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Introducere: Primii mei ani in afaceri

Stim ofdryitul inainte de a lua in considerare
inceputul, ol nu putem niciodald +& ne reamintim in
intregime cum a fost pentru a glt doar tnceputul.
Veronica Wedgwood

Relatia mea mai lunga de patruzeci de ani
cu Procter & Gamble a inceput cu mult inainte de a ma alatura
companiei, in timp ce urmam Universitatea Yale cu o bursa de
studii a Programului de Instruire pentru Ofiteri de Marind in
Rezerva. Ca manager de publicitate pentru Yale Daily News in
1958, in timpul penultimului meu an, vindeam spatiu de reclama
pentru ziar. Clientii mei includeau agenti de recrutare din
campus, si astfel i-am intalnit pe cei doi barbati de la P&G. Erau
plini de energie. Mandria pe care o simfeau pentru compania lor
si distractia de care pireau ci au parte datoritd serviciului lor,
erau evidente. Vorbeau despre ,management de brand”,
oportunitatea de a conduce propria ta afacere inainte si faci
treizeci de ani.

Nu mia gandeam deloc la afaceri cind eram la Yale sau pe
vremea serviciului meu din Marini, dupd absolvire. Eram
hotérat si studiez dreptul. De fapt, am fost admis la Harvard si
am aplicat pentru un post la Boston Globe pentru a-mi putea
plati studiile. Dreptul pirea un domeniu firesc pentru mine. Am
ficut un curs de justitie militard prin corespondenta in timpul
primilor doi ani din serviciul meu militar pe mare, si am
participat in consilii de Curte Martiald ale Marinei in timpul
ultimului meu an in cadrul Santierului Naval din Philadelphia.
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M-au atras nevoia de cercetare riguroasi si dezbaterile intelec-
tuale antrenante si bine dezvoltate.

Cu toate acestea, spre finalul serviciului meu din Marin¥, am
realizat ci nu sunt tocmai pregitit s4 ma intorc in ,multime”. {n
timpul celor trei ani din Marina, mi-a plicut emotia de a putea
dirija de unul singur, in intunericul noptii, un distrugitor in jurul
Atlanticului de Nord si al Mediteranei. (Sotia mea, Francie, inci
pune la indoiald judecata Marinei pentru ci mi-a permis si fac
asta). De asemenea, incepeam si& mi simt sigur pe mine ca lider:
intéi ca ofiter sef de comunicatii pe USS Blandy (DD943) si apoi
ca ofiter tehnic la Santierul Naval din Philadelphia, utiland
vasele PT pentru Vietnam. Deci, inainte de a mi intoarce la
scoald, m-am gandit si-mi mai iau un an liber si si incerc ceva
nou.

O carierd in afaceri era o necunoscutd pentru mine — si nu
toate pirerile mele despre ea erau pozitive. Mai multe chestiuni
nelinistitoare despre viata in corporatii pluteau in aer la inceputul
anilor 1960. Aveam proaspitid in minte atmosfera plictisitoare,
conformistd descrisd in romanul lui Sloan Wilson, The Man in the
Gray Flannel Suit. La fel era si mediul rigid sugerat de cartea lui
William Whyte, 7The Organization Man si de cea a lui David
Reisman, The Lonely Crowo.

Pentru cineva de douizeci si unu de ani care si-a gisit
consolarea si increderea in urmarea studiilor academice, si care
si-a atras cel mai mare sentiment de realizare din cercetarile si
scrierile implicate in studierea istoriei, eram nevoit si mi intreb
ce-mi putea oferi o carierd in afaceri. Ar fi stimulativd din punct
de vedere intelectual? S-ar rezuma doar la a face un ban?
Plictiseald, rutini si un imbold citre conformitate? Si, cel mai
important, as putea avea succes?

Incepand sa cunosc Procter & Gamble

Era vara lui 1963 si, amintindu-mi de cei doi birbati de la
P&G, am mers la biroul P&G din Philadelphia pentru un
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interviu de selectie. Acolo l-am intalnit pe Bob Dillard, directorul
de vAnziari al P&G din zona Philadelphia. Am rimas uimit la cat
de atent era cu mine — in mod clar un profesionist competent si
dornic ca eu si aflu mai multe despre companie. M-a tratat ca si
cum as f1 fost singura persoand pe care o intervieva in acel an.

Apoi a urmat comitetul de selectie din Cincinnati. Jim
Cochran, la acea vreme seful departamentului de productie a
reclamelor, a preluat conducerea. Era prietenos, direct si abor-
dabil. La mijlocul interviului, Jim mi-a pus o intrebare directi si
dezarmant de simpld: ,De ce vrei si fii brand manager?”. I-am
dat un rispuns grijuliu, ca ,din carte”, spunindu-i de ce imi place
P&G si de ce aveam si unele semne de intrebare referitoare la
perspectiva de a ma alitura companiei.

La acea vreme am crezut ci i-am dat un raspuns perfect. Ma
simteam de-a dreptul minunat ... pAn& cand eram pe punctul de a
pardsi biroul lui Jim, la finalul interviului. $i-a pus méana pe
umdrul meu si a spus ceva ce nu voi uita niciodata: ,John, cred
cd a1 putea avea o carierd minunati in aceasti companie, dar am
un sfat pentru tine. Data viitoare cdnd cineva te intreabi de ce
vrei sd te apuci de brand management, si crede-m3, toti te vor
intreba, incearcd si pari mai sigur de raspunsul tau”.

A fost greu de crezut. lata un manager P&G instruindu-ma in
timpul interviului cum s& md descurc cu restul intervievatorilor.
Orice dubiu as fi avut despre Procter & Gamble si aliturarea
mea la aceastd companie, a disparut in acel moment. Jim avea
dreptate. Ceilalti doi intervievatori mi-au pus aceeasi intrebare.
Si am fost pregitit si dau un raspuns mai direct.

Stu Shaw a fost ultimul membru din comitetul de selectie. El a
condus departamentul de publicitate pentru un numir mare de
branduri P&G. Un englez mandru de originea sa, Stu avea un
spirit liber, o creativitate si o energie care umpleau inciperea.
Fram sigur ci vreau sa lucrez pentru acest tip. Dupa o discutie
de aproximativ treizeci de minute, mi-a spus ci se bucuri si imi
ofere un post in departamentul de publicitate al P&G incepand
cu luna septembrie. Am acceptat imediat.
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Stu a fdcut o pauzi, a parut surprins si m-a intrebat daca nu
cumva vreau si md mai gindesc. Aveam vreo intrebare? Nu. Am
venit la Cincinnati stiind cd vreau s& lucrez pentru P&G si eram
incintat ci primisem o ofertid. Cu toate acestea, am simtit ci nu
mai avusese vreun candidat care si accepte un post in felul
acesta.

Am aflat de ce cu ocazia urmitoarei sale intrebari: ,Nu vrei
totusi si stii cu cAt te vom plati?” Am fost constrans si recunosc
cd era o intrebare pe care ar fi trebuit si o pun. Sincer, eram
sigur cd va fi peste salariul meu de 3.500 $ din Marind. Spre
surpriza mea, nu stia sigur si a trebuit s& verifice.

Cred ca Stu a fost plecat vreo cincisprezece minute, dar mi s-a
pdrut o eternitate. Mi-a trecut prin minte ci poate se gindea si
retragi oferta, deoarece nu avusesem bunul simt de a pune
intrebdri clare si inteligente. Bineinteles, Stu s-a intors si m-a
informat ci salariul meu va fi de 7.000 $ pe an, ceea ce mi s-a
parut o gramadi de bani. M-am intors la Philadelphia un tanir
fericit.

inceputul unei cariere

La inceputul lui septembrie 1963, am sosit in Cincinnati la
vechea gard Union Terminal fara sd stiu vreun suflet, cu exceptia
intervievatorilor mei. Apoi am descoperit ci mi-am pierdut
portofelul si nu aveam niciun ban. Ce mai inceput! Cu siguranta
era ceva ce nu trebuia s afle compania, asa ci am sunat-o pe
mama mea. Ea m-a salvat, trimitAndu-mi bani la biroul local
Western Union.

Am cerut sfaturi unde as putea locui si am ales L.B. Harrison
Club. Era doar la cincisprezece minute de birou pe o linie de
autobuze cu program frecvent si era foarte ieftin, cu o chirie de
cincizeci de dolari pe lund, cu masa inclusd. Dormitorul meu era
cam de doi metri jumitate pe trei, cu pereti subtiri ca din hartie —
iar baia comuni era pe hol. Dar pentru cineva proaspit iesit din
Marina arita bine, si cel mai bine era ci era umplut cu alti
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proaspat angajati P&G — sase dintre ei veniti in aceeasi sipta-
mand cu mine.

25 septembrie 1963 a fost prima mea zi de lucru. In acea
dimineatd am sosit, nestiind la ce s& ma astept si cu capul plin de
intrebari. P&G era o companie mare. Eu si cu o multime de altii
ca mine, stiteam inghesuifi intr-o ,sald de asteptare” de la etajul
noud al Biroului General. O sd ma pierd? Vor sti micar oamenti
cd exist? Care era natura muncii mele? Va conta munca mea?
Am 1ubit scoala, dar o sa-mi placa asta? Oare munca de aici va fi
stimulativd si interesantd din punct de vedere intelectual? Cum
vor fi oamenii? O si reusesc?

Ralph Browning, primul meu sef, mi-a asigurat un inceput
minunat. M-a consiliat. $i mai presus de toate, m-a l4sat si incerc
tot felul de lucruri. Imi aduc aminte c& am intrebat daci pot si
imi asum rolul principal in pregitirea propunerii de buget pentru
anul fiscal urmitor, un lucru facut in mod obisnuit de o persoani
cu senioritate mal mare, un asistent de brand manager. Replica
lui Ralph a fost: ,Cum s& nu, fa-o. Spune-mi daci te pot ajuta cu
ceva”. Cu rdspunsul acela am simtit pentru prima dati angaja-
mentul companiei de a instrui si a delega responsabilititile. Mai
mult decat atit, m-am fintalnit cu ,responsabilitatea personald”
care venea odatd cu acestea.

In acest timp, am beneficiat si de caldura si incurajarea sefului
lui Ralph, Jack Clagett. Cu familia mea la sute de kilometri
departare, Jack si sotia sa m-au invitat la cini nu o dati, 1 de
nenumirate ori. Si Jack a facut ceva mai mult: mi-a insuflat
incredere si m-a incurajat. $i, cum se intAmpla intotdeauna, acest
lucru a contat enorm.

Crescand ca lider si persoana

De la primele siptimani ale mele in companie, mi s-a permis
sd imi pun la incercare convingerile si ideile, chiar si atunci cand
acestea erau deplasate. Am experimentat aceasti fincredere
pentru prima datd cu Ed Artzt, seful lui Jack Clagett. Peste mai
mult de doud decenii, in 1990, Ed a devenit CEO si presedinte al
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companiei. La vremea intrarii mele in companie, el era respon-
sabil pentru cea mai importantd parte a afacerii P&G, inclusiv
brandul cu cele mai mari vanzari, Tide .

Ed era un om ocupat si era cunoscut, in mod corect, ca un
supraveghetor sever. ,Trebuie si fifi foarte bine pregititi”, ni se
spunea noud, celor tineri, ,inainte si-l intalniti pe acest om”. Ei
bine, l-am intalnit des. Mi-a acordat mult timp, de obicei in
intalniri individuale, trecand in revistd o parte dintr-un raport de
piata sau un plan de marketing, ciutand sa afle ce anume puteam
invita pentru a da brandului nostru un avantaj competitiv mai
mare sau pentru a creste si mai mult afacerea. Era Ed sever si
competitiv? Fiti siguri de asta. Dar voia el si invete o persoand
tanira si facd afaceri? Absolut.

Si Ed m-a lasat si incerc tot felul de lucruri. Unele au func-
tionat si altele nu. A fost minunat. Am experimentat esecuri chiar
la inceputul carierei mele si nu am pitit nimic. Mi s-a pérut
natural s& mi gindesc ci succesul necesitd eforturi, stiind ca
unele lucruri vor avea succes si altele nu, si si invat din ambele
experiente.

Cand lucram deja la P&G de aproape un an, am primit vestea
bund cd am reu$it’s<’1 mi calific pentru cursurile de vanziri. Pe
vremea aceea insemna prima borna de succes ca om de marketing
in P&G. Am fost alocat unei echipe de vanzari in Nashville, unde
am locuit timp de sase luni. Stiu acum ci acestea au fost probabil
cele mai importante sase luni din cariera mea. Nu le-as fi dat la
schimb pentru nimic in lume. De ce? Pentru cd prezenta mea
acolo mi-a permis si vid intr-o lumin cu totul noud calitatea
oamenilor din teren, si, de asemenea, prin extrapolare, cultura
Procter & Gamble.

Oamenii cu care lucram acolo, fiecare cu responsabilititile
sale proprii, au incercat s& mid susfind si si mi instruiascd cu
aceeasi grija pe care am simtit-o si la Cincinnati. Ei etalau acel

° Tide in SUA este un detergent premium, echivalentul mircii Ariel din alte
tari, inclusiv din Roménia. Tide din SUA nu este acelasi brand cu Tide din
Romaénia — n.r.
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sentiment de proprietate si responsabilitate pe care am ajuns si il
vid ca un bun inestimabil al organizatiei. Unii dintre ei mi-au
spus cum P&G nu numai ci le-a permis sa aiba cariere inte-
resante, ci si le-au ajutat familiile cAnd acestea au avut nevoie din
cauza unor probleme de sinitate. Descopeream o dimensiune cu
totul noud a modului in care P&G fsi respecta angajamentul fata
de angajati. Nu realizasem ci firmele ficeau asa ceva. Eram
impresionat, dar dincolo de asta, m# simteam iniltat. Deveneam
din ce in ce mai constient de motivul pentru care acesti oameni
simteau o loialitate atat de puternici fatia de P&G.

Cele sase luni ale mele in Nashville mi-au adus prima si cea
mai profundi apreciere a importantei clientilor nostri comerciali.
Mi-am dat seama c# imi ficea placere si fiu in compania lor si a
consumatorilor pe care i intilneam in magazinele lor. Mi-a
plicut oportunitatea de a dezvolta idei si de a vedea ce putem
face, impreund, pentru a ne creste afacerile.

Cand venise timpul si plec, cunosteam orasul Nashville si
strazile inspre vest, citre raul Mississippi, ca pe propriul
buzunar. Am ajuns si cunosc si si-mi placi clientii din Waverly
st Dixon, Tennessee. M-am acomodat cu munca de vanziri si cu
oamenii in general. Incepea si-mi placi si fiu in compania
oamenilor diferiti de mine. A fost o experienta captivanti si care
mi-a deschis ochii.

Dupa ce mi-am extins, cu bucurie, perioada de instruire in
vinziri de doud ori, m-am intors la Cincinnati in primivara lui
1965. Tn luna mai, la unul dintre acele evenimente intAmplitoare
care iti schimb4 viata in bine pentru totdeauna, am avut prima
intilnire cu viitoarea mea sotie, Francie Graber, la derby-ul
Kentucky. Doi ani si jumitate mai tirziu ne-am cisitorit. Si o
conving pe Francie si se mirite cu mine a fost cea mai grea si cea
mai importantd vanzare din viata mea. Dupa aceea, am ajuns si
cred ca pot face orice. Am crezut c viata mea nu putea si o ia in
directia gresita.
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Un loc nou, o perspectiva noua

Ne-am mutat la Roma in 1974 cdnd am devenit director
general al sucursalei P&G din Italia. Aveam treizeci si sase de ani
si lucram la P&G de unsprezece ani. Francie avea treizeci si
patru. Aveam trei baieti la vremea aceea, cu varste de patru ani,
trei ani si respectiv de opt luni. (fiica noastra, Susie, a sosit patru
ani mai tirziu). Lucram aproape firi intrerupere, iar Francie
facea restul.

Incad mi-l amintesc pe Bill Gurganus, pe atunci seful opera-
tiunilor internationale P&G si mentorul meu, cum m-a chemat in
biroul siu in decembrie 1973 si ma intrebe dacid Francie si cu
mine am dori si ne mutim in Europa in luna iunie a anului
urmitor. Far si stiu micar la ce tara se referea, am rispuns fard
ezitare, ,Mergem”.

,Nu vrei s o intrebi pe Francie? Aveti timp de gindire”.

,Nu, nu am nevoie de timp. Francie asteapti de mai multi ani
si mergem in strdinitate. [-am promis ci atunci cind ne vom
cisitori, vom vedea lumea si s-a tot intrebat de ce dureaza atat de
mult”.

In Italia, raspundeam de compania mea. Am fost impresionat
de perspectivele diferite oferite de angajatii nostri italieni, si in
acelasi timp eram constient de valorile pe care le aveam in
comun. Am finvitat si conduc prin intermediul diverselor
functiuni. Eram pe un teritoriu striin si de unul singur. Telefonul
era deseori nefunctional. Faxurile si e-mail-ul nu existau la acel
moment. Majoritatea deciziilor se opreau la mine. Nu exista un
mod mai bun de a creste ca lider.

Celi trei ani in Italia ne-au schimbat viata pentru totdeauna: a
mea, a lui Francie, si desi acestia nu realizau la vremea aceea,
viata copiilor nostri. Era o sarcind grozavd. Am descoperit fru-
musetea peisajului italian si minunea artei si istoriei sale. Si ne-am
simtit tniltati de cildura oamenilor din Italia, dintre care unii au
devenit cei mai buni prieteni ai nostri. Toate acestea, si nu numai,
s-au intamplat in timpul anilor nostri in Italia.
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[Este remarcabil si citesti un roman si sd gisesti un personaj
care exprimd aproape cuvint cu cuvint ceea ce tu al
experimentat anterior in viatd. Mi s-a intimplat mie cu uluitoarea
carte Crossing to Safety de Wallace Stegner. Cand am citit
gandurile personajului principal, Larry Morgan, mi s-a parut ci a
descoperit Italia la fel cum am ficut-o eu: ,in trecut, am avut
perioade in care am fnvitat si am crescut rapid ... dar nu am
simfit niciodatd o asemenea explozie de productivitate si
apreciere a lucrurilor frumoase si artistice si umane si personale
asa cum am simtit in cei trei ani in Italia”.

in ciuda acestor experiente fericite, nu as vrea si las impresia
ca primii mei ani la P&G au fost doar lapte si miere. De fapt, am
avut multe frustriri. In timpul primelor mele luni m# simteam
inundat de informatii noi si, uneori, in primii doi ani, ma
intrebam dacd voi reusi. Cand superiorii mei mi-au cerut si
rescriu un document pentru a patra oard, m-am simfit ca sl cum
ar fi uitat cd am absolvit universitatea. Au fost teste care nu au
functionat si propuneri care au fost respinse. Ocazional, ma
intrebam daca as putea face vreo diferentd intr-o companie atat
de mare.

In ciuda acestor indoieli, eram din ce in ce mai constient de ce
anume era acest loc special: calitatea oamenilor si angajamentul
lor de a servi consumatorii si de a cistiga; accentul pus pe luarea
deciziilor in baza datelor si de a executa bine strategiile corecte.
In relatiile cu managementul, am vazut ca aforismul ,Important
este ce e corect, nu cine are dreptate” nu era nicidecum retoric, ci
o convingere profundd. Am vizut ci oamenii au petrecut foarte
mult timp ajutindu-ma si invif. Pe ling# aceasta, natura muncii
era captivantd. Era variatia si stimulantd din punct de vedere
intelectual si necesita sa imi dau toati silinta.

Privind in urma, sunt socat de cit de modeste erau obiectivele
mele in acei primi ani. S& devin vicepresedintele companiei, ca sa
nu mai vorbim de CEO, nu fiaceau parte din planurile mele. Am
vrut sd invat, s fiu cel mai bun in ceea ce fac si s& merg un pas
mai departe. Cumva, din primele mele experiente la Procter &
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Gamble, am dezvoltat convingerea ci ma va ajuta mult daca
muncesc din greu si aplic ce am invatat din reusitele si nereusitele
mele. Sigur, nu gindeam ci ,asta e totul”. Dar acest lucru nu m-a
ingryorat.

Am continuat, stiind ca imi place ceea ce fac din ce in ce mai
mult si simfind ... sperind ... crezind ci toate eforturile mele vor
da roade si asta va fi in beneficiul carierei mele.

In acest ansamblu, incepeam si vad P&G mai mult decét o
afacere: era o comunitate de oameni dedicati cu un zel misionar
pentru munca lor si care credeau in telul companiei. Aceasta
perceptie a fost claditd etapd cu etapd, In timp ce urmiream
realizirile oamenilor de la Procter & Gamble in intreaga lume, in
vremurile bune sau mai putin bune. S-a format pe mésuré ce am
observat aprecierea muncii noastre ca si companie prin ochii
clientilor comerciali, ai consumatorilor, ai colegilor si chiar ai
guvernelor. Totusi, astfel de rezultate pozitive sunt posibile doar
cand o organizatie se ridicd pentru a raspunde marilor provociri
si cand oamenii sdi recunosc si tin seama de ceea ce conteazd cu
adevdrat.
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artea intai

AZELE SUCCESULUI

W T

A
In acest capitol sunt prezentate pe larg trei elemente funda-
_mentale ale succesului unei afaceri. In Capitolul 1, voi oferi
lectii fundamentale cu privire la modul de a servi consu-
matorii prin crearea si sustinerea brandurilor lider - si anu-
me, branduri care se vand in cantitati de doua sau de trei ori
mai mari decét cele ale celor mai apropiati competitori. Vom
discuta despre ce trebuie sa faceti si, la fel de important, ce
nu trebuie sa faceti, pe masura ce va straduiti sa atingeti
acest obiectiv.

Nimic nu conteaza mai mult In crearea si sustinerea bran-
durilor lider decat sa l&sati consumatorul sd decidd. In con-
secintd, in Capitolul 2 vom analiza de ce persoanele care
acorda foarte multa atentie servirii consumatorului, uneori nu
reusesc, precum si modul in care acest neajuns poate fi
evitat.

Pentru atingerea succesului trebuie sa obtinem victorii impor-
tante. In Capitolul 3, vom studia de ce avem nevoie pentru a
atinge aceste obiective ambitioase prin minimizarea esecului
pe parcurs.



