Aprecieri la adresa cartii

Crucial

,Crucial demonstreaza de ce Richard Rumelt este o autoritate mon-
diala in domeniul strategiei. Aceasta noua carte prezinta situatii
strategice reale, de la serviciul de streaming al companiei Netflix
si dezvoltarea politicii de lupta a armatei Statelor Unite pana la o
prezentare detaliatd a unui «atelier de elaborare a strategiei» des-
fasurat pe parcursul a trei zile. Un ghid foarte usor de citit despre
unul dintre cele mai dificile subiecte: cum sa-ti croiesti un drum
atunci cand te confrunti cu provocari complexe.”

- Andy D. Bryat, presedinte al Board Intel Corporation (2012-2020)

,,Tn ultima si nemaipomenita sa carte, Rumelt ne spune ca «strategia
nu inseamna magie». Dar aceasta carte reuseste sa fascineze. Ca ci-
titor, am fost atras de enigmele specifice si de momentele de uimire
ale fiecarei povesti. Ca specialist in strategie, m-am simtit provocat
si inspirat si-mi depasesc limitele in gandire. Indepartandu-ne de
perspective monotone si de recomandari de bun-simt, Rumelt ne
invitad sa ne aldaturam companiei marilor strategi, acolo unde curio-
zitatea, creativitatea si istetimea infrunta situatii «exceptionale»,
ajungand pana la radacina problemei reale si folosindu-ne puterea
pentru a-i da de capat. Pentru orice lider care vrea sa inteleaga mai
bine gandirea strategica - si sa o puna In practicd - aceasta carte,
plina de idei stimulative si practice, va accelera progresul.”

— Chris Bradley, senior partener la McKinsey si coautor al cartii Strategy

Beyond the Hockey Stick (Strategia din spatele crosei de hochei)

,Richard Rumelt este ganditorul care a avut cel mai mare impact
asupra carierei mele si a companiilor cu care am lucrat, faicindu-mi
munca mai placuta si ducand la crearea prosperitatii, ceea ce este
absolut incredibil. Crucial este un triumf, un pas enorm in directia
abordarii acestor subiecte vitale. Conceptul de punct crucial in-
lesneste acum gasirea strategiei potrivite, fezabile. Voi recomanda



angajatilor mei aceasta carte, pentru cd este cea mai buna modali-
tate de a-i transforma in strategi.”

- Simon Galbraith, CEO si cofondator al Redgate

,In aceasti carte importanti si practici, Rumelt ne reaminteste ci
adevarata strategie nu este un proces de stabilire a obiectivelor
financiare, ci o conversatie aprofundats, lipsita de constrangeri, des-
pre provocarile reale cu care se confrunta compania si despre crea-
tivitatea necesara pentru a gasi solutii transformatoare. Cu ajutorul
unei serii de exemple fascinante, Rumelt ne arata atat cum sa proce-
dam, catsi care sunt beneficiile incredibile pe care le putem obtine.”

- Rebecca Henderson, profesor universitar la John and Natty McArthur,
in cadrul Universitatii Harvard ,si autoare a cartii Reimagining Capita-
lism in a World on Fire (Reevaluarea capitalismului intr-o lume prosperd)

,Inainte de a-1 angaja pe Richard Rumelt, strategia era un concept
fara valoare in compania noastra. El ne-a ajutat sa renuntam la de-
zideratele lipsite de continut si la perspectivele fictive asupra unui
viitor necunoscut si sa ne concentram pe descoperirea celei mai
importante parti a problemei pentru a ne putea indrepta intreaga
atentie catre actiunile potrivite. Ca strateg, daca esti hotarat sa con-
struiesti o strategie concisa si coerenta pentru afacerea ta, aceasta
este singura carte de care vei avea nevoie.”

- Dawn Farrell, presedinte si CEO al TransAlta Corp. (2012-2021)

»Crucial ofera exact ce promite. Rumelt este cel mai bun In ceea ce
face, explicand in mod ingenios felul in care trebuie sa te gandesti
la strategie, sa identifici dificultatile si sa aplici solutii coerente.
Am observat cu propriii mei ochi ca conceptul sdau de «dificultate
strategica accesibila» a fost de o valoare inestimabila pentru Defen-
se Intelligence Agency.”

- Locotenent general (pensionat) Robert P. Ashley Jr., director,
Defense Intelligence Agency (2017-2020)



,In toatd aceastd discutie inepti despre obiectivul afacerii, Rumelt
este cel care ajunge la punctul crucial. Un alt triumf al celui mai per-
spicace - si mai amuzant - comentator in materie de strategie, din
zilele noastre.”

- Sir John Kay, Scoala de Economie din Londra, autor al cartilor Other
People’s Money (Banii altora) si Obliquity (Devierea de la normd)

,0 lectura obligatorie daca vrei sa Intelegi cum sa pui bazele unei
afaceri de succes si cum sa o conduci. Perspectiva profunda a Punc-
tului crucial aratd mai Intdi drumul catre o diagnoza clara a situatiei,
iar apoi catre [construirea] unei abordari si orientari clare, urmate
de o serie de actiuni. Crucial este ghidul tau pentru a deveni un lider
de succes si un strateg de impact.”

- Essa Al-Saleh, CEO al Volta Trucks

,Putini au reusit sa faca o medie intre studiul si practica in dome-
niul managementului strategic, asa cum a reusit Richard Rumelt. in
aceasta carte, el prezintd perspective si idei despre strategie, din
care poti sa te inspiri si sad le pui in practica imediat. El pune la in-
cercare multe din ceea ce stim deja despre strategie, dar ne si ofera
o cale care sa ne ajute sa identificam si sa solutionam provocarile
strategice esentiale cu care se confrunta companiile reale.”

- Jay B. Barney, fost redactor-sef al Academy of Management Review
si profesor de management strategic la Scoala de afaceri Eccles
a Universitatii din Utah

»Crucial risipeste ceata in privinta a ceea ce reprezinta strategia si
ofera claritate. i forteazi pe strategi si reflecteze profund asupra
a ceea ce conteaza cu adevarat si asupra modului in care trebuie
folosite gandirea strategica si resursele pentru a avea succes. Intr-o
lume tot mai complexd, in care un flux de informatii nu intotdeauna
pertinente poate crea confuzie uneori, Crucial este o carte tonica si
solicitanta. O carte care trebuie citita.”

- Francesco Starace, CEO si manager general al Enel Group



,Poetul german Friedrich Holderlin a spus candva: «Dar acolo unde
exista pericolul, exista si puterea salvatoare». Asta ne invita Ri-
chard Rumelt si descoperim in aceast carte care inspira. in drumul
catre varf, punctul crucial este fie momentul in care ne prabusim
si renuntam... fie momentul care ne va conduce catre urmatoa-
rea provocare. Este vorba despre strategie, un proces continuu de
identificare a dificultatilor de importanta capitala si de stabilire a
actiunilor ce trebuie intreprinse. Cartea lui Richard Rumelt repre-
zintd atat o provocare cat si o invitatie de a gasi punctul crucial si de
a actiona corespunzator.”

- Tobias Martinez Gimeno, CEO al Cellnex Telecom
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Introducere

Le Toit du Cul de Chien

Cand locuiam la Fontainebleau, in Franta, ma plimbam la
pranz prin padurea din apropiere. Batrana si adanca, a
servit drept loc de vanatoare pentru regii francezi vreme
de cinci sute de ani. Cu o intindere de probabil o suta sai-
zeci de kilometri patrati, acum este strabatuta de poteci
frecventate de drumeti, alergatori si biciclisti. Majoritatea
studentilor de la INSEAD, Facultatea de Afaceri din Fon-
tainebleau, se plimba sau fac picnicuri in padure, dar se
pare ca doar cativa dintre ei stiu de existenta stancilor care
atrag cei mai buni alpinisti din lume.

In plimbarile mele, parcurgeam cateodati ruta alpi-
nistilor cunoscuta sub numele de Le Toit du Cul de Chien
(Acoperisul Fundului de Catel). Este una dintre cele mai
atragatoare stanci de catdrat din lume. De la baza sa, vad
un chip neted de trei metri si jumatate deasupra caruia se
afla un acoperis orizontal care se intinde un metru si putin
deasupra mea. Deasupra acoperisului se afla o alta sectiu-
ne verticala care duce spre varf. Fac un pas mic, apoi inca
unul si apoi cad in gol jumatate de metru.!
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Intr-o zi de var3, vad doi alpinisti pregitindu-se si urce
pe stanca Le Toit du Cul de Chien. Se catara fara franghii si
nu se pierd din ochi unul pe altul, pregatiti pentru o even-
tuala cadere. Unul dintre ei, un german, imi spune ca s-a
antrenat facand tractiuni intr-o mang, agatat de tocul unei
usi inalte. Cu toate astea, nici el si nici partenerul sau nu
pot sd ajunga sus; ambii cad atunci cand incearca sa treaca
de streasinad. Fiecare dintre ei rezolva prima problema,
aceea de a avansa cu pasi mici spre o crestatura mica de
care nu se pot agata decat cu un deget de la mana dreapta.
Dar nu reusesc sa meargd mai departe, si cad pe nisipul de
dedesubt. Le admir forta, ambitia si tenacitatea.

Alpinistii numesc aceste roci ,probleme”, iar celei mai
dificile parti fi spun ,punct crucial”. In cazul stancii Le Toit
du Cul de Chien, nu poti ajunge sus doar bazandu-te pe
forta si ambitie. Trebuie sa descifrezi enigma punctului
crucial si sa ai curajul sa faci miscari delicate la o inaltime
de aproximativ doua etaje.

Ceva mai tarziu, vad o alpinista talentata care trece de
punctul crucial. Pentru a se desprinde de la sol, ea merge
pe varfuri aproape un metru, dupa care baga un deget de la
mana dreaptd in acea crestatura mica. Bazandu-se pe acest
uluitor de mic sprijin, 1si trece usor calcaiul stang peste
bratul stang pentru a se roti spre o piatra minuscula, casti-
gand sprijin gratie tensiunii musculare aparute in corpul ei
intre degetul drept si piciorul stang. Isi arcuieste spatele
pentru a se potrivi cu unghiul acoperisului si isi intinde
mana stanga spre o firida mica din marginea acoperisului,
suficient de mare cat sa Incapa un deget. (Figura 1 o Infati-
seaza pe Asya Greckha reusind sa faca aceasta intindere.)
In acest punct, cad majoritatea celor care incearca. Daca
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alpinista ar Incerca sa se ridice, pieptul ei ar atinge muchia
proeminentei, Impiedicand-o sa se mai sprijine in cele doua
degete.?

Pentru urmatoarea miscare, tinandu-se numai intr-unul
sau in doua degete de la fiecare mana, se leagana putin,
inainte si apoi inapoi... dupa care sare brusc de la margine,
tinandu-se de ceva rotund de marimea si forma unei juma-
tati de pepene galben. Atarnand astfel, isi ridica piciorul
pentru a-si sprijini degetul mare drept intr-o mica cresta-
tura din stanca. Apoi poate 1n sfarsit sa-si foloseasca for-
ta piciorului pentru a ajunge intr-un mic intrand. inci o
fandare, un punct de sprijin invizibil pentru picior, un salt
peste stanca si ajunge in varf. Palmele imi transpira doar
privind-o.

Fiind martor la toate astea si vazand si alti alpinisti in
padurea Fontainebleau, este imposibil sa nu te minunezi in
fata acestei surse ascunse de excelenta pura. Mai presus de
perechea de incaltari se afla carnea, muschii si nervii care
infrunta stanca si gravitatia. Nu exista alte optiuni, nu exista
echipe ori proprietari. Publicul e format din alti cataratori.
Nu exista camere de filmat sau fan cluburi. Nu exista con-
tracte de milioane de dolari sau promovari de produse.
Doar oameni care-si depdsesc limitele pentru simpla bucu-
rie de a face ceva care unei persoane obisnuite i s-ar parea
imposibil.

Ma opresc langa o alta stanca pentru a palavragi cu doi
alpinisti francezi care iau pranzul. Sunt dintr-un oras din
sudul Frantei. [-am Intrebat de ce au trecut Alpii pentru a
se catara pe niste stanci din Fontainebleau.
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FIGURA 1. Stanca Le Toit du Cul de Chien - punctul crucial

Sursd: un videoclip filmat de Konrad Kalisch. Intra pe adventureroutine.de
si clixmedia.eu.

— Acestea sunt cele mai dure stanci din Europa, imi
raspunde unul dintre ei. in Alpi, continua el, aleg cele mai
interesante trasee pe parcursul carora cred eu ca pot gasi
o solutie pentru punctul crucial. Pe cand aici, pot ajunge la
un punct crucial in zece secunde si...

— Si cazi de cinci ori inainte sa reusesti! spune parte-
nerul lui zambind.

In Franta sunt multi munti si multe stanci, fiecare pro-
mitand o combinatie diferita intre gradul de dificultate si
recompens3, fie In termeni de Tnaltime, frumusete, semni-
ficatie, fie In functie de alte caracteristici. Primul alpinist a
spus cd alege catararea care promite sa ofere cea mai mare
satisfactie si de al carei punct crucial considera ca poate sa
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treacd. Imi dau seama imediat ci aceasta este abordarea
multor oameni eficace pe care i-am cunoscut si pe care i-am
observat. Aflati in fata unei dificultati sau a unei oportuni-
tati, ei s-au concentrat pe calea care promitea cel mai mare
progres realizabil - pe calea al carei punct crucial conside-
rau ca este rezolvabil.

Am inceput sa folosesc termenul de punct crucial pentru
a denumi rezultatul unei abilitati strategice in trei etape.
Prima etapa consta In a decide care sunt aspectele cu ade-
varat importante si care sunt aspectele secundare. A doua
parte consta in evaluarea dificultatilor pe care le presupune
rezolvarea acestor aspecte. lar cea de-a treia parte presu-
pune abilitatea de a te concentra, de a evita irosirea prea
putinelor resurse, de a nu incerca sa te ocupi de toate lu-
crurile deodata. Combinarea acestor trei etape conduce la
concentrarea asupra punctului crucial: cea mai importanta
parte dintr-o serie de dificultati care este realizabila si are
o buna sansa de a fi solutionata prin intermediul unei acti-
uni coerente.

La fel ca In cazul alpinistilor, fiecare persoana, fiecare
companie, fiecare autoritate se confrunta atat cu oportuni-
tati cat si cu obstacole in drumul sau catre succes. Da, cu
totii avem nevoie de motivatie, ambitie si forta. insi ele nu
sunt suficiente ca atare. Pentru a face fata provocarilor, tre-
buie sa ai acea putere pe care o da identificarea propriului
punct crucial - aceea care te ajuta sa castigi cel mai mult
construind, descoperind sau gasind o modalitate de a trece
de el.
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UNA DINTRE AMBITIILE ANTREPRENORULUI Elon Musk
este sa populeze planeta Marte. Si-a imaginat ca va pro-
mova aceastd idee trimitand o mica rachetd intr-acolo. In
timpul unei vizite in Rusia, in 2001, Musk a incercat sa
achizitioneze o veche racheta ruseasca, dar nu a fost mul-
tumit de stilul negocierilor si de faptul ca pretul s-a triplat
in timpul discutiilor. A Inceput sa se intrebe de ce costa
atat de mult sa trimiti rachete pe orbita.

Studiind problema, a inteles ca acest cost se datoreaza
faptului ca rachetele nu sunt reutilizabile. O racheta in-
seamna un singur transport. Musk a ajuns la concluzia ca
punctul crucial al problemei costului este intoarcerea. Cum
ar putea racheta sa evite sa treaca prin furnalul de foc
atunci cand revine in atmosfera cu treizeci de mii de kilo-
metri pe ord? Pentru ca vechea nava spatiald sa devina re-
utilizabila, trebuia ca aripile mari sa aiba treizeci si cinci de
mii de placi termale separate. Fiecare trebuia sa isi duca
la bun sfarsit misiunea si fiecare trebuia examinata dupa
fiecare zbor, apoi reintrodusa in locul sau unic. Amplifica-
toarele navetei puteau fi reutilizabile, dar caderea in ocean
a facut ca reconditionarea lor sa devina imposibila. Parea
ca este mai ieftin sa arunci o racheta decat sa o construiesti
cu scopul de a o reutiliza.

Gandeste-te la aceasta provocare ca si cum te-ai tine
sprijinit intr-un deget si in calcaiul stang de stanca Le Toit
du Cul de Chien, cu corpul arcuit astfel incat sa ai fata in-
dreptata catre acoperis. Cum faci sa-ti dai drumul si sa re-
usesti sa te tii de acea crestatura de marimea unei jumatati
de pepene galben? Conceptul de punct crucial concentreazd
atentia asupra unui aspect esential. O strategie este combi-
natia dintre o politica si o actiune concepute pentru a depasi
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un obstacol considerabil. Arta strategiei consta in stabili-
rea unui punct crucial care poate fi depasit si in gasirea sau
conceperea unei modalitati de a-1 depasi.

Concentrandu-se asupra aspectelor referitoare la reu-
tilizare si la revenire pe Terra, Musk si-a dat seama de un
lucru. Combustibilul era mult mai ieftin decat vehiculele in
sine. Asadar, avea mai mult sens sa evite extrem de com-
plicata reintrare in atmosfera si temperaturile extrem de
mari urcand la bord mai mult combustibil si folosindu-I
pentru a Incetini Intoarcerea rachetei pe Pamant. La fel ca
in cazul multor povesti stiintifico-fantastice vechi, Musk
si-a imaginat o racheta care se Intoarce si incetineste prin
pornirea motorului, aterizand usor. Se evita astfel intensa
supraincalzire la intrarea in atmosfer3, care arde exteriorul
vehiculului. Procesul putea fi automatizat, eliminand nece-
sitatea unui pilot. Solutia ar consta in realizarea unui mo-
tor de racheta care sa poata fi pornit si oprit fara probleme,
care sa poata frana si accelera cu acuratete.

De reguld, organizatiile trec de punctul crucial concen-
trandu-se intens, facand apel la multe elemente de putere
si la cunostinte si avand capacitatea de a indura. In cazul
unui strateg, concentrarea nu se rezuma la atentie. Inseam-
na sa vina cu o sursa de putere capabila sa sustina un anu-
mit obiectiv. Daca nu are suficienta putere, nu se intampla
nimic. Daca are o putere solida dar imprastiata si dispersata
intre obiective, nu se intampla nimic. Daca puterea se con-
centreaza pe obiectivul gresit, nu se Intdmpla nimic. Dar
atunci cand puterea se concentreaza pe obiectivul potrivit
apar adevaratele succese.
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Cand Musk a pus bazele companiei SpaceX, in 2002, a
creat politici concise, bine directionate. Rachetele SpaceX
urmau sa aiba un design cu totul diferit si urmau sa coste
putin. Nu aveau sa fie proiectile balistice intercontinentale
adaptate. Compania SpaceX nu avea sa fie unul dintre miile
de contractori. Vehiculele sale nu aveau sa fie pe placul
Fortelor Aeriene Americane si sa zboare in jurul globului.
Compania nu avea sa reuneasca mai multi oameni de stiinta
care doresc sa exploreze universul. Nu presupunea existen-
ta unor laboratoare performante de cercetare si dezvoltare.
Musk a considerat provocarea una inginereascd, nu inalt
stiintifica. Spre deosebire de NASA, compania SpaceX nu
avea sa aiba misiunea de a inspira copiii sa studieze stiintele
si matematica. Primul pas al calatoriei avea sa fie concentra-
rea intensa si ferma pe reducerea costurilor.

Multi oameni au dezaprobat abordarea lui Musk, insis-
tand ca un cost scazut ar diminua fiabilitatea. Raspunsul
lui a fost unul tipic inginerilor:

Am fost Intrebati: ,,Daca reduceti costul, nu reduceti si fia-
bilitatea?” Este absolut ridicol. Ferrari este o masina foarte
scumpa. Nu e fiabild. Dar pariez cu o rata de 1000 la 1 ca,
daca cumparati o Honda Civic, nu se va strica in primul an.
Poti avea o masina ieftina si fiabila, iar lucrul este valabil
si 1n cazul rachetelor.

Pentru a reduce costurile, Musk s-a concentrat pe sim-
plitate in procesul de constructie si de producere si pe
limitarea numarului de subcontractori. Falcon 9 a folosit
transmisia de date seriald, si nu un design personalizat.
Atelierele proprii au creat profiluri speciale la un cost mult
mai mic decat cel al unui contractor aeronautic.
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Lucrul cu marii contractori era plictisitor pentru ca in-
semna sa gestionezi subcontracte si sa ai de-a face cu guver-
nul. Inginerii de la SpaceX erau stresati, dar nu plictisiti.

Primul zbor comercial al companiei SpaceX a fost in
20009: plasarea pe orbita a unui satelit de observare ma-
laysian. Dar revolutia a inceput in 2015, cand Falcon 9 a
devenit prima racheta care a iesit pe orbita si care s-a in-
tors, a Incetinit si a reintrat in atmosferd, aterizand usor pe
coada. In 2018, costul pe kilogram al lui Falcon 9 in orbita
terestra joasa devenise de 23 de ori mai mic decat cel al
vechii nave spatiale. Fratele sau mai mare, Falcon Heavy, a
redus la jumatate costul lui Falcon 9.

Pe data de 30 mai 2020, SpaceX a dus doi astronauti
din cadrul NASA pe Statia Spatiala Internationala. La ince-
putul lui iunie, NASA a aprobat planul companiei SpaceX
de a reutiliza vehiculul de lansare si capsula echipajului,
Dragon, ale rachetei Falcon 9 In misiuni viitoare.

FIGURA 2. - Costul intrarii pe orbita terestra joasa (2018 dolari
pe kilogram)
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NASA a estimat costul calatoriei pe Marte la 200 de
miliarde de dolari. Musk I-a estimat la 9 miliarde. Explica-
tia unui astfel de avantaj consta in aproximativ aceleasi lu-
cruri: politici concise orientate catre simplitate, reutilizare
si cost. Daca misiunea este conceputa de Congres ori de
birocrati, costul va exploda, din cauza sutelor de interese
ascunse si a mitei.

Nu as putea spune ca SpaceX va avea un succes rasu-
nator in viitor. E riscant sa iesi in spatiu si rachetele sunt
riscante. Contextul media actual ar transforma orice acci-
dent fatal intr-un circ. Dupa normele din ziua de azi, nu s-ar
fi realizat dezvoltarea aeronavelor in secolul 20 - nu cum-
va si fie cineva ranit. Iti pot spune ci secretul avantajului
companiei SpaceX in ceea ce priveste tehnologia rachete-
lor 1l constituie faptul ca Elon Musk a recunoscut esenta
problemei si a stiut cum si o depaseasca. In plus, avantajul
este creat de politicile concise ale companiei, toate indrep-
tate In mod eficient catre plasarea pe orbita a unei greutati,
la cele mai mici costuri.

OAMENII EFICACE DOBANDESC o perspectivd gdsind punctul
crucial al unei provocdri si concentrdndu-si atentia asupra
lui - acea parte a problemelor incalcite care este atdt impor-
tantd cdt si accesibild (oferindu-ti totodatd siguranta rezo-
nabild cd poate fi depdsitd). Pentru a actiona eficace trebuie
sa examinezi in totalitate combinatia de probleme si opor-
tunitati, sa identifici punctul crucial si sa Intreprinzi actiuni
pentru a-l solutiona. Sa-l ignori nu este o solutie.
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»Arta strategiei” nu Inseamna sa iei decizii - aceasta dis-
ciplind presupune ca ti-a fost inmanata o lista cu eventuale
actiuni din care sa alegi. Arta strategiei nu inseamna sa-ti
gasesti un tel adevarat pe care sa cauti cu ardoare sa-l in-
deplinesti prin tot ce faci - asta este o boala psihica numita
monomanie. Arta strategiei nu fnseamna sa le stabilesti
oamenilor obiective de performanta tot mai inalte si sa faci
apel la carisma sau la stimulente pentru a-i determina sa le
indeplineasca - asta presupune ca cineva, undeva, stie cum
sa solutioneze problemele cu care se confrunta compania.

Pentru a fi strateg, va trebui sa accepti in totalitate natura
complexa si derutanta a dificultatilor si a oportunitatilor
cu care te confrunti.

Pentru a fi strateg, va trebui sa identifici punctul crucial
al problemei: punctul in care angajamentul de a actiona va
avea cea mai buna ocazie de a depasi cele mai importante
obstacole.

Pentru a fi strateg, vei avea nevoie de perseverenta,
intrucat este nespus de tentant sa o iei pe cel mai usor drum
pentru a rezolva problemele.

Pentru a fi strateg, trebuie sa-ti asumi responsabilitatea
atat pentru factorii potrivnici externi cat si pentru starea
de bine a organizatiei insesi.

Pentru a fi strateg, va trebui sa gasesti echilibrul dintre
ambitiile si obiectivele tale - multitudinea de obiective,
valori si credinte pe care tu si celelalte parti interesate do-
riti sa le sustineti.

Pentru a fi strateg, va trebui ca actiunile si politicile tale
sa fie coerente. Trebuie sa eviti sa-ti anulezi eforturile avand
prea multe initiative diferite sau obiective contradictorii.
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Se scrie sau se vorbeste prea rar cu onestitate despre aceste
lucruri. Ni se spune ca strategia inseamna sa ai un avantaj
(ca sa vezi!). Ca presupune sa ai o viziune pe termen lung
cu privire lalocul in care iti doresti sa te afli. Ni se spune ca,
adoptand metoda X sau mentalitatea Y, o companie obis-
nuita poate avea la fel de mult succes precum cele mai
renumite - consultantul tau are grafice care te compara cu
cei mai buni (si da din cap vazand diferenta).

Adevarul este ca nu locuim 1n Lake Wobegon si ca ma-
joritatea companiilor, indiferent de metodele pe care le
adopta, nu pot fi peste medie. Adevarul este ca unele situatii
sunt iremediabile si ca nu exista intotdeauna o modalitate
inteligentd de a iesi din impas. Adevarul este ca organizati-
ile nu pot schimba instant macazul - da, ne-am dori sa ac-
tivam in industria serviciilor informatice in loc sa incercam
sa vindem imitatii de blugi facuti in Vietnam in mall-uri
aglomerate, dar asta e! Adevarul este ca unele situatii sunt
atat de Intortocheate din cauza intereselor politice rivale,
incat nu exista destuld putere executiva pentru a desface
itele. Strategia nu inseamna magie.

Ceea ce este adevarat este cd, pentru a depasi o provo-
care, mai Intai trebuie sa te asiguri ca-i intelegi natura. Nu
poti imbunatati un sistem educational care esueaza daca
nu ai inteles exact de ce esueaza. Pentru a oferi cumpa-
ratorilor o experientd mai buna, trebuie sa stii ce vor, ce-si
doresc, ce au nevoie. In acelasi timp, trebuie sa cunosti si
metodele de vanzare. Nu incepe cu obiective - Incepe prin
a Intelege provocarea si a-i gasi punctul crucial.

Heraclit a spus: ,Destinul omului e determinat de carac-
terul sau”. Oamenii cu caracter discuta deschis. Pot paria,
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isi pot asuma riscuri, dar natura pariului le este clara. Con-
struiesti incredere in rezultatele pe termen lung ale com-
paniei daca ai o poveste - o strategie, un fir narativ - despre
felul in care actiunile pe care le intreprinzi astazi fac parte
din planul de a crea un viitor mai bun. Logica strategiei
ar trebui sa fie deschisa persoanelor cu simt practic. Nu
este convingator sa spui: ,Crestem intotdeauna vanzarile
si micsoram costurile”. Nu functioneaza nici sa spui: ,,Com-
pania noastra de zugravit va surclasa toate celelalte com-
panii de zugravit pentru ca ne concentram atentia asupra
clientilor”. Pentru ca cineva sa te creada si sa aiba incre-
dere n strategia ta, trebuie sa ai o logica si un rationament
si niste dovezi in legatura cu modul in care te ocupi de pro-
vocarile cu care te confrunti.

IMBOLDUL IMEDIAT DE A SCRIE ACEASTA CARTE a venit
in urma unei accidentari la schi din decembrie 2019. Ma
aflam pe partia FIS din Aspen, unde vin cei mai buni schi-
ori din lume. Accidentarea la spate care a urmat m-a tinut
departe de schi si de drumetii vreme de cateva luni. Apoi
virusul COVID-19 m-a impiedicat sa caldtoresc. Aceasta
perioada linistita mi-a permis sa dezvolt idei si teme care
tot voiau sad iasa la lumina de ceva vreme.

Perioada linistita din 2020 mi-a permis sa-mi notez
aceste idei si Invataturi. Din proprie experienta stiu ca de
fapt nu stiu ce stiu pana cand nu scriu. Procesul de scriere
scoate la iveald contradictii, argumentari firave si aspecte
in care este nevoie de mai multe informatii pentru a susti-
ne un punct de vedere. Ma ajuta si sa-mi dau seama ce este
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important si ce nu. Din punct de vedere mental, ma face sa
ma simt ca atunci cand 1i descurc parul fiicei mele de opt ani.

In aceasti carte folosesc des persoana intai eu. Unii ci-
titori cred ca ma promovez singur. Nu fac asta. Nu-mi plac
scriitorii care-si prezinta propriile idei ca fiind adevarul
absolut, si modelele lor ca fiind realitatea. Economistii tind
sa scrie manuale despre actiunile ,firmei” In anumite cir-
cumstante. Ei nu spun ca vorbesc despre propriul model al
firmei, nu despre firme reale. Cei care scriu carti de afaceri
isi exprima adesea parerile ca si cum ar fi realitatea. Un
autor scrie: , Exista doua moduri de a te specializa: sa alegi
un segment de piata tintd sau sa detii o gama limitata de
produse”. Este asta o teorie? Autorul a Invatat asta din expe-
rienta? A Iimprumutat aceasta informatie de la un alt autor?
Daca autorul ar exprima aceasta opinie (care este falsa)
la persoana intai, atunci poate ca cititorii ar fi mai atenti
atunci cand o compara cu propriile experiente.

Eu folosesc persoana intai pentru a explica cum am
ajuns sa stiu si sa cred anumite lucruri. Adesea, aceste ,lu-
cruri” nu sunt fapte ori argumente logice. Sunt concluzii si
pareri, rezultatele unei munci de-o viata. De exemplu, daca
este vorba despre relatia dintre obiectivele strategice si
strategia Tnsasi, eu explic si descriu acea situatie care m-a
ajutat sa-mi clarific gandirea In privinta acelui subiect. Daca
este vorba despre incertitudinea estimarii fluxului de nu-
merar, le relatez experienta mea directorilor care fac aces-
te estimari.
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IN PAGINILE CE URMEAZA, examinez patru teme. Prima -
cel mai bun mod de a te ocupa de aspecte strategice este sa
te confrunti in mod direct cu provocarea. Prea multe per-
soane Incep cu obiective sau alte viziuni cu privire la finalul
dorit. Incepe cu provocarea, identifici structura ei si forte-
le care sunt implicate in proces. Odata ce faci asta, simtul
determinarii si actiunile luate in calcul se vor schimba.
Atunci cand identifici problema, gaseste punctul ei crucial.
Este cel mai decisiv element al provocarii pe care chiar o
poti rezolva. Nu alege o provocare de care nu esti in stare
sd te ocupi - ataca punctul crucial al situatiei, genereaza un
impuls si apoi reexamineaza-ti pozitia si posibilitatile.

A doua - intelege sursele de putere si avantajele relevan-
te in situatia ta. Ca sa rezolvi partea cea mai importanta,
te vei folosi de unul sau de mai multe dintre ele. Nu este
suficient sa ai vointa.

A treia - evita stralucitoarele distrageri care abunda la
tot pasul. Nu pierde zile Intregi cu declaratii de misiune;
nu incepe sa lucrezi la strategie stabilind obiective. Nu
confunda tehnicile de management cu strategia si nu fi aca-
parat de rezultatele cu privire la veniturile trimestriale.

A patra - atunci cand directorii lucreaza in grup ori in
cadrul unui seminar pentru a formula strategii, apar multe
capcane. Dacad grupul incepe sa analizeze provocarea si
evita sa actioneze In pripa, poate defini esenta problemei
si poate elabora actiuni adecvate pentru a o solutiona.

Sper ca aceasta carte sa te ajute sa intelegi cat de puter-
nica este strategia bazata pe provocari si cat de multa pu-
tere poti obtine identificand punctul crucial al provocarii.
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Strategia bazatd pe provocare
si punctul crucial

O strategie este o combinatie de politici si de actiuni con-
struite pentru a depdsi o provocare cu miza mare. Nu este
un obiectiv sau un rezultat final dorit. Este o forma de so-
lutionare a problemelor, si nu poti rezolva o problema pe
care nu o intelegi sau pe care nu o poti cuprinde. Asadar,
strategia bazata pe provocare incepe cu o descriere deta-
liata a provocadrilor - problemelor si oportunitatilor - cu
care se confrunta organizatia. Pot fi de ordin competitiv,
juridic, datorate schimbarii normelor sociale ori dificultati
care tin de organizatia in sine.

Pe masura ce aprofundeaza cunostintele, strategul cau-
ta punctul crucial - acea provocare care este atat esentiala
cat si posibil de rezolvat. In aceasti reducere a listei de pri-
oritati consta o mare parte a puterii strategului, In timp ce
concentrarea ramane piatra de temelie a strategiei.
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Cum elaborez o sz‘mz‘egie?

La ora 10 dimineata am o intalnire cu o studenta din ca-
drul UCLA Anderson” care urmeaza programul de MBA in
timp ce lucreaza cu norma intreaga. Are in jur de treizeci si
cinci de ani si este responsabila cu planificarea de afaceri
in cadrul unei companii de produse de sanatate. Lucreaza
cu norma intreaga (asemenea colegilor ei), participa la
cursuri vinerea si simbata si se afla in biroul meu de la eta-
jul al cincilea al scolii Anderson pentru a discuta despre o
problema legata de munca.

»Avem un nou CEO”, incepe Carolyn, explicand ca di-
rectorul executiv i-a cerut sa regandeasca strategia de afa-
ceri a diviziei sale. El 1si doreste o abordare noua care sa
garanteze o crestere anuald a profitului de cel putin 15%.
[-a sugerat cd, daca ea ar avea succes 1n aceasta privinta,
acest lucru i-ar putea influenta traiectoria in companie.

* UCLA - Scoala de Afaceri de la Universitatea din California, Los Angeles.
(n.red.)
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Ea spune ca ,ii place cursul de strategie si ca invatd multe
din discutiile de caz...” Face o pauza si apoi explica ca ,tre-
buie sa gaseasca instrumente specifice pentru a crea stra-
tegia pe care o vrea seful ei”. Cauta sprijin pentru a ajunge
din punctul in care se afla compania la punctul in care seful
vrea sa ajunga.

Discutam putin despre afacerea ei si despre notiunile
cursului. O incurajez sa identifice ce anume face ca afa-
cerea sa sa fie diferita sau speciald, in comparatie cu cea a
concurentei. O intreb despre provocarile si oportunitatile
specifice cu care se confrunta. Raspunde poticnindu-se mai
intai, vorbind la modul general.

»+Avem oameni buni”, spune Carolyn. JIncercim si men-
tinem produsele la zi.” Face o pauza si apoi spune ce o
ingrijoreaza. Planurile strategice ale companiei sunt docu-
mente scurte care descriu obiective financiare si care arata
etapele pe baza cdrora urmeaza sa fie realizate. Ea cauta o
harta simpla... un plan cu care CEO-ul sa fie de acord, cu
etape pentru indeplinirea obiectivelor.”

Incuviintez, dar nu spun nimic.
»Irebuie sa existe un sistem pentru a crea o strategie
logica de afaceri”, incheie Carolyn.

Deodata imi apare ceva In minte: o reprezentare vizuala
a unui ,calculator de strategie” imaginar, ceva asemanator
cu ce se afla in figura 3. Nu spun nimic, intrucat Carolyn nu
are dispozitia potrivita pentru a face glume.
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FIGURA 3 - Calculator de strategie

Introduceti rata de crestere dorita (%) 15

Introduceti rata de profit dorita (%) 22

Strategia va aparea mai jos

De fapt, Carolyn se afla intr-un moment dificil. Ea a
identificat cel mai important element care lipseste din ma-
joritatea lucrarilor si invataturilor despre strategie. Acest
dezavantaj a fost descris acum mai bine de un deceniu de o
autoritate in strategie, Gary Hamel: ,Bineinteles, oricine
stie o strategie dupa ce o vede - fie ca apartine companiei
Microsoft, Nucor sau Virgin Atlantic. Oricine poate recu-
noaste o strategie excelentd dupi ce a fost enuntata. Inte-
legem, de asemenea, si ca planificarea este un «proces».
Singura problema este ca procesul nu produce o strategie
- produce planuri. Secretul rusinos al industriei strategiei
este ca nu are o teorie cu privire la modul in care se creeaza
o strategie”’. (Prin ,industrie strategica” Hamel se refera la
grupul de academicieni si de consultanti care-si dau cu pa-
rerea si care sunt angajati sa elaboreze strategia.)
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Problema lui Carolyn este ca seful ei nu intelege cea mai
importanta parte a situatiei. El se concentreaza pe obiective si
pe rezultate de performantd, nu pe oportunitati si probleme.

UN GHID AL STRATEGIEI
IN CAZUL COMPANIEI NETFLIX

Principalele etape pe care le presupune rezolvarea unei
provocari strategice sunt diagnoza situatiei - sa Intelegem
»ce se intampla aici”, identificarea punctului crucial si apoi
crearea unor actiuni de raspuns intemeiate. Pentru a privi
mai Indeaproape aceste etape, voi analiza situatia in care
s-a aflat Netflix acum cativa ani, la inceputul lui 2018. in cele
ce urmeazd, voi simula procesul de diagnosticare si crea-
rea actiunilor de raspuns.

Netflix s-a infiintat in 1998 si a devenit in scurt timp
compania de top in domeniul inchirierii de DVD-uri prin
posta. Sistemul sdu inteligent, Cinematch, care anticipeaza
comenzile clientilor, si logistica eficienta au fost admirate
pe scara larga. Apoi, incepand cu 2010, prin intermediul
uneia dintre cele mai dramatice schimbari de strategie in
afaceri, CEO-ul Reed Hastings a mutat centrul activitatii
companiei catre streaming online, renuntand Incet-incet la
inchirierea de DVD-uri. A semnat contracte importante de
continut cu Starz, Disney, Liongate, MGM, Paramount si Sony.

In 2013, Netflix a oferit primele sale productii originale,
House of Cards (Culisele puterii) si Orange Is the New Black.
Aceste seriale au fost comandate pentru a fi produse ex-
clusiv pentru Netflix. Pana la sfarsitul lui 2017, Netflix
distribuise doudzeci si sase de productii originale prin
serviciul siu de streaming. In plus, compania crestea pe
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plan international. La inceputul anului 2018, avea cincizeci
si opt de milioane de abonati pe plan international, fata de
cincizeci si trei de milioane de abonati in Statele Unite.
Venitul era de 11,7 miliarde de dolari si crestea intr-un ritm
bun. Pe de alta parte, compania cheltuia bani pe lucruri in-
utile, inregistrand cheltuieli nete care cumulau o pierdere
de 1,8 miliarde de dolari In 2018.

FIGURA 4. Rezultatele financiare ale companiei Netflix

2017 2016
Milioane de dolari
Venit 11.693 8.831
Cheltuieli operationale 7.660 6.030
Marketing 1.278 991
Tehnologie si dezvoltare 1.053 852
General si administrativ 864 578
Venit operational 839 380
Alt venit (cheltuiala) (353) (119)
Venit inainte de taxele pe venit 485 261
Rezerve pentru taxele pe venit (74) 74
Venit net 559 187
Dolari per abonat pe luna
Venit 9,38 8,064
Producere de continut 1,51 1,44
Continut cu licenta 5,92 5,73
Marketing 1,20 1,03
Tehnologie 0,80 0,89
General si administrativ 0,36 0,60
Altele 1,36 1,02
Cost total in numerar 11,15 10,71

Profit in numerar (1,77) (2,07)
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Dupa cum se vede in partea a doua a figurii 4, cheltuielile
platite Tn numerar depaseau profitul obtinut de pe urma
fiecarui abonat. Discrepanta dintre profitul in numerar si
profitul contabil a aparut din cauza ca firma amortiza sau
distribuia costurile de-a lungul a cativa ani, creand impresia
unui profit contabil care exista atat timp cat ea continua sa
creasca. Cea mai mare parte a acestor cheltuieli a fost finanta-
ta pe baza unor datorii suplimentare. Cheltuielile erau mari si
din cauza campaniilor de marketing agresiv ale companiei.

In randul serviciilor de streaming contra cost, cota de
piatd a companiei Netflix era de aproximativ 76%, situan-
du-se mult inaintea companiilor Amazon Prime (17%), Hulu
(4%) si HBO (3%).

In 2011, Netflix s-a confruntat cu o problema semnifi-
cativa. Platise 30 de milioane de dolari pe an companiei
Starz pentru accesul la productiile sale. La reinnoirea con-
tractului, Starz a cerut o crestere de 300 de milioane de
dolari pe an. Netflix a fost nevoita sa creasca abonamentele
cu 60%, iar pretul actiunilor sale a scazut rapid.

Momentul Starz a fost un precursor a ceea ce avea sa
vind. Furnizorii de continut au inceput sa perceapa taxe
mai mari. Unii dintre ei si-au retras productiile in speranta
infiintarii propriului serviciu de streaming. Netflix se con-
frunta mai ales cu pierderea a doua seriale foarte populare:
Friends si The Office. WarnerMedia transfera serialul Friends
catre propriul serviciu de streaming (HBO Max), iar The
Office era retras de pe piata de proprietarul NBCUniversal
pentru serviciul sau planificat de streaming, Peacock.

Alti nori de furtuna care se intrezareau erau reprezen-
tati de costul tot mai mare al productiilor originale si de
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intrarea pe piata a noilor concurenti. Disney se unea cu 21*
Century Fox si planuia o intrare agresiva pe piata de strea-
ming. A anuntat c3, In 2019, urma sa-si retraga productiile
de la Netflix. Mai mult de atat, Disney avea de gand sa-si
incarce toata arhiva si viitoarele lansari pe o noua platfor-
ma de streaming, inclusiv productii ale Lucasfilm, Marvel,
Pixar, Fox, ESPN si materiale proprii, totul de la Fantasia la
Dumbo si la Frozen. Asa cum a spus un observator, ,Disney
detine un capital cultural obtinut de-a lungul a 75 de ani,
pe care 1l poate aduce in joc”2

Ca sa fie si mai rau pentru Netflix, Apple a anuntat ca
se va aldtura razboaielor de streaming. Noul sau serviciu
Apple TV+ avea sa coste 5 dolari pe luna si sa ofere o lista
tot mai mare de titluri. lar cei de la Apple aveau surse de
finantare ca sa plateasca pentru noile emisiuni.

Capcana obiectivelor pe termen lung

Sfatul acordat adesea liderilor precum Carolyn si seful sau,
care fac eforturi pentru a crea o strategie, este sa-si clarifi-
ce obiectivele mai Tnainte de orice. Parabole precum Alice
in Tara Minunilor se spun despre pisicile de Cheshire si
despre faptul ca nu conteaza ce faci daca nu stii incotro te
indrepti. Si, aproape sigur, vei fi sfatuit sa scrii declaratii
legate de misiune si de viziune inainte de a-ti stabili obiec-
tivele strategice. Consultanta din partea autorilor unui ma-
nual de top de strategie este reprezentativa:

Primul element al unei strategii coerente consta intr-o serie
clara de obiective pe termen lung pe care le vizeaza stra-
tegia. Aceste obiective pe termen lung se refera de obicei
la pozitia pe piata ori la statutul pe care firma spera sa le



36 CRUCIAL

atinga prin intermediul strategiei sale. De exemplu, obiec-
tivele pe termen lung ar putea include: sa fie ,lider de piata”,
sa devinad  lider tehnologic” sau sa devina ,compania cu cea
mai inaltd calitate”. Prin ,termen lung” ne referim la faptul
ca aceste obiective sunt de durata.?

Stai putin si gandeste-te la acel sfat. In acest cadru foar-
te comun, strategia este descrisa ca o serie de actiuni in-
dreptate spre realizarea anumitor obiective principale pe
termen lung. Dar de unde vin aceste obiective?

Se pare ca ele pur si simplu apar in existenta noastra.
Apar ca prin magie inainte ca analiza sa aiba loc. Daca nu
ti-ai analizat afacerea, concurentii, dinamica competitiei
si altele, sa pretinzi ca vrei sa fii ,liderul tehnologic” este
doar o fanfaronada imprecisa. Cu siguranta ca nu ajuta or-
ganizatia sa Inteleaga cum sa Tnainteze. (Vezi capitolul 14,
»,Nu incepe cu obiectivele”, pentru mai multe informatii le-
gate de acest aspect.)

IDEEA CONFORM CAREIA o persoani sau o organizatie are
unul sau doua obiective principale pur si simplu nu este
adevaratd. Este o fantezie inventata de economisti si de
anumiti specialisti In management. Realitatea este ca ma-
joritatea oamenilor si organizatiilor au ,0 sumedenie de
ambitii”. Adica, au diferite intentii, viziuni despre viitor si
lucruri pe care le-ar placea sa le vada sau sa le realizeze.
Unele lucruri din aceastd ,,sumedenie” intra in conflict unele
cu celelalte: nu pot fi realizate toate laolalta.

Cand aveam douazeci si cinci de ani, voiam sa fiu cer-
cetator de top, voiam sa ofer directorilor consiliere in
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domeniul strategiei, voiam sa nu lucrez vara ca sa fiu liber
sa urc pe cei mai Tnalti munti din lume, sa invat sa zbor, sa
schiez iarna in zone nepopulate, sa devin expert in teoria
matematica a deciziei, sa fiu profesor si sa-mi inspir stu-
dentii, sa alerg la maratoane de 10 kilometri, sa conduc un
Morgan Plus 4 Drophead, sa fac usor tranzitia de la salbati-
cie la munca de birou, sa ma casatoresc cu o femeie care
ocupa o functie prestigioasa, sa avem copii fericiti si talen-
tati, sa am timp pentru familie si sa castig suficienti bani
incat sa ma pensionez devreme si sa-mi cumpar o casa pe
insula Saint-Louis. De-a lungul vietii am reusit sa fac cate
ceva din toate aceste lucruri. Pe masura ce apareau opor-
tunitatile si provocarile, apareau si noi ambitii, iar cele
vechi faceau un pas in spate. Pe parcurs, pe masura ce ho-
taram ce urma, am fost nevoit sa aleg intre lucrurile de pe
lista mea de ambitii.

Daca as fi Reed Hastings la Inceputul anului 2018, si
ambitiile mele ar fi numeroase:

e Asvrea ca firma sa supravietuiasca si sa prospere.

e As fiingrijorat de pretul prea mare al actiunilor.

e As vrea sa-mi pastrez bogatia acumulatd, mai ales
pe hartie.

e Nu as vrea sa-mi pierd pozitia de lider in domeniul
serviciilor de streaming din Statele Unite.

¢ Asvisasisa devin o fabrica de proprietate intelectu-
ala, ca Disney, sa produc propriile filme si sa gasesc
modalitati de a reutiliza continutul si personajele,
asa cum fac Disney si Viacom (jucarii, carti, parcuri
tematice si asa mai departe).
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e Asvrea sa fiu altfel decat ,cei din garda veche” si sa
gasesc o modalitate noua si inedita de a lucra cu
producatori si oameni talentati. As vrea sa continui
sa-mi dezvolt impactul la nivel international, in spe-
cial in tari mari care pot crea si ele continut (Marea
Britanie, Germania, Italia, Brazilia, Mexic, Coreea de
Sud, Japonia).

e Parlamentul Uniunii Europene (UE) ia In calcul ce-
rinta ca cel putin 30 de procente din continutul de
streaming sa fie local - vreau sa duc lucrurile mai
departe si sa ma folosesc pe viitor de aceasta regula
impotriva companiei Disney.

¢ India este o piata imensa si as vrea sa gasesc o cale
sa intru pe aceasta piatd, cu un abonament mic.

e Visez, de asemenea, sa fim mai mult ca o televiziune,
sa difuzam stiri zilnice si evenimente sportive.

¢ As putea sa procedez precum YouTube si sa am un
,canal” separat de streaming pentru continut pla-
tit? Din cand in cand doresc sa-mi pot vinde cumva
titlurile si sa incep ceva nou iar, cu o echipa mica, sa
nu mai fiu nevoit sa gestionez mii de angajati.

e Sau vreau sa-mi iau un an liber pe care sa-1 petrec
cu familia.

Reed Hastings este un antreprenor talentat si, in reali-
tate, probabil ca a avut unele dintre aceste ambitii, poate
chiar mai multe. Aceste tipuri de intentii si visuri preced
strategia, dar nu pot fi realizate toate, sau cel putin nu toate
in acelasi timp. O strategie eficienta apare datorita ex-
plorarii provocarilor, ambitiilor, resurselor si competitiei.
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Confruntandu-se efectiv cu situatia pe care o are in fatd, un
lider talentat creeaza o strategie pentru a elimina anumite
elemente din sumedenia de ambitii. In primul rand, ambiti-
ile tale nu sunt un punct de plecare fix si specific. Atunci
cand elaboreaza un plan de bataie, strategii trebuie adesea
sa aleaga intre valorile si ambitiile lor. Ambitiile importan-
te Intr-o anumita situatie sunt la fel de mult rezultate cat si
implicite. In anul 2015, compania General Electric a avut
ambitia de a se afla in topul 10 al companiilor de software
pana in 2020. Astazi, vor sa renunte cat mai repede la GE
Digital. Liniile de croaziera care dorisera sa fie cele mai
»placute” in 2020, acum, dupa COVID-19, fac eforturi sa fie
cele mai ,curate”. Pentru Gap, ambitia de a fi lider pe piata
hainelor de denim la moda a fost inlocuita cu simpla dorin-
ta de a supravietui.

Diagnoza pravocdri/or

Diagnoza este punctul de plecare in crearea unei strategii.
La Netflix exista multe oportunitati care trebuie analizate:
preturi, costuri, concurenti, comportamentul cumparato-
rului, schimbarea preferintelor si asa mai departe. In acest
caz, consultantii au un rol substantial in ceea ce priveste
analizarea companiei si compararea ei cu concurentii. Com-
portamentul cumparatorilor (abonatii) este esential si sunt
multe de invatat despre felul in care diferite persoane si di-
ferite culturi raspund la varietate, noutate, intriga, schim-
bare si categorii de pret. Si, foarte semnificativ, ar trebui
sa analizam felul in care ceilalti au procedat in situatii
similare.
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Totusi, dupa parcurgerea raportului tipic de doua sute
de pagini referitor la costuri, preturi, piete, cumparatori
si competitie, produs de consultantii tai, cum creezi apoi o
strategie pentru un viitor in care leadershipul in domeniul
serviciilor de streaming este contestat in mod constant?

Auzim de multe ori ca managerii sunt cei care iau deci-
ziile. Teoria deciziei este foarte dezvoltata. Intr-o propozitie,
spune ca ar trebui sa alegi actiunea care aduce cel mai
mare profit anticipat (utilitate). Daca consideri ca strate-
gia Inseamna sa iei decizii, atunci jobul tau ar fi sa exami-
nezi fiecare alternativa si sa o alegi pe cea mai buna. Nu
trebuie sa fii un director cu experienta pentru a-ti da
seama ca acest lucru nu are sens. De unde provin aceste
,alternative”?

Realitatea este cd a crea o strategie nu inseamna pur si
simplu sa Incerci sa realizezi un obiectiv sau sa iei decizii,
cu exceptia situatiei in care exista conexiuni cauzale destul
de bine structurate intre actiuni si rezultate. Daca am sti
cum fiecare mutare posibila la sah schimba probabilitatea
de a castiga, ar fi usor sa jucam. Dar nu dispunem de o ase-
menea schema. In schimb, in jocul de sah memoram modele
de mutdri inteligente si cautam punctul crucial: locul in
care modelele de forta ne pot permite sa profitam de slabi-
ciunea (evidenta) a adversarului.

Provocari dificile

Crearea strategiei reprezinta o forma speciala de rezolvare
a problemelor. Printr-o formd de rezolvare a problemelor
ma refer la faptul ca trateaza probleme mai putin struc-
turate si mult mai complexe decat cele din temele de pe
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vremea cand erai la scoald. Cand scriem si vorbim despre
strategie, pare mai bine sa spunem ,provocari”. Oamenii
asociaza ,problemele” cu intrebarile de matematica, cu
»temele pentru acasa” si alte situatii neplacute. Vreau sa
subliniez si faptul ca o provocare strategica poate fi de-
clansata de o oportunitate enorma - provocarea fiind cat
de bine poti profita de ea.

Cred ca provocarile strategice pot apdrea in trei forme
principale: de alegere, de design de proiectare si de dificul-
tate. Cele mai multe provocari cu care ma intalnesc sunt
dificile, poate datorita faptului ca firmele nu solicita ajutor
in cazul celor usoare.

O provocare in materie de alegere apare atunci cand cu-
noastem alternativele, dar exista incertitudini si aspecte ce
nu pot fi cuantificate, care Ingreuneaza alegerea. Situatiile
in care are loc o alegere strategica apar de obicei acolo unde
sunt 1n joc obligatii importante de capital ori de contract,
pe termen lung. Daca detii carbune in Australia, iar China
cumpara tot mai mult in fiecare an, ar trebui sa investesti
intr-o cale ferata pe apa si intr-un port? Cat de mare sa fie
portul? Ce tipuri de contracte de furnizare?

O provocare in materie de design de proiectare apare
atunci cand trebuie sa creezi ceva nou, dar ai metode de
evaluare a creatiei tale Tnainte de implementare. Daca ur-
mezi scoala de inginerie, poate inveti cum sa analizezi pre-
siunea asupra pilonilor din otel si a cablurilor unui pod.
Mai tarziu, daca ti se va cere sa proiectezi un pod nou, pro-
babil ca vei copia un design anterior. Dar cand Norvegia
iti cere o oferta de design pentru cel mai lung pod plutitor
din lume, peste Bjgrna, un fiord adanc de 550 metri, trebuie
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sa creezi designul - trebuie sa-ti imaginezi o modalitate de
a da forma otelului si cimentului pentru un pod plutitor.
Spre deosebire de provocarea de a alege, nu exista alterna-
tive prestabilite. Totusi, ceea ce este minunat in ingineria
modernad este ca dispunem de modele bune de structurg,
apa, Incarcatura si vant. Poti testa matematic diversele tipuri
de design plasmuite, poti face simulari inainte sa decizi.

O situatie mai dificila o constituie provocarea dificild
de design. Aici nu exista alternative date, nu exista modele
bune de inginerie cu care sa-ti testezi tipul de design. Nu
exista nicio garantie pentru o solutie indiferent de ce fel ar
fi. Nu exista legaturi cauzale clare intre actiuni si rezultate.

Rezolvi o provocare dificila examinand natura provo-
cdrii, intelegand ,ce se intampla aici”. Care este paradoxul
sau problema centrala? Ce este usor de solutionat?

@) a’iagnozd in cazul companiei Nezﬂix

Punandu-ma in locul CEO-ului Reed Hastings, provocarea
generala pare sa contind urmatoarele elemente:

Presiunea principala cu care se confrunta compania a fost
cauzata de faptul ca s-a dezvoltat Inchiriind materialul
altora. Dar acest lucru s-ar putea sa nu mai functioneze
in viitor. Arhivele imense ale companiilor Disney (inclu-
siv ESPN, Pixar, Lucasfilm, Fox), WarnerMedia, MGM,
NBCUniversal si altele vor fi retrase de la Netflix si Ama-
zon. Va urma un razboi tot mai mare pentru continut.

Data fiind aparitia noilor servicii de streaming, fiecare
avand un abonament lunar si fiecare incercand sa atra-
ga abonati cu continut ,original”, cdnd va deveni piata
saturatd de limitele financiare ale abonatilor si de uzura
continutului? Ce se va Intampla atunci?
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0 mare parte din asa-zisul continut original al Netflix este
produs sub contract de aceleasi studiouri care domina
industria de un secol: Warner Bros., Lionsgate, Paramount
TC, Sony si asa mai departe. Cat de mult poate dura
acest acord de furnizare?

Daca Netflix Incearca sa faca filme de calitate superioara,
de genul celor care ajung in cinematografe, atunci ar in-
tra in competitie direct cu studiourile furnizoare. Atunci
inseamna ca nu pot face decat filme mai slabe?

Marjele internationale, mai ales din afara Europei, raman
scazute.

Unele dintre seriale sunt de top, dar, pe masura ce intra in
competitie Amazon, Disney, Apple, Hulu si altele, pretul
licentei si angajdrii oamenilor talentati nu va scadea
profitul?

Costul platit de Netflix pentru a castiga un abonat este in
crestere. in 2012, era de aproximativ 300 de dolari, iar
in 2017 ajunsese la 500 de dolari.

Fluxul de numerar este impetuos negativ - Netflix a tot
acumulat datorii pentru a-si finanta dezvoltarea.

Compania nu-si poate mdri profitul decdt dacd costul pro-
ductiei si al continutului se imparte la o bazd mai mare
de abonati, care au gusturi variate in ceea ce priveste
continutul. Expansiunea internationald poate sd asigure
aceastd baza?

Pentru a arata valoarea punctului crucial, a ajungerii la
baza provocarii strategice, permite-mi sa-ti descriu ra-
pid cateva dintre politicile si actiunile alternative pe care
Netflix ar fi putut sa le ia si care-mi vin usor in minte. Pe
plan intern, ar putea concura cu Disney cu un abonament
limitat la 4 dolari pe luna. Aceasta versiune de Netflix ar
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putea furniza un plan secundar cu pret redus pentru tele-
foane si tablete, cu desene animate si alte emisiuni pentru
copii. Pentru inca 10 dolari pe luna, abonamentul complet
ar putea fi disponibil si pentru adulti.

Compania ar putea face eforturi pentru a construi ,noul”
Hollywood, scapand de povara financiara si culturald a
vechilor politici si jocuri de putere de la Hollywood si con-
centrandu-se pe ,stele”. Una dintre cele mai importante
lectii oferite de seriale precum The OA si Orange Is the New
Black este ca nu ai nevoie de vedete consacrate pentru a
produce continut popular. Intrarea pe acest drum scump si
riscant ar necesita o baza foarte mare de abonati si sprijin
neincetat din partea pietelor de capital, greselile majore
nefiind permise.

Cuovaloare de piata de aproximativ 90 de miliarde la
inceputul anului 2018, compania Netflix ar putea achizitio-
na un studio, ca MGM, avand acces la colectia sa si la capa-
citatile de productie. Bineinteles ca aceastd idee nu ar fi
compatibild cu ideea de a fi un ,nou” Hollywood.

Netflix ar putea Incerca sa creeze cateva superproductii
uriase, precum Game of Thrones (Urzeala Tronurilor), produs
de HBO. Un astfel de continut ar aduce milioane de abonati
doar pentru a urmari acest serial. Nu exista o formula pen-
tru a face asta.

Netflix ar putea oferi mai multe servicii de streaming,
fiecare conceput pentru grupe distincte de abonati. Exista
mult spatiu de manevra aici pentru a explora diverse mo-
dalitati de a subgrupa publicul si de a stabili preturile.

In ceea ce priveste extinderea pe plan international,
Netflix s-ar putea concentra pe lumea dezvoltata din afara
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Statelor Unite, mai ales pe Anglosfera (Canada, Australia,
Noua Zeelanda si Marea Britanie). Aceste zone si alte cateva
au cam aceleasi preferinte si un nivel al veniturilor care sa
le permita sa plateasca pentru un serviciu bun de streaming.
Asadar, prezenta In aceste regiuni ar putea oferi companiei
avantajul unui continut nou, folosindu-si expertiza in afara
Statelor Unite pentru a crea productii video de divertis-
ment. In loc si se concentreze asupra Anglosferei, Netflix ar
putea fi distribuitorul mondial de continut de streaming.
Ar putea estompa cheltuielile pentru crearea de continut
si s-ar putea concentra pe a fi distribuitor mondial de con-
tinut international. Pana la inceputul lui 2018, Netflix avuse-
sesucces cu Dark (Germania), Money Heist (Spania), Sacred
Games (India), 3% (Brazilia) si altele.

PUNCTUL CRUCIAL AL PROVOCARII

Gandeste-te la o serie de provocari dificile ca la un amestec
de bete si sarma. Nu iti permite sa inaintezi. Te-ai putea
chinui zile intregi sa treci de ele. Dar daca gasesti locul po-
trivit si tai o singura sarma groasa, atunci ai avea gramezi
mai mici de care ai putea trece. Acea sirma este punctul
crucial al acestui amestec.

Provocarea generala a companiei Netflix este ca nu se
mai poate baza pe contractarea de filme si seriale la pre-
turi rezonabile. Cand vine vorba despre streaming, atat
accesul la materiale cat si baza de abonati sunt importan-
te. Daca ai mai multi abonati, atunci poti plati mai mult
pentru material, iar raportul dintre numarul de seriale ne-
cesare si numarul de abonati scade - nu este nevoie sa oferi
de doua ori mai multe seriale diferite pentru un numar
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dublu de abonati. Asadar, dimensiunea bazei de abonati
pare sa fie solutia. Dar, bineinteles, ei vor gravita in jurul
productiilor de calitate, mai putin in cazul in care reduci
foarte mult costurile si te adresezi unei audiente cu prefe-
rinte scazute pentru diversitate, cum sunt copiii.

In competitie, este util sa cauti asimetrii: diferentele
dintre concurenti. intorcindu-ma la stanca Le Toit du Cul
de Chien din Fontainebleau, punctul crucial al stancii poate
fi mai usor de depasit de catre un alpinist mai inalt decat
de unul scund, musculos. Sau o armata poate fi mai nume-
roasa, iar cealaltd mai experimentatd. O companie poate
detine o tehnologie mai buna, dar un sistem de distributie
mai slab, si asa mai departe. In cazul Netflix, atentia mi se
indreapta catre pozitia sa mai puternica in arena internatio-
nald, un dezechilibru interesant. Netflix s-a bucurat imediat
de succes In tarile vorbitoare de limba engleza, precum si
in zone din Europa si Turcia. Disney si celelalte companii
vor Incerca sa intre pe piata internationala dar, in mod pre-
vizibil, vor Incerca sa foloseasca bazele de productie din Sta-
tele Unite. Va putea Netflix sa obtind un avantaj cu ajutorul
productiilor strdine pentru publicul din Intreaga lume?

Dupa parerea mea, punctul crucial al situatiei companiei
Netflix este oportunitatea de a-si folosi actualul avantaj in-
ternational pentru a crea suficient material atat pentru piata
nationala cat si pentru cea internationald, aflata in crestere.

TRECEREA DE LA DIAGNOZA LA alternative necesiti in-
drazneald, mai ales in situatii dificile, cum este cea cu care
se confrunta Netflix. Actiunile alternative nu sunt evidente,
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ele trebuie imaginate sau construite. Apoi faci tot ce poti
pentru a alege intre alternativele pe care le-ai creat. In cele
din urm3, trebuie sa traduci ideea in actiuni specifice si
concise. Atunci cand modelam si evaluam un plan de actiu-
ne alternativ, trebuie sa luam decizii. Si pentru a inventa o
solutie trebuie sa analizam, sa presupunem sau sa credem
ca anumite lucruri sunt adevarate.

Pentru Netflix, analiza punctului crucial te face sa cauti
un mecanism de stimulare a creadrii internationale de con-
tinut bun, facand totodata din Netflix canalul preferat de
distributie. Dimensiunea te ajutd, dar mai e ceva. Nu este
usor sa creezi continut care sa depaseasca granitele. Netflix
poate crea si impartasi cunostintele despre cum sa faci
asta? Asta poate fi legat de finantare? Ar putea infiinta o
academie internationald, in care sa se predea abilitati de
scenaristica, actorie si productie? Dezvoltarea inteligentei
artificiale va usura si scadea costul traducerilor? As mai
putea adduga si alte tipuri de design de alternative, dar nu voi
mai continua aceastd simulare de strategie de marketing.
Sper ca poti observa valoarea unei diagnoze atente si a
identificarii punctului crucial.

ACEST PROCES DE DIAGNOSTICARE a provocarii si apoi
de creare a unui raspuns este cea mai buna teorie pe care
0 avem pentru a crea strategia. Analizezi provocarea si re-
sursele tale si apoi incerci sa te gandesti la modalitati de a
depasi provocarea si de a-ti indeplini unele ambitii. Exista
nenumarate metode care sa te ajute sa analizezi provoca-
rea. Si exista modalitati care sa te stimuleze si sa te ajute sa



48 CRUCIAL

te gandesti la un raspuns - analogii cu alte situatii, schim-
barea punctului de vedere, repetarea a ceea ce a functionat
ultima oara si asa mai departe. Dar acestia sunt doar sti-
muli. Nu ,alegi” o strategie; o creezi. Apoi faci tot ce iti sta
in putere pentru a alege intre alternativele pe care le-ai
creat. In cele din urma, trebuie si transpui ideea in actiuni
specifice si coerente.



Elucidarea provocirii

Gdsirea si utilizarea punctului crucial

La inceputurile carierei mele m-am gandit la munca stra-
tegica ca la o analiza. Strangeam informatii, impuneam
structuri imprumutate de la consultanti si academicieni,
priveam in detaliu produse, preturi, regiuni si comporta-
mente competitive de-a lungul timpului. Munceam pentru
a cuantifica avantajul competitiv. In cazul unei companii
aeriene descalceam itele pentru a intelege ce anume favo-
riza profitul unei companii in detrimentul alteia. In cazul
unei reviste, cream slide-uri detaliind costul pe poveste,
fotografie si asa mai departe. Dar, in timp, mi-am dat seama
ca toatd aceasta analiza, desi utild, nu prea producea o stra-
tegie - un pas Inainte care sa imbunatateasca lucrurile.

Incercand s3 invat de la liderii corporatisti, am obser-
vat ca multi dintre ei considera ca jobul lor este sa impinga
oamenii sa-si faca targetul”. Altii vorbeau frumos, dar habar
n-aveau despre compania pe care cumva ajunsesera sa o
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conduca. Unii considerau strategia drept planificare sau
inginerie financiara ori o lista lunga cu ,lucruri de facut”.

Din fericire, am reusit sa observ si sa invat de la lideri
care erau strategi priceputi:

e ca Pierre Wack, legendarul director de strategie de
la Shell, care m-a invatat sa vad corelatiile dintre
elementele unei situatii si sa fiu atent la amenintari
in vreme ce tendintele vin si pleaca;

e ca Steve Jobs de la Apple, a carui sinceritate brutala
i-a permis sa vada dincolo de baliverne si sa identi-
fice punctul crucial al unei situatii (si sa enerveze
multa lume din jurul sau);

e ca Andy Marshall (Biroul de Evaluare Neta/Depar-
tamentul de Apdrare) care a avut un instinct bun in
ceea ce priveste definirea competitiei la nivelul po-
trivit pentru a schimba in bine cursul conversatiei
(lucrarea sa despre redefinirea situatiei Razboiului
Rece ca o competitie pe termen lung intre Statele
Unite si Uniunea Sovietica a fost esentiala pentru a
determina factorii de decizie politicd din Statele
Unite sa renunte la viziunea care se concentra pe
armament in favoarea celei care includea si aspecte
economice si sociale);

e ca Andy Bryant, presedintele consiliului de admi-
nistratie a companiei Intel care a inteles modul in
care marimea si complexitatea pot concura cu teh-
nologia de varf;

¢ ca Simon Galbraith de la Redgate Software, al carui
talent Tnndscut pentru diagnoza l-a condus spre
gestionarea mai multor afaceri.



