postacia dia
przemysiu samoechedowego. Z po-
chodzenia Zyd, syn wiasciciela ku-
rzejfermy w St. Louis, zdoby solid-
ne wyksztalcenie ekonomiczne w
Princeton i rozpoczal prace u For-
da. Poczatkowo poszeditam z za-
miarem poswigcenia sig badaniom
nad stosunkami pracy. Ale wfirmie
powiedzieli: — Mamy lapszy po-
myst. | dostal stanowisko w po-
vistajgcymwiasnie oddziale Edsel.
Po kilku riesigcach pracy Jerry
nie mogl uwierzyé w swe szezes-
cie: ,Jak to si¢ moglo staé? Prze-
ciez dopiero €0 skonczylem szko-
2",

Jerry ma talent i 2yike prawozi-
wego przedsigbiorcy. Nie gada,
lecz dziala. Jego marzeniem bylo
zawsze wyjse poza sprawy finan-
sowe. W Wenezueli udowodnit, ze
statgonato{.}.

W grudniu 1978 ¢, zadzwonifem
do Greenwalda do VWenezueli. Byl
akurat z Zong na przyjeciu. Zosta-
witem dla niego wiadomosé. Kiedy
Greenwaldowie wrécili do domu,
Glenda natychmiast zorientowata
sig o co chodzi. ,Nie dzwon do nie-
go" — powiedziala do meza.

Greenwaldom zylo sie dobrze w

Wenezueli. Jerry byt tam gruba’

ryba w maifym slawie. Perspekly-
wa przeniesienia sig do Detroit i
pracy dia podupadajacet firmy nie

- byla zachecajaca.

Jerry zadzwonit jednak. Umowi-
lismy sie w Miami. Przyjechal nie
ogolony, z broda. Nie byl catkiem
pewny czy chee pracowad u mnie,
diatego nasze spotkanie utrzymy-
wal w najwiekszej tajemnicy. In-
nym razem spotkalismy sie w Las
Vegas, gdzie bralem udzial w ze-
braniu z naszymi handlowcami.
Pech cheial, 2e akurat w tym sa-
mym czasie w hotglu, w ktérym sig
umdwilismy, odbywaio sie zebra-
nie Forda, Jerry caly dzien nie wy-
chylal nosa ze swojego pokoju, by
nie nalknaé sie na znajomych.
Przegadalismy caly wieczdr. Rano
nastgpnego dnia Jerry miat samo-
lot powrotny. O 5,30 zadzwoni! do
mnie. -- Wstale$ ju2? — Zwariowa-
les! - vdpowiedziatem. Wyznal, 2o
myslat catg noc i mm podejmie
ostateczng decyzje musi mi zadaé
jeszcze pare pytah. Zaprositem go
do swego pokoju. Siedzialem w
szlafroku i sluchalem jego watpli-
wosci. ,Cate Zycie cholalem sig
wyrwat z tego zakiglego kregu
spraw finansowych. A leraz co,
miatbym zndw do tego wracac?”.

Wyjasnilem, Ze polrzebuje go,
by mi stworzyl system finansowy.
A jak juz to zrobi, bedzie mégi
przejé¢ do innej pracy. Milczat.
Kiedy wyszed! z mojego pokoju i

schodzit po schodach, zawolatem:
“Mozesz zostaé prezesem koncer-
nu szybciej niz ci sig zdaje”. Popat-
rzyl na mnie sceptyczaie, jakby ro-
zumial, ze wyciggam ostatnig kar-
tg, by go przebié. A jaméwitemn po-
waznie. | rzeczywiscie, w przecia-
gu dwu lat, Jerry zostal postacig
numer dwa w koncernie.

Kiedy Jerry -podjal decyzje o
przejsciu do Chryslera, udat sie do
kwatery gidwnej Forda w Dear-
bormn. Henry cheial z nim mowié.
Henry i Bill znali wartos¢ Jerry'go i
nie cheiell go tracié. Jerry wyjasnit
Henry'emu motywy swej decyzji.
Ote staje przed mozliwoscia wzie-
cia udzialu we wspanialym przed-
sigwzieciu — w ralowaniu wielkiej
firmy przed upadkiem. Céz mog!
na 1o odpowiedzie¢ Henry, kiory
podobne wyzwanie przyjaiw 1946,
gdy z armif przechodzit do podupa-
dajacego koncernu sweqo dzia-
da?

Gléwnym zadaniem Greenwal-
da bylo zcentralizowanie ksiego-
wosci. Musiat doznaé szoku odkry-
waijac, 7e tu rachunki byly ptacone
z trzydziestu réznych miejsc (...).
Nie mopl znalez¢ jednej osoby,
kidra odpowiadataby za calo-
ksztaft rachunkowaosch. Odpowia-
dano mu: U nas kazdy sam kon-
roluje finanse”. Jerry wiedziai co
to znaczy. W ostatecznym rozra-
chunku kazdy znaczylo niki.

W katastrofalnym stanie byly ko-
szty gwarancyjne. Dochodzily do
350 min dol. rocznie. Greenwald
zazadal nlezwlocznie listy dziesie-
ciu najwazniejszych problemow
gwarancyjniych z zazpaczeniem
0sdb odpowiedzialnych za ich roz-
wigzanie, a takze projekiu obnize-
nia kosztéw. Szybko doszed! do
tego, co ja juz wiedziatern. Tutaj
irzeba bylo najprosisze dane zdo-
bywat¢ samemu.

Jerry nie daf mi nigdy zapom-
nie, ze chce robi¢ co Innego. Kie-
dy wige zobaczytem po paru mie-
siacach jakie uczynil postepy, po-
wiedziatem: — Jesli znajdziesz ko-
gos, kio rownie dobrze, jak ty po-
prowadzi dalej tg roboteg, zwolnig
cig do innej pracy.

Greenwald sprowadzit do nas
natychmiast swego glownego fi-
nansisie z Wenezueli, Steve Mille-
ra, Jako nasz dyreklor finansowy
byt znakomityrn nabytkiem w two-
rzacym sie zespole.

Zwilaszeza w trudnych latach
osiemdziesiat, osiemdziesiaf je-
den, w czasie negocjacji z setkami
bankdw, byl niezastapiony, Zardw-
no Greenwald jak i Miller wykazal
viledy zimna krew. Bez nich Chry-
sler by nie przetrwat.

Hal Sperlich przyszed! do kon-
cermnu wezesnie] ode mnie, w 19877
roku, kiedy wyrzucii go Ford. Spot-
ka¢ Hala u Chryslerae tak, jak wy-
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pié¢ szklanke dobrego, zimnego
piwa na pustyni. Dzigki ¢l Henry!

Kazdorazowo, gdy przyjmowa-
lem kogo$ nowego, miatern wyrau-
ty sumlenia, Zdawalo mi sig, Ze
uczciwie powinienem kaidego
ostrzec: , Trzymaj sig od tego jak
najdalej. Mawe! nie wyobrazasz
sobie, cofu sig dziéje”. Ale nie mo-
glem tego zrobié. W zamian pow-
tarzalem to, w co sam desperacko
wierzytem: ,Jezeli zhierzemy do-
bry zespdl, uratujemy koncern”.

Ze Sperlichem nie bylo tego pro-
blemu. Byt tu juz przede mna. Znal
syluacje. Czasem Zartowalem:
.TY 5. synie, dlaczego mnie nie
ostrzegles? Diaczego pozwoliles
mi przyjaé te prace? No cdz, onro-
bil wtedy fo samo, co Ja dzis. Wy-
baczylem mu t0. A jego doéwiad-
czenle bylo mi bardzo pomocne.
Riccardo mogh dostarczyé mi da-
nych o naszym bilansie, a Sperlich
o calej reszcie. Znal wazystkie tu-
teisze tajemnice, wszystkie krucz-
ki i clemne slrony operacii.

Poza wszystkim, Hal potrafil
odgrzebaé wiely $Wistnych ludzi,
ktorzy kiedy$ przewingli sig przez
koncern Chrysiera. Bo niektérych
z nich trzeba bylo dokopywaé sig
gleboko {...). Wkoiicu zebral grupe
mitodych, utalentowanych ludzi,
kiérzy miell zapal do pracy. Jakby
czekali, a2 kios ich odnajdzie.

Na szezescle, rak drazacy kon-
cern nie objat wszysikich jego
szezebli,. Wprawdzie musialem
wymieni¢  wiekszosé wyzszych
urzednikéw, to jednak nizej pozo-
stawalo wielu miodych, zdolnych
pracownikéw. Kiedy rozpoczelis-
my czystke, tym latwiej odkrywali§-
my dobrych fachowcéw. Dziwne,
2@ poprzednie kierownictwo ich nie
dostrzegato. Wyslarczylo na tych
ludzi popatrzeé, by wiedzieé ze sg
dobrzy. Mieli w oczach ten blysk.

Wkrétce mianowatem Sperlicha
wiceprezesem do spraw planowa-
nla produkgciji, a potem szefem ca-
lodci operacji w Ameryce Pélnoc-
nej. Wiedzialem, ze Hal miat swo]
znaczny udzial we wszystkich po-
my$éInych operacjach u Forda w la-
tach szesédzieslatych | sledem-
dzlasiatych, Sprawdzito sig to U
Chirystera {...).

Hal mial zawsze zdolnos¢ prze-
widywania przysziosci. On wie-
dzlal, czego ludzie beda chcieli za

trzy, czlery lata. Pracowallémy ra- -

zem od czasow Mustanga i wiele
naszych przewidywa mieliémy
okazjg sprawdzié potem w prakiy-
ce. Z cala odpowledziainoscia
moge powiedzlet, Ze gdyby tak
polaczyé nas w jedno, bylibysmy
najlepszym specem od samocho-
déw na Swiecle.

Oczywiscie, sa miedzy nami
konilikty, ale jest to nieodiaczna
czgsé kazdych stosunkéw pracy.
Hal zartuje, e jestem za stary by
znaé gusty miodych. Moze marac-
jo. Moze dlatego go slucham. Ale
do diabla, nie zawsze! Jost w kon-

cu tylko pigé lat miodszy ode mnie.

Tak wiee Sperlich i Greenwald
byli od poczatku znakomici. Ale
dwu facetow nle czyni jeszcze zes-
polu.

Polrzebowalem wigcej ludzi. |
wiedzlalem skad ich wziaé. Jestia-
kie jedno miejsce, gdzie mozna
znalezé ludzi o sprawdzonych

umiejginosciach, duzym doswiad- .

czeniu. Takich, ktérzy sle marno-
wafl. To emerylowani dyrekiorzy
od Forda. Ich mézgdw. mi byto po-
trzeba.

_ Gar Laux prowadzil u Forda
markeling i kontakty z handlowca-
mi. W czasach Mustanga by} dy-
reklerem handlowym  oddzialy
Forda. Polem moim naczelnym
dyrekiorem oddziatu Lincoln-Mer-
cury.

Za czas6w prezesury Knudsena
odszedi do tzby Handlowej w Dal-
las. Nastepnie pracowat w North
Caroline wraz z Armnoldem Palme-
rer przy sprzedazy Cadillaca. Mo-
cng strong Gara bylo Jego do-
$wiadczenie. Rbéwnie wazna byla
jego osobowost. Z Garem kazdy
chginie pdjdzle na drinka, pogada,
zwierzy slg ze swych probleméw.
Wiedzialem, ze bgdzle znakomity
przy poprawianiu stosunkéw z na-
szymihandlowcami. Abardzotego
polrzebowalismy.

Zia almosfera miedzy Highland
Patk i naszymi handlowcami nie
dawata sle wytlumaczyé. Dziwit
mnie sposdb, w jaki obie strony
prowadzily ze soba interesy. Wi-
dziatern listy, jakie miedzy sobg
wymientali, czgsto bardzo obraii-
we, U Forda stosunki z handlowca-
mi byly zawsze bardzo dobre. Ale
zdobycie ich zaufania zajglo mi
dwadziedcia lat. Tu trzeba bylo po-
znaé grupe nowych ludzi. A nie
miatem no to juz dwudziestu fat.
Wszystkich mostow nie moglem
budowaé sam. To bylo zadanie dla
Gara.

Zatrudnilem go, by pomégl obu
stronom 4ciszyé nleco glos i nau-
czyé sie sluchaé siebie nawzajem.
W koricu, 1o co dobre dia firmy, po-
winno by¢ dobre dla handlu i od-
wrotnie. Zamids! zywié do siebie
uraze, powinno sle zasiat przy
wspolnym stole | razem przedys-
kutowad sporne kwestie. Abyloich
wiele. Nasi handlowey mieli powo-
dy, by ztodcié slg na dyrekce kon-
cerny, Przez cale lata firma upy-
chala Im buble | cczekiwala, 26 je
sprzedadzg. Jako§t samochoddw
Chryslera byla tak zla, Ze handlow-
cy przyzwyczaill slg, Ze zaraz po
olrzymaniu partif samochodéw,
trzeba je badzie naprawiat.

Nic dziwnego, ze nie mogl wy-
krzesat z slebie entuzjazmu i w
rozmowach z Zarzagdem nie pre-
zentowall wyszukanej grzeczno$-

“el. Jak mogli$my w takie] syluacjl

oczekiwaé od nich zaufania?
Otrzymywalismy setki listow od
niezadowolonych kilentéw, ktorzy
w naszych salonach nie spotkali

nalezytej obslugi. ,Nie mozna sig
cd nich nic dowjedzied” — pisali,
tub: ,Obejrzafern reklame. Wstg-
pilern do waszego salonu, by obej-
rzeé te reklamowane wyroby, ale
nie bylo z kim rozmawiaé, Sprze-
dawcy pili kawe i czytali , The Dally
Racing Form”, Co miatem robi¢?".

Za kazdym razem, kiedy frafial
do mnie taki list, dostawatem sza-
fu. Wéciekalem sig, ze codziennie
tracimy Klientow, z ktdrymi mogi-
byémy ubi¢ interes.

Poslalem wigc Gara, by odbyi
kilka szkoled z naszymi handlow-
cami i przekazal im pare funda-
mentalnych zasad. Kiedy klient
wchodzi do twego sklepu masz go
kochaé., Mowié do nlego. Daé mu
wszystkie informatje, jakich sobie
2yczy, by kupit cos potem za 10
tys. dol. Klient nie zawsze wie, cze-
go chce. Moze nie znaé sig na te-
chnice. Teraz 50 procent kupuja-
cych to kobiely. Moga nle wie-
dzlet, co to jest przekladnia, ani
jak pracuje silnik. Trzeba im zyczli-
wle poradzié. Sprzedawanie wy-
maga czasu, clerpliwosci | wiedzy.
A jedlt sprzedawea tego nie ma,
powinien szybke rozejrzed sig za
inna praca. Zawsze w iakich sylu-
acjach przypomina mi sig moj oj-
ciec, kiéry pouczat keinerki o ich
obowiazkach wzgigdem kllentdw.

Poczatkowo Gar zgodzit sig
przyjé¢ do nas w charakierze kon-
siltanta, prowadzac dalej swole
interesy w North Caroline. Wkrdice
jednak namgdwiliémy go, by pozo-
statu nas pare lat, jako szef marke-
tingu i handlu,

Powazne problemy mfelidmy z
jakoscia. | mimo to, ze jakosé na-
szych wyrobbw poprawiala slg z
dnia na dzien, trzeba bylo czasu,

" by Klienci sig o tym przekonali. To

tak jak z dziewczyng zfego prowa-
dzenia, kibra postanawia nawrécié
sig na wlasciwa droge. Przez pare
lat nikt w miasteczku jej nte wierzy.

tadna sylwetka t cena pomaga-
ja sprzedaé samochdd. Ale tyiko
wysoka jakos¢ gwarantuje clagla
sprzedaz, Dobrej jakosci nie moz-
na nikomu wmdéwit. Na nic tu oglo-
szenia, reklamy i konferencje pra-
sowe, na ktérych opowiada sie o
zaletach naszych samochodow.
Jedyne wyjécie fo robi¢ dobre
wozy, dawaé na nie konkurencyjne
ceny i sprzedawaé. Jesl io sig
osiagnie, czlowlek nie bedzie mégl
opedzié sig od klientdw.

W celu polepszenta jakodci na-
szych wyrobéw éclagnalem do nas
Hansa Matthiasa, ktéry byl iuz na
emeryturze. Zatrudnilem go jako
konsuitanta. U Forda Hans byi
moim naczelnym inzynierem, a po-
tem szefem produkeji Ford Motor
Company. Jego specjalnos¢ fo
byla kontrola jakosci. Zanim prze-
szedl na emeryture w 1972, zrobil
dla jakosci samochodéw Forda
wigcej, niz ktokolwisk inny. U nas,
w przeciggu dwu lat, dokonat tego .
samego {..). Dzi$§ samochody




Chrystera dorownuja jakoscia, a
nawet przewyzszajg samochody
innych amerykariskich firm. | je-
stedmy juz bliscy osiagnigcla po-
ziomu Japonhczykow (...).

Hans Matthias przez péliora
roku zaprowadzit w naszym syste-
mie produkeiji dyscypling. Co waz-
niejsze, zrobit to jako konsuitant, A
przecie? kazdy wie, ze konsultanci
nie musza robié nic.

Matihias | ja rozumieli$my sig
dobrze. Po dziesigeiu minutach
pracy u Chryslera, Hans Zapytal
mnie: , Wiesz, co tu macie? Bajzel,
ktérego nie da sig nigdy naprawlc”.
Ale dalo sie. Hans przychodzil
rano do fabryki | wybierai na chybit
trafit pigciu przedstawicieli réznych
wydziatéw. Potemn pokazywal im
najnowszy modeal Toyoty i pytal:
SWidzicie rdznice?". Wkrétce bry-
gadzista przyznawal mu raclg.
+Rzeczywidcie, nasze samoghody
54q naprawds zlg".

Jest jeszcze George Butts, kiory
byl tu przede mng. George zrobil
wiele dla podwyzszenia jakosci sa-

" mochodow Chryslera. Dla Georga:

powolatlem specjalny depana-
ment. Jest dzi$ naczelnym dyrek-
torem do spraw jakosci produkcii.

W 1879 roku, w najwieksze| go-
rgczce debaty pozyczkowsj, kiedy
redukowali§my nasze wydatki na
prawoilewo, Hans Matthias { Bults
zwiéell sie do mnie o zatrudnienie
250 judzi do kontroli jakoéci. Nie
staé nas bylo na to. Ale w kortcu
przyjatem te propozycje. Wiedzia-
tem, Ze przyszlosé naszalezy wja-
koscl. .

Mowiac o jakoscl nie sposéb po-
minaé Sleve Sharla, kidry dzié jest
szefamne~d o, To nieoszlifowa-
ny ciament (...}. Jeden z tych face-
téw, ktéirych nalezalo odkryé i dad
szansg. Jest tez Dick Dauch, kiory
przyszedt do nas po latach pracy w
General Motors i u Volksvagena.
Wraz z nim przyszio jego 16 kole-
géw z tych obu alma mater. Wy-
kszlalcla sig taka zasada. Ja $cig-
gam od Forda fachowcow w dzle-
dzinfe marketingu, finanséw i zao-
patrzenia. Ale Kisdy przychodzl do
jakosel, zwracam sie do General
Motors i do Violksvagena.,

Tak wiec, zebralera wokol siebie
starych | nowych, zarzad i szere-
gowych pracownikow | emerytdw.
Wszyscy wymieszani jak w tyglu.
Ten zespot szybko poprawil jakosé
samochodow.

Matthias, Butts i Dauch zapro-
wadzlli spojnosé w systemie pro-
dukclt. Ich zaangaZzowanie, atakze
praca wspanialef grupy projekian-
6w pod kierownictwern Dona Dela
Rossy | Jacka Withdrowa — pozwo-
lity nam staé sig jedynym koncer-
nem na $wiecie, kidry na swe sa-
mochody oferowal gwarancje 6 lat
1ub pietdziesiat tysigey mil.

Taka gwarancja nie byla 2adng
sziuczka handlowa. Rzeczywiscie
staé nas bylo na to. W czwartym |
platym roku eksploatacjl, kiedy sa-

mochdd zaczyna sig starzed, repe-
racja silntka i przekladni bylyby
nieoplacalne, gdyby ich jakoéé nie
byla dobra. Takie zobowigzanie
mogloby nas zniszczyé,

Naszczescie jakost iwydajnoss
to dwie strony tego samego meda-
lu. Cekolwiek robisz dla podniesie-
nia jakoscl, podnosisz jednoczes-
nie wydajnosé. Kiedy podwyZ-
szasz jakosé, malejq kosztywgwa-
rancyine, maleja koszty przeglg-
déw | napraw. Jak zrobisz co$ do-
brze za plerwszym razem, 1o masz
nizsze koszly narzedziowe i inzy-
nieryine. Rosnie tylko jedno: zau-
fanie klientow. :

Obok Gara Lauxa i Hansa Mat-
thiasa przyjalem jeszcze jednego
emerytowanego dyreklora od For-
da. Paul Bergmoser byl przez trzy-
dziesel lat wiceprezesem Forda do
spraw zaopatrzenia. Wiedzlalem,
e mozna na nim polegaé. Tam,
gdzie kto§ inny rozkladal rece,
Paul znajdowat tuzin mozliwych
rozwigzan.

+Pasluchaj, Bergie — powiedzia-
lem mu przez telefon. — Jestem tu

batdzo samotny”. Mowifem o tym, .

ze u Chryslera nie ma zadnego sy-
stemu pracy i organizacjl, do fakich
przywyklismy u Forda. Zgodzit sle
przyjéé. Najpierw Jako konsultant,
potem na rok dwajako prezes kon-
cernu,

Kiedy- Paul przybyt na Highland
Park, nia mégl vkryé zdumienia,
2Zwykt przychodzié do mnie i mé-
wit: ,Wiesz, Lee, Ze przewalamte
skaly tylko dla ciebie, ale nie masz
pojgcia co ja pod nimi znajdujg”.
Czasem SmigliSmy sig, takie to
wszystko bylo niesamowite,

Po roku Paut przyszedt do mnie
| powiedzial: ,Lee, dostalem stra-
szny raport. Stracilismy w tym roku
miliard dolaréw! Nie mam nato-
miast analizy, dlaczego tak sig sia-
lo." C6z mogiem mu powiedziet?
«Witaj u Chryslera, Paul” — taka
bylta moja odpowiedz.

Jak my wszyscy od Forda, Paul
byi przyzwyczajony do pracy we-
diug jakiego$ systemu. Tu nle byio
zadnego. TakZe w dziedzinie zao-
patrzenia. Deparlament zaopa-
trzenia znany byl ze swej slabsj
wydajinoscl, A Chryster bardziej niz
inni zaleZal od zewnetrznych do-
stawcow. GM czy Ford budowali w
wigkszoécl ze swych. wlasnych
czescl,

Jako najmniejszy z Wielkie] Troj-
ki, Chrysler byl zwykle w pozycii
najslabszego, “dawal najnizsze
ceny. A na domiar zlego, koncern
#le traktowal swych dostawcdw, a
oni odptacalimu tym samym. Wre-
zultacie nie moglismy liczy¢ nacig-
gte dostawy. .

Jak juz powiedzialem, Laux,
Matthias § Bergmoser zrezygno-
wali z emerytury, by przyjs¢ mi z
pomoca. Bez nich pewnie bym zgl-

ngt. KaZdy mial za soba lata do- .

dwiadczen, kidre chelat jakos spo-
zytkowaé. Dlaczego to zrobili? CGzy

to ja, jak spekuluja niekidizy, by-
tem przyczyna ich decyzji? Oczy-
wiscie nie. To byl wprawdzie mol
przyjaciele. Ale wiedzialer, Ze na-
lezeli do tego gatunku ludzi, ktbrzy
przyjma wyzwanie, wyclagnareke.
A oni uwazall, 2e to moze byt za-
bawne, Kledy za$ okazalo slg, ze
to weale pie jest zabawne, mimoto
pozostall. Mieli w sobie wewng-
frzna sile.

To dotyczy wszystkich, kiorzy
przybyll do naszego zespolu. Tyl-
ko faceci o okreslonym tempera-
mencia byli w slanie sprostaé za-
daniom, jakie przed nimi postawi-
lem. To bylo cos wigcej niZ proba
sil. To byla przygoda. W pracy nikt
nie kwekal, nie opuszczat rgk, nie
zalamywal sie: ,Po diabla rzucilem
dobra robote, by tu przyjsé?". To
byli ludzie silnego ducha i moc-
nych charakteréw. Jestem wdzig-
czny lm za to, co zrobili.

Specjalny diug wdziecznosci.

mamw stosunku do emerytéw. Za-
wsze uwazalem, ze to dmieszne,
78 wysylamy ludzl na emernylurg w
wieku 65 lat, bez wzgledu nato, w
jakie] s kondycji. Powinnismy ra-
cze| korzystaé z ich wiedzy i do-
$wiadczenia jak diugo moina. W
Japonli, na przyklad, jest odwrot-
nle. Tam rzgdza ludzie starsi. W
czasie molei ostatnie] podrézy po
Japonil najmiodszy facet, z ktérym
rozmawlalem, miat 75 lat. Jak wi-
daé, ta polityka nie wyrzadzila Ja-
ponii w ostatnich latach specjains|
szkody. '

Jesdli wige mozna pracowaé w
wieku 65 lat, | to pracowaé daobrze,

dlaczeqo tego nie rabié. Emerylo- -

wany dyreklor byl w firmie cale
lata, zna wszysiko od podszawki,
widzial wisle. C6Z zlego jestw wle-
ku, jesll zdrowle dopisuje? Ludzie
zapomnieli, ze ostatnio bardzo sle
stan zdrowoiny poprawil. Jesli
czlowiek jest zdrow fizycznie i nie
ma sklerozy, diaczego mialbym go
nie wykorzystaé? ‘

Znalem wielu dyrektordw, ktérzy
zapowiadali, ze przechodza na
emerylurg, jak tylko skoriezg 55
lat. Kiedy osiggnell ten wiek byl
zmuszeni zrealizowaé swojg obiet-
nice, choé weale nie byli teraz tym
zachwyceni. To smutne,

Wielu z nich zalamywalo sle po-
tem. Byli przyzwyczajeni do akiyw-
nego zycla, pefnego ruchu, ner-
wow, wielkich sukcesdw | wielkich
upadkéw. A nagle pozostal im golf
i powrét do domu nalunch. Widzla-
lem wielu, ktorzy umierall w pare
miesigcy po przej$clu na emerytu-
rq. Praca moze cig zabié. To fakl.
Ale bezczynno$t takze.

cdn,

ops. Danuta Moriko
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Kiedy lacocca skompletowal juz zes-
pdt i byl pewien, Zze wkrdlee koncem
Cheyslera stanie na nogi — nagle wy-
bucht kryzys iranski. W slyczniu 1979
roku szach Reza Pahlawi opuscil Iran,
Dwa tygodnie pdZniej ceny paliw na ryn-
ku swiatowym wzrosly dwukrotnie. Kry-
zys energelyczny dosiegnatw piarwszaj
kolejnosci Kalifornig. Nastepnie objat
wschod Standw  Zjedneszonych., W
czenyci 1979 roku, w czasia weeken-
du, teudne bylo znalezd otwarta stacig
penzynowa. Coraz czescie] mowilo sie
o rasjonowaniu benzyny.

Wsezysike to viywarlo zgubny wplyw
na sprzedaz duzych samochodéw, mi-
wobusdw, domkow na kdlkach i samo-
choddww  campingowych, w  kidryeh
specjalizowat sie Chrysler.

Amerykanie lubowali sig w krazowni-
kach szos. Kaidy z kencemdéw predu-
kowal ted mate samochedy. Ale przed
rokiem 1979 nie bylo na nie popylu. Nie
sziy Toyoly ani Hondy. Datsun, mimo
olerowanych znizek, pravie nie sprze-
dawal. To zamo dolyczylo sarmeshodéw
Chryslera, takich jak Qmni, Herizon czy
robiony przez Mitsubishi Coli,

Wiosna 1979 r. wszystko zmienilo sig
dostownie z dnia na dzen. Dwa missia-
ce przed zdetronizowaniem szacha
benzyng sprzedawano po 65 centaw za
gzlon, Fabryki nastawione na produkeje
wiglkich samochodéw nie mialy klopo-
e ze zhylem. W porlach San Disgo
Battimore zalegalo 700 ysiccy malych
jeronskich samocheddw. Fo gwallow-
naj zwyzca banzyny sprzedano je wszy-
stkie i to czgsto po cenach czamorynko-
wych,

W clagu piereiszych pigciu miasigoy
1879 roku udzial malych samochodéyy
na rynku wzrdst z 43 procent do 58.
Gwakownie zmnigjszyla sig natomiast
sprzedaz cigzardwek, W histori prze-
mysiu samachodowego takich zmianna
nYNKU jeszeze nie noiowano.

Przed Chryslerem stanal probiam, juz
nie rozwojy, a przelrwania. Przetrwanie,
w tzkigj sytuaci, oznaczato zamykanie
fabryk i zwoinienia ych. kidrzy nie byli
absolutnie nfezbedni.

~Gzutem sig jak fekarz frontowy. Naj-
cigisze zadanie do vakonania ma fe-
Xarz w ogniu walki, hMojkuzyn byt w cza-
sie I wojny dwiatows; lekarzem w szpi-
talu wojskowym na Filipinach, Po po-
wiccie opowiadal niesamowite rzeczy.
Mawiak: To byla sprawa priorsietde.
Zdarzalo sig crlerdziestu cigzka ran-
rych i lekarze musieli szybko decydo-
wac. Mamy trzy godziny, Hu przez ten
czas'dz sig uratowac?” Wybierali tych,
Kirzy rokowali wyzdrowienie, a reszte
zostawiali na $mieré,

Podobnie bylo u Chrystera. Musielis-
my przeprowadzi¢ radykalne cigeie, ra-
Wijge to. co sie dalo vratowac. W do-

brych czasach mozna i przez dwa latla
rozwazad wszystkie za i przeciv doty-
czace istnienia lub nie jakiejs fabryki.
Zwlaszeza Ford sig w tym specjalizo-
wal. Gni mogl analizowaé rzecz bez
korca.

Ale w czasach kryzysu nie moina so-
hie na to pozwolic. Trzeba siasé i napi-
saft na karlce dziesigs najwainiajszych
rzeczy. Nanich sig skupié. O reszcie za-
pomaiec. Widmo dmierci pomaga skon-
cantrowat uwage szybko (...}

Zaczelismy od zamykania niekiérych
fabryk. Najpleny w Lyons w Michigan, a
potem Dodge Main, nasza najslarsza
fabrykg v Hamtramck, w polskie] dzief-
nicy w Detfeoit. Wywolalo to protesty
tamiejsze] spotecznodci, ale my nie mic-
ligmy wyjscia,

Jednoczesnie musialismy ulrzymy-
wac naszych dostawsdw, chociaz nis
mieligmy dosé pinniedzy, by im zapla-
ci¢. Staralismy stg utwierdzic ich w prze-
konaniu, Ze nie grozi im bankructwo.
Dostaweow nie oszukasz. Oni znaja
swo} biznes. Zaprosilisry ich do nas,
zaprezenlowalismy nasze przyszle vry-
roby. Dalismy do zrozumienia, Ze za-
migrzamy pozostat tam, gdzis jestes-
ny. ! poprosilismy, by zostali z nami.

W ramach cszczednoScl stworzylis-
my syslem zaopatrzepia w czesci w
ostainim mozliwym momencie, Te 2w,
~Eapasy naleraz” byly znakormitym spo-
sohem zmnigjszenia kosztdw. Japon-
czycy slosowali go od fat i ¢chyba nau-
czyll sig lego 0d nas.

W fatach dwudziestych fodzie z ruda
zawijaly do River Rouge, fabryki Forda,
gdzie v ciggu dwudziestu czterech go-
dzin nude przerablano na stal, a stal na
korpusy siinikow, Pézniej, w lepszych
czasach, migdzy rokiem 1945 a 1978,
amarykanski przemyst samochodowy
nabawil sig wielu zlych preyzwyczajen.

Zdacydowalismy sig tak2e usprawnic
transporl. Skrocilismy drogg przebiegu

+ ©zg5CH i maleriatdw do labryk, Na pray-

klad dostawy walkéw z Kokomo w sta-
aie Indiana do Belvidere w lllinois odhy-
waty sig droga kolejowa. Kolej zastapi-
lidmy cigzardwkami, co skrocito cala

. operacjg do jednego dnia i znacznie us-

prawnifo prace,

Po kilkumiesiacach nase system zao-
patrzenia .na cstatnia chwile" dziatal
tak znakomicle. ze kisdy w fabryce silni-
kdve w Detroit proklamowana dziki strajk
— to vs naszej fabryce w Windsor juz po
czigrech godzinach zabraklo silnikdve!

Oszezedzalismy pieniadze wszadzie,
gdzie sig dalo, {...)

Pod xonige 1979, Kiedy nadszedl
czaswydaniadoroczneqo raporiu o sta-
nig  koncemnu, zrezygnowalismy ze
vispaniatego  kolorowego magazynu,
jaki zwykie firmy wysytaja swym udzia-
lowcom., Zamiast tega, dwva lysiace na-

szych wspdiwlascicieli olrzymato krotki,
zwigzly dokumend, wydrukowany czar-
na cecionka na bialym papierze. Nam
przynicsio to pewne oszezednosc, zas
naszym udzialowcom dale do mysienia,
jafs ostatnio zubozelismy. Co bylo zrasz-
ia prawda,

Samo cszezedzanie ple wystarczalo.
Musialismy szybkg zdobyé golowks, by
oplacit rachunki. Poniewa? tracHismy
pizniadze w sposob zastraszajacy, zde-
cydowalismy sie sprzedaé nasze nisru-
chomosci sieci handlowej lirmie ABKQ 2
Kansas. Sprzedalidny setki budynkow,
<iore zapewnialy nam obacnodé we
wszystkich  strategicznych  punkiach
aiaju. Fuirzehowalidmy pieniadzy, pra-
wic 90 min dolardvr. Potem, by ulrzymagd
nasza siz¢ handlowa tam. gdzie byla
nezbadna, musielidmy odkupic polowe
sprzedanych  nieruchomoscl. placac
prasie dwukrolnie wyzsza cene.

Patrzac wstesz, sprzeda’ tych nieru-
chomescl wydawaé sie more wieikim
bigdem. Jednak viedy potrzebowalis-
my pienigdzy. T2 80 min dol. bylo dia
mnie jak miliard]

Zanim Riccardo odszedl na amerytu-
rg, zrabll kilka rzeczy, by naprawic blgdy
poprzednieqo  kierownictwa,  Zawart
umows Z Mitsubishi na nasze operacje
w Australii. Sprzedat koncernowi Gene-
ral dlotors operasje w Wenezueli, a ope-
racje w Brazylii i Argentynie — Volkswa-
gznovi. Z Psugeotem wynegocjowal
umowg na nasze operacie w Europla w
zamian za 230 min dol. i 15-procentovry
udzial w Peugeost. Ta umowa uczynilaz
Peugeota najwigkszy koncarn samo-
chodowy w Eurepie. W koicu Cheysler
prowadzil operacjs tylko w USA. Kana-
dzie i Meksyku,

Po pewnym czasie doszedlem do
wniosky, ze musimy sprzedaé nasza
produkeje czolgdw. Odsprzedalem ja
General Dynamics za 348 min gol. To
byla trudna decyzja. Bo jedynie Qddziai
Produkc)i Ooronnej byt tym dzialem na-
szego koncernu. kKidrego roczny docingo
w wysokosci 50 min dol. gwarantowal
rzard LUSA,

Podsjmowalem 12 decyzjg z duzymi
oporami —takie dlatego, 2o spizadawa-
tem jedyny biznes, w kidrym, zgodnie z
prawem, nie mogli zagrazaé nam Ja-
ponczycy. Wolalbym sprzedaé cata pro-
dukcje sameshoddw a zostawié sobis
czolgl. Finansown 1o by cplacalo sig
bardzigj. Ale budowanie czolgéw nie
byl naszym gléwnym zadaniem, Jesl
Ciirysler ma mieé przed soba jakas
preyszioss, mysialem, musi pozostad
koncernem samochodowym {...).

Wezystkie kroki podjgte dla ratowania
xoncernst, nig palezaty dolatwych. Naj-
trudnieisze byly masowe zwolnienia. W
197911980 r. 2wolnilismy tysigee praco-
wnikéw, nisbieskich i bialych kolnierzy-
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kaw. Tylko w kwietniu 1880 r, zmnlej-
szylidmy szeregl naszych bialych kol-
nierzykéw o 9 tysigey. Ten krok przy-
nidsl nam 200 min dol. oszczednodci1o-
cznie. Kilka miesigcy wezesdniej musie-
ligmy zwolnit 8 i pot tysigea robolaikéw.
Te dwa posuniecia daly nam w efekele
pol miliarda delardw oszezgdnoseil...).

Wreszeis zrezygnowalismy z luksusu
posiadania duzege szlabu. Od czasy,
gdy Alfred P. Sloan zostal prezesem
General hMolors, wszystkie funkeje w
przemysie dzielono na sztab i linig. Jak
w e, Liniowi frzymaja reke bezpodre-
dnio na sprawach produkeji, 2zaopatrze-
nia, handlu. Sziab planuje calosciowa,
To oni integruja prace linfowych w sku-
teczny i efekiywny systern. Dobry pra-
cownik sziabu powinlen przejsé przez li-
nig. Miestely, weiaz jeszcze uttzymuje
sig tandencja, zwilaszcza u Forda, by
rzyjmowac niedoswiadezonych abso-
fwentdw Harward Bussines Schooli za-
frudniac ich w sziabis. Taki facet nigdy
niczym rie Xierowal, als lo on méwilinio-
wym, kKidrzy znaia swoia robold od frzy-
dziestulat, 2e robia ja Zle. {...).

Kiedy Chryster dostal pienvsze ude-
rzenie, rausiatem  zwelnié wiskszose
mego sziabu. Cate 2ycie bylem pracow-
nikiem linfowym i dlatego moze ta decy-
zja przyszia mi bez trudnodcl, Myslenie
miois bylo proste: patrzebujg kegos, kio
bgelzie robii | sprzedawal samochody.
Nig moglermn poawoilé sobie na trzyma-
nie facetdw, kidrzy spekulowaliby co by
bylo gdyby. Nawet. jedliby miel raclg.
iz stad mnis hytona takd lukeus, Zresz-
{a, gdy =iy posypiakuie, sztab piervszy
daje nogs”.

Laiem 1979 roku lacocca, mimo
wszysikich drastycznvch krokdw, jakie
podial dia ratowania koncamu, juz wis-
dzial, ze nic nie jastw slanie uchronic go
przed bankruclwem. Jedynym wyjsciem
Bylo zwrdcenie sig do rzadu o pomee.
Trok taki wymagal wislkie] odwagi i sa-
mozapascia. lacocca byl zewsze przeci-
wrikiern interwenclonalizmu paisiwo-
weyo. Jako prezes Forda bywat v Wa-
szynglonie, by zapehizgaé ewentual-
nym ingerencjom rzadu v sgravey Fos-
da, Teraz mial poiawic sie tam v zinel
ria innym charakerze. Zdawal sobie
sprawe 7 moiiivych konsskwens, jakie
krok taki przyniesia, ala niz widzialinne-
go wyisdia.

W1979 | 1080 odbyl =2tki spotkant 2
potencialnymi  inweslorami.  Spotykal
sty 2 Kazdym, sto mégl byé pomocny.
Min nig wyszto z rozrmdw z milionerami
arabskimi. Mie wypahl réwnie? projekt
wspolnej produkcji z Volkswagenein ani
fuzja z firma =amochedowa De Lorea-
n'a.

Moje rozmewy 2 Toni Schnwecke-
rem, szefem Volkswagena, byly powaz.
ne. Znatismy sig z Tonim od ponad 20
Iat. Pracowal dia mnie jako agent Furda
w ifiemczech, Odoylisry szereg roz-
mow na {emat spolld Volkswagena
Chryslerem. Flan nasz, zwany Grand
Design, przewidyvsal, ze badziemy pro-
dukowac ten sam lyp samechodu. My
bedziemy sprzedawaé go na rynku
amerykanskim, a oniw Europie, Wezes-

niej juz zawarlis$my umowe, przewiduja-
ca, ze hedzierny kupowat rocznie 300
Wysigcy czterocylindrowych  silnikdw
Volkswagena dia naszych samocho-
déw Omni | Herizon, kidre mialy wiele
wepdinego z ich Rabbitem. Tak wiec
mozna powiedzie, 2e pierwszy krok byt
juz zrobiony, {...)

Kiedy przyszedlem do Chryslera, nie
opuszczata mnie myst o Global Motors,
Czgslo rozmawialidgmy o tym z Hal'em
Speriichem, Fuzja z Volkswagenem by-
laby dobrym peczatkiem, Zardwro Hal,
ek ja, bylismy tym pomyslem bardzo
nodniecent. {...)

Schrmuecker byt zainteresowany pro-
jektem, ale Wemer Schmidt, wicepre-
zas od handlu, zdecydowanie zaprote-
stowal. Schmidi, kiory xiedys byl na
prakiyce w moim tiurze Forda, w &rotki
i dosadny sposch siwierdzil. ze spolka
taka nie jest mozliva. Pomysi jest do
kitu, Masza samochody sa zle, a sled
handiowa za staba na ieoo rodzaju
przedsigwziecie. Chyba dobrze go wy-
sziolilem, bo podsumoewal cala sprawe
w kilku tratnych slowach. {...)

De Lorgan, teir co otwerzytwlasna fit-
mg sarochodovea po odejsciv z Gene-
ral Mators, przyszedi do mnie w sprawie
pulaczenia naszych dwu koncemdw, W
iym czasie zardwno on, jak i ja, bylismy
v/ powaznych tarapatach. Ojcles mnie
2zawsze osirzegal: Migdy nie facz sigw
spoéike z drugim przegranym”. Powie-
dzialem do De Loreana — Kicdy ty aibe
j& wyjdzieriy z tego, wedcimy do naszej
rozraowy”.

Chrysler nie wystapit od razu o pozy-
czkg rzaoowa. Majplary John Riccarde,
formalnie viciaz przewndniczacy Rady
Madzorczej, zabiegal w Waszynatonie o
dwuletnie zamroZenis przepisovr rzado-
wych. Uwazal, ze pa katastrolalna sytu-
aciy koncernu w rdwnef mierze mialo
wpiyw zie zarzadzanle dotychezasowe-
go wlerownictwa, co i surowe przepisy
rzadowe.

WMyé$l Riccardo byla sluszna. Jakko-
twiek wigte z prohloméw Chryslara bylo
rezuliatem zlego zarzadzania, rzad réw-
niez ponosi odpowisdzialnosé, preynaj-
mnie czeéciowo, za zaisiniala syluacjs.
Po wprowadzeniu w Eycie paru suro-
wych, wrgez charobliwych przepisow
dotyczacych bezpieczensiwa samo-
chedowego | kontroli zanieczyszczen,
pawiedzial do preducentdw samacho-
déw:  His mozacie panowie wspdlnie
fozwinzywad tych problemow. KaZdy z
was musi znale2é rozviazanie na wias-
nareky.”

Kiedy jeden z koncerndw opracuje
lepszy, tanszy i skuleczaisjszy syslem,
np, Zmnigjszenia zanieczyszezen powi-
aien podzielic sig tym pomysiem z inny-
mi, Mie méwieg, 2a ma go dat w prezen-
cle. Niech go sprzedal (...} Tymezasem,
do niedaw/na nie mogli$my rozmawiaé
ze soba o sprawie pod kara wigzienia.
Bal Mie, powinaismy nawet sluchac, jak
wyglada rozwigzanie General Motors,
Powinnismy wstad i opuseit pokdf. (...}

Dzi§, gdy pisze te siowa, Waszyngion
jakby zmienia ptan. Jakby zrozumial, ze
nasze prawo antylrestows jest zbyt su-

rowe i, e dopdki nie zoslanie ono zmo-
dyfikowane, nfe bedziemy konkurencyj-
nidlaJapehczykdw, Nanleszczescie, ta
nowa postawa rzady ma zaowocowad
na poczatek fuzja migdzy Toyola i Ge-
neral Moters, dwoma gigantami prze-
myshs, Akurat nam tege petrzebal

Tak wige, z povrodu prawa antytresto-
weago General Moters, Ford, American
Motors | Ghrysler — ka2dy 2z osobna —~
musiat powolaé, obsadzitt personelem i
finansowad dziatalnosé instytucji doroz-
pracowywania lych samych problamow,
problerndw, Kiére nie przynosily nam
zreszta Zadnych horzysct elonomicz-
nyeh, {...}

Propozycia Riccardo dolyczaca zam-
roZzenia na okres dwu fat przepisdw rza-
dowyeh upadia, Wtedy zaczal zabiegad
o tzw. zwrotny kredy: podatkowy. Zgod-
nie 7z jego idea pieniadze wydawane
przez koncern na sprostanis wysokim
wymaganiom rzgdowym w sprawach
bezpieczenstva i eniisji zanieczysz-
czen, zwrocono Ly koncemowi dolar za
delar: 500 min dol. w 1979 i 580 mindol.
w 1880 w zaraian 2a vydany 1 miliagd.
Dlug koncermn splacitby wyzszymi podat-
kami od przysziych dochoddw.

e my pienwst wystapilismy o iaki
kredyt. W 1987 roku American Motors
otrzymal specjalny vradyt podathowy 22
rin del. Veikswagen olrzymat od stanu
Pensylwania ulge godatkowa w wyso-
ko3¢l 40 min dol. na uruchomienie am
swej fabryki. Stan Oklahoma zwolnit z
podatku General Motors. Bepault, w sa-
losci wilasnosé rzadu francuskiego.
atrzymal pozyczke 125 min dol. nameon-
1a2 samochodow v {abryce Amerfcan
Motors w Wascensing...). Miasto Detiolt
udzielile zwelniznia pedatkowsgo Chry-
slerowi #td."

| tym razem Riccardo niczego nie
wekérat w  Waszyngtanie. Sytuacja
zrdenila sie na kerzysé Cheyslera do-
piero wiedy, gdy Willlam Mitler, dotych-
czasowy szef Federal Reserve Board
{Federalna Komisja Rezerw), zostal se-
kratarzem skarbu. Jako przeviodnicza-
¢y Federal Reserve Board skazywat
Chryslera na hankructwo, Teraz, pieny-
szy akt, jaki wydal jako sekretarz skar-
bu, bylo to oswiadezenie, e winteresis
publiczaym popiera pomoc rzadowa dla
kencernu Chresiera,

Miller cdrzuci idee kredytu podatio-
wego. Powiedzial natorniast, Za admini-
slracja Carlera rozwazy mozliwoesé
gwarantewania pozyceki, jesli koncern
przedstawi calodciowy plan wyjécia
kryzysu,

LDopierc wiedy zdecydowaliSmy sie
wystapié o gwaramowane kredyly, iie
obylo sig bexz cigzkich dyskusji w Hig-
hland Park, Hal Speriich byl zdecydo-
wanie przeciw, Uwazal, ze wirgoanis sig
1zgdu zrujnuje koncein. Nie bylem wea-
ie 1aki przekonany, ze nie ma racji, Ale
nie widzialem innego wyj$cia. . Dobize —
powiedzialem. — Nie ehcesz pomocy
rzadowei? Ja tez nie chee. Wskaz mi
wigc inna drogg”.

Ale inngj drogi nie byio. Kio$ przypeo-
mnial jezcze spraveg Brilish Leyland, an-
gielskiego koncerau samochodowego.
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Kiady wystaplii do zady, steacili zaufa-
nie speleczedstwa. Udziat ich na ryakuy
soadif o polowe i nigdy sig juz nle podnie-
li. Mie byl to budujacy przykiad, ale nie
bylo wybory poza bankructwem. Ban-
kruchwo zag nis bylo Zadnym wyjsciemn.

Werawdzie niechginie, ale postano-
wilismy zwrbcit sig do rzadd o gwaran-
cje kredylowe. Wiedzialam, Ze ten krok
jest kentrowersyjny, przygoiowatem sig
wige solidnie do cdpowiedzi. Zdobylem
informacje, ze byio wiale takich spraw
jak nasza.

W 1971 roku Lockheed Aircraft otrzy-
mat 250 min dol. pozyczki gwaraniowa-
nai przez rzad federalny po tym, gdy
Kongres edecydowal, ze trzeba ratowad
lugzt. ilongres ustanowil wiady specjal-
ny zarzad nad firma, ktéry miat kontrolo-
wad ich dzialania, Lockhsed splacit diug
idatjeszeze 31 mindol. do skarbupans-
twa. ldiasto New ‘York réwniez olrzyma-
lo gwarantowans kradyty, | wszystko
isst olay. Byly to najbardziej znane
preyidady.

Werdtce odkrylemn, Ze pozycezki rza-
dowe sa czyms tak amervkanskim jak
apple pig {szardotka — przyp. D)
Wérod tych, ktérzy otrzymali je byly fir-
my elekironlczng, farmerzy, koneerny
chiemiczne, stocznie, pojedynczy biz-
nestnent rdzneyo avtoramente, studen-
ci Hinie lotnicze.

CQgdlern prawie 409 mid dol. bylo za-
angaiowans w tego rodzaju pozyczki
pansiwows w iym czasie, kiedy my wy-
stgpowalismy o 1 mid dolardw, Ale nikto
iym nie wiedzial. Wszyscy natomiast
powtarzall, ze poiyczia dia Chryslera
stanowi niebezpisczny precedens.

Poviarzalem w koiko dziennikarzom
a tych 409, teraz juz 500 mld dol. we
wezesniejszych pozyczkach. Jaki 1o
precedens? Na odwrol. My tylko nasia-
dujemy innych, (...)

Szczerze méwiac, wozasach, gdy by-
lem prezesem Forda, nie przemawvialy-
by do mnie iakiz argumenty. Powis-
dzialbyr pawnie: Niech rzad tizyma
sig od tego z daleka. Jsstem zwolenni-
Kiem przelrwania najsiinigjszych, Czorn
z tymi, klérzy nie dajg rady!™.

Wiady mialem inny poolad na wiat.
Mydle, za gdybym wiedzial o pozyce-
kach rzgdowych tyle, ile wiem dzisigdy-
bym znatargumently, jakie padly nacgo-
Incnarodoviej debacie, towarzyszacej
naszemu wystapieniu do Kongresu, byé
moze moj stosunek bylby inny. Przynaj-
mniej tak mi sig wydaje.(...}"

Cd poczatku gropszycia wystapienia
O gwarantowane prase rzad kreedyty dia
Chryslera spotkaia sig z powszechnym
oburzeniem. Zwitaszoza zavirzaio w kre-
gach biznesmendw. Na spotkaniu The
National Association of I4anufacturers
w listopadzie 1979 komisja dfs polityki
Business Roundiable (Okragly Stol
Biznesmendw} wydala odwiadczenie
ostro potepiajgee stanowisko Chrysle-
ra,

Doprovwadzilo to facoccs do szaly, W -

odpcwiedzi wyslal pismo wylasniajzce i
na koniec zinzyt wimianiu Chrysler Cor-

poration rezygnacjg z czonkostwa w
Business Roundiable.

«Chee byé dobrze zrozumiany. Kapi-
talizm wolnckonkurencyjny jest najlep-
szym sysiemem ekonomicznym na
swiecie. Jestem otymw 10C procentach
przekenany. Jedli jest rownedé, jest lo
jedyny sposéb.

Ale co sig dzieje, gdy nie ma rdwnos-
¢i? Gdy przyczyny irudnoscei nie thwiaw
samym wolnym przedsigbiorstwie, a z
drugiej strony? Kiedy jedna firma czy {o
z powodu swaj wielkodcl, czy e pize-
mysiu, do jakiege nalezy — zalatwiana
jest nierdwnoprawnymi przepisami rza-
doviymi?

To mialo miejsce w przypadku Chry-
slera. Niewaiplivie bfgdy poprzedniego
kerownictya byly po czadel przyczyna
abecnej sytuacil. Chrysier nie powinlen
byt aigdy budowaé na spekulacji. Nie
powinien rozszerzad swej dzialalnosci
za granice aniangafowas sigwhiznes z
uvizywanymi samochodami. Powinien
wicksza uwage preykiadad do jakosch.
Znoda. Aleto, coostatecznie rzucito nas
na kolana, o byly bazlilosne przepisy
rzadowe.

Przebylers piaklo, starajac sig 1o wy-
tlumaczyd w  Kongresie, Powdarzali
weiaz: | Gzeyo pan sig przyczepil do
yeh przepiscw?” Cdpowiadatern: ,.Bo
vry je ustanawiacis, & wing obarczacie
nas”, Oni eigole swoje: Yo wina zlego
zarzadzania.”

W koncu mialem dosé. Powiedzia-
lam: . Okay. Skonczmy z tym, 50 pro-
cent naszej winy, znam nasze grzechy,
ale drugle 30 -- waszych przepisow. Co
cheecie bym zrobil? Moze mam ukrzy-
zowad winnych, Fakt pozosiaje fakiem.
To vy pomoegliécie nam dojic do iego
stanw.”

W oezym tkwi sifa naszego wolnego
przedsigbiorstwa? fie wjego niezmlen-
noscl, lecz w umigjgtnoscl przystosowa-
nia sig do zmisniajgoych sig wanunkow,
Jestem wislkim zwolennikiem wolno-
konkurencyingj gospedarki, ale to nie
znaczy, 2o thwig w XX wieku, Sgk w
lym, ze wolne przedsighiorsiwe znaczy
dzis co innege niz dawniej,

Majpizrw woine przedsigbiorstwo za-
adaptowals sig do rewolucjt przemysio-
wej, W 1830 przystosowalo sie do Sa-
muela Gompersa | ruchéw rohotni-
czych. Zrzeszeni dyrekiorzy wszyscy
bl przeciwni nowamu ruchowi, a sami
do niego doprowadzili. To oni wyciskali
osialnie krople potu z ludzi, to oni zatey-
dniali male dzieci w szwalniach przez
okragly dzien. To oni ustanowili szereg
niesprawiedliviosci, kidre trzeba bylo
ziikwidowad,

Gdy siggnie sig do podrecznikéw hi-
storii widaé, e biznesmeni lamiej ery
byli przekonani, ze ruch robotniczy beg-
dzie poczatkiesn Konca wolnego nrzed-
sigbiorstwa. Uwazali, Ze kapilalizen ju
ste konczy, a zza rogu wyglada socja-
lizm. Mylili sig. Nig rozumieli, ze wolne
przedsighiorstwo jest gistkie i elastycz-
rie, Przystosowalo sig ono do ruchdw
robotniczych, a ruch robotniczy lak do-

brze depasowat sig do wolnego przed-
sigbiorstwa, ze dzi§ w niekibrych prze-
mystach robolnicy stanowia sile ridwna
prawie kierownictwa.

Wolne przedsigbiorstwa przetnvaty
takze Wielki Kryzys. | witedy réwniez
nask bizngsmeni myslell, ze tojuz koniec
kapitalizmu, Byli wéciekli, gdy Frankiin
Roosevell zdecydowal sig utworzyé
miejsca pracy dfa bezrobetnych. Ped-
czas, gdy biznesmeni leoretyzowali,
Franklin Roosevelt grat 2ywa amunicia.
Zrabil, co trzaba byio zrobid. Agdy to sie
stalo, system stal sig jeszcze silnigjszy
niz byl przediem. {...}

Lzi$ wolne przedsigbicrstwo musina-
kierowaé sie na przyszioss. Musi przy-
stogowad sig do nowego Swiata, v kio-
rym zagraza mu grozny rywat - Japonia.
Do dwiata, v &larym coraz rzadziej sto-
suje sig polityke wolnej rgki.”

Posunigeie lacoce! wywolalo ogéine-
naredowg dyskusjg, czy warto ratowad
koncern. Gzy nie lepigj by oglosit ban-
krisctwe, & potem z niego wychodzil?
Rozdziat 11 Federal Bankrupety Act
gwaraniowal przedsigbiorstwu oglasza-
jacemu bankructwe ochrone przed viz-
rzycielami, do czast, gdy nig stanis ano
na nogl. Po kitku latach firma moglaby
adrodzi¢ sie mniejsza, ale byt mozc
zdvawsza niz dzis,

Jednak w przypadku kencernu samo-
chodowego samo slowe bankiuciwo
jest zabéjstwem, Przylega do firmy na
wigle lat, Powstaje efekt domina, Klienci
wycofuja swe zamdwienia. Nie chea
mariwié sig potem o gwarancjg, o na-
prawy, czesci zamienne,”

Ostatecznie o peparciu dla Chryslera
w jego walce o zyskanie kredyldw rzg-
dowych zadacydowsaly wzgledy ekono-
miczne, Departarent Stanu obliczyl, ze
jash Cirysler padnie, badzie to koszto-
walo kraj 2,7 mid dol. juz w pierwszym
kU, Tyle bowiermn trzebawyplacié zasil-
kow i ubezpieczen dia bezrobotaych.

«Powiedziatern v Kongrasie: Macie
panowie do vwyboeru — albo zaplacié ta
2,7 mid dol. teraz, albo gwarantowad
nam pozyczke o polowe mniejsza, z do-
brymi widokami na jej zewol. Tak cay
inaczej musicie zaplaci¢. Dzis b jutro.

()

Potrzebowalismy pomocnsj dioni, nie
jatmuzny, Wietu ludzi nie zdawalo sobie
z lego sprawy. Uwazalo, Ze Jimmi Car-
ter dal mi prezent v postaci 1 miliarda
dolaréw w nowluikich deziesiatkach i
dwudziestkach.  Wislu  porzadnych
Amerykandw byto przekonanych, Ze
Chrysler dostal miliard dolasdv w papis-
1owej torbie | ze nie must ich nigdy od-
dat, '

Oby fak bytol”

cdn.

opr. Danuta Monko
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MENEDZER IACOCCA (VI)

Nowe kierowniciwo Chrysler
Corporation podijelo ostatecznie
decyzje: zwracamy sie do rzadu o

-gwarancje kredytowe. Lee lacocca

wyslapil w Kongresie, zeby wywal-
czyé poparcie dia swego projekiu.
.Nie mogg powiedzied, by prze-
sluchania przed senackimi i kon-
gresowymi komisjami byly moja
ulubiong forma spedzania czasu.
Wierzcle mi, to byla ostatnia rzecz,
jakie] moglem sobie zyczyé. Ale
nie mialem wyjscla. Wiedzialem,
2e aby uzyska¢ poparcie Kongre-
su musze wystapit tam osobiscie.
Nikt mnie nie mdgl w lym zastapic.
Sala przestuchan w fzbie Repre-
zentantdw iw Senacie sa urzadzo-
ne tak, by oniesmieli¢ swiadkow.
Czlonkowie komitetu siedza za pét-
okragiym stolem, na podwyzsze-
niu{ patrzg na $wiadka z gory. Ten
znajduje sig w niekorzysinym psy-
chofogicznie polozeniu, kilka siép
ponizej. Odpowiadajac na pytania
musi patrzed w gére. No i do lego
jeszcze te Swialla telewizyjnych ju-
piterdw, swiecace prosto w oczy.
Powolano mnie w charakterze
Swiadka. Ale to bledna nazwa.
Czufem sig raczej jak oskarzony.
Godzina po godzinle siedzialem w
klatce i odpowiadafem na wszyst-
kie zarzuly. Bylem sadzony przez
Kongres | przez prasg za grzechy
poprzedniego  kierowniclwa, fe
prawdziwe i te wyimaginowane.
Momentami sprawiaio 1o wraze-
nie sgdu kaplurowego. Ideolodzy
zjednoczyli sig | powledzieli: ,Ga-
daj co choesz, my i tak cig zatatwi-
my". Bylem pozostawiony sam so-

«bie. Musialem improwizowaé. Py-

tania padaly ggslo, byly ostre, za-
czZepne. Czionkowie komilelu raz
po raz podawali kartki kangresme-
nom i senatorom, a fa musiatem z
rekawa wytrzasac odpowiedzi, To
bylo mordercze.

Oskarzano nas: nie przewidzie-
liscle, ze sprylni Japoriczycy wy-
produkuja samochdd, ktory bedzie
palil 7 1 na 100 km. Ale nie brali pod
uwage tego, ze Amerykanie 2adali
od nas duzych samochoddw. Za-
rzucano nam: nie przewidzieliscie,
Ze obala szacha, w Iranfe nastanie
rewolucia, a ceny benzyny wzros-
na gwaltownie. Musialem im zwré-
it uwage, ze zardwno Carler, Kis-
singer, David Rockeffeler jak De-
parlament Stanu nie przewidzieli
takiego obrotu spraw, ¢hoé mieli w
tej mierze nieco [epsze miormac;e
ode mnie. Krytykowano nas: nie
przygolowalidcie sig do systemu
racionowania benzyny, wprowa-
dzonege przez Departament Ener-

gii. Zaskoczylo was niszadowole-
e na stacjach benzynowych, Nie-
wazne, ze jeszcze przed miesia-
cem galon benzyny kupowano za
65 centéw i ze cena benzyny zo-
stala sziucznie obniiona przez
rzad, co zdezorlentowalo klientdw.
Ckazalo sig tez nisislolne, se wy-
daliémy mase pienigdzy, by spro-
slacC przepisom rzadowym. W od-
czZuclu Kongresu f prasy zgrzeszy-
lismy. Nasza produkcya na rynek
byta chybiona i powinni$my za lo
aodpowiedzied.

| zostalismy vkarani. W czasie
debatly w Kongresie staliémy ste w
oczach swiala Zywym przykladem
wszysltkiego tego, co jest zie w
amerykanskim przemysle, Prasa
odsgdzala nas od czei wiary za lo,
ze nie potrafimy zejsé z tego Swia-
ta z godnodcia. Stalismy sie obiek-
lem kpin karykaturzystow, ktorzy
nie mogl doczekad sie chwili zlo-
Zenia nas do grobu. Nasze Zony i
dzieci staly sig obiekiem drwin w
skiepach i w szkolach. Zaptacili-
s$my wysoka cene. To bylo bardzo
osobiste i bolesne.

18 paidziernika mialem plerw-
sze wystagpienie przed Podkomite-
tem  lzby Reprezentantéw do
spraw Stabilizacji Ekonomicznei
Komitetu Bankowosci, Finanséw i
Spraw Miejskich. Przybyli wszyscy
w komplecie, co bylo rzadkoscia.
Zwykle czionkowle komitelu maja
po kilka spraw w iym samym cza-
sie i wiadciwa robole wykonuja
etatowi.

Swoje wystapienie rozpoczalem
od krotkiego przedstawlenia na-
szej sytuacji: ,Chyba zdajecie so-
bie, panowie, sprawe zlego, 2e nig
przemawlam tu w swoim wiasnym
imieniu, Wystepuje w imieniu se-
tek tysigey ludzi, kiorych istnienie
zalezy od utrzymania sie Chrysfe-
ra przy zyciu. Zalezy od tego egzy-
stencja: 140 tysigcy naszych pra-
cownikéw i os6h pozostajacych na
ich utrzymaniu; 4700 naszych han-
dlowcow i 160 tyslecy ich pracow-
nikow, prowadzagcych sprzedaz i
serwis; 19 tysiecy naszych dosta-
weow i 250 tysieoy ludzi na ich 1i$-
cie plac, wraz 2 rodzinami...”

Wyjasnilem tez, zeby nie bylo
nieporozumien, Ze nie prosimy o
jaimuzne czy o prezent. Wystepu-
jemy o zagwarantowanie nam kre-
dyty, ktdry splacimy co do dolara i
to z zyskiem.

Nastepnie przedstawilern pare
waznych dia nas spraw:

Po pierwsze: nasze klopoty byly
wypadkowa kilku czynnikéw: zlego
zarzadzania, zlych przepisow rzg-

dowych, kryzysu paliwowego i re-
cesji gospodarcze]. Zmienilismy
calkowicle system zarzadzania,
ale pozostale trzy czynniki sg poza
paszym zasiegiem.

Po drugie: podielismy naly-
chmiastowe §. stanowcze kroki,
prowadzace do rozwigzania na-
szych probleméw. Sprzedalismy
nasze mniej wazne aktywa. Zdo-
byliSmy znaczne sumy pientedzy.
Obnizylismy nasze koszly slale o
600 min dol. rocznie. Obnizylismy
pensje naszych 1700 dyrektoréw.
WslrzymaliSmy sprzedaZ akeji na-
szym pracownikom. Przestali$my

_wyplacac dywidendy. Uzyskalismy

nowe, waine zobowigzania od na-
szych dostawcow, bankierdw,

-handlowcow, a takze od wladz sta-

nowych ilokalnych.

Po {rzecie: nie przezyjemy ban-
kructwa. '

Po czwarle: Chrysler, by pozo-
sta¢ rentowny, musi produkowad
samochody i lekkie cigzardwki, Nie
przezyjemy jako koncern produku-
jacy tylko mate samochody. Na
kazdym malym samochodzie
mamy zysk 700 dol. To jest za
malo, by sie ulrzymaé na rynku.
Nie wylrzymamy konkurencji z Ja-

porficzykami, kiérzy maja niskie ko-'

szly robocizny I korzysina polityke
podatkows.

Po pigle: nie otrzymalidmy 2ad-
nych prapozycji fuzi z tirma ame-
rykatiska czy obca, |.dopoki nie

zdobedziemy gwarancji kredyto-

wych walpliwe jest, by ktos popro-
sit nas do tanca.

Po- szoste: Choé funkcjonuje
obiegowa opinia, ze Chrysler jest
producentem poZeraczy benzyny,
te jednak mamy najlepszy system
oszczgdnosci paliwa z calej Wiel-
kiej Trojki. Oferujemy wigcaj mo-
deli o wydajnosci 25 mil z galona
niz GM, Ford, Toyota, Datsun czy
Honda,

Na koniec-zapewnilem, ze nasz
plan operacyjny na nastgpne pigé
lat jest oparty na zalozeniach za-
chowawczych. Ze mamy nadzieje
wkrotce poprawi¢ nasz udziat na
tynku i zndw stac sle rentowna fir-
ma.

W dalszej czesci przesiuchan
szczegolowo omawialem te wszy-
stkie punkty.

Pytaniom i oskarzeniom nie byto
konca. Do niektdrych czionkdw ko-
mitetu nie docieralo weiaz, ze
Chrysler ma juz nowe kierownic-
two. Nic dziwnego. Wigkszosé z
nich nie chetala przyja¢ do wiado-
mosci prawdziwych skulkidw dzia-
tania przepiséw rzadowych. Méwili
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tylko o bledach i zadali ukarania
winnych"(...)

Sprawa Chryslera w Kongresie
zrnalazia natychmiastowe odbicie
na rynku samochodowym. Sprze-
daz samochodéw Chryslera spada
z 30 procent do 13! Ludzie nie
cheieli  kupowaé samochodow
bankruta. W koncernie zastana-
wiano sie, co nale?y zrobid w takiej
sytuacji. Byly dwle szkoly. Jedna
proponowata milczenie. Po co
pchaé sie w oczy klientdow i zwra-
cac uwage na i 1ak juz zig sytua-
cje? Druga — odwrotnie, uwazala,
ze nalezy rozwinaé kampanie re-
klamowa. W agencji reklamowe]
Chryslera, Kenyon and Eckhardt,
uwazano, ze Chrysler moze za-
wsze umizet milczae. Moze tez
umrze¢ krzyczac. Wybrane to dru-
gie. Rozwiniglo szeroko zakrojona
kampanig reklamowa w prasie.
Zamiast tradycyjnych reklam -
zdjecia nowege modelu wraz z opi-
sem — zaproponowano artykuly o
sytuacii firmy. ,Zamiast lansowad
nowe modele — lansowalidmy kon-
cern”. Wszystkie teksty podpisane
bylty przez Leelacocce. Bylolo jak-
by zaproszenie dla watpiacych, by
pisali bezposrednio do szefa kon-
cernu, Mowito —oto czlowiek, kidry
bierze na siebie odpowiedzialnosé
2a los firmy, czlowiek, na ktdrym
mozna polegac.

Reklama byla powainym sukce-
sem i niewatpliwie cdegrala duza
role w kampanii na rzecz pomacy
Chryslerowi. Walka o poparcie dia

" koncernu rozgrywata sig pa kilku

frontach. Handlowcy Chryslera
zorganizowali w Waszynglonie
masowe demonstracje. Sprawa
gwaraniowania kredytow dia firmy
stala sig bardziej sprawa spolecz-
ng, ogdinoludzka niz ideologiczna.
W takie} atmosterze doszio w Kon-
gresie do glosowania.

~Mielidmy wielu przeciwnikow,
Ale poparcie Tipx O'Neill’a bylo
decydujace. Przed samym glo-
sowaniem O’Neill wystgpil jako
przewodniczgoy | przedstawiciel
Massachusetts z obrona gwaranciji
kredytowych. W swym z pasja wy-
gloszonym przemowieniu przypo-
mnial czasy Wielkiego Kryzysu w

Bostonie, gdy robotnicy musieli 2ze- -

bra¢ o prace przy odéniezaniu.
~Zawsze walczylem o kazde miej-
sce pracy — méwil do swych kole-
gow. — Czyz nie jest $mieszne, ze
siedzimy tu dzi$ i sprzeczamy sie,
gdy tysigee ludzi oczekuje z drze-
niem na nasz werdykt?
Tipxzagrat naemocjach. Bylw |z-
bie Reprezentantéw naszym naj-
wigkszym obrofica. Gdy sie ma za
sobg przewodniczacego to ma sig
polowe zwycigstwa. Gdy doszio do
glosowania, 1zba stosunkiem 2 do

1 {271 gloséw do 136) wyrazila po-
parcie dla sprawy Chryslera, Wy-
ik glosowania w Senacie byl niz-
szy 53 do 44. Ale w takich sytua-
cjach jest to reguta. Projekt ustawy
przeszedl przed samym Bozym
Narodzeniemiwiéle rodzin amery-
kanskich mialo prawdziwy powdd
do radoéci. Ja bylem wyczerpany,
uspokojony, ale nie powiem, Ze
wsciekle optymistyczny, Zbyt cze-
sto, od czasu przejécia do Chrysle-
ra, widzialem Swiatlo w tunelu, kt6-
re potem okazywalo sig rozpgdzo-
nym pociagiem, nadjezdzajacym z
przeciwka, Wiedzialern, 2o wiele
elementdw tej ukladanki bgde mu-
sial uboZzye na miejsca, nim zoba-
czg choéby cent z tejobiecanei po-
Zyczki. .

Ustawodawstwo wzywalo do
przekonstruowania koncernu,
Zgodnie z opinig sekretarza skar-
bu Millera sprawa Chryslera byfa
najbardziej skomplikowang tran-
sakcja finansowa w historii amery-
kanskiego przemysiu, Ustawa po-
wolala do Zycia Loan Guarantee
Board {radeg zarzadzajaca pozycz-
kg} z moca wydania nam 1,5 mid
dol. kredytow w ciagu najblizszych
dwu lat. Pozyczke mielismy spla-
ci¢ do 1990 roku. Musieliémy tez
speinit kilka warunkow:

Zadano od naszych obecnych
pozyczkodawcdw 400 min dol, no-
wych kredytéw i 100 min dol. ulgw
istniejacych juz pozyczkach,

Poproszono naszych zagranicz-
nych po2yczkodawedw o dodatko-
we 150 min dol, kredytéw,

Koncern miat zdobyé 300 min
dol. poprzez sprzedaz akiywow.

Dostawcy mieli da¢ koncernowi
co najmnie] 180 min dol.,, w tym
100 min w formie towaru.

Chryster mial wydaé 50 min dot.
w nowych akcjach.

Od czionkdw zwigzku zazadano
ustepstw placowych na sume
462,3 min dol.

Od niezrzeszonych w zwigz-
kach ustepstw ptacowych na sume
125 min dol., w drodze zamrozenia
ptac lub ich zmniejszenia.

Wiadze stanowe i lokalne na te-
renach, gdzie znajdujq sie fabryki
Chryslera, miaty daé 250 min dol.

Ponadto wreszcie, o czym maio
kio wiedzial, rzad wzigl caly maja-
tek Chryslera, samochody, nieru-
chomodcl, fabryki, narzedzia i re-
szke w zastaw. Wszystko co posia-
daligmy zostafo spisane w ksiggi i
oszacowane na 6 mid del, Rzeczo-
znawcy rzgdowi okredlill wartosé li-
kwidacyjna majatku na 2,5 mid dok.
W najgorszym przypadku rzad
miat pierwszenstwo w rozporza-
dzaniu majgtkiem. Gdyby Chrysler
upadi, rzad odzyskalby swoje 1,2
mld dol. pozyczki, nim inni pozycz-

kodawcy zdgzyliby sie upomniet o
swoje. (...)

Kilka miesigcy po tym, jak za-
twierdzono Ustawe o Gwaranto-
waniu Kredytéw, do wladzy doszli
Republikanie. Powiedzieli: ,To
program Cartera. Szanujemy literg
prawa, ale ani na jote nie damy nic
wigcej. To jesl sprzeczne z naszg
ideologia.”

Chrysler miat szczescie, Ze kry-
zys przypadi na okres administra-
¢ji Demokratow. Demokraci liczyli
sie z ludzmi, z pracg, podczas gdy
Republikanie dbali o swoje teorie
inwestowania kapitaiu. O ludziach
lacocea pisze, ze glosuja zwykle
zgodnie ze swoim portfelern. Gdy
jest dobrze - sa Republikanami,
gdy jest Zle — Demokratami. Taka
byla postawa polityczna ojca Lee
lacocei. Podobna transformacie
polityczna przeszedt on sam. U
Forda, gdy wszystko bylo okay —
byt Republikaninem, Ale gdy prze-
szedi do Ciwyslera i stanat wobec
mozliwosci bankructwa — stal sle
Demokrata, Gdyby kryzys przy-
padl na okres administracji Repu-
blikan6w, Chrysler by oczywiécie
zbankrutowal. Gdyby natomiast
przypadi trzy lata pdiniej, gdy w
podobnie frudnej sytuacji znatazi
sigiFord, i GM, i International Har-
vester, nie pomogliby mu nawet
Demakraci, Zbyt diuga byla wiedy
kolejka do kredytow.

~Dzi§, gdy pisze le slowa, uply-
nely juz cztery lata, jak splaciismy
pozyczke, Przez ten czas udalo
nam sig .uchronié ludzi przed zy-
ciem z zasitku. Zaplaciliémy setki
miliondw dotardw podatku. Utrzy-
malidiny wspolzawodnictwo w
przemyséle samochodowym. Spla:
cilismy pozyczke siedem lat przed
terminem! WniesliSmy duze oplaly
do Loan Guarantes Board. A rza-
dowi trafila sie gralka w postaci
sprzedazy naszych gwarancii. {...)

Jak do tego doszlo? lacocca pi-
sze, Ze kredyt to byla dopiero
szansa. Teraz nalezalo ja wyko-
rzystaé. To bylo jak wojna. Cho-
ciaz nikt nie zgingl w ohronie Chry-
slera, jednak zycie wielu tysiecy
radzin zalezalo od tego, czy kiero-
wniclwo zdola postawi¢ koncern
na nogi. .

«Bylem w tej wojnie generalem.
Ale nie wygralem jej sam. Udalo mi
sig stworzyé wspanialg koalicje, z
czego jestem bardzo dumny. Ona
pokazala, co znaczy wspbipraca w
trudnych czasach.

Zaczglem od zredukowania mo-
jei pensii do 1 dolara rocznie. Przy-
wddetwo wymaga przykladu, Kie-
dy jestem na samyrn szczycie, lu-
dzie nasladuia kazdy moj krok. Nie
mowig W o zyciu prywatnym, choé
i fo jest wazne. Kiedy przywédca




mowi, ludzie stuchaja. Kiedy dzia-
fa, ludzie obserwuja. Trzeba byé¢
bardzo uwaznym we wszystkim,
co sig robi i co slg méwi.

Nie zrobitem tego, by uczynié z
siebie mgczennika. Zrobilemto, by
nie popas¢ w pulapke. Kiedy sze-
dlem potem do przewodniczacego
zwiazku, Douga Frasera, moglem
mu $mialo spojrzec w iwarz i po-
wiedzied; ,.Teraz wasza kolej,

chiopcy™. A on nie mogl mi zarzu- .

cié:  Zadasz ofiary. A coly sampo-
$wigciles?" Diatego to zrobilemn. Z
czyslego zimnego wyrachowania.
Chciatern, by kazdy z pracowni-
kéw myslat: Moge i$€ z tym face-
tern, kidry daje taki przyktad”.

Przez le tizy lalau Chryslerado-
wiedzialem sig wigcej o ludziach
niz przez irzydziesci dwa lata u
Forda. Odkrylem, Ze ludzie sg w
stanie zaakceptowa¢ niedostalek,
gdy dotyczy on wszystkich w réw-
nym stopniu. Wledy mozna prze-
suwad gory. Ale jedli zorientuja sig,
ze ktos wylamuje sig z tej wspdlno-
ty. 2e klo$ chice z nich zrobi¢ durnia
— wilady klapa.

Nazywam to réwnoscia w ofie-
rze. Kiedy ja sig podwigcilem, zau-
wazyiern, ze inni robig tez co do
nich nale?y. Dlatego Chrysler
przetrwal cigzkie czasy. To nie po-
Jyczka nas uratowala, chot byla
nam bardzo potrzebna. To setki ty-
slecy dolaréw, kidre oddal kazdy z
nas. Bylismy jak jedna rodzina,
kt6ra ustalila: ,Bogaly wuj poizy-
czy! nam pienigdze: Teraz musimy
zrobit: wszystko, by przekonat go,
ze-festedmy wyplacalni”. To kao-
peracja i demokracja w najlep-
szym wydaniu. {...)

Nasza walka miala {eZ ciemne
strony. Zeby zredukowaé koszty
musigliémy zamknaé wiele {abryk,
zwolnié wielu ludzi. Tak jak na woj-
nie. Zwycigzylismy, ale moj syn nie
wrécil do domu. Bylo duzo agonii.
Ludzie zalamywali sig, popadali w
alkoholizm, rozwodzili sig, musieli
zabierat swe dzleci ze szkél liede.
Uchroniismy koncérn, ale zaceng
wielu istniert ludzkich. {...}

Gdy zredukowalem swoja gaze,
wziglem sig za dyrekiordw. Obni-
zylemn ich pensje o 10 procent,
rzecz dotad niespotykana w prze-
myéle samochodowym, Obnizylis-
my gaze wszystkim, z wyjatkiemn
najnizej platnych — sekrelarek.
One zastuzyly nakazdy cent, ktdre
dostawaly. ‘

Kiedy zalatwilem sig z dyrekio-
rami, wzigtem sie za zwigzki. Zwig-
zki zawsze prezentowaly postawe,
7e dyrektorzy o uste koty, a robo-
tnikom dokreca sig Srube: No i
co? Macie teraz przed sobg kilkka
calkiem chudych Hustych kotdw.
Co wy na lo?" Od te] pory bylem

ich przyjacielem. Kochali mnie.
Powiedzieli: , Ten facet doprowa-
dzi nas do ziemi obiecanej.” (...}

Nasi robotnicy zgodzili sig na
powaine uslepstwa finansowe.
Najpierw na obnizenje ptacy 0 1,15
dol za godzine. Po pottora roku juz
o 2 dolary za godzing. W okresie
19 miesiecy kazdy robotnik oddat
koncernowi 10 lysigcy dolaréw.
Zwiazek przyzwyczait sie do mojej
nowej gazy I gdy nie odnowilem
lego w nastgpnym roku, narobili o
to wrzasku. Ale ja nie widzialem,
by klos z szefdw w GM czy u Forda
zredukowal swoja pensjg, lylko
dlatego, Ze robotnicy musieli pojsé
na ustgpstwa. ...}

W lym samym czasie musielis-
my zamknaé parg fabryk. Wielu lu-
dzi poszio na bruk. To bylo dia nich
bolesne. Pracowali w fabryce cze-
slo dwadziedcia, trzydziese iat, a
wezesnief pracowalt tam ich rodzi-
ce. | nagle zamknigto przed nimi
drzwi.

Bylo wiele krzyku o zamykanie
fabryk. Ale zwigzki rozumialy, Ze
nie mielismy wyboru. Mustelidmy
podjad takie drastycine kroki. Byl
w stanie lo zaakceptowad, bo wie-
dzieli, ze wymagamy podobnych
rzeczy od sieble, od bankéw, od
dyrektorow. {...}

W osiemdziesialym roku odwie-
dzilem osobiscle prawle wszystkie
nasze fabryki. Rozmawialem z ro-
batnikami. Dzigkowalem im za fo,
ze w irudnych chwilach byli z nami,
Oblecywalem, ze jak tylko sytuacia
sig poprawi, zréwnamy ich place z
placami u Forda czy GM. Ale prze-
sirzegalermn, Ze nie nastapi to za-
raz. Niektdrzy gwizdal, klgli. Inni
bili brawo.” )

U Chiyslerajednak jedenkryzys
gonit drugi. Sytuacje dodalkowo
pogarszal fakt, ze Chrysler mial
wyjatkowo duzg liczbe emerylow i
fudzi niepracujacych, a pozostaja-
cych na zaslikach. Zaloga byfa w
ogole starsza niz w innych koncer-
nach. Wiele oséb zwolniono z pra-
cy i {rzeba bylo wyptacaé im ubez-
pieczenia, zasitki itede. W normal-
nych czasach to nie stanowiio pro-
blermu. Dwu roboinikéw pracowalo
na jednego emearyla. Ale w 1980
roku stosunek sig zmienil. Teraz
wiece] 0sb pozostawalo w domu
niz czynnie pracowato. W rezulta-
cie kazdy robotnik musial zapraco-
waé na siebie i na joszcze jedna
osohg.

W najtrudniejszych czasach na-
dzieja, swiallem w tunelu, byl sa-
mochdd ,K”. Ekonomiczny, czle-
rocylindrowy, z napgdem na prze-
dnie kola. Ciagnat 25 mil z galona
w mieécie | 41 mil na autostradach.
Prawdziwa sensacja. Nie mial jed-
nak szczesdcia, W pierwszym roku

sprzedazy nie przyniosi spodzie-
wanych zyskéw. Byttrochg za dro-
gi. Chrysler cheial przedobrzyc.
Obawiajac sie konkurencji ze stro-
ny GM iich samochodu X" Chry-
sler wyposazyt K' w dodatkowe
zalely takie jak: air condition, auto-
matyczna przekiadnia, welurowa
tapicerka itd. To podniosio koszty.
Cena samochodu wzrosla, Ludzie
takiego samochodu pragneli, ale
nie za lyle.

Oslatecznie jednak to K" urato-
wat koncern. Stopniowo od 1983
sytuacja w firmie ulega poprawie.
W 1983 roku koncern osiaga zysk
najwiekszy whistori—925 min dol.

Teraz, kiedy minglo niebezpie-
czenslwo, zaczeto mysled wlirmie
o rzagzach przyjemnych, lacocca
tesknit za kabrioletemn. Przestanc
ie produkowac w Detroil dzlesigé
lal ternu. Oslatni modef 1o byt Ca-
dilac Eldorado, produkowany
przed 1976 rokiem. U Chryslara

ostatnie kabriolety to byly Barracu-’

dy, robione w 1971 roku.

W 1882, kiedy poczulismy sig
pewnigj, zdecydowalem r0zZpo-
czat produkeie kabrioletu. W ra-
mach proby wybudowalem jedeni
jezdzilem nim latem po kraju. Lu-

dzie w Mercedesach i Cadillacach’

zatrzymywali sig i pylali: ,,Co o ta-
kiego?" ,Kto lo wyprodukowai?”
. Gdzie moge taki dostac?”

W pierwszym roku produkcii
sprzadano 23 lysiace kabrioletow
zamiast planowanych 3 tysigey!
Chrysler Znéw byl w przodzie, W
1984 roku rozpoczynaja produkeje
miniciezarowek. Minicigzardwka
stala sig sukcesem. Samochdd
przeznaczony dla 7 pasazerow, z
napedem na przednie kola, wigk-
szy od zwyldego samochodu, a
mniejszy od cigzardwki, ekonomi-
czny | mieszczgey sig w normat-
nym garaZu. |

Rekordowe zyski, sukces mini-
clezardwki, powodzenie kabriolelu
— to byly oznaki triumfu. Najwigk-
szym jednak sukcesem byfa splata
pozyczki. 13 czerwca 1983 roku
lacocea zwoluje w National Press
Club konferencie prasowa.i ogla-
sza splalg calodci kredytu. Siedem
lat przed lerminem! ,Ten dzien
sprawia, ze cate te cigzkie trzy laia
byiy warle zachodu. My, u Chrysie-
ra, pozyczamy plenigdze w bardzo
tradycyjny sposéb. My je po prosiu
oddajemy”. ‘

opr. Danuta Moriko

* Na tym koriczymy prezentacig
amerykanskiego besiselleru.

Red.




