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Prefati

La inceputul anilor t97o arnpetrecut doi ani ca misionar mor-
mon in Coreea de Sud, una dintre cele mai sirace liri dinAsia
in perioada aceea. Am observat nemijlocit efectele devastatoare

ale siriciei: am pierdut prieteni rapogi de boli care puteau fi
prevenite qi am vizut familii care erau nevoite, in mod curent,
si faci o alegere imposibili intre a pune mincare pe masi, a-gi

educa copiii sau a-gi sus$ne virstnicii. Suferinga era parte a vielii
de zi cu zi. Am fost atit de impresionat de experienfa aceea,

incAt, atunci cind am primit o bursi Rhodes pentru a frecventa
Universitatea Oxford, am decis si studiez dezvoltarea econo-
mici, cu accent pe Coreea de Sud. Speram ci aceasta putea
duce la oblinerea unui post in cadrul Blncii Mondiale, unde ag

fi putut incerca si contribui la rezolvarea problemelor pe care
le vizusem ctnd am fost in Coreea de Sud. in schimb, in anul
in care am vrut si intm acolo, Banca Mondiali nu mai angaja
americani. Opt'unea aceea imi era inchisi, A9a c[ meandrele
viet'i m-au dus la Harvard, unde am ajuns si studiez afacerile.
Dar imaginile obsedante ale acelei liri sirace nu m-au pirisit.

Sunt fericit si spun ci astizi, cind vizitez Coreea de Sud, nu
mai seamini deloc cu lara pe care mi-o amintesc de atunci. in
deceniile care au trecut de cAnd am triit acolo, Coreea de Sud

nu numai ci adevenituna dintre cele mai bogate liri ale lumii,
dar a gi intrat in rindul respectatelor firi membre ale
Organizaliei pentru Cooperare gi Dezvoltare Economici
(OCDE) gi a trecut de la statutul de recipient de ajutoare exter-
ne la acela de donator.l furnalistul american Fareed Zakaia
chiar a ealificat Coreea de Sud drept ,,cea mai de succes fari
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Introducere in
Pa radoxu I prosperit5lii

Nu e uSor cilnd oamenii serioTi rdd de tine. Iar oamenii serioSi au

fis de mine cilnd le-am spus, in urm5 cu 20 de ani, cd' vreau sd

construiesc o relea de telecomunicagii in Africa. Mi-au enumerat toate

motivele pentru care proiectul va erua. Cumva, m-am tot gdndit' $tiu cd

sunt probleme, dar de ce nu potvedea Si oportunitdfile?

- MOIBRAHIM

Idcca pe scurt

Copii infometafi la co! de stradi. Mahalale firi api curatl 9i

flr{ condilii sanitare adecvate. Perspective sumbre de anga-

frre cu o populalie tiniri in creqtere. Cei mai mulfi dintre

noi suntem migcali de semnele dureroase de siricie pe care

lc vedem in lirile subdezvoltate din intreaga lume. Potrivit

lltrncii Mondiale, peste 75o de milioane de oameni inci uiiesc

ln elrlcie extremi, supraviefuind cu mai pulin de r,9o dolari

p€ zi. Tofi wem si aiutim. Dar ceea ce poate pirea cea mai

svident[ solulie la aceste probleme - ajutarea directi a lirilor
rlrrce prin investilii menite si remedieze aceste semne vizi-

bltc de sIricie - nu a avut atit de mult succes pe cat am fi dorit

rnul;i dintre noi" Nu trebuie decit si vi uitaf la miliardele de

dolsri care au fost canalizate spre aceste probleme de-a lungul

lntroducere in Patadoxul prosperitltii Paradoxul prcsperiH$i | 25



anilor, cu un progres relativ lent, pentru a concluziona ci ceva
nu este tocmai in reguli. Cu aceste eforturi, poate ci ugurim
temporar siricia pentru unii - dar nu ajungem suficient de
departe.

Daci ne-am uita la aceasti problemi din altl perspectivi?
Cum ar fi daci, in loc si incercim si remediem aceste semne
vizibile de sdricie, ne-am concentra pe crearea unei
prosperiti,ti durabile? Arputea fi necesari o abordare contrain-
tuitivi, dar una care v-ar determina si vedeli oportunitilile
acolo unde v-afi putea agtepta mai puqin.

La sfrrgitul anilor L99o, cAnd Mo Ibrahirn s-a gindit prima
oar[ si infiinfeze o companie de telefonie rnobili in Africa,
oamenii au spus ci este, ei bine, dus cu pluta. ,,Toate lumea a
spus ci Africa este firi speran(i", igi amintegte el acum. ,,E un
loc periculos, plin de dictatori, plin de nebuni... 9i togi sunt
corupti." De fapt, oamenii au rds cAnd gi-a e4pus ideile.

Ibrahim, fostul director tehnic de la British Telecom, care
igi conducea propria firmi de consultanfi de succes, a plinuit
si dezvolte, de Ia zero, o refea mobili de comunicalii in Africa
Subsahariani - unde majoritatea oamenilor nu folosiserd niei-
odati un telefon, ca si nu mai vorbim de a defne unul.
Continentul african, care se iintinde de la bazarurile din Maroc
la marile complexe industriale din fohannesburg, este casa a

54 de !iri. Populagia totali de peste un rniliard este rispinditi
pe mai mult de rr,7 rnilioane de mile pitrate -de peste trei ori
mirimea Statelor Unite. Vasta majoritate a acestui teritoriu nu
avea deloc infrastructuri pentru vechile linii telefonice teres-
tre, nernaivorbind de turnurile celulare necesare pentru ca o
companie de telefonie mobili sI functioneze. La vremea
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rcspectivi, telefoanele mobile erau vizute drept o jucirie

ncumpi pentru cei bogafi, un lux pe care slracii nu gi-l puteau

pcrmite gi, mai important, de care nu aveau nevoie' Au v[zut

eum siricia generalizati gi concreti penetreazi fiecare aspect

ul societilii, un teritoriu nu foarte fertil pentru noile companii.

r )0nd mulfi, inclusiv clienlii gi fogtii colegi ai lui Ibrahim de la

prilcipalele companii de telecomunicagii au evaluat aceasti

irportunitate in Africa, au observat nivelul de siricie, lipsa

irilrustructurii, fragilitatea guvernelor 9i chiar lipsa accesului

ln rpi, servicii de sinitate gi educa;ie.

t)ar lbrahim, spre rneritul siu, a vlzut lucrurile altfel. in loc

rrl vurli doar siricie, a vizut optortunitdyi. ,,Daci egti foarte

rleparte de satul in care triiegte mama ta gi wei sI vorbegti cu

cu, li putea fi nevoit si faci o cilitorie de gapte zile", iqi

urrrintegte lbrahim. ,,Daci ai putea si iei pur 9i simplu un apa-

nrl qi s[ vorbegti cu ea, cAt de irnportant ar fi acest lucru? Cili
lrurri ai economisi? Cflt timp? Observali ci lbrahim nu a spus:

tlam si-ar putea permite wn telefon mobil milioane d.e africani

frnlru care trei mese pe zi reprezintd, adesea, un lux? Saa: Cum

poli iustifca iwestigiile i.n infrastruaurd pmmt o piay'rt uve nu

rr.istrll s-a axat pe lupta pentru realizarea a ceva important

;rerrlru care nu existau multe solulii bune. Pentru lbrahim,

Irrpl u uvea un Poten$al enonn.

Accasti lupti se prezinti, adesea, sub formi de ,,noncon-

ilfiil" unde clienfii potenliali sunt disperali sI progreseze

Irrtr-un ilnumit aspect al vielii lor, dar nu existi o solulie con-

verrlbitd qi accesibili la problema lor. Atunci, pur 9i simplu, se

ltpnere sau elaboreazi cii ocolitoare, dar suferinla lor conti-

rrrri de obicei sub radarul indicatorilor convenlionali utilizaEi

perllru cvaluarea oportunitililor de afaceri" Dar, in acest

,,,,,r.,,,r*r,-, Ibrahirn a vizut gansa cred'rii unei piefe' Agadar'

nt liltrtc pufini susfinere financiarl 9i cu doar cinci angaiagi'



Ibrahim a fondat celtell cu obiectivul creirii unei companii
mobile de telecomunicafii panafricani.

Obstacolele erau enorme. Crearea infrastructurii pentru
refeaua celulard necesari era o provocare imensi - rcalizatl,
filrd' a se baza pe susfinerea guvernelor locale sau a unor binci
majore. Atragerea de capital era atAt de dificili, incit gi dupi ce
isi demonstrase modelul de afaceri gi ajunsese la un flux pre-
dictibil de numerar in milioane de dolari, bincile tot refuzau
si-i imprumute bani. Ibrahim a fost nevoit si finanfeze celtel
in intregime prin vinzarea de acfiuni, ,,ceva ined^it in industria
telecomunicatiilorpentru o companie de mirimea gi dimensi-
unile companiei noastre", a explicat el. Dar provocarea aceasta
gi altele cu care s-a confruntat nu l-au descurajat. Acolo unde
nu era energie electrici, igi asigura propria energiel acolo unde
nu exista logistici, igi dezvolta propriile servicii; acolo unde nu
existau educafie sau servicii de sinitate, asigura pregitire si
servicii de sdnitate pentru propriul personal; acolo unde nu
erau drumuri, fie construia drumuri temporare, fie folosea eli-
copterele pentru a-gi deplasa echipamentele. Ibrahim era sti_
mulat de viziunea valorii imense a milioanelor de africani care
nu mai etau nevoili si se zbatdpentru a rimine in legituri unii
cu al1ii. in cele din urmi, a reusit.

in doar gase ani, Celtel a construit centre operalionale in
treisprezece tiri africane - inclusiv Uganda, Malawi, cele doul
Congo, Gabon gi Sierra Leone - gi a cigtigat 5,2 milioane de
clienti. La deschiderea multora dintre magazinele lui Ibrahim,
nu era ceva neobignuit si vezi cliengi nerrbditori stind la rand
cu sutele. celtel al lui Ibrahim a avut atit de mult succes incat,
pini in 2oo4, veniturile sale au atins dr4 milioane de dolari,
iar profitul net, L47 de milioane de dolari. in zoo5, Ibrahim a
decis si-sivAndi companiape o sumifabuloaside 3,4 miliarde
de dolari. intr-un interval d.e tirnp atit de scurt, celtel a generat
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o valoare de miliarde de dolari din cele mai sirace liri ale

lumii.
Dar Celtel a fost doar virful aisbergului. Astizi, Africa

gizdui€gte o industrie sofisticati de telecomunicalii mobile,

cu multe companii (inclusiv Globacom, Maroc Telecom,

Safaricom, MTH, Vodacom, Telkom 9i altele) care asiguri
peste 965 de milioane de linii telefonice. Aceste companii nu

doar ci au oblinut miliarde de dolari in credite gi prin emiterea

de acliuni, dar, p:rni in 2o2o, se estimeazi ci aceasti industrie

va susfine 4r5 milioane de locuri de muncl, va furniza taxe de

zo,5 miliarde de dolari gi va adiuga o valoare de zt4miliarde
de dolari economiilor africane.2 Telefoanele mobile au creat

valoare gi in alte industrii, precum tehnologiile financiare,

unde companiile folosesc acum arhivele abonafilor telefonici

ca substitut pentru bonitatea financiari, avansAnd credite

citre milioane de persoane solvabile care, de-a lungul timpu-

lui, nu le-au putut ob;ine.

Acum poate pirea evident ci telefoanele mobile sunt pre-

tutindeni in lume - 9i in toati Africa -, dar nu uitali ci, in urmi
cu zo de ani, Ibrahim a vizut ceva ce allii nu au vizut.

Piafa.pe care a creat-o Mo lbrahim gi contextul dificil 9i

rparent neverosimil in care a ficut-o reprezinti o solufie la

ceea ce noi am numit Paradoxul prosperit[1ii. Poate pirea
curios, dar cercetarea noastri sugereazi c5, pentru multe 1iri,
prosperitatea durabili nu poate veni prin tratarea sdriciei.

Vine din investiliile in inovalii cate cteeazi noi piele in aceste

{irri.: Dupi cum am descoperit, prosperitatea reali 9i durabili
nu este generati cu certitudine de volumul imens de resurse

pe care le turnim direct in lirile sirace pentru a imbunitili
indicatorii sirlciei, precum educafia de slabi calitate, servici-

ile de sinitate sub standard, proasta guvernare' lipsa infras-

tructurii qi mulli alli indicatori a ciror imbunitilire ar putea



sugera prosperitate. in schimb, credem c[, pentru multe 1iri,
prosperitatea incepe si se inridicinezeintr-o economie in care
investim intr-un anumit tip de inovagie - inovalia creatoare de
piati - care servegte, adesea, ca un catalizator gi ca bazi pentru
crearea unei dezvoltiri economice durabile.

Comparafi abordarea lui Mo Ibrahim in edificarea Celtel cu
eforturile lui Efosa de a construi fintdni prin organizafia sa
nonprofit, Poverty Stops Here. Cea din urmi este semnificativ
mai redusi ca mdrime, dar este emblematici pentru gAndirea
din spatele multor eforturi intreprinse pentru ajutorarea firilor
sirace in prezent. De exemplu, doar tSrzo/o din asistenla oficiali
pentru dezvoltare merge spre proiecte de ,,infrastructuri eco-
nomici", in timp ce grosul finanfeazi educafia, sinitatea,
infrastructura sociali 9i alte proiecte de dezvoltare
conven,tionale.a in plus fafd de ajutorul lirilor membre OCDE,
care reprezinti marea majoritate a cheltuielilor cu ajutorul
extern, acest model de finangare are 9i un efect de influenlare
pentru mul,ti allii care doneazi gi finanfeazi proiecte in lirile
sirace. intr-un anumit sens, este ceea ce a influentat proiectele
lui Efosa, credinla ci putem rezolva problema siriciei doar
canalizAnd resurse spre o zoni sdraci.

Dar ce s-ar putea intimpla daci am muta accentul pe inova-
re gi pe solulii de piafi in locul solufiilor bazate pe dezvoltarea
conventionali? Sau, altfel spus, ce s-ar intAmpla daci ne-am
axa mai pu,tin pe proiecte de tip Efosa gi mai mult pe cele de tip
Mo Ibrahim? Efosa a dorit si finanteze gi si construiascl mai
multe fhntini pentru arezolvao problemi. Ibrahim s-a gAndit
cum si rezolve probleme prin crearea unei piefe gi prin alege-
rea ca linti a categoriei oamenilor dispugi si pliteasci pentru
un produs. Sunt lucruri diferite. $i, dupi cum a demonstrat cer-
cetarea noastr5., au efecte foarte diferite pe termen lung.
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lnplegerea Paradoxului prosperitilii

Nu sunt expert in orice economie cu venituri reduse sau medii,

tlrrr instrumentarul meu pentru rezolvarea problemelor dificile

aa bazeazl,pe teorie, care ne aiuti si ajungem la esenfa pro-

blcmei. O teorie buni ne ajuti si inlelegem mecanismul fun-

clamental care pune lucrurile in migcare.

Gindilivi, de exemplu, la istoria incercirilor omenirii de

ru zbura. Primii cercetitori au observat o corelafie puternici

Intrc capacitatea de a zbura gi delinerea de pene 9i aripi'

Itrvcgti despre oameni care incearcd si zboare dind din aripi

tlatcazi de mii de ani. Acegtia replicau ceea ce credeau ei ci le

pcrmite pisirilor sI se ridice de la pimint: aripi gi pene'

l)efinerea acestor atribute avea o corelayie tidicati - o legi-

Irrrii intre doui lucruri - cu capacitatea de azbuta, dar, cind
oarnenii au incercat si imite ceea ce credeau ei ci sunt ,,cele

nrai bune practici" ale celor mai de succes zburltoare, dind
tlin aripi, au sirit de pe catedrale gi au ffilfiit puternic"' 9i au

('qiuat. Gregeala a fost ci, degi aripile 9i penele se corelau cu

zlrrrrul, aviatorii potenfiali nu au inleles mecanismul cauzal

lirrrclamental - ceea ce determini cu adevirat si se intimple

ccvir - care permite anumitor fiinle si zboare-

Adeviratul progres in zborul uman nu a venit din

t.rrnf-ecfionarea de aripi mai bune sau din utilizareamaimultor
pcnc, degi toate acestea sunt bune. A fost generat de matema-

ticianul olandezo-elvelian Daniel Bernoulli 9i de cartea sa

ll.ytlrodynarnica, un studiu al mecanicii fluidelor. in t7g8, a

(.xpus ceea ce avea si fie cunoscut drept principiul Bernoulli,

' lcorie care, aplicati zborului, explici conceptul ridicdrii' Am

lrccut de la corelalie (aripi 9i pene) la cauzalitate (ridicare)'

Zborul modern poate fi legat direct de dezvoltarea 9i adopta-

rer acestei teorii.



Dar chiar in{elegerea revolu{ionard a cauzei zborului nu a
fost suficienti pentru a face zborul perfectfiabit.CAndun avion
se pribugea, cercet5.torii trebuiau si se intrebe: ,,Ce anume din
circumstanfele acelei tentative de a zbura a dus la egec? Vintul?
Ceafal VArful avionului?" Apoi cercetitorii puteau stabili ce
reguli trebuie si urmeze pilolii pentru a reugi in diferite
circumstanfe. Acesta este specificul unei bune teorii. imparte
recomandirile in afirmagii de tip ,,dacifatunci".

in calitate de profesor la o universitate economici, mi se cere
de sute de ori pe an si exprim puncte de vedere despre anumite
probleme economice care afecteazi industrii sau organizagii
despre care nu de$n cunogtinle specifice. Totugi sunt in misuri
si furnizez comentarii, deoarece existi un instrumentar d e teorii
care mi invald nu ce si gindes c, ci cum sd mi gAndesc la o pro-
blemi. Teoriile bune constituie metoda perfecti pe care o cunosc
pentru a incadra problemele astfel incit si punem intrebirile
potrivite pentru a obline cele mai utile rispunsuri. Utilizarea
teoriei nu inseamni ci ne impotmolim in detalii academice, ci,
din contrd, cd ne axim pe cea mai practici intreb are, ce cauzeazd
ce - gi de ce. Aceasti abordare reprezinti esenta acestei cirfi.

Agadar, cum se raporteaz[,atunci teoria la misiunea noastri
de a crea prosperitate in multe firi sirace qi, in cele din urm6,
de a face lumea un loc mai bun? Puterea de atraclie a multor
lucruri care se coreleazd,cu prosperitatea - precum atasarea de
aripi gi pene - este incredibil de mare. Cine nu este migcat de
imaginea unui pu! recent sipat care asiguri api proaspdti unei
comunitdf sirace? Dar, in realitate, oricit de multe eforturi
bine intenlionate ai investi, daci nu ne imbunitilim inlelegerea
despre ce creeaz{,gi susline prosperitatea economici., vom pro-
gresa lent.

in analiza pe care am fdcut-o drumului citre prosperitate,
examinAnd progresul (sau lipsa lui) intr-o diversitate de
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cconomii din lume - inclusiv faponia, Mexic, Nigeria, Rusia,
Singapore, Coreea de Sud, Statele Unite gi altele -, am desco-
pcrit,ci diferite tipuri de inovalii au efecte foarte diferite asu-
pra cregterii pe termen lung gi a prosperitilii unei nafiuni.

Totugi trebuie si spunem clar ci procesul pe care il vom
tlcscrie aici gi pe tot parcursul acestei cirti nu explici modul
in care fiecare lari prosperi a iegit din siricie. De exemplu,
trnele !iri, precum Singapore, au inceput cu un guvern care a
prioritizat dezvoltarea economici gi crearea bogiliei, in vreme
cc altele, precum Statele Unite, 9i-au inceput marsul citre
;rrosperitate cu mult timp ln urmi gi treptat. Toate teoriile
btrne trebuie folosite in context - sunt utile doar in anumite
r:ircumstanfe. Fiecare lari din lume este diferiti in ceea ce
privegte mdrimea, popula,tia, cultura, conducerea si inzestra-
rca. Aceste circumstanle joaci un anumit rol in destinul lor.

Dar, in general, am descoperit ci investiliile in inovafii gi,
rnai ales, in inovatiile creatoare de piafd s-au dovedit a fi un
tlrum de incredere citre prosperitate pentru lirile lumii.
Accasti carte se inspiri din istoriile economiilor acum pros-
pe:rc pentru a ilustra elementele-cheie ale teoriei noastre, care
tlcscriu procesul de influenEare a unei societili prin crearea
rrrrci piete noi. Printr-un astfel de proces, unele dintre cele mai
siirace firi ale lumii au fost in misuri sd creeze o valoare de
srrle cle miliarde de dolari gi milioane de locuri de munci pen-
tnr cctitenii lor.

O cale neglijat5 cEtre prosperitate

( iirrdirea noastri se concentreazd pe ceea ce am identificat
rlrt.pt stimulente esentiale pentru crearea gi sus{inerea
prrrspcritifii pentru multe ldri: identificarea de oportunitili in



situafii dificile, investirea in inovafile creatoare de piali (care,

printre altele, creeazl.slujbele care aiuti o economie locali si
creasci) gi executarea unei strategii ,,de atragere" pentru dez-

voltare (in care instituliile qi infrastructura necesare sunt atra-

se intr-o societate cind noile piele le soliciti) - despre care

vom vorbi mai detaliat pe parcursul acestei cirfi. Toate aceste

idei gi teme sunt esenliale pentru rezolvarea Paradoxului

prosperitilii gi le ve;i vedea repetate qi examinate din diferite

perspective prin intermediul inovafiilor gi povegtilor pe care le

facem cunoscute aici.

CAnd vorbim despre inovafii, nu ne referim doar la pro-

duse de inalti tehnologie sau complexe. Definilia pe care

noi o dim inovaliei se referi la ceva mai degrabi specific: o

schimbare a ptrocesului prin care o organizayie tansformd capi-

talul, munca, materialele ;i infonnayiile tn produse ;i servicii ca

o valoare mai mare.s,,Inovafiile creatoare de piali" transformi
produsele gi serviciile complexe 9i scumpe in produse simple

gi mai convenabile, ficAndu-le accesibile pentru un segment

cu totul nou al popula$ei intr-o societate pe care o numim de

,,nonconsumatorit'.
Fiecare economie este formati din consumatori 9i noncon-

sumatori. in economiile prospere' proportia consumatorilor,

in cazul multor produse, o depigegte, adeseao pe cea a noncon-

sumatorilor. Nonconsumatorii sunt oameni care se striduiesc

si progreseze intr-un fel sau altul, dar nu au reugit si o faci
deoarece, istoric vorbind, soluliile bune le-au fost inaccesibile.

Aceasta nu inseamni ci nu existi o solulie pe piagd, ci ci,
deseori, nonconsumatorii nu igi permit soluliile existente sau

ci le lipsegte timpul sau expertiza necesari pentru a utiliza cu

succes produsul resPectiv.

Inovaliile creatoare de piali pot porni motorul economic

al unei liri. Inovafiile creatoare de piali care au succes au
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lrci consecinfe distincte. in primul rind, prin natura for, cre-
t.lzi locuri de munci, intrucit tot mai mulf oameni sunt
ncccsari pentru a produce, comercializa, distribui gi vinde
rroile inovafii. Slujbele sunt un factor esen{ial in evaluarea
pnrsperitilii unei liri"

in al doilea rind, creeazi profituri de la o mare parte a

;ropulatiei, care sunt apoi adesea folosite pentru finanlarea
r r rl jorit5lii serviciilor publice ale societifii, inclusiv educalia,
r n l'nr structura, sdnitatea etc.

lii, in al treilea rind, au potenlialul de a schimba cultura
irrt rcgii societili. Dupi cum vom ard.ta, multe liri prospere de
nstiizi au fost odinioari sirace, corupte qiprostguvernate. Dar
prolil'crarea inovatiilor a declangat un proces care a ajutat la
Irirnslbrmarea acestor economii. in Statele Unite, de exern-
plrr, inovafiile creatoare de piagi, precum masina de cusut
Sirgcr, aparatele foto Eastman Kodak gi Modelul T de la Ford
(irrovatii despre care vom discuta detaliat mai tirziu), au con-
Ir ilruit la dezvoltarea unei culturi a inovagiei care a schimbat
irr rrrocl drastic societatea americani. Odatd ce sunt create noi
l,l('I(.c:ilre seryesc nonconsumatorii, aceste pie,te rratrag" alte
rrrrrrponente necesare - infrastructuri, educalie, institulii gi
r'lriirr o schimbare a culturii - pentru a asigura supraviefuirea
prelt.i, dupi cum vom explica in detaliu pe parcursul acestei
cir'li. irr felul acesta, traiectoria unei societigi poate incepe si
rr st'lrirnbe.

l,llcrncnte ale modelului nostru pot fi vizute in ceea ce a
lil'rrt lbrahim cind a construit Celtel. in primul rind, in
ru('urnstanfele cele mai improbabile, a dezvoltat o inovafie
r'{r(. it liicut ca un produs cunoscut drept complex 9i costisitor
rr1 tlt.vini mai accesibil pentru milioane de oameni. $i, proce-
rlArrtl ilr l'elul acesta, a creat o piali viguroasi care nu numai
r'il rr gcncrat in mod direct mii de locuri de munci pentru


