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KOSZONETNYILVANITAS

A konyvet irta Jim Collins — hat, ez erds talzas. Ez a konyv nem johe-
tett volna létre szamos munkatars jelentGs hozzajarulasa nélkil.

A lista élére a kutatocsoport tagjai kivankoznak. Fantasztikus szerencse,
hogy egy ilyen nagyszeri és elkotelezett csapattal dolgozhattam egyiitt.
Mindosszesen mintegy 15 ezer munkadrat szenteltek a projektnek, és a
sajat maguk altal kialakitott minGségi norma szamomra is magasra tette a
lécet. Mikozben a konyvet irtam, elképzeltem, hogy a csapat tagjai, akik
hénapokat (egyesek éveket) toltottek a projekttel, a vallam folott athajol-
va figyelnek, és arra 0sztokélnek, hogy az 6 normaiknak megfelels, az 6
erGfeszitéseikhez mélto kéziratot adjak le. Remélem, sikeriilt megfelelnem
az elvarasaiknak. Ha nem, az csakis az én hibam lehet.

A Jobol kivdlo kutatasi csoport tagjai

Brian ]. Bagley Lane Hornung Vicki Mosur Osgood
Scott Cederberg Christine Jones Alyson Sinclair
Anthony |. Chirikos Scott Jones Peter Van Genderen
Jenni Cooper Stefanie A. Judd Paul Weissman
Duane C. Duffy Brian C. Larsen Leigh Wilbanks

Eric Hagen Weijia (Eve) Li Amber L. Young

Morten T. Hansen Nicholas M. Osgood

Szeretnék tovabba koszonetet mondani Denis B. Nocknak (University of
Colorado Graduate School of Business), aki segitett kivalasztani a kutato6-
csoport szamara legalkalmasabb egyetemi hallgatokat. A projekt sikerében
a legeslegfontosabb momentum a megfelel6 csoport Osszeallitasa volt, és
Denis kiilonosen fontos szerepet jatszott abban, hogy kiting emberek
szalljanak fel a buszunkra. Lekotelezve érzem magamat Carol Krismann-
nak és a William M. White Business Library személyzetének, akik nagy
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tirelemmel segitettek a kutatocsoport tagjainak a legkiilonlegesebb infor-
maciok elteremtésében. Carolon kiviil kiilon szeretném megemliteni Betty
Grebe, Lynnette Leiker, Dinah McKay, Martha Jo Sani és Jean Whelan
neveét.

Kulon koszonettel tartozom mindazoknak a kritikus olvaséimnak, akik
hossza 6rakat szantak idejiikbdl arra, hogy attekintették a kézirat elGzetes
vazlatait, és kiméletleniil kozolték velem, hogy hol kell rajta javitani. Eles
(Am mindig hasznos) visszajelzéseikkel egytitt folyamatosan erdsitették a
projektbe vetett hitemet. Oszinte szavaikért és meglatasaikért koszonet
illeti az alabbiakat: Kirk Arnold, R. Wayne Boss, Natalia Cherney-Roca,
Paul M. Cohen, Nicole Toomey Davis, Andrew Fenniman, Christopher
Forman, William C. Garriock, Terry Gold, Ed Greenberg, Martha Green-
berg, Wayne H. Gross, George H. Hagen, Becky Hall, Liz Heron, John G.
Hill, Ann H. Judd, Rob Kaufman, Joe Kennedy, Keith Kennedy, Butch
Kerzner, Alan Khazei, Anne Knapp, Betina Koski, Ken Krechmer, Barbara
B. Lawton, PhD., Kyle Lefkoff, Kevin Maney, Bill Miller, Joseph P.
Modica, Thomas W. Morris, Robert Mrlik, John T. Myser, Peter Nosler,
Antonia Ozeroff, Jerry Peterson, Jim Reid, James ]J. Robb, John Rogers,
Kevin Rumon, Heather Reynolds Sagar, Victor Sanvido, Mason D.
Schumacher, Jeffrey L. Seglin, Sina Simantob, Orin Smith, Peter
Staudhammer, Rick Sterling, Ted Stolberg, Jeff Tarr, Jean Taylor, Kim
Hollingsworth Taylor, Tom Tierney, John Vitale, Dan Wardrop, Mark H.
Willes, David L. Witherow és Anthony R. Yue.

Roppant szerencsésnek mondhatjuk magunkat, amiért a kiemelkedd
cégek atalakuldsat iranyit6 vezetSk turelmesen valaszoltak a kérdéseinkre
egy vagy két oran at, st tovabbi beszélgetésekre is kaphatok voltak. A ko-
vetkezGknek tizenem, hogy remélem, a konyvnek sikeriil ravilagitani arra,
amit sikeriilt megval6sitaniuk. Ok az amerikai tizleti élet ismeretlen hései:
Robert Aders, William F. Aldinger III., Richard J. Appert, Charles ].
Aschauer jr., Dick Auchter, H. David Aycock, James D. Bernd, Douglas
M. Bibby, Roger E. Birk, Marc C. Breslawsky, Eli Broad, dr. Charles S.
Brown, Walter Bruckart, Vernon A. Brunner, James E. Campbell, Fred
Canning, Joseph J. Cisco, Richard Cooley, Michael ]. Critelli, Joseph F.
Cullman 3rd, John A. Doherty, Douglas D. Drysdale, Lyle Everingham,
Meredith B. Fischer, Paul N. Fruitt, Andreas Gembler, Milton L. Glass,
James G. Grosklaus, Jack Grundhofer, George B. Harvey, James Herring,
James D. Hlavacek, Gene D. Hoffman, J. Timothy Howard, Charles D.
Hunter, F. Kenneth Iverson, James A. Johnson, L. Daniel Jorndt, Robert
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L. Joss, Arthur Juergens, William E. Kelvie, Linda K. Knight, Glenn S.
Kraiss, Robert J. Levin, Edmund Wattis Littlefield, David O. Maxwell,
Hamish Maxwell, Ellen Merlo, Hyman Meyers, Arjay Miller, John N. D.
Moody, David Nassef, Frank Newman, Arthur C. Nielsen jr., John D.
Ong, dr. Emanuel M. Papper, Richard D. Parsons, Derwyn Phillips,
Marvin A. Pohlman, William D. Pratt, Fred Purdue, Michael J. Quigley,
George Rathmann, Carl E. Reichardt, Daniel M. Rexinger, Bill Rivas,
Dennis Roney, Francis C. Rooney jr., Wayne R. Sanders, Robert A.
Schoellhorn, Bernard H. Semler, Samuel Siegel, Thomas F. Skelly, Joseph
P. Stiglich, Joseph F. Turley, Glenn S. Utt jr., Edward Villanueva, Charles
R. Walgreen jr., Charles R. Walgreen III., William H. Webb, George
Weissman, Blair White, William Wilson, Alan L. Wurtzel és William E.
Zierden.

A kutatas targyat képezG cégek szamos munkatarsa segitett az interjuk
megszervezésében és kulcsfontossagi dokumentumok és informaciok meg-
szerzésében. Kiilon koszonet illeti az alabbiakat: Catherine Babington,
David A. Baldwin, Ann Fahey-Widman és Miriam Welty Trangsrud
(Abbott Laboratories), Ann M. Collier (Circuit City), John P. DiQuollo
(Fannie Mae), David A. Fausch és Danielle M. Frizzi (Gillette), Tina Barry
(a Kimberly-Clarkra és a Darwin Smithre vonatkozé megallapitasokért),
Lisa Crouch és Angie McCoy (Kimberly-Clark), Jack Cornett (Kroger),
Terry S. Lisenby és Cornelia Wells (Nucor), Steven C. Parrish és Timothy
A. Sompolski (Philip Morris), Sheryl Y. Battles és Diana L. Russo (Pitney
Bowes), Thomas L. Mammoser és Laurie L. Meyer (Walgreens) és Naomi
S. Ishida (Wells Fargo).

Szeretném megkoszonni, hogy Diane Compagno Miller segitett bejutni
a Wells Farg6hoz, hogy John S. Reed segitett bejutni a Philip Morrishoz,
hogy Sharon L. Wurtzel segitett bejutni a Circuit Cityhez, hogy Carl M.
Brauer megosztotta veliink nézeteit és kéziratat a Circuit Cityvel kapcso-
latban, hogy James G. Clawson elmondta nekiink eseteit és meglatasait a
Circuit Cityrdl, hogy Karen Lewis segitett betekinteni a Hewlett-Packard
Company archivumaba, hogy Tracy Russell és munkatarsai a The Center
for Research in Security Pricesnél mindig gondosan tigyelt arra, hogy a leg-
frissebb adatok alljanak a rendelkezéstinkre, hogy Virginia A. Smith min-
dig a jo iranyba terelt minket, hogy Nick Sagar elmagyarazta nekiink a
bétakulcsot, hogy Marvin Bressler megosztotta velink meglatasait és bol-
csességeit, hogy Bruce Woolpert segitett megérteni a mechanizmusok elvét
(és folyamatosan biztositott a timogatasarol), hogy Ruth Ann Bagley ala-
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posan korrigalta a kéziratokat, hogy dr. Jeffrey T. Luftig rendelkezéstinkre
bocsatotta fantasztikus agyat, hogy William Briggs professzor képes volt
egy bonyolult problémat hasznalhatdan egyszeriivé tenni, hogy Jim Stock-
dale admiralis megosztotta veliink felbecsiilhetetlen érték élményeit, hogy
Jennifer Futernick létrehozta a projektet beindité McKinsey-konferenciat,
és hogy Bill Meehan megadta az inditashoz sziikséges szikrat.

Kiillon megemliteném kutat6i mentoromat, Jerry Porrast, kival6 grafikai
tanacsadomat, James J. Robbot, megbizhat6 tigynokomet és kiadoi tandcs-
tag tarsamat, Peter Ginsberget, a csodas dolgokra képes Lisa Berkowitzot,
és Adrian Zackheimet, aki az elsé pillanatt6l kezdve lelkesen hitt ebben a
konyvben, és biztositott a timogatasarol.

Végiil pedig mélységes halat érzek azért a szerencséért, hogy Joanne
Ernst hazastarsinak mondhatom magamat. Husz év utan is képes elvisel-
ni némileg neurotikus természetemet, és az efféle projektek iranti totalis
odaadasomat. Nemcsak az egyik leghasznosabb kritikusom, hanem a leg-
kitartobb tamaszom is. A sikeres élet végsG meghatdrozasa az, hogy a
hazastarsunk az évek multaval egyre jobban kedvel és tisztel minket. Ezzel
a mércével mérve remélem, hogy én is olyan sikeresnek mondhatom maga-
mat, mint 0.
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Epp készultem befejezni ezt a kéziratot, amikor elmentem futni egyet az
Eldorado Springs Canyon meredek, koves oOsvényén, otthonomtdl, a
Colorado allambeli BouldertSl délre. Megalltam az egyik kedvenc kilato-
helyemen, leiiltem oda, ahonnan jol latni a még havas ruhajat visel§ tajat,
és ekkor egy furcsa kérdés jutott az eszembe: Mennyit kellene fizetni
nekem, hogy ne adjam ki a Jobdl kivalot?

Erdekes gondolatkisérlet volt, ha figyelembe vessziik, hogy az el6z8 ot
évet éppen ezzel a kutatasi projekttel és ennek a konyvnek a megirasaval
toltottem el. Nem mintha nem létezne egy olyan szam, amellyel ra lehetne
engem venni arra, hogy assam el mélyen a konyvet, de mire talléptem a
100 milli6 dollaros hatart, mar ideje volt indulni hazafelé. Még ennyiért
sem hagytam volna félbe a projektet. Tanarnak tartom magamat, és tanar-
ként el sem tudom képzelni, hogy ne osszam meg a didkokkal a vilag min-
den tdjan mindazt, amit megtudtunk. Ezért hat a tanulas és a tanitas szel-
lemében ajanlom a konyvemet az olvasé figyelmébe.

Hosszi honapok remeteélete utdn nagyon szivesen meghallgatndm,
hogy kinek mi miikodik beléle és mi nem. Remélem, az olvasé sok értékes
meglatast talal ezeken az oldalakon, és alkalmazni is fogja a tanulasban
vagy a munkdban — ha nem a cégénél, hat a kozéletben, vagy ha ott sem,
legalabb a sajat életében.

Jim Collins

jimcollins@aol.com
www.jimcollins.com
Boulder, Colorado
2001. marcius 27.






1. FEJEZET

A JO A KIVALO ELLENSEGE

Ezért olyan nehéz meghalni — a kielégitetlen kivancsisag 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 kitling iskolaink — féleg azért, mert j6 iskoldink vannak. Nincs
kival6é kormanyzasunk — elsGsorban azért, mert j6l kormanyoznak minket.
Kevesen élnek nagyszeri életet — és ez leginkabb annak tudhat6 be, hogy
konnyl beérni a jo élettel. A vallalatok talnyomé tobbsége sosem lesz kit-
nd, méghozza azon egyszeri okbol, hogy a tilnyomé tobbség egész j6 — és
épp ez a f6 problémajuk.

Ez 1996-ban valt fijdalmasan vilagossa szamomra, amikor vélemény-
formal6 személyiségekkel egyutt részt vettem egy munkavacsoran, amely-
nek a témaja a vallalati hatékonysag volt. Bill Meehan, a McKinsey &
Company San Francisc6-i irodajanak tigyvezets igazgatdja odahajolt hoz-
zam, és egyszerien kijelentette: ,,Tudod, Jim, nekiink nagyon tetszik a
Built to Last (a Tart0s siker, a szerz6 el6z6, nagy sikeri konyve). Nagysze-
rd kutatasi munkat végeztetek. Csak sajnos hasznalhatatlan.”

Kivancsian 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 kordan meghataroztak a kivalo-
sag jellegét. De mi van a cégek tulnyomé tobbségével, amelyek az életiik
derekan raébrednek, hogy jo vallalatok, de mégsem kivalok?”

Most mar tudom, hogy Meehan a ,hasznalhatatlan” széval szandéko-
san tulozni akart, de [ényegében véve helytall6 volt a megallapitdsa: az iga-
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zan nagyszer( vallalatok javarészt mindig is kitdinéek voltak. Es a j6 cégek
talnyomo6 tobbsége valoban mindig az is marad: j6, de nem kivalo.
Meehan megjegyzése felbecsiilhetetlen érték 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-
roan kijelenthetjuk, hogy igenis el6fordul, hogy egy j6 cég kitlinGvé valjon,
vagyis kiemelkedjen, és sokat megtudtunk azokrol a valtozokrol, amelyek
ezt elGsegitik. Bill Meehan kihivasara valaszolva a csapatommal egyiitt 6t
éven at kutattuk a kiemelkedés bels6 mozgatoit.

A projekt lényegének a megértéséhez vessiink egy pillantast a 16. olda-
lon taldlhat6 grafikonra.* Lényegében beazonositottunk olyan vallalato-
kat, amelyeknek az eredményessége ugrasszeriien valtott at jobol kitlinGbe,
és ezt a kitlind eredményt legalabb tizenot éven keresztil tartani tudtak.
Ezeket a cégeket Osszevetettiik egy gondosan kivalasztott kontrollcsoport-
tal, vagyis olyan cégekkel, amelyeknél vagy nem kovetkezett be ez az
ugras, vagy ha igen, nem sikeriilt tartésan hozni az eredményt. Ezutan a
kiemelkedd cégek és a kontrollcsoport 6sszehasonlitasaval igyekeztiink ki-
deriteni a lényeges és megkiilonboztets tényeziket.

Azok a kiemelkedési esetek, amelyek bekeriiltek a tanulmanyba, kiilo-
nosen kiemelkedS eredményeket értek el, vagyis az attérési pontot?> kove-
t6 15 évben atlagosan a piaci atlaghoz képest 6,9-szeres hozamot produ-
kaltak. Hogy jobban értsiik, mit is jelent ez: a General Electric (amelyet
altalaban a huszadik szazad végi Amerika legjobban iranyitott 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 id6ben ugyancsak 1 dollart fektetett
egy altalanos piaci portfélioba, annak 2000. januar 1-jére az a bizonyos
egy dollarja a 471-szeresét érte, mig a piaci atlag 56-szorosra nétt.*

Ezek figyelemre mélt6 szamok, kilonos tekintettel arra, hogy olyan
cégektdl szarmaznak, amelyek azelGtt semmi figyelemre méltot nem nyu;j-
tottak. Nézzunk csak egyetlen példat, a Walgreensét. Tobb mint negyven
éven keresztiil a Walgreens atlagos cég volt, és tobbé-kevésbé kovette a

*A 16. és 18. oldalon taldlhato grafikonok létrehozasanak modjardl lasd az 1. feje-
zetre vonatkozo jegyzeteket a konyv végén.
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Befektetett 1 dollar kumulativ hozama
1965-2000

Kiemelkedd vallalatok: 471 $

500 $
400$
300 $
200 $
Osszehasonlitott
100 $ vallalatok: 93 $
oitd
0 e AT s e dtlag: 56 $
1970 1976 1982 1988 1994 2000
Megjegyzések:

1. Az egy dollart 1965. janudr 1-jei ddtummal egyenléen osztottuk meg az egyes
csoportok tagjai kozott.

2. Valamennyi véllalatot a megtérilés piaci atlaganak megfeleldnek tekintettiik
egészen az attorési pontig.

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

4. Az osztalékokat Ujra befektetettnek tekintettik, és figyelembe vettik a részvé-
nyek megosztasat.

piaci atlagot. Aztan 1975-ben, latszolag a semmibdl, jott egy nagy robba-
ndas, és a Walgreens elkezdett felfelé kuszni, egyre csak felfelé és mindig
csak felfelé. 1975. december 1. és 2000. januar 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 id6n at semmilyen kiilon-
leges teljesitményre sem képes cég messze tulteljesitette a vilag legjobban

*Az egy részvényre vetitett hozam az egész konyvben a befektetd teljes, kumulalt
hasznat jelenti, beleértve az ismételten befektetett osztalékot, és szimolva a részvé-
nyek megosztasaval is. A ,részvénypiaci atlagon” a New York Exchange, az
American Stock Exchange és a NASDAQ teljes forgalmat értjuk. Lasd az 1. feje-
zetre vonatkozo jegyzeteket az adatok forrasait és szamitasat illetGen.
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szervezett vallalatait? Es miért tudta a Walgreens végrehajtani ezt az
ugrast, amikor ugyanannak az iparagnak mas, ugyanolyan lehet&ségekkel
és er6forrasokkal rendelkezG cégei, mint példaul az Eckerd, nem voltak
ugyanerre képesek? Ez az egyetlen eset mar magdban is oOsszefoglalja a
kutatdsunk lényegét.

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

vezetre érvényes altalanos, 6rok érvényi valaszok.

Koényviink célja megtanitani mindazt, amit mi is megtanultunk. A beveze-
t6 fejezet tovabbi részében elmondjuk, miképp jutottunk el idaig, felvazol-
juk a kutatdsunk médszertanat, és megelGlegezziik a kulcsfontossagu felfe-
dezéseinket. A 2. fejezetben elmélylilink magukban a felfedezésekben.
LegelsGként a tanulmany egyik legprovokativabb allitasat vesszik, amely
az 5. szint(i vezetéssel foglalkozik.

CSILLAPITHATATLAN KIVANCSISAG

Gyakran felteszik nekem a kérdést: Mi 6sztonoz ezekre a hatalmas kutata-
si projektekre? Jogos a kérdés. A valaszom pedig: a kivancsisdg. Semmi
sem izgat jobban, mint kivalasztani egy olyan kérdést, amire nem tudom a
valaszt, és nekilatni megkeresni a valaszokat. Boldogsaggal tolt el, ha
Lewis és Clark mintajara én is hajora szallhatok, nekivaghatok az utnak
nyugat felé, és kijelenthetem: ,,Nem tudjuk, mit talalunk 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 Osszeallitani a kutatécsoportot.
(Amikor ebben a kényvben a tobbes szam elsé személyt hasznalom, akkor
a kutatécsoport nevében beszélek. A projekten Osszesen huszonegyen dol-
goztunk, altalaban négy-hat f&s csoportokban.)

Elsé feladatunknak azt tekintettiik, hogy azonositsuk a 16. oldalon
taldlhat6 grafikonnak megfelel6 kiemelkedd vallalatokat. Féléves hosszu
menetelés volt ez, melynek soran az alabbi mintdnak megfeleld cégeket
kerestiink: 15 éven at csak a tézsdei atlagnak megfelel6 vagy annal alacso-
nyabb kumulalt profitrata, amit egy egyértelmden azonosithat6é fordulo-
pont utani, 15 éven at a piaci atlagot legalabb haromszorosan meghalad6
kumulalt profitrata kovet. Azért hataroztuk meg 15 évben ezt a periddust,
mert ezzel ki lehetett kiiszobolni a harom napig tart6 csodakat és a vaksze-
rencsét (senkinek sem lehet 15 évig mazlija), és mert ez meghaladja a vezér-
igazgatdi megbizatasok atlagos idétartamat (amivel kulonvalaszthattuk a
kitlinG cégeket azoktdl a cégektsl, amelyeknek egy adott idében kitling
vezetdjuk volt). A piaci atlag haromszorosat pedig azért valasztottuk, mert
ez meghaladja az dltalaban kitlinének tekintett cégek eredményességét.
Ennek bizonyitasara lassuk, hogy mely elGkelGségek egyiittese 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 listan 1965 és 1995 kozott megjelent vallalatok halma-
zabdl kiindulva moédszeresen kikerestiink és kisziirtiink Osszesen 11 ki-
emelkedd, jobal kitlingvé valé 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
iparagtol fiiggetlentil kellett megtorténnie, ha tehat egy teljes iparagban
ugyanazt a mintat lehetett tetten érni, akkor az érintett vallalatot figyelmen
kivil hagytuk. Masodszor, vita folyt koztiink arrdl, hogy hasznaljunk-e
mas kivalasztasi kritériumot is a kumulativ profitratan kivil, példdul a tar-
sadalomra gyakorolt hatast vagy az alkalmazottak jovedelmi szintjét.
Végiil ugy dontottiink, hogy kizarolag a kiemelkedd eredményességgel fog-
lalkozunk, ugyanis semmilyen elfogadhatd, kovetkezetes és elfogulatlan
modszert nem tudtuk kialakitani az egyéb valtozokkal kapcsolatban.
Mindazonaltal az utolsé fejezetben foglalkoztam a vallalati értékek és a
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KIEMELKEDGO CEGEK

Vallalat A piaci atlaghoz viszonyitott A forduloponttal
eredmény a forduloponttal 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 szazaléka a piaci atlaghoz (100%) képest.

hossza tavon kiemelkedd céges teljesitmény kapcsolataval. A kutatasunk
fokuszaba azonban azt a konkrét kérdést helyeztiik, hogy miként lehet egy
jO szervezetet atalakitani egy folyamatosan kiemelkedd eredményeket pro-
dukal6 szervezetté.

A lista lattan elsé pillantasra meglepddtink. Ki hitte volna, hogy a
Fannie Mae kenterbe veri az olyan vallalatokat, 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 legvaldsziniitlenebb helyzetekben is lehet-
séges kiemelked6t nyujtani. Es ez csak az elsé volt a szamos olyan megle-
petés koziil, amely miatt 4t kellett értelmezniink a kitting vallalatokrol
kialakitott gondolkodasunkat.



