1. FEJEZET

A JO A KIVALO ELLENSEGE

Ezért olyan nehéz meghalni — a kielégitetlen kivancsisdg miatt.

BERYL MARKHAM:
West with the Night (Nyugat felé az éjjel)!

A j6 a kivalo ellensége.

Es ez az egyik f6 oka annak, hogy olyan kevés dolog valik kivalova.
Nincsenek kiting iskoldink — fGleg azért, mert j6 iskoldink vannak. Nincs
kival6 kormanyzasunk — elsGsorban azért, mert j6l kormdnyoznak minket.
Kevesen élnek nagyszer( életet — és ez leginkabb annak tudhaté be, hogy
konny( beérni a jo élettel. A vallalatok tilnyomo6 tobbsége sosem lesz kitG-
nd, méghozza azon egyszerd okbdl, hogy a tilnyomé tobbség egész jo — és
épp ez a f8 probléméjuk.

Ez 1996-ban vilt fajdalmasan vilagossa szimomra, amikor vélemény-
formaléd személyiségekkel egyiitt részt vettem egy munkavacsoran, amely-
nek a témdja a vallalati hatékonysag volt. Bill Meehan, a McKinsey &
Company San Francisc6-i iroddjanak tigyvezet$ igazgatdja odahajolt hoz-
zam, és egyszerien kijelentette: ,Tudod, Jim, nekiink nagyon tetszik a
Built to Last (a Tartos siker, a szerz§ el6z3, nagy sikerl konyve). Nagysze-
rd kutatasi munkat végeztetek. Csak sajnos hasznalhatatlan.”

Kivincsian megkérdeztem, mire gondol.

»Azok a vallalatok, amelyekrdl irtatok, mindig is kivaléak voltak” —
mondta. ,,Sosem kellett jobol kitlingvé valniuk. Olyan sziileik voltak, mint
David Packard és George Merck, akik mar koran meghataroztdk a kivalo-
sag jellegét. De mi van a cégek tilnyomo tobbségével, amelyek az életitk
derekan raébrednek, hogy j6 vallalatok, de mégsem kivalok?”

Most méar tudom, hogy Meehan a ,hasznilhatatlan” sz6val szandéko-
san tllozni akart, de lényegében véve helytall6 volt a megallapitasa: az iga-
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Jobdl kivilo 15

zan nagyszer( véllalatok javarészt mindig is kitinGek voltak. Es a j6 cégek
talnyomé tobbsége valéban mindig az is marad: j6, de nem kivalé.
Meehan megjegyzése felbecsiilhetetlen értékd ajandék volt, amennyiben
feltette azt a kérdést, ami ennek az egész konyvnek az alapja: lehet-e kivalo
cég egy jO cégbdl, és ha igen, hogyan? Vagy lehet, hogy ,,a csak j6” gyo-
gyithatatlan betegség?

Ot évvel ama bizonyos sorsfordité vacsora utan minden kétséget kiza-
réan kijelenthetjik, hogy igenis el6fordul, hogy egy j6 cég kitlinGvé valjon,
vagyis kiemelkedjen, és sokat megtudtunk azokrdl a valtozokrol, amelyek
ezt elGsegitik. Bill Meehan kihivdsdra vdlaszolva a csapatommal egyiitt 6t
éven at kutattuk a kiemelkedés belsé mozgatoit.

A projekt lényegének a megértéséhez vessiink egy pillantdst a 16. olda-
lon taldlhat6 grafikonra.* Lényegében beazonositottunk olyan vallalato-
kat, amelyeknek az eredményessége ugrasszertien valtott at jobol kitlinSbe,
és ezt a kitlinG eredményt legalabb tizenot éven keresztiil tartani tudtdk.
Ezeket a cégeket Osszevetettitk egy gondosan kivalasztott kontrollcsoport-
tal, vagyis olyan cégekkel, amelyeknél vagy nem kovetkezett be ez az
ugrds, vagy ha igen, nem sikeriilt tartésan hozni az eredményt. Ezutdn a
kiemelkedd cégek és a kontrollcsoport 6sszehasonlitasaval igyekeztiink ki-
deriteni a lényeges és megkilonboztets tényezdket.

Azok a kiemelkedési esetek, amelyek bekeriiltek a tanulmanyba, kulo-
nosen kiemelkedd eredményeket értek el, vagyis az attorési pontot? kove-
té 15 évben atlagosan a piaci atlaghoz képest 6,9-szeres hozamot produ-
kaltak. Hogy jobban értsiik, mit is jelent ez: a General Electric (amelyet
altaliban a huszadik szdzad végi Amerika legjobban irdnyitott cégének
tekintenek) az 1985 és 2000 kozotti 15 éves periddusban a piaci hozam
2,8-szeresét érte el.’ Aki pedig 1965-ben egy dollart fektetett be a kiemel-
gos szintlinek tekintve), és ezzel egy idSben ugyancsak 1 dollart fektetett
egy altalanos piaci portfoliéba, annak 2000. janudr 1-jére az a bizonyos
egy dolldrja a 471-szeresét érte, mig a piaci dtlag 56-szorosra nétt.*

Ezek figyelemre mélté szamok, kulonos tekintettel arra, hogy olyan
cégektdl szarmaznak, amelyek azelStt semmi figyelemre méltot nem nyuj-
tottak. Nézziink csak egyetlen példat, a Walgreensét. Tobb mint negyven
éven keresztul a Walgreens atlagos cég volt, és tobbé-kevésbé kovette a

*A 16. és 18. oldalon taldlhaté grafikonok létrehozdsdnak modjardl lasd az 1. feje-
zetre vonatkoz6 jegyzeteket a konyv végén.



16 Jim Collins
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1. Az egy dollart 1965. januar 1-jei datummal egyenléen osztottuk meg az egyes
csoportok tagjai kozott.

2. Valamennyi véllalatot a megtérilés piaci dtlaganak megfelelének tekintettiik
egészen az attorési pontig.

3. Mindegyik alap kumulativ értékét 2000. janudr 1-jére szamoltuk ki.

4. Az osztalékokat Ujra befektetettnek tekintettiik, és figyelembe vettlk a részveé-
nyek megosztasat.

piaci atlagot. Aztan 1975-ben, latszolag a semmibdl, jott egy nagy robba-
nds, és a Walgreens elkezdett felfelé kaszni, egyre csak felfelé és mindig
csak felfelé. 1975. december 1. és 2000. janudr 1. kozott a Walgreensbe
fektett egy dollar kétszer annyi hasznot hozott, mint a technolégiai 6rids
Intel, 6tszor annyit, mint a General Electric, kozel nyolcszor annyit, mint
a Coca-Cola és tobb mint tizenotszor annyit, mint a tézsdei atlag (beleért-
ve a NASDAQ-részvények felfutasat 1999 végén).*

Hogy az 6rdogbe lehetséges, hogy egy hosszu idén 4t semmilyen kilon-
leges teljesitményre sem képes cég messze tulteljesitette a vildg legjobban

*Az egy részvényre vetitett hozam az egész konyvben a befektetd teljes, kumuldlt
haszndt jelenti, beleértve az ismételten befektetett osztalékot, és szamolva a részvé-
nyek megosztasaval is. A ,részvénypiaci atlagon” a New York Exchange, az
American Stock Exchange és a NASDAQ teljes forgalmat értjitk. Lisd az 1. feje-
zetre vonatkoz6 jegyzeteket az adatok forrdsait és szamitdsat illetGen.
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szervezett vallalatait? Es miért tudta a Walgreens végrehajtani ezt az
ugrast, amikor ugyanannak az ipardgnak mads, ugyanolyan lehetdségekkel
és erdforrasokkal rendelkezd cégei, mint példdaul az Eckerd, nem voltak
ugyanerre képesek? Ez az egyetlen eset mar magdban is osszefoglalja a
kutatdsunk Iényegét.

Ez a konyv nem konkrétan a Walgreensrdl vagy barmely mds tanulma-
nyozott vallalatrél szol. Egy kérdést tettiink fel: dtalakulhat egy j6 vallalat
kivalova, és ha igen, hogyan? Témdnk lehet ez a kérdés és a barmely szer-

vezetre érvényes altaldnos, 6rok érvényl valaszok.

Konyviink célja megtanitani mindazt, amit mi is megtanultunk. A beveze-
t& fejezet tovabbi részében elmondjuk, miképp jutottunk el iddig, felvazol-
juk a kutatasunk modszertandt, és megelSlegezziik a kulcsfontossagu felfe-
dezéseinket. A 2. fejezetben elmélyiilink magukban a felfedezésekben.
Legels6ként a tanulmdany egyik legprovokativabb allitasat vessziik, amely
az 5. szintl vezetéssel foglalkozik.

CSILLAPITHATATLAN KIVANCSISAG

Gyakran felteszik nekem a kérdést: Mi 6sztonoz ezekre a hatalmas kutata-
si projektekre? Jogos a kérdés. A vilaszom pedig: a kivancsisdg. Semmi
sem izgat jobban, mint kivdlasztani egy olyan kérdést, amire nem tudom a
valaszt, és nekilatni megkeresni a valaszokat. Boldogsdggal tolt el, ha
Lewis és Clark mintajira én is hajora szallhatok, nekivdghatok az ttnak
nyugat felé, és kijelenthetem: ,,Nem tudjuk, mit taldlunk majd ott, de igér-
juk, hogy megmondjuk nektek, ha visszatértiink”.
Ime a kivancsisag odiisszeidjanak rovid torténete.
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1. fazis: A kutatas

Amikor mar tudtam a kérdést, elkezdtem 0Osszeallitani a kutatdcsoportot.
(Amikor ebben a konyvben a tobbes szim elsd személyt haszndlom, akkor
a kutatécsoport nevében beszélek. A projekten Osszesen huszonegyen dol-
goztunk, altalaban négy-hat f&s csoportokban.)

Elsé feladatunknak azt tekintettitk, hogy azonositsuk a 16. oldalon
talalhat6 grafikonnak megfelel kiemelkedd véllalatokat. Féléves hosszi
menetelés volt ez, melynek soran az alabbi mintdnak megfelel§ cégeket
kerestiink: 15 éven at csak a tGzsdei dtlagnak megfelelS vagy annal alacso-
nyabb kumulélt profitrdta, amit egy egyértelmtien azonosithat6 forduld-
pont utani, 15 éven 4t a piaci atlagot legaldbb haromszorosan meghalado
kumulalt profitrata kovet. Azért hatdroztuk meg 15 évben ezt a periddust,
mert ezzel ki lehetett kiiszobolni a harom napig tartd csodakat és a vaksze-
rencsét (senkinek sem lehet 15 évig mazlija), és mert ez meghaladja a vezér-
igazgatoi megbizatdsok dtlagos idStartamat (amivel kilonvéalaszthattuk a
kitling cégeket azoktdl a cégektdl, amelyeknek egy adott idGben kitling
vezetGjuk volt). A piaci dtlag haromszorosat pedig azért valasztottuk, mert
ez meghaladja az 4ltaldban kitlindnek tekintett cégek eredményességét.
Ennek bizonyitasara lassuk, hogy mely elSkelGségek egylittese teljesitett
csupan két és félszeresen a piachoz képest 1985 és 2000 kozott: 3M,
Boeing, Coca-Cola, General Electric, Hewlett-Packard, Intel, Johnson &
Johnson, Merck, Motorola, Pepsi, Procter & Gamble, Wal-Mart és Walt
Disney. Nem rossz csapat.

A Fortune 500 listdn 1965 és 1995 kozott megjelent vallalatok halma-
zabdl kiindulva moédszeresen kikerestiink és kisziirtiink Osszesen 11 ki-
emelkedd, jobdl kitlinvé valo vallalatot. (A kutatdsi munka részletes leira-
sat a Fuggelék 1.A részében kozlom.) Ugyanakkor itt érdemes néhany
szempontot roviden ismertetni. ElGszor is: a vallalat kiemelkedésének az
ipardgtol fuggetleniil kellett megtorténnie, ha tehat egy teljes iparagban
ugyanazt a mintat lehetett tetten érni, akkor az érintett vallalatot figyelmen
kiviil hagytuk. Mdsodszor, vita folyt koztiink arrél, hogy hasznaljunk-e
mas kivalasztasi kritériumot is a kumulativ profitratan kivil, példaul a tar-
sadalomra gyakorolt hatdst vagy az alkalmazottak jovedelmi szintjét.
Végil ugy dontottiink, hogy kizarolag a kiemelkedd eredményességgel fog-
lalkozunk, ugyanis semmilyen elfogadhatd, kovetkezetes és elfogulatlan
mobdszert nem tudtuk kialakitani az egyéb valtozokkal kapcsolatban.
Mindazonéltal az utolsé fejezetben foglalkoztam a vallalati értékek és a
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KIEMELKEDG CEGEK

Vallalat A piaci atlaghoz viszonyitott A forduléponttol
eredmény a forduléponttdl szamitottt 15 év
szamitott 15 éven at*

Abbott 398% 1974-1989

Circuit City 1850% 1982-1997

Fannie Mae 756% 1984-1999

Gillette 739% 1980-1995

Kimberly-Clark 342% 1972-1987

Kroger 417% 1973-1988

Nucor 516% 1975-1990

Philip Morris 706 % 1964-1979

Pitney Bowes 716% 1973-1988

Walgreens 734% 1975-1990

Wells Fargo 399% 1983-1998

*A kumulativ profitrata szdzaléka a piaci dtlaghoz (100%) képest.

hosszu tavon kiemelked§ céges teljesitmény kapcsolataval. A kutatdsunk
fokuszdba azonban azt a konkrét kérdést helyeztiik, hogy miként lehet egy
jO szervezetet atalakitani egy folyamatosan kiemelked$ eredményeket pro-
dukalé szervezetté.

A lista lattdn elsG pillantdsra meglepddtiink. Ki hitte volna, hogy a
Fannie Mae kenterbe veri az olyan véllalatokat, mint a General Electric
vagy a Coca-Cola? Vagy hogy a Walgreens jobban teljesit az Intelnél?
A meglepd lista — vegyesebb Osszetételt aligha tudtunk volna kialakitani —
maris szolgalt egy tanulsaggal. A legvaldszinttlenebb helyzetekben is lehet-
séges kiemelkedGt nytjtani. Es ez csak az elsg volt a szimos olyan megle-
petés kozul, amely miatt 4t kellett értelmezniink a kiting véllalatokrol
kialakitott gondolkodasunkat.
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2. fazis: Mihez képest?

Ezutan kovetkezett taldn az egész kutatas legfontosabb 1épése: a kiemelke-
dé vallalatokat szembedllitottuk egy gondosan kivédlasztott kontrollcso-
porttal, az ,,0sszehasonlithaté vallalatokkal”. A tanulmanyunknak nem az
a leglényegesebb kérdése, hogy mi a kozos a kiemelkedd vallalatokban,
hanem az, hogy mely kozos vondsuk kiilonbozteti meg Gket az dsszehason-
litott vallalatoktdl. Képzeljik azt, hogy az olimpiai aranyérmes sportolok-
rol készitiink tanulmanyt. Ha csak egyénenként vizsgalnank a gyGzteseket,
arra a kovetkeztetésre jutnank, hogy mindegyiknek van edzgje. De ha meg-
nézzik azokat az olimpiai résztveviket, akik soha semmilyen érmet nem
nyertek, kideriil, hogy nekik is van edzgjiik! A kulcskérdés tehat: mi az,

AZ 0SSZES TANULMANYOZOTT VALLALAT

Kiemelkedd cégek  Kdzvetleniil dsszehasonlithaté cégek

Abbott
Circuit City
Fannie Mae

Gillette

Kimberly-Clark

Kroger

Nucor

Philip Morris
Pitney Bowes
Walgreens
Wells Fargo

Upjohn

Silo

Great Western
Warner-Lambert
Scott Paper
A&P

Bethlehem Steel
R. J. Reynolds
Addressograph
Eckerd

Bank of America

Atmenetileg sikeres versenytarsak

Burroughs

Chrysler

Harris

Hasbro
Rubbermaid

Teledyne
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ami minden esetben megkiilonbozteti az aranyérmeseket azoktol, akik nem
szereznek érmet?

Az 6sszehasonlitdshoz a vallalatok két csoportjat hasznaltuk. Az egyik
csoportba a kozvetleniil 6sszehasonlithatd cégek keriiltek, tehdt olyanok,
amelyek ugyanabban az iparagban tevékenykedtek, mint a kiemelkeddk, a
fordulépont idején hasonlé lehetdségekkel és forrasokkal rendelkeztek, am
mégsem értek el kiemelkedd eredményt. (Lasd a kivdlasztasi folyamat ismer-
tetését az 1.B Fiiggelékben.) A masodik csoportba az atmenetileg sikeres ver-
senytarsak keriiltek: ezeknek sikertlt egy ideig kiemelkeds eredményt produ-
kélniuk, 4m ezt hosszabb tdvon nem tudtak tartani — igy kertilt bele vizsga-
latunkba a fenntarthatésig szempontja. (Lasd az 1.C Figgeléket.) Igy
Osszesen 28 vallalat szerepelt a tanulmanyunkban: 11 kiemelkedd cég, 11 ve-
lik kozvetlentil 6sszehasonlithaté cég és 6 dtmenetileg sikeres versenytars.

3. fazis: A fekete doboz

Ezutan kovetkezett az egyes esetek elmélyiilt elemzése. Osszegytjtottiik a
28 vallalatrél megjelent cikkeket az elmult legaldbb 6tven évbdl. Kategori-
dkba rendezve kodoltuk az anyagot: stratégia, technologia, cégvezetés és
igy tovabb. Azutan felkerestik azokat a vezetSket, akik kulcspoziciot tol-
tottek be a kiemelkedS cégeknél az atmeneti idGszakban. Széles kord
mennyiségi és mindségi elemzéseket is beinditottunk, mindent megvizsgal-
tunk, legyen az felvdsarlds, a vezetSk javadalmazdsa, lizleti stratégia, val-
lalati kultdra, leépitések, vezetési stilus, pénziigyi aranyok vagy a vezets-
valtasok gyakorisidga. Mindosszesen 10 és fél emberévnyi munkat forditot-
tunk a projektre. Kozel hatezer cikket olvastunk el és kédoltunk, tobb

KIvALG EREDMENY

Mi VAN A
FEKETE

J6 EREDMENY DUBUZBAN?
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mint kétezer oldalnyi interjut folytattunk le, és 384 milli6 bdjtnyi szdmito-
gépes adatot hoztunk létre. (Az elemzések és tevékenységek részletes lista-
jat az 1.D Fuggelék tartalmazza.)

Az adatok birtokdban a kutatécsoporttal heti vitasorozatot kezdtink.
Ez ugy tortént, hogy mind a 28 cég esetében a csoport egyes tagjai és én
elolvastunk minden cikket, elemzést és beszélgetést, és attekintettik a beko-
dolt jelentéseket. Ezutdn tartottam egy prezentacidt a csapatnak az adott
cégrdl, lehetséges kovetkeztetéseket vontam le és kérdéseket fogalmaztam
meg. Ezt kovetSen érveltiink, veszekedtiink, vertiik az asztalt, kiabaltunk,
gondolkoddba estiink, tovadbb érveltiink, megint gondolkoztunk, vitatkoz-
tunk, feloldottuk az ellentéteket, megkérddjeleztiik az addigi kovetkezteté-

seinket, és ismét megyvitattuk, hogy ,,akkor ez most mit is jelent”.

A modszeriink lényege abbol dllt, hogy szisztematikusan osszevetettiik a
kiemelkedd vallalatokat az 6sszehasonlitisként kivalasztottakkal, és 4llan-
déan azt kerestiik, hogy hol a kiilonbség.

Kiilon figyelmet szenteltiink annak, hogy ,,mikor nem ugat a kutya”.
A Sherlock Holmes emlékiratai egyik eseténél Holmes a megoldds kulcsét
a kutya furcsa éjszakai viselkedésében talalja meg. Ama bizonyos éjszakin
ugyanis a kutya nem csinalt semmit, és éppen ez volt a furcsa, amire
Holmes felfigyelt: rajott, hogy a tettes csak olyasvalaki lehetett, aki jol
ismerte az ebet.

A mi tanulmadnyunkban is azok az elemek bizonyultak a legjobb nyom-
nak, amelyeknek a jelenlétére szamitottunk, 4m nem talaltunk rajuk — ezek
mutattadk meg a leginkdbb a kiemelkedési folyamat mikéntjét. Amikor
beléptiink a fekete dobozba, és felkapcsoltuk a villanyt, legalibb ugyan-
annyiszor lepédtunk meg azon, amit nem lattunk, mint azon, amit lattunk.
Péld4ul:

e A kivilrdl hozott nagynevii vezetSk jelenléte forditott aranyban
viszonyul a cégek kiemelkedéséhez. A vizsgdlt esetekben 11-bél 10-
nél a vallalaton beliilrdl nevezték ki a vezérigazgatot, mig az dsszeha-
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sonlitdsban szerepld cégekben hatszor gyakrabban prébéalkoztak a
kiilsé toborzdssal.

Nem talaltunk olyan kovetkezetesen kimutathaté mintat, amely egyes
javadalmazdsi formakkal kototte volna Ossze a kiemelkedést. Az ada-
tok egész egyszerlien nem tamasztjak ala azt az tételt, hogy a vezetdi
javadalmazas struktirdja kulcsszerepet jatszana a cég teljesitményében.
A stratégia 6nmagiban még nem kiillonboztette meg a kiemelkedd
villalatokat az 6sszehasonlitott cégektdl. Mindkét csoport jol megha-
tarozott stratégiaval rendelkezett, és semmi nem utalt arra, hogy a
kiemelked§ vallalatok tobb id6t szenteltek volna a hosszu tavu terve-
zésre.

A kiemelkedd véllalatok nem elsésorban arra koncentraltak, hogy mi
teheti Gket kivalova, hanem legaldbb ugyanannyit foglalkoztak azzal,
hogy mit NE csinaljanak, és hogy mivel alljanak le.

A technoldgia és az altala elGidézett valtozas gyakorlatilag semmilyen
mértékben sem jarult hozza a kiemelkedés elinditasahoz. A technol6-
gia fel tudja gyorsitani az atalakuldst, de soha sem lesz annak eld-
idézsie.

A cégfelvasarlasok és egyesiilések gyakorlatilag semmilyen szerepet
sem jatszanak a kiemelkedésben: ha két gyengén teljesits cég egyesiil,
abbdl soha nem lesz egy kivalo.

A kiemelkedd vallalatok alig szenteltek figyelmet a valtozasok keze-
lésének, a személyzet motivalasanak és az alkalmazkodas elérésének.
Ha megfelel6k a feltételek, az elkotelezettség, az alkalmazkodas, a
motivaltsdg vagy a valtozas problémdi szinte nyomtalanul eltinnek.
A kiemelked6 vallalatok nem kototték meghirdetett nevekhez, szloge-
nekhez, eseményekhez, programokhoz az atalakuldsukat. SGt tobben
kozulik be is ismerték, hogy a valtozas idején nem érzékelték igazan
annak a mértékét, és csak iddvel, visszatekintve valt nyilvanvalova
szamukra, hogy mi is tortént. Noha az eredményiik novekedése for-
radalmi mértékd volt, nem valamely forradalmi folyamatnak koszon-
hetSen kovetkezett be.

A kiemelkedd viéllalatok altaliban nem kiemelkedS iparagakban
tevékenykedtek, sét némelyik kifejezetten rossz allapotban 1évd teri-
leten mikodott. Egyetlen olyan eset sincs, amikor az adott cég vélet-
lentl rault volna egy indul6 rakéta orrara. A kiemelkedés nem a ko-
rilményekhez kotddik. Megallapithatd, hogy a kiemelkedés elsGsor-
ban a tudatos dontéseken mulik.
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b fazis: A kdosztol az elvig

Szeretném egyszerlien elmagyarazni, mire volt sziikség ahhoz, hogy az ada-
tokbdl, elemzésekbdl, vitdkbol, a ,nem ugaté kutydkbol” eljussunk a
konyv végsé kovetkeztetéseihez. Talan ugy tudnam a legjobban megfogal-
mazni, hogy ismétl6dS folyamat volt: kidolgoztunk otleteket, ezeket
utkoztettik az adatokkal, azutdn atdolgoztuk az otleteket, kialakitottuk a
kereteket, és ha ezek a bizonyitékok hatdsdra 6sszeddltek, djra meg Gjra
atépitettitk Sket. Ezt a folyamatot addig ismételtiik, amig ki nem bontako-
zott a dolgokbdl egy koherens tételrendszer. Mindenkinek megvan a maga
tehetsége: az enyém, azt hiszem, abbdl all, hogy képes vagyok az informa-
cids masszaban felfedezni a rendezd elveket, és a kdoszbdl ki tudom bon-
takoztatni az elméleteket.

Mindazonaltal még egyszer szeretném kiemelni, hogy a végsé keretben
foglalt tézisek nem az én ,véleményemet” fogalmazzik meg. Arra ugyan
képtelen lennék, hogy teljes mértékben kikiiszoboljem a kutatasboél a sajat
lelkiiletemet és elGitéleteimet, de a rendszer valamennyi adatét szigoru vizs-
galatnak vetettiik ala, és a kutatocsoport csak ezt kovetGen hatdrozta meg,

EPITKEZES...

Az 5. Elbb az Nézz szembe A Siin- Afegyelem Technoldgiai
szinti ember, aztan akellemetlen  disznéd kultiraja  gyorsiték
vezetés  afeladat tényekkel elv
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hogy valéban szignifikans adatrél van-e sz6. A végleges rendszer minden
alapvetd eleme modosité valtozonak bizonyult a lényeges évek alatt a
kiemelkedd vallalatok 100 szazalékanal, am a veliik osszehasonlitottak
kevesebb mint 30 szdzalékanal. Egyetlen olyan meglatds sem kertlhetett
bele a konyv fejezeteibe, amely elbukott ezen a vizsgan.

Most bemutatjuk a kialakitott alapelveink rendszerét és a kotet tovabbi
részeit (lasd a tuloldali dbrat). A kiemelkedést hozo valtozast egy épitke-
zés-majd-attorés folyamatban képzelhetjiik el, amely harom nagyobb sza-
kaszra tagolodik: fegyelmezett emberek, fegyelmezett gondolkodas, fegyel-
mezett cselekvés. Mindhdrom szakasznak megvannak a maguk kulcstéte-
lei, amelyek megjelennek a rendszerben és a lenti leirasban. Az egész
rendszert pedig egy olyan fogalom fogja egybe, amelyet lendkeréknek
kereszteltiink el: ez foglalja magaban a kiemelkedés folyamatdnak egészét.

5. szintil vezetés. Roppantmdd meglepddtink, sét megdobbentiink azon,
hogy a kiemelkedés milyen vezetési stilust igényel. A kozismert, az Gjsdgok
cimlapjara felkeriild és hirességgé vald vezetSkhoz képest a kiemelkedd
cégek elsG emberei szinte a Marsrol érkeztek. Visszafogottak, csendesek,
tartozkoddk, sét szégyenlGsek — ezekben a vezetGkben paradox mdédon
keveredik a magdnember aldzatossiga a profi elszantsagaval. Inkabb
hasonlitanak Lincolnra és Szokratészre, mint Pattonra vagy Cézarra.

EI6bb az ember, aztin a feladat. Azt vartuk, hogy a kiemelkedd vezetdk
el&szor is kialakitanak egy 4j elképzelést és egy 1j stratégiat. Ezzel szemben
azt tapasztaltuk, hogy el6bb 6sszegydjtotték a fedélzeten a megfeleld em-
bereket, leszdllitottdk a nem megfelelGket, a megfelel embereket a meg-
felel§ pozicioba helyezték — és csak utana talaltak ki, hogy merre is kell
navigédlni. A régi mondds, miszerint ,,a legfGbb érték az ember”, tévesnek
bizonyult. Nem az ember legf6bb érték. Hanem a megfeleld ember.

Nézz szembe a kellemetlen tényekkel (de sose add fel a hitedet). Kidertiilt,
hogy egy volt hadifogolytdl tobbet tudhatunk meg a kiemelkedés miként-
jérdl, mint a vallalati stratégiarél sz6l6 konyvek tobbségébdl. Minden
kiemelkedd vallalat magdéva tette azt, amit mi ,,Stockdale-paradoxonnak”
neveztunk el: rendithetetlentil biznod kell abban, hogy a nehézségek daca-
ra a végén sikeriilhet és sikeriilni is fog. Es ezzel egy idGben elég fegyelme-
zettnek kell lenned ahhoz, hogy szembenézz az aktudlis valosag legkegyet-
lenebb tényeivel is.
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A Siindiszno elv (egyszeriiség a hdarom koron beliil). A kiemelkedéshez
feliil kell tudnod emelkedni a sajat kompetencidd atkan. Az, hogy valamit
évek vagy akdr évtizedek Ota miivelsz, és ezért azt alaptevékenységednek
tekinted, még nem feltétlentl jelenti azt, hogy azt te miveled a legjobban
az egész vilagon. Marpedig ha nem te vagy a legjobb a vilagon az alapte-
vékenységedben, akkor az alaptevékenységed nem képezheti az alapjat egy
kivilé véllalkozdsnak. Le kell cserélni egy egyszeri fogalommal, amely
tiikrozi harom, egymast metsz6 kor megértését.

A fegyelem kultirdja. Minden vallalatnak van kultdraja, egyesek fegyel-
mezettek is, de csak nagyon kevés cégnél létezik a fegyelem kultardja. Ha
az embereid fegyelmezettek, nincs sziikséged hierarchidra. Ha fegyelmezet-
ten gondolkoznak, nincs sziikséged biirokriciara. Ha fegyelmezetten csele-
kednek, nincs sziikséged tulzott ellenGrzésre. Ha a fegyelem kulturajat ot-
vozni tudod a véllalkozoi etikdval, megkapod a kivalé teljesitmény varazs-
italdnak a titkat.

Technologiai gyorsitok. A kiemelkedd véllalatok masképp gondolkodnak
a technoldgia szerepérdl. Sosem hasznaljak az atalakulds inditomotorja-
ként. Paradox médon azonban élen jarnak a gondosan kivalasztott techno-
logiak alkalmazasaban. Megtudtuk, hogy a technoldgia onmagdban soha-
sem tekinthet$ sem a kiemelkedés, sem a hanyatlds alapvetd okozojanak.

A lendkerék és a haldlorvény. Azoknak, akik forradalmakat, drdmai val-
tozdsokkal jar6 programokat, erételjes struktiravaltdsokat kezdeményez-
nek, csaknem biztosan nem fog sikeriilni a kiemelkedés. Barmennyire is
latvanyos az esetleges végeredmény, a jo vallalat atvaltozasa kivalé valla-
lattd sohasem torténhet egyetlen, mindent elsopré mozdulattal. Nem talal-
tunk egyetlen donté cselekvést, nagyszeri programot, mindent Gt$ Gjitast,
szerencsés fordulatot vagy blivos momentumot sem. A folyamat sokkal
inkdbb hasonlithaté ahhoz, amikor az ember lankadds nélkil mindig
ugyanabba az irdnyba gorget egy hatalmas, sulyos lendkereket, egészen ad-
dig, amig a lendiilet meghozza az attorési pontot, és aztin még tovabb.

A Jobél kivilotol a Tartés sikerig. Erdekes médon most mar dgy érzem,
hogy ez a kotet nem a folytatdsa, hanem inkdbb el6zménye lehetne el6z8
konyvemnek, a Tartds sikernek. Ez most arrdl szol, hogyan lehet atalaki-
tani egy jO vallalkozadst oly modon, hogy az hossza tavon produkaljon
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kimagaslé eredményeket. A korabbinak a témdja pedig az volt, hogy egy
kimagaslé eredményeket eléré cégbdl miként lehet tartésan kivalo, szinte
jelképpé val6 vallalkozast faragni. Ehhez a végsS 1épéshez a pénzkeresésen
talmutat6 alapértékek és célok sziikségesek, amelyeket kombinalni kell az
alapok megGrzésének és a fejldés 6sztonzésének dinamikajaval.

A Jébal Tart6san A Tartés Tart6san
kivdlo — kivalo +  siker —  kivalo
alaptételei eredmények alaptételei cég

Ha valaki mar olvasta a Tartds sikert, kérem, tegye félre a két tanulmany
kapcsolddasat érintG kérdéseit, mielStt elkezdi olvasni ezt a konyvet. Az
utolso fejezetben visszatérek ehhez a kérdéshez, és osszekapcsolom a két
tanulmanyt.

A KIEMELKEDES IDOTLEN FIZIKAJA

Egy internetes cégvezetGknek tartott konferencidn eladtam a kutatdsom
eredményeit. A végén az egyikiik feltette a kezét: ,,Ezek a tételek érvénye-
sek lesznek az 1ij gazdasagi helyzetben is? Nem kell majd kidobnunk az
Osszes régi elképzelést, és elolrdl kezdeni mindent?” A kérdés jogos, hisz
valéban a dramai valtozasok kordban élunk, és olyan gyakran teszik fel,
hogy dgy érzem, legjobb, ha azonnal megadom ra a vélaszt, még miel&tt
elmeritliink a konyv lényegében.

Igen, a vilag valtozik, és valtozni is fog. De ez nem jelenti azt, hogy ne
kellene tovabbra is kutatnuk az id& probajat is kiallé elveket. Gondoljunk
csak bele: a mérnoki gyakorlat folyamatosan fejlddik és véltozik, mikoz-
ben a fizika torvényei viszonylag véltozatlanok maradnak. Ugy tekintek a
mi munkdnkra, mint az idGtlen alapelvek keresésére, vagyis a kivald gaz-
dasagi szervezetek tartds fizikdjara. Azt kutatjuk, ami igaz és helytallo
marad, barmennyit is valtozzon a vildg. A konkrét alkalmazds persze val-
tozik (lasd mérnoki munka), 4m a szervezett emberi teljesitmény 6rok tor-
vényei (fizika) mindig is érvényesek lesznek.

Igazsag szerint nincs abban semmi Gj, hogy j gazdasagi helyzetben va-
gyunk. Azoknak, akik az elektromos dram, a telefon, a gépkocsi, a rddio
vagy a tranzisztor feltaldldsdval kellett szembenéznitik, vajon kevésbé volt
4j az akkori gazdasagi helyzet, mint nekiink most? A legjobb vezet6k min-
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den 4j gazdasagi helyzetben szigordan és fegyelmezetten tartjak magukat
bizonyos alapelvekhez.

Egyesek erre azt fogjak mondani, hogy a valtozasok mértéke és ritmusa
ma nagyobb és gyorsabb, mint valaha. Talan. Am a kiemelkedésrél sz6l6
tanulmdnyunkban ismertetett cégek némelyike szembekeriilt olyan vélto-
zasokkal, amelyek még a mai véltozasokat is meghaladjak. Az 1980-as
évek elején példaul a bankszakma alig hdrom év alatt teljesen atalakult a
dereguldcié hatdsdra. Ez aztin igazdn 1Uj gazdasagi helyzetet teremtett
a bankok szdmdra! Am a Wells Fargo mégis a konyviikben fellelhet vala-
mennyi tézist alkalmazta a kival6 eredmények elérésére, dacira a deregu-

laci6 altal kivaltott gyors titemd valtozasoknak.

Talan meglepd, de én elsGsorban nem uzleti vagy gazdasigi konyvnek te-
kintem ezt a munkdmat. Inkdbb annak a felfedezését latom benne, hogy
mitdl lesz tartdsan kivald barmely szervezet. A kivald és a o, a kit(ing és a
kozepes kozotti alapvetd kulonbségeket akartam megérteni. A nagyvalla-
latokat csak arra haszndltam, hogy behatoljak a fekete dobozba. ElsGsor-
ban azért, mert a t6zsdén jegyzett cégek két elényos tulajdonsaggal rendel-
keznek a mds szervezetekkel szemben: 4ltalanos elfogadott kritériumrend-
szer szerint jegyzett eredményekkel (tehdt szigoru szempontok alapjan ki
lehet valasztani egy tanulmdnyozandé mintdt), és a konnyen hozzaférhetd
adatok egész tomegével.

Az, hogy a jo a kivald ellensége, nem kizarolag a gazdasagi élet problé-
mdja. Ez egy emberi probléma. Ha sikeriil megfejtentink a kiemelkedés
mikéntjének a kodjat, olyasmit taldlunk, ami barmely jellegli szervezet sza-
mara értékes lehet. A j6 iskoldk kivalo iskolakka valhatnak. A j6 Gjsagok-
bél kivalé djsdgok, a j6 egyhdzakbdl kivald egyhdzak, a j6 kormdnyszer-
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vekbdl kivalé kormanyszervek lehetnek. Es a j6 cégek atalakulhatnak ki-
valo cégekké.

Tartsanak hét velem egy intellektualis kalandra: fedezziik fel egyiitt,
hogy mitdl lesz a j6bdl kival6. Kérem tovabba, hogy folyamatosan kérdd-
jelezzék meg és vonjak kétségbe a tanultakat. Mint az egyik kedvenc pro-
fesszorom mondta: ,A legjobb didkok sosem hisznek szdz szdzalékig a
tanaraiknak”. Igy igaz. De 6 mondta ezt is: ,,Nem szabad félresoporni az
adatokat csak azért, mert nem tetszik az, ami beldlik kovetkezik”. Azt
kérem tehat, hogy gondolkozzanak el azon, amit itt olvasnak, és ne fogad-
jak el vakon. Itélkezzenek a bizonyitékok alapjan.



