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u ani in urma, stateam in fata unui auditoriu format

din ingineri si directori de top ai unei companii de

produse electronice. Voiam sa-i ajut sa se familiari-
zeze cu subiectul pe care urma sa-l abordez, asa ca le-am
pus trei intrebari:

,Cati dintre voi ar dori sa cistige mai multi bani?“

Au ridicat cu totii ména, inclusiv noii angajati, cei din
managementul inferior, de mijloc si executivii seniori, ba
chiar si cei cu functiile cele mai inalte.

»Acum ridicati mana daca sperati ca intr-o zi sa fiti
promovati sau sa primiti mai multe responsabilitati.”

Incd o datd a fost unanimitate: cu totii au ridicat
mana.

Apoi, le-am adresat ultima intrebare: ,Si cand ati dori
sa incepeti sa castigati mai multi bani si sa aveti mai mul-
te responsabilitati - mai devreme sau mai tarziu?“

Acompaniat de zAmbete largi, rispunsul lor a risunat
puternic in Incdpere: ,MAI DEVREME!“

Cand m-am uitat la directorul general, parea c3 a au-
zit ceva ce nu i-a placut. In pauzi, l-am intrebat daci era
ceva in nereguld cu ce spusesem. ,Nu, nu e nimic in nere-
pula®, mi-a zis, ,dar acele intrebari pe care le-ai pus o s3
ma tind treaz la noapte. Ei toti vor sa creasca si sa le fie
mai bine, si ar fi bine sa nu-i dezamagesc.”

Avea mai multd dreptate decét Isi inchipuia.
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De-atunci, am pus aceste intrebari unei jumatati de
milion de oameni care au participat la discursurile mele
si am fost martorul a tot atatea maini ridicate, deci mi se
pare corect si trag concluzia cd dorinta de a-ti imbunatati
situatia financiara si de a-ti atinge potentialul maxim este
o dorinta universala.

In speranta impartisita de cei care muncesc sunt insa
ingropate doud probleme uriase ce au consecin{e majore
pentru proprietarii si liderii afacerilor de orice anvergura
si acest lucru se adreseaza direct nevoii de schimbare ra-
dicala constanta si de reinventare:

D Daci afacerea nu creste, oamenii care doresc sa
cAstige mai multi bani si sa aiba mai multe respon-
sabilitati nu vor primi ce-si doresc, cand fisi doresc,
si vor gisi un motiv si plece si sd caute oportunitati
mai bune in alta parte.

D Daci afacerea nu e supusd continuu schimbarii
radicale, nu va fi niciodatd capabild s3 vina in Intam-
pinarea dorintelor si nevoilor clientilor sdi, iar dez-
voltarea ei va fi intdi ezitantd, apoi se va opri de tot.

Doui dintre responsabilititile fundamentale ale lide-
rilor de afaceri sunt si mentind unitd o echipa de oameni
extrem de motivati si si se asigure c3 acea echipd vine in
intdmpinarea unei baze de clienti in continua crestere si
care manifesta dorinte si nevoi mereu in schimbare. Orice
altceva poate fi rezolvat.
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N-a existat niciodatd o afacere care si atingi nivelul
de profit dorit si sd raimana pe loc, la acelasi nivel, pentru
o0 duratd semnificativa de timp. Chiar si cei care ajung in
topul Fortune 1 000 stau pe teren nesigur. Doud din trei
companii au fost capabile sd ramana pe pozitie din 1973
pand in 1983, dar din 1993 pina in 2003, cam doud din
trei afaceri si-au pierdut pozitia de lider. Si nici in viitor
nu va fi mai usor sa ramai in top.

Fiecare afacere trebuie sd se schimbe constant si ra-
pid, si se dezvolte, s3 meargi inainte; altminteri se va
trezi alunecand pe o spirald descendenta care va duce in
final la disparitia acelui business. Companiile stagnante,
istoric vorbind, au pierdut aproape 75 de procente din
cota lor de piata si deseori CEO-ul si echipa de manageri
au fost concediati. Cei care i-au inlocuit au avut putine
sanse de partea lor. Nici mdcar una din doud companii
stagnante nu si-a gdsit drumul inapoi citre o crestere s3-
natoasa (de 4% sau mai mult).

INTELEPCIUNEA CONVENTIONALA
NU VA ASIGURA O CRESTERE CONTINUA

Obtinerea si mentinerea unei cresteri sinitoase este
singura mare provocare cu care o afacere se confrunta in
fiecare zi a existentei sale, pentru ci o crestere consistenti
pur si simplu nu e ceva obisnuit, iar o crestere profitabili
este cu atat mai rara. In timp ce studia companii de pe tot
globul, Bain and Company Research a descoperit ci noud
din zece afaceri esueazd in mod obisnuit s3-si amortizeze




Reinventatorii 24

capitalul investit. In fapt, cresterea medie anuala in anii
'90 a fost de 1,4% si chiar mai mica in anii 2000.

Cercetirile pentru cartea mea Think Big, Act Small
(Gandeste mdret, actioneazd la scard micd) au consolidat
descoperirile ficute de Bain and Company Research. in
ciuda celor doi ani de studiu a peste 72 000 de companii
din intreaga lume, echipa mea de cercetare si cu mine nu
am reusit si identificim decdt 120 de afaceri care au
atins o crestere organici din doud cifre intr-o perioada de
zece ani consecutivi.

SCUZE VECHI Sl OBOSITE
PENTRU CRESTERE MICA SAU DELOC

nloc s3 accepte ci e propria lor responsabilitate si sa
abordeze cauza principald pentru lipsa de crestere - in-
disponibilitatea de a imbrdtisa schimbarea radicald -
multi lideri de afaceri isi petrec timpul cautind scuze
pentru a-si justifica slaba performantd. Explicatiile lor
indoielnice au fost preluate atit de frecvent de atdt de
multe persoane, incit au cdpatat o validare de facto. lata
citeva exemple dintre cele mai utilizate scuze:

d ,E din cauza economiei; ne va merge mai bine
cand timpurile vor fi mai bune.“ Rezervele finan-
ciare, rentabilitatea activelor si cresterea profitului
au fost constant in declin in ultimele patru decenii.
In acesti ani au avut loc sapte recesiuni economice si
sapte reveniri. Pe viitor, sunt asteptate multe astfel
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de situatii. Recesiunile economice constituie, de fapt,
vremuri favorabile cresterii; mai mult de jumitate
dintre companiile membre listate azi la Dow Jones
Industrial Average si-au deschis portile si au inceput
sd prospere in timpul recesiunilor.

D .Cresterea lentd nu se afla sub controlul nos-
tru.“ Vointa Domnului, recesiuni, politici antitrust,
guverne republicane ori democratice - evenimentele
incontrolabile sunt responsabile pentru mai putin de
una din cinci stagndri in afaceri. 83% din companii
sunt condamnate de erori interne ce tin de executie.
Vom discuta In urmatoarele capitole despre proble-
mele interne, controlabile.

D .Nu putem creste pentru ca suntem prea mari
(sau prea vechi).” Ca sd fie clar, nu pestele mare il in-
ghite pe cel mic, ci pestele rapid il inghite pe cel lent.
Dar de cand am conturat prima oard atacul asupra
intelepciunii conventionale, in anul 2000, multe or-
ganizatii mari au Indepartat limitarile birocratice si
au Inceput sa gandeascd maret, dar sa actioneze la
scara micd. Si nu doar companiile mari din domeniul
tehnologiei au suferit schimbari radicale; companii
industriale, de distributie, retail si chiar companii
din domeniul educatiei au demonstrat ca un busi-
ness poate creste.

D ,Reducerea costurilor este cheia cresterii
noastre.” Chiar dacd strategiile de a obtine mult
cu costuri mici au impulsionat de atatea ori inova-
tii si cresteri incredibile, reducerile demodate ale
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costurilor, suportate de toatd lumea, de la toate ni-
velurile, au esuat si realizeze cresteri profitabile in
93% din cazuri. De ce? Pentru ca reducand afacerea
cu 10 sau 15 procente, tot iti raman 85 de procente
cheltuite pe activititi care nu contribuie cu nimic la
cresterea afacerii si care Impiedica pretioasa inves-
titie bineascad sa creeze oportunitdti pentru o ras-
plat3 consistent3. Asta Inseamnad sa uzi buruienile in
timp ce lasi florile sa se usuce.

b ,Achizitiile sunt cheia cresterii noastre.” Putem
sd ne amintim cu totii exemple bune, ca atunci cand
eBay a cumpaérat PayPal si Disney a cumparat Pixar.
Sau deceniul in care IBM a investit profitabil si si-a
sporit veniturile cu 50 de procente, iar vanzdrile
Cisco au crescut cu 8,8 miliarde de dolari in urma
achizitiondrii si dezvoltarii altor companii. Acestea
sunt exemple notabile de achizitii ce au schimbat
regulile jocului si le-au asigurat companiilor respec-
tive cresteri formate din doui cifre. Insd, asa cum
spune un proverb, exemplul nu constituie o dovada.
Achizitiile sunt terenuri minate, cu capcane ampla-
sate peste tot. Aproape doud treimi din companiile
care au fuzionat au cizut in capcana si au ramas acolo
o vreme dupd ce au anuntat o achizitie, si aproape
90% dintre aceste companii au esuat in accelerarea
unei cresteri semnificative in urmatorii trei ani, con-
form firmei de cercetare McKinsey Global Institute.

b ,Oamenii nu doresc sau nu sunt capabili de
schimbare.” Cand Bob Nardelli si-a prezentat planul
de a reinventa Home Depot, nu s-a bucurat de prea
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mult credit. ,In niciun caz nu voi face parte din ar-
mata de [biiip] a lui Bob“ a marturisit un director
executiv. Dar multi astfel de directori au ajuns in po-
zitii manageriale la alte mari organizatii si au dus-o
foarte bine. Ei s-au schimbat, Insd nu pentru Nardelli.
Studiile au ardtat cd doar una din cinci persoane au
probleme atdt de adanc inradicinate cu ideea ori-
carei schimbari. Majoritatea, 63 de procente, vor
accepta si te vor ajuta sa te reinventezi imediat ce
vor simti cd e ceva sigur si cd rezultatul final are san-
se mari de reusitd. (Restul de 17% sunt sustinatorii
tdi de la bun Inceput - ei sunt gata si se reinventeze
imediat ce spui ,Hai!“)

CONSTRUIREA UNEI CULTURI
A SCHIMBARII SI CRESTERII

Una dintre cele mai importante decizii pe care le va
lua un lider este sa determine ce fel de cultura ar trebui si
aiba organizatia sa. Cea mai grea si nesfarsitd munca pe
care o va face va fi sd trdiasca in spiritul acestei culturi (si
sd fie vdzut facand asta) si sa-i adune si sa-i pastreze pe
toti de aceeasi parte a baricadei, in spiritul aceleiasi
culturi.

Cultura se defineste ca totalitatea atitudinilor, scopu-
rilor, valorilor si practicilor impartasite de o organizatie.
Orice grup de oameni are o culturd. Nu conteazi ci este
vorba de un mic restaurant, o firma obisnuitd sau o cor-
poratie multinationald cu o sutd de mii de angajati,
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fiecare grup are o cultura distincts, fie ca e cultura dorita
de lideri si cea pe care ei se strdduiesc in mod constant
s-0 rdspandeasca in organizatie, fie ca este o cultura for-
mata de la sine.

Atunci cind un lider esueaza in implementarea culturii
potrivite, o cultura tot va exista; aceasta putand fi descri-

sa cel mai bine prin faptul ca fiecare actioneaza pentru

sine insusi, intru beneficiul propriu si in pofida interese-
lor companiei.
Cel mai bun exemplu de companie care a creat o cul-

tura a cresterii si a imbratisat schimbarea constanta si

reinventarea, in timp ce fiecare membru al sau era constient
de aceasta culturd, este Apollo Tyres din India. Compania
isi desfasoari activitatea in India, unde detine o retea de
peste patru mii de distribuitori care ii vind produsele, in
Africa de Sud, unde are aproape o mie de dealeri, si in
Olanda.

Pana in 2005, Apollo a petrecut citeva zeci de ani
devenind un mic, dar respectat producator de anvelope
de pe piata indiana. Tanarul director general al compani-
ei, Neeraj Kanwar, a declarat: ,Noi ne-am aflat in aceeasi
pozitie in care au fost si multe alte companii. Aveam veni-
turi de trei sute de milioane de dolari pe an, ne luptam

constant cu tot felul de chestiuni arzitoare si ne gindeam

tot timpul cd probabil nu ne petrecem timpul in cel mai
bun mod.”

Kanwar compara pozitia companiei de la acea vreme
cu un fonograf demodat. ,Discul se tot invarte, dar acul
este blocat. In unii ani, veniturile cresteau cu citeva pro-
cente, pentru ca in anul imediat urmator sa scada cu
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cateva procente, si tot asa.” Declicul care a ficut ca Apollo
sa imbrafiseze ideea de crestere constanti si de schimba-
re necesara pentru obtinerea acestei cresteri a apdrut in
2005.

»~Am organizat o sedinta cu cei mai importanti 20 de
oameni din companie®, a spus Kanwar, ,si, pentru prima
oar3, ne-am intrebat serios unde am fost, unde suntem si
unde vrem sd fim. Pana la acel punct, ne lipsise un tel
nalt.

In timpul unui seminar care a avut loc in afara sedii-
lor companiei, grupul a decis ci vrea s creasci afacerea
de peste sase ori, pana la doud miliarde de dolari, in ur-
matorii cinci ani, ceea ce ar fi situat-o in top 15 al compa-
niilor producatoare de anvelope.

»,0datd ce am stiut care este marele nostru obiectiv,
am fost cu adevdrat hotdrati sd crestem”, a declarat
Kanwar, care si-a facut educatia in SUA. ,Urmatorul pas
firesc a fost sd ne intrebam ce trebuie sd facem pentru ca
acest lucru sa se intample.”

Grupul a decis ci ar putea conduce compania, intr-un
ambitios interval de cinci ani, citre venituri de doud mili-
arde de dolari pe an daca aderad la trei principii, care au
devenit cunoscute drept Stalpii lui Apollo: oameni, tehno-
logie si calitate.

»La capitolul oameni, eram uniti*, a spus Kanwar, ,si
am decis ca unde-s multi, puterea creste. Aveam nevoie
de mai multe persoane talentate, iar cele care erau deja
alaturi de noi aveau nevoie de mai mult3 instruire, pentru
ca ele constituiau principalele bunuri ce urmau si ne
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conduci la venitul de douid miliarde de dolari. Prima |

schimbare imediati a fost sd lansam Apollo Laureate
Academy, creatd pentru a instrui pe toatd lumea, de la
manager la simplu vinzitor. Am reinventat in totalitate
felul in care gdsim, pdstrim si crestem oameni.” Acesta a
fost primul stalp de rezistenta.

Pentru al doilea stilp de rezistentd, ,ne-am dedicat
complet tehnologizirii pe toate planurile®, a declarat
Kanwar. ,Ficind tehnologiile aplicate disponibile tuturor

din companie, nu numai ca le-am facut viata mai usoar4,

dar si luarea deciziilor a devenit rapidd, permitand o con-
tinua reinventare.”

Jlar cand ne referim la calitate ca fiind cel de-al treilea |
stalp de rezistent3 al parcursului nostru, ai putea crede |
cd vorbim despre calitatea produselor, aadaugat Kanwar, |

,dar nu este vorba despre asta. E de la sine inteles ca pro-
dusele trebuie si fie de cea mai buna calitate. Noi ne-am

luat fns3d un angajament fat3 de calitate in toate aspectele

activititii noastre si la fiecare nivel al companiei. Una din-
tre aspiratiile noastre este s castigdm ravnitul Premiu
Deming pentru calitate.”

Pe parcursul cresterii si reinventdrii companiei |
Apollo, a mai existat si un al patrulea stalp de rezistentd, |
nementionat: viteza. ,Filosofia mea“, a explicat Kanwar,

,este cd dac3 un lucru meriti ficut, atunci trebuie sa- faci
cit mai repede posibil. Nu e natural sd tardganezi lucruri-
le*, a spus el. ,Daci te-ai hotdrat, apuca-te de treaba si
termin-o!“

,Odati ce te-ai dedicat unei cresteri constante, echipa

te sustine si aderati cu totii la principiile ce va vor ghida |
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pe acest drum, aspectele care au nevoie de reinventare
fiind evidente®, a adaugat Kanwar, completand cele spuse
astfel: ,Reinventarea nu este ceva ce faci o datd sau de
doud ori sau din cand in cind. Ea face parte din rutina ta
zilnicd, iar sd conduci o afacere in spiritul schimbarii con-
stante si radicale e mult mai distractiv decat sd asculti un
disc stricat.”

Daca un lider isi doreste cu adevirat sa construiasca
o afacere dedicatd cresterii si schimbarii, atunci mesajul
urmator trebuie sa devina o parte vitald a culturii organi-
zationale si toti cei din companie trebuie sa-1 cunoasca si
sa-1 aplice:

O CULTURA A SCHIMBARII SI CRESTERII
INSEAMNA UN VIITOR
MAI BUN PENTRU TOTI

Cand o afacere creste rapid, toti sustinatorii - an-
gajati, lideri, clienti, furnizori si investitori - sunt feri-
citi si satisfacuti financiar. Cand o afacere nu creste,
aceiasi sustindtori Incep sa sufere din punct de vedere
financiar, nu mai au incredere in viitor, orizontul le de-
vine sumbru si incep sa caute in altd parte oportunitati
mai bune.



