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Cuvant-inainte

DE LARRY PAGE

COFONDATOR SI DIRECTOR EXECUTIV AL COMPANIEI GOOGLE

Cand eram mai tanar si incepusem sa ma gandesc la viitorul
meu, m-am hotarat sa devin profesor sau sa pun pe picioare
propria companie. Mi se parea ca oricare dintre aceste posibi-
litati imi va oferi multa libertate, permitandu-mi astfel sd con-
cep principii si mecanisme de functionare pornind de la zero,
inloc sa fiu nevoit sa preiau ,rationamentele® altora, acceptate
pe scara larga.

Dupa cum explica Eric si Jonathan in Cum functioneazd
Google, am incercat s aplicdm aceastd autonomie a gandirii in
aproape tot ce facem la Google. A fost forta motrice care a stat
la baza celor mai mari succese ale noastre si a catorva esecuri
rasunatoare. De fapt, Google a functionat pentru cd am pornit
de la principii elementare. Intr-o noapte, am avut un vis (fird
exagerare) si m-am trezit intrebandu-ma: ,,Daca ai putea des-
cérca Intregul web péstrand doar linkurile?* Am luat un stilou
si am schitat cateva detalii, ca sd reiau mai tarziu ideea si sa vad
dacd este intr-adevar posibil. La acea vreme, nu-mi trecuse nici
macar vag prin minte sa construiesc un motor de cautare. Abia
mai tarziu mi-am dat seama, impreuna cu Serghei, ca, daca
vom ierarhiza paginile web in functie de linkurile lor, rezul-
tatele generate la cdutare vor fi mult mai bune. $i Gmail a
aparut ca urmare a unei himere. Cand Andy Rubin a inceput
sa lucreze la sistemul Android in urma cu un deceniu, majori-
tatea oamenilor erau de parere ca adoptarea unui sistem de
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operare cu sursa deschisa de catre industria telefoanelor mobi-
le este o nebunie.

In timp am invitat, in mod surprinzitor, ci este extrem de
dificil sd mobilizezi un colectiv care sa fie extrem de ambitios.
S-a dovedit cd majoritatea oamenilor nu sunt educati sa gan-
deasca aventuros si sa aiba aspiratii inalte, aparent iluzorii. Ei
tind sa porneasca de la premisa ca lucrurile sunt imposibile in
loc sé porneasca de la lumea reala, deducand logic ce este sau
nu posibil. De aceea am cheltuit atata energie pentru a angaja
la Google oameni cu o gandire independenta, stabilind teluri
inalte. Daca angajezi oamenii potriviti si ai visuri suficient de
madrete, de obicei le vei transpune in realitate. $i chiar daca vei
esua, vei invata probabil o lectie importanta.

Este, de asemenea, adevarat ca multe companii au succes
facand doar ceea ce au facut dintotdeauna, cu numai cateva
mici adaugiri pe parcurs. Acest mod de management incre-
mental conduce in timp la schimbitri irelevante, in special in
domeniul tehnologiei, deoarece schimbarea este revolutionara,
nu evolutionista. Prin urmare, trebuie sa va fortati sa pariati pe
»mize mari“ cind vine vorba despre viitor. De aceea investim
in domenii care par extrem de speculative, cum ar fi automo-
bilele care se conduc singure sau un internet global, pe baza de
baloane. Desi este greu de imaginat acum, cand am inceput sa
lucram la Google Maps, oamenii credeau ca scopul nostru de a
cartografia toata planeta, fotografiind strada cu strada, este
imposibil de atins. Daca trecutul ne spune ceva despre viitor,
pariurile pe mize mari, pe care le facem acum, nu vor mai parea
atat de nebunesti peste cativa ani.

Acestea sunt cateva dintre principiile pe care eu le consider
importante, iar in paginile urmatoare veti descoperi si altele.
Sper ca veti putea aplica aceste idei pentru a face si dumnea-
voastrd citeva lucruri ,,irealizabile®.
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Introducere - lectii invatate
de la cei din ,linia intai"

In iulie 2003, Eric Schmidt era de doi ani directorul executiv
al companiei Google, cand a primit un mesaj e-mail din partea
unuia dintre investitorii si membrii consiliului de conducere,
Mike Moritz, partener la Sequoia Capital. Scrisoarea cuprindea
o sugestie:

Va recomand sa va rezervati un interval de trei ore la mijlocul lui
august, in care conducerea sa prezinte consiliului strategia noastra
de concurenta cu Finlanda. (Nu cred cd trebuie sd asteptam panad la
sedinta din septembrie. Subiectul este mult prea important si am
fnvatat cu totii cd modalitatea optimad de a afla cat de repede trece
un an este sd concuram cu Finlanda.)

Pentru un neinitiat, nota aceasta este de neinteles. De ce ar
concura Google, o companie cu o vechime de cinci ani in inter-
net si mai multe sute de angajati, avand sediul in Mountain
View, California, cu Finlanda, o tara cu cinci milioane de locui-
tori, situatd la peste noud mii de kilometri distantd, loc consi-
derat, In general, prietenos si pasnic?

E-mailul privind Finlanda sosise tocmai cand Eric se simtea
in sfarsit acomodat la Google. Venise de la Novell, unde fusese
director executiv, si mai lucrase inainte la Sun Microsystems si
Bell Laboratories. A crescut in nordul statului Virginia, a absol-
vit Facultatea de Inginerie Electrica a Universitatii Princeton,
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dupa care si-a luat masteratul, iar apoi doctoratul in informati-
ca la Universitatea Berkeley din California. La momentul
respectiv, nu numai cd era obisnuit sd lucreze cu ingineri si
informaticieni, ci era chiar unul din breasla lor. Totusi, cand a
ajuns la Google, a pasit Intr-un loc foarte diferit de cele prin
care trecuse Inainte.

Revelatia sa, ,,am impresia cd nu mai suntem in Kansas,
s-a produs inca din prima zi de lucru la Google. Cand a venit
sa-giia in primire biroul care-i fusese atribuit, destul de modest
dupa standardele unui director executiv al unei companii mari,
l-a giisit ocupat de mai multi programatori. In loc si-i dea afara,
s-a instalat in biroul de aldturi, care parea mai degraba o debara
cu fereastra.

Cateva saptimani mai tarziu, situatia s-a inrdutitit. Intr-o
dimineata cand se indrepta pe culoar citre debaraua... biroul
sau, Eric a observat pe fata secretarei sale, Pam Shore, o expre-
sie ingrijoratd.” A aflat in curand de ce: In biroul sau se instalase
un nou coleg. Era unul dintre inginerii care se ocupau de moto-
rul de ciutare, Amit Patel, care i-a explicat lui Eric ca biroul sdu
gazduieste cinci angajati, urmand sd vina si un al saselea, iar
ideea lui Amit de a crea mai mult spatiu taind biroul in doua cu
fierastraul fusese un fiasco. In comparatie cu locsorul pe care
ar fi urmat sa-l ocupe Amit, ungherul lui Eric parea destul de
spatios, asa cd Amit se mutase acolo. (Personalul de serviciu
refuzase sa mute lucrurile lui Amit in biroul lui Eric, asa ca sile
mutase singur.) In fine, Amit si Eric au impartit biroul mai
multe luni. Cu sigurantd, Google nu era un loc unde importanta
cuiva se reflecta in numarul de metri patrati de birou.

* Replica lui Dorothy, personajul principal al povestii ,Vrdjitorul din Oz" (n.r.).
** In ceea ce o priveste pe Pam, orice expresie in afaré de un zambet cald poate fi

i

consideratd ,ingrijorata” (n.a.).
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Dincolo de neobisnuitele aranjamente ale biroului, restul
procesului de integrare a lui Eric in companie a fost lipsit de
probleme. Relatia sa cu cei doi fondatori ai companiei, Larry
Page si Serghei Brin, devenea pe zi ce trecea mai stransa.
Platforma publicitara a companiei, AdWords, incepuse sa pro-
ducad venituri substantiale (cand compania a depus oferta
publica initiald, in 2004, rapoartele financiare au uimit majo-
ritatea observatorilor... in sens pozitiv) si, chiar daca Google ca
verb nu a fost inclus ca termen in Oxford English Dictionary inca
trei ani din acel moment’, pentru milioane de utilizatori, cau-
tarea informatiilor pe internet folosind Google constituia deja
o parte importanta a vietii cotidiene. Compania crestea la ran-
dul ei, atragand zeci de noi angajati lunar, inclusiv un nou
director de produse, Jonathan Rosenberg, care s-a alaturat
echipei in februarie 2002. La fel ca Eric, Jonathan era fiul unui
profesor de economie. Dupa ce si-a jucat rolul la Excite@Home
si Apple, s-a aldturat companiei Google pentru a alcatui echipa
de gestionare a produselor companiei si pentru a completa
echipa lui Eric.

Dupa cum a aratat si e-mailul lui Mike, la orizont se ridica
un concurent serios si nu era vorba despre prietenii nostri
nordici de peste Atlantic. Finlanda era numele codificat folo-
sit de noi pe plan intern pentru Microsoft™”, care era la acea
vreme cea mai importantd companie de software de pe

* La 15 iunie 2006, termenul ,Google" a fost addugat n Oxford English Dictionary. Alte
cuvinte noi addugate in aceastd editie sunt ,geocaching” (cdutare de comori virtuale),
.mash-up” (site sau aplicatie web care integreazd material din mai multe surse intr-o
experientd integratd), ,self-storage” (spatiu inchiriat pe internet pentru stocare temporard)
si ,texting” (compunerea si trimiterea de mesaje SMS sau MMS). Vezi Candace Lombardj,
.Google Joins Xerox as a Verb” (CNET News, 6 iulie 2006) (n.a.).

** Defapt, ,Finlanda” este codificarea numelui folosit de noi pe plan intern. Dacd am folosi
in carte codificarea reald, nu prea ar mai fi un nume codificat, nu? (n.a.).
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planetd.” Eric stia cd o parte insemnata a traficului pe Google
provenea de la utilizatorii care foloseau browserul Internet
Explorer de la Microsoft. La fel ca toti cei de la Google, era de
parere cd internetul este platforma tehnologica a viitorului si ca
operatiunea de cdutare a informatiilor pe internet era una dintre
cele mai utile aplicatii practice ale sale. Prin urmare, era doar o
chestiune de timp pana cand prietenilor nostri de la Redmond
li s-ar fi trezit un interes real pentru ceea ce faiceam noi. Iar cand
compania Microsoft devenea cu adevarat interesata de domenii
in care startul fusese facut de altcineva, lucrurile deveneau
intr-adevdr interesante.”

Viitorul companiei era in joc si ce aveam de facut era departe
de a fi clar. Mesajul lui Moritz era un indemn la actiune. {i cerea
lui Eric sa adune echipa si sa creeze un plan care sa stabileasca
obiective concrete pentru toate departamentele companiei: pro-
duse, vanzari, marketing, finante si dezvoltarea intreprinderii.
Toate aspectele functionarii companiei Google erau in joc si se
vorbea chiar despre tranzitia companiei de la structura sa
initiala nonconformista, bazata pe initiative riscante, la o struc-
tura mai traditionalista, bazata pe o impartire in unitati comer-
ciale, pentru a simplifica dezvoltarea noilor surse de venit (alta
problema pe care noul plan trebuia si o rezolve). Cel mai impor-
tant, planul trebuia sd prezinte etapele esentiale si planul de
actiune, care sa includa produsele ce urmeaza sa fie scoase pe

* Ca sa va formati o pérere privind respectul de care se bucura Microsoft la acea vreme,
este suficient sd cititi titlurile catorva carti despre respectiva companie: Microsoft Secrets: How
the Most Powerful Software Company Creates Technology, Shapes Markets and Manages People
(1995), Overdrive: Bill Gates and the Race to Control Cyberspace (1997) si How the Web was
Won: How Bill Gates and his Internet Idealists Transformed the Microsoft Empire (2000) (n.a.).

** Tn anii 1980 si1990 era practic imposibil pentru intreprinzétorii din domeniul tehnologiei
informatice, din Silicon Valley, sa obtina finantari pentru companiile lor inainte sa prezinte mai
ntai potentialilor investitori strategia fata de Microsoft. Daca nu aveai un plan clar, nu primeai
cecul (n.a.).
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piatd si momentul lansarii fiecaruia. Pe scurt, Moritz dorea
ceea ce si-ar fi dorit orice membru inteligent si rezonabil al con-
siliului: un plan de afaceri cuprinzator.

Incheiase nota cu o infloritura retorici:

Asa cd de ce sd nu alegem o seara de la mijlocul lui august care
sa marcheze ncheierea planurilor pentru una dintre cele mai mdrete
campanii la care va participa vreodatd oricare dintre noi?

Intrucat produsele urmau si constituie esenta acestui plan,
Eric i-a dat proiectul lui Jonathan. Instructiunile sale au fost:
»As vrea si-l studiez in doud saptamani‘.

Era insa o problema, pe langa faptul ca o companie uriasa
urma sa concureze cu noi. Moritz avea dreptate: pentru a ataca
»cea mai mare gorild din jungld“ aveam nevoie de un plan. Dar
in acelasi timp se Insela, iar ca sa Intelegeti de ce se insela sine
punea necugetat pe noi doi intre ciocan si nicovala, este util sa
aflati exact ce fel de companie era Google.

Du-te si vorbeste cu inginerii

Cand Serghei si Larry au fondat Google, in 1998, nu aveau
niciun fel de pregatire specializata sau experienta in ceea ce
priveste afacerile. Considerau insa acest lucru un avantaj, nu o
slabiciune. Pe masura ce compania a crescut, pornind de la pri-
mul sediu care se afla Intr-un dormitor de la Stanford, apoi in
garajul lui Susan Wojcicki' din parcul Menlo si pana la birourile
din Palo Alto si, apoi, din Mountain View, fondatorii au condus

* Susan a ajuns sa fie una dintre angajate si, in final, directoarea tuturor
produselor publicitare, iar apoi a site-ului YouTube, dar prima functie la Google a fost cea
de proprietar (n.a.).
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compania pornind de la cateva principii simple, dintre care
primul si cel mai important era concentrarea atentiei asupra
utilizatorului. Acestia credeau ca, daca vor crea servicii extraor-
dinare, se vor putea ocupa mai tarziu si de partea financiara.
Daca tot au inventat cel mai bun motor de cdutare pe internet
din lume, categoric urmau sa aiba mare succes’.

Planul lor strategic de creare a maretului motor de cdutare,
impreuna cu toate celelalte servicii extraordinare, era la fel de
simplu: angajeaza cat mai multi programatori talentati si acor-
da-le libertate. Aceastd abordare se potrivea in cazul unei com-
panii infiintate intr-un laborator universitar, deoarece la
facultate cel mai valoros activ este intelectul (si, in unele
universitati americane, capacitatea de a arunca o minge de fot-
bal american la o distantd de 45 de metri). Desi majoritatea
companiilor sustin cd angajatii lor inseamna totul, Larry si
Serghei chiar conduceau compania pornind de la acest princi-
piu. Aceasta filosofie nu era un simplu slogan al companiei, dar
nici nu era motivata de altruism. Ei simteau ca atragerea si con-
ducerea celor mai buni ingineri reprezinta singura cale pentru
ca Google sa supravietuiasca si sa-si atingd maretele scopuri.
Cei doi fondatori cautau intr-adevar numai ingineri: au oprit
prima tentativa a lui Eric de a o angaja pe stimabila Sheryl
Sandberg, in prezent director operativ la Facebook, deoarece
nu avea diploma de inginer. (Ulterior, Sheryl a petrecut peste
sase ani incununati de succes la Google.) Pe masura ce compa-
nia crestea, fondatorii au lasat-o mai moale cu aceasta fixatie,
dar foarte putin. In prezent, regula de bazi este aceea ci

* Desi neinitiati in ceea ce priveste afacerile, Serghei si Larry nu si-au dat seama cd
mantra lor ,din perspectiva utilizatorului” era n spiritul ideei lui Peter Drucker privind scopul
firmelor: , Existd doar o singura definitie valabila a scopului unei firme, aceasta fiind sa creeze
un client... Clientul este fundamentul unei afaceri si o tine in viatd.” Din The Practice of
Management (HarperBusiness, editia din 1993), p. 37 (n.a.).
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minimum jumadtate dintre angajatii de la Google (spunan-
du-li-se si googleri) trebuie sa fie ingineri.

Tactica de management folosita de fondatori pentru a con-
duce compania era foarte simpla. La fel ca profesorii de la labo-
ratorul lor de informatica de la Stanford, care nu le dictau ce
proiecte ar trebui sa-si aleaga, ci, mai degraba, ofereau indru-
mari si sugestii, Larry si Serghei le ofereau angajatilor foarte
multd libertate si foloseau comunicarea ca instrument prin
care-i faceau pe toti sd evolueze in aceeasi directie generala.
Erau extrem de convinsi de importanta profunda a internetului
si a operatiei de cdutare si faiceau publice aceste puncte de
vedere In sedinte neoficiale, cu micile echipe de ingineri pro-
gramatori care populau birourile de la Google, si in sedintele
»TGIF™ tinute la nivelul intregii companii in fiecare vineri
dupa-amiaza, unde era expus dezbaterii orice subiect.

In ceea ce priveste punerea in practica a ideilor, ambii fon-
datori conduceau lucrurile dand mana libera angajatilor. Ani la
rand, instrumentul principal al companiei Google de gestionare
aresurselor era o foaie de calcul tabelar cu o lista numerotata,
care cuprindea cele mai importante 100 de proiecte ale com-
paniei, pe care o putea vedea oricine, putand fi dezbatuta in
sedintele organizate de opt ori pe an. Aceste sedinte realizau In
parte punerea la curent cu stadiul produselor la care se lucra,
in parte alocarea resurselor si In parte gésirea ideilor inspirate
si a solutiilor sclipitoare printr-o discutie de grup. Sistemul nu
era prea stiintific: majoritatea proiectelor primeau niveluri de
prioritate, de la1la 5, dar pe lista era loc si pentru proiecte cate-
gorisite drept ,,noi/neobisnuite” si ,,neautorizate/ascunse”. (in
prezent, nu ne mai amintim diferenta dintre cele doud, dar la
vremea aceea toate aveau sens... oarecum.) In afard de aceasta

* Prescurtare a expresiei ,Thank God It's Friday” - ,Slavd Cerului ca e vineri” (n.t.).
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listd, nu exista conceptul de planificare pe termen lung si nici nu
se simtea nevoia de asa ceva; daca se ivea ceva mai important
de facut, inginerii sesizau situatia si modificau lista.

Importanta acordatd ingineriei a continuat chiar si atunci
cand compania a facut angajari noi pentru a creste echipa de
conducere. Fondatorii nu l-au angajat pe Eric pentru flerul sau
in afaceri, ci pentru realizarile sale ca tehnolog (Eric era expert
in sistemul de operare Unix si a ajutat la crearea limbajului Java -
limbajul de programare, nu bautura si nici insula) si acreditarii
ca ,tocilar®, deoarece pe cind era student lucrase la Bell Labora-
tories. L-au angajat pe Jonathan in pofida titlurilor sale in eco-
nomie si a celui de master in administrarea afacerilor, dar pentru
ca era un sustinator cunoscut al produselor software si inovator
inca de pe vremea cand lucra la Apple sila Excite@Home. Faptul
ca aveam fler pentru afaceri nu era neaparat un dezavantaj, dar
nici un avantaj, cel putin nu in ochii lui Serghei si Larry.

La scurt timp dupa ce s-a angajat, Jonathan a primit o mostra
desavarsitd de aversiune a fondatorilor fatd de procesele
traditionale de desfasurare a lucrurilor intr-o companie. Ca
director cu experientd in managementul de produse, avea multe
cunostinte legate de abordarea ,,bazaté pe porti de acces® pentru
realizarea produselor, care in majoritatea companiilor reclama
o serie de faze sijaloane bine stabilite, guvernate de diferite revi-
zii efectuate treptat de persoane din ce in ce mai importante pe
scara ierarhicd a companiei. Aceastd abordare are ca scop con-
servarea resurselor si canalizarea informatiilor provenind din
indepartatele silozuri pana la un numar restrans de decidenti.
Jonathan credea ca ar fi trebuit sa integreze acest tip de discipli-
nd la Google si era extrem de increzator cd este omul potrivit in
acest scop.

Cateva luni mai tarziu, Jonathan i-a prezentat lui Larry un
plan de productie care reprezenta implementarea abordarii
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bazate pana in cele mai mici améanunte pe porti de acces.
Inclusese jaloane si aprobari, prioritati si un plan pe doi ani,
cuprinzand produsele ce urmau sa fie lansate de Google si date-
le la care aveau sd iasd acestea pe piata. Era o capodopera a
gandirii ca la carte. Tot ce s-a ales din acest plan a fost un ropot
de aplauze furtunoase si o bataie pe umar. Din pacate, lucrurile
nu aveau sa se desfasoare conform acestui plan: Larry avea
oroare de el.

— Ai vazut vreodatd un plan in care echipa sa fi dat rezultate
mai bune decat cele estimate? I-a Intrebat.

— Hm, nu.

— V-au livrat echipele voastre produse mai bune decat era in
plan?

— Nu.

— Atunci ce sens are planul? Ne trage inapoi. Trebuie sa exis-
te o cale mai bund. Du-te si vorbeste cu inginerii.

In timp ce Larry continua si vorbeascd, Jonathan a avut
revelatia cd inginerii despre care discutau nu erau ingineri in
sensul traditional al cuvantului. Da, erau programatori si ingi-
neri de sistem straluciti, dar, pe langa experienta lor vasta in
domeniul tehnic, multi dintre ei aveau simtul afacerilor si o
creativitate deosebitd. Larry si Serghei le dddusera acestor
angajati o libertate si o putere neobisnuite, pentru ca aveau pre-
gatire academica. Gestionarea acestor oameni folosind struc-
turi traditionale de planificare nu ar fi dat rezultate; i-ar fi
ghidat, dar, in acelasi timp, i-ar fi incorsetat.

— De ce ai vrea sa faci acest lucru? l-a intrebat Larry pe
Jonathan. Ar fi o prostie.

Asa ca, atunci cand Mike Moritz si consiliul ne-au cerut sa
cream un plan de afaceri traditional, in stilul celor realizate de
un specialist in domeniul afacerilor, nu am vrut si fim ,,prosti‘.
Stiam cd ,pacientul Google va respinge un plan formal,
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ordonat, ca si cand ar fi un organ striin transplantat in trupul
sdu, ceea ce, din multe puncte de vedere, chiar era. In calitate
de manageri cu experientd, ne alaturaseram companiei Google
inideea de realiza ,,supravegherea adultilor* intr-un loc haotic.
In vara lui 2003 aveam deja o vechime suficient de mare in
companie pentru a ne da seama ca acest loc era condus cu totul
altfel fatd de majoritatea celorlalte companii, avea angajati cu
puteri neobisnuite, care isi desfasurau activitatea intr-un dome-
niu nou, cu o evolutie rapida. Am inteles suficient de bine dina-
mica noului domeniu in care lucram ca sa ne ddm seama ca
pentru a para loviturile de la Microsoft era nevoie de asigurarea
unei continue excelente a produselor. Cu toate acestea
intelegeam 1n acelasi timp ca modalitatea optima de a obtine
acea excelentd nu era printr-un plan de afaceri, ci mai degraba
prin angajarea celor mai buni programatori pe care 1i puteam
gasi, dupa care trebuia sa ne dam la o parte din calea lor. Am
inteles ca fondatorii companiei pricepusera in mod intuitiv cum
sa conduca in aceastd noua erd, Insd recunosteau ca nu stiau
cum sa construiasca o companie la o scara suficient de mare
pentru a-si atinge obiectivele ambitioase. Erau extraordinari
manageri de informaticieni, dar noi aveam nevoie de mai mult
decat simpli informaticieni pentru a crea o companie mare.
Am inteles si cé regulile care ne indrumau in acest demers
nici nu fusesera incd inventate si, cu siguranta, nu se aflau in
planul de afaceri traditional pe care si-1 dorea Mike Moritz.
Ne-am trezit astfel intre ciocan si nicovald, In acest moment
critic din istoria companiei. Puteam elabora, dupa cum ne-a
cerut Moritz, un plan de afaceri traditional. Astfel, consiliul de
conducere ar fi fost multumit, dar nu i-ar fi motivat i inspirat
pe angajatii nostri, nu ar fi ajutat la atragerea de noi talente de
care avea nevoie disperatd compania si nu ar fi rdspuns dina-
micii strategiei specifice acestui domeniu nou-nout. Cel mai
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important, fondatorii companiei l-ar fi desfiintat incé inainte
sa vada lumina zilei. Si probabil ne-ar fi concediat.

Planul Finlanda

Planul pe care l-am prezentat in cele din urma consiliului de
conducere se asemana suficient de mult cu un plan de afaceri
traditional incat membrii consiliului sd plece multumiti de la
sedintd, gandindu-se cd au un plan de afaceri! Privind acum in
urma spre acel document, am fost surprinsi in cat de multe
privinte a fost bine tintit. Planul descria modul in care Google
urma sa-si concentreze atentia asupra utilizatorilor sdi, sa con-
struiasca platforme si sa realizeze produse excelente. Preciza
faptul cd Google urma sa ofere mereu servicii de calitate mai
inalta decat ale concurentei si sa le faca extrem de accesibile.
Propunea sa ne concentram eforturile asupra utilizatorilor si
enunta ideea ca un numar mai mare de utilizatori va determina
atragerea si mai multor utilizatori. Erau cateva aspecte tactice
care tratau modul in care urma sa param atacurile initiate de
concurentii nostri, dar, in esenta, pentru a infrunta Microsoft,
urma sa cream produse extraordinare.

Ceea ce, dupa cum s-a vazut ulterior, a fost exact ce trebuia
sa facem.

Microsoft ne-a provocat in mod agresiv, dupd cum se
zvoneste, cheltuind aproape unsprezece miliarde de dolari’, in
incercarea de a da jos Google de pe pozitia inaltd ocupata de
jucdtor-cheie in domeniul cautarii si publicitatii pe internet.
Programe de la Microsoft, cum ar fi MSN Search, Windows

* Jay Yarow, ,Steve Ballmer's Huge Reorg of Microsoft Could Bury One on the Company'’s
Biggest Embarassments” (Business Insider, 9 iulie 2013) (n.a.).
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Live si Bing, precum si achizitii precum aQuantive nu au reusit
sa aiba importanta scontata, nu pentru ca erau prost concepute,
ci pentru ca Google a fost extrem de bine pregatit pentru
aparitia lor. Am lucrat neincetat pentru a imbunatati operatia
de cautare. Am permis cautarea de imagini, carti, melodii pe
YouTube, informatii pentru cumparaturi si orice alte date pe
care le puteam gasi. Am creat aplicatii proprii, cum ar fi Gmail
si Docs, si le-am fundamentat pe web. Ne-am imbunatatit
infrastructura, inaintand in salturi mari, astfel incat sa putem
aborda mai rapid un index de date si de materiale online al
caror volum crestea exponential’. Am crescut viteza de cautare
si am facut cautarea accesibild in mai multe limbi ale globului,
imbunatatind astfel interfata cu utilizatorul si facand-o mai
usor de folosit. Am adaugat harti si rezultate locale mai bune.
Am recurs la tipare, pentru a ne asigura cd este mereu usor pen-
tru utilizatori sd acceadd la noi. Ba chiar, ne-am extins in dome-
nii unde Microsoft excela, cum ar fi browserele, lansand Google
Chrome si transformandu-1in cel mai rapid si mai sigur browser
de pe piatd, inca din ziua lansdrii acestuia. Si am dat valoare
monetara tuturor acestora, cu sisteme publicitare extrem de
eficiente si de efect.

Eric si-a avertizat echipa: ,,Microsoft va veni dupa noi, val
dupa val“.

Asa a facut siface in continuare. Cu toate acestea, planul de
afaceri pe care ne-a fortat Moritz sa-1 elabordm a functionat
dincolo de cele mai optimiste sperante ale noastre. In prezent,
Google este o companie de 50 de miliarde de dolari, cu peste
45 ooo de angajati In peste 40 de tari. Ne-am diversificat,

* A fost extrem de solicitant. Inchipuiti-vd c& urcati treptele unui munte care creste la

mai repede decat la etapa anterioara. Asa a fost evolutia noastra, exceptand faptul cd muntele
era alcatuit din date, nu din pamant si stanci (n.a.).
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pornind de la cdutarea si publicitatea pe internet si trecand la
domeniul video si la alte forme de marketing digital pe inter-
net, trecand cu succes de la lumea orientata céatre PC la lumea
orientata catre telefoanele mobile, am produs un set de dispo-
zitive hardware de succes si am impins limitele tehnologiei
informatiei mai departe, prin noi proiecte care promit, de
exemplu, sa le permita tuturor accesul la internet sau sd creeze
automobile care se conduc singure.

Insa unul dintre principalele motive care stau la baza succe-
sului nostru este faptul cd planul pe care l-am inaintat in acea
zi din 2003 consiliului de conducere nu era deloc un plan. Nu
includea proiectii financiare si nici nu analiza fluxurile de veni-
turi. Nuincludea o cercetare a pietei care sa aibd ca obiect ce-si
doresc utilizatorii, companiile care-si fac publicitate sau parte-
nerii si nici nu ardta cum se incadreaza acestea armonios in
segmente de piata. Nu cuprindea niciun concept al cercetarii
de piata si nu aborda subiectul companiilor care-si fac publici-
tate si care vor fi vizate cu prioritate. Nu exista nicio strategie
privind canalele de distributie sau vreo dezbatere a modului in
care vom vinde produsele noastre publicitare. Nu exista niciun
fel de organigrama in care sa se specifice cd departamentul de
vanzari va face asta si asta, departamentul de produse va face
altceva, iar cel de proiectare va face cu totul altceva. Nu exista
nicio planificare a produselor care sa detalieze ce vom produce
si cand. Nu exista buget. Nu existau obiective sau jaloane pe
care consiliul si liderii companiei sa le poata folosi pentru a ne
monitoriza progresul.

Nu exista niciun fel de element de tactica privind modul in
care vom dezvolta compania sau, mai precis, ce vom face pen-
tru a ramane loiali etosului lui Larry si al lui Serghei, ,,vorbeste
cuinginerii, in timp ce dezvoltdm o companie care poate prin-
de din urma cea mai mare corporatie din lume in domeniul
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tehnologiei informatice, ajutandu-ne si ne atingem cutezitoa-
rea ambitie de a transforma vietile a miliarde de oameni din
intreaga lume. Am ldsat toate acestea deoparte pentru simplul
motiv cd nu stiam cum vom realiza acest lucru. In ceea ce
priveste tactica manageriald, singurul lucru pe care-l puteam
spune cu siguranta atunci era ca mult din ceea ce am invatat in
secolul XX era gresit si ca sosise timpul sa pornim de la zero.

Cand uluitorul nu este uimitor

In prezent toti trdim si lucrdm intr-o noud erd, Secolul
Internetului, cand tehnologia informatica tulbura lumea afa-
cerilor si ritmul schimbadrii se accelereaza. Acest fenomen cre-
eaza provocari nemaivazute pentru totii directorii de companii.
Ca sa intelegeti aceste provocari, trebuie sa faceti pentru o
clipd un pas inapoi si si constatati pur si simplu cét de uimitoa-
re sunt lucrurile.

Exista trei tendinte puternice convergente in domeniul teh-
nologiei informatiei care, prin actiunea lor, au schimbat in mod
fundamental mediul din majoritatea domeniilor de activitate.
Mai intai, internetul a facut informatiile gratuite, abundente si
omniprezente - practic totul este online. In al doilea rind, dis-
pozitivele mobile si retelele au fiacut cdutarea si conectarea
continui la internet disponibile pe scard largi. In al treilea
rand, conceptul de nor computational” a pus practic o putere
de calcul si de stocare infinitd, precum si o multime de instru-
mente si de aplicatii sofisticate la dispozitia tuturor, contra

* Se numeste ,,nor computational” deoarece vechile programe de desenare a schemelor
de retea inconjurau pictogramele care reprezentau un server cu un cerc. Un cluster
(aglomerare) de servere dintr-o diagramd de retea continea cercuri suprapuse, care in
ansamblu se asemanau cu un nor (n.a.).
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unui pret derizoriu, achitat proportional cu operatiile efectu-
ate. In prezent, toate aceste tehnologii sunt in continuare inac-
cesibile pentru o mare parte din populatia lumii, dar nu va
dura mult pana la schimbarea situatiei si urmatorul segment
de cinci miliarde de locuitori va ajunge online.

Din perspectiva consumatorului, convergenta acestor trei
valuri tehnologice a facut posibil imposibilul. Vreti sa faceti o
cilatorie cu avionul undeva? In ziua plecirii, telefonul vi
reaminteste cand trebuie sa plecati la aeroport, precizeaza
terminalul si poarta de la care plecati si v anunta daca veti
avea nevoie sau nu de umbreld cand ajungeti la destinatie, fara
sd mai trebuiasca sd adresati intrebarea. Vreti sa aflati o
informatie oarecare? Tastati sau rostiti un cuvant anume, iar
raspunsul este afisat aproape instantaneu, dintr-o gramada
gigantica de informatii care cuprinde majoritatea cunostintelor
existente In lume. Auziti un cantec care va place? Tineti tele-
fonul in fata ochilor, apasati un buton, identificati cantecul, il
cumparati si apoi il ascultati pe orice dispozitiv, oriunde in
lume. Trebuie sa aflati cum puteti ajunge undeva? Telefonul
(sau ochelarii, sau ceasul) dumneavoastra va vor da aceasta
informatie si va vor afisa traficul pana la destinatie. Calatoriti
intr-o tara strdina? Pronuntati cuvintele citre telefonul (sau
ochelarii sau ceasul) dumneavoastra si le vedeti sau auziti tra-
duse practic in orice limba de pe planeta; sau indreptati dispo-
zitivul inspre un indicator pentru a-1 citi in limba
dumneavoastra materna. Va place arta? Puteti face o plimbare
virtuald prin multe dintre cele mai mari muzee ale lumii si
puteti vedea mult mai detaliat decat a facut-o oricine altcineva
pana acum picturile expuse acolo, exceptand poate artistul
care le-a creat. Vreti sa stiti daca restaurantul pe care l-ati ales
pentru intalnirea de diseara are atmosfera potrivita sau un
spatiu de parcare accesibil? Conduceti pe cale virtuala pana
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acolo, intrati pe poarta si faceti un tur virtual al locului. Masa
14 pare cea mai potrivita.

Cand am mers la facultate la sfarsitul anilor 1970 si incepu-
tul anilor 1980, sunam acasa o data pe saptamana, duminica,
mereu Inainte de ora cinci dupa-amiaza, deoarece atunci tariful
era mai mic. Cand fiul lui Jonathan studia in Australia in urma
cu doi ani, se aldtura ocazional familiei, in California, la cina,
folosind aplicatia Hangout cu video pe un laptop care era in fata
sa pe masd. Gratuit.

Cel mai surprinzator este ca toate aceste lucruri uluitoare
nu sunt deloc uimitoare. Nu demult, cele mai puternice calcu-
latoare si dispozitive electronice erau la birou, iar dupa ce plecai
de la munca depindeai de telefoane cu priza in perete, harti pe
hartie, muzica de la posturi radio ce redau piesele pe care con-
siderau de cuviinta si televizoare aduse in casa si conectate la
cablu sau antena de doi tipi solizi. Aceste aspecte ale vietii au
rdmas practic neschimbate ani de-a rindul. In prezent insi,
inovatiile uluitoare sunt la ordinea zilei.

Viteza

Oricat de mult ar fi fost afectati consumatorii de tehnologie,
impactul acesteia a fost si mai mare asupra afacerilor. In ter-
meni economici, cand intr-un domeniu curba preturilor coboa-
rainfunctie de un factor de productie principal, in acel domeniu
se pregitesc mari schimbiri'. In prezent, s-au ieftinit trei factori
de productie: informatia, conectivitatea si puterea de calcul,
afectand toate curbele de cost in care sunt implicati acesti

* Pentru cei dintre dumneavoastra care nu vorbiti economeza, , curba preturilor coboard”
inseamnad ,chestii care erau scumpe devin acum ieftine” (n.a.).
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factori. Fenomenul nu poate avea decat efecte de dislocare.
Multe companii existente, si anume companiile pre-internet,
si-au dezvoltat afacerile pornind de la principiul raritatii: rari-
tatea informatiilor, raritatea resurselor de distributie si dificul-
tatea accesului la piete sau limitarea variantelor de alegere si
lipsa spatiului pe raft. Acum insa, acesti factori sunt din abun-
denta, reducand si eliminand barierele de intrare si facand
domenii intregi ,,coapte” pentru schimbare’. Am vizut acest
fenomen mai intai in industria media (a agentilor de comuni-
care), al cérei produs poate fi acum transpus in format digital
si trimis gratuit in intreaga lume. Practic insd, intr-o masura
oarecare, fiecare domeniu este guvernat de informatie.
Domeniile media, marketingul, vanzarea cu aménuntul, siste-
mul de sandtate, guvernul, educatia, serviciile financiare, trans-
portul, apararea, energia... Nu ne putem imagina un domeniu
care va raimane neschimbat in decursul acestei ere.

Urmarea acestui tumult este faptul ca excelenta produselor
este acum de importanta capitala pentru succesul unei compa-
nii, nu controlul informatiilor, nu o strangulare a distributiei,
nu o putere de desfacere coplesitoare (desi toate acestea sunt
in continuare importante). Exista doua motive ale acestui feno-
men. Mai intdi, consumatorii nu au fost niciodatd mai bine
informati si nu au avut niciodatd mai multe posibilitati dintre

* \lizionarul in domeniul informaticii George Gilder a observat ca fiecare perioada
economica se bazeazd pe o abundentd-cheie si pe o lipsa-cheie. (De exemplu, cand caii-putere
erau rari, terenul era abundent - dar situatia s-a inversat in era industriald, cand costul unui
cal-putere a scazut la numai cativa penny per kilowatt ord.) Dupd cum a scris Gilder in
1996, intr-un remarcabil eseu de anticipatie, urmarea latimii de banda ieftinite este ,0
arhitecturd total diferitd a calculatoarelor si o cu totul altd economie a informatiei...
Alimentandu-se cu joasa tensiune si beneficiind de o Idtime de bandd mare, cel mai banal
calculator al noii ere va fi un telefon digital celular, cu o adresa IP.” Vezi George Gilder,
.The Gilder Paradigm” (Wired, decembrie 1996), retipdrita dintr-o editie a Gilder Technology
Report (n.a.).
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care pot alege . Inainte, companiile puteau transforma produse
slabe in produse castigitoare in virtutea folosirii unui marketing
intens sau datorita fortei distributiei. Creati un produs adecvat,
controlati conversatia uzand de un buget de marketing mare,
limitati posibilitatea de alegere a clientului si va puteati asigura
un rezultat favorabil. Ati mancat vreodata la Bennigan? Friptura
si bere? In zilele lor de glorie din anii 1980, acest gen de lanturi
de restaurante aveau sute de unitati pe intregul teritoriu al
Statelor Unite, toate oferind hrana si servicii decente.
Inprezent, lucrurile stau altfel. Orasele si suburbiile au restau-
rante cu specific, pentru toate gusturile, sub forma de lanturi
sau independente, cu proprietar local, iar clientii potentiali au
acces la o multime de informatii privind calitatea acestora, atat
de la critici profesionsti, cat si citind pareri ale clientilor, pe foru-
muri de la Chowhound pana la Yelp. Avand atat de multe
informatii si atat de multe alegeri bune la dispozitie, este mai
greu pentru un restaurant existent atragator (sub forma de lant
sau nu) sa supravietuiasca, indiferent de marimea bugetului sau
de marketing, si este mai usor pentru un loc nou, de calitate
inalta, sa castige aprecierile clientelei”. Acelasi principiu este
valabil si pentru masini, hoteluri, jucdrii, haine si orice alt pro-
dus sau serviciu pe care oamenii 1l pot studia online. Clientul

* Peter Drucker a anticipat aceastd dezvoltare incd din 2001, cand a scris ca evident
centrul puterii s-a mutat de la furnizor la distribuitor, si ca ,in urmatorii treizeci de ani se va
muta cu sigurantd la client, din simplul motiv cd acum clientul are acces deplin la informatii
provenind din toatd lumea". Vezi Peter Drucker, The Essential Drucker (HarperBusiness, 2011),
p. 348 (n.a.).

** Un economist de la Harvard Business School a studiat impactul forumului Yelp asupra
veniturilor restaurantelor, descoperind faptul ca parerile favorabile cresc spectaculos vanzarile
din restaurantele independente (spre deosebire de lanturile de restaurante). In consecint, pe
pietele cu un grad inalt de utilizare a site-ului Yelp, lanturile de restaurante au pierdut clienti.
Vezi Michael Luca, ,Reviews, Reputation and Revenue: The Case of Yelp.com” (document de
lucru la Harvard Business School, septembrie 2011) (n.a.).
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are o multime de optiuni dintre care sa aleagd, spatiul pe
raft este practic infinit (YouTube are cu mult peste un milion
de canale: Amazon vinde peste cincizeci de mii de carti doar
despre conducerea unei afaceri). Iar clientul are un cuvant de
spus; oferiti un produs slab sau servicii mizerabile pe riscul
dumneavoastrd. Cand Jonathan lucra la Excite@Home si voia
sa incheie un parteneriat cu Google in domeniul cdutarii pe
internet, directorul sau executiv a decis sd nu incheie afacerea,
spunandu-i lui John ca motorul de cautare de la Google este
mai bun, dar ca il vor scoate de pe piata. Excite@Home a dis-
parut intre timp, asa ca evident nu s-a descurcat prea bine.
(Macar simbolul ,,@“ a ramas in continuare o uriasa senzatie!)
Conducerea companiei Excite@Home nu a fost singura care a
crezut in puterea marcii inregistrate si a marketingului de a
sustine produse nu neaparat extraordinare. Ati auzit vreodata
de Google Notebook? Dar de Knol? iGoogle? Wave? Buzz?
PigeonRank?" Toate acestea au fost produse ale companiei
Google care, desi erau relativ meritorii, nu s-au bucurat de
popularitate in ochii utilizatorilor. Nu erau suficient de bune si
au disparut de pe piatd, asa cum meritau. Vantul din spate asi-
gurat de marketingul si de motorul de publicitate al companiei
Google nu a fost suficient de puternic pentru a contracara van-
tul din fata al mediocritatii. Dupa cum spune Jeff Bezos, fonda-
tor si director executiv la Amazon: ,,In trecut, iti dedicai 30%
din timp crearii unui serviciu extraordinar si 70% din timp stri-
gind in piatd pentru a-1 promova. In lumea noui este invers“".

* PigeonRank folosea , pigeon clusters (PC)" (joc de cuvinte intre calculatoare personale
si ,stoluri de porumbei”, care in engleza formeaza acelasi acronim) pentru calcularea valorii
relative a paginilor web. Disparitia companiei de pe piata a fost rapida. Lansata in dimineata
zilei de 1 aprilie 2002, a fost inchisd la miezul noptii aceleiasi zile (n.a.).

** Citat in George Anders, ,Jeff Bezos Top 10 Leadership Lessons” (Forbes, 23 aprilie
2012) (n.a.).
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Al doilea motiv pentru care excelenta unui produs este atat
de importanta e reducerea enorma a costului experimentelor
si esecurilor. Vedeti acest fenomen de ieftinire a incercérilor
succesive cel mai accentuat in domeniul tehnologiei inalte,
unde o echipd mica de ingineri, programatori si proiectanti
poate crea produse fabuloase si le poate distribui online in toata
lumea, gratuit. Este ridicol de usor sa va imaginati si sa creati
un nou produs, sa-l testati pe un numar restrans de consuma-
tori, sa evaluati exact ce merge si ce nu, sa reluati lucrul la pro-
dus si sa incercati din nou. Sau sd-1 aruncati si sa o luati din nou
de la zero, construind pe experienta esecului.

Costurile experimentarii sunt insa mai scdzute si in cazul
bunurilor fabricate. Prototipurile pot fi modelate digital, con-
struite cu ajutorul unei imprimante 3D, piata lor poate fi testata
online, proiectul poate fi modificat pe baza datelor rezultate si
puteti chiar strange fonduri online pentru productie, folosind
un prototip sau un filmulet ingenios. Google [x], o echipa care
lucreaza la cateva dintre cele mai ambitioase proiecte ale com-
paniei, a creat in numai noudzeci de minute primul prototip de
Google Glass, un calculator mobil purtabil, usor ca o pereche
de ochelari de soare. Era destul de simplut, dar a servit unui
scop percutant: nu-mi spune, arata-mi.

Dezvoltarea produselor a devenit un proces mai rapid, mai
flexibil, in care produse radical mai bune nu stau pe umerii
unor corporatii-gigant, ci pe umerii a mai multor iteratii. In
acest caz, pentru mentinerea calitdtii exceptionale a produsului
si pentru succes, baza este viteza.

Din pdcate, la fel cum Johnatan a dat gres cu cadrul de lucru
pentru dezvoltarea produselor bazat pe etape, majoritatea pro-
ceselor de management in vigoare la companiile din prezent
sunt concepute avand altceva in minte decat viteza. Aceste pro-
cese au fost elaborate cu peste un secol in urma, intr-o vreme
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in care greselile costau bani multi si numai sefii importanti
detineau informatii complete, iar obiectivele lor principale erau
reducerea riscurilor si garantarea faptului cad deciziile erau
luate doar de cativa directori bine informati. In aceastd struc-
turd traditionala de tipul comanda si control, informatiile cir-
cula In sus pe scara ierarhica, adunate din intreaga organizatie,
iar deciziile curg la randul lor in jos. Abordarea traditionald este
conceputd pentru a incetini lucrurile si se achité foarte bine de
aceastd sarcind. Inseamni c3, exact atunci cAnd companiile
trebuie sa apese In permanenta pe acceleratie, modul de orga-
nizare intern lucreaza impotriva lor.

«Inteligenta creatoare”

Vestea buna este cd aceleasi economii ale abundentei care
tulbura diferitele domenii de activitate sunt cele care cutremu-
ra si locurile de munca. Piata muncii este in prezent radical
diferita de cea din secolul XX. Dupa cum am observat deja,
experimentele sunt ieftine, iar costul esecului, daca lucrurile
sunt bine ficute, este mult mai scizut decat in trecut. In plus,
pe atunci informatiile erau rare, iar resursele de calcul, pretioa-
se; in prezent, ambele sunt abundente, asa ca nu este nevoie sa
le tezaurizati. Colaborarea este, de asemenea, simpla, indife-
rent daca este de la un capit la celalalt al unei incaperi, al unui
continent sau al unui ocean. Strangeti toti acesti factori la un
loc si ati obtinut brusc un mediu in care angajatii, de la contri-
buabili individuali pana la manageri si directori, pot avea un
impact exagerat.

Denumirea consacrata in prezent pentru acesti angajati - cei
care detin posturi bazate pe informatii si care, pentru a simpli-
fica foarte mult, gandesc ca profesionistii - este de lucratori din
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