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CAPITOLUL 1

Este momentul si renuntati,t

la noile obiceiuri

in 1971, doi frali au deschis un anticariat de 250 m2 in
oragul meu natal, Ann Arbot din Michigan. Pe parcursul a

doui decenii, aceasti afacere familiall s-a transformat in
Borders Books, un lan! uriag cu mai bine de 650 de magazine

gi cu mii de angajafi. Borders a creat o experienf[ interioari
uimitoare, aducAnd bucuria de a risfoi mii de titluri in zone

ale firii unde nu existase niciodati o librlrie. La doi ani dupi
oferta publici iniliali din 1995, acliunile Borders au atins cea

mai mare valoare. Cu toate acestea, dupd 16 ani, compania pe

care un editor o numise ,,cea mai invidiati din domeniul slu
de activitate" gi-a declarat falimentul. Dar ce s-a intAmplat?

Existi mai multe motive pentru care afacerile se inchid. Am
auzit cu tofii statistici sumbre despre frecvenfa cu care equeaz[

afacerile deschise recent. Existi dispute aprinse despre cifrele

exacte, acestea variind de la infricogdtorul noui din zece, la

varianta mai optimistl - cinci dinzece companii care se inchid

in primul an sau inainte de 18luni de activitate. intr-un articol

din Forbes, Eric T. Wagner ne oferi cinci motive ale egecului:

lipsa legiturii cu clienfii, lipsa propunerii unei singure valori,
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Iipsa unui marketing eficient, lipsa leadership-ului eficient,

precum gi lipsa unui model de business profitabil.l Daci
organizatiei dumneavoastri ii lipsegte una dintre aceste com-
ponente vitale, ea nu va mai rezista prea mult.

Dar ce se intAmpll ca organizaliile care au toate aceste in-
grediente Ei ating succesul - cum s-a intdmplat gi cu Borders -,
iar apoi dispar dintr-odatd? Egecul are multiple calrze, inclusiv
administrarea financiari deficitarl gi deciziile proaste de

marketing. Citeodati, o schimbare dramaticl a comporta-
mentului consumatorilor se dovedegte peste capacitatea de

gestionare a unei companii. Lantul de bicinii A&P - infiinlat
in 1859, care s-a dezvoltat foarte mult in anii 1940, in aga fel

incit unii considerau cd arc monopol pe piafi - $i-a declarat

recent falimentul. in realitate, compania nu s-a redresat de pe

urma migririi populaliei din centrele urbane spre suburbiile
aflate in expansiune in anii 1970. Clien[ii bdciniilor nu se mai
duceau pe jos pAni la magazinele de cartier din centrul
oragelor; in schimb, eipreferau si meargd cu magina in centrele

comerciale mai mari, cu spalii de parcare generoase gi preluri
mai mici. in consecinle, A&P a pierdut astfel milioane de

dolari.

De multe ori apare o tehnologie noui sau un model de

gAndire diferit, care interfereazd, cu modelul de afaceri al unei
companii puternice gi bine conduse. Tehnologiile disruptive
nu reprezinti ceva nou, degi acest concept a devenit popular de

scurt timp. Producitorii de roli pentru trdsuri gi-au pierdut
mijloacele de trai atunci cind au apirut automobilele, iar
cowboy-ii nu au mai fost folosifi pentru transportul vitelor la
sute de kilometri distanli odati ce au ap[rut ciile ferate, in
vagoane inclpind o mullime de vite.
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in cazul companiei Borders, tehnologia disruptivi a avut

doui aspecte: vdnzdrile online cu reduceri foarte mari qi

e-book-urile. Compania a fost congtienti de aceste amenin{iri,
dar rispunsurile sale strategice s-au dovedit fie prost calculate,

fie extrem de ghinioniste. Confruntat cu doui provociri
fundamentale pentru modelul siu de business - bazat pe

vdnzareadirect in magazina c[rfilor in format clasic -, Borders

a continuat si-gi extindi numirul de libririi. A fost o migcare

foarte riscanti, implicand cheltuieli imense cu proprietilile
imobiliare, amenajirile gi forla de munci.

Decizia companiei Borders pare curajoasi privind retro-

spectiv, dar liderii sii au intuit corect c[ o parte din farmecul
afacerii era reprezentati de experienfa clienlilor in interiorul
magazinului. Ei au sperat ci prin deschiderea unor libririi noi
acest tip de experienfi va continua si se transforme in profit.

Borders a reugit s[ cucereasci pie]e noi, dar clien]ii au inceput

s[ risfoiasc[ lucririle in magazin gi apoi s[ le cumpere online;
intre timp, compania a acumulat datorii de sute de milioane de

dolari pentru spaliile comerciale inchiriate.
Extinderea numirului de magazine nu, a fost singura

gregeali a celor de la Borders. Acegtia au inceput si adune

stocuri mari de CD-uri qi DVD-uri cu pufin timp inainte ca

mtzica gi mediile digitale si reduci serios profitabilitatea

vdnz[rilor. Borders a apelat la Amazon pentru marketingul

online gi vAnzarea e-book-urilor, iar Amazon a devenit ulterior
unul dintre cei mai mari competitori online, ducdnd la dis-

parifia companiei Borders.

Este simplu si uitim ci Borders a fost un inovator disruptiv
la inceputurile sale. A fost un lan{ mare de magazine, care a

vindut la preluri decente, scotAnd de pe piafi multe librlrii
mici gi independente. Unul dintre asociali a dezvoltat un
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program software care a revolutionat modul in care libririile
igi {ineau inventarul qi igi prognozau.vdnzdrile. insi,la fel ca in
cazul altor companii mari de succes, directorii nu au fost

capabili si reacfioneze suficient de rapid in fala schimbirilor
din piafi. Barnes and Noble ln schimb a supravieluit prin
varietatea ofertelor online gi prin propriul dispozitiv de citire a

cIrfilor electronice - Nook.

Accelerarea schimbirii

Borders a fost o companie condus[ bine, care a oferit pro-

duse gi experienfe indrigite de tofi clien{ii sdi. Timp de doui
decenii a avut avantajul competitiv al propriului program

informatic de inventar, dar, odati cu revolufia digitali, pur gi

simplu nu s-a putut adapta suficient de repede la noile
provociri.

Kodak - o companie extrem de profitabili timp de 100 de

ani - a intimpinat aceeagi problemi cu fotografia digitaln. in
cazul in care Kodak ar fi vindut camere foto, compania ar fi
fbcut tranzilia mai ugor. Ar fi fost simplu pentru ei s[ vindl
camere digitale, atita timp cAt un inginer Kodak a inventat
primul aparat. Dar modelul de business al lui Kodak s-a bazat

pevdnzarcacamerelor digitale cu marje foarte mici, bazindu-gi
profitul pe vdnzarea de filme foto. Deqi erau congtienli de

citeva decenii de apari{ia revolufiei digitale, nu gi-au adaptat

modelul de business suficient de repede, incit si poatl supra-

viefui. Pe de alti parte, directorii Fujifilm au infeles schimbirile
care se prognozau, au operat tlieri dramatice qi au cumpirat
multe afaceri cu tehnologie digitali aflate la inceput, ceea ce i-a
ajutat si treacb peste aceastl furtuni cu succes.
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La fel ca gi in cazul lui Borders, este uqor si-i critic[m
retrospectiv pe managerii de la Kodak. Cu toate acestea, nu

este greu de inleles cum o companie care s-a bucurat de un

mare succes atita timp nu a intuit moartea iminenti a mo-

delului siu de afaceri. Ceea ce trebuie si infeleagi liderii cu

adevdrat inovatori este faptul ci moartea vine fhr[ indoiali
pentru fiecare dintre noi.

in mitologia greacd, Thanatos a fost personificarea morfii.

Spre deosebire de temutul Hades - zeul. infricoqitor al lumii
subterane -, Thanatos nu era un personaj terifiant. El era

imputernicit si ii transporte cu griji pe oameni atunci cind
soarta decidea ci le venise sorocul. Nicio idee de afaceri, nicio

tehnologie, nicio inovatie, niciun produs sau serviciu nu are

viafi vegnici. O parte din declangarea potenlialului nostru

creativ inseamni si inlelegem ci tot ce concePem va rezista o

perioadl finiti, apoi Thanatos - sub forma unui e-book, a unei

camere digitale sau a unei idei careva schimbalumea - vaveni
si il ia. Nu trebuie si ne temem de acest eveniment. Trebuie sd

il aqteptim gi si fim pregiti{i pentru el.

Agteptarea schimb[rii nu ne va face si o simfim mai pufin

distructivi. La sfArEitul secolului al XX-lea, plrintii s-au

ingrijorat atunci cAnd, de exemplu, corespondenla a inceput si
fie liwati in computere in loc de in cutia pogtali. Pentru prima

dat6, tinerele fete puteau primi scrisori de la b[iefi fhrl cu-

nogtinla pirin{ilor. Astizi, pirin}ii reu$esc cu greu si }ini pasul

cu tehnologiile de distribuire a informafiei prin canale video

sau foto, care le permit astfel copiilor s[ ]ini legitura cu

prietenii lor 24 de ore din zi.

Mai mult decit atit, schimb[rile tehnologice sunt accelerate.

Thomas Edison a inventat fonograful in 1877. Discul de vinyl

a apirut in 1948, caseta audio in 1963, compact discul in 1982.

ESTE MoMENTUL SA RENUNTATI LA NOILE OBICEIURI 17



Cand a apirut primul iPod, in anul2001, oamenii nu mai erau

nevoili sd achizifioneze obiecte fizice ca si poatd cumpira gi

asculta muzic6. Acum pliteau ca si poati descirca muzica de

pe internet, iar marjele de profit au explodat. $apte ani mai
tdrziu, Spotify a lansat un canal de servicii digitale. Clienlii
pliteau o taxi (sau nu pliteau nimic daci nu ii deranja sd

asculte citeva reclame) Ei aveau acces la o serie nelimitatl de

selecfii muzicale, anul6nd modelul de business care presupunea
plata pentru fiecare piesi descircatd.

Pdstrarea fl exibilitifii

Pe misuri ce imbitrdnim, ligamentele devin mai pufin
flexibile, iar mugchii nogtri, din ce in ce mai rigizi. Daci nu
facem exerci{ii gi nu ne intindem membrele, ne pierdem
flexibilitatea Ei existi riscul si devenim chiar imobili. Acelagi
proces apare gi in cazul minfii noastre. Dupi ce ani la rind am
executat diferite sarcini in acelaqi mod, ideea schimbirii sau a

adaptirii pare mult mai infricogitoare decit ar fi fost in vremea

adolescenfei.

Rigiditatea cognitivd - incapacitatea de a lua in considerare
puncte de vedere diferite ori solu{ii inovatoare pentru o
anumiti problemi - ne afecteazdpe fiecare dintre noi in grade

diferite. in cazul cel mai fericit, este vorba doar de inabilitatea
unei persoane de a-gi schimba opinia in legitur[ cu un subiect,
chiar gi in situafia in care existd dovezi temeinice in sens

contrar. in varianta extremi, poate implica o lipsi de empatie,
apropiati de sociopatie, fa[[ de ceilalli. Ca o ironie, cu cAt avem

mai multi experienfi intr-un domeniu, cu atAt ne este mai
greu sd vedem lucrurile intr-un mod nou sau diferit. Unii au

descris acest fenomen drept ,,tirania experienfei'. Astfel,
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devenim captivi ai propriilor cunoqtinfe, cdteodati cu preful

dobindirii unor informalii noi.

Rigiditatea cognitivi este un simptom comun al copiilor cu

sindrom Asperger qi autism funcfional, provoc6ndu-le difi-

cultili majore atunci cind apar schimb[ri in regulile sau rutina

cunoscute, ca qi atunci cind trebuie si treaci de la un mediu la

altul. Multi neurologi sunt de pirere cl acest fenomen apare

deoarece partea creierului ce controleazi funcfiile de execu-

lie * controlul impulsului, flexibilitatea mentali 9i planifica-

rea - nu funcfioneazl corect. Adu\ii pot experimenta probleme

similare intr-o misuri mai pufin extremi, dac[ nu i9i supun

creierul unor provociri, in aqa fel incit si-qi pistreze fle-

xibilitatea. Organizafiile se obiEnuiesc cu un set de ,,reguli"

care guvern eazb, piala 9i cu un anumit model de business.

Acestea nu se vor simfi confortabil cu nicio idee sau propunere

care deviazi de la setul de obiqnuinle.

Este foarte verosimil ca acest tip de gAndire rigidi s[ fi fost

o parte din problema firmei Kodak. Avi Dan scria in Forbes:

,,Companiile care se bucuri de un succes imens devin mioape...

Egecul lui Kodak iqi are ridicinile in propriul succes, care l-a

frcut rezistent la schimbare. Cultura sa corporatisti insulard se

baza pe convingerea c[ succesul venea din marcl 9i din

marketing, subestimind puterea erei digitalel'2

Corporaliile nu sunt singurele entitifi care suferi de pe

urma acestei probleme. in timpul celui de-al Doilea Rizboi

Mondial, americanii au spart, in 1940, codul diplomatic ja-

ponez qi, cu toate acestea, consilierii japonezi au continuat

si-gi asigure conducitorii ci o asemenea ispravl nu era posibili

cu resurse umane. in felul acesta, americanii au putut afla cu

precizie unde stafiona fiecare vas japonez cu provizii 9i le-au

atacat cu submarine. in 1943,1-au ucis pe unul dintre cei mai
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