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Fie ca faceti sau nu parte dintre ,,toti aceia care au simtit
durerea de a calca pe o piesa LEGO!" e absolut necesar sa

cititi aceasta carte.

Povestea LEGO este la fel de fascinantd pentru adulti

asa cum piesele LEGO sunt pentru copiii - mai mici sau
mai mari - care au facut o adevdratd pasiune pentru ele.
Inovatia, piciorul pe marginea prdpastiei, redresarea si
succesul LEGO le-am citit asa cum citim un basmin care
urmarim, cu emotie si speranta, personajul principal care
incet-incet creste mare, trece prin incercéri grele intr-o
lume care se dezvoltd , digital”. Iar noi ca cititori si parinti
ne dorim ca personajul de basm pe nume LEGO sa trdiasca
fericit panad la adanci batraneti. Este un personaj de la care
putem invdta mai usor lectiile despre incredere, respect
pentru valorile umane si client, inovatie si grija fatd de

lumea ,,jocurilor”.

72 UniCredit Tiriac Bank






Pentru Gordon si Caroline,
de la care am invdtat

cele mai importante lectii
despre LEGO

-DCR
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Prefata

Primul meu contact cu Grupul LEGO l-am avut in anul 2007.
Pe atunci studiam straduintele companiilor din Statele Unite ale
Americii si Europa de a introduce inovatii in activitatea lor.
Trecusem in revista §6 de companii, ca sa ma dumiresc care
erau practicile lor de management al inovatiei si planuiam sa
scriu o carte despre inovatie si leadership, dupa ce aveam sa
culeg Invitaminte din viata mai multor organizatii ca s le folo-
sesc drept exemple ale felului in care companiile ar trebui sa
gestioneze inovatia. Dupd ce am vizitat LEGO, am scris un stu-
diu de caz care am sperat sa imi fie de ajutor atat la cursul pe care
il tineam la IMD* in Elvetia, cat si mai tarziu, pentru cartea mea.

Cand am predat pentru prima data studiul meu de caz asupra
LEGOlaIMD, in 2008 si 2009, m-a surprins valul de entuziasm
starnit cu acest brand, prin capacitatea lui de a retrezi gustul
pentru joc si experiment ce saldsluieste in fiecare dintre noi.
Interviurile ce au urmat au dezvaluit, unul dupa altul, aspecte
fascinante ale povestii LEGO. Am realizat ca echipa de condu-
cere LEGO a facut mai mult decat sa schimbe in bine compania;
a regandit fundamental notiunea de ,,inovatie” si felul in care
trebuie ea folosita. Astfel au salvat compania si au impins-o spre
performante neatinse pana atunci. Am realizat cd acest studiu
de caz a fost mai mult decat un capitol dintr-o carte despre
managementul inovatiei - el cantarea cat o intreaga culegere de

* International Institute for Management Development.

Prefatd Piesa cu piesa 11



exemple si istorii cu talc despre cum o jucdrie a marcat vietile a
milioane de oameni de pe glob timp de aproape un secol, despre
o companie mult iubita care a pierdut contactul cu clientii si cu
istoria ei si aproape cd a iesit de pe piatd ca urmare a acestui
fapt, dar si despre manageri care, prin devotament si perse-
verenta, si-au salvat compania de la faliment. Ceea ce s-a vrut
la inceput a fi o carte de specialitate despre managementul
inovatiei a devenit o istorisire mult mai generoasa despre esec
si redresare.

Din 2008 am facut mai mult de zece calatorii catre sediul
central al LEGO din Billund, Danemarca (recomand cu mare
caldura o vizita in iunie, mai degraba decat in ianuarie), unde
am intervievat zeci de senior manageri; am stat in camerele albe
si stalucitoare ale Casei Ideii si i-am ascultat pe designeri cum
visau cu voce tare la noile lor jucdrii; m-am uitat cu atentie la
schitele si la desenele generate de computer care urmareau
evolutia unora dintre cele mai reprezentative seturi ale compa-
niei; am vizitat fabricile mari si zgomotoase, unde milioane de
tone de plastic sunt modelate in miliarde de piese; si am avut o
intalnire memorabild cu Kjeld Kirk Kristiansen, unul dintre
nepotii fondatorului companiei si cel care i este director general
de 25 de ani.

Prin calatoria mea in jurul lumii LEGO, am ajuns si la
competitiile LEGO de Prima Liga din Statele Unite si Elvetia,
unde am urmarit cum echipa fiului meu juca impotriva a sute
de alti copii in turnee frenetice de robotica. in Fort Lee, New
Jersey, am observat o echipa de antropologi si designeri LEGO
care isi testau ideile pentru noile generatii de seturi prin inter-
mediul celor mai capriciosi si mai pretentiosi consumatori din
lume - béietii de noud-zece ani. Intr-o suburbie a oragului
Chicago, Illinois, l-am intalnit pe Adam Reed Tucker, care nu
numai ca a construit o replicd a faimoasei Fallingwater a
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arhitectului Frank Lloyd Wright numai din piese, dar a si trans-
format-o Intr-un set si a comercializat-o prin intermediul LEGO.
In West Lafayette, Indiana, l-am intalnit pe Steve Hassenplug,
unul dintre cei mai mari constructori Mindstorms de pe planeta.
Siam calatorit la Boulder, Colorado, unde m-am intalnit cu unul
dintre cei mai buni programatori si designeri din Statele Unite
ale Americii, care a transformat milioanele de randuri de cod
software in lumile virtuale ale universului LEGO.

De fiecare datd, echipa manageriald, angajatii, partenerii si
fanii companiei au fost remarcabil de onesti in legatura cu
greselile care au condus la prabusirea companiei, precum si cu
inceputurile gresite si fundaturile care i-au Insotit redresarea.
De-a lungul celor 80 si ceva de ani si mai cu seama in ultimul
deceniu, Grupul LEGO a dovedit ca poate fi la fel de rezistent
ca si piesele lui ce sunt, practic, indestructibile si la fel de inge-
nios ca si copiii de noua ani care le dau viata.

Pe parcursul acestui periplu am intalnit zeci de angajati,
parteneri si fani ai LEGO care au fost extrem de prietenosi,
inteligenti, atenti si generosi cu timpul pe care mi l-au acordat.
Tin sd le multumesc lui Henrik Weis Aalbaek, Henrik Andersen,
Tormod Askildsen, Phil Atencio, Erich Bach, Zev Barsky, Jamie
Berard, Torsten Bjorn, Karsten Juel Bunch, Steve Canvin, Dan
Elggren, Peter Espersen, Greg Farshtey, Helle Friberf, Ulrik
Gernow, John Hansen, Mark Hansen, Lena Dixon Hjoland,
Seren Holm, Cephas Howard, Niels Sandahl Jakobsen, Birthe
Jensen, Jacob Kragh, Kjeld Kirk Kristiansen, Jens Lambak, Allan
Steen Larsen, Kim Yde Larson, Soren Torp Laursen, Erik
Legernes, Henrik Taudorf Lorenzen, Seren Lund, Phil
McCormick, Sine Moller, Jai Mukherjee, Gitte Nipper, Mads
Nipper, Henrik Nonnemann, Lars Nyengaard, Jette Orduna,
Fleming @stergaard, Lisbeth Pallesen, Niels Milan Pedersen,
Christoffer Raundahl, Jan Ryan, John Sahlertz, Ronny Scherer,
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Poul Schou, Chris Sherland, Mark Stafford, Robert Stecher,
Bjarne Tveskov si Jill Wilfort de la LEGO; lui Jesper Ovesen si
Henrik Poulsen de la TDC;lui Howard Roffman de la Lucasfilm;
lui Mitch Resnik de la MIT Media Lab; lui Jonathan Smith si
Tom Stone de la TT Games; lui Christian Faber de la Advance;
lui Scott Brown, Peter Grundy si Ryan Seabury de la NetDevil;
si lui Peter Eio, Steve Hassenplug, Bill Hoover, Jake McKee,
Megan Nerz, Poul Plougmann, Robert Rasmussen, Megan
Rothrock si Adam Reed Tucker.

Sprijinul dat de Per Hjuler si Paal Smith-Meyer, colaborato-
rii mei la scrierile de inceput ale povestii LEGO, pentru a
intelege cultura si practicile acestei companii, a fost de-a drep-
tul nepretuit. Aceasta carte s-a construit pe intuitiile lor. Am
primit tot timpul incurajari si feedback de la Cynthia Day, Duff
McDonald si Michael Watkins - le sunt recunoscator.

In cadrul LEGO, Jan Christensen de la grupul PR si Jgrgen
Vig Knudstorp, CEO, mi-au oferit constant ajutorul lor in fie-
care stadiu al acestei carti. Ambii au reusit intotdeauna sa isi
faca timp sd ma ajute si sd imi raspunda la intrebari. Fara spri-
jinul lor, aceastd carte nu ar fi existat.

Multumiri lui Mary Choteborsky, editorul meu la Crown
Business. Mary a avut mereu o atitudine pozitiva, cooperanta
si 0 excelentd intuitie. Cartea aceasta este incomparabil mai
bund datorita efortului ei de a scoate la iveala invatamintele
povestii LEGO.

Trei multumiri finale. In primul rand lui Bill Breen, scriito-
rul care m-a ajutat sa creez aceasta carte. Bill a luat parte la
majoritatea interviurilor si a contribuit la dezvoltarea multora
dintre ideile principale ale cartii; vocea lui clara si puternica
razbate din fiecare pagind. Multumiri speciale, de asemenea,
lui Carol Franco, agenta si prietena mea. Sper ca aceasta sa fie
doar prima carte dintr-o colaborare mai lunga. $i, in sfarsit, ii
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sunt recunoascatoare Annei, care a trebuit sa indure toate
suisurile si coborasurile emotionale, sacrificiile financiare si
absenta constanti a sotului ei. Iti multumesc pentru toati dra-
gostea si suportul tau.

Tineti in mana rezultatul a cinci ani de studiu si cugetare
despre LEGO. In aceasti poveste a mortii iminente a compani-
ei, a renasterii ei remarcabile si a succesului ei rasunator din
ultima vreme sper ca veti gisi exemple care va vor ghida in
eforturile voastre de a imbunatdti inovatia propriei voastre
companii. Am incercat sd adun invatamintele celor mai recente
succese si esecuri ale companiei, astfel incat sa puteti construi
un viitor mai bun pentru voi si pentru compania voastra, piesa
cu piesa.
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Introducere

CAND PIESELE SE POTRIVESC

Iatd piesa LEGO, o bucata de plastic cu marginile rigide side
culoarea unei bomboane care ii chinuie pe parintii din lumea
intreagi, atunci cAnd umbli prin casi in picioarele goale. In
sine, aceasta piesa modulara este neinsufletitd - sau cel putin
dormitanda. Numai opt mici protuberante de deasupra piesei
rectangulare si cele trei tuburi goale de dedesubt 1i sugereaza
potentialul.

Uneste, insd, doua dintre aceste piese inerte, anorganice si
deodata vei intra intr-o lume a posibilitatilor aproape infinite.
Numai gase piese pot genera mai mult de 915 milioane de
combinatii posibile. Cu o rezerva infinita, poti construi un
supercomputer format din 64 de PC-uri Raspberry Pi si din
1 000 de piese LEGO, un motor de avion Rolls-Royce la scara
(din 152 000 de piese), o macheta cu grija pentru detaliu a
Jocurilor Olimpice de la Londra din 2012 (din 250 000 de piese)
sau o casda cu doud etaje in marime naturald, cu toaletd
functionala si dus (din 3,3 milioane de piese), asa cum deja au
ficut-o unii. In cei 50 si ceva de ani de cAnd a fost patentata,
micuta piesa LEGO a starnit imaginatia a milioane de copii si
adulti - si a devenit un catalizator universal al creativitatii.

% % %
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Poate cu exceptia lui Apple, se poate argumenta ca niciun
alt brand nu a devenit un cult cu adepti devotati precum LEGO.
Super-tocilarul Jonathan Gay pretinde ca piesele LEGO l-ar fi
ajutat sd inventeze animatia Flash si in acest fel sd produca o
adevaratd explozie in retea. Cofondatorul Google, Larry Page,
a construit odata un printer cu cerneala, complet functional,
din piese LEGO; managerii Google folosesc acum aceste piese
pentru unele dintre testele de nivel Mensa la concursurile de
recrutare. Renumita creatoare vestimentara Eileen Fisher a
laudat piesa LEGO pentru felul in care starneste jocurile de
creativitate. In seriile sale BBC, Povestile jucdriilor, povestitorul
TV britanic James May a exclamat cd piesa LEGO este intruchi-
parea ,geometriei, a matematicii si a adevarului®.

Dorinta nesatioasd pentru LEGO nu ii sminteste doar pe cei
mai faimosi dintre creatorii de varf. Mii de acoliti LEGO se
strang la conventiile care se organizeaza in fiecare luna a anului
in orage din intreaga lume. Aceste adunari tribale merg de la
evenimente mainstream (LEGO World din Olanda, care anual
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reuneste mai mult de 75 000 de copii impreuna cu familiile lor)
pana la intalniri fringe (Conventia Graffiti LEGO din Miinchen,
o sarbatoare freak-and-geek de arta stradald pe tema pieselor
LEGO). Internetul abunda de locuri de intalnire LEGO, cum ar
fi LUGNET (cunoscut si ca Reteaua Grupului de Utilizatori
LEGO), un forum mondial pentru fanii LEGO, pagini MOC,
unde constructorii prezinta mai mult de 350 000 de colectii
LEGO - ,,Propriile mele creatii®; Brickshelf, un site creat de
fani, care prezinta aproape doua milioane de imagini, precum
si o piatd de succes pentru colectiile si piesele LEGO, si
Brickipedia, o wiki LEGO care contine aproape 24 000 de
pagini de recenzii si forumuri. Numai YouTube este plin de mai
mult de 900 000 de clipuri care prezinta creatii faimoase
LEGO, curoboti care rezolva Cubul Rubik in cateva secunde si
o animatie bazata pe LEGO a comicului englez Eddie Izzard,
care il parodiaza pe Darth Vader si care a adunat mai mult de
noudsprezece milioane de vizionari.

Impreuni cu Coca-Cola si Disney, LEGO s-a clasat in topul
celor mai recunoscute branduri din lume, conform unui studiu
Young & Rubicam. In 2007, Reputation Institute a declarat
LEGO compania cea mai respectati in lume. in 2010, un amplu
sondaj efectuat in randul a mai mult de 3 0oo de adulti cu var-
ste cuprinse intre 20 si 40 de ani a stabilit ca piesa LEGO este
»cea mai populara jucérie a tuturor timpurilor®.

Aproape toata lumea, se pare, iubeste LEGO. Sau, cel putin,
toatd lumea pare sa o cunoasca. Cand revista Fortune a decretat
LEGO juciria secolului, a adaugat doar pe jumatate in gluma
cd, dintre cele mai mult de 200 de miliarde de piese imprastiate
peste tot in lume, ,,pare sigur sa presupunem ca cel putin zece
miliarde zac sub pernele canapelelor [si incd] trei miliarde in
interiorul aspiratoarelor®. Intre timp, acel numar s-a triplat, din
moment ce in fiecare an milioane de piese ies din fabricile
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LEGO (aproximativ 36 de miliarde numai in 2010). Anual,
fabricile LEGO produc de cinci ori mai multe piese decat
populatia mondiald. Cam 80 de piese LEGO revin fiecarui bar-
bat, femeie sau copil de pe planeta.

Si totusi, desi aproape toatd lumea cunoaste LEGO, mult
mai putini sunt familiarizati cu organizatia din spatele acestui
joc. Wall Street ignora aproape in totalitate afacerea de familie
a Grupului LEGO, care isi are sediul central intr-o zona
marginasd a Danemarcei. Dat fiind ca LEGO este o companie
cu circuit inchis, dezinteresul manifestat de Wall Street este
oarecum de inteles. Socheaza insa ca, in afara de cei implicati
in industria jucariilor, surprinzator de putini jurnalisti si analisti
de afaceri au acordat atentia cuvenitd uneia dintre cele mai cre-
ative companii din lume.

Timp de patru ani, din 2009 pana in 2012, raportul anual al
revistei Fast Company privind ,,cele mai inovative 50 de com-
panii“ a inclus companii care nu impresioneaza (Microsoft),
care nu surprind (Facebook) si care nu au renume (MITRE),
precum si corporatii cu sediul in afara Statelor Unite ale
Americii (Samsung, Nissan), insa nu si pe creatorii piesei iconi-
ce. Tot asa, Grupul LEGO nu a fost inclus pe listele ,,celor mai
creativi“ intocmite de publicatiile Bloomberg Businessweek,
Forbes sau MIT Technology Review in perioada 2010-2012.

Dar de ce ar trebui sd li se acorde - de cdtre toti - o atentie
sporitd celor de la LEGO si strategiilor lor inovative?

Fara indoiala, LEGO nu a incetat s dea dovada de inventi-
vitate in toti cei 80 de ani de existenta. Totul a plecat de la
crearea piesei care s-a strecurat In mainile, capetele si inimile
a 400 de milioane de oameni din intrega lume. S$i apoi, an
dupa an, Grupul LEGO a abordat jocul cu idealism si imagi-
natie, reusind sa scoata din joben jucarii fascinante, care rar
raman uitate in fundul debaralelor copiilor. Prin valorile si cre-
ativitatea ei, compania s-a plasat pe o pozitie unicd in industria
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jucdriilor: copiii iubeau piesele pentru ca erau haioase, iar
parintii - pentru ca erau educative. Aceasta combinatie a ajutat
LEGO sa Inregistreze timp de zeci de ani o crestere inegalabila
in domeniul vanzarilor.

Dar, pe masura ce se apropia sfarsitul secolului XX, schim-
barile din viata copiilor au amenintat pozitia prioritara pe care
o avea piesa. Taramul jucdriilor a devenit un loc mult mai
necrutdtor pentru afaceri, deoarece competitorii agresivi au
inceput sa se bata tot mai crancen pentru atentia cohortelor de
copii indragostiti de jocurile pe calculator, de MP3-playere si de
toate minunatiile high-tech. LEGO, o intreprindere ce opereaza
in sistem analog, s-a vazut in ipostaza de a pali in fata unei lumi
digitale mult mai competitive.

Pentru a recupera, LEGO a adoptat o strategie de crestere
ambitioasd, care s-a bazat pe unele dintre cele mai populare teo-
rii ale ultimului deceniu privind stimularea inovatiei. Compania
a navigat spre pietele neexplorate, de tip ,,oceanul albastru®, a
conceput inovatii ,bulversante” si a crescut hranindu-se din
»intelepciunea multimii®. Dar, in timp ce toate aceste retete
pentru inovatia secolului XXI vor fi functionat minunat in cazul
altor companii, pe LEGO aproape ci au scufundat-o. In 2003, la
numai trei ani dupa ce atat revista Fortune, cat si Asociatia
Britanica a Comerciantilor de Jucdrii au incoronat piesa cu titlul
de ,jucaria secolului“, Grupul LEGO anunta cea mai mare pier-
dere din istoria sa. Colapsul lui extraordinar i-a facut pe multi
observatori si se intrebe daca LEGO, care era una dintre cele
mai iubite marci, va supravietui ca o companie independenta.

Transformarea LEGO

De fapt, noua echipa manageriala a fost cea care a provocat
una dintre cele mai de succes transformari de afaceri din
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memoria recenta. Treptat, LEGO a reinventat retetele acade-
mice pentru inovatie, le-a transformat intr-un sistem de mana-
gement de clasd mondiala si a iesit din nou la suprafata sub
chipul unui puternic inovator de serie. LEGO a creat prima
serie de personaje de actiune pentru construit din lume, cala-
uzita de o fascinantd poveste care s-a desfasurat timp de noua
ani. A lansat o serie care a inclus ,,0 piesd inteligenta®, ce le-a
permis copiilor (precum si multor adulti talentati) sa constru-
iasca roboti LEGO programabili. LEGO a produs si o alta pre-
miera cand a creat o serie de table de jocuri care puteau fi
construite, desfacute si reconstruite.

LEGO si-a facut procesul de dezvoltare accesibil publicu-
lui, permitand multimilor de fani sa intre online si sa isi poste-
ze propriile seturi personalizate de DIY LEGO. In plus, si-a
reimaginat liniile principale ale seturilor LEGO, pastrandu-le
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realismul, dar conferindu-le un aspect suficient de modern
pentru gusturile copiilor secolului XXI.

Rezultatul: LEGO a rendscut din experienta sa aproape fata-
1 ca una dintre cele mai profitabile si puternic dezvoltate com-
panii ale lumii. Din 2007 pana in 2011, adica in cea mai dificila
perioadd a recesiunii globale, profiturile anteimpozitare ale
Grupului LEGO au crescut de patru ori, depasind titani ai
industriei jucariilor, precum Hasbro & Mattel, care, in aceeasi
perioada, se impotmolisera in zona procentelor de profit expri-
mate In unitdti. Din 2008 pana in 2010, LEGO si-a sporit profi-
turile mai repede decat Apple, in ciuda faptului ca a concurat

Media ratei de crestere anuale, 2007-2012
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intr-un domeniu industrial la care se putea participa fara
restrictii, cu o competitie globald agresiva, cu clienti capriciosi,
cu costuri de productie dezavantajoase si fara un patent prote-
jat al principalului sau produs - piesa LEGO. LEGO a obtinut
aceste rezultate fara sa incalce conventiile acestei afaceri, ci
construind in granitele acesteia.

Literatura de specialitate debordeaza de exemple de com-
panii curajoase, nonconformiste, ale caror practici de manage-
ment eretice sunt laudate pentru ca au determinat o crestere
organicd. De exemplu, In cazul Google, dezvoltatorii sunt liberi
sa isi dedice pana la 20% din timpul lor oricarui proiect isi
doresc. Un exemplu este W.L. Gore, creatorul lui Gore-Tex, al
carui mediu de lucru complet lipsit de ierarhie, unde aproape
nimeni nu detine vreo functie, I-a ajutat sa produca profit pen-
tru mai mult de 50 de ani consecutivi. Un altul este producéato-
rul brazilian Semco, ale carui experimente radicale (si adesea
de succes) in automanagementul angajatilor - similare cu cele
ale Google si W.L. Gore - au fost studiate de o multime de
consultanti si cercetatori universitari.

Fara indoiala, acesti haiduci ai lumii afacerilor sunt surse de
inspiratie pentru multi. Dar sistemele lor de management, care
functioneaza prin incalcarea precedentelor, nu sunt usor trans-
ferabile. Multe companii nu cred deloc ca ar fi o optiune viabila
pentru ele sd reconstruiasca de la zero un model nou de inovatie
si, In acelasi timp, sa se straduiasca sa isi atingd tintele de
performanta trimestriale si sd rimana in lupta cu concurenta.

LEGO este un inovator inspirat, dar nu actioneaza la perife-
ria experientei in afaceri ori dincolo de ea. LEGO nu aloca pro-
cente de 20% din timp la alegere si are destule functii de
conducere. Fiindca au viazut cum unele dintre cele mai popu-
lare strategii de afaceri din lume pentru stimularea inovatiei
aproape ca le-au distrus compania, conducatorii Grupului
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LEGO s-au reorientat catre un cadru clar, care sa ghideze orice
fel de efort de inovatie, de la imbunatétirea ofertelor zilnice
pini la inventarea pietelor de maine.

Sistemul LEGO de gestionare a inovatiei este total opus
celui de la Apple (sau cel putin felului in care sistemul de la
Apple este descris in presa de afaceri). In timp ce sistemul de
management al inovatiei de la Apple s-a construit in jurul
genialului, dar adesea dificilului Steve Jobs - avand rolul de
arbitru final care decidea daca un produs era suficient de bun
pentru piata -, sistemul LEGO este mult mai descentralizat.
Desi este o sursa de emulatie, modelul Apple este greu de
urmat: gaseste un inovator fara pereche, promoveaza-1 in frun-
tea companiei si da-i puterea de a lua marile decizii. Directorul
general al LEGO, Jorgen Vig Knudstorp, afirma ca, daca ar
parasi compania timp de trei luni, procesul ei de inovatie ar
continua imperturbabil. Desi a fost profund implicat in luarea
multor decizii din etapa de inceput a dezvoltarii acesteia, el si
alti membri ai conducerii au conceput procesul astfel incat sa
functioneze lin, fara sa fie nevoie de o contributie personala
semnificativa din partea oricaruia dintre ei.

Aceasta carte sondeaza felul in care Grupul LEGO transpu-
ne inovatia in practica zilnica si cum aceastd abordare 1i ajuta
pe liderii companiei sa rezolve problemele aparent ireconcilia-
bile cu care se confrunta orice organizatie: cum poate o com-
panie sd ofere oamenilor spatiu sa inoveze, fara ca acestia sa isi
piardd concentrarea, cum poate ea permite in acelasi timp
autonomie si rdspundere, cum poate respecta termenele scurte
de predare in timpul unui proces de constructie pe termen lung,
dar, mai ales, cum poate sa lucreze in limitele traditionale ale
lumii afacerilor si sa ofere si un plan de bun-simt pentru o
crestere semnificativa? Cu alte cuvinte, cum poate o companie
sa inoveze in interiorul unui sistem dat - inside the box?
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Rezolvand cu profesionalism aceste tensiuni, LEGO a creat in
mod constant produse de exceptie, chiar si in vremuri dintre
cele mai grele.

Intentionam, de asemenea, sa urmdrim caldtoria extraor-
dinara a Grupului LEGO - un creator de jucdrii umil, care a
capdtat proportiile unui gigant si care a pasit pe marginea pra-
pastiei, dar a avut tdria sa isi revind. Este o istorie plind de
povete, care ne arata modalitatile cele mai iscusite de a inova,
a conduce si a castiga. De-a lungul ei, ne vom reaminti felul in
care au fost create cateva dintre cele mai reprezentative jucarii
ale Grupului LEGO si va vom face cunostinta cu designerii si
dezvoltatorii care imagineaza generatia urmatoare de expe-
riente ale jocului LEGO.

In plus, vd vom dezvilui ce se ascunde in spatele celor mai
de succes lansari ale companiei si care au fost inovatiile echi-
peide management ce au oferit creatorilor de jucarii atat liber-
tatea, cat si raspunderea de a-si valorifica la maxim potentialul.
Va vom mai arata cum LEGO a reinventat cele mai populare
retete de succes in inovatie, integrandu-le intr-un sistem pro-
priu, care i-a sporit substantial vanzarile si profiturile.

Povestea reinventarii ideii de inovatie de catre Grupul
LEGO este menita sd va ajute sd concentrati eforturile razlete
ale organizatiei voastre intr-un sistem atotcuprinzator. Fie ca
va aflati la carma unui debut in afaceri, a unei unitati indepen-
dente ori a unei companii multinationale, credem ca sistemul
de management al inovatiei al Grupului LEGO va poate ajuta
sa coordonati diversele initiative in domeniul inovatiei pe care
le adoptati si sa colaborati mult mai eficient cu cei mai pasionati
consumatori si parteneri de afaceri ai vostri. Scopul nostru este
de a transforma procesul de inovatie din ceva anormal intr-o
noua normalitate.
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Dupa ce am descris in cateva cuvinte care sunt temele majo-
re ale cdrtii, vrem acum sa vd spunem ce nu este aceasta carte.
Desi paginile ce vor urma va vor oferi multe detalii si solutii pe
care le puteti folosi pe cont propriu, am evitat in mod intentionat
sa facem un ghid al inovatiei pe care sa va determinam sa il
urmati. Nu veti obtine rezultate similare doar prin simpla inse-
rare a sistemului de inovatie al Grupului LEGO in operatiunile
companiei voastre. $inu vd recomandam absolut deloc sa faceti
aceeasi greseald ca si acest creator de jucarii - adica sa asteptati
pana in momentul cand iminenta falimentului v va determina
sa operati o schimbare radicala. Fara indoiald, atunci cand se
pune problema sa construiti viitorul echipei sau al companiei
voastre, ar fi mai bine sa evitati procesul dureros de redresare
si sa urmati propriul traseu, mai putin traumatizant. Intentia
noastra este sa gasim indiciile si sa va ghidam eforturile, nu sa
vi le conditiondm.

Ca toti pasionatii LEGO, trebuie sa contribuiti cu pro-
pria imaginatie si propria experienta la acest joc si sa va dati
seama ce este cel mai bine pentru voi si pentru companie.
La urma urmei, numai de noi depinde sa facem ca piesele sa
se potriveasca.
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1 Cresterea

CUM S-A NASCUT PIESA LEGO

Noi facem piesele, voi veniti cu ideile.
Catalogul LEGO, 1992

Cuibaritd printre pasunile intinse ale peninsulei Iutlanda din Danemarca,
micuta comunitate din Billund, cdminul birourilor centrale ale Grupului
LEGO, este cu adevarat un oras construit din piese. Locuitorii lui spun
despre Billund cd ,se afld la o distantd de trei ore fatd de orice” - un
drum lung si obositor printre fermele rdzlete catre Copenhaga sau
Hamburg, cele mai apropiate mari orase. Unul din patru locuitori ai
acestui ordsel izolat 1si datoreaza existenta lui LEGO. Si ceas de ceas,
Grupul LEGO se extinde la nivel mondial departe de Billund, fiindca alte
2,2 milioane de piese ies de pe liniile de productie ale multitudinii de
fabrici detinute de companie.!

S-ar putea spune ca Billund insusi este un oras de juca-
rie. Castelele si turnurile din tema parcului care apare in
LEGOLAND reprezinta cea mai izbitoare trasatura a orizon-
tului acestui oras. Sirurile ordonate de case din caramizi galbe-
ne cu acoperisuri din tigla rosie au simetria si indiferenta unei
strazi LEGO. Asa cum are si holul sediului central al Grupului
LEGO, conceput dupa modelul pieselor de joc, cu studs and
tubes (stAlpi si tuburi) din podea pani in tavan. In fiecare sald
de sedinta, existd cate un bol din plastic transparent plin cu
piese LEGO. Pe aproape orice birou exista cate un aranjament
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