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Capitolul 1

Cei mai buni
dintre cei buni

Privind inapoi la propria mea viatd, lucrul de care sunt probabil
cel mai mandru este contributia la crearea unei companii care,
prin valorile, practicile si succesul ei, a avut un impact extraordi-
nar asupra modului in care sunt conduse companiile din intreaga
Iume. Si sunt in special mandru cd las in urma mea o organizatie
ce poate ddinui ca model mult timp dupd ce eu nu voi mai fi.

WirLiaM R. HEWLETT, COFONDATOR, HEWLETT-PACKARD, 1990!

Angajamentul nostru trebuie sd fie acela de a mentine vitalitatea
acestei companii—dezvoltarea ei sub aspect fizic, precum si ca in-
stitutie—, in aga fel incdt aceastd companie, aceastd institutie sd
dureze incd 150 de ani. Asa va ddinui peste secole.

Joun G. SmaLE, FosT CEQO, PrRocTER & GAMBLE,
LA ANIVERSAREA A 150 DE ANI DE LA INFIINTARE, 19867

Aceasta nu este o carte despre lideri charismatici $i vizio-
nari. Nu este vorba nici de concepte vizionare de productie
sau de analize vizionare asupra evolutiei pietei. Nici de ceea
ce inseamna a avea o viziune corporatista.

Aceasta carte vorbeste despre ceva mult mai important,
mai durabil si mai consistent. Ea trateaza problema compa-
niilor vizionare.

Ce este 0 companie vizionara? Companiile vizionare sunt
institutii de prim rang-,bijuteriile Coroanei“-in domeniul
lor, admirate de omoloagele lor si care, de-a lungul timpului,
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au avut un impact semnificativ asupra lumii. O companie
vizionara este o organizatie- o institutie. Toti liderii individu-
ali, oricét de charismatici sau vizionari ar fi, dispar in cele din
urma; iar toate produsele si serviciile vizionare - toate ,,ideile
mari” - se demodeaza pana la urma. Intr-adevar, piete intregi
pot sd se demodeze si sa dispara. Cu toate acestea, companiile
vizionare prospera timp indelungat, prin ciclurile multiple de
viata ale produselor si prin generatii multiple de lideri activi.

Opriti-va un moment si alcatuiti propria dumneavoas-
tra listd de companii vizionare; incercati sa va ginditi la
cinci sau zece organizatii care sa corespunda urmatoarelor
criterii:

* Sunt institutii de prim rang in ramura economica din

care fac parte.

 Sunt admirate de oameni de afaceri priceputi.

e Au lasat o amprenta unica in lumea in care traim.

* Au avut generatii multiple de directori executivi.

* Autrecut prin cicluri multiple de viata ale produselor

(sau serviciilor).
 Au fost fondate inainte de 1950".

Analizati lista companiilor. Ce anume va impresioneaza
in mod special la ele? Observati teme comune? Ce ar putea
explica prosperitatea si calitatea lor trainica? Prin ce se dife-
rentiaza ele de alte companii care au avut aceleasi oportuni-
tati, dar nu au ajuns la aceeasi anvergura?

Intr-un proiect de cercetare care a durat sase ani,
ne-am propus sa identificam si apoi sa cercetdm sistematic

* Am folosit anul 1950 ca data limitd in acest studiu. Puteti folosi, de
asemenea, 0 vechi_me de minim 50 de ani.
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dezvoltarea istoricd a unui grup de companii vizionare pen-
tru a putea determina factorii care le diferentiau dintr-un
grup de companii atent selectate ca bazd de comparatie,
descoperind astfel elementele importante ce au contribuit la
trainicia lor. Aceasta carte prezinta rezultatele acestui pro-
iect de cercetare si implicatiile sale practice.

Dorim sd mentiondm de la bun inceput un lucru: com-
paniile folosite ca bazd de comparatie in acest studiu nu sunt
companii de ,,doi bani“ si nici nu sunt lipsite de viziune. De
fapt, ele sunt niste companii bune, care au reusit sa se men-
tind pe piata la fel de mult timp ca si companiile vizionare
si, asa cum se va vedea, sa surclaseze indicii bursieri. Dar
ele nu reusesc sd atinga nivelul la care opereaza companiile
vizionare studiate aici. In majoritatea cazurilor, comparatia
potrivita ar fi una in care companiile vizionare sunt medali-
atele cu aur, in vreme ce medaliile de argint si de bronz sunt
rezervate companiilor care au servit ca baza de comparatie.

Am ales termenul de companie ,vizionard®, in loc
de companie ,,de succes” sau ,durabild“, tocmai pentru a
reflecta faptul ca ele se diferentiaza printr-un caracter spe-
cial, de institutii de elitd. Aceste companii sunt mai mult
decat ,de succes, mai mult decat ,,durabile”. In majoritatea
cazurilor, sunt liderii domeniilor in care isi desfagoara acti-
vitatea si au ramas in aceastd pozitie decenii la rand. Multe
dintre ele au servit drept modele —adevarate embleme —pen-
tru practica manageriala mondiald. (Tabelul 1.1 ilustreaza
companiile folosite in acest proiect de cercetare. Dorim sa
subliniem faptul ci acest esantion de companii ,,de succes”
nu este exhaustiv si nu doreste sa sugereze ca acestea ar fi
singurele companii vizionare din lume. Vom explica in cele
ce urmeazd modul in care am selectionat aceste companii.)
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Tabelul 1.1

Companiile incluse in cercetarea noastra

Companii vizionare Companii de referinta
3M Norton

American Express Wells Fargo

Boeing McDonnell Douglas
Citicorp Chase Manhattan

Ford GM

General Electric Westinghouse

Hewlett-Packard

Texas Instruments

IBM

Burroughs

Johnson & Johnson

Bristol-Myers Squibb

Marriott Howard Johnson
Merck Pfizer

Motorola Zenith
Nordstrom Melville

Philip Morris RJR Nabisco
Procter & Gamble Colgate

Sony Kenwood
Wal-Mart Ames

Walt Disney Columbia

Oricat de extraordinare ar fi aceste companii vizionare,
istoria lor nu este fara pata. (Examinati propria dumneavoas-
tra lista de companii vizionare si veti vedea ca majoritatea,
daca nu chiar toate, au suferit macar o data, daci nu de mai
multe ori in istoria lor, caderi spectaculoase.) Walt Disney a
avut de infruntat o grava criza de lichiditati in 1939, care a
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fortat compania sa devina publica; mai tarziu, la inceputul
anilor’80, compania aproape cd a incetat sa existe ca entitate
independenta din cauza vanatorilor corporatisti care urma-
reau sa profite de valoarea scizuta a actiunilor sale la bursa.
Boeing a trecut prin serioase dificultati financiare la mijlocul
anilor ’30, la sfarsitul anilor *40 si, din nou, la inceputul ani-
lor ’70, atunci cand a fost nevoita sa concedieze peste saizeci
de mii de angajati. 3M si-a inceput activitatea ca mina fali-
mentari si aproape ca a iesit din afaceri la inceputul secolu-
lui XX. Hewlett-Packard a avut de infruntat restructurari in
1945; in 1990, a fost martora la scaderea stocului sub valoa-
rea contabili. Sony a avut de-a face cu prabusiri ale produc-
tiei in primii cinci ani de existenta (1945-1950), dupa care,
in 1970, si-a vazut propriul format Beta pierzand in fata sis-
temului VHS, in batilia pentru suprematie pe piata ameri-
cana a videocasetofoanelor. Ford a raportat una dintre cele
mai mari pierderi din istoria afacerilor americane (3,3 mili-
arde de dolari in trei ani) la inceputul anilor 80, atunci cand
a initiat o adevarata revolutie pentru mult asteptata sa revi-
talizare. Citicorp (fondata in 1812, anul in care Napoleon a
intrat in Moscova) a cunoscut criza cétre sfarsitul secolu-
lui al XIX-lea, apoi, in timpul Marii Depresiuni din anii *30 ai
secolului trecut, iar catre sfargitul anilor ’80 a suferit de pe
urma portofoliului sau global de imprumuturi. IBM aproape
ca a intrat in faliment in 1914, apoi in 1921 si din nou la
inceputul anilor ’90.

intr-adevir, toate companiile vizionare din studiul nos-
tru au avut de infruntat esecuri temporare si au facut greseli
intr-un anumit punct al existentei lor, iar unele infrunté o
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perioada dificila chiar in momentul in care scriem aceasta
carte. Totusi—si acesta este punctul-cheie—, companiile
vizionare dau dovada de o mobilitate remarcabila, de abilita-
tea de a-si reveni din situatii dificile.

Prin urmare, companiile vizionare obtin o performanta
extraordinara pe termen lung. Sa presupunem ca ati facut la
| ianuarie 1926 investitii de cate 1 dolar pe piata generala de
capital, in actiunile unei companii de referinta si in cele ale
unei companii vizionare. Daca ati fi reinvestit dividendele si
ati fi facut ajustarile necesare in momentul in care actiunile
acestor companii au devenit disponibile la bursa de valori (am
considerat companiile la valoarea de piatd, pand in momen-
tul in care actiunile lor au fost cotate la bursi), dolarul inves-
tit initial pe piata generala s-ar fi transformat in 415 dolari
la 31 decembrie 1990 -ceea ce nu este chiar lipsit de impor-
tantd. Dolarul investit in grupul de companii folosite ca baza
de comparatie s-ar fi transformat in 955 de dolari— mai mult
decat dublu fatd de valoarea de pe piata generald de capital.
Dolarul investit in grupul de companii vizionare, insi, s-ar
fi transformat in nu mai putin de 6 356 de dolari—de peste
gase ori valoarea investitiei ficute in companiile de referinta
$i de peste cincisprezece ori valoarea de pe piata generala de
capital. (Graficul 1.A prezinta beneficiile cumulate din 1926
pana in 1990. Graficul 1.B aratd proportia companiilor vizi-
onare si a celor de referinta fata de piata generala de capital
in aceeasi perioada.)

Companiile vizionare au facut mai mult decat sa gene-
reze beneficii financiare de lunga duratd; au reusit sa pene-
treze insasi structura societatii. Imaginati-va cit ar fi fost
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de diferitd lumea fara benzile de scotch sau fara bilete-
lele adezive Post-it ale companiei 3M, fara Ford Mustang si
Model T, fara avioanele Boeing 707 si 747, fara detergentul
Tide si sapunul Ivory, fara cartile de credit §i cecurile de
calatorie American Express, fard maginile ATM pentru dis-
tribuirea fluxului monetar-opera corporatiei Citicorp, fara
leucoplastul Johnson & Johnson si fara Tylenol, fara becurile
si aparatele de uz casnic General Electric, fard computerele si
imprimantele laser Hewlett-Packard, fara computerele IBM
360 si maginile de scris Selectric, fara hotelurile Marriott,
fara medicamentul anti-colesterol Mevacor produs de Merck,
fara telefoanele mobile si pagerele Motorola, fara impac-
tul companiei Nordstrom asupra standardelor serviciilor,
fara televizoarele Sony Trinitron s§i casetofoanele porta-
bile tip Walkman. Ganditi-va cati copii (si adulti) au cres-
cut cu Disneyland, soricelul Mickey Mouse, ratoiul Donald
si Alba-ca-Zapada. Imaginati-va o autostrada fara reclame
Marlboro sau America rurala fara magazine Wal-Mart. Mai
buna sau mai rea, amprenta distincta a acestor companii este
de netagaduit.

Cel mai incitant lucru insa il constituie descifrarea moti-
velor pentru care aceste companii au intrat in categoria celor
vizionare. De unde au pornit? Cum au reusit sa gestioneze
etapele dificile ale evolutiei corporatiste de la stadiul de mici
intreprinderi la acela de institutii de nivel mondial? Si, odata
ajunse la acest nivel, ce caracteristici comune le-au putut dis-
tinge de alte institutii la fel de mari? Ce anume putem invata
din dezvoltarea lor, ceva folositor pentru cei care ar dori sa
creeze, sa dezvolte si sa mentind asemenea companii? Prin
intermediul acestei carti va invitam la o caldtorie in care veti
putea descoperi raspunsurile la astfel de intrebari.
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Graficul 1.A

Valoarea cumulata a veniturilor pentru 1 dolar investit
in perioada 1 ianuarie 1926 — 31 decembrie 1990
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Graficul 1.B

Rata veniturilor cumulate, fata de piata generald de capital

in perioada 1926-1990
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Dedicam cea de-a doua parte a acestui capitol descrierii
intregului proces de cercetare intreprins. Apoi, incepand din
Capitolul 2, va vom prezenta concluziile noastre, care includ
0 seamd de descoperiri surprinzitoare si oarecum neintu-
itive. In scopul trecerii in revista a concluziilor la care am
ajuns, va prezentim doudsprezece mituri care au fost spul-
berate pe parcursul acestei cercetiri.

Douasprezece mituri spulberate

PrRIMUL MIT: Este nevoie de o idee grandioasa pentru a pune pe
picioare o mare companie.

REALITATEA: Infiintarea unei companii pornind de la o ast-
fel de conceptie poate constitui o idee proasta. Putine com-
panii vizionare au fost fondate printr-o asemenea idee. De
fapt, unele au fost infiintate, pur si simplu, fira nicio idee
specificd, iar cateva au inceput sa functioneze in urma unor
esecuri totale. Mai mult decat atat, indiferent de conceptul
care a constituit piatra de temelie a acestora, sansele unor
astfel de companii vizionare de a avea succes antreprenorial
erau semnificativ mai mici fatd de cele ale companiilor de
referintd utilizate in acest studiu. Ca in parabola iepurelui
§i a broastei testoase, companiile vizionare au un start mai
lent, dar castiga pana la urma cursa.

AL poiLea mit: Companiile vizionare au nevoie de lideri
vizionari si charismatici cu o statura impresionanta.

REALITATEA: Un lider vizionar si charismatic este abso-
lut inutil intr-o companie vizionara si, de fapt, poate chiar
dauna proiectelor pe termen lung ale acesteia. Cativa dintre
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