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CAPITOLUL 1

Este momentul sa renuntati
la noile obiceiuri

In 1971, doi frati au deschis un anticariat de 250 m? in
orasul meu natal, Ann Arbor, din Michigan. Pe parcursul a
doud decenii, aceastd afacere familiald s-a transformat in
Borders Books, un lant urias cu mai bine de 650 de magazine
si cu mii de angajati. Borders a creat o experien{d interioara
uimitoare, aducand bucuria de a rasfoi mii de titluri in zone
ale tarii unde nu existase niciodatd o librédrie. La doi ani dupa
oferta publicd initiald din 1995, actiunile Borders au atins cea
mai mare valoare. Cu toate acestea, dupd 16 ani, compania pe
care un editor o numise ,,cea mai invidiata din domeniul sau
de activitate” gi-a declarat falimentul. Dar ce s-a intamplat?

Existd mai multe motive pentru care afacerile se inchid. Am
auzit cu totii statistici sumbre despre frecventa cu care esueaza
afacerile deschise recent. Existd dispute aprinse despre cifrele
exacte, acestea variind de la infricosatorul noud din zece, la
varianta mai optimistd - cinci din zece companii care se inchid
in primul an sau inainte de 18 luni de activitate. Intr-un articol
din Forbes, Eric T. Wagner ne oferd cinci motive ale esecului:
lipsa legiturii cu clientii, lipsa propunerii unei singure valori,
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lipsa unui marketing eficient, lipsa leadership-ului eficient,
precum si lipsa unui model de business profitabil.! Daca
organizatiei dumneavoastra ii lipseste una dintre aceste com-
ponente vitale, ea nu va mai rezista prea mult.

Dar ce se intampld cu organizatiile care au toate aceste in-
grediente gi ating succesul - cum s-a intdmplat si cu Borders -,
iar apoi dispar dintr-odata? Esecul are multiple cauze, inclusiv
administrarea financiard deficitard §i deciziile proaste de
marketing. Cateodatd, o schimbare dramaticd a comporta-
mentului consumatorilor se dovedeste peste capacitatea de
gestionare a unei companii. Lantul de bacanii A&P - infiintat
in 1859, care s-a dezvoltat foarte mult in anii 1940, in asa fel
incat unii considerau ca are monopol pe piata - si-a declarat
recent falimentul. In realitate, compania nu s-a redresat de pe
urma migrarii populatiei din centrele urbane spre suburbiile
aflate in expansiune in anii 1970. Clientii bacaniilor nu se mai
duceau pe jos pana la magazinele de cartier din centrul
oraselor; in schimb, ei preferau sa mearga cu masina in centrele
comerciale mai mari, cu spatii de parcare generoase i preturi
mai mici. In consecinti, A&P a pierdut astfel milioane de
dolari.

De multe ori apare o tehnologie noud sau un model de
gandire diferit, care interfereazd cu modelul de afaceri al unei
companii puternice si bine conduse. Tehnologiile disruptive
nu reprezintd ceva nou, desi acest concept a devenit popular de
scurt timp. Producatorii de rofi pentru trisuri gi-au pierdut
mijloacele de trai atunci cAnd au apdrut automobilele, iar
cowboy-ii nu au mai fost folositi pentru transportul vitelor la
sute de kilometri distan{d odata ce au apdrut ciile ferate, in
vagoane incapand o multime de vite.
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In cazul companiei Borders, tehnologia disruptiva a avut
doud aspecte: vanzarile online cu reduceri foarte mari i
e-book-urile. Compania a fost constienta de aceste amenintari,
dar raspunsurile sale strategice s-au dovedit fie prost calculate,
fie extrem de ghinioniste. Confruntat cu doud provocdri
fundamentale pentru modelul sdu de business - bazat pe
vanzarea direct in magazin a cartilor in format clasic —, Borders
a continuat sa-si extindd numdrul de librarii. A fost o miscare
foarte riscantd, implicand cheltuieli imense cu proprietétile
imobiliare, amenajarile si forta de munca.

Decizia companiei Borders pare curajoasd privind retro-
spectiv, dar liderii sai au intuit corect ca o parte din farmecul
afacerii era reprezentata de experienta clientilor in interiorul
magazinului. Ei au sperat ca prin deschiderea unor librarii noi
acest tip de experienta va continua sa se transforme in profit.
Borders a reusit sd cucereasca piefe noi, dar clientii au inceput
sa rasfoiasca lucrarile in magazin si apoi sa le cuampere online;
intre timp, compania a acumulat datorii de sute de milioane de
dolari pentru spatiile comerciale inchiriate.

Extinderea numadrului de magazine nu a fost singura
gregeald a celor de la Borders. Acestia au inceput sa adune
stocuri mari de CD-uri si DVD-uri cu putin timp inainte ca
muzica §i mediile digitale sd reduca serios profitabilitatea
vanzarilor. Borders a apelat la Amazon pentru marketingul
online i vinzarea e-book-urilor, iar Amazon a devenit ulterior
unul dintre cei mai mari competitori online, ducand la dis-
paritia companiei Borders.

Este simplu sd uitdim ca Borders a fost un inovator disruptiv
la inceputurile sale. A fost un lan{ mare de magazine, care a
vandut la preturi decente, scotand de pe piatd multe librarii
mici i independente. Unul dintre asociati a dezvoltat un
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program software care a revolutionat modul in care librariile
isi fineau inventarul si isi prognozau vanzirile. Ins3, la fel ca in
cazul altor companii mari de succes, directorii nu au fost
capabili sa reactioneze suficient de rapid in fata schimbdrilor
din piatd. Barnes and Noble in schimb a supravietuit prin
varietatea ofertelor online si prin propriul dispozitiv de citire a
cartilor electronice — Nook.

Accelerarea schimbarii

Borders a fost o companie condusa bine, care a oferit pro-
duse si experiente indrégite de toti clientii sdi. Timp de doua
decenii a avut avantajul competitiv al propriului program
informatic de inventar, dar, odata cu revolutia digitald, pur si
simplu nu s-a putut adapta suficient de repede la noile
provocari.

Kodak - o companie extrem de profitabila timp de 100 de
ani - a intAmpinat aceeasi problemi cu fotografia digitald. In
cazul in care Kodak ar fi vindut camere foto, compania ar fi
facut tranzifia mai ugor. Ar fi fost simplu pentru ei si vanda
camere digitale, atdta timp cat un inginer Kodak a inventat
primul aparat. Dar modelul de business al lui Kodak s-a bazat
pe vanzarea camerelor digitale cu marje foarte mici, bazindu-si
profitul pe vanzarea de filme foto. Desi erau congtienti de
cateva decenii de aparitia revolutiei digitale, nu si-au adaptat
modelul de business suficient de repede, incat si poata supra-
vietui. Pe de alta parte, directorii Fujifilm au inteles schimbarile
care se prognozau, au operat tdieri dramatice $i au cumpdrat
multe afaceri cu tehnologie digitala aflate la inceput, ceea ce i-a
ajutat sd treaca peste aceasta furtuna cu succes.
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La fel ca si in cazul lui Borders, este usor sd-i criticam
retrospectiv pe managerii de la Kodak. Cu toate acestea, nu
este greu de inteles cum o companie care s-a bucurat de un
mare succes atdta timp nu a intuit moartea iminentd a mo-
delului siu de afaceri. Ceea ce trebuie si inteleaga liderii cu
adevirat inovatori este faptul cd moartea vine fara indoiala
pentru fiecare dintre noi.

In mitologia greacd, Thanatos a fost personificarea mortii.
Spre deosebire de temutul Hades - zeul infricosdtor al lumii
subterane —, Thanatos nu era un personaj terifiant. El era
imputernicit sa ii transporte cu grija pe oameni atunci cand
soarta decidea ci le venise sorocul. Nicio idee de afaceri, nicio
tehnologie, nicio inovatie, niciun produs sau serviciu nu are
viatd vesnici. O parte din declansarea potentialului nostru
creativ inseamnd s intelegem ca tot ce concepem va rezista o
perioada finita, apoi Thanatos — sub forma unui e-book, a unei
camere digitale sau a unei idei care va schimba lumea - va veni
sa il ia. Nu trebuie si ne temem de acest eveniment. Trebuie sa
il agteptdm si sa fim pregititi pentru el.

Asteptarea schimbarii nu ne va face sa o simfim mai putin
distructivd. La sfarsitul secolului al XX-lea, parintii s-au
ingrijorat atunci cdnd, de exemplu, corespondenta a inceput sd
fie livratd in computere in loc de in cutia postald. Pentru prima
data, tinerele fete puteau primi scrisori de la baieti fard cu-
nostinta parintilor. Astazi, parintii reusesc cu greu sa {ind pasul
cu tehnologiile de distribuire a informatiei prin canale video
sau foto, care le permit astfel copiilor sa tind legdtura cu
prietenii lor 24 de ore din zi.

Mai mult decat atat, schimbarile tehnologice sunt accelerate.
Thomas Edison a inventat fonograful in 1877. Discul de vinyl
a aparut in 1948, caseta audio in 1963, compact discul in 1982.
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Cand a apdrut primul iPod, in anul 2001, oamenii nu mai erau
nevoifi sd achizitioneze obiecte fizice ca si poatd cumpdra si
asculta muzica. Acum plateau ca sd poatd descirca muzica de
pe internet, iar marjele de profit au explodat. Sapte ani mai
tarziu, Spotify a lansat un canal de servicii digitale. Clientii
pliteau o taxd (sau nu pliteau nimic daci nu ii deranja si
asculte citeva reclame) §i aveau acces la o serie nelimitatd de
selectii muzicale, anuland modelul de business care presupunea
plata pentru fiecare piesd descércata.

Pastrarea flexibilitatii

Pe masura ce imbétranim, ligamentele devin mai putin
flexibile, iar muschii nostri, din ce in ce mai rigizi. Dacd nu
facem exercitii §i nu ne intindem membrele, ne pierdem
flexibilitatea si existd riscul sa devenim chiar imobili. Acelasi
proces apare si in cazul mintii noastre. Dupa ce ani la rind am
executat diferite sarcini in acelasi mod, ideea schimbdrii sau a
adaptdrii pare mult mai infricogatoare decit ar fi fost in vremea
adolescentei.

Rigiditatea cognitivd - incapacitatea de a lua in considerare
puncte de vedere diferite ori solutii inovatoare pentru o
anumita problema - ne afecteaza pe fiecare dintre noi in grade
diferite. In cazul cel mai fericit, este vorba doar de inabilitatea
unei persoane de a-si schimba opinia in legitura cu un subiect,
chiar §i in situatia in care existd dovezi temeinice in sens
contrar. In varianta extrema, poate implica o lipsi de empatie,
apropiatd de sociopatie, fata de ceilalti. Ca o ironie, cu cit avem
mai multd experientd intr-un domeniu, cu atit ne este mai
greu sa vedem lucrurile intr-un mod nou sau diferit. Unii au
descris acest fenomen drept ,tirania experientei” Astfel,
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devenim captivi ai propriilor cunostinte, citeodatd cu pretul
dobandirii unor informatii noi.

Rigiditatea cognitiva este un simptom comun al copiilor cu
sindrom Asperger si autism functional, provocindu-le difi-
cultiti majore atunci cand apar schimbari in regulile sau rutina
cunoscute, ca si atunci cind trebuie s treaca de la un mediu la
altul. Multi neurologi sunt de parere ca acest fenomen apare
deoarece partea creierului ce controleaza functiile de execu-
tie — controlul impulsului, flexibilitatea mentald si planifica-
rea - nu functioneazi corect. Adultii pot experimenta probleme
similare intr-o masurd mai putin extremd, dacd nu isi supun
creierul unor provociri, in aga fel incat si-si pdstreze fle-
xibilitatea. Organizatiile se obisnuiesc cu un set de ,reguli”
care guverneaza piafa §i cu un anumit model de business.
Acestea nu se vor simti confortabil cu nicio idee sau propunere
care deviaza de la setul de obignuinte.

Este foarte verosimil ca acest tip de gandire rigida sé fi fost
o parte din problema firmei Kodak. Avi Dan scria in Forbes:
~Companiile care se bucurd de un succes imens devin mioape...
Esecul lui Kodak isi are radacinile in propriul succes, care I-a
facut rezistent la schimbare. Cultura sa corporatista insulara se
baza pe convingerea ci succesul venea din marcd si din
marketing, subestimand puterea erei digitale>

Corporatiile nu sunt singurele entitati care suferd de pe
urma acestei probleme. In timpul celui de-al Doilea Rézboi
Mondial, americanii au spart, in 1940, codul diplomatic ja-
ponez si, cu toate acestea, consilierii japonezi au continuat
sa-si asigure conducatorii cd o asemenea isprava nu era posibila
cu resurse umane. in felul acesta, americanii au putut afla cu
precizie unde stationa fiecare vas japonez cu provizii $i le-au
atacat cu submarine. In 1943, l-au ucis pe unul dintre cei mai
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