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1 Cei Patru

IN ULTIMII DOUAZECI DE ANI, patru giganti informatici au
inspirat mai multd bucurie, prosperitate, conexiuni si desco-
periri decat orice altd entitate din istorie. Apple, Amazon,
Facebook si Google au creat pe parcurs sute de mii de locuri de
munca bine plitite. Cei Patru sunt responsabili de o gama de
produse si servicii intretesute in vietile cotidiene a miliarde de
oameni. Ei v-au pus un supercomputer in buzunar, aduc inter-
netul in térile in curs de dezvoltare si cartografiaza uscatul si
oceanele Padmantului. Cei Patru au generat o bogatie nemai-
intalnita (2,3 mii de miliarde de dolari) care, prin detinerea de
actiuni, a ajutat milioane de familii de pe toatd planeta sa-si
construiasca sigurantd economica. Cu alte cuvinte, fac lumea
un loc mai bun.

Toate cele scrise mai sus sunt adevarate, iar aceasta poves-
te este relatatd, in mod repetat, prin mii de canale media si la
intalniri ale clasei inovatoare (universitati, conferinte, audieri
ale Congresului, sedinte de consilii). Cu toate acestea, sa le
privim si din alta perspectiva.

Cei Patru Calareti
Imagineaza-ti un comerciant care refuza sa plateasca impozit
pe vanzari, care isi trateaza ingrozitor angajatii, distrugand

sute de mii de locuri de munca si, cu toate acestea, este laudat
ca un model de perfectiune al inovatiei in business.
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O companie informaticd se ascunde, cu sprijinul fanilor
care se raporteaza la firma ca la o religie, de investigatorii fede-
rali, care detin informatii despre un act de terorism comis pe
teritoriul Statelor Unite.

O retea de socializare care analizeaza mii de imagini ale
copiilor vostri va activeaza telefonul ca aparat de ascultare si
vinde aceste informatii despre voi primelor §00 de companii
din topul Fortune.

O platforma de publicitate care detine, pe anumite piete, 90
de procente din cel mai productiv sector din media, dar care
evita orice reglementare anticoncurentiald prin intretinerea
unor litigii agresive si cultivarea grupurilor de interese.

Si aceasta poveste este cunoscuta in toata lumea, dar cu
voce mai joasa. Stim cd aceste companii nu sunt fiinte binevo-
itoare, dar tot le invitam in cele mai intime zone ale vietii noas-
tre. Le dezvaluim de bunavoie informatii personale, stiind ca
vor fi folosite pentru a genera profit. Presa ii ridica la statutul
de eroi pe directorii care conduc aceste companii - genii in
care sa avem incredere si pe care sd le imitam. Guvernele
noastre le ofera tratament special in ceea ce priveste regle-
mentarile antitrust, impozite, chiar si privind legislatia muncii.
Iar investitorii le cresc valoarea actiunilor, oferindu-le capital
aproape infinit si forta de a-i atrage pe cei mai talentati oameni
de pe planeta sau de a-si strivi adversarii.

Asadar, sunt aceste entitati Cei Patru Calareti ai lui
Dumnezeu, ai iubirii, sexului si consumului? Ori sunt Cei
Patru Caldreti ai apocalipsei? Raspunsul este da la ambele
intrebéri. 1i voi numi in continuare doar Cei Patru Célareti.

Cum au ajuns aceste companii sd acumuleze atata putere?
Cum poate o creatie neinsufletitd, o firma orientata spre profit,
sa devina atat de puternic imprimata in psihicul nostru, incat
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sa rescrie regulile despre ce poate sau nu sa faca o companie?
Ce inseamna pentru viitorul afacerilor si al economiei globale
aceastd dimensiune si influentd nemaiintalnite? Sunt ele
menite, ca multi alti titani ai afacerilor de dinaintea lor, sa fie
eclipsate de rivalii mai tineri si mai atragatori? Sau au prins
raddcini atat de trainice, incat nimeni - individ, firma, guvern
sau orice altceva - nu are nicio sansa in fata lor?

Starea lucrurilor

Iata care este situatia Celor Patru in momentul in care scriu
aceste lucruri:

Amazon: este distractiv sd cumperi un Porsche Panamera
Turbo S sau o pereche de pantofi cu toc Louboutin. Cumpdrarea
unei paste de dinti si a unor scutece ecologice nu mai este.
Amazon, magazinul preferat al majoritatii americanilor si, din
ce in ce mai mult, al lumii, usureaza neplacerea corvezii - cum-
pararea lucrurilor necesare pentru supravietuire™. Fard prea
mult efort: fara vanatoare, putin de pus in cos, doar faci (un)
clic. Formula lor: o investitie fira pereche in infrastructura de
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ultim moment, care a devenit posibild datorita unui creditor
irational de generos - investitorii in comertul cu amanuntul
care vad povestea cea mai simpla si mai cdutata din afaceri:
Cel Mai Mare Magazin de pe Pamant. Aceasta poveste este
completatd de o executie ce poate rivaliza cu Ziua Z (daca eli-
mindm partea despre curajul si sacrificiul pentru salvarea
omenirii). Rezultatul este un magazin care valoreaza mai mult
decat Walmart, Target, Macy’s, Kroger, Nordstrom, Tiffany &
Co., Coach, Williams-Sonoma, Tesco, Ikea, Carrefour si The
Gap luate impreunas.

Acum, cand scriu aceste lucruri, Jeff Bezos este al treilea
om ca avere din lume. Va fi in curand pe locul intai. Medaliatii
cu aur si argint din prezent, Bill Gates si Warren Buffet, au afa-
ceri foarte bune (software si asigurari), dar niciunul nu se afla
la conducerea unei companii care creste cu 20 de procente in
fiecare an, atacand sectoare de mai multe miliarde de dolari
ca pe o pradad ametitd+s.

Apple: logoul Apple, care orneaza cele mai ravnite laptop-uri
si telefoane, este un insemn al bogatiei, al educatiei si al valo-
rilor occidentale. In esentd, Apple indeplineste doud nevoi
instinctuale: de a te simti mai aproape de Dumnezeu side a fi
mai atractiv pentru sexul opus. Imita religia, avand propriul
sau sistem de credinte, obiecte ale veneratiei, mentalitate de
sectd si personaj mesianic. Printre enoriasi se numara oamenii
cei mai importanti din lume: Clasa Inovatoare. Reusind atin-
gerea unui obiectiv paradoxal in afaceri - un produs cu costuri
mici care se vinde la pret de lux (premium) -, Apple a devenit
cea mai profitabild companie din istorie®. Echivalentul ar fi un
producator de automobile cu o marja de profit ca Ferrari si un
volum de productie ca Toyota. In trimestrul al patrulea al anu-
lui 2016, Apple a inregistrat de doua ori profitul net pe care l-a
produs Amazon in toti cei doudzeci si trei de ani de la
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infiintare”®®. Rezerva de numerar a Apple este aproape cat
PIB-ul Danemarcei'>™.

Facebook: daca e sa masurdm dupa numar de conturi si
utilizare, Facebook este cea mai de succes afacere din istoria
omenirii. Pe tot globul sunt 7,5 miliarde de oameni si 1,2 mili-
arde dintre ei au cu Facebook® o interactiune zilnica.
Facebook (#1), Facebook Messenger (#2) si Instagram (#8)
sunt aplicatiile pentru telefonul mobil cele mai populare in
Statele Unite ale Americii*. Reteaua sociala si alte proprietati
ale sale consuma cincisprezece minute dintr-o zi tipica a unui
utilizator®. Unul din sase minute petrecute online este pe
Facebook si unul din cinci petrecute pe mobil este tot pe
Facebook®.

Google: Google este dumnezeul omului modern. Este
sursa noastra de cunoastere - omniprezent, cunoscator al celor
mai ascunse secrete, reconfirmandu-ne unde suntem si inco-
tro vrem sd mergem, raspunzand la intrebari diverse, de la
banale pana la foarte profunde. Nicio institutie nu are incre-
derea si credibilitatea Google: aproape una din sase cautdri pe
acest motor de cautare nu a mai fost intalnita inainte”. Ce
rabin, preot, profesor sau antrenor are atata prestantd incat sa
ise adreseze atatea intrebari pe care nu le-a mai primit nimeni
pana acum? Cine poate inspira atat de multe cautari ale lucru-
rilor necunoscute din toate colturile lumii?

Ca filiald a Alphabet Inc., Google a avut profituri de 20 de
miliarde in 2016, a crescut incasdrile cu 23 de procente si a sca-
zut costul pentru publicitate cu 11 procente - o lovitura serioa-
sa pentru concurenta. Google, spre deosebire de alte produse,
inverseaza procesul de imbatranire, devenind mai valoros pe
masura ce e utilizat®®. El foloseste puterea a doud miliarde de
oameni, douazeci si patru de ore pe zi, care sunt conectati de
intentiile (ce doresti) si de deciziile lor (ce alegi) si care produc
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un intreg infinit mai mare decat suma partilor. Cunoasterea
comportamentului consumatorilor, pe care Google o obtine de
la cele 3,5 miliarde de cdutari zilnice, face ca acest calaret sa
fie caldul brandurilor si al canalelor clasice. Noua ta marca
preferata este cea pe care ti-o oferda Google in 0,000005
secunde.

Arata-mi trilioanele

In timp ce miliarde de oameni beneficiazi de valoarea semni-
ficativa a acestor firme si a produselor lor, ingrijorator de putini
au parte de beneficiile economice. General Motors a creat o
valoare economica de aproximativ 231 000 de dolari/angajat
(valoare de piata/forta de munca)®. Acest lucru pare impresio-
nant pand cand iti dai seama cd Facebook a creat o firma cu o
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valoare de 20,5 milioane de dolari/angajat... sau aproape de o
sutd de ori valoarea pe angajat a organizatiei reprezentative
pentru secolul trecut**. Sa ne imagindm valoarea economica
a unei tari din grupul economic G-10, generata de o populatie
cat a unei parti din partea de est a Manhattanului.

Cresterea valorii economice pare sa sfideze legea numere-
lor mari si este acceleratd. In ultimii patru ani, 1 aprilie 2013 -1
aprilie 2017, Cei Patru au crescut in valoare cu aproximativ 1,3
trilioane de dolari (cat PIB-ul Rusiei)??,
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»Is It Time to Break Up Google?”, Jonathan Taplin, in The New York Times
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Alte companii de tehnologie, vechi sau noi, mari sau mai
mari, pierd din relevanta. Monstrii care imbatranesc, precum
HP sau IBM, abia daca mai atrag atentia Celor Patru. Mii de
startup-uri zboara pe langa ei ca tantarii pe care nici nu merita
sa-i lovesti. Orice firma care incepe sa para ca are potentialul
de a-ideranja pe Cei Patru este achizitionata - la preturi la care
companiile mai mici nici nu viseaza. (Facebook a plitit aproa-
pe 20 de miliarde de dolari pentru mesageria instant WhatsApp,
o firma cu cinci ani vechime si cincizeci de angajati.) De fapt,
singurii concurenti ai Celor Patru sunt... ei insisi.

UNDE INCEP CAUTARILE
PE INTERNET

zol6

»Mai mult de 50% dintre cumpéritori intrd prima oari pe Amazon in ciutare de produse”, Spencer Soper, Bloomberg

Ura aduce siguranta

Guvernele, legile si firmele mai mici par neajutorate in oprirea
marsului, indiferent de impactul pe care Cei Patru il au asupra
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afacerilor, a societatii sau asupra planetei. Si totusi ura ne tine
in siguranta. Mai precis, Cei Patru se urdsc unii pe ceilalti. Ei
sunt acum in competitie directd, deoarece sectoarele respec-
tive incep sa nu mai aiba multe prazi usoare.

Google a semnalat sfarsitul epocii brandurilor cand consu-
matorii, inarmati cu instrumente de cautare, nu mai au nevoie
sa isi apere marca, ceea ce i-a daunat lui Apple, care s-a trezit
in concurenta cu Amazon pentru muzica si filme. Amazon este
clientul cel mai important al Google, dar ameninta Google in
ceea ce priveste cdutdrile - §5% dintre cei care cautd un produs
merg direct pe Amazon (prin comparatie cu doar 28% care
cauta cu motoare cum este Google)*. Apple si Amazon intra
cu toatd viteza unul in altul sub privirile noastre, pe ecranele
TV si pe telefoane, pe cand Google se lupta cu Apple si fie
sistemul de operare al produsului care defineste epoca noas-
trd, smartphone-ul.

In acest timp, atat Siri (Apple), cit si Alexa (Amazon) au
intrat in arena de luptd, unde intra doua voci, dar una singura
mai iese. In cazul publicititii online, Facebook ia din cota de
piatd a Google, pe masura ce face marea mutare de pe calcu-
lator pe mobil. Iar tehnologia care va crea cel mai probabil si
cea mai mare avere in urmatoarea decadd, tehnologia cloud -
servicii de stocare pe internet ce pot fi accesate in functie de
nevoile utilizatorilor -, ne ofera un meci de talia Muhammad
Ali versus George Frazier, Amazon si Google infruntandu-se
direct cu ofertele lor de stocare pe cloud.

Cei Patru sunt inclestati intr-o cursa dramatica pentru a
deveni sistemul de operare al vietilor noastre. Premiul? O eva-
luare la mai mult de un trilion de dolari, precum si putere si
influenta mai mari decat orice alta entitate din istorie.
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Si ce daca?

Intelegerea alegerilor care au creat grupul Celor Patru tine de
intelegerea afacerilor si crearea de valoare in era digitala. In
prima jumadtate a acestei carti i vom examina pe fiecare dintre
caldreti si le vom deconstrui strategiile si lectiile pe care liderii
de afaceri le pot extrage din ele.

In cea de-a doua parte a cirtii vom identifica si vom ignora
mitologia pe care Cei Patru au ldsat-o sa infloreasca pe seama
originilor avantajului lor competitiv. Apoi vom explora un model
nou de intelegere a modului in care aceste companii au exploa-
tat instinctele noastre primare pentru cresterea si profitabilita-
tea lor si vom arata cum Cei Patru isi apara pietele cu santuri de
apdrare analoge: infrastructuri din lumea reald menite sa opreas-
ca atacurile venite de la concurenti potentiali.

Care sunt pacatele caldretilor? Cum manipuleaza ei guver-
nele si concurenta pentru a fura proprietatea intelectuala?
Acestea se regasesc in capitolul 8. Ar putea apdarea si un al
Cincilea Ciliret? In capitolul 9 evaludm candidatii posibili, de
la Netflix la comerciantul-gigant al Chinei, Alibaba, care il
depaseste pe Amazon in multe privinte. Are vreunul dintre ei
calitatile necesare pentru a dezvolta o platformd mai
dominanta?

In sférsit, in capitolul 10 vom analiza atributele profesionale
care duc la succes in epoca Celor Patru. Iar in capitolul 11 voi
vorbi despre unde ne duc Cei Patru.

Alexa, cine este Scott Galloway?
Dupa Alexa, ,,Scott Robert Galloway este un jucator profesio-

nist de fotbal australian, care joacad fundas in echipa Central
Coast Mariners din Liga A”.
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Ce ticdloasa...

Ma rog, desi nu am fost fundas, am avut un loc in fata la
Jocurile Foamei de pe vremea noastra. Am crescut intr-o fami-
lie din clasa de mijloc, educat de un supererou (mama singura)
care lucra ca secretara. Dupa facultate am petrecut doi ani la
banca Morgan Stanley, Intr-o tentativa neinspirata de a avea
succes si de a impresiona femeile. Investitiile bancare sunt un
domeniu ingrozitor, si punct. In plus, nu am calititile - matu-
ritate, disciplind, umilinta, respectul pentru institutii - nece-
sare pentru a lucra intr-o firma mare (adicd a altcuiva), asa ca
am devenit antreprenor.

Dupa scoala de afaceri am fondat Prophet, o firma de stra-
tegie de brand care a ajuns la 400 de angajati, ajutand marci
de consum s imite ce ficea Apple. In 1997 am infiintat Red
Envelope, o firma de comert cu amanuntul pe mai multe cana-
le, care a fost listata la bursa in 2002 si a fost omorata incetul
cuincetul de Amazon. In 2010 am fondat L2, o firmi de bench-
marking, care evalueaza performanta sociald, de cautare, de
interfatd pentru mobil si website-ul celor mai mari branduri
de bunuri de consum si comert cu améanuntul. Am folosit date-
le pentru a ajuta firme precum Nike, Chanel, L'Oréal, P&G si
un sfert dintre primele 100 de firme de bunuri de larg consum
despre cum sa creascd performanta privind aceste patru repe-
re. In martie 2017, L2 a fost achizitionatd de Gartner (denumire
de bursa NYSE: IT).

Pe parcursul acestor ani am fost membru in consiliile de
administratie ale mai multor companii de mass-media (The
New York Times Company, Dex Media, Advanstar) - care au
fost toate strivite de Google si Facebook. Am facut parte din
consiliul de administratie al Gateway, care vindea anual de trei
ori mai multe computere decat Apple, la o marja de profit de
cinci ori mai micd - nu s-a terminat prea bine. In cele din urma,
am facut parte din consiliile Urban Outfitters si Eddie Bauer,
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fiecare incercand sa isi protejeze ograda de marele rechin al
comertului cu améanuntul, Amazon.

Oricum, pe cartea mea de vizitd, pe care nu o am, scrie
»Profesor de marketing”. In 2002 m-am aliturat corpului pro-
fesoral de la Stern School of Business, din cadrul NYU (New
York University), unde predau strategie de brand si marketing
digital si unde am avut mai mult de sase mii de studenti.
Pentru mine este un rol privilegiat, deoarece sunt singura per-
soand, din ambele ramuri ale familiei mele, care a absolvit
liceul. Eu sunt produsul unui program guvernamental, mai
precis al Universitatii din California, care a decis, desi eram
un copil remarcabil de neremarcabil, sd imi ofere ceva remar-
cabil: posibilitatea de a accesa o educatie de cel mai inalt nivel.

Stalpii educatiei intr-o scoald de afaceri - care (in mod
remarcabil) produce cresterea salariilor medii anuale ale
studentilor sai de la 70 000 de dolari (candidatii) la mai mult
de 110 000 de dolari (absolventii) in doar douazeci si patru de
luni - sunt Finantele, Marketingul, Operatiunile si Manage-
mentul. Aceasta programa ocupd intregul prim an al
studentilor, iar cele invatate le vor fi de folos tot restul vietii
lor profesionale. Cel de-al doilea an al studiilor este in mare
parte orisipa: cursuri la alegere (adica irelevante), raspunzand
nevoilor de predare ale unui corp profesoral titularizat si le
permit studentilor sd bea bere si sd obtina cunostinte fasci-
nante (irelevante) despre ,,Cum s faci afaceri in Chile”, titlul
unui curs de la Stern, care ofera studentilor credite necesare
pentru absolvire.

Avem nevoie de al doilea an ca sa incasam o taxa de
scolarizare de 110 000 de dolari (in loc de 50 ooo de dolari),
in sprijinul unui program de asistenta sociala pentru cei supra-
educati: catedra. Dacd noi (universitdtile) vom continua sa
crestem taxa mai repede decét inflatia, si o vom face, va trebui
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sd construim o fundatie mai buna pentru cel de-al doilea an.
Cred ca fundamentele afacerilor din primul an trebuie supli-
mentate cu idei fundamentate despre modul in care aceste
abilitdti pot fi folosite in economia moderna. Pilonii celui de-al
doilea an ar trebui sd fie studiul Celor Patru si al sectoarelor in
care opereaza: cdutare, socializare, brand (marca) si retail
(amanunt). Intelegerea mai buni a acestor firme, a instinctelor
la care fac apel si a intersectiei dintre tehnologie si valoare se
face printr-o mai bund intelegere a afacerilor moderne, a lumii
si a noastra.

La inceputul si la sfarsitul fiecarui curs de la NYU Stern le
spun studentilor mei cd scopul cursului este sa le ofere un
avantaj pentru a putea construi o sigurantd economica pentru
ei si familiile lor. Am scris aceasta carte din acelasi motiv. Sper
cd cititorul poate primi idei si un avantaj competitiv intr-o eco-
nomie in care nu a fost niciodatd mai simplu sa fii miliardar,
dar nu a fost niciodata mai greu sa ajungi milionar.
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2 Amazon

PATRUZECI SI PATRU LA SUTA DINTRE GOSPODARIILE AME-
RICANE detin o arma de foc si cincizeci si cinci la suta au
Amazon Prime'. Gospodariile Instarite mai degraba au
Amazon Prime decit o linie de telefonie fixi>. In 2016, jumi-
tate din cresterea mediului online si 21% din cresterea
comertului cu amanuntul in Statele Unite i se poate atribui lui
Amazon>+s. Cand se afld intr-un magazin real, din cardmizi si
ciment, unul din patru consumatori verificd parerile de pe
Amazon Inainte sa cumpere®.

Existd cateva carti bune, inclusiv impresionanta lucrare a
lui Brad Stone, The Everything Store, care povestesc cum un
analist de fonduri de investitii, Jeff Bezos, a formulat impreuna
cu sotia sa planul de afaceri pentru Amazon, in timp ce céla-
toreau cu masina traversand continentul de la New York la
Seattle. Multi dintre cei care scriu despre Amazon afirma ca
principalele puncte forte ale companiei sunt capacitatile
operationale, programatorii sau brandul. Eu, pe de alta parte,
sustin ca adevdaratele motive pentru care Amazon bate
concurenta cu atata alonja - si se indreapta cel mai probabil
spre o valoare de un trilion de dolari - sunt altele’. La fel ca in
cazul celorlalti Patru, cresterea Amazon se bazeaza pe apelul
la instinctele noastre. Celdlalt vant din pupa este o poveste
simpld si limpede care i-a permis sa obtina si sd cheltuiasca
sume uluitoare de capital.
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»Sizeable Gender Differences in Support of Bans on Assault Weapons, Large Clip.” Pew Research Center.

ACTA, ,The Vote Is In—78 Percent of U.S. Households Will Dlsplay Christmas Trees This Season: No Recount
Necessary Says American Christmas Tree Association” ACTA.

1,2016 November General Election Turnout Rates”, United States Elections Project.
»The Average American Household’s Income: Where Do You Stand?”, Brian Stoffel, The Motley Fool.
»It's Hard to Go to Church” Emma Green, The Atlantic.

»Twenty Percent of U.S. Households View Landline Telephones as an Important Communication Choice” The
Rand Corporation.

»Amazon Has Upper-Income Americans Wrapped Around Its Finger” Brad Tuttle, Time.

Vanatori si culegatori

Vanatoarea si culesul, prima si cea mai de succes adaptare a
rasei umane, au cuprins mai mult de 90% din istoria
umanitatii®. Prin comparatie, civilizatia este abia o sclipire
recentd. Este mai putin groaznic decat suna: oamenii din
Paleolitic si din Neolitic petreceau doar 10-12 ore pe saptama-
na vanand sau culegind hrana de care aveau nevoie pentru a
supravietui. Culegatorii, in majoritate femei, erau responsabili
de 80-90% din efort si din rezultate®. Vanatorii aduceau mai
ales proteine suplimentare.

Acest lucru nu ar trebui sa ne mire. Barbatii sunt mai buni
in evaluarea la distanta - unde este reperata prima data prada.
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Prin comparatie, femeile sunt mai bune in observarea lucruri-
lor din imediata apropiere. Culegdtorii trebuiau, de asemenea,
sa fie mai atenti la ce aduna. Desi o rosie nu putea fugi de ea,
femeia-culegator trebuia sa dezvolte abilitatile necesare de a
evalua nuante mai fine, cum ar fi cat de coapta este, culoarea
si forma, pentru a deslusi semne despre cat este de comestibild
sau eventual periculoasa. Vanatorul, prin comparatie, trebuia
sa actioneze repede cand aparea oportunitatea unei prazi. Nu
exista timp pentru detalii, doar viteza si violenta. Odata ce
prada a fost ucisa, vanatorii trebuiau sd adune marfa si sa
mearga acasd, imediat, altfel vanatul proaspat si chiar ei insisi
deveneau tinte foarte atragatoare®.

Observati cum fac cumparaturi barbatii si femeile si veti
vedea cd nu s-au schimbat prea multe. Femeile ating materia-
lul, probeaza pantofii cu o rochie si cer sd vada pe culori dife-
rite. Barbatii vad ceva ce le poate satisface apetitul, ucid
(cumparad) si se intorc cat de repede pot inapoi in pestera®.
Pentru stramosii nostri indepartati, odata ce prada era adusa
in siguranta in pesterd, gramada nu pérea niciodata suficient
de mare. Cu fiecare secetd, furtund de zdpada sau molima,
foametea devenea o amenintare. Astfel, supracolectarea era o
strategie inteligenta: dezavantajul a prea multe lucruri era
doar efortul irosit. Dezavantajul subcolectarii era moartea prin
infometare.

Oamenii nu sunt singurii care au impulsul de a colecta.
Pentru masculii din numeroase specii animale, colectarea se
traduce prin sex. Sa ne gandim la pietrarul negru, o pasare care
traieste in regiunile pietroase si uscate din Eurasia si Africa.
Masculul speciei aduna pietre. Cu cat este mai mare gramada
(cu cat e mai mare pretul apartamentului din Tribeca), cu atat
mai multe femele sunt interesate de imperechere®. Dupa cum
se Intampla si in cazul celor mai multe nevroze, incepe cu o
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intentie buni si apoi deraiazd complet. In fiecare an apar zeci
de noi povesti ale unor oameni scosi cu greu de sub gramezile
de lucruri care au cazut peste ei in (dis)confortul propriei lor
case. Barbatul care a fost scos de pompieri de sub teancurile
de ziare vechi adunate de-a lungul a patruzeci si cinci de ani
nu este nebun - doar isi demonstra capacitatea darwiniana de
adaptare oricui era dispus sa-1 asculte.

Eul nostru de consum capitalist

Instinctul este un insotitor de nadejde, mereu de veghe,
soptindu-ti in ureche, spunandu-ti ce trebuie sa faci pentru a
supravietui.

Instinctul are o camera foto, dar de slaba rezolutie. Are
nevoie de sute, chiar de mii de ani sa se adapteze. Sa ne gan-
dim la afinitatea noastra pentru alimentele sarate, dulci sau
grase. In primele zile ale umanititii a fost o strategie rationald,
pentru ca aceste ingrediente nu se gaseau usor. Acum nu mai
este cazul. Am institutionalizat productia acestor grupe de ali-
mente, cum ar fi un Burger King Whopper sau o Wendy’s
Frosty*, pentru cd ne satisfac nevoile cu un cost minim. Numai
ca instinctele noastre nu au tinut pasul cu vremurile. Pana in
2050, unul din trei americani va suferi de diabet®.

Foamea noastra pentru cat mai multe lucruri nu s-a adaptat
nici dulapurilor sau portofelelor limitate. Multi oameni intam-
pind greutiti in a pune pe masd mancare si a asigura lucrurile
de baza. Cu toate acestea, milioane de oameni ajung pe medi-
camente anticolesterol, cum este Lipitor, si cu un interes cres-
cut pentru carduri de credit, deoarece nu isi pot stapani
instinctul puternic de a aduna.

* Marci foarte populare de hamburger si inghetata (n.r.).
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Instinctul, cuplat cu motivatia de profit, duce la exces. Iar sis-
temul economic cel mai prost, cu exceptia tuturor celorlalte -
capitalismul -, este construit anume pentru a maximiza
ecuatia. Economia si prosperitatea noastra sunt generate in
mare parte de consumul celorlalti.

Fundamentald pentru afaceri este notiunea potrivit careia,
intr-o societate capitalistd, consumatorul este stipanul
suprem, iar consumul este cea mai nobila dintre activitati.
Astfel, locul unei tari in lume este corelat cu nivelul de cerere
si productie de bunuri de consum. Dupa 11 septembrie, sfatul
presedintelui George W. Bush catre o natiune indoliata a fost
»mergeti in Florida la Disney World, luati-va familiile si
bucurati-va de viatd asa cum ne dorim si ne bucurdm de ea”*.
Consumul a luat locul sacrificiului comun din timpul razboiu-
lui sau dificultatilor economice. Natiunea vrea sa cumpdrati
tot mai multe lucruri.

Putine domenii au generat mai multd bogatie prin apelul la
instinctul de consum decat comertul. Dintre cei mai bogati
patru sute de oameni din lume (exceptandu-i pe mostenitori
sau pe cei din domeniul financiar), sunt mai multe nume din
comert decat chiar din tehnologie. Armancio Ortega, vlastarul
Zara, este cel mai bogat om din Europa®. Numarul trei,
Bernard Arnault de la LMVH?*, care poate fi considerat parintele
luxului modern, detine si administreaza mai mult de 3300 de
magazine - mai multe decat Home Depot'®". Totusi succesele
mediatizate din domeniul vanzarii cu amanuntul, cuplate cu
barierele mici la intrare si visul de deschidere a unui ,,magazin
sic”, au creat o industrie supraaglomerata si, precum in cele
mai multe domenii, sunt intr-o stare continua de fluctuatie.
Iata cét este de ,dinamic” mediul de vinzari cu aménuntul in
SUA:

* Compania Louis Vuitton Moét Hennessy, cu sediul la Paris (n.r.).
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e Top zece cele mai de succes actiuni la firme din 1982
erau Chrysler, Fay’s Drug, Coleco, Winnebago, Telex,
Mountain Medical, Pulte Home, Home Depot, CACI si
Digital Switch™. Cate dintre ele mai exista azi?

e Cele mai de succes actiuni din anii 1980? Circuit City
(crestere de 8 250%)*. Daca nu va mai aduceti aminte,
Circuit City era un magazin, acum falimentar, care vin-
dea televizoare si alte aparate electronice, unde
»Serviciile sunt la nivel de artd”. Fie-i tarana usoara!

e Dintre cei mai mari zece comercianti din 1990, doar doi
se mai regasesc pe lista in 2016*>*. Amazon, care a luat
fiinta in 1994, a inregistrat mai multe venituri dupa
doudzeci si doi de ani, in 2016 (120 de miliarde de
dolari), decat a inregistrat Walmart, fondat in 1962,
dupa treizeci si cinci de ani (112 miliarde de dolari)=.

In 2016, vanzirile cu aminuntul pot fi descrise ca succesul
nebun al Amazon si dezastrul restului domeniului, cu cateva
exceptii, cum ar fi Sephora, moda rapida si Warby Parker.
Firmele de comert online mor cu un scancet, nu cu o explozie,
deoarece, spre deosebire de magazinele reale, fizice, moartea
unui magazin online este anonima si nu la fel de impresionan-
ta. Intr-o bunai zi, website-ul pe care il vizitai de obicei nu mai
este acolo - asa ca gasesti altul si nu te mai uiti in urma.

Strigoiul comertului incepe cu erodarea marjei de profit -
colesterolul vanzarii cu aménuntul - si se sfarseste cu nesfarsite
promotii si reduceri. Poti castiga ceva timp cu campaniile de
reduceri, dar povestea se sfarseste intotdeauna prost: detinand
un stoc cu 12% mai mare In sezonul de sarbatori din decembrie
2016, magazinele au crescut promotiile de reduceri de la 34%
la 5290
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Cum am ajuns aici? Sa facem o scurta plimbare prin istoria
comertului cu aminuntul. In Statele Unite si Europa, au existat
sase etape majore ale evolutiei comertului cu amanuntul®.

Magazinul de la colt

Comertul din prima jumatate a secolului XX a fost definit de
magazinul de la colt. Proximitatea era de baza. Mergeai la
magazin si duceai acasa cat puteai, uneori in fiecare zi.
Magazinele erau de obicei conduse de o familie si jucau un rol
social cheie in comunitate, raspandind stirile locale inainte ca
radioul si televiziunea sd devind dominante. Competenta lor
era Managementul Relatiilor cu Clientii (Customer Relationship
Management - CRM) inca dinainte de inventarea acestei sin-
tagme. Patronii magazinelor isi cunosteau clientela si dideau
pe datorie in functie de reputatie. Idila noastra cu comertul si
nostalgia pe care o resimtim cand un comerciant cu renume
da faliment (observati cd in stiri nu apare vestea ca o firma de
traditie de leasing de echipament pentru petrol inchide portile)
este o functie a afectiunii noastre istorice pentru negustori,
afectiune care a fost integrata in cultura noastra.

Magazinele universale

Magazinele Harrods din Londra sau Bainbridge din Newcastle
s-au adresat unui nou segment de piata: femeile emancipate si
cu situatie financiara bund, care nu mai aveau nevoie de
insotirea sau aprobarea cuiva. In Londra, magazinul emblema-
tic Selfridges oferea o suta de departamente, restaurante, o
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gradind pe acoperis, incaperi pentru scris si lecturd, zone de
receptie pentru vizitatorii strdini, o incépere pentru primul aju-
tor si personal pregatit. Angajatii erau instruiti si platiti dupa un
concept nou: comisionul din vanzari. Notiunea de diferentiere
prin calitatea serviciilor si crearea de relatii de prietenie de
moment cu clientul, pentru care angajatul devenea un ghid
pentru cumparaturi, a fost revolutionara. A umanizat comertul
pe scard larga si a redirectionat investitiile in capitalul uman la
nivelul magazinului. Dupa Selfridges, aceste manifestari festive
ale arhitecturii, iluminarii, modei, consumerismului si
comunitatii s-au raspandit in toata Europa si in Statele Unite.

Magazinele universale au remodelat relatia dintre afacere
si consumatori. in mod traditional, comertul cu bunuri de larg
consum prelua un rol patern, spunandu-ti ce era mai bine.
Biserica/banca/magazinul detinea controlul. Se presupune ca
trebuia sa te simti norocos ca primesti produsul intelepciunii
lor colective. Harry Selfridge a consacrat fraze precum
»Clientul are intotdeauna dreptate” - care pe atunci putea
parea slabiciune si servilism. De fapt, era profunda si cu multe
implicatii: patru dintre cele mai vechi cinci magazine sunt
magazinele universale: Bloomingdales’s, Macy’s, Lord &
Taylor si Brooks Brothers®.

Chemarea mallului

Pe masura ce America se apropia de jumadtatea secolului,
masina si frigiderul au oferit posibilitatea de a merge mai
departe pentru a cumpéra mai multe lucruri, care puteau fi pas-
trate in sigurantd mai multa vreme. Evolutia distributiei a dus
la mai putine vizite, magazine mai mari, o selectie mai mare si
preturi mai mici. Magazinele universale s-au transformat in
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malluri. Tot datorita automobilelor au inflorit si suburbiile.
Dezvoltatorii au raspuns prin oferirea unei destinatii la indema-
nd ce cuprindea intr-o singura destinatie mai multe magazine
diferite, legate prin zone de restaurante si cinematografe.
Mallurile au devenit Strada Principala pentru suburbiile care
nu aveau un centru evident. (Mereu m-a nedumerit mandria pe
care o au oamenii din Short Hills, New Jersey, cu privire la
mallul local. E ca detinerea unei francize Quiznos: eu zic sa pas-
trezi informatia doar pentru tine.) In anul 1987, jumitate din
vanzdrile cu amanuntul din SUA se petreceau in malluri.

Dar prin 2016, presa de afaceri deplangea sfarsitul unei
institutii americane. Patruzeci si patru la suta din valoarea
mallurilor din SUA e data de doar o suta de asemenea firme,
iar vanzarile pe metru patrat au scazut cu 24% in ultimii zece
ani®. Prosperitatea unui mall este mai degraba o reflectie a
economiei locale decat a formatului in sine. Decaderea subur-
biilor a desfiintat multe dintre ele. Cu toate acestea, multe inca
prospera - mai ales cele care au o ofertd puternica -, o
combinatie bund de magazine, locuri de parcare si proximitate
pentru acele gospodariile bine situate care realizeaza
venituri.

Angro

Anul 1962 a trimis primul american pe orbita Pamantului, a
dat Criza rachetelor din Cuba, The Beverly Hillbillies* - si
Walmart, Target si Kmart.

Comertul cu amanuntul a generat o schimbare majora in
normele sociale si a transformat formatul de retail (de vanzare
cuamanuntul). Ideea de a cumpara lucruri la cutie si de a face

* O comedie de televiziune, care a debutat pe 26 septembrie 1962 (n.r.).
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economii pentru consumator nu este, de felul ei, revolutionara.
Mai semnificativ este faptul cd noi, ca natiune, am decis sa
mutam consumatorul in prima linie, in toate privintele. La
Home Depot iti poti alege cheresteaua. La Best Buy iti puteai
lua orice televizor voiai si iti duceai alegerea acasa cu masina.

Cumpadrarea la cel mai mic pret posibil a devenit astfel mai
importanta decat specificul unei companii, oricdrui sector sau
chiar si decat sandtatea comunitétii in general. Mana invizibila
a inceput sd dea palme magazinelor mici sau ineficiente din
toata America sau Europa. Micile bacanii de cartier, inainte o
parte importanta a vietii comunitatii, au fost puse in fata unei
concurente insurmontabile. In aceeasi epoci a aparut si o noui
infrastructura tehnologica a comertului, inclusiv primul cititor
de cod de bare, instalat intr-un magazin Kroger in 1967%.

Pand in anii 1960 existau legi care nu le permiteau
comerciantilor sd ofere reduceri pentru achizitiile in cantitati
mari. Legislatorii s-au temut, pe buna dreptate, ca acest lucru
ar falimenta multe magazine locale. In plus, producitorii sta-
bileau de obicei pretul pe care magazinele puteau sa il afiseze
pentru produsele lor. Ca rezultat, reducerile erau o arma limi-
tata si neascutita.

Din mai multe motive, inclusiv scaderea marjelor de profit
si cresterea concurentei, aceste manusi au fost scoase in anii
1960 si a inceput marea ,,Cursa citre zero”. Astizi, pe pagina
de internet a hm.com putem gési o rochie cu maneci lungi si
guler fals la doar 9,99 dolari. De acelasi pret poti cumpara un
pulover barbétesc tricotat. Este ieftin, nu doar la valoarea
dolarilor din ziua de azi, dar chiar si socotind in dolarii din
1962 - o realizare uluitoare si o dovada a cursei pe viata si pe
moarte spre a trage preturile cat mai jos.

Pe masura ce lanturile au disparut, magazinele-monstri de
vanzare la cutie, mai-mult-pentru-mai-putin, au creat averi de
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sute de miliarde de dolari. In urmitorii treizeci de ani s-a vizut
cum, din acest format, a aparut cea mai valoroasa companie
si cel mai bogat om din lume, Sam Walton, nemaivorbind de
punctul de vedere colectiv cd de acum inainte consumatorul
era lider nedisputat. Oamenii se plang de masina de distrus
locuri de munca numita Amazon. Dar Walmart a fost gangste-
rul original. Propunerea de valoare era clara si motivanta: cand
faci cumparaturi la Walmart, e ca si cum ai primi o promovare -
primesti o viatd mai bund, cu bere Heineken in loc de
Budweiser si detergent Tide in loc de Sun.

Magazine de specialitate

Walmart a fost marele nivelator. Dar cea mai mare parte a con-
sumatorilor nu vor sa fie egali, ei vor sa se simta speciali. Iar o
proportie considerabila din populatia consumatoare va plati
mai mult pentru acest tip de atentie. Un atare grup tinde sa fie
alcatuit din consumatorii cu venitul cel mai mare alocat pentru
cheltuieli.

Marsul cétre ,,mai mult pentru mai putin” a creat un gol
pentru consumatorii care cautd competentd si o semnalare
sociala a faptului ca vor mai mult de la viata lor. Astfel au ince-
put sd apara magazinele specializate, permitand consumato-
rilor cu putere financiard mai mare sa se concentreze pe un
brand sau un produs exclusiv, indiferent de pretul sau. Prin
urmare, au aparut Pottery Barn, Whole Foods si Restauration
Hardware.

Economia solida a fost de mare ajutor. Acestia erau prosperii
ani 1980, iar profesionistii tineri din orase si-au gasit in astfel
de magazine de specialitate o alta acasa - palate ale placerii
unde isi puteau cumpara lucruri pentru casele si dulapurile lor,
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