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In semn de recunostinta

)

Desi cartea aceasta indicd un singur autor, in realitate ideile
pe care le combina laolaltd au reprezentat contributia si capa-
citatea de rafinament a multor colegi extraordinar de intuitivi
si altruisti. Efortul de creatie a inceput in 1989, cand profe-
sorii universitari Kim Clark, Joseph Bower, Jay Light si John
McArthur si-au asumat riscul de a admite si de a finanta par-
cursul unui ins de varstd mijlocie la programul doctoral de la
Harvard Business School. Pe langi acesti mentori, profesorii
Richard Rosenbloom, Howard Stevenson, Dorothy Leonard,
Richard Walton, Bob Hayes, Steve Wheelwright si Kent Bowen
m-au ajutat, pe toata durata studiilor mele doctorale, sa-mi
pastrez gandirea clara si standardele ridicate in privinta dove-
zilor, ingloband ceea ce descopeream cu ocazia cercetdrilor
mele in izvoarele de eruditie incontestabild care precedau ceea
ce ma straduiam eu sa studiez. Niciunul dintre acesti profesori
n-ar fi avut nevoie sd dedice atat de mult timp din existenta
lor extrem de ocupata, calauzindu-ma pe mine asa cum au
facut-o, iar eu le voi fi etern recunoscéator pentru tot ce m-au
invatat despre profunzimea si procesul cercetarii academice.

Le sunt de asemenea Indatorat numerosilor manageri
superiori si angajati ai companiilor din sectorul hard-diskuri,
care mi-au oferit acces la amintirile si consemnarile lor, cand
euincercam sa inteleg ce i-a determinat sd aleaga directiile de
actiune pe care au pornit la un moment dat. In particular,
James Porter, editorul de la Disk/Trend Report, mi-a dat acces
la formidabilele lui arhive de date, permitandu-mi sa evaluez
ce s-a intamplat in sectorul unitdtilor de disc cu un grad de
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concludenta si acuratete posibil in prea putine alte contexte.
Modelul de evolutie si revolutie al sectorului, pe care acesti
oameni m-au ajutat sa-1 construiesc, a constituit coloana ver-
tebrala teoreticd a cdrtii de fata. Sper ca ei s-o considere un
instrument util in a-si Intelege trecutul si un ghid de ajutor
pentru unele din deciziile lor viitoare.

Cat timp am functionat in colectivul didactic de la Harvard
Business School, alti colegi au contribuit la cizelarea pe mai
departe a ideilor acestei carti. Profesorii Rebecca Henderson
si James Utterback de la MIT, Robert Burgelman de la Stanford,
si David Garvin, Gary Pisano si Marco Iansiti de la Harvard
Business School au fost de foarte mare ajutor. Analistii
Rebecca Voorheis, Greg Rogers, Bret Baird, Jeremy Dann, Tara
Donovan si Michael Overdorf; redactorii Marjorie Williams,
Steve Prokesch si Barbara Feinberg si colaboratoarele Cheryl
Druckenmiller, Meredith Anderson si Marguerite Dole au con-
tribuit, de asemenea, cu nespus de multa daruire in materie
de date, sfaturi, idei perspicace si efort.

Le sunt recunoscator studentilor mei, cu care am dezbatut
si am rafinat ideile prezentate in aceasti carte. In majoritatea
zilelor plec de la curs intrebandu-ma de ce sunt platit si de ce
studentii mei plitesc taxe de studiu, dat fiind ca eu sunt cel
care a aflat cele mai multe lucruri din interactiunile noastre! In
fiecare an ei pleaca din institutia noastra cu diplomele obtinute
si se imprastie In toata lumea, fira sa stie cat de mult au invatat
de la ei profesorii lor. Ti iubesc si sper ci aceia dintre ei care
vor da peste aceastd carte vor putea sa recunoasca in ea roa-
dele privirilor lor nedumerite, ale intrebarilor, comentariilor
si criticilor lor.

Profunda mea recunostinta se indreapta spre familia mea:
spre sotia mea, Christine, si spre copiii nostri, Matthew, Ann,
Michael, Spencer si Catherine. Cu credinta nestramutata si
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fara sovaire, ei m-au incurajat sa-mi urmez visul vietii mele de
a fi profesor, cu toate exigentele pe care le impune viata de
familie. Cercetarea aceasta a mea asupra tehnologiilor disrup-
tive a fost cu adevarat un factor disruptiv pentru ei, din punctul
de vedere al timpului petrecut de mine departe de casa, si le
sunt vesnic recunoscator pentru dragostea si sprijinul lor.
Christine, mai ales, este persoana cea mai desteapta si mai
rabdatoare dintre toate cele pe care le cunosc. Majoritatea ide-
ilor din aceasta carte au plecat acasa doar pe jumatate formu-
late, in cate-o seara din ultimii cinci ani, revenind a doua zi de
dimineata la Harvard limpezite, modelate si imbunatatite prin
intermediul conversatiilor mele cu sotia mea. Christine este o
colegd, o suporterd si o prietend minunata. Ti dedic cartea
aceasta ei si copiilor nostri.

— Clayton M. Christensen
Harvard Business School
Boston, Massachusetts
Aprilie 1997
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Nota editurii americane

Publicata prima oara in 1997, Dilema inovatorului este o lucra-
re clasica de business. In aceastd editie postuma a cértii de
referinta pe care a scris-o Clayton M. Christensen, noi, edito-
rii, am ales sa nu modificdm textul original si sa-1 pastram asa
cum a fost scris si redactat in urma cu aproape 30 de ani. Multe
s-au schimbat in deceniile care au trecut de atunci si poate ca
unele exemple, referiri si exprimadri li se vor parea depasite
cititorilor de azi. Dar am decis sd reeditdm cartea asa cum a
fost ea scrisa initial, in ideea de a accentua caracterul atempo-
ral al intuitiilor si al invatdmintelor pentru identificarea si
valorificarea amenintdrilor si ocaziilor disruptive - mai rele-
vant azi ca niciodata!
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Cuvant-inainte

Ce ar spune Clay?

Nenumarati lideri de business au pus aceasta intrebare,
inca de la inceputurile a ceea ce Forbes a numit odata ,era
Christensen”. Pentru mine si pentru atit de multi altii, Clay
Christensen a fost calauza care ne-a condus prin valurile de
inovare tehnologica, incepand cu unitatea optica de stocare -
unul dintre primele lui subiecte - si continuand cu cloudul,
dispozitivele mobile, retelele sociale si asa mai departe. Acum
ne aflam aproape de ceea ce urmeaza foarte probabil sa fie cel
mai puternic val tehnologic vazut de oricare dintre noi vreo-
data: inteligenta artificiala.

Clay a murit in 2020, Inainte ca generatia Al sa dea navala
pe scend. Imi lipseste enorm si pierderea lui este profund
resimtita de noi toti, incercand sa ne croim drum prin aceasta
extraordinard lume noud. Dar este un mare noroc pentru noi
ca ne-a lasat darul cartilor lui. Clay a publicat prima oara
Dilema inovatorului in 1997. Momentul este un factor-cheie in
teoria radical-revolutionara a lui Clay despre inovatia disrup-
tiva, iar aparitia acestei carti, opera lui de cipatai, a fost impe-
cabil sincronizata cu cadrul temporal de referinta. A fost anul
in care cei de la Google si-au inregistrat numele de domeniu
pentru noul lor motor de cautare, anul in care Steve Jobs s-a
intors la Apple si si-a inceput istorica revenire in forta si anul
in care Inteligenta Artificiald, Al, si-a itit capul, cand un com-
puter IBM l-a invins pe Garry Kasparov, campionul mondial
en-titre la sah. Urmatorii 25 de ani vor aduce cu ei cea mai ulu-
itoare si mai disruptiva perioada de inovare pe care a vazut-o
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lumea vreodata. Dilema inovatorului a surprins si descris
aceasta poveste inainte macar ca vreunul din noi sa-si dea
seama ce se Intampla.

Tot atunci am inceput si eu sd ma gandesc la demararea
companiei care avea sa devind, doi ani mai tarziu, Salesforce.
Eram la Oracle, unde lucram de peste un deceniu, vanzand
softuri de gestiunea intreprinderii corporatiilor mari, cand am
prins de veste despre cartea lui Clay. Ca sa ai succes cu softu-
rile, trebuie sa cauti tot timpul inovatia urmatoare. Dupa dece-
nii in branga, imi era limpede ca sectorul nostru se confrunta
cu propria ,dilema a inovatorului”, pe méasuré ce lumea se
muta in numar tot mai mare in mediul online. Eu tineam atent
sub observatie ce faceau cei de la Amazon si eBay si simteam
ca se intrevede ceva important la orizont. Dupa o perioada de
reflectie intensa si inspirat de ideile lui Clay, mi s-a conturat in
minte un nou inceput pentru softurile de business, care avea
sa Insemne sfarsitul modelului clasic de software. Softul tre-
buie ,,sd iasd din cutie” - la propriu, din cutia in care este vin-
dut -, astfel incat clientii sa nu mai trebuiasca sa se bazeze pe
instalari si actualizdri minutios de complexe, efectuate la
sediul lor.

M-am servit de cartea lui Clay in moduri care au fost atat
concrete, de substantd, cat si spirituale. M-a inspirat sa fiu
intrepid, cand mica noastra echipa se strangea Intr-un aparta-
ment de doud camere inchiriat in San Francisco, pregatita sa
perturbe sectorul softurilor si sa-i infrunte pe gigantii produ-
catori de software. Noi am creat un model nou si radical, bazat
pe tehnologia cloudului - conceptul de software ca serviciu.
De asemenea, am dezvoltat un model nou de business, prin
care le permiteam clientilor sa plateasca pe parcurs, prin inter-
mediul unui sistem de abonament, si nu toata suma odata.
Dupa ce am inceput sa convertim lumea la modelul Salesforce
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si sd avem mai multi clienti, apelam deseori la cartea lui Clay,
ca sa ne ajute sa le explicam altora viziunea noastra asupra
businessului.

La modestul sediu al firmulitei noastre, munceam de
dimineata pana noaptea sub un poster cu fotografia lui Albert
Einstein. (Si cand mi-am inceput eu prima afacere, in liceu
fiind, aveam pus peste pupitru un poster cu Albert Einstein.)
Gandirea creatoare era numita de Einstein ,,joc combinatoriu”
si o vedea ca pe ,trasitura esentiald a gandirii productive”. Si
lui Clay ii placea sa-1 citeze pe Einstein. Plecand de la cerceta-
rile lui, Clay a descoperit ca inovatorii veritabili pun mare pret
pe »asociere”, pe a face legéturi surprinzétoare intre domenii
diferite ale cunoasterii. Convingerea lui era cd o conditie pre-
alabild esentiald pentru inovare constd In a urmadri activ
informatii noi si diversificate si ca stimulii catalizatori ai ino-
varii si gandirii neconventionale constau in a pune intrebari, a
observa, a-ti crea retele de cunostinte si a experimenta.

Asa aratd ,mintea incepatorului”: o mentalitate de a
renunta la ideile preconcepute si de a privi lumea cu un ochi
proaspit, despre care vorbesc deseori in propriile mele carti si
pe care mi-am propus s-o mentin in interiorul Salesforce. De-a
lungul timpului, ne-a ajutat sa construim ceea ce este azi a
treia companie de software pentru intreprinderi ca marime
din lume. A fost totodatd, sunt sigur de asta, ceea ce l-a atras
in primul rand pe Clay spre compania noastra si a stat la baza
legaturii trainice dintre noi, cand el ne-a devenit suporter, iar
in final, prin firma pe care a infiintat-o impreuna cu fiul lui, a
devenit si investitor in Salesforce.

Intre primele nume mari din business care s fie inspirate
de Clay s-a numarat si legendarul Andy Grove de la Intel, care
1-a sunat dupa ce citise un articol timpuriu scris de Clay despre
inovarea disruptiva. Clay a luat avionul spre California, unde
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Andy l-a supus unui interogatoriu despre ce insemna asta pen-
tru Intel. Clay a insistat sa-l treaca pe Andy prin modelele lui -
discutie despre care Andy a spus ulterior ca a ajutat Intel sa
recastige cotd de piatd si a determinat compania sa fie mai
vigilenta, anticipand permanent potentialele pivotari si provo-
cari din peisaj. Cum avea sd spuna Clay mai tarziu: ,,Daca m-as
fi lasat ispitit sa-i spun lui Andy Grove ce trebuie sa creada el
despre domeniul microprocesoarelor, as fi fost un om mort.
Dar, in loc sa-i spun ce sa gandeascd, l-am invatat cum sa gan-
deascd, dupa care el a ajuns singur la ceea ce am simtit ca este
decizia corectd.”

La putin timp dupa intalnirea lui cu Grove, Clay si-a publi-
cat cartea. A fost detestatd de multi din garda veche. Dar a fost
imbratisatd fara rezerve de nou-veniti si foarte repede si-a
gasit locul pe raftul lucrarilor clasice de business. Pentru
antreprenori, cartea a validat ceea ce noi stiam instinctiv ca
este adevarat: companiile care se concentreaza prea mult pe
sustinerea a ceea ce au deja si subestimeaza inovatiile disrup-
tive risca sa devina dinozauri. Viitorul nu inseamna doar sa-ti
cresti marjele si sa imbunatatesti ce a fost deja construit;
inseamna s fii suficient de temerar incat si aduci schimbari
vaste si dramatice.

De la aparitie, Dilema inovatorului s-a vandut in peste un
milion si jumatate de exemplare. Cei de la The Economist au
numit-o ,una dintre cele mai importante carti de business
publicate vreodata”. Se spune ca era una dintre cartile aflate
pe rafturile biroului spartan al lui Steve Jobs; Jobs i-a marturisit
biografului sau, Walter Isaacson, cd a fost profund influentat
de ea, invocand conceptia lui Clay in efortul implacabil de ino-
vare depus de Apple. Ani mai tarziu, ca un semn al statorniciei
ideilor lui Clay, directorul general de la Netflix, Reed Hastings,
a pus mare parte din succesul companiei pe seama scrierilor
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lui Clay, trimitandu-le cartea directorilor din subordine si
chiar organizand un weekend de lucru ca s-o discute, In timpul
bataliei existentiale duse de Netflix cu Blockbuster.

Fireste, pe Clay l-a interesat mai mult decat motivele care
stau la baza reusitei companiilor. In aceeasi misurs, il preocu-
pa si succesul oamenilor. Mai tarziu, in cursul carierei lui, a
mai scris un bestseller, Cum iti vei mdsura viata? . Acolo, el se
foloseste de modelele lui teoretice pentru a gasi raspuns la
intrebarea despre cum iti gisesti fericirea in viatd. A fost o
conceptie radicala pentru unii dintre studentii lui de la facul-
tatea de business, instruiti sa-si concentreze atentia pe tabele-
le traditionale din bilantul contabil.

Accentul acesta pus pe valori si pe a duce o viata plina de
sens, integritate si sentiment al telurilor urmarite a fost inca
un punct de legatura intre noi. Sa faci afaceri inseamna mai
mult decat stimularea cresterii si sustinerea succesului.
Businessul este cea mai formidabila platforma pentru schim-
bare, cu potentialul de a le face tuturor viata mai bund si de a
avea un impact pozitiv asupra intregii lumi. Clay a inteles asta
in adancul sufletului lui. Credinta lui era ca, pentru a avea cu
adevarat succes, fiecare dintre noi trebuie sa defineasca lucru-
rile in care crede si sa traiasca asa cum ii dicteaza propriul sis-
tem de valori. Mai mult decat orice altceva, aceasta este
mostenirea lasata noua de Clay.

— Marc Benioff
Presedinte-director general
si cofondator al companiei
Salesforce si un pionier al
serviciilor de cloud

* Volum aparut in 2013 la Editura Publica, Bucuresti, in traducerea Smarandei Nistor
(n.r.).
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Introducere

Cartea aceasta este despre nereusita companiilor de a ramane
in fruntea sectorului lor de activitate, atunci cand se confrunta
cu anumite tipuri de schimbare, a pietei sau tehnologiei. Nu
este despre esecul pur si simplu al oricarei companii, ci al com-
paniilor bune - de genul celor pe care multi manageri le-au
admirat si au Incercat sd le imite, companii cunoscute pentru
capacitatilor lor de inovare si punerea in practica a inovatiilor.
Organizatiile se poticnesc din multe motive, bineinteles, prin-
tre care birocratia excesivd, aroganta, sange obosit in instalatia
manageriald, proasta planificare, orizont scurt al investitiilor,
competente si resurse inadecvate, uneori ghinion de-a dreptul.
Dar cartea aceasta nu este despre firmele cu asemenea nea-
junsuri, ci despre companii bine conduse, ale ciror antene
competitive sunt perfect functionale si care isi ascultd cu diba-
cie clientii, investesc agresiv in noi tehnologii si totusi pierd
pozitia dominanta de pe piata.

Asemenea esecuri aparent inexplicabile se intampla in sec-
toare care se migca rapid si in sectoare care se misca incet; in
cele cladite pe tehnologia electronica si in cele care au la baza
tehnologia chimica si cea mecanica; in sectoare de productie si
in sectoare de servicii. Sears Roebuck, de exemplu, a fost privi-
td decenii la rand ca fiind printre retailerii administrati cu cea
mai mare dibacie, pe plan mondial. La apogeul existentei sale,
Sears reprezenta peste 2% din totalul vanzarilor cu améanuntul
din Statele Unite. A fost prima care a introdus cateva inovatii
cruciale pentru succesul celor mai admirati retaileri din ziua
de azi: de pildd, managementul lantului de aprovizionare,
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marcile private, vanzarea prin catalog si vanzarea pe datorie
(card de credit). Stima de care se bucurau managerii superiori
de la Sears se oglindeste in acest extras din revista Fortune, din
1964: ,Cum de a reusit Sears? Intr-un fel, partea cea mai fra-
panta a acestei povesti este cd n-a fost vorba de nicio gaselnita
norocoasa. Sears n-a scos niciun truc din palarie, n-a aprins
niciun foc de artificii. Dimpotrivd, a parut cd toatd lumea din
aceastd organizatie a facut pur si simplu ce trebuia facut, cu
usurinta si naturalete. Iar efectul cumulat a fost acela de creare
a unei companii extraordinar de puternice si neobosite.”

Dar astdzi nimeni nu mai vorbeste asa despre Sears.
Cumva, compania aceasta a ratat complet aparitia vanzarii cu
discount si a magazinelor mari cu articole pentru casa si bri-
colaj. In toiul boomului de azi al vAnzirilor pe bazi de catalog,
Sears s-a vazut eliminata din acest business. Realitatea este ca
insasi viabilitatea operatiunilor sale de vanzare cu amanuntul
s-a vazut pusa in pericol. Un comentator observa ca ,,grupul
de merchandising de la Sears a pierdut 1,3 miliarde de dolari
(in 1992) chiar inaintea unei restructurari care a costat 1,7 mili-
arde de dolari. Aroganta a ficut ca Sears sa ramana surda si
oarba la schimbarile esentiale care au loc pe piata america-
nd.”? Altcineva se plangea intr-un articol:

Sears a fost o mare dezamagire pentru investitori, care au vdzut cum
actiunile companiei se prabusesc mizerabil, in fata promisiunilor
neonorate de revenire pe profit. Vechea abordare in materie de
comert - 0 gama vasta si mediocrd, nici prea-prea, nici foarte-foarte,
de bunuri si servicii la preturi moderate - practicatd de Sears nu mai
este competitivd. Fdrd indoiald, dezamadgirea constantd, predictiile
repetate ale unei reveniri care pare sa nu mai vina niciodatd au
diminuat credibilitatea managementului Sears atat in comunitatea

financiara, cat siin cea a comerciantilor.3
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De remarcat un fapt izbitor: Sears se vedea potopita de
aprecieri exact in acelasi timp - 1a mijlocul anilor 1960 -1n care
ignora ascensiunea comertului cu discount si a centrelor mari
de bricolaj, adica exact formatele mai ieftine de marketing al
articolelor marca-proprie din cauza carora Sears si-a pierdut
in final businessul de baza. Sears era laudata ca una dintre cele
mai bine conduse firme din lume, fix in momentul in care 1i
lasa pe cei de la Visa si MasterCard sa-i uzurpe avansul urias
pe care si-1 adjudecase in materie de utilizare a cardurilor de
credit in comertul cu amanuntul.

In unele sectoare, acest tipar al esecului managerial s-a
repetat, si nu o data. Uite sectorul calculatoarelor. IBM a domi-
nat piata computerelor mainframe, dar i-a scapat ani intregi
aparitia minicomputerelor, care erau tehnologic mult mai sim-
ple decat cele mainframe. De fapt, niciunul dintre marii produ-
catori de computere mainframe nu a devenit un actor relevant
pe piata minicomputerelor. Digital Equipment Corporation
(DEC) a creat piata minicomputerelor si i s-au alaturat o serie
de alte cateva companii conduse agresiv: Data General, Prime,
Wang, Hewlett-Packard si Nixdorf. Dar toate acestea, la ran-
dullor, au ratat piata computerelor desktop. A rdmas in seama
unor companii ca Apple Computer si Commodore, alaturi de
Tandy si divizia autonoma de PC-uri a IBM, si creeze piata
calculatoarelor personale. Apple, in particular, s-a aratat sin-
gular de inovatoare in stabilirea standardului pentru calcula-
toare usor de utilizat. Dar Apple si IBM au ramas cu cinci ani in
urma liderilor, in demersul de a aduce calculatoarele portabile
pe piatd. In mod similar, firmele care au edificat piata statiilor
de lucru ingineresti - Apollo, Sun si Silicon Graphics - erau
toate nou-venite pe piata.

La fel ca in comertul cu amanuntul, multe dintre aces-
te companii mari producitoare de computere au fost la un
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moment dat privite ca fiind printre cele mai bine conduse din
lume si ridicate in slavi de jurnalisti si de teoreticienii mana-
gementului, ca exemple demne de urmat. Iata cum era eva-
luata Digital Equipment in 1986: ,,Sa te iei la trantd cu Digital
Equipment Corp in ziua de azi e ca si cum ai sta in fata unui
tren care vine impetuos spre tine. Ajuns la valoarea de 7,6 mili-
arde de dolari, producatorul de calculatoare a prins viteza, in
timp ce majoritatea rivalilor sdi bat pasul pe loc intr-o groapa
de potential din industria calculatoarelor.”4 Autorul articolului
apurces sd avertizeze IBM cd trebuie sd aiba mare grija, pentru
ci std pe sine in fata locomotivei. Intr-adevir, Digital a fost
una dintre companiile care figurau la loc pe frunte in studiul
McKinsey care a stat la baza cirtii In cdutarea excelentei.s

Dar, cativa ani mai tarziu, cei care scriau despre DEC o
caracterizau complet diferit:

Digital Equipment Corporation este o companie unde se impun
mdsuri urgente de redresare. VVanzarile pentru linia principald de
minicomputere i scad vdzand cu ochii. Un plan de restructurare
demarat acum doi ani a esuat lamentabil. Sistemele de previzionare
si planificare a productiei au esuat lamentabil. Reducerea costurilor
n-a reusit nici pe departe sd readuca profitabilitatea... Dar adevarata
nenorocire s-ar putea sd rezide in ocaziile pe care DEC le-a ratat. A
irosit doi ani cu jumatati de masurd, in Incercarea de a reactiona la
introducerea calculatoarelor personale cu marja redusa si a statiilor

de lucru care au transformat sectorul computerelor.6

In cazul Digital Equipment Corp, la fel ca in cazul Sears,
deciziile care au dus la declinul firmei au fost luate intr-o peri-
oada in care toatd lumea o vedea ca pe o organizatie condusa
cu mare dibdcie. Era laudatd ca model exemplar de excelenta
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manageriald, fix In momentul cand ignora aparitia compute-
relor desktop care aveau s-o asedieze cativa ani mai tarziu.

Sears si Digital se afld intr-o companie selecta. Xerox a
dominat vreme indelungata piata fotocopiatoarelor cu har-
tie normala, folosite in centrele de copiere cu volum mare
de comenzi. Dar a ratat ocazii uriase de crestere si profit pe
piata copiatoarelor mici de birou, unde a devenit doar un
jucdtor fara importantd. Desi miniotelariile ocupa in prezent
40% din piata nord-americana a otelului, incluzand aproape
toate subpietele regionale pentru bare patrate si rotunde si
otel-beton, nici mdcar o singurd companie siderurgicd inte-
gratd - americana, asiaticd sau europeana - nu isi construise
pand in 1995 o unitate de productie care sa foloseascd tehno-
logia miniotelariilor. Dintre cei 30 de fabricanti de excavatoare
cu actionare electrica prin cablu, numai patru au supravietuit
celor 25 de ani de tranzitie a sectorului la tehnologia hidraulica.

Dupa cum vom vedea, lista companiilor lider de piata care
s-au poticnit, cand s-au confruntat cu schimbari disruptive in
tehnologia si in structura pietei, este una lungi. La prima vede-
re, s-ar pdrea cd nu exista niciun tipar comun al schimbarilor
care le-au dat peste cap. In unele cazuri, noile tehnologii au
fost adoptate peste tot cu mare rapiditate; in altele, tranzitia a
durat zeci de ani. In unele cazuri, noile tehnologii au fost com-
plexe si dezvoltarea lor a costat mult. In altele, tehnologiile
ucigatoare au fost simple extinderi a ceea ce companiile-lider
faceau mai bine decat oricine altcineva. Un fir rosu comun al
tuturor acestor esecuri este totusi faptul ca deciziile care au
dus la esec s-au luat cand liderii de piatd in cauza erau vazuti
de mai toatd lumea ca fiind printre cele mai bune companii din
lume.

Exista doua moduri de a explica acest paradox. Unul ar fi sd
tragem concluzia ca firme ca Digital, IBM, Apple, Sears, Xerox
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si Bucyrus Erie trebuie ca nu au fost niciodatd bine conduse.
Poate ca au avut succes datoritd norocului si intamplarii care
le-a ajutat sa profite de momente oportune, mai degraba decat
gratie managementului performant. Poate cd au dat de necaz
pana la urma fiindca li s-a terminat perioada norocoasa. Poate.
O explicatie alternativa ar fi totusi aceea ca firmele respective
erau conduse exact atat de bine cat te-ai putea astepta de la
niste simpli muritori si le conduca - dar exista ceva la modul
in care se iau deciziile in organizatiile de mare succes, care
planteaza semintele esecului final.

Cercetarile pe care se bazeaza aceasta carte sustin ultima
variantd, ardtand cd, in cazul firmelor bine conduse de felul
celor mentionate mai sus, managementul bun a fost motivul
cel mai puternic care le-a facut sa piarda pozitia de lideri ai
sectoarelor lor de activitate. Tocmai pentru cd aceste firme au
ascultat ce le spuneau clientii lor, pentru ca au investit agresiv
in noi tehnologii care s le ofere clientilor mai multe produse si
mai bune, de felul celor pe care sile doreau, si pentru ca au stu-
diat cu atentie tendintele pietei si au alocat sistematic capital
de investitii inovatiilor care promiteau cele mai bune castiguri,
ele si-au pierdut pozitia din fruntea pietei si a sectorului.

Implicatia mai profunda a concluziei de mai sus este aceea
ca multe dintre principiile managementului judicios, accep-
tate astazi ca atare de aproape toata lumea, depind de fapt de
specificul situatiei. Exista momente in care judicios este sd nu
1i asculti pe clienti, sd investesti in dezvoltarea unor produ-
se de performanta mai scdzutd, care promit marje de profit
mai modeste, si sa ataci in fortd piete mici, mai degraba decat
unele substantiale. Cartea aceasta extrage un set de reguli,
dintr-un studiu atent gandit de cercetare si analiza a succe-
selor si esecurilor legate de inovatii, din sectorul unitatilor de
stocare pe disc si din alte sectoare, pe care managerii pot sa-1
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foloseasca pentru a-si da seama cand trebuie aplicate princi-
piile unanim acceptate ale managementului judicios si cand
se preteaza niste principii alternative.

Aceste reguli, pe care eu le numesc principiile inovdrii
disruptive, arata ca, atunci cand companiile bune esueaza, in
multe cazuri este din cauza ca managerii lor fie au ignorat
aceste principii, fie au ales sd le combatd. Managerii pot fi
extraordinar de eficienti in gestionarea chiar si a celor mai difi-
cile inovatii, daca se straduiesc sa inteleaga si sa exploateze
principiile inovarii disruptive. La fel ca in multe dintre demer-
surile cele mai dificile ale vietii, are o imensa importanta sa
abordam frontal ,,modul in care functioneaza lumea” si sa
gestionam stradaniile inovatoare in moduri care sé se adapte-
ze la asemenea forte.

Dilema inovatorului isi propune sa ajute o mare varietate de
manageri, consultanti si universitari din zona de activitate a
firmelor de productie si servicii - indiferent daca mai mult sau
mai putin tehnologizate -, aflate intr-un mediu care evolueaza
sau se schimba cu repeziciune. Dat fiind acest scop, tehnologia,
in sensul folosit de mine aici, se refera la procesele prin care o
organizatie transformd munca, materialele, capitalul si
informatiile, in produse si servicii de valoare superioara. Toate
firmele au tehnologii. Un detailist ca Sears foloseste o anumita
tehnologie ca sa achizitioneze, prezinte, vanda si livreze pro-
duse clientilor sai, in timp ce un angrosist ca PriceCostco
foloseste o tehnologie diferita. Asadar aceasta conceptie des-
pre tehnologie trece dincolo de proiectare tehnica si productie,
pentru a cuprinde o serie de procese care apartin marketing-
ului, investitiilor si administrarii. Inovatia se refera la o schim-
bare adusa uneia dintre aceste tehnologii.
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Dilema

Pentru a stabili profunzimea teoretica a ideilor din aceasta
carte, amploarea utilitatii lor si aplicabilitatea lor pe viitor, la
fel ca si In privinta trecutului, eu am structurat cartea in doua
parti. Partea intai, respectiv capitolele de la 11a 4, construieste
un cadru analitic de referinta care explica de ce deciziile judi-
cioase luate de niste manageri exceptionali pot sd duca firmele
la faliment. Imaginea pe care o zugravesc aceste capitole este
cu adevdrat cea a dilemei unui inovator: deciziile logice si
competente ale managementului, care sunt cruciale pentru
reusita companiei, sunt in acelasi timp motivul pentru care
compania isi pierde pozitia de lider. Partea a doua, respectiv
capitolele de la §la 10, se straduieste sa rezolve dilema. Avand
ca baza cunostintele noastre despre de ce si in ce imprejurari
noile tehnologii au impins spre esec niste firme exceptionale,
sunt recomandate solutii manageriale la dilema de mai sus:
cum pot cadrele manageriale superioare sa faca simultan ce
este bine pentru bunastarea pe termen scurt a intreprinderii
existente, in timp ce concentreaza resurse adecvate asupra
tehnologiilor disruptive care ar putea duce in cele din urma la
prabusirea ei.

Construirea unui cadru referential al esecului

Incep aceastd carte printr-o analizi de profunzime, inainte de
a extinde discutia pentru a trage concluzii generale. Primele
douad capitole relateaza in oarecare detaliu istoria evolutiei
sectorului unitdtilor de stocare pe disc, unde povestea tipicd a
»firmelor bune care dau de necaz” s-a vazut repetata iar i iar.
Sectorul acesta este un teren ideal pentru studierea esecului,

b1} ‘ Dilema inovatorului



deoarece exista o multitudine de date despre el si, ca sa-1 citez
pe Kim B. Clark, decanul de la Harvard Business School, este
wistorie rapida”. In doar cativa ani, segmentele de piati, com-
paniile si tehnologiile specifice sectorului si-au facut aparitia,
s-au maturizat si au intrat in declin. Doar de doua ori, dintre
cele sase in care au aparut noi tehnologii ale arhitecturii pro-
duselor, a reusit firma dominanta din sector sa-si pastreze
pozitia de lider in generatia urmatoare. Acest tipar repetitiv
al esecului din sectorul unitatilor de disc mi-a permis pentru
prima data sa dezvolt un cadru referential preliminar care sa
explice de ce s-au poticnit firmele cele mai bune si cele mai
mari din generatiile initiale ale sectorului, iar apoi sd testez
acest model pe parcursul mai multor cicluri ulterioare din
istoria sectorului, ca sa vad daca era suficient de robust incat
sa explice In continuare esecurile din randurile liderilor mai
recenti ai domeniului.

Capitolele 3 si 4 vin apoi sa adanceasca intelegerea noastra
despre cauzele esecului repetat al firmelor-lider din sectorul
unitatilor de disc si, in acelasi timp, si testeze anvergura de
utilitate a cadrului referential, prin examinarea esecului firme-
lor din sectoare cu caracteristici foarte diferite. Astfel,
Capitolul 3, dedicat sectorului excavatoarelor mecanice, con-
stata ca aceiasi factori care au precipitat esecul marilor produ-
catori ai unitatilor de stocare pe disc s-au dovedit a fi cauza
prabusirii pentru producdtorii-lider de excavatoare mecanice,
intr-un sector care se misca intr-un ritm foarte diferit si cu alta
intensitate tehnologica. Capitolul 4 completeaza cadrul
referential siil foloseste ca sa arate de ce combinatele siderur-
gice integrate de pe tot cuprinsul globului s-au dovedit inca-
pabile sa tind piept atacurilor venite din partea miniotelariilor.
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De ce managementul competent poate duce la esec

Cadrul referential al esecului are la baza trei constatari ale
acestui studiu. Prima este aceea cd exista o diferenta impor-
tanta strategic intre ceea ce eu numesc tehnologii de sustinere
si cele care sunt disruptive. Conceptele acestea sunt mult deo-
sebite de diferentierea ,,incremental in opozitie cu radical”,
care a caracterizat multe studii dedicate acestei problematici.
In al doilea rand, ritmul progresului tehnologic poate si
depdseasca, si deseori chiar depdseste, ceea ce au nevoie
pietele, iar aceasta inseamna ca relevanta si competitivitatea
diverselor abordari tehnologice pot si se schimbe in timp, rela-
tiv la piete diferite. Si, in al treilea rand, clientii si structurile
financiare ale companiilor de succes influenteaza puternic
genul de investitii care le par acestora atragatoare, relativ la
anumite tipuri de firme care intra pe piata.

Tehnologii de sustinere contra tehnologii disruptive

Majoritatea noilor tehnologii sustin o performantd mai buna
a produselor. Eu le numesc pe acestea tehnologii de sustinere.
Unele tehnologii de sustinere pot fi de natura discontinua sau
radicala, in timp ce altele sunt incrementale. Ce au in comun
toate tehnologiile de sustinere este faptul cd imbunatitesc
performanta produselor existente, la capitolul criteriilor de
performantd pe care clientii principali de pe pietele importante
au pus pret dintotdeauna. Majoritatea avansurilor tehnologice
dintr-un sector dat au un caracter de sustinere. O constatare
importanta dezvaluita In aceasta carte este ca numai rareori
tehnologiile de sustinere, chiar si cele mai radical dificile, au
precipitat vreodata esecul firmelor-lider.
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Ocazional insd, isi fac aparitia tehnologii disruptive: inovatii
care au ca rezultat o performanta mai slabd a produsului, cel
putin pe termen scurt. Ironia face cd, in fiecare dintre cazurile
studiate in aceasta carte, o tehnologie disruptiva a fost aceea
care a determinat esecul precipitat al firmei-lider.

Tehnologiile disruptive aduc pe piatd o propunere de valoa-
re mult diferita de ceea ce era disponibil pAnd atunci. In gene-
ral vorbind, tehnologiile disruptive au o performanta sub cea
a produselor consacrate de pe pietele principale de masa. Dar
au alte caracteristici, pe care cativa clienti marginali (care sunt
si clienti noi, in general) pun mare pret. Produsele avand la
baza tehnologii disruptive sunt de reguld mai ieftine, mai sim-
ple, mai mici si, adeseori, mai comod de folosit. Existd multe
alte exemple in afara de calculatoarele desktop si magazinele
cu discount despre care vorbeam mai sus. Motocicletele mici
de teren introduse in America de Nord si Europa de Honda,
Kawasaki si Yamaha au fost tehnologii disruptive in raport cu
motocicletele puternice de sosea pe care le produceau
Harley-Davidson si BMW. Organizatiile de gestiune a asigura-
rilor de sandtate (HMO) au fost tehnologii disruptive pentru
companiile traditionale de asiguriri medicale. In viitorul apro-
piat, ,aparatele cu conexiune la internet” s-ar putea sa devina
tehnologia disruptiva a furnizorilor de hardware si software
din segmentul calculatoarelor personale.

Traiectoria nevoilor pietei si traiectoria
imbunatatirii tehnologiei
Al doilea element din cadrul referential al esecului, observatia

ca tehnologiile pot sa avanseze mai rapid decat cererea pietei,
ilustrata in figura I-1, se refera la faptul cd, in stradania lor
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