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PREFATA LA EDITIA BROSATA

In aprilie 2010, m-am intalnit cu editorul meu s discutim o
idee care-mi venise pentru cartea despre reinventare. Si-mi
tineam pumnii, sperand sa acorde unda verde ideii mele.

Vorbeam doar de cateva minute cand mi-a spus: ,,Imi
place; hai s-o facem.” (E intitulata The Reinventors - Rein-
ventatorii - si a fost publicata in 2012). ,Dar,” a adaugat el,
,mai trebuie si facem ceva. Gdndeste MARET, actioneazd
prudent a fost lansatd in urma cu cinci ani, dar inca se
vinde bine online si in librarii. Ce zici daca o actualizam si
o relansam?”

Am simtit imediat adrenalina pompandu-mi in vene.

In 2003, eu impreun cu cercetitorii mei am pus la cale
un studiu de doi ani, pentru a identifica toate companiile
care au Inregistrat cresteri organice de peste 10% atat ale
veniturilor, cat si ale profitului, in fiecare an, timp de zece
ani, fara exceptie. In timpul acestui proces, am ficut des-
coperiri extrem de utile. Performantele financiare ale
companiilor pe care le-am identificat le plasau in topul
companiilor cu un procent de suta la suta. Profilul acestor
companii se regdseste in editia tiparita din 2005 a volumu-
lui Gdndeste MARET; actioneazd prudent.

»,Ce ai vrea sa schimbi la carte si cum ai aborda aceasta
schimbare?”, m-a intrebat el.
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In capul meu au Inceput sa se miste rotitele.

»,M-as intoarce la companiile initiale”, i-am raspuns
dintr-o suflare, ,si as aprofunda schimbarile care au avut
loc 1n ultimii cinci ani, ca sa-mi dau seama daca au reusit
sa-si continue dezvoltarea.”

In timp ce rosteam aceste vorbe, am auzit brusc o voce
ingrijoratd in minte, care ma avertiza: ,Gandeste de doua
ori inainte de a actiona.”

Dupa 20 de ani de monitorizare a companiilor cu mari per-
formante, am devenit constient ca fiecare succes are o data
de expirare. Cei care zboara la indltime se pot prabusi atat
de repede, incat 1i surprind pe toti, iar companiile cu per-
formante peste medie aluneca in mod curent catre nivelul
mediu sau chiar sub acesta; nu in ani, ci doar in cateva luni.
Am intervievat aproape cinci mii de antreprenori si direc-
tori executivi in timpul acestor ultimi sase ani haotici.
Singurul mesaj pe care l-am auzit repetandu-se iar si iar a
fost cat de nesiguri au devenit cu totii. Un procent de 98%
dintre directorii generali simt ca timpul trece si au impre-
sia ca un viitor succes ar putea sa treaca pe langa ei. Oare
aveam sa descopadr ca eroii variantei originale a cartii mele
Gdndeste MARET, actioneazd prudent s-au impotmolit si
au stagnat?

Daca acele companii identificate anterior, despre care
am scris, au reusit sa-si pastreze cresterea de peste 10% in
timpul Marii Crize Economice, atunci ele ar putea fi, fara
indoiala, cele mai bune din lume la capitolul crestere
constantd a veniturilor. Fiecare ar fi putut atinge un re-
cord fara precedent de 15 ani de continua dezvoltare si
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depasire a doua recesiuni ce au facut ca alte milioane de
afaceri sa-si inchida portile.

Daca aceste companii si-au continuat dezvoltarea,
cartea va deveni o lectura obligatorie pentru oricine este
implicat in afaceri. Descoperirile facute se vor apropia de
ceea ce putem numi un Sfant Graal al dezvoltarii.

Dar, mai intai, sunt o multime de intrebari care au ne-
voie de raspuns:
e Au facut companiile aproape imposibilul si si-au
mentinut un procent de crestere de peste 10%?
¢ Au avut loc schimbari-cheie de personal in cadrul
unora dintre companii. Cind nou-venitii au preluat
conducerea, lucrurile au scapat de sub control?

e A cazut vreuna dintre companii victima dezastrului
financiar care a Inceput in 20087

Urmeaza sa aflati ce anume am descoperit cand am re-
venit - cinci ani mai tarziu - si am masurat progresul com-
paniilor identificate anterior ca fiind cele mai bune din
lume la capitolul crestere organica constanta.

Initial, am intentionat sa las capitolele originale intacte
si sd adaug cateva pagini cu actualizari la sfarsitul fiecaruia
dintre ele. Ceea ce pdrea o idee buna s-a dovedit a fi o ciu-
datenie: cititorii ar fi parcurs doar istorie antica si povestea
unor lideri disparuti din peisaj, inainte de a ajunge la ma-
terialul actualizat. Asa c3, in final, liderul echipei mele de
cercetare si ganditorul-sef Laurence Haughton, impreuna
cu mine, am revizuit toate capitolele. Aveti In fata acum o
variantd integral revizuita si actualizata a cartii.
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Studiati cu atentie lectiile si notati-va ceea ce aflati nou;
preluati noutatile si implementati-le in compania voastra.
Promit ca veti cunoaste o crestere a veniturilor afacerii
voastre cum probabil ca pana acum doar v-ati imaginat-o.

Jason Jennings
Tiburon, California
Octombrie 2011
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Sfantul Graal al cresterii

Urmeaza sa aflati identitatea unui mic grup de companii a
caror crestere consistenta de venit si profit le plaseaza in
top 100 companii americane, ceea ce reprezinta 1% din
totalul lor. Fiecare dintre ele si-a crescut organic veniturile
si profiturile cu 10% sau mai mult, intr-o perioada de zece
ani consecutivi, intre 1995 si 2005. La acea vreme, ele se
numadrau printre cele mai bune si mai de succes companii
din lume. Iata de ce modul de lucru al acestor companii
este de o importanta vitala... pentru tine.

Cresterea continua a veniturilor
si a profiturilor nu e doar o optiune

Nevoia de baza a fiecarui business este cresterea constanta
a veniturilor si profiturilor. Angajatii ambitiosi vor un destin
mai bun si se asteapta la mariri salariale. Spiritele competi-
tive au pretentia sa marcheze puncte. lar investitorii si actio-
narii au un apetit insatiabil pentru profituri tot mai mari,
constante. Companiile care nu merg inainte, merg inapoi!

Directorii executivi si managerii care nu reusesc sa creas-

ca neincetat veniturile si profiturile sfarsesc prin a fi pusi la
zid, iar proprietarii de afaceri care nu-si cresc Incasarile
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ajung sa aiba magazine pustii, fabrici In paragina si amintiri
care-i bantuie despre ce ar fi putut ajunge afacerea lor.
[storic vorbind, managerii si proprietarii de afaceri au avut
dintotdeauna trei optiuni pentru a-si imbunatati constant
performantele financiare.

Cresterea veniturilor

E usor sa-ti cresti veniturile cand economia e intr-o forma
excelentd, cand competitorii nu sunt cu ochii pe tine si
cand lumea iti bate la usa sa cumpere ce ai tu de vanzare.
Dar, din pacate, aceste zile s-au sfarsit. Economia este, pre-
tutindeni, fragila. Fiecare se confrunta cu o concurenta mai
acerba decat oricand (iar acest fapt n-o sa se schimbe) si
nimeni nu mai are neapdrat nevoie de absolut nimeni.
Fiecare se bucura de o multime de alternative. Managerii
si proprietarii de afaceri din ziua de azi sunt fortati sa-si
creasca veniturile constant intr-unul dintre cele mai com-
petitive medii economice din cate au existat. Problema e ca
tacticile utilizate de majoritatea patronilor si managerilor
pentru cresterea veniturilor sunt repetari demodate ale
intelepciunii conventionale.

»,Cheama aici echipa de vanzari!” rage seful. ,Le tin eu
un discurs care sa-i inflacareze!”

Din pacate, angajatii se mobilizeaza numai pe termen
scurt.

Vine un tanar absolvent de MBA, cu capul plin de idei.
»Poate ca solutia e cresterea comisioanelor de vanzari pentru
clientii noi si scaderea lor pentru clientii existenti”, propune
el. ,Intr-un caz pe care l-am studiat in timpul semestrului
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facut 1n afara tarii, o companie din Mongolia a facut asta si
si-a crescut vanzarile de geci cu 20%!”

Deloc surprinzator, modificarea stimulentelor banesti
si jocul cu castigurile oamenilor si cu mijloacele lor de trai
rareori pot avea efecte pozitive asupra moralului acestora.

»Am o idee”, intervine asistentul unui brand manager.
,Hai sa adaugam o aroma spaniola fulgilor de orez cro-
canti, sa denumim produsul Olé! Ol¢! Olé si sa punem echipa
de vanzari sa-1 promoveze purtand palarii sombrero!”

Ma iertati ca sunt emisarul vestilor proaste, dar 96%
din extensiile de brand esueaza -, iar rata de esec este pro-
babil si mai mare la ultimele masuratori.

»Ceea ce ne trebuie cu adevarat”, se lamenteaza un an-
gajat cu mai multa experienta decat o prostituata batrana,
,este sa gasim fructele de pe craca de jos, un business usor
de facut.” Fara sa-si piarda speranta, el adauga melancolic:
»Irebuie sa fie undeva, intr-un loc in care n-am cautat pana
acum.”

Din pdcate, competitia e mai acerba ca niciodata. Si ce
te faci cand fructele de pe craca de jos au fost deja culese?

Invariabil, aceleasi tactici vechi de crestere a venituri-
lor duc la aceleasi vechi rezultate. In cele mai multe dintre
cazuri, companiile sfarsesc prin a esua in atingerea obiec-
tivelor de crestere a veniturilor si de aceea recurg la carpeli
de moment pentru a demonstra o crestere a profitului pe
termen scurt.
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Taierea costurilor

Un al doilea mod de imbunatatire a performantelor finan-
ciare ale unei companii este de obicei cea mai antipatizata
optiune pentru angajati: tdierea costurilor. Sa se taie si sa
se tot taie. Concedieri, inchideri de sedii, restrangeri ale
activitatii si vanzarea bunurilor companiei au loc pentru a
se imbunatati profiturile pe termen scurt. Toate aceste
actiuni ajung apoi sa provoace probleme companiilor care
apeleaza la ele. Sa reduci si sa tai In nestire nu duce la
niciun nou salt economic ori la cresterea veniturilor. Redu-
cerea activitatii si concedierile frecvente creeaza o depen-
denta asemanadtoare celei oferite de drogurile de strada,
iar companiile care abuzeaza de ele ajung niste umbre ale
fostelor afaceri.

Falsificarea rezultatelor

Cand companiile nu reusesc sa-si sporeasca veniturile si se
trezesc cu sacul gol, cu toate tdierile de buget, unele dintre
ele aleg sa nu fie tocmai sincere. Din cele 1200 de companii
cotate la bursa si obligate sa-si declare rezultatele operati-
onale pe anul 2003, conform legii Sarbanes-Oxley’, fiecare
dintre ele, fdrd exceptie, a trebuit sa-si ajusteze In minus
veniturile si/sau profiturile declarate. Toate au pretins ca
au obtinut venituri si profituri mai mari decat obtinusera
in realitate. Nici macar una dintre ele nu-si subestimase ve-
niturile sau profiturile.

*Lege adoptati in data de 30 iulie 2002, cunoscuti si sub numele de
»Actul contabilitatilor companiilor publice de reforma si de protectie a
investitorilor”, stabileste standarde mai riguroase privind contabilita-
tea, auditul si responsabilitatile consiliilor de administratie. (n.tr.)
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Ce am descoperit

Asadar, ce-i de facut atunci cand cele trei moduri obisnuite
de a obtine bunastare financiara nu mai functioneaza? Am
plecat la vanitoare de rispunsuri. Impreuni cu echipa
mea de cercetare am evaluat si studiat fiecare companie
din lume listata public (aproape doudzeci de mii dintre
ele) si, de asemenea, mai mult de cincizeci de mii dintre
cele mai mari companii private din SUA, pentru a le gasi pe
acelea care au facut cea mai buna treaba in a-si creste con-
stant veniturile si profiturile (veti gasi in Sectiunea IV o
descriere a metodologiei). Ne-am dat seama relativ usor
c3, daca am putea sa identificam companiile care au facut
cea mai buna treaba in a-si creste constat veniturile si pro-
fiturile, am avea ceva valoros de invatat de la ele. Asa ca am
caldtorit din stat in stat; am intrat in fiecare companie pe
care am identificat-o; am intervievat, studiat, i-am obser-
vat pe oameni in actiune si am ajuns sa-i cunoastem pe cei
care conduc cele mai performante companii americane. Si
nici ca am fost dezamagiti.

Am descoperit ca niciuna dintre aceste companii de
top nu adopta tactici vechi si demodate pentru cresterea
veniturilor, cum ar fi taierea costurilor si exagerarea re-
zultatelor operationale. In schimb, ele si-au dat seama
cum sa-si creasca In mod constant veniturile si profiturile
fara smecherii sau manipulari. Ele nu recicleaza aceleasi
metode invechite care s-au dovedit in trecut fie eficiente
la scard mic3, fie de-a dreptul nefunctionale. In timp, fiecare
dintre aceste companii de top a renuntat la intelepciunea
conventionala.
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Cele mai performante companii americane

[ata care sunt companiile identificate de noi ca avand venituri
si profituri crescute cu 10% sau mai mult in fiecare an,
timp de cel putin zece ani. Numele lor ar putea sa va surprin-
da. Directorii lor generali ar putea sa va surprinda. Locul in
care au sediile ar putea sa va surprinda. Noi credem ca
acest grup de companii e pe cale de a schimba modul in
care companiile genereaza venit si profit.

Cabela’s
Sidney, NE Medline Industries
Mundelein, IL

@y Strayer Education
U Arlington, VA
° \¢ T e

SAS Institute
() / Cary, NC

PETCO Animal Supplies

San Diego, CA Dot Foods

Mount Sterling, IL
Koch Industries

Witchita, KS
O'Reilly Automotive

Sonic Drive-In Springfield, MO

Oklahoma City, OK

Cabela’s

Sediul central al companiei Cabela’s se afla intr-un orasel cu
cateva mii de locuitori de pe campiile vestice ale statului
Nebraska. Cabela’s a ridicat un imperiu al echipamentelor
sportive si destinate utilizarii outdoor si expediaza prin
posta mai mult de 120 de milioane de cataloage de produ-
se anual, devenind astfel cel mai mare distribuitor direct
din SUA. A aruncat la gunoi regulile traditionale ale vanza-
rii cu amanuntul, iar acum magazinele sale spatioase - o
destinatie in sine - pline de cascade, munti, acvarii si statui
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exotice reprezentand animale si trofee de vanatoare, sunt
pe primul loc in topul atractiilor turistice ale statelor in
care sunt amplasate. Cabela’s a institutionalizat ceva ce
alte magazine nu pot sau nu vor sa facg, iar acest fapt iIm-
piedica cele mai multe companii sa-si atinga intregul po-
tential economic.

Dot Foods

Cine ar fi ghicit ca un cuplu tanar, cu 12 copii, si-ar ipoteca
locuinta si ar umbla prin Illinois si Missouri sa livreze lac-
tate din portbagajul camionetei de familie, si ca acei copii
ar inventa un tip nou de afacere care sa revolutioneze
modul in care sunt distribuite alimentele, devenind pana
la urma cel mai mare distribuitor de produse si servicii ali-
mentare din SUA? Acelasi lucru pe care l-a facut Dot Foods
pentru a revolutiona distributia de alimente poate fi apli-
cat si altor categorii industriale.

Koch Industries

Un conglomerat de corporatii petroliere, de gaze naturale,
substante chimice, fibre, minerale, ferme si sisteme de pro-
tectie ar putea sa nu sune prea sexy. Dar cand vine vorba de
a doua cea mai mare companie privata din SUA, care a creat
mai multa valoare pentru actionarii sdi decat orice alta com-
panie din lume, am face bine sa o luam in calcul. Secretele
companiei Koch in demersurile sale pot fi implementate de
orice afacere gata sa adere la principiile directoare ale aces-
tei companii.
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Medline Industries

De la Inceputurile modeste ca mic magazin din Chicago, in
care o echipa sot-sotie croia uniforme, Medline s-a dez-
voltat intr-un business ce vinde mai mult de o suta de mii
de produse spitalelor, centrelor de chirurgie, clinicilor,
agentiilor de Ingrijire medicala ambulatorie si cabinete-
lor medicale. Forta de vanzari a acestei companii a fost
cotata drept cea mai buna din SUA si va veti convinge de
asta atunci cand veti afla cum opereaza si cum isi acopera
costurile.

O'Reilly Automotive

Cei mai multi dintre oamenii de afaceri de 72 de ani, pusi
pe liber prin directiva unui tanar consultant stie-tot, s-ar
ldsa pagubasi. In schimb, Charles F. O'Reilly si fiul sidu
,Chub” O'Reilly au decis ca modul cel mai bun de a egala
scorul este sa deschida un magazin concurent de piese
auto, echipamente de service profesionale si accesorii. in
ziua de azi, magazinele companiei genereaza aproape sap-
te milioane de dolari anual din vanzari, iar in ultimul dece-
niu au atins o crestere medie a veniturilor operationale de
peste 30% pe an.

PETCO Animal Supplies

Selectandu-si cu intelepciune competitorii, PETCO a devenit
distribuitor de top in domeniul hranei de calitate, acceso-
riilor si serviciilor pentru animale de companie, si vinde
mai mult de 10 000 de produse, in magazine si online. Pe
langa vanzarea de produse destinate animalelor de com-
panie, PETCO ofera ingrijire, dresaj, clinici de vaccinare si
chiar sponsorizeaza un centru online de adoptii.



INTRODUCERE 19

SAS Institute

Cea mai mare companie de software cu capital privat a in-
registrat cresteri anuale ale venitului de peste 10% timp
de 25 de ani la rand. Compania este mereu in cautarea ce-
lor mai bune puncte de lucru in America. Liderii de la SAS
fac ceva ce majoritatea directorilor generali si a managerilor
refuza sa faca - si de aceea afacerea se dezvolta si pe vreme
buna, si pe vreme rea.

Sonic Drive-In

Vrei sirop de ciocolata peste cartofii prajiti? Exact asta vei pri-
mi, spune Sonic, cel mai mare lant american de servicii rapide
drive-in (mai mult de 3 500 de restaurante in 44 de state),
unde fiecare comanda e complet personalizata, complet a ta.

Compania a crescut de la un singur stand de bere la halba
in Shawnee, Oklahoma, si iese in evidenta prin utilizarea
unui model de business in care aproape fiecare angajat, in-
clusiv cei de la ghiseele In fata carora opresc masinile, are un
interes financiar ca afacerea sa aiba succes.

Strayer Education

Fondata in 1892, Strayer ofera cursuri pentru mai mult de
saizeci de mii de adulti din campul muncii in cele 30 de cam-
pusuri ale sale si prin intermediul scolii virtuale Strayer
Online. Compania si-a propus cu buna stiinta sa se dezvolte
incet, pentru a mentine cea mai inalta calitate educationa-
1a si pentru a-si proteja brandul. Totusi, performantele
financiare constante ale companiei raman remarcabile si
au devenit un model pentru alte companii din domeniul
educatiei.
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Punctul comun

Intr-o zi in care aproape terminasem documentarea, aveam
un interviu de final cu Pattye Moore, fosta presedinta de la
Sonic Drive-In. Interviul era aproape gata, dar mai aveam o
singura Intrebare.

»Care e magia ce permite companiei Sonic sa-si creasca
veniturile si profiturile cu peste 10% in fiecare an?” am
intrebat.

n

»Asta e o intrebare simpla”, a rdspuns ea fara ezitari. ,Noi
gandim mdret, dar actionam cu prudentd. Atunci cand ma-
rile companii incep sd actioneze mdret, intra in necazuri.”

Aceste cateva cuvinte au ajuns in mod absolut la esenta
a ceea ce noi am descoperit In interiorul fiecarei companii
prezentate in aceasta carte. Fiecare dintre ele gandeste
mdret, dar actioneaza prudent.

Chiar dupa ce am terminat discutia cu doamna Pattye
Moore, eu si cercetatorii mei am trimis e-mailuri tuturor
companiilor despre care scriseseram. Le-am spus ca am
gasit, in sfarsit, titlul cartii. Apoi s-a intamplat ceva sur-
prinzdtor. Multe dintre companii au Inceput sa ne trimita
pe e-mail copii ale unor vechi circulare, discursuri si articole
din arhiva lor. Pe masura ce le citeam, Imi era greu sa nu
zambesc. Aproape toti liderii companiilor din carte utili-
zasera expresia , Think big, act small” (,Gandeste mdret,
actioneaza prudent”), timp de ani de zile. Asa ca aveam ti-
tlul pentru noua noastra carte.
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Ce veti gasi aici

Descoperirile noastre ne-au surprins, sincer, si pe noi. Nu
am descoperit nicio tactica sofisticata sau vreo metoda se-
creta care le-a permis acestor companii sa-si creasca in
mod constant cifra de afaceri. In schimb, pentru ci fiecare
a reusit sa-si insuseasca niste notiuni de bazd mai bine de-
cat alte companii, dezvoltarea lor substantiala si constanta
s-a produs in mod natural, chiar organic.

In paginile urmatoare, veti afla care sunt cele zece Pietre
de temelie utilizate de aceste companii pentru a-si creste
veniturile si profiturile In fiecare an si pentru a se distinge
drept cele mai bune companii americane.

Fiecare Piatra de temelie dezvaluie cate un adevar
descoperit de noi, prezinta una dintre companii, 1i spune
povestea pe scurt si aratd cum se aplica acest element fun-
damental si altor companii pe care le-am cercetat. Pietrele
de temelie pe care le prezentam n-ar fi mai putin valide
daca nu s-ar regasi in fiecare companie, dar, surprinzator,
in aproape fiecare caz, tot ce am descoperit reprezinta un
stil de viata pentru aceste companii.

Doar bun-simt?

La un moment dat, In timpul lecturii, ati putea fi tentati sa
va spuneti: ,Ei, dar asta e pur si simplu ceva de bun-simt.”
Cand veti simti aceasta tentatie, va indemn sa va amintiti
cateva cuvinte memorabile ce mi-au fost impartasite acum
cativa ani, in Asia.

Tocmai tinusem un discurs in Hong Kong, cand am fost
abordat de o doamna in varsta, chinezoaica. ,Mi-a placut
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mult discursul dumneavoastra”, a spus ea. ,Lucrurile pe
care le-ati spus sunt pur si simplu de bun-simt.”

Am luat asta drept o insulta deghizata in compliment.
Vazand ca m-am schimbat la fatd, ea s-a uitat la mine, a
zambit si a addaugat: , Tineti minte, cel mai raspandit cliseu
despre bunul-simt e ca ar fi la indemana oricui.”

Daca sunteti gata sa aflati care sunt cele zece Pietre de
temelie care promit sa va creasca veniturile si profiturile
companiei in fiecare an, e timpul sa incepeti sa cititi - si sa
le descoperiti.
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La inceputuri

Imaginati-va ce loc trist ar fi fost planeta asta daca nimeni
n-ar fi avut niciodata o idee mareata. Am fi fost si acum niste
salbatici goi care comunica intre ei prin gemete si mor-
maieli, ciutand adapost in scorburi si scormonind dupa
mancare.

Dar, slava Domnului, unul dintre stramosii nostri a
gandit maret si s-a infasurat in piei de animale pentru a se
feri de intemperii; altul a gandit maret si a construit un
adapost primitiv; un altul a gandit maret si a hotarat sa se
statorniceasca undeva si sa cultive pamantul, in loc sa hoi-
ndreasca in cautarea hranei in functie de anotimp.

Milioane de ani mai tarziu, Ralph Lauren a gandit ma-
ret, a cusut un logo pe acele piei de animale si a fondat
Polo, un imperiu al modei cu venituri anuale de sase mili-
arde de dolari. William Levitt a gandit maret, si-a infiintat
Levittown (inventand totodata si suburbia), construind in
cele din urma 35 000 de case mici, care sa addposteasca
cate o familie, si ajungand astfel la o avere de saizeci de
milioane de dolari (pe vremea cand saizeci de milioane
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insemnau ceva). lar in 1867, Alva Kinney a gandit maret si
a Inceput sa vanda saci de faina din recolta proprie, du-
cand la infiintarea companiei ConAgra, ce atinge In prezent
venituri anuale de doudsprezece miliarde de dolari.

Fiecare progres, fiecare crestere si afacere de succes
din istoria omenirii se datoreaza gandirii marete. Marii
ganditori au creat navele spatiale, zgarie-norii, computere-
le, liniile de asamblare, hamburgerii de la fast-food si toate
progresele in stiinta medicala. De-a lungul acestui drum,
piata i-a rasplatit frumos pe acesti mari ganditori. Bill Gates,
Warren Buffett si Sam Walton, toti au Invins Intelepciunea
conventionald, au gandit maret, au schimbat In mod sem-
nificativ lumea si au adunat averi de miliarde de dolari.

Nu ducem lipsa de idei marete

In fiecare an, milioane de afaceri sunt fondate in intreaga
lume. Uneori e vorba de un singur om, in biroul lui de aca-
sa. In unele cazuri, prieteni si parteneri isi unesc resursele
pentru a-si implini un vis. Iar in altele e vorba de lansarea
unei unitati de productie sau de servicii care urmeaza sa
aiba mii de angajati. In cazul fiecirui nou business, existd
doua certitudini: a fost vorba de o idee mareata in spatele
deciziei de a face pasul cel mare si nici macar un singur
business nu a fost creat cu gandul la esec. Din pacate, jude-
cand in functie de rata mortalitatii afacerilor, nu e suficient
sa gandesti maret pentru ca succesul sa fie asigurat.
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O enigma

In fiecare an, SUA inregistreazd mai mult de saizeci de mii
de falimente. In fiecare an, visurile a sute de mii de patroni
se niruie. in ultimul deceniu, mai mult de o mie de mari
companii, titani faimosi care pareau ca ar fi trecut testul
timpului - cu nume precum United Airlines, Kmart, World-
Com, Enron, PG&E, Conseco, Lehman Brothers, Washington
Mutual si CAT Group -, au ajuns la faliment. Multe studii
extrem de citate conchid ca patru din cinci noi afaceri esu-
eaza In primii cinci ani de existenta. Un studiu recent al
Universitatii din Texas sustine ca 98% din companiile mici
dau faliment in decursul a 11 ani. Oare gandirea mareata
defectuoasa sa fie responsabila pentru aceste performante
nedorite si pentru esecuri sau lipseste un alt ingredient?

Patru tipuri de a gandi si de a actiona

Dovezile de gdndire mareatd sunt prezente in fiecare Intre-
prindere de succes. Dar fara o executie potrivita, si gandi-
rea mareata duce inevitabil la esec. Exista patru tipuri de
gandire si de actiune (de executie) disponibile pentru fie-
care lider si companie. Noi am descoperit ca acele companii
care exceleaza la capitolul performante financiare constante,
pe termen lung, se incadreaza, toate, intr-o singurd catego-
rie din aceste patru posibile.

Gandeste prudent, actioneaza prudent. Intreprin-
derile care fac parte din aceasta categorie sunt fie mici afa-
ceri de familie, companii pentru care singura ambitie e sa
asigure un salariu patronului (sau patronilor), fie intre-
prinderi care se agata cu disperare de vestigiile unui trecut
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indepartat, mai bun. Acestea nu sunt dispuse sa investeas-
ca in afacerea lor si, fie pentru ca nu au nevoie, fie dintr-o
slabiciune de caracter, sunt foarte zgarcite cu finantele lor.

Cu exceptia cazurilor in care nisa lor de piatd necesita
ocazional aptitudini de un grad mai Inalt sau exista o lipsa
de competitie, aceste companii dispar cand managerii ies
la pensie sau mor sau cand clientii le abandoneaza in fa-
voarea unor competitori cu oferte mai atractive.

Singura exceptie de la descrierea anterioara o consti-
tuie oamenii care au ales intentionat sa gandeasca prudent
si sa actioneze prudent, pentru ca ei cred ca toate afacerile
au inerent ceva rau. De obicei, acesti oameni aleg sa se
afunde in padure, sa stea In cabane fara utilitati, unde tes
macrameuri, Insira margele viu colorate si modeleaza lu-
manadri in forme de nisip, pe care le vand apoi la targuri de
mestesuguri si festivaluri de protest.

Oamenii care gandesc si actioneaza prudent nu sunt in
general un pericol decat pentru propriile lor intreprinderi.

Gandeste prudent, actioneaza maret. Pentru ca au
rareori idei originale, acest tip de afaceristi se multumesc
sa-si exagereze realizarile din trecut si sa ofere altora opi-
nii nesolicitate despre cum sa-si conduca afacerea.

li vei gasi perorand pompos despre aspectele negative
ale Wal-Mart si despre cum sunt distrusi micii intreprinza-
tori de fiecare data cand are loc o intdlnire de dimineata a
camerei de comert, unde se ofera gratis Krispy Kremes.
Chiar daca propria lor afacere nu si-a atins niciodata po-
tentialul economic maxim, asta nu-i iImpiedica sa aiba
viziuni bombastice despre propriile realizari.
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Dacad nu le iei sfaturile Tn serios, oamenii care gandesc pru-
dent si actioneaza maret nu sunt, de fapt, competitori seriosi
pe nicio piata, dar bravada lor nesfarsita poate fi obositoare.

Gandeste maret, actioneaza maret. Toatd lumea e
familiarizata cu aceasta tipologie, fie ca o regasim in Clinton,
Mississippi, fie pe Madison Avenue. Inarmati cu o idee ma-
reatd, acesti oameni de afaceri pornesc pe un drum promi-
tator — apoi ceva se intampla si 1i arunca tnapoi in umbra.

La Inceput vezi siruri de birouri animate, pline de direc-
tori executivi, tineri si entuziasti, armate de asistenti obe-
dienti si o ierarhie tot mai exagerata. Se merge tantos, si
fiecare eventuala strategie e trambitata cu aroganta. Mai
tarziu se descopera aproape intotdeauna ca veniturile au fost
umflate artificial, profiturile - supraestimate, valoarea ac-
tiunilor - manipulatd, iar fondurile, delapidate.

Oamenii care gandesc maret si actioneaza pe masura
sunt periculosi pentru angajati (acestia probabil isi vor pier-
de slujba atunci cand seful cel mare va anunta concedieri ca
sa-si asigure spatele), pentru distribuitori (care s-ar putea
sa nu mai fie platiti fara aprobarea curtii de apel in caz de
faliment) si pentru actionari (ale caror investitii s-ar putea
evapora).

Gandeste maret, actioneaza prudent (Oftat de usu-
rare). Acestia sunt oamenii si companiile care au inteles
cum std treaba. Ei se disting prin performantele lor finan-
ciare consistente pe termen lung. Gandirea lor mareata e
bazata pe idei mari autentice, pe rezolvarea problemelor
clientilor, pe a face lucrurile mai bine ori pe a crea valoare.
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Acesti oameni nu se folosesc de companie ca de viste-
ria lor personali. In loc si-si piarda capul ci au succes,
raman modesti, cu picioarele pe pamant. Continua sa fie
apropiati de clientii lor si inteleg ca organizatia nu va avea
un viitor pe termen lung daca nu sunt atinse obiectivele pe
termen scurt.

Ei sunt gata sa renunte la lucrurile care nu functioneaza;
ii determina pe toti cei implicati in afacere sa gandeasca si
sa actioneze ca niste patroni; si, Tn mod constant, inventeaza
noi afaceri, oferind clientilor solutii reciproc avantajoase.
Ei 1si selecteaza cu grija competitorii, muncesc neobosit
pentru a construi comunitati de admiratori infocati, si cea
mai mare satisfactie a lor este sa identifice si sa ajute la
cresterea unor viitori lideri.

Oamenii si companiile care gandesc maret si actioneaza
prudent sunt benefice pentru angajati, pentru distribui-
tori, pentru actionari si pentru comunitate, in general.

Mergi inainte... Gadndeste maret!

Mergi inainte si gaindeste maret! Dar cand vine timpul sa-ti
pui ideile In practicd, urmeaza principiile de a gdndi maret
si de a actiona prudent practicate de companiile care si-au
crescut, an dupa an, numarul de clienti multumiti, venitu-
rile si profiturile, indiferent ca au traversat vremuri bune
sau rele.
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Cu picioarele pe pamant

Oamenii care conduc acele companiile americane care reu-
sesc cel mai bine sa-si creasca constant veniturile nu sunt
celebritati si nu cauta faima. De fapt, e mai degraba ca atunci
cand iti auzi pentru prima oara vocea inregistrata si iti suna
foarte ciudat; la fel si cei mai multi dintre acesti oameni
gasesc ca e bizar sa-si vada numele in presa scrisa.

Pana la momentul in care am facut lista finala de com-
panii si le-am ales, din 72 000 de candidate, pe cele noua
cu cele mai profitabile si consistente afaceri pe care le-am
studiat si despre care am scris, eram convinsi ca fiecare
companie si fiecare director general ar fi pe buna dreptate
mandri sa se afle printre cei selectati si bucurosi sa colabo-
reze cu noi. In schimb, dupa cum puteti citi mai detaliat in
sectiunea de cercetare, sa patrunzi in interiorul acestor
companii este ca atunci cand vrei sa scoti un dinte... doar
ca mai rau.
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Fiind in mod constant asediat de directori generali si
oameni de PR care ma intreaba: ,,Cum poate compania mea
sa se regaseasca intr-una dintre cartile tale?”, m-am scarpi-
nat in cap si m-am intrebat de ce companii cu realizari atat
de mari nu ar dori ca performantele lor sa fie cunoscute.

Pana la urma, pe masura ce am petrecut mai mult timp
cu liderii acestor remarcabile companii si am ajuns sa-i cu-
noastem, raspunsul a devenit foarte limpede. Fara indoiala
o parte din retinerea lor de a se deschide catre noi, impre-
und cu companiile pe care le conduc, provenea din dorinta
de a nu-si dezvalui secretele, dar nu acesta a fost principa-
lul motiv pentru care nu doreau sa se Intalneasca cu noi.
Niciunul dintre liderii acestor companii nu are vreun inte-
res sa fie portretizat ca un CEO celebru. Gandul in sine le
repugna.

Nu veti gasi In aceste companii care-si cresc veniturile
in mod constant nici macar un singur lider alunecos, plin de
el, cu bravuri de om care stie si se vanda. In fapt, veti gisi
exact tipologia opusa: oameni foarte modesti care conduc
si au in grija companii la fel de pline de modestie.

Doar un tip obisnuit

In timp ce strabiteam tara in lung si-n lat, pentru a-i intal-
ni si intervieva pe cei care conduc companiile despre care
aveam In cele din urma sa scriem, am fost constant impre-
sionati vazand ca sunt oameni cu picioarele pe pamant.
Dupa fiecare interviu cu un CEOQ, interviu ce dura o zi
intreagd, asteptam pana nu ne vedea si nu ne auzea nimeni,
apoi zambeam si spuneam: ,Iti vine si crezi... fird pretentii...
doar o persoana obisnuita?” Liderii pe care i intalneam
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erau unul mai modest ca altul. Datorita felului lor de a fj, ei
au tinut pentru sine, ani de-a randul, aceste povesti fasci-
nante. lar noi am descoperit adevarate comori.

Chiar si dupa ce am petrecut ore intregi incercand sa-1
cunoastem pe fiecare lider si sa vorbim despre compania
sa, In momentul in care discutia ajungea sa-l vizeze perso-
nal, fiecare CEO devenea in mod vadit stanjenit de situatie.
Tipic pentru interviurile noastre este urmatorul schimb de
replici din transcrierea interviului cu Robert Silberman,
director general al Strayer Education.

JASON JENNINGS: in fine, vorbiti-mi despre dumnea-
voastra. Spuneti-ne povestea, pentru ca eu...

ROBERT SILBERMAN: Sincer, nu e chiar atat de impor-
tanta.

JJ: Stiu, dar spuneti-ne cate ceva. ,M-am nascut in...”

RS: Ei bine, cel mai important, pentru mine, este sa
vorbim despre modelul de business.

JJ: Vom vorbi si despre asta...
RS: Si despre ceea ce incercam sa realizam aici...
JJ: Doar am nevoie de cateva detalii de background.

RS: Pentru ca majoritatea lucrurilor pe care le vad in
acest tip de jurnalism sunt cu adevarat tampenii. Si cred ca...

JJ: De acord. Dar, de asemenea, se Intdmpla sa stiu ca ati
citit ultima mea carte si ati folosit-o, si nu vi s-a parut o
tampenie.

RS: Asta e adevarat.

JJ: Deci, doar cateva lucruri despre dumneavoastrd, va rog..

RS: Doar ca mi-am dat seama ca partea de CEO este...
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JJ: Auziti, aveti cuvantul meu de onoare. Cartea asta nu
este despre dumneavoastra, doar am nevoie de un mic
condiment. Trebuie ca cititorii sa afle ca am ajuns cumva la
sufletele celor despre care am scris.

RS: OK, pentru scurt timp am fost ofiter naval...

Niciunul n-a fost nerabdator sa-si Impartaseasca poves-
tea personald, pentru ca niciunul nu credea ca e o poveste
care meritd spusa. Insistau ca povestea adevarata e cea a
companiei, iar contributia lor personala la fondarea sau
conducerea acesteia nu era prea importanta.

Noi tot asteptam sa dam peste caricatura unui CEO
pompos, perfect coafat si fals, gata sa ne captiveze cu po-
vesti despre cuceririle lui personale si profesionale. Dar nu
s-a Intamplat si ne trezeam constant cautand cuvinte noi
prin care sa descriem cat de autentic si modest era carac-
terul acestor oameni pe care i-am Intalnit.

Dupa fiecare interviu, sfarseam discutand despre
acelasi subiect: prin ce magie au ajuns aceste companii in
topul celor cu cele mai mari venituri din tara? Si mereu tra-
geam aceeasi concluzie: natura rezervata a oamenilor din
fruntea acestor companii e in centrul capacitatii acestor
intreprinderi de a-si creste In mod constant veniturile.
Egoul pur si simplu nu este relevant in aceste companii.
Oamenii care conduc afacerile obtin o puternica satisfactie
din succesul intreprinderilor lor si din contributia pe care
ei o au de a le ghida In moduri pe care alti directori mai
putin priceputi si mai putin modesti le pot doar invidia.



PIETRELE DE TEMELIE 37

Oamenii modesti construiesc culturi ce
pretuiesc modestia

Prima cerinta a leadershipului eficace este realizarea unei
evaluadri realiste a oamenilor si resurselor ce urmeaza a fi
administrate si a unui plan de bataie. Cand o intreprindere
este condusa de un om cu nasul pe sus, egoist, avid dupa
publicitate, planul de bataie e deja determinat si, pana la
urmad, compania va ajunge sa semene cu liderul ei, prelu-
and nsusirile fizice si psihologice ale acestuia. Dar cand in
fruntea unei organizatii sta cineva care nu e mereu dornic
de a-si da importanta si are un comportament si pretentii
modeste, organizatia si planul ei de viitor vor ajunge sa-i
semene foarte bine.

Fiecare dintre aceste organizatii detine propriile ca-
racteristici si propria cultura, care oglindesc viziunea fon-
datorului/directorului/liderului, dar in acelasi timp este
independenta de acesta; cultura organizationala devine
astfel ceva mai presus de fiecare om in parte. In cercetarile
si interviurile noastre, am descoperit ca fiecare companie
dintre cele mai pricepute in a-si creste constant veniturile
este, In profunzime, o organizatie extrem de modesta.

Sapte atribute

In timpul cercetirilor noastre, am identificat sapte carac-
teristici Impartasite de liderii si organizatiile pe care acestia
le-au construit sau le-au condus si pe care noi le conside-
ram demne de luat in seama. Iata lista noastra cu cele sap-
te atribute de baza ale modestiei intalnite in companiile
carora le-am realizat profilul.



38 GANDESTE MARET, actioneaza prudent

Administrare
Transparenta
Disponibilitate
Conduita rezervata
Etica a muncii
Existenta unui set de valori
Fara distinctii superficiale

1. Administrare

In scrisoarea pe care directorul general Robert Silberman
a trimis-o actionarilor Strayer in 2003, am gasit ceva ce de-
scrie cel mai bine atitudinea impartasita de fiecare CEO in
raport cu Intreprinderea pe care o conduce.

JAT fi 0 neglijenta din partea mea” - a scris el - ,daca
n-as exprima, in numele Intregii echipe de management de
la Strayer, cat de norocosi ne consideram. Suntem cu ade-
varat recunoscatori pentru oportunitatea de a fi adminis-
tratorii capitalului dumneavoastra intr-o intreprindere
care creeaza atat de multa valoare, oportunitate si bucurie
sincera pentru studentii nostri.”

Toti liderii companiilor despre care am scris aici se vad
ca niste conducatori care si-au asumat responsabilitatea
de a pastori si indruma cu grija si prudenta compania, nu
ca niste comandanti care dau bice corporatiei pentru a
goni spre noi cuceriri. E o responsabilitate pe care si-o iau
foarte tare In serios, la fel ca pe un legamant de credinta.

Cand l-am iIntrebat pe David O’Reilly, fost director ge-
neral al O'Reilly Automotive, o companie cotata la bursa cu
mai mult de 3 600 de filiale, de ce a ramas in companie in-
treaga sa cariera, el ne-a oferit un mod de gandire comun
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acestor lideri. ,In primul rand, este vorba despre respon-
sabilitate”, a spus el. ,M-am simtit intotdeauna responsabil
pentru companie si pentru toti oamenii din ea.”

Administratorii buni au In comun o anumita atitudine
fata de averea personala si bani, surprinzatoare deseori
pentru persoanele care se raporteaza intr-un mod cinic la
tot ce are legdatura cu businessul: pentru acesti oameni,
pur si simplu nu e vorba despre a face avere.

»,N-a fost niciodata vorba de bani”, sustine O'Reilly. ,Bine-
inteles, toti vrem sa traim bine si sa avem grija de familiile
noastre; dar dsta e pur si simplu rezultatul unei munci sus-
tinute, nu motivul pentru care am construit compania.” El
a continuat discutia spunand: ,Atat eu, cat si tatal meu,
sora mea si fratii mei suntem foarte competitivi si am vrut
sd reusim sa construim o intreprindere solida. Am vrut cu
adevarat sa ne lasam amprenta si sa realizam ceva concret.
Eram dornici sa devenim din ce In ce mai mari si mai buni.”

Alt manager de companie care a vazut in bani un bene-
ficiu secundar a fost Ron Bailey, fost profesor si, in cele din
urma, presedinte al Universitatii Strayer. Cand Bailey si-a
vandut actiunile in universitate pentru 200 de milioane de
dolari, si-a platit taxele si a infiintat apoi, cu ultimele 150 de
milioane ramase, Bailey Family Foundation. Deloc surprin-
zator, fundatia lui Bailey opereaza in domeniul burselor
scolare. Dupa spusele lui Bailey, ,Ce naiba altceva sa fac cu
banii? [-am facut in domeniul educatiei. In mod firesc, acolo
trebuia sa-i dau Tnapoi.”

La mai putin de 400 de kilometri de birourile din
Missouri ale companiei O’Reilly Automotive se afla sediul
central Dot Foods din Illinois, cea mai mare companie pri-
vata americana de redistribuire a produselor alimentare.
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Fondata de sotii Bob si Dorothy Tracy, care se foloseau de
camioneta familiei pentru a livra produse lactate deshidra-
tate catre fabricile de inghetatd, in timpul cercetarilor
noastre initiale compania era condusa de directorul general
Pat Tracy, unul dintre cei opt copii ai fondatorilor. Povestea
pe care ne-a spus-o Tracy vorbeste clar despre modestie ca
principiu institutional al companiei.

»,Mama si tata au locuit intotdeauna intr-o casa mica
din caramida, unde si-au crescut cei 12 copii,” spune el, ,si
chiar langa casa lor e o cladire modesta pe care noi o nu-
mim Magazinul satesc.” Tracy explica faptul ca in magazin
se vand produse aflate la limita termenului de garantie si
acelea care au defecte de forma sau al caror ambalaj a fost
deteriorat. ,Intr-o zi,” spune el, ,mama mi-a zis: «Pat, ina-
inte mergeam alaturi, la magazin, si cumpdram jumatatile
alea de pui, care erau numai bune pentru mine si tatal tau,
dar pretul a crescut atat de mult, ca nu le mai cumpar.» Si a
vrut sa stie de ce a crescut pretul.” Tracy i-a explicat ca ea
detine magazinul si ar putea sa-si permita sa plateasca in
plus suma minora cu care s-au scumpit, la care ea a ras-
puns: ,,0, nu, n-as putea sa fac asta.”

Impreuna, liderii si patronii acestor companii valoreaza
miliarde de dolari. Dar n-am gasit la ei resedinte de lux, pa-
late (desi am cautat); nu am vazut sa epateze cu cheltuielile
lor; nu i-am vazut sa faca parada cu averea lor personala.

Oamenii care au fondat si/sau care conduc acum cele
noud companii vor ce vrea toata lumea: o casa frumoasa,
un trai bun, siguranta financiara pentru familia lor si opor-
tunitatea de a-si conduce propriul destin si de a face din
aceasta lume un loc mai bun. Ei sunt administratori in cel
mai adevarat sens al cuvantului.
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2. Transparenta

Pe cand eram in San Diego cu presedintele® PETCO, Brian
Devine, el a adus in discutie subiectul transparentei: , Trebuie
sa spuneti tuturor si povestile ingrozitoare. Toti trebuie sa
stie care sunt lucrurile rele, pentru ca acestea sa nu se repete.”

»Acum 20 de ani”, isi aminteste el, ,am pierdut o alianta-
cheie din cauza unei comunicari defectuoase, si de atunci
mi-am promis ca pe viitor nu vor mai exista erori de comu-
nicare. Pana cand organizatia nu e transparenta si pana nu
e totul la vedere, erorile de comunicare sunt inevitabile.”

In timp ce stateam la lifturi asteptand si parisim biro-
ul central al Sonic Drive-In din Oklahoma City, seful echipei
mele de cercetare s-a Intors catre mine si mi-a spus: ,Fii
atent la biroul directorului general!” M-am intors si m-am
uitat catre biroul lui Cliff Hudson si la mica sala de confe-
rinte din spate, delimitata de panouri de sticla, in care am
tinut interviul. Brian a spus: ,Pana si sala de sedinte priva-
td e transparenta - totul e la vedere.”

Pe masura ce ne-am continuat studiul despre fiecare
dintre cele noua companii de top, s-a dovedit ca toate erau
la fel de transparente precum biroul lui Cliff Hudson si cre-
dinta de neclintit a lui Brian Devine.

Morala ce se desprinde de aici e remarcabila. Am desco-
perit societati comerciale in care toate cunostintele si infor-
matiile sunt disponibile tuturor. In aceste companii, pentru
ca nu exista niciun profit personal daca aduni, comerciali-
zezi sau Incerci sa protejezi cu ardoare informatiile, fiecare

* In martie 2004, Jim Myers devine CEO si Brine Devine rdimane mem-
bru al managementului executiv si presedinte executiv al consiliului
director. (n.aut.)
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angajat are acces la aceleasi cunostinte si informatii. Oa-
menii din aceste firme sunt liberi sa-si petreaca tot timpul
de lucru avansand si atingand obiective comune ale orga-
nizatiei, In loc sa-si faca griji pentru cum sa tranzactioneze
ceea ce stiu, in incercarea de a-si asigura un loc caldut pen-
tru a supravietui si a avansa.

E cu adevarat o masura a modestiei si a lipsei de ego-
ism sa fii capabil sa pui la dispozitie tot ce castigi spunand
cu generozitate: ,Asta se imparte la toti.” Doar cand se re-
nuntd la obiceiul de a aduna pentru sine cunostinte si in-
formatii si fiecare poate vedea limpede totul, organizatia
devine cu adevarat un mediu colegial. Liderii care dau do-
vada de modestie au suficienta incredere in propria per-
soana si in valoarea pe care o aduc organizatiilor lor, incat
vad un beneficiu in transparenta completa a organizatiei.

3. Disponibilitate

Laolaltd, oamenii care conduc aceste companii genereaza
aproape 150 de miliarde de dolari din vanzari anuale si
produc locuri de munca pentru mai mult de 250.000 de
persoane. Conducerea unei intreprinderi presupune multa
responsabilitate. Intelepciunea conventionald sugereaza
ca acestia sunt oameni foarte ocupati, al caror timp este
extrem de valoros si trebuie Impartit cu zgarcenie. De fapt,
se dovedeste cd un alt aspect ce deriva din modestia lideri-
lor acestor organizatii este acela ca sunt foarte disponibili.
In concluzia cercetarii noastre am respins ipotezele cinice
conform cdrora disponibilitatea lor este doar o buna tacti-
ca de business; si am conchis, in schimb, ca face parte din
ADN-ul lor. Cand oamenii nu considera ca ei sau munca lor
e mai speciala sau mai importanta decat a celorlalti din



PIETRELE DE TEMELIE 43

companie, nu simt nevoia sa se ascunda intr-un birou, pro-
tejati de o armata de asistenti.

Odata instalati in hotelul in care urma sa locuim in
Mount Sterling, Illinois, pentru a conduce interviurile de la
Dot Foods, am inceput sa rasfoiesc cartea de telefon locala.
Din intamplare, am gasit acolo listat numarul de acasa al
liderului companiei de la acea vreme, Pat Tracy. Cati direc-
tori generali ai unor companii de aproape 4 miliarde de
dolari cunoasteti, care sa aiba numarul de telefon facut pu-
blic? Daca sunteti de acord ca a avea numarul de telefon de
acasa la dispozitia publicului este o metafora potrivita
pentru disponibilitate, atunci putem spune ca am dat de o
multime de directori extrem de disponibili; s-a dovedit ca
in cazul celor mai multi dintre ei numarul de acasa apare
in cartea de telefon. Lor nu le e teama ca un angajat sau un
client ar putea sa-i deranjeze acasa. Comparati conduita
lor cu decizia multor executivi de a construi ziduri impene-
trabile pentru a se separa si proteja de angajati, clienti si
de toti ceilalti implicati in treburile companiei.

Desi Robert Silberman conduce o institutie educationala
ce numara aproape saizeci de mii de studenti, el continua
sa tina cursuri de management. N-a inteles uimirea noas-
tra si a sustinut ca e ceva de bun-simt sa faca asta. ,,Cum
altfel as putea sa raman in contact cu studentii mei si cu
facultatea decat predand si fiind aproape de ei?”, s-a intre-
bat el cu voce tare.

Sediul central al SAS, localizat In Cary, Carolina de Nord,
aratd mai degraba ca un campus universitar boem decat ca
o intreprindere comerciala. Cand te plimbi pe acele propri-
etdti, treci pe langa terenuri de sport cu gazonul tuns la
linie, o sala de fitness, un centru de sanatate, un liceu, o
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gradinita, cladiri superbe, sculpturi si casa presedintelui
universitatii. Ups, aproape ca uiti ca nu te afli intr-un cam-
pus universitar, in fata casei presedintelui, ci in fata casei
directorului general Jim Goodnight. La o aruncatura de
bat, e casa asociatului lui Goodnight, John Stall. Barbatii
care au fondat si construit o intreprindere care a inregis-
trat o crestere de peste 10% timp de 25 de ani consecutivi
sunt atat de accesibili, Incat au ales sa traiasca 1n vazul a
sase mii de oameni care lucreaza in birourile SAS. Cati direc-
tori generali miliardari cunoasteti, care sa-si aiba locuintele
chiar pe terenul firmei?

in timpul vizitelor noastre la companii, una dintre ce-
rintele standard pe care am avut-o a fost sa facem un tur al
cladirilor de acolo. Pentru a preveni orice posibilitate de a
da peste evenimente bine orchestrate in avans - iata scep-
ticismul din noi - mereu ceream asta In ultimul moment.
A fost intotdeauna interesant sa mergem alaturi de acesti
lideri pe holurile cladirilor de birouri, prin fabrici, prin sa-
lile de masa ale companiilor. Eram primiti cu caldura, cu
afectiune, cu urari facute pe numele mic, deseori acompa-
niate de gesturi delicate si prietenesti. Puteam fi de la au-
dit, sau vanzatori de software, sau potentiali clienti, n-ar fi
contat. Angajatii nu au avut nicio ezitare sa se apropie de
sef si sa-i spuna: ,Hei, Pat, trebuie sa-ti zic ca noul echipa-
ment e o porcdrie. Se strica tot timpul. Data viitoare econo-
miseste niste bani si scuteste-ne si pe noi de o bataie de
cap.” A fost mereu dificil sa-mi retin un zambet si sa-mi
imaginez o astfel de interactiune intre un CEO traditional
si plin de importanta si angajatii sai. Ori nu s-ar fi intam-
plat, ori angajatul si-ar fi semnat condamnarea la moarte.
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4. Conduita rezervata

Poate ca cel mai bun mod de a descrie comportamentul
deschis al liderilor este sa-1leg de o poveste despre perma-
nenta frustrare a oamenilor responsabili cu transcrierea
interviurilor din acest proiect.

Fiindca am simtit pe pielea mea cum e sa descoperi,
dupa un interviu, ca a fost o problema tehnica si ca nu s-a
inregistrat nimic, am decis sa folosesc mereu doua repor-
tofoane. Speram ca aceasta masura suplimentara va preveni
orice neajunsuri, dar am fost surprinsi sa aflam ca oamenii
care ficeau transcrierile inci aveau probleme. Inceputul
frazelor se pierdea.

Ne-a luat ceva timp, dar pana la urma am descoperit
sursa problemei. Ambele aparate erau activate vocal, dar
unii directori vorbeau asa de incet, ludand frecvent pauze
lungi pentru a-si gasi cuvintele inainte de a vorbi, incat am-
bele aparate se Inchideau automat si era nevoie de alte ca-
teva secunde pentru a Incepe sa inregistreze din nou, dupa
ce ei reincepeau sa vorbeasca. Niciunul dintre directori nu
era genul care sa turuie. Erau doar niste oameni normali,
rezervati, antrenori de fotbal la scoala copiilor, oameni
care mergeau la biserica, genul de tipi care stau la o bere la
meciul de golf.

Chiar si limbajul trupului acestor lideri era fascinant
de observat. Desi te-ai astepta ca veteranul in marina Robert
Silberman, director general al Universitatii Strayer, sa aiba
o alura de fost militar, toti directorii impartaseau aceeasi
postura - dreaptd, hotdrata si totusi plina de naturalete.
Fiecare se misca usor si cu gratie, dar intr-un fel care le
punea bine in evidenta increderea in sine si onestitatea.
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Multi directori generali si executivi se Inconjoara de
yes-meni care le accepta orice capriciu si opinie, dar nu asta
e ceea ce am observat noi de-a lungul multelor vizite la
companiile pe care le-am studiat. E o mare diferenta intre
obedienta si respectul autentic; noi am fost martorii unei
calde atmosfere de colegialitate, in care fiecare isi spune
pe numele mic si care vorbeste mai mult despre increde-
rea in lider, decat despre o conduita nepotrivita.

5. Etica a muncii

Charles Koch de la Koch Industries este unul dintre cei mai
bogati 20 de oameni din lume. Cu averea sa de 25 de mili-
arde de dolari poate face tot ce vrea. Si chiar asta face. Koch
si sotia sa locuiesc in Wichita, Kansas. El are o zi de lucru
lunga, ia pranzul zi de zi in cantina companiei si spune ca
nu se imagineaza facand altceva.

,Imi place ceea ce fac”, spune Koch. ,Mi entuziasmeaza
si ma face fericit.”

Cand, ulterior, am cerut explicatii, Koch a spus: ,Mi-e
greu sa explic, pentru ca eu iau lucrurile astea ca pe un fapt
evident. Lucrez cu oameni grozavi, pe care ii vad cum cresc
si cum se dezvolta, vad cum compania creeaza valoare si
pot sa-i rasplatesc pe cei care contribuie la succesul nos-
tru. In loc s ma intrebi de ce fac ce fac, o intrebare mai
potrivita ar fi de ce nu?”

Cu cat 1i puneam mai multe intrebari lui Koch - un om
care, teoretic, ar putea cheltui pentru sine un miliard de
dolari anual, pentru tot restul vietii, fara ca macar sa se
atinga de banii din investitii - despre motivatia sa de a con-
tinua sa munceasca zile lungi, grele, solicitante, pentru a
construi compania, cu atat mai pasionat devenea. ,Daca iti
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petreci viata straduindu-te sa faci profit creand ceva cu
adevarat de valoare pentru clienti si societate, de fapt trans-
formi in bine vietile oamenilor, si cand faci asta, lumea devi-
ne unloc mai bun.” Koch a tras concluzia, adaugand: ,Noi am
construit o Intreprindere reciproc avantajoasa. Ce-as putea
sa vreau sa fac cu viata mea, daca nu asta?”

6. Existenta unui set de valori

In ultimii ani, multe afaceri au cerut insistent crearea unui
set de valori corporatiste ale principiilor directoare. In
fapt, acest lucru a devenit un capriciu de management. in
multe cazuri, principiile directoare sunt rezultatul unui
weekend de team building tinut intr-o cabana pe marginea
unui lac, cu baxuri de bere si vin numai bune pentru a sti-
mula discursurile. Odata incheiat, documentul e afisat pe
cativa pereti, publicat in brosura pentru angajati si bossul
face referire la el in timpul petrecerii de sfarsit de an. Pen-
tru multe firme, in afara de aceste utilizari ocazionale,
acest document nu inseamna mai nimic. Un bun exemplu
este ,codul de eticd” de la Enron, care decreteaza maniera
morala si onesta in care compania isi conduce afacerile. Pe
documentul lui Ken Lay, din iulie 2000, se asterne acum
praful in muzeul Smithsonian.

Prin contrast, fiecare dintre persoanele care conduc
aceste companii de top poseda un set fundamental de legi
prin care isi conduc viata si care, In schimb, devin bazele
ratiunilor si actiunilor in cadrul organizatiilor conduse de
ei. Un set de valori are Insemnatate doar atunci cand e asi-
milat de toatd lumea, din varful organizatiei pana la baza.

La Koch Industries noi am descoperit una dintre cele
mai eficiente si institutionalizate utilizari ale unui set de
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principii directoare. Principiile prin care Charles Koch fsi
conduce organizatia vin din viziunea sa asupra lumii si din
cum crede el ca ar trebui sa stea lucrurile. Daca vrei sa lu-
crezi pentru Koch Industries si sa pui umarul, alaturi de el,
la schimbarea lumii, trebuie sa fii de acord cu si sa crezi in
urmatoarele valori:

1. Integritate - Toate afacerile vor fi conduse cu in-
tegritate si respectand legea.

2. Conformitate - Straduieste-te pentru 100% con-
formitate. 100% din noi suntem in conformitate cu
valorile companiei 100% din timp.

3. Crearea de valoare - Creeaza valoare pe termen
lung prin metode economice. Intelege, dezvolti si
aplica principiile Market Based Management®* pen-
tru a obtine rezultate superioare. Elimina risipa.

4. Spirit antreprenorial - Demonstreaza prompti-
tudine; disciplind; minte ordonata, judecats, initiativa,
abilitati economice si gandire critica; mentalitate
de om care-si asuma riscuri, necesara pentru a
avea cea mai buna contributie la bunul mers al
companiei.

5. Focalizare pe client - Intelege si construieste re-
latii cu clientii, pentru a anticipa profitabil nevoile
acestora si pentru a le satisface.

6. Cunoastere - Cauta si utilizeaza cele mai bune cu-
nostinte in luarea deciziilor si impartaseste-ti

* Institutie non-profit creatd de Koch Industries, bazati pe concepte
proprii, ce studiaza strategii de management si foloseste aceastd ex-
pertiza in favoarea educarii comunitatii. (n.tr.)
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proactiv cunostintele in timp ce-i provoci pe cei-
lalti sa fie mai buni.

7. Schimbare - Adopta schimbarea si prevede ce
s-ar putea intampla, provoaca starea de fapt si
modific-o In mod creativ.

8. Modestie - Practica modestia si onestitatea inte-
lectuala. Cauta in mod constant sa Intelegi si sa ac-
cepti realitatea in mod constructiv, pentru a crea
cu adevarat valoare si pentru a-ti imbunatati per-
formantele personale.

9. Respect - Trateaza-i pe ceilalti cu demnitate, respect,
onestitate si sensibilitate, incurajeaza si practica
munca de echipa.

10. Realizari - Creeaza valoare si produ rezultate pen-
tru a-ti atinge potentialul maxim si gaseste cu adeva-
rat placere in munca ta.

In multe intreprinderi in care setul de principii e doar
o foaie de hartie, oamenii pot face abstractie de ea, pri-
vind-o dispretuitor sau tratand principiile cu superficiali-
tate. Acest lucru nu s-ar intampla in niciuna dintre aceste
noud companii. Aici ori esti de acord cu principiile si aderi
la valorile acestor Intreprinderi si acestor lideri, ori ti se
arata rapid usa. Fiecare dintre oamenii care conduc aceste
companii cred in ceva. Nu e nimic de luat in gluma in le-
gatura cu principiile, credintele sau codul de conduita in
niciuna dintre aceste companii.

Aceste companii au culturi atat de puternice, incat fie-
care isi selecteaza membrii echipei care va avea succes.
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Daca cineva se potriveste culturii organizationale, e accep-
tat. Daca nu, e indepartat rapid.

7. Fara distinctii superficiale

Cand am plecat in prima noastra calatorie in scop de cerce-
tare catre San Diego sa-i ludam interviu directorului general
PETCO, Brian Devine, eram imbracati ca pentru o misiune
importanta. Eu purtam un costum clasic albastru-inchis,
cimasa alba apretati, cravata visinie si pantofi lustruiti. In
momentul in care am intrat in biroul lui Devine, am reali-
zat cu totii ca eram imbracati prea pretentios. Devine si
colegii lui aratau ca si cum s-ar fi pregatit pentru o runda
de golf sau pentru a viziona o cursa auto, adica in panta-
loni din bumbac si camasi casual.

Intalnirea a inceput cu baietii de la PETCO aliniati pe o
parte a mesei, iar noi, cercetatorii, semanand cu niste misi-
onari mormoni, dar fara ecusoane, pe partea cealalta. Rea-
lizand ca va fi o intalnire agonizant de rigida daca nu luam
masuri, am Intrebat: ,Va deranjeaza daca ne scoatem cra-
vatele si sacourile?” Ei au dat din cap ca nu-i deranjeaza si,
in cateva minute, intalnirea era una relaxata si care se in-
drepta In directia potrivita.

Nedorind sa facem din nou aceeasi greseald, am Ince-
put sa trimitem e-mailuri nainte si sa intrebam care era
vestimentatia potrivita pentru intdlnirea cu directorul ge-
neral. Cu o singura exceptie, ni s-a spus acelasi lucru: ,Noi
suntem In pantaloni de zi si tricouri polo tot timpul, cu ex-
ceptia zilei de vineri, cand chiar ne imbracam foarte lejer”

Faptul ca vestimentatia casual este cea standard in
toate companiile nu este ceva superficial - este important!
Oamenii de-acolo nu au nici timp, nici inclinatie catre
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pretentii. Cand vestimentatia exprima statutul social Intr-o
organizatie, ajunge sa fie perpetuata o structura ierarhiza-
ta bazata pe rang si pozitie in firma.

Liderii care, prin exemplul personal, arata ca hainele
nu exprima rangul trimit un mesaj raspicat organizatiei:
suntem cu totii egali si este vorba despre colegialitate si
colaborare pentru a ne atinge obiectivele propuse.

Aceasta lipsa de pretentii se extinde si la alte aspecte.
Cand vizitezi birourile Sonic Drive-In din Oklahoma City, e
greu sa nu fii impresionat. Localizate vizavi de un stadion
de baseball proaspat renovat, intr-o zona cunoscuta drept
Bricktown, sediul central al companiei a fost construit sa
se potriveasca aspectului si spiritului depozitelor odinioa-
ra abandonate, acum pline de restaurante, cluburi de
noapte si magazine. E imposibil sa nu zambesti cand intri
in cladire si te izbeste aspectul hazliu care a facut din acest
lant de fast-food vechi de 50 de ani unul dintre cele mai de
succes businessuri din SUA. Dar cea mai mare surpriza te
asteapta atunci cand iesi din lift la etajul 3, in drum spre
biroul directorului general, Cliff Hudson.

Primul lucru pe care I-am vazut a fost un birou mare,
cu linii curbe, de la receptie, si coridoare luminate ce du-
ceau in mai multe directii. Un asistent administrativ cam la
45 de ani ne-a Intampinat din spatele biroului.

,Buna ziua, suntem aici pentru intalnirea cu Cliff
Hudson”, am zis eu inmanandu-i o carte de vizita.

,Deci dumneavoastra sunteti autorul. Tmi pare bine sa
va cunosc!” a spus el.
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»E grozav sa fiu aici”, am spus, la randu-mi. ,Ati dori, va
rog, sa-i spuneti asistentului domnului Hudson ca suntem
aici?”, am Intrebat.

El a zambit si a zis:
,Pai, eu sunt domnul Hudson, dar imi puteti spune Cliff.
lar acesta, a zis el aratand zona receptiei, este biroul meu.”

Biroul lui Cliff Hudson este receptia de la etajul 3. Aici
munceste, preia apelurile telefonice, raspunde la e-mailuri
si tine intalniri. ,Sa fiu aici, la vedere,” spune Hudson, ,e
cea mai buna decizie pe care am luat-o vreodata. Oamenii
ma pot aborda usor, pot sa interactionez cu toata lumea si
sa fiu la curent cu tot ce se Intdmpla in companie.”

Birourile directorilor generali dezvaluie sentimentele
pe care le au acestia despre spatiu si cultura in spiritul ega-
litatii pe care e construita compania.

Biroul lui Charles Koch, cel care conduce a doua cea
mai mare companie privata din SUA, cu venituri ce depa-
sesc 100 de miliarde de dolari, seamana mai degraba cu o
mica sald de lectura dintr-o biblioteca. Fiecare centimetru
de perete e plin cu rafturi de carti in care sunt mii de volu-
me. Si acestea nu sunt doar de decor. Ca raspuns la aproa-
pe fiecare Intrebare pe care i-o adresam, Koch se ridica in
picioare, se Indrepta catre rafturile cu carti, alegea una si
spunea: ,Poate cd eu nu am raspunsul, dar acest autor I-a
avut cand a scris asta”, si incepea sa citeasca un paragraf fie
din carti necunoscute, fie clasice.

Prima noastra intalnire cu Jim Goodnight a avutloc intr-o
sala de conferinte. La sfarsitul unei lungi sedinte, Goodnight
s-a uitat la mine si m-a intrebat:

»V-ar placea sa vedeti panoul de control?”
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,Bineinteles”, i-am zis, si I-am urmat pe hol, catre biro-
ul lui. (Panoul de control al lui Goodnight este un rezumat
in timp real, pe un singur ecran, al tuturor aspectelor afa-
cerii, de la numarul clientilor la soldurile de numerar, de la
rata de reinnoire a clientilor la timpul de raspuns al servi-
ciului de asistenta pentru clienti, rata de satisfacere a cli-
entilor si asa mai departe.)

Daca cineva se asteapta ca biroul lui Goodnight sa fie
unul mare, va fi cu siguranta dezamagit. Birourile celor mai
multi asistenti administrativi sunt mult mai mari. Spatiul lui
e de cam 13 mp si cuprinde un birou simplu si un dulap
uzat. Cand am facut referire la natura modesta a mobilei
sale de birou, singurul lui comentariu a fost: ,Da, e destul de
veche. Sunt aceleasi lucruri care erau deja aici cAnd m-am
mutat, acum cativa ani, si n-am ajuns niciodata sa le schimb.”

Intr-un contrast izbitor cu o lume populati de manageri
si directori executivi care-si masoara valoarea personala in
dimensiunea biroului si calitatea amenajarii interioare, oa-
menii care conduc cele mai bune noua companii din Ameri-
ca au cele mai modeste gusturi. Ei nu au nevoie sa risipeasca
resurse valoroase pentru a-si da importanta.

Concluziile

In timp ce studiam cele noud companii care stau mai bine
decat toate celelalte la capitolul crestere a veniturilor, ni se
reamintea constant ca fiecare dintre ele a preluat din per-
sonalitatea modesta a echipei de conducere. Acestea sunt
eforturi de grup cu adevarat inspirate, colegiale, In care re-
alizarile individuale de moment sunt umbrite de succesul
consecvent, pe termen lung, al unei echipe tinute delicat si
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cu abilitate in frau de catre un lider ce da dovada de multa
modestie.

Cabela’s, Dot Foods, Koch, Medline, O’Reilly, PETCO, SAS,
Sonic si Strayer sunt printre cele 1% din toate companiile
din SUA in ce priveste cresterile consistente de venituri - si
principala caracteristica impartasita de fiecare dintre ele
este modestia autenticd ldsatd mostenire de liderii lor.

Dar oare caracterul modest a facut ca aceste organiza-
tii sa fie castigatoare In cursa de crestere a veniturilor?
Raspunsul este un DA de necontestat. Daca aceste organi-
zatii n-ar fi fost in stare sa-si mentina modestia ca valoare
a culturii organizationale, fiecare ar fi luat-o pe aratura, ca
atatea sute de mii de alte companii ce se distrug anual
pierzandu-si timpul cu prioritati gresite.

Piatra de temelie care urmeaza releva principiile di-
rectoare adoptate de aceste companii pentru a obtine cres-
teri de venituri nemaipomenit de consistente. Fiecare
principiu, luat de unul singur, poate avea un impact puter-
nic asupra intreprinderii. Impactul fiecaruia in parte este
multiplicat atunci cand este initiat si implementat de lideri
si echipe ce pun pret pe modestie.
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CU PICIOARELE PE PAMANT

Fii un bun administrator

Pune informatiile la dispozitia tuturor

Fii disponibil

Pretuieste-i pe ceilalti

lubeste ceea ce faci si condu prin puterea exemplului
Crede intr-un set de valori

Tnlaturd distinctiile superficiale

Ramai modest
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Cu manecile suflecate

INSTITUTUL SAS

Cateodatd adun o micd echipd de programatori si coddm
o versiune 1.0 rudimentard a unei noi idei de produs.
Dr. JIM GOODNIGHT, CEO, SAS Institute

Una dintre cele mai importante lectii observate in timpul
cercetarilor noastre este aceea ca in companiile care-si
cresc in mod constant veniturile, niciun om din organizatie
nu se sfieste sa-si suflece manecile si sa faca munca de jos.

Institutul SAS

Nu exista o ilustrare mai buna despre cum sa-ti sufleci ma-
necile decat cea a lui Jim Goodnight si a povestii companiei
pe care a fondat-o si o conduce - SAS (initiale care acum nu
mai inseamna nimic si sunt pronuntate intotdeauna ca un
cuvant).
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Institutul SAS este cea mai mare companie privata de
software din lume si creeaza si vinde programe inteligente
de business care i ajuta pe clienti sa ia deciziile corecte. Pro-
gramele de software ale firmei sunt utilizate de 93% din
companiile din top 100 listate in 2011 in Fortune 500, in mai
mult de cincizeci de mii de sisteme din 126 de tari ale lumii.

Un exemplu al muncii lor consta in serviciile pe care le
furnizeaza companiei Staples, cel mai mare lant american
de consumabile pentru birou. Staples face 30 de miliarde
de dolari in 1 500 magazine de desfacere si, de asemenea,
printr-o foarte aglomerata activitate de vanzari online si
prin intermediul cataloagelor de produse. Laolalta, cele
trei canale de distributie inregistreaza mai mult de 35 de
milioane de clienti. Este treaba departamentului de
marketing al Staples sa colecteze si sa analizeze datele ce-
lor 35 de milioane de clienti si ale sutelor de milioane de
tranzactii, iar apoi sa prezica ce si cate produse vor cumpa-
ra viitorii clienti, cati clienti vor afla despre aceste produse
si cand le vor achizitiona si chiar unde ar trebuie sa fie am-
plasat un nou magazin de desfacere. Inovatorul software
de business creat de SAS le permite clientilor sdi sa-si su-
flece manecile in continuare, in sensul de a mentine o rela-
tie cat mai apropiata cu trendurile mereu in schimbare ale
consumatorilor.

Evrica!

Jim Goodnight, fondatorul SAS, a crescut in Wilmington,
Carolina de Nord, iar in timpul scolii generale si al liceului
a lucrat in magazinul de unelte al tatalui sau. Desi excela la
stiinte exacte si matematicd, el admite ca abia a reusit sa
termine liceul, luand cu greu nota 5 la engleza, in ultimul an.
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Pe cand era boboc la Universitatea din Carolina de Nord,
cineva i-a spus despre un nou curs de computere si s-a in-
scris. ,Nici macar nu stiam ce e acela un computer,” spune
el, ,si pentru primele doua saptamani am fost chiaun. Dar
intr-o zi, pur si simplu, mi-am dat seama ce e cu ele.” Si-a dat
seama atat de bine, incat, pana cand a Inceput anul II, un
profesor l-a facut asistent de laborator si, astfel, Goodnight
si-a gasit vocatia.

Goodnight a fost atat de intrigat de computere, incat,
in scurt timp, a reusit sa aiba doua joburi part-time in pro-
gramare: unul la Universitatea din Carolina de Sud si altul
la North Carolina State. ,La naiba, eram doar un programa-
tor,” spune el, ,si am iubit munca asta. Programarea”, susti-
ne el, ,e fascinantd, pentru ca e ca si cum ai face puzzle
toata ziua. Ajungi sa scrii instructiuni, sa determini com-
puterul sa faca tot ce vrei tu si sa creezi rezultate care-i
ajutd pe alti oameni sa-si faca treaba mai bine. Satisfactiile
sunt foarte mari. “

Pana in 1968, Goodnight si-a luat diploma de master
si, impreuna cu prietenul lui, Jim Barr, lucra pentru depar-
tamentul de programare si analiza de date al statiei de cer-
cetare a Universititii de Stat din Carolina de Nord. In cele
din urma, 13 alte colegii din sud-est au inceput sa utilizeze
programele de computer ale celor doi, in loc sa-si creeze
unele proprii. Alte universitati nu au trebuit sa dea niciun
ban pe aceste software-uri, pentru ca munca lui Goodnight
era sustinuta financiar de o bursa federala.

Cand Richard Nixon a devenit presedinte, acesta a de-
cretat ca doar universitatile care au spitale pot continua sa
primeasca burse de genul celei pe care o primea Goodnight.
Aceasta decizie a fost, de fapt, o binecuvantare pentru
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Goodnight, pentru ca oficialii universitatii au spus: , Daca voi,
baieti, vreti sa continuati sa va jucati cu computerele, trebuie
sa gasiti o cale de a face suficienti bani cat sa va platiti
salariile.”

Fondarea Institutului SAS

Goodnight si Barr s-au dus la celelalte 13 universitati si au
cerut fiecareia sa le vireze anual 5 000 $. Acestea au fost de
acord. In plus, celor doi li s-a dat permisiunea de a vinde
licente software catre alte organizatii si, in curand, au sem-
nat contracte cu cateva companii farmaceutice. in 1976,
Goodnightisi luase doctoratul si era profesor asistent la uni-
versitate, iar SAS avea 120 de clienti. In acelasi an, cineva
din cadrul Laboratoarelor Abbot a decis sa gazduiasca o
conferinta a utilizatorilor SAS si 300 de oameni si-au facut
aparitia. Goodnight isi aminteste cat era de surprins. ,Imi
amintesc cad ma gandeam cat de grozav e ca 300 de oameni
care ne folosesc software-urile au dorit sa se adune si sa

vorbeasca despre asta.”

Dar la universitate era o problema. Goodnight si Barr
aveau nevoie de mai mult spatiu ca sa dezvolte SAS, iar cam-
pusul nu mai avea nicio camera disponibila. SAS a devenit In-
tr-un final companie privata pe 1 iulie 1976, cand cei doi
fondatori au decis sa mute sediul Tn afara campusului, lasand
universitatii toti banii castigati in acel an (cam 150.000 $). Au
cazut de acord ca viitorul sediu sa fie langa campus, pentru a
putea sa analizeze in continuare datele departamentului de
statistica. Au luat cu ei si doi colegi, pe John Sall, student la
master, si pe Jane Helwig, redactorul tehnic al grupului.

Goodnight nu-si aminteste sa fi investit ceva. ,La naiba,
nu aveam niciun ban”, spune el. ,Din cate imi aduc aminte,
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ne-am vandut unul celuilalt actiuni de 1 $ bucata si n-am
avut salariu o luna sau douad, pana cand am vandut cateva
licente si am ficut rost de niste bani.” In primul siu an,
firma a generat venituri de 138.000 de dolari si a inceput
seria neintreruptd de 25 de ani de crestere anuala de peste
10% a veniturilor si profitului.

In 2010, SAS a ajuns la 2,43 miliarde de dolari venituri
anuale. Compania are peste 12 mii de angajati, in 300 de sedii
din intreaga lume. Merita mentionat si ca SAS cheltuie cam
un sfert din venitul total anual pe cercetare si dezvoltare - o
suma uriasa pe langa cea investita de competitorii sai.

De-alungul celor trei decenii de existenta a companiei,
Jim Goodnight a continuat sa faca ceea ce a invatat in pri-
mul an la cursul de computere: sa-si asculte clientii, sa dis-
cearnd nevoile acestora si sa ajute la scrierea codurilor ce
creeazd programele care pot rezolva problema.

Institutul SAS

Cresterea veniturilor in 21 de ani (in miliarde de dolari)

2.0

Cresterea veniturilor

0.5 4
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Institutul SAS
Cresterea medie a veniturilor in 21 de ani: mai mult de 17%
Cresterea medie a veniturilor operationale in 21 de ani: mai mult de 15%
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Cum Tsi sufleca el manecile

Noi am descoperit ca aceasta a fost o tema recurenta la SAS
si, de fapt, a devenit o parte vitala a culturii organizationa-
le a unei companii nominalizate in mod constant printre
cele mai bune companii la care sa muncesti, de catre nenu-
marate organizatii de evaluare si reviste de business. Un
director executiv cu care am stat de vorba spunea: , Cateo-
datd, in echipa mea, se gaseste cineva care sa puna o bariera
spunand ca nu e treaba lui sa faca un anumit lucru, si 1i
spun ca atata vreme cat insusi Jim Goodnight inca scrie
coduri, atunci si eu, si el putem sa caram niste cutii. Ni-
meni nu are aici o fisa a postului. Toti facem ceea ce trebuie
facut.”

Keith Collins lucreaza la SAS de 27 de ani ca viceprese-
dinte si sef de operatiuni tehnologice. ,Nu ti-ar veni sa crezi
daca ai sti de unele lucruri pe care le face”, spune Collins.
»Cel putin, uneori e destul de politicos sa ma sune sa-mi
spuna sa gasesc cativa dezvoltatori buni, fara sa ma lase sa-i
inlocuiesc, dar alteori apare aici in toiul noptii, ca un hot,
si-mi fura o mana de oameni dintre cei mai buni si 1i pune
sa munceasca la un nou proiect.”

Collins continua: ,Este doar unul dintre lucrurile pe
care ajungi sa le accepti cand lucrezi pentru SAS. Noi cdu-
tam inovatia pretutindeni, iar Jim e un mare inovator.”

Cand l-am intrebat pe Goodnight daca va inceta, la un
moment dat, sa scrie coduri, el mi-a raspuns: ,Noi vrem sa
fim cea mai valoroasa arma competitiva in luarea decizii-
lor de business. Cand ne vom indeplini complet visul, poate
atunci o sa ma opresc.” Si adauga ghidus: ,Sau poate nici
macar atunci.”



