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Κεφάλαιο 1   ΟΙ ΠΡΩΤΟΙ  

ΤΩΝ ΠΡΩΤΩΝ 

Όταν ανατρέχω στο έργο της ζωής µου, εκείνο που ίσως 

µε κάνει περισσότερο περήφανο είναι ότι συνέβαλλα στη 

δηµιουργία µιας εταιρείας, η οποία χάρη στις αξίες, τις 

πρακτικές και την επιτυχία της επηρέασε σηµαντικά τον 

τρόπο διαχείρισης των επιχειρήσεων σε ολόκληρο τον 

κόσµο. Και είµαι ιδιαίτερα περήφανος που αφήνω πίσω 

έναν αειθαλή οργανισµό, ο οποίος θα συνεχίσει να 

αποτελεί υπόδειγµα για πολύ καιρό µετά τον θάνατό 

µου. 

WILLIAM R. HEWLETT, ΣΥΝΙ∆ΡΥΤΗΣ, HEWLETT-

PACKARD COMPANY, 19901 

Πρέπει να δεσµευτούµε ότι θα διατηρήσουµε τη 

ζωτικότητα τούτης της εταιρείας — τόσο την υλική της 

ανάπτυξη, όσο και την ανάπτυξή της ως θεσµού — έτσι 

ώστε τούτη η εταιρεία, τούτος ο θεσµός, να διαρκέσει 

άλλα 150 χρόνια. Έτσι ώστε να διαρκέσει αιώνια. 

JOHN G. SMALE, ΠΡΩΗΝ ∆ΙΕΥΘΥΝΩΝ ΣΥΜΒΟΥΛΟΣ, 

PROCTER & GAMBLE, ΚΑΤΑ ΤΟΝ ΕΟΡΤΑΣΜΟ ΤΩΝ 

150ΩΝ ΓΕΝΕΘΛΙΩΝ ΤΗΣ P&G, 19862 

 

 

ο βιβλίο αυτό δεν αναφέρεται σε χαρισµατικούς οραµα-

τιστές ηγέτες. ∆εν αναφέρεται σε οράµατα που οδηγούν στη σύλληψη νέων προϊό-

ντων ή σε οράµατα που γεννούν οξυδερκείς διαπιστώσεις σχετικά µε την αγορά. ∆εν 

αναφέρεται καν στην απλή ύπαρξη εταιρικού οράµατος. 

Το βιβλίο αυτό αναφέρεται σε κάτι πολύ πιο σηµαντικό, διαρκές και ουσιώδες. 

Αναφέρεται στις οραµατίστριες εταιρείες.  

Τ 
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Τι σηµαίνει οραµατίστρια εταιρεία; Οι οραµατίστριες εταιρείες αποτελούν κορυ-

φαίους οργανισµούς, κοσµήµατα του κλάδου τους, αποτελούν αντικείµενο γενικού 

θαυµασµού από τις οµόλογές τους και έχουν µακρύ ιστορικό άσκησης ουσιαστικής 

επιρροής στον κόσµο που τις περιβάλλει. Το σηµαντικότερο είναι ότι κάθε οραµατί-

στρια εταιρεία είναι οργανισµός — είναι θεσµός. Όλοι οι ξεχωριστοί ηγέτες, όσο χα-

ρισµατικοί ή οραµατιστές κι αν είναι, κάποτε πεθαίνουν, ενώ όλα τα ιδανικά προϊόντα 

και όλες οι ιδανικές υπηρεσίες — όλες οι «εξαιρετικές ιδέες» — κάποτε ξεπερνιού-

νται. Ακόµα και ολόκληρες αγορές µπορεί να ξεπεραστούν και να σβήσουν. Όµως οι 

οραµατίστριες εταιρείες ευηµερούν για µεγάλες χρονικές περιόδους, περνώντας από 

πολλούς κύκλους ζωής προϊόντων και πολλές γενεές δραστήριων ηγετών. 

Κάντε µια µικρή παύση και συνθέστε έναν δικό σας νοερό κατάλογο από οραµα-

τίστριες εταιρείες· προσπαθήστε να φέρετε στον νου σας από 5 έως 10 οργανισµούς οι 

οποίοι ανταποκρίνονται στα εξής κριτήρια: 

• Αποτελούν κορυφαίους θεσµούς στον κλάδο τους 

• Αποτελούν αντικείµενο γενικού θαυµασµού από τους γνώστες ανθρώπους της 

δουλειάς τους  

• Έχουν αφήσει ανεξίτηλη τη σφραγίδα τους στον κόσµο στον οποίο ζούµε 

• Είχαν πολλές γενεές διευθυνόντων συµβούλων 

• Έχουν περάσει από πολλούς κύκλους ζωής προϊόντων (ή υπηρεσιών) 

• Έχουν ιδρυθεί πριν από το 1950
*
 

Εξετάστε τον κατάλογό σας. Τι σας κάνει τη µεγαλύτερη εντύπωση; Μήπως πα-

ρατηρείτε κάποια κοινά µοτίβα; Πώς θα µπορούσε να εξηγηθεί η διάρκειά τους σε ό,τι 

αφορά την ποιότητα και την οικονοµική τους άνθηση; Σε τι µπορεί να διαφέρουν από 

άλλες εταιρείες, οι οποίες είχαν τις ίδιες ευκαιρίες στη ζωή, αλλά δεν κατάφεραν να 

βρεθούν στην ίδια περίοπτη θέση; 

Στο πλαίσιο του εξαετούς ερευνητικού µας προγράµµατος, βάλαµε σκοπό να ε-

ντοπίσουµε και να ερευνήσουµε µεθοδικά την ιστορική εξέλιξη ενός συνόλου από 

οραµατίστριες εταιρείες, να εξετάσουµε σε τι διέφεραν από ένα προσεκτικά επιλεγµέ-

νο δείγµα εταιρειών σύγκρισης, και να διαπιστώσουµε, έτσι, τους βαθύτερους παρά-

γοντες στους οποίους οφείλεται η καταπληκτική µακροχρόνια διατήρηση της θέσης 

τους. Το βιβλίο αυτό παρουσιάζει τα ευρήµατα του ερευνητικού µας προγράµµατος 

και τις πρακτικές συνέπειές τους.  

                                                      
* Στη µελέτη µας, χρησιµοποιούµε ως οριακή ηµεροµηνία το 1950. Θα µπορούσατε επίσης να χρη-

σιµοποιήσετε ως όριο µια ελάχιστη ηλικία 50 ετών. 
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Θέλουµε να ξεκαθαρίσουµε κάτι εξαρχής: οι «εταιρείες σύγκρισης» δεν είναι κα-

κές εταιρείες ούτε στερούνται εντελώς οράµατος. Πρόκειται, απεναντίας, για καλές 

εταιρείες, οι οποίες, στις περισσότερες περιπτώσεις, έχουν επιβιώσει τόσο όσο και οι 

οραµατίστριες εταιρείες και οι οποίες, όπως θα δείτε, έχουν ξεπεράσει σε αποδόσεις 

τους γενικούς χρηµατιστηριακούς δείκτες. Ωστόσο, δεν κατορθώνουν να φτάσουν στο 

συνολικό επίπεδο των οραµατιστριών εταιρειών που περιλαµβάνει η µελέτη µας. Στις 

περισσότερες περιπτώσεις, θα µπορούσαµε να πούµε ότι η οραµατίστρια εταιρεία κα-

τακτά το χρυσό µετάλλιο, ενώ η εταιρεία σύγκρισης κατακτά το αργυρό ή το χάλκινο. 

Πίνακας 1.1 

Οι εταιρείες της έρευνάς µας 

Οραµατίστρια εταιρεία  Εταιρεία σύγκρισης 

3Μ Norton 

American Express Wells Fargo 

Boeing McDonnell Douglas 

Citicorp Chase Manhattan 

Ford GM 

General Electric Westinghouse 

Hewlett-Packard Texas Instruments 

IBM Burroughs 

Johnson & Johnson  Bristol-Myers Squibb 

Marriott Howard Johnson 

Merck Pfizer 

Motorola Zenith 

Nordstrom Melville 

Philip Morris RJR Nabisco 

Procter & Gamble Colgate 

Sony Kenwood 

Wal-Mart Ames 

Walt Disney  Columbia 
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Επιλέξαµε τον όρο «οραµατίστριες» εταιρείες αντί για απλώς «επιτυχηµένες» ή 

«ανθεκτικές στο χρόνο» εταιρείες, επειδή αντανακλά το γεγονός ότι έχουν καταφέρει 

να διακριθούν ως µια ιδιαίτερα ξεχωριστή και επίλεκτη «ράτσα» οργανισµών. Είναι 

κάτι παραπάνω από επιτυχηµένες. Είναι κάτι παραπάνω από ανθεκτικές. Στις περισ-

σότερες περιπτώσεις είναι οι πρώτες των πρώτων στους κλάδους τους, θέση που δια-

τηρούν επί δεκαετίες. Πολλές έχουν αποτελέσει υποδείγµατα προς µίµηση — ινδάλ-

µατα, για να ακριβολογούµε — σε ό,τι αφορά την άσκηση του µάνατζµεντ ανά τον 

κόσµο. (Στον Πίνακα 1.1 παρουσιάζονται οι εταιρείες της µελέτης µας. Θέλουµε να 

ξεκαθαρίσουµε ότι οι εταιρείες της µελέτης µας δεν είναι οι µοναδικές οραµατίστριες 

που υπάρχουν. Θα εξηγήσουµε σύντοµα πώς καταλήξαµε στις συγκεκριµένες εταιρεί-

ες). 

Καµία, όµως, οραµατίστρια εταιρεία, όσο εξαιρετική και αν είναι, δεν έχει να πα-

ρουσιάσει το τέλειο, το αψεγάδιαστο ιστορικό επιδόσεων. (Εξετάστε το δικό σας κα-

τάλογο οραµατιστριών εταιρειών. Υποψιαζόµαστε ότι οι περισσότερες, αν όχι όλες, 

έχουν βρεθεί τουλάχιστον µία φορά σε πολύ δύσκολη θέση κατά τη διάρκεια της ι-

στορίας τους, ενδεχοµένως δε σε ακόµα περισσότερες). Το 1939, η Walt Disney αντι-

µετώπισε σοβαρή κρίση ταµειακών διαθεσίµων, η οποία την υποχρέωσε να εισαγάγει 

τις µετοχές της στο χρηµατιστήριο· αργότερα, στις αρχές της δεκαετίας του 1980, η 

εταιρεία λίγο έλειψε να πάψει να υφίσταται ως ανεξάρτητη οντότητα, καθώς αποτέλε-

σε στόχο για επιθετικές εξαγορές, λόγω της πολύ χαµηλής τιµής της µετοχής της. Η 

Boeing αντιµετώπισε σοβαρά προβλήµατα στα µέσα της δεκαετίας του 1930, στα τέλη 

της δεκαετίας του 1940 και ξανά στις αρχές της δεκαετίας του 1970 όταν απέλυσε πά-

νω από 60.000 εργαζοµένους. Η 3Μ ξεκίνησε ως χρεοκοπηµένο ορυχείο και στις αρ-

χές της δεκαετίας του 1900 λίγο έλειψε να διακόψει οριστικά τη λειτουργία της. Το 

1945, η Hewlett-Packard υποχρεώθηκε να προχωρήσει σε µεγάλες περικοπές της πα-

ραγωγής· το 1990 είδε την τιµή της µετοχής της να πέφτει κάτω από τη λογιστική της 

αξία. Η Sony αντιµετώπισε επανειληµµένες αποτυχίες προϊόντων κατά τη διάρκεια 

των πέντε πρώτων ετών της λειτουργίας της (1945-1950), ενώ στη δεκαετία του 1970 

είδε το πρότυπο Beta να χάνει τη µάχη της κυριαρχίας στην αγορά των βίντεο από το 

πρότυπο VHS. Στις αρχές της δεκαετίας του 1980, η Ford ανακοίνωσε µία από τις µε-

γαλύτερες ετήσιες ζηµίες στην αµερικανική επιχειρηµατική ιστορία (3,3 δισεκ. δολά-

ρια σε τρία χρόνια), προτού αρχίσει η εντυπωσιακή ανάκαµψη και η από καιρού ανα-

γκαία εξυγίανσή της. Η Citicorp (η οποία ιδρύθηκε το 1812, την ίδια χρονιά που ο 

Ναπολέων προέλαυνε προς τη Μόσχα) έπεσε σε µαρασµό πρώτα στα τέλη του 19ου 

αιώνα, έπειτα κατά τη διάρκεια της Ύφεσης του 1930 και ξανά στα τέλη της δεκαετίας 

του 1980, όταν αντιµετώπισε προβλήµατα µε το παγκόσµιο χαρτοφυλάκιο χορηγή-

σεών της. Η IBM λίγο έλειψε να χρεοκοπήσει το 1914 κι έπειτα πάλι το 1921, ενώ 

αντιµετώπισε ξανά προβλήµατα στις αρχές της δεκαετίας του 1990. 
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Πράγµατι, όλες οι οραµατίστριες εταιρείες που περιλαµβάνονται στη µελέτη µας, 

αντιµετώπισαν αναποδιές και έκαναν λάθη σε κάποια στιγµή της ζωής τους, ενώ κά-

ποιες αντιµετωπίζουν δυσκολίες τη στιγµή που γράφουµε αυτές τις γραµµές. Ωστόσο 

— πράγµα ιδιαίτερα σηµαντικό — οι οραµατίστριες εταιρείες επιδεικνύουν µια αξιο-

σηµείωτη προσαρµοστικότητα, µια ικανότητα να ανακάµπτουν από κάθε αντιξοότητα.  

Ως αποτέλεσµα, οι οραµατίστριες εταιρείες επιτυγχάνουν εκπληκτικές µακροπρό-

θεσµες επιδόσεις. Έστω ότι την 1η Ιανουαρίου 1926, είχατε επενδύσει από 1 δολάριο 

σε ένα αµοιβαίο κεφάλαιο που επένδυε σε µετοχές από το σύνολο της αγοράς, σε ένα 

αµοιβαίο κεφάλαιο που επένδυε σε µετοχές των εταιρειών σύγκρισης και σε ένα α-

µοιβαίο κεφάλαιο που επένδυε σε µετοχές των οραµατιστριών εταιρειών.
3 

Αν επανε-

πενδύατε όλα τα µερίσµατα και κάνατε τις απαραίτητες αναπροσαρµογές, έτσι ώστε 

να λαµβάνεται υπόψη ο χρόνος εισαγωγής των εταιρειών στο Χρηµατιστήριο (αποτι-

µήσαµε τις µετοχές κάποιων εταιρειών µε βάση το γενικό δείκτη, µέχρι τη στιγµή της 

εµφάνισής τους στην αγορά), τότε το 1 δολάριο που θα είχατε επενδύσει στο γενικό 

αµοιβαίο κεφάλαιο θα είχε φτάσει στις 31 ∆εκεµβρίου του 1990 τα 415 δολάρια — 

διόλου άσχηµα. Το δολάριο που θα είχατε επενδύσει στο καλάθι των εταιρειών σύ-

γκρισης θα είχε φτάσει στα 955 δολάρια — απόδοση υπερδιπλάσια από εκείνη του 

συνόλου της αγοράς. Αλλά το 1 δολάριο που θα είχατε επενδύσει στο κεφάλαιο των 

οραµατιστριών εταιρειών θα είχε φτάσει στα 6.356 δολάρια — απόδοση έξι φορές 

µεγαλύτερη από εκείνη του αµοιβαίου κεφαλαίου των εταιρειών σύγκρισης και 15 

φορές µεγαλύτερη από εκείνη του συνόλου της αγοράς. (Στο ∆ιάγραµµα 1.Α παρου-

σιάζονται οι σωρευτικές αποδόσεις των µετοχών από το 1926 µέχρι το 1990, ενώ στο 

∆ιάγραµµα 1.Β απεικονίζεται η αναλογία της απόδοσης των οραµατιστριών εταιρειών 

και των εταιρειών σύγκρισης σε σχέση µε το σύνολο της αγοράς για την ίδια περίοδο). 
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∆ιάγραµµα 1.Α 

Σωρευτικές µετοχικές αποδόσεις 1 δολαρίου  
που επενδύθηκε στο διάστηµα  

1ης Ιανουαρίου 1926 – 31ης ∆εκεµβρίου 1990 
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∆ιάγραµµα 1.Β 

Αναλογία σωρευτικών µετοχικών αποδόσεων  
σε σχέση µε το σύνολο της αγοράς 

1926 – 1990 
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Όµως οι οραµατίστριες εταιρείες έχουν πετύχει κάτι παραπάνω από την απλή ε-

ξασφάλιση µακροπρόθεσµων οικονοµικών αποδόσεων· έχουν συνυφανθεί µε τον ίδιο 

τον ιστό της κοινωνίας. Αναλογιστείτε πόσο διαφορετική θα ήταν η όψη και η αίσθη-

ση του κόσµου χωρίς την κολλητική ταινία Scotch ή τα αυτοκόλλητα Post-it της 3M, 

το Μοντέλο Τ της Ford και τη Mustang, τα Boeing 707 και 747, το απορρυπαντικό 

Tide και το σαπούνι Ivory, τις κάρτες και τις ταξιδιωτικές επιταγές American Express, 

χωρίς τα ΑΤΜ που άρχισε πρώτη να χρησιµοποιεί σε ευρεία κλίµακα η Citicorp, το 

λευκοπλάστη και το Tylenol της Johnson & Johnson, τους ηλεκτρικούς λαµπτήρες και 

τις ηλεκτρικές συσκευές της General Electric, τις αριθµοµηχανές και τους εκτυπωτές 

λέιζερ της Hewlett-Packard, χωρίς τους ηλεκτρονικούς υπολογιστές IBM 360 και τις 

γραφοµηχανές Selectric, τα ξενοδοχεία Marriott, το φάρµακο κατά της χοληστερίνης 

Mevacor της Merck, τα κινητά τηλέφωνα και τους βοµβητές της Motorola, την επιρ-

ροή που άσκησε η Nordstrom στις προδιαγραφές εξυπηρέτησης πελατείας, τις τηλεο-

ράσεις Trinitron και τα φορητά Walkman της Sony. Σκεφθείτε πόσα πολλά παιδιά (και 

µεγάλοι) έχουν µεγαλώσει µε την Ντίσνεϊλαντ, το Μίκι Μάους, τον Ντόναλντ Ντακ 

και τη Χιονάτη. Φέρτε στο νου σας την εικόνα ενός αστικού αυτοκινητόδροµου χωρίς 

διαφηµιστικές πινακίδες µε τον καουµπόη της Marlboro ή µια εικόνα της αµερικανι-

κής επαρχίας χωρίς καταστήµατα Wal-Mart. Καλώς ή κακώς, οι εταιρείες αυτές έχουν 

αφήσει ανεξίτηλη τη σφραγίδα τους στο γύρω τους κόσµο. 

Το συναρπαστικό, ωστόσο, είναι να ανακαλύψουµε γιατί οι εταιρείες αυτές απο-

σπάστηκαν από τις υπόλοιπες και σχηµάτισαν την ειδική κατηγορία των εξαιρετικών 

οραµατιστριών. Πώς ξεκίνησαν; Πώς κατάφεραν να ξεπεράσουν τα δύσκολα στάδια 

της εξέλιξης από νεοσύστατες εταιρείες σε παγκόσµιους οργανισµούς; Και, από τη 

στιγµή που αύξησαν το µέγεθός τους, ποια ήταν τα κοινά τους χαρακτηριστικά που τις 

έκαναν να διαφέρουν από τις άλλες µεγάλες εταιρείες; Τι χρήσιµο µπορούν να διδα-

χθούν από την εξέλιξή τους όσοι θα ήθελαν να δηµιουργήσουν, να οικοδοµήσουν και 

να συντηρήσουν τέτοιου είδους εταιρείες; Σας προσκαλούµε να µας ακολουθήσετε 

στην περιήγηση τούτου του βιβλίου, όπου θα ανακαλύψουµε τις απαντήσεις στα πα-

ραπάνω ερωτήµατα. 

Το δεύτερο τµήµα του παρόντος κεφαλαίου είναι αφιερωµένο στην περιγραφή της 

ερευνητικής µας µεθόδου. Κατόπιν, αρχίζοντας από το Κεφάλαιο 2, παρουσιάζουµε 

τα ευρήµατά µας, τα οποία περιλαµβάνουν αρκετές διαπιστώσεις που προκαλούν έκ-

πληξη και έρχονται σε αντίθεση µε όσα θα περίµενε κανείς εκ πρώτης όψεως. Σαν 

πρόγευση των πορισµάτων µας, σας παρουσιάζουµε τώρα δώδεκα συνηθισµένους µύ-

θους που καταρρίφθηκαν στην πορεία της έρευνάς µας. 



 Κεφάλαιο 1: Οι πρώτοι των πρώτων 39 

∆Ω∆ΕΚΑ ΜΥΘΟΙ ΠΟΥ ΚΑΤΑΡΡΙΦΘΗΚΑΝ 

1
ος

 Μύθος:  Για να ξεκινήσει µια εξαιρετική εταιρεία χρειάζεται µια καταπλη-

κτική ιδέα. 

Πραγµατικότητα:  Ίσως να µην είναι και τόσο καλή ιδέα να στήνονται εταιρείες πά-

νω σε «καταπληκτικές ιδέες». Ελάχιστες οραµατίστριες εταιρείες 

ξεκίνησαν το βίο τους βασισµένες σε κάποια καταπληκτική ιδέα. 

Για την ακρίβεια, κάποιες ξεκίνησαν χωρίς καµία συγκεκριµένη 

ιδέα, ενώ άλλες ξεκίνησαν µε παταγώδεις αποτυχίες. Επιπλέον, 

ανεξάρτητα από την ιδέα πάνω στην οποία στηρίχθηκε η ίδρυσή 

τους, οι οραµατίστριες εταιρείες είχαν σηµαντικά λιγότερες πιθα-

νότητες να σηµειώσουν από νωρίς επιχειρηµατική επιτυχία, απ’ 

ό,τι οι εταιρείες σύγκρισης της µελέτης µας. Όπως και στο µύθο 

του λαγού και της χελώνας, συχνά οι οραµατίστριες εταιρείες ξε-

κινούν αργά, αλλά στο τέλος κόβουν πρώτες το νήµα. 

2
ος

 Μύθος: Οι οραµατίστριες εταιρείες έχουν ανάγκη από µεγάλους και χαρι-

σµατικούς οραµατιστές ηγέτες. 

Πραγµατικότητα: Ο χαρισµατικός οραµατιστής ηγέτης δεν είναι καθόλου απαραίτη-

τος σε µια οραµατίστρια εταιρεία, και µάλιστα µπορεί να βλάψει 

τις µακροπρόθεσµες προοπτικές της. Κάποιοι από τους σηµαντι-

κότερους διευθύνοντες συµβούλους στην ιστορία των οραµατι-

στριών εταιρειών δεν ταίριαζαν καθόλου στο µοντέλο του επι-

βλητικού χαρισµατικού ηγέτη — µερικοί µάλιστα απέφευγαν συ-

νειδητά να µοιάσουν στο µοντέλο αυτό. Όπως οι ιδρυτές των 

Ηνωµένων Πολιτειών στη Συντακτική Συνέλευση, εστίασαν την 

προσοχή τους στη δηµιουργία ενός ανθεκτικού θεσµού και όχι 

στην προσπάθεια να αναδειχθούν οι ίδιοι ως µεγάλοι ηγέτες. Επι-

δίωξή τους ήταν να κατασκευάζουν ρολόγια, όχι να ανακοινώ-

νουν την ώρα. Και παρουσίασαν περισσότερο την τάση αυτή απ' 

ό,τι οι διευθύνοντες σύµβουλοι των εταιρειών σύγκρισης. 

3
ος

 Μύθος: Πρωταρχικός λόγος ύπαρξης των πιο επιτυχηµένων εταιρειών 

είναι η µεγιστοποίηση των κερδών. 
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Πραγµατικότητα: Κόντρα στο δόγµα των σχολών διοίκησης επιχειρήσεων, η «µεγι-

στοποίηση της αξίας της εταιρείας» ή η «µεγιστοποίηση των κερ-

δών» δεν έχει αποτελέσει την κυρίαρχη κινητήρια δύναµη ή τον 

πρωταρχικό στόχο των οραµατιστριών εταιρειών. Οι οραµατί-

στριες εταιρείες επιδιώκουν ένα σύµπλεγµα από στόχους, ένας 

από τους οποίους είναι και η αποκόµιση κερδών — όχι, όµως, 

απαραίτητα ο πρωταρχικός. ∆εν υπάρχει αµφιβολία ότι επιδιώ-

κουν τα κέρδη, αλλά καθοδηγούνται εξίσου και από µια θεµελιώ-

δη ιδεολογία — από θεµελιώδεις αξίες και µια αίσθηση σκοπού 

που υπερβαίνουν την απλή εξασφάλιση κερδών. Κατά παράδοξο 

όµως τρόπο, οι οραµατίστριες εταιρείες βγάζουν περισσότερα 

χρήµατα από τις εταιρείες σύγκρισης, που έχουν σε µεγαλύτερο 

βαθµό ως κινητήρια δύναµή τους το κέρδος. 

4
ος

 Μύθος: Οι οραµατίστριες εταιρείες µοιράζονται ένα κοινό υποσύνολο 

από «σωστές» θεµελιώδεις αξίες. 

Πραγµατικότητα: ∆εν υπάρχει κανένα «σωστό» σύνολο από θεµελιώδεις αξίες που 

κάνει µια εταιρεία να είναι οραµατίστρια. ∆ύο εταιρείες µπορεί 

να έχουν ριζικά διαφορετικές ιδεολογίες, αλλά να είναι και οι δύο 

οραµατίστριες. Οι θεµελιώδεις αξίες µιας οραµατίστριας εταιρεί-

ας δεν είναι καν απαραίτητο να είναι «πεφωτισµένες» ή «ανθρω-

πιστικές», αν και συχνά είναι. Η καίρια µεταβλητή δεν είναι το 

περιεχόµενο της ιδεολογίας µιας εταιρείας, αλλά το πόσο βαθιά 

είναι η πίστη της εταιρείας στην ιδεολογία της και µε πόση συνέ-

πεια τη βιώνει, την αναπνέει και την εκφράζει µέσω των πεπραγ-

µένων της. Οι οραµατίστριες εταιρείες δεν αναρωτιούνται «Τι θα 

πρέπει να θεωρούµε πολύτιµο;» Αναρωτιούνται «Τι πραγµατικά 

θεωρούµε πολύτιµο µέχρι τα µύχια της ψυχής µας;» 

5
ος

 Μύθος: Η µόνη σταθερά είναι η αλλαγή. 

Πραγµατικότητα: Η οραµατίστρια εταιρεία διατηρεί µε σχεδόν θρησκευτική ευλά-

βεια τη θεµελιώδη ιδεολογία της, την οποία αλλάζει σπανίως, αν 

την αλλάξει ποτέ. Οι θεµελιώδεις αρχές µιας οραµατίστριας εται-

ρείας συνθέτουν ένα θεµέλιο στέρεο σαν βράχος και δεν παρασύ-

ρονται από τις τάσεις και τις µόδες της κάθε εποχής. Σε κάποιες 

περιπτώσεις, οι θεµελιώδεις αξίες έχουν διατηρηθεί αµετάβλητες 

εδώ και πάνω από εκατό χρόνια. Ο δε βασικός σκοπός µιας ορα-

µατίστριας εταιρείας — ο λόγος ύπαρξής της — µπορεί να παίζει 

το ρόλο του φάρου για ολόκληρους αιώνες, σαν άσβεστο αστέρι 

στον ορίζοντα. Ωστόσο, παρόλο που οι οραµατίστριες εταιρείες 
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διατηρούν τις θεµελιώδεις τους ιδεολογίες σταθερά αµετάβλητες, 

επιδεικνύουν µια πανίσχυρη λαχτάρα για πρόοδο, η οποία τις κα-

θιστά ικανές να αλλάζουν και να προσαρµόζονται χωρίς να κά-

νουν συµβιβασµούς στα λατρευτά θεµελιώδη ιδανικά τους. 

6
ος

 Μύθος: Οι µεγάλες και φερέγγυες εταιρείες (blue-chip) δεν ρισκάρουν. 

Πραγµατικότητα: Μπορεί στα µάτια των τρίτων οι οραµατίστριες εταιρείες να φαί-

νονται αυστηρών αρχών και συντηρητικές, αλλά δεν φοβούνται 

να θέτουν Μεγαστόχους («µεγάλους, παράτολµους στόχους»). Οι 

µεγαστόχοι µπορεί να προκαλούν δέος ή να είναι επικίνδυνοι, 

όπως η αναρρίχηση σε ένα ψηλό βουνό ή η κατάκτηση της Σελή-

νης, αλλά η περιπέτεια, η έξαψη και η πρόκληση που αντιπροσω-

πεύουν συναρπάζει τους ανθρώπους, κάνει το αίµα τους να βρά-

ζει και γεννά τεράστια ορµή για πρόοδο. Οι οραµατίστριες εται-

ρείες έχουν χρησιµοποιήσει τους µεγαστόχους µε σύνεση σε κρί-

σιµες καµπές της ιστορίας τους, για να δώσουν ερεθίσµατα για 

την πρόοδο και να αφήσουν πίσω τις εταιρείες σύγκρισης. 

7
ος

 Μύθος: Οι οραµατίστριες εταιρείες αποτελούν εξαιρετικούς εργοδότες 

για όλους. 

Πραγµατικότητα: Μόνο όσοι «ταιριάζουν σαν γάντι» µε τη θεµελιώδη ιδεολογία 

και τις απαιτητικές προδιαγραφές της οραµατίστριας εταιρείας θα 

τη θεωρήσουν εξαιρετικό εργοδότη. Αν πάτε να δουλέψετε σε µια 

οραµατίστρια εταιρεία ή θα ταιριάξετε και θα προκόψετε — και 

κατά πάσα πιθανότητα θα αισθάνεστε οι ευτυχέστεροι στον κό-

σµο — ή θα αποβληθείτε σαν ξένο σώµα, σαν ιός. Είναι µαύρο ή 

άσπρο, δεν υπάρχει ενδιάµεση κατάσταση. Αγγίζει τα όρια της 

θρησκευτικής λατρείας. Οι οραµατίστριες εταιρείες είναι τόσο 

σαφείς σε ό,τι αφορά τις πεποιθήσεις τους και τα όσα προσπα-

θούν να πετύχουν, ώστε δεν αφήνουν το παραµικρό περιθώριο 

για όσους είναι απρόθυµοι ή ανίκανοι να συµµορφωθούν µε τα 

αυστηρά πρότυπά τους. 

8
ος

 Μύθος: Οι εξαιρετικά επιτυχηµένες εταιρείες υλοποιούν τις καλύτερες 

κινήσεις τους µέσα από ευφυή και περίπλοκα στρατηγικά σχέδια. 

Πραγµατικότητα:  Οι οραµατίστριες εταιρείες υλοποιούν κάποιες από τις καλύτερες 

κινήσεις τους µέσα από τον πειραµατισµό, την εµπειρική έρευνα, 

τον καιροσκοπισµό και — κυριολεκτικά — την τύχη. Ό,τι µοιάζει 

εκ των υστέρων µε πανέξυπνη διορατικότητα και προκαταρκτικό 
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σχεδιασµό, συχνά είναι αποτέλεσµα της µεθόδου «Ας δοκιµά-

σουµε πολλά κι ας κρατήσουµε ό,τι λειτουργεί». Από αυτή την 

άποψη, οι οραµατίστριες εταιρείες µιµούνται τη βιολογική εξέλι-

ξη των ειδών. ∆ιαπιστώσαµε ότι οι έννοιες που αναπτύσσει ο Κά-

ρολος ∆αρβίνος στην Καταγωγή των ειδών βοηθούν πολύ περισ-

σότερο στην αναπαραγωγή της επιτυχίας συγκεκριµένων οραµα-

τιστριών εταιρειών από οποιοδήποτε εγχειρίδιο περί εταιρικού 

στρατηγικού σχεδιασµού. 

9
ος

 Μύθος: Για να προωθήσουν θεµελιώδεις αλλαγές, οι εταιρείες θα πρέπει 

να προσλαµβάνουν διευθύνοντες συµβούλους που να µην προέρ-

χονται από το εσωτερικό τους. 

Πραγµατικότητα: Εξετάζοντας χίλια επτακόσια χρόνια συνολικού βίου των οραµα-

τιστριών εταιρειών, ανακαλύψαµε µόνο τέσσερις περιπτώσεις ό-

που η πρόσληψη διευθύνοντος συµβούλου έγινε εκτός εταιρείας 

— και µάλιστα, αυτό έγινε µόνο σε δύο εταιρείες. Η ανάδειξη 

στελεχών από το εσωτερικό της εταιρείας είναι κανόνας πανίσχυ-

ρος στις οραµατίστριες εταιρείες, σε πολύ µεγαλύτερο βαθµό απ’ 

ό,τι στις εταιρείες σύγκρισης (συγκεκριµένα, σε εξαπλάσιο βαθ-

µό). Οι εταιρείες αυτές έχουν κατ’ επανάληψη κονιορτοποιήσει 

την κοινώς επικρατούσα άποψη ότι οι προερχόµενοι από το εσω-

τερικό της εταιρείας δεν µπορούν να αποτελέσουν φορείς ρηξικέ-

λευθων αλλαγών και νέων ιδεών. 

10
ος

 Μύθος: Οι πιο πετυχηµένες εταιρείες εστιάζουν την προσοχή τους κυρίως 

στο πώς θα ξεπεράσουν τους ανταγωνιστές. 

Πραγµατικότητα: Οι οραµατίστριες εταιρείες εστιάζουν την προσοχή τους πρώτα 

και κύρια στο πώς θα ξεπεράσουν τον ίδιο τους τον εαυτό. Στην 

περίπτωσή τους, η επιτυχία και η επικράτηση επί των ανταγωνι-

στών δεν αποτελούν τελικό στόχο, αλλά προκύπτουν ως δευτερο-

γενής συνέπεια της αδυσώπητης προσπάθειάς τους για διαρκή 

βελτίωση, ώστε κάθε µέρα να γίνονται καλύτερες απ' ό,τι την 

προηγούµενη. Και η ασίγαστη αυτή προσπάθεια διαρκεί πειθαρ-

χηµένα κάθε µέρα, χωρίς εξαίρεση, συχνά επί εκατόν πενήντα 

χρόνια ή και περισσότερο. Ανεξάρτητα από το µέγεθος της επιτυ-

χίας τους — ανεξάρτητα από το προβάδισµα που αποκτούν σε 

σχέση µε τους ανταγωνιστές τους — οι εταιρείες αυτές ποτέ δεν 

επαναπαύονται στα όσα έχουν πετύχει. 
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11
ος

 Μύθος: ∆εν γίνεται να έχεις και τον σκύλο χορτάτο και την πίτα ολόκλη-

ρη. 

Πραγµατικότητα: Οι οραµατίστριες εταιρείες δεν υποβάλλουν τον εαυτό τους στην 

«Τυραννία του Ή» — την αµιγώς ορθολογική άποψη σύµφωνα 

µε την οποία Ή το Α µπορείς να έχεις Ή το Β, όχι όµως και τα 

δύο. ∆εν δέχονται ότι είναι αναγκασµένες να επιλέξουν ανάµεσα 

στη σταθερότητα Ή την πρόοδο, σε µια κουλτούρα τύπου θρη-

σκευτικής λατρείας Ή την ατοµική ανεξαρτησία, στα διευθυντικά 

στελέχη που προέρχονται από τα σπλάχνα της επιχείρησης Ή τη 

θεµελιώδη αλλαγή, τις συντηρητικές πρακτικές Ή τους µεγαστό-

χους, την επίτευξη κερδών Ή τη συµµόρφωση µε αξίες και σκο-

πούς. Αντιθέτως, ενστερνίζονται τη «Μεγαλοφυΐα του ΚΑΙ» — 

την παράδοξη άποψη που τους επιτρέπει να επιδιώκουν ταυτο-

χρόνως τόσο το Α όσο ΚΑΙ το Β. 

12
ος

 Μύθος: Οι εταιρείες γίνονται οραµατίστριες κυρίως µέσα από τις «διακη-

ρύξεις οράµατος». 

Πραγµατικότητα: Οι οραµατίστριες εταιρείες δεν οφείλουν αυτή τους την ιδιότητα 

τόσο στο γεγονός ότι πραγµατοποίησαν διακηρύξεις µε όραµα 

(αν και συχνά όντως έκαναν τέτοιες διακηρύξεις). Ούτε έγιναν 

µεγάλες επειδή έγραψαν µία από τις διακηρύξεις οράµατος, α-

ξιών, στόχων, αποστολής ή φιλοδοξιών που αποτελούν σήµερα 

τόσο δηµοφιλές στοιχείο του µάνατζµεντ (αν και συνέτασσαν τέ-

τοιου είδους διακηρύξεις πολύ πιο συχνά από τις εταιρείες σύ-

γκρισης και δεκαετίες προτού γίνουν της µόδας). Η εκπόνηση 

µιας διακήρυξης µπορεί να αποτελέσει χρήσιµο βήµα για τη δη-

µιουργία µιας οραµατίστριας εταιρείας, αλλά αποτελεί ένα µόνο 

από χιλιάδες βήµατα σε µια ατέρµονη διαδικασία διατύπωσης 

των θεµελιωδών χαρακτηριστικών γνωρισµάτων που εντοπίσαµε 

στις οραµατίστριες εταιρείες. 

Η ΕΡΕΥΝΑ  

Αφετηρία:  Ποιος είναι ο οραµατιστής ηγέτης της 3Μ; 

Το 1988 καταπιαστήκαµε για πρώτη φορά µε το ζήτηµα του εταιρικού «οράµατος»: 

Άραγε υπάρχει πράγµατι; Αν ναι, τότε τι ακριβώς είναι; Από πού προέρχεται; Πώς 

φτάνει ένας οργανισµός να ενεργεί σύµφωνα µε ένα όραµα; Αν και η έννοια του ορά-




