Acesta - este dect drumnl men, - unde este al vostru?
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O copilarie minunata

\Prefer si am un copil cu nond degete decit unul fard imaginatie.”

Jeff Bezos

Am avut noroc de cind m-am nascut

Marcus Buckingham si Curt Coffman au publicat in 1999 | First,
Break All the Rules”, un studiu bazat pe 80.000 de interviuri cu manageri,
tealizate de Gallup. O carte excelenta, nu intamplitor a stat 93 de
saptamani pe lista de bestselleruri a lui New York Times. Un lucru mi-a
rdmas adanc intiparit in memorie: caracteristica corelatd cel mai strans cu
succesul unui manager este convingerea acestuia ¢d ,,a avut noroc”’. Am
stat mult sa md gandesc la cauzalitatea dintre succes si convingerea cd ai
noroc. Evident ca succesul iti di incredere si iti induce sentimentul ci ai
ti un om norocos. Dar mult mai puternica mi se pare cauzalitatea inversi:
daca ai convingerea cd esti un om norocos at implicit curajul de a incerca
sd taci lucruri exceptionale.

Mie, mama mi-a insuflat dintotdeauna ideea cd as fi deosebit. Ea a
avut aceasta convingere $i m-a convins pani la urma §i pe mine. In toata
evolutia mea am fost sigur ca sunt un om norocos. Cu cat am avansat in
varsta am devenit convins de faptul ¢ norocul vine la oamenii care cred
in el s1 ii evitd pe ceilalti.

Anca, sotla mea, a avut o revelatie cand a constientizat versul
cantecului ,,Mother” al lut Pink Floyd: ,,Mama’s gonna put all of her fears
into you”. Observ la multi apropiati cum fricile mamelor lor au fost
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sadite in ei si cum acestea le-au afectat profund personalitatea. Eu am
avut norocul sa nu primesc ,,frici” de la mama. Ea nu a avut frici sau,
daci a avut, a stiut si le ascundi foarte bine. In nenumirate situatii critice,
anchetatd de comunisti in 1988 sau amenintata de interlopi in 2000,
mama a rimas calma (nu stiu insd ce era in sufletul e1). L-a protejat astfel
pe tata si, noud, celor apropiati, ne-a dat liniste. Neavand frici implantate
de mama, am avut curajul sa incerc in viatd tot ce mi-a trecut ptin cap.
Nu m-am ldsat niciodatd descurajat de teama de esec.

Pe langi atitudinea mea pozitivd, au intervenit nenumarate
intamplari obiective, independente de mine, norocoase. Am avut doi
parinti care s-au iubit si care au avut grija de mine, singurul lor copil. M-
am ndscut in 1961, in cea mai lunga perioada de pace din istoria
europeana. Am invatat limba germana de mic, fapt care mi-a dat un
avantaj urias in dezvoltarea mea culturald si in afaceti. Schimbarea
regimului din Romania in 1989 m-a gasit in Germania la varsta ideald de
28 de ani, nici prea tanar, nici prea batran. Lista ar putea continua.

Am cunoscut un speaker american, W. Mitchell, care, la 20 si ceva
de ani, a avut un accident de motocicleta in urma ciruia i-au ars mainile
si picioarele. Apoi, a avut un accident de avion si a rimas paralizat. Cu
toate acestea, el tinea speechuri motivationale ardtand ca este impdcat cu
viata lui. A scris o carte in acest sens, ,,It’s Not What Happens to You,
It’s What You Do About It”. Similar, Tedy Necula, un om pe care
majoritatea l-ar considera handicapat, ne explica de ce ne considera pe
multi dintre noi mai handicapati decat el. El defineste ,,handicapul” ca
fiind conditia cuiva care isi doreste sa faca ceva, dar nu poate. Tuturor ni
se intampla asta zi de zi §i, intr-o notd sarcastici, Tedy spune ca,
masurand dupa cate nu pot face, ,cei mai handicapati sunt
patlamentarii”. Nenumadrate studii aratd ca nivelul de fericire scade brusc
in cazul unor accidente grave, cum ar fi paralizia, dar revine dupa
aproximativ un an, in mod surprinzator, la nivelul anterior accidentului.
Rezultd din aceste studii si din exemplele de mai sus ca fericirea depinde
de atitudinea fieciruia, nu de circumstantele externe.

Desi am vorbit despre cat de norocos ma simt, cred totusi ¢d e mult
prea usor sd ne explicdm esecurile prin |, lipsa de noroc”. Asa cum un
magnet poate sd atragd sau sd respingd alt magnet, asa $i oamenit, prin
atitudinea lor, pot atrage sau respinge norocul. Vestea buna: atitudinea
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poate fi modelatd, asa cum ne arata Carol Dweck in ,,The Growth
Mindset”.

Cele mai vechi amintiri (trei-gase ani)

Mi-e foarte greu acum, dupa 55 de ani, sa fac o distinctie clard intre
ceea ce imi amintesc in mod real de cand eram copil si ceea ce mi s-a
povestit de citre parinti, intamplari asimilate ca i cum ar fi amintirile
mele.

Existd insd o amintire care este doar a mea, am verificat, mama nu
si-0 mai aminteste. Fra ziua mea, implineam patru sau cinci ani. Am
primit cadou o jucdrie, un buldozer ale cirui pistoane se migcau si cdruia
i se aprindea intermitent un beculet rosu. Eram absolut fascinat de acel

Buldozernl de jucirie cu pistoane care se miscan §i cu nn beculet rogn care
se aprindea intermitent

beculet! Atat de fascinat incat am demontat buldozerul, am scos
beculetul si am incercat si-1 ingurubez In veioza de pe noptierd. A urmat
o flami, o bubuituri, o spetieturd si intuneric. Pentru musafirii veniti in
vizitd de ziua mea ca sd nu manance pe intuneric, parintii au tras un cabla
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Inceputul businessurilor mele in
Romania

o Cel mai bun mod de a prevedea viitorul este si 7l creezi.”

Abrabam | incoln

1990, in vama roméana: ,,Pungi aveti?”

In timp ce eu construiam din Hamburg relatia cu Polonia, mama
devenise mic antreprenor in comert in Romania. Isi ficuse foarte repede
o firmad. A depus cererea de infiintare in februarie 1990, de indati ce a
aparut Decretul nr. 54 care permitea infiintarea firmelor private in
Romania. O botezase Revan Trading, acronimul de la: Radu, Elena,
Vivian, cum imi spuneau mie cind eram mic, si Andrei Nicolae, prietenul
de la Praga. Domnul Andrei s-a temut c-or si revind comunistii si nu a
mai dotit si se asocieze cu noi. Mama nu avea niciun plan concret, dar
stia cd primul pas citre ,,orice altceva” era si infiinteze o firma.

Sora mamei mele lucra In Pitest], in reteaua de magazine Materna,
specializata in produse pentru mame si copii. Ca angajata a avut dreptul
sd 1a in locatie de gestiune unul dintre magazinele Materna. Asa a devenit
mama ,antreprenor’” In magazinul surorii ei. L-a transformat in
»magazin cu de toate” si urma sa-1 deschida in decembrie 1990 cu marfi
adusa de mine. Mi-am umplut Mercedesul cel ruginit cu tot ce-ti puteai
imagina. Am cumpirat de la Aldi si de la Metro: ciorapi, ciocolati,
parfumuri, alune, tot ce-mi imaginam ci s-ar vinde in Romania. Eram o
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adeviratd aparitie prin vami, cu Mercedesul meu mare si rablagit, umplut
pe bancheta din spate pani sus, pe scaunul din dreapta fatad pand sus si
cu portbagajul plin. ,,Lisasem” cate ceva prin toate vamile. La cehi mi-
au luat un parfum. Ungurii au luat si el ceva, nu mal stiu ce...

La romani, a fost o intimplare super-hazlie. Era prima datd cand
reveneam in tard, dupd trei ani si jumatate. Vamesul roman mi-a indicat
sa deschid cele patru usi si portbagajul. Zis si ficut. Le-am deschis cu
grijd ca si nu cadd ceva din masind. Ma gandeam cu groaza cd, la cate
produse aveam, urma sa completez o eternitate declaratia vamald. Mi-am
zis asta e, in cel mai riu caz las totul aici si plec”. Vamesii au inceput sd
mi intrebe: ,, Asta ce ¢?”. ,,Parfum”, am rispuns. ,,Si de ce avetl atatea?”,
a continuat vamesul. ,,N-am mai fost de atatia ani in Romania, toate
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ncamurile asteapta cadouri. S1 mama deschide un magazin™ $i a tinut-o
tot asa, legat de tot ce aveam in masind. .a un moment dat, m-a intrebat:
,Pungi aveti?”. Am stat o fractiune de secunda si ma gandesc la rostul
intrebirii. Poate se gandeau la magazinul mamei, la nevoia ei de pungi?
,»INu, pungi nuam’ ,,Nu-i nimic, avem noi” Sia adus fiecare cate o punga
si am priceput sensul intrebarii. Au inceput sa ma ,,vamuiascd”, cate un
ciorap, cate un parfum... De fiecare datd cand luau cate ceva si bagau in
punga ma Intrebau politicos daca ,,se poate?”, asteptand semnul meu
afirmativ. Eu eram pregitit sa completez o declaratic vamali, ei erau
pregatiti ,,cu pungi”. Scena mi-a rimas in minte $i rad ori de cate ori mi-
O amintesc, ,,pungi avetir”.

Doi ani mai tarzia am mai avut incd o intamplare in vama Nadlac,
care ma face sa rad st astazt. Eram cu BMW-ul meu 750 il., cu numar de
Hamburg, trecand granita spre Romania. Din Romania venea un tandr
cu un VW Golf, tot cu numere nemtesti. Vazandu-md, mi-a dat flash-
uri, a coborat geamul si, trecand pe langd mine, a zbierat: ,,Geh zuriick!!
Geh zurtick!!”. Nu stiu ce il traumatizase pe acel tandr in Romania ca sa
ma sfatuiascd cu atata disperare: ,,Tntoarce—tel! Intoarce-tell”. Ca la orice
umor negru, nu stiu de ce ma pufneste rasul in loc sd plang.

Craciunul anului 1990. Primul camion cu televizoare

Ce se cauta in Romania imediat dupa 19897 Televizoare. §i, evident,
mama mi-a spus sa-1 fac rost. Am inceput sa caut. Unul dintre locurile in
care giseal ,,orice” era in port in Hamburg. Colcaiau acolo fel de fel de
oameni si firme. Toti vindeau de toate. Ne stiam, ne intalneam, ne
telefonam, vorbeam. Cu chiu cu vai am gésit un container cu televizoare
Goldstar. Urma sa ajungd in port prin noiembrie. La Materna, in Pitesti,
mama a pus un afis cu oferta de televizoare, cerand 50% avans din pretul
de 550 de mirci. Am comandat containerul cu televizoare. Avansul de
275 de DM luat de mama de la clientii din Romania era suficient pentru
a plati un televizor integral.

In acea perioada imi calculam cash flow-ul la nivel de marca. Cat de
strans eram cu fluxul banilor reiese din urmatorul exemplu: aveam un
abonament la ziar, la Hamburger Abendblatt, care costa in jur de o suta
de mirci. Uitasem sd pun in cash flow aceastd sumd insignifiantd si, prin
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Viata ntr-o multinai,:ionalé.
dezorganizata

o INimanui sandtos la cap nu it place sa lucrege intr-un biron, este
Impotriva naturii umane sd fii incuiat cat e ima de lungd intr-un
cutbicle.”

Peter Clines

Cine sunt AWA gi Antalis

O multinationala tipicd este o firma care a avut un succes deosebit in
tara el de origine si care s-a extins treptat, treptat in multe alte tari. La
baza succesului poate fi un brand puternic, asociat cu un produs unic (de
exemplu, Coca-Cola sau KFC), poate fi un know-how deosebit combinat
cu un brand puternic (BMW sau Mercedes), poate fi o retea (Western
Union sau Facebook) etc. AWA (Arjo Wiggins Appleton) nu avea nimic
din toate acestea. La origine a fost o firmd de distributie din Franta,
ARJOMARI, care s-a unit cu una din Anglia, Wiggins Teape, formand
Arjo Wiggins. Apoi, prin achizitii, inclusiv prin cea a RTC-ului, a ajuns
sd detind firme de distributie de hartie in peste treizeci de (ari §i de
productie de hartie in cateva tari, in special in SUA. Era lider mondial in
domeniul productiei hartieci de lux (Conqueror) si al hartiei
termosensibile. Actionar majoritar al AWA era un fond de investitii
detinut de familia Agnelli, proprietarul Fiat si Iveco.

AWA avea o conducere bicefald: HQ-ul financiar, la Basingstoke,
laingd Londra, si HQ-ul operational, la Paris. O multime de francezi si
englezi, pe care i-am perceput intr-o continua lupta pentru putere,
obstructionandu-se reciproc cat puteau. Persoanele-cheie care
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conduceau de fapt businessul erau managerii din fiecare tard; aveau
puteri extinse in tara lor si nu le pdsa prea mult de cei din HQ-urile din
Paris si Londra. Neavand un model clar de business pe care si-l
implementeze in toate tarile, firmele erau foarte diferite de la o tard la
alta. Pe langa distributia de hartie, pe care o aveau peste tot, in unele tiri
se produceau si plicuri (Belgia si Spania), in alte tiri se vindeau si produse
promotionale (Olanda si Germania) sau de papetirie (Portugalia, Italia si
Spania). In 1998 au achizitionat si grupul meu de firme.

Firmele din Romania erau cele mai mici din grupul AWA, dar cele
mai diversificate. Pe langa distributia de hartie §i de papetirie
incepuserdm si retailul de papetirie si carte, aveam o activitate de
transport, operam o tipografie si o fabrica de prelucrare a hartiei (plicurt,
caiete, role de casd si de fax, hartie pentru imprimantd etc.). Pe cei de la
HQ nu ii interesa prea mult ce ficeam noi, eram clar sub radarul lor cu
nici 1% din cifra de afaceri a grupului AWA. Desi eram mici, excelam la
profitabilitate, ceea ce imi dadea un ascendent asupra celorlalti si imi
permitea si md opun schimbarilor cerute de HQ, dacd eu nu eram
convins cd e bine si pentru noi. Nu este de mirare cd eram cei mal
eficienti, eram chibzuiti i permanent in cdutarea unei eficiente maxime,
diferit de cei de la HQ, care ficeau nenumarate cheltuieli extravagante.
De exemplu, ,management executiv meeting” anual era total inutil,
pentru ¢i noi oricum nu aveam treabad cu cei de la HQ si cu atat mai
putin cu directorii din alte tari. Intalnitile de doud-trei zile excelau prin
lux, la cele mai scumpe hoteluri din Cannes, Madrid si La Boule st cu un
program extravagant pentru care ,,prajeau’” milioane de DM.

Cum pestele de la cap se impute, risipa de la HQ era copiati si la
nivelul firmelor. Cand i-am vizitat pe colegii din Olanda, am fost preluat
de la aeroport cu un Volvo vechi si dus la pranz la o tavernd iettind. Dupa
ce au vizut ca si eu i critic pe ,,impotenti’” de la HQ, s-au relaxat si seara
m-au dus la un restaurant cu stele Michelin cu un BMW seria 7, bine
ascuns in garaj pand atunci. In actele firmei, masina apdrea ca fiind seria
5, ca sd nu atraga atentia controlorilor financiari. Un alt exemplu de risipa
cu iz de autoservire a fost implementarea unui plan de optiuni pentru tot
managementul. Fard niciun preaviz sau vreo discutie, Cilin si cu mine
am primit cate un certificat care ne garanta achizitia unui numir de
actiuni AWA la pret fix. L-am sunat pe Guillaume si-l intreb despre ce
este vorba. Mi-a spus ca este o prostie, ¢i nu o sa ajunga niciodatd cursul
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atat de sus si c¢d puteam sa-1 arunc la gunoi. Micar pentru ca Certificatul
de optiuni era tipdrit pe o hartie foarte frumoasd, nu m-am indurat si-I
arunc, asa cd l-am bdgat intr-un sertar.

Dupi cateva luni, surprizal Actionarul majoritar a facut o oferta de
cumpdrare tuturor actionarilor minoritari in vederea delistirii, ocazie cu
care Cilin si cu mine am primit cate 50.000 de DM, iar conducerea lui
AWA, probabil, milioane. Aceasta schema de motivare incalcd toate
principiile mele descrise la capitolul despre selectia si motivarea
petsonalului. Ce au ficut cei de la AWA mi se pare o risipd fara sens, mai
degrabd o autoservire in interes personal decat o motivare reald.

In cei sase ani in care am fost parte din AWA, la conducere s-au
perindat trei CEO. Philippe Beylier, cu care am semnat deal-ul, Thomas
Bittner, cate aproape cd a reusit sd distrugd AWA, si Pierre Darrot, cu
cate am reusit sd agrecz separarea. Thomas Bittner l-a lucrat” pe
Philippe Beylier pe la spate: le-a promis actionatilor o crestere
spectaculoasd a vanzdrilor si a profitului. Planul lut Thomas era sd creeze
o structurd matriceald puternicd de management, prin care sid impuna
replicarea in toate tdrile a tuturor businessurilor, inclusiv a distributiei de
produse promotionale si de papetirie, concomitent cu sepatrarea



