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INTRODUCERE

De fiecare data cand te afli de partea majoritatii,
e timpul sa iei 0 pauza si sa reflectezi.

- MARK TWAIN

I magineaza-ti ce ar fi putut realiza Atari la Inceputul ani-
lor 1980, daca Steve Jobs ar fi lucrat in cadrul companiei
pentru a dezvolta primul computer personal pentru piata
de masa? Ce ar fi putut face Steve Case pentru PepsiCo,
daca ar fi decis sa ramana, in loc sa se alature startup’-ului
de jocuri care avea sa devinad in cele din urma AOL? Ar fi
fost Redken prima marca de Ingrijire a parului, care sa re-
volutioneze piata produselor profesionale pentru par, daca
John Paul Dejoria, cofondatorul John Paul Mitchell Systems,
nu ar fi fost concediat pentru stilul sau neconventional de
leadership in vanzari? Ar fi avut Miles Laboratories succes,
daca ar fi urmarit ideea propusa de Michael Jaharis, pe
atunci un tanar avocat in randurile companiei, si anume sa
consacre ca marca si sa comercializeze proactiv parace-
tamolul inainte ca Tylenolul sa devina un nume bine cu-
noscut? Si daca Salomon Brothers l-ar fi pastrat pe Michael

*Firma de obicei nou-infiintatd, cu o dezvoltare foarte rapidi, care
vine In intdmpinarea unei cerinte a pietei prin crearea sau oferirea
unui produs, proces sau serviciu inovator. (n.tr.)
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Bloomberg sau Bear Stearns, ar fi exploatat ideile inventive
ale lui Stephen Ross?

Jobs, Case, Dejoria, Jaharis, Bloomberg si Ross, precum
si fondatorul Broadcast.com, Mark Cuban, fondatorul Cel-
tel, Mo Ibrahim, magnatul petrolului si gazelor, T. Boone
Pickens, si zeci de alti antreprenori de exceptie, toti au lu-
crat pentru corporatii consacrate inainte de a se lansa pe
cont propriu. Unii au fugit de constrangerile corporatiste.
Altii au fost inlaturati. Fiecare dintre ei a ajuns miliardar
prin forte proprii. Toti au construit cate o afacere - in unele
cazuri, chiar mai multe - care se numara printre cele mai
reprezentative branduri de astazi. Influenta lor si a aproxi-
mativ opt sute de alti asemenea miliardari in viata este
atat de raspandita, incat putini oameni, de oriunde de pe
glob, pot petrece o zi fara sa foloseascd, sa vada sau sa in-
talneasca intr-un fel sau altul produsele si serviciile create
de acestia.

Dar ce ar fi putut deveni fostii lor angajatori daca acesti
creatori exceptionali de valoare s-ar fi hotarat sa-si urma-
reasca si sa-si transpuna ideile in cadrul organizatiilor?
Altfel spus, de ce nu sunt corporatiile capabile sa creeze o
valoare uriasd asa cum au facut acesti miliardari prin forte
proprii? In foarte multe cazuri, corporatiile mari au avut
talentul real necesar pentru a face acest lucru: miliardarii
prin forte proprii au lucrat pentru ele.

Raspunsul la ultima intrebare constituie o prioritate
pentru liderii de astazi din afaceri: manageri inteligenti,
experimentati, de succes, care isi vad organizatiile impinse
la limitd de schimbarea rapida. In mediul de astizi, toate
ipotezele de baza cu privire la felul in care sa construiesti
si sa sustii valoarea sunt in continua schimbare: Ce anume
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constituie o scalare eficienta? Cine sunt concurentii nostri?
Cine sunt clientii nostri? Ce vor ei? Cine si ce detine? Unde
este riscul? Intr-un sondaj recent realizat de PwC’, la care
au participat mai multi directori executivi, mai bine de ju-
matate dintre ei au anticipat ca vor trebui sa isi schimbe
strategia fie progresiv, fie dintr-odata In urmatorii ani.
Aproape 70 la sutd dintre aceiasi repondenti au spus ca
sunt Ingrijorati din cauza problemelor legate de talent, iar
25 la sutd nu au urmarit o oportunitate clara in ultimul an
deoarece credeau ca nu au talentul pentru a profita de ea.!
Faptul ca atat de multi miliardari prin forte proprii au avut
functii manageriale in firme de dimensiuni medii si mari,
inainte de a porni pe cont propriu, sugereaza ca reponden-
tii sondajului s-ar putea sa greseasca in privinta acestei pro-
bleme. Ei au talentul, dar nu si-au acordat timpul necesar
sa 1l identifice sau sa il educe.

Luate in ansamblu, aceste raspunsuri arata clar ca lide-
rii din domeniul afacerilor sunt nesiguri in privinta felului
in care sa abordeze provocarea de a crea continuu valoare
in mediul de astazi. De-a lungul carierei lor, acesti lideri au
avut grija sa cultive si sa promoveze manageri cu o judeca-
td sdnatoasa - acea renumitd abilitate de a vedea lumea
asa cum este si de a lua decizii inteligente, strategice, bazate
pe realitate. Judecata functioneaza cel mai bine cand regu-
lile jocului sunt bine stabilite, cand se cunosc variabilele.
Dar ce faci intr-o lume in schimbare, in care variabilele
continua sa se modifice?

* PricewaterhouseCoopers este cea mai mare companie de servicii
profesionale, de consultanta si audit din lume si una dintre cele mai
mari companii private. Sediul sdu se afla la Londra. (n.tr.)
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Pentru a raspunde la aceasta intrebare, am decis sa ne
uitam mai atent la liderii si la afacerile care au prosperat in
era noastri de schimbare continui. In ciuda provocirilor
zilei, In ciuda aparentei asimetrii intre abilitatile disponi-
bile si oportunitatile uriase, exista un grup de oameni care
creeaza valoare Intr-un ritm si la o scara explozive: miliar-
darii prin forte proprii. Am definit miliardarii prin forte
proprii ca fiind acei indivizi care creeaza o avere mai mare
de 1 miliard de dolari printr-o activitate antreprenoriala;
chiar si aceia care au mostenit niste resurse financiare sau
o afacere se pot califica drept miliardari prin forte proprii,
daca amplifica valoarea acelei resurse de 100 de ori sau
mai mult.

In 2012, existau mai mult de opt sute de miliardari prin
forte proprii in Intreaga lume; ei reprezentau mai bine de
doua treimi din totalul populatiei miliardare.? La nivel
global, averea miliardarilor a crescut mai repede decat
economia mondiald, de peste trei ori, de la 2 lasutala 7 la
sutd din PIB, intre 1987 si 2012.

De ce ne-am concentrat pe miliardarii prin forte proprii?
Deoarece, sa creezi un miliard de dolari sau mai mult ca
valoare, este o performanta incredibild. Daca ai disciplina
si muncesti din greu, poti deveni un contabil sau un avocat
excelent. Mai multi ani de dedicare si un pic de noroc te pot
propulsa la statutul de partener in cadrul PwC sau al unei
firme de avocatura ori poate in grupul de directori ai unei
firme din Fortune 500°. Fa acest lucru si vei obtine probabil
statutul de multimilionar, dar sansele tale sa ajungi miliar-
dar pe aceasta cale sunt aproape zero. Exista cai clare catre

* Revista Fortune intocmeste anual un clasament al celor mai mari 500
de companii publice americane, in functie de cifra de afaceri. (n.tr.)
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bogatie, dar nu exista niciun drum sigur catre megabogatie.
Miliardarii trebuie sa faca ceva extraordinar ca sa ajunga
atat de departe. Norocul are rolul sau, dar norocul va per-
mite unei idei de un milion de dolari sa aduca valoare de
numai un milion. Pentru a deveni miliardar este nevoie de
noroc si chiar de ceva in plus.

Miliardarii prin forte proprii prospera intr-un mediu
cu variabile In schimbare. Sa-1 luam ca exemplu pe Dietrich
Mateschitz, fondatorul Red Bull, care a generat un devota-
ment ca de cult pentru o bautura despre care pana si fanii
infocati cred ca are gust de sirop de tuse. Sau pe Sara Bla-
kely, o vanzatoare de faxuri si actritda de stand-up comedy,
care se confrunta cu des Intalnita problema a marginilor
vizibile ale lenjeriei intime pe sub pantalonii sai albi. Spanx,
compania de ciorapi pe care a creat-o pentru a realiza pro-
dusul pe care 1l voia, a primit aprobarea influentei miliarda-
re prin forte proprii Oprah Winfrey si a generat o crestere
exploziva intr-o era in care membrii de seama ai industriei
ciorapilor vedeau cum li se prabusesc veniturile. Sau pe
Joe Mansueto, fondatorul persuasiv al Morningstar, care la
varsta de doudzeci si trei de ani a fost fortat sa treaca prin
zeci de prospecte ale fondurilor mutuale pentru a gestiona
tanarul sau portofoliu de investitii personale. Inconjurat
de mormane de hartie, ce s-a gandit? ,Zau ca asta ar putea
fi o afacere!” Mateschitz, Blakely, Mansueto si sute de alti
oameni: ei sunt cei care creeaza afaceri extrem de profita-
bile In lumea de astazi.

Cand ne-am uitat mai atent la miliardarii prin forte
proprii, am constatat ca aveau din plin o judecata sanatoa-
sd. Acestia sunt oameni care s-au confruntat cu lumea asa
cum este, au facut alegeri cumplite si au pariat pe baza
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unor realitati dure. Dar ce i face cu adevarat sa iasa in evi-
denta e faptul ca judecata lor este echilibrata de o viziune
extraordinar de imaginativa.

Cultivarea unui echilibru intre judecata si viziune este
o sarcina dificila. Descoperiri din domeniul neurostiintei”
sugereaza ca, in cazul majoritatii oamenilor, judecata si
imaginatia se afla la polii opusi ai spectrului mental. Cu cat
esti mai priceput sa vezi lucrurile asa cum sunt (judecata),
cu atat ti este mai greu sa vezi lucrurile asa cum ar putea
fi (imaginatie).? Dar, cumva, comunitatea miliardarilor prin
forte proprii reuseste sa Invinga spectrul mental binar care
plaseaza judecata si imaginatia in opozitie.

Tacticile si obiceiurile pe care le-am identificat si care le
permit miliardarilor prin forte proprii sa atinga acest echi-
libru constituie nucleul acestei carti. Ele sugereaza practici
pe care companiile si indivizii le pot adopta pentru a-si Im-
bunatati capacitatile de creare a valorii.

Deci care este sursa efectului miliardarului prin forte
proprii? Ce le permite sa creeze o valoare atat de uriasa?
Cum se ridica deasupra aparentei opozitii dintre judecata
si imaginatie? Ce alte abilitati, obiceiuri, experiente de via-
ta sau talente 1i disting de ceilalti? Si, cel mai important, ce
ne pot invata aceste cunostinte despre talentul pe care noi,

* Neurostiinte - (din Ib. fr. neurosciences) termen aparut la inceputul
anului 1970, care defineste ansamblul stiintelor creierului (neurobi-
ologia, psihofiziologia, psihobiologia, neuroetologia, neuropsihologia,
neurofilozofia etc.). Termenul releva tendinta de integrare a demersu-
rilor din domeniu, mai pronuntata in S.U.A. decat in Europa. Este in
curs de dezvoltare curentul neurostiintelor cognitive, care Incearca sa
coordoneze ori sa integreze psihofiziologia, psihobiologia si neurobio-
logia cu psihologia cognitiva. (n.ed.)
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ca directori, trebuie sa il gasim si sa il cultivam pentru a
prospera in vremuri dificile?

Incepem si raspundem la aceste intrebari in capitolul 1,
unde prezentam descoperirile noastre fundamentale des-
pre ceea ce ii face pe miliardarii prin forte proprii diferiti
de directorul corporatist obisnuit. Aceste descoperiri nu
doar ca ne-au surprins, dar au si schimbat felul in care con-
cepem talentul executiv si ceea ce trebuie sa cautam la ta-
lentul pe care il aducem si il educam in cadrul afacerii.






DEMITIZAREA
ANTREPRENORIATULUI
DE EXCEPTIE

Testul unei inteligente de prima mana este abili-
tatea de a avea doua idei opuse in minte in acelasi
timp, avand totodata capacitatea de a functiona.

- F. SCOTT FITZGERALD

N

I n 1984, Dietrich Mateschitz era un director de marketing
plictisit, in varsta de patruzeci de ani, la compania ger-
mani de cosmetice Blendax. Isi petrecea zilele vanzand cu
amanuntul pasta de dinti si cosmetice retailerilor din in-
treaga lume. , Tot ce puteam sa vad erau aceleasi avioane
gri, aceleasi costume gri, aceleasi fete gri. Toate barurile
din hoteluri aratau la fel si la fel aratau si toate femeile de
acolo. M-am intrebat atunci daca vreau sa imi petrec urma-
torul deceniu asa cum il petrecusem pe cel de pana atunci.”
Apoi, in timpul unei calatorii de rutina in Thailanda - la fel
ca alte zeci pe care le facuse -, Mateschitz a avut o revelatie
care avea sa ii schimbe cariera.
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In timp ce citea ziarul intr-o dimineats, in hotelul unde
era cazat, Mateschitz a aflat ca producatorul japonez al unei
game populare de bauturi ,sanatoase” extrem de dulci din
Asia era cel mai mare platitor de taxe din Japonia. Mateschitz
stia bauturile si le folosise pentru plusul de energie pe care
il dadeau ca antidot la oboseala provocata de diferenta de
fus orar. In Occident, nu exista niciun produs de acest fel.
Ideea ca aduceau venituri uriase nu ii trecuse niciodata
prin minte lui Mateschitz si s-a hotarat chiar atunci sa de-
misioneze si sa lanseze o companie pentru a produce si
comercializa bauturile in Europa.

in cativa ani, Red Bull, afacerea pe care Mateschitz a
fondat-o cu asociatul thailandez Chaleo Yoovidhya - un
producator de pasta de dinti care avea si o activitate para-
leld cu bauturi -, a lansat bautura carbogazoasa reprezen-
tativa in Austria, tara natala a lui Mateschitz, si in Slovenia.
In decurs de un deceniu, Red Bull intrase in Marea Britanie,
Germania si, In cele din urma, pe uriasa piata de bauturi
din Statele Unite. Pe toate pietele in care a fost introdusa,
Red Bull a devenit o senzatie aproape peste noapte. Red
Bull a fost prima din ceea ce a devenit, in anii 1990 si 2000,
o piata infloritoare a bauturilor ,energizante”, o categorie
de bauturi care nu sunt nici bauturi pentru sportivi, pre-
cum Gatorade, nici sucuri energizante, precum Mountain
Dew. Red Bull a patruns pe piata ca o bautura carbogazoasa
extrem de dulce, infuzata cu cafeind, care imbina savoarea
sucurilor dulci si sporturile extreme intr-un produs cu to-
tul nou: o bautura care ,iti da aripi”. Mateschitz a reproiec-
tat bautura, astfel incat sa fie o versiune carbogazoasa, mai
putin concentratd, a bauturilor siropoase din care s-a in-
spirat, reproiectand si cutia traditionala de suc sub forma
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unui proiectil de aprox. 240 de ml, care semnala cumpara-
torului ca nu e doar o alta Cola.

Astazi, Red Bull este mult mai mult decat bautura care
ii poarta numele. Este o companie media, o franciza For-
mula 1, o franciza Nascar, un sponsor al alpinistilor, schio-
rilor si al altor practicanti de sporturi extreme, o, filosofie”
de viata - dupa cum a spus fondatorul sau - traita intr-o
stare de activitate intensa, plina de adrenalina, toate nas-
cute pe fundamentul modest al unei idei bune.?

PRIN CE DIFERA MILIARDARII?

Povestea felului in care si-a construit Dietrich Mateschitz
imperiul poate fi privita la suprafata ca unul dintre nume-
roasele exemple de succes antreprenorial de exceptie: exista
momentul intamplator al revelatiei, legaturile folositoare
cu oamenii potriviti, dispozitia de a-ti risca cariera pentru
o actiune nesigura. Si totusi nu orice revelatie, nu orice le-
gatura de afaceri, nu orice risc asumat conduce la o valoare
de miliarde de dolari. Faptul ca succesul nu este distribuit
egal in intreaga gama de idei bune ne-a facut sa adresam
intrebarea care sta la baza acestei carti: si anume, ce le
permite miliardarilor prin forte proprii sa creeze o valoare
atat de uriasa?

Exista o multime de truisme disponibile care sunt avan-
sate de liderii de opinie ca raspuns la aceasta intrebare.
Antreprenorii de exceptie 1si asuma riscuri mai mari, de
exemplu, sau se concentreaza pe piete noi. Nu am stiut la
inceput daca vreuna dintre aceste idei era adevarata,
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deoarece de unele singure nu pareau sa explice dimensiu-
nea succesului pe care il ating acesti oameni. Multi oameni
isi asuma riscuri, dar foarte putini se aleg cu profituri mari.
Multi antreprenori se lanseaza pe piete noi, aflate in cres-
tere, dar putini ies la suprafata cu un produs blockbuster".

Raspunsul era mai complex, am hotarat noi. Pentru a-1
gasi, am decis ca in primul rand sa sapam mai adanc in li-
teratura de afaceri pentru a afla ce au de spus specialistii
in domeniul afacerilor in urma studierii miliardarilor prin
forte proprii. Ne asteptam sa gasim o baza puternica de
cercetare academica axata pe identificarea comportamen-
telor, caracteristicilor si secretelor succesului miliardarilor
prin forte proprii. Ce am gasit ne-a surprins: de fapt, nimeni
nu facuse un studiu sistematic al miliardarilor prin forte
proprii. Am identificat o multime de povesti izolate si nara-
tiuni la persoana I culese din prezentarile facute de reviste
si din autobiografii. Dar existasera numai cateva incercari
de evaluare sistematica a succesului antreprenorial la
orice scard, iar aceste evaluari ajung adesea la concluzii
contradictorii.?

Ne-a fost imediat clar cd, daca voiam raspunsuri, tre-
buia sa le cautam singuri. In cele din urm3, a fost un lucru
bun: nu a trebuit sa ne luptam cu cercetdri anterioare ce
sustineau concluzii ferme, care ar fi putut sa ne influenteze
gandirea.

Am infiintat o echipa de cercetare la inceputul anului
2012 la PwC, unde Mitch este unul dintre vicepresedinti,

* Desi nu a fost inclus inci in dictionarele romanesti, termenul englezesc
blockbuster se foloseste si in limba romana pentru a desemna un
produs (in general un film, o carte etc.; In cazul lucrdrii de fata, o idee
transformata intr-o afacere) cu mare succes comercial. (n.tr.)
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iar John este liderul Global Thought Leadership. Pentru a
ne identifica subiectii de cercetare, am luat lista , Miliardarii
lumii”, iIntocmita de Forbes in 2012, si am eliminat persoa-
nele care mostenisera averea de la un parinte, sot/sotie
sau vreun alt membru al familiei. [-am inlaturat de aseme-
nea si pe miliardarii care 1si desfasoara activitatea pe piete
unde lipseste transparenta reglementata pentru a asigura
corectitudinea - toti miliardarii profita de conditiile eco-
nomice, dar am ales sa ne concentram pe cei care activeaza
in medii unde predomina pietele rezonabil de transparen-
te si competitive.*

Ramasi cu aproximativ 600 de oameni, am ales la in-
tamplare 120, insa Tn masurad sa oglindeasca distributia
geografica si industriala a esantionului mai mare, si ne-am
apucat sa aflam tot ce se putea despre ei. Am colectat tot ce
am putut gasi scris despre subiectii nostri si am preluat
detaliile biografice (locul de nastere, varsta, starea civila,
structura familiei) si traiectoria in cariera. (Cand au ince-
put prima afacere? Care erau cateva dintre punctele-cheie
de cotiturd in cresterea afacerii lor principale? in ce mo-
ment au facut tranzitia de la statutul de antreprenor modest
la cel de creator al unei valori uriase?) Simultan, am invitat
o serie de persoane de pe lista noastra sa le luam interviu,
ca sa putem afla mai multe despre ele.

Pe masura ce am inceput sa colectam date si sa reali-
zam interviuri, a devenit aproape imediat clar ca multe
dintre truismele promovate drept secretul unui antrepre-
noriat de succes nu rezistau in fata datelor pe care le do-
bandiseram. De exemplu:
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Numarul de miliardari din esantionul nostru
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> Varsta

Era noastra dominata de tehnologie - populata de
copii-minune - a lasat impresia ca majoritatea mili-
ardarilor prin forte proprii depasesc pragul de un
miliard de dolari devreme in cariera. Desi este ade-
varat ca oameni ca Bill Gates, Michael Dell si Mark
Zuckerberg au facut primul lor miliard cand erau
inca destul de tineri - si prin intermediul primelor
companii pe care le-au fondat —, majoritatea celor
din esantionul nostru sunt asemenea lui Dietrich
Mateschitz, care nu a atins pragul de un miliard de
dolari decat mult dupa cea de a patruzecea sa ani-
versare. Pentru mai mult de 70 la suta din esantion,
ideea sau tranzitia care i-a catapultat la succesul de
un miliard de dolari a avut loc dupa varsta de trei-
zeci de ani (vezi figura 1-1).

Figura 1-1: Majoritatea miliardarilor sunt deja profesionisti
cu state vechi cand isi lanseaza ideea blockbuster

14-18 19-22 23-30 31-40 41-50 51-60 61-70

Varsta in momentul evenimentului din carierd
care a condus miliardarul pe drumul cdtre crearea unei valori uriase
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> Industria

Preponderenta tehnologiei i-a impins, de asemenea,
pe multi sa creada ca drumul principal pentru an-
treprenorii prin forte proprii este sectorul tehno-
logic, care e promovat adesea ca bastion al noilor
averi si al meritocratiei, unde orice individ cu o idee
buna si dispus sa programeze multe ore poate urca
pana la varf. De fapt, mai putin de 20 la suta din
esantionul nostru de miliardari prin forte proprii
provin din domeniul tehnologiei. Industria gestio-
ndrii banilor si cea a produselor de consum nu sunt
cu mult In urma celei tehnologice in ceea ce prives-
te numarul de miliardari prin forte proprii. In total,
peste noudsprezece industrii au fost reprezentate
in esantionul nostru, inclusiv petrol si gaze, imbra-
caminte, mancare si bauturi, editare, tiparire, dez-
voltare imobiliard, divertisment si hoteluri, precum
si tehnologie si servicii tehnologice, printre altele.

> Inovatori in spatii noi

Exista credinta generald ca miliardarii prin forte
proprii creeaza lucruri ,nou-noute”. Ca sa Impru-
mutam o fraza de la profesorii W. Chan Kim si Renée
Mauborgne, de la INSEAD', despre miliardari se cre-
de ca navigheaza pe ,oceane albastre”. Nu incape
indoiala ca explorarea noilor spatii de piata are po-
tentialul sa aduca profituri mari, dar nu este ruta pe
care majoritatea miliardarilor prin forte proprii o
trec pe harta. Mai mult de 80 la suta din esantionul

* Institut Européen d’Administration des Affaires, facultate de adminis-
trare a afacerilor din Fontainebleau, Franta. (n.tr.)
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nostru de miliardari prin forte proprii si-au castigat
miliardele pe ,oceane rosii”: industrii mature, ex-
trem de competitive.

Dietrich Mateschitz constituie din nou un exemplu
in acest sens: a introdus Red Bull ca o noua catego-
rie de produse (bautura ,energizanta”) pe o piata deja
existentd a bauturilor. A facut-o sa se deosebeasca
de alte bauturi atat prin doza subtire de 250 ml, cat
si prin pretul mai mare, mai mult decat dublu fata
de cel al unei doze de Coca-Cola. S-ar putea ca astfel
de trucuri aparent neinsemnate sa nu para la fel de
impresionante ca o inovatie pe o piata noud, dar va-
loarea tot exista.

> Norocul

Cand am realizat un simplu sondaj in care am intre-
bat prieteni si colegi despre felul in care 1i percep
pe miliardarii prin forte proprii, am auzit o multime
de comentarii despre ,minuni singulare” si convin-
gerea ferma ca multi dintre acesti miliardari au cas-
tigat atat de mult datoritd norocului. Am putea crede
in noroc, daca majoritatea celor din esantionul nos-
tru ar fi avut doar o intreprindere de succes. Dar
datele noastre ne-au convins ca singur norocul nu
explica succesul miliardarilor prin forte proprii, dat
fiind ca peste 90 la suta dintre ei au lansat mai mul-
te afaceri de succes.

» Practicile abuzive

Este greu sa gasesti o organizatie de succes care sa
nu fi fost acuzata de cineva, undeva, de practici de-
testabile. Miliardarii in special sunt tinte usoare
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pentru astfel de acuzatii. Desi nu facem afirmatii
despre puritatea lor universala, ca grup, afacerile
lansate de miliardarii prin forte proprii din esantio-
nul nostru tind catre partea responsabila, din punct
de vedere social, a balantei in domeniile lor. Mai mult,
un numar mare de miliardari prin forte proprii au
semnat The Giving Pledge’, promitidnd sa doneze
mai mult de jumatate din valoarea lor netd; o parte
semnificativa dintre ei sunt activi In actiuni filan-
tropice sau In proiecte sociale.

» Succesul obtinut peste noapte

Poate parea ca anumiti indivizi formeaza companii
si intra brusc in constiinta publicului cu un produs
de succes meteoric, dar realitatea este ca multi mi-
liardari prin forte proprii ating un succes de excep-
tie abia dupa multi ani de investitii profesionale si
angajament fata de un anumit spatiu de piata. Ei
prezintd adesea tendinte antreprenoriale timpurii:
mai mult de 50 la sutd au avut o prima slujba inain-
te de Implinirea varstei de 18 ani; aproape 30 la
sutd si-au lansat prima activitate antreprenoriala
inainte sa implineasca 22 de ani si aproape 75 la
sutd inainte de 30 de ani (vezi figura 1-2). Retine ca,
desi unii miliardari au avut o copildrie modesta, care
a necesitat o intrare timpurie in campul muncii,
acestia sunt In minoritate: peste 75 la suta dintre
miliardarii prin forte proprii au crescut in familii cu

* The Giving Pledge este un angajament lansat de Bill Gates si Warren
Buffett in iunie 2010, prin care miliardarii sunt incurajati sa doneze
mai bine de jumatate din avere in scopuri caritabile. (n.tr.)
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un nivel ridicat de bunastare, din clasa de mijloc sau
mai sus.

Figura 1-2: Miliardarii incep devreme
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» Talentul, dar si practica

Primele intreprinderi ale miliardarilor au asigurat
foarte multd practica in cateva zone-cheie, ceea ce
le-a Imbunatatit si alte abilitati pe care le aveau deja.
75 la sutd sau mai mult au avut experienta directa
in vanzari; si aproape 70 la sutd au fost proprietarii
unui cont de profit si pierdere Tnainte de implinirea
varstei de treizeci de ani.

Acestea sunt doar cateva dintre descoperirile contrare tu-
turor asteptdrilor care ne-au clarificat faptul ca exista o
diferenta intre ceea ce multi sustin ca ,stiu” despre succe-
sul exceptional si ceea ce indica datele.
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PRODUCATORI SI PRACTICIENI

Luand-o de la capat, am Inceput sa cautam ce este cu ade-
varat diferit la miliardarii prin forte proprii. Ne-am uitat la
date pornind de la premisa noastra, si anume ca miliarda-
rii prin forte proprii abordeaza provocarea crearii unei
valori noi diferit fata de majoritatea liderilor si manageri-
lor corporatisti. Cumva, acesti miliardari sar peste acele
obstacole 1n crearea valorii care ii Tncurca pe majoritatea
directorilor.

Ne asteptam sa aflam ca miliardarii prin forte proprii
au dat peste un set de factori externi comuni devreme in
viatd - anumite experiente sau circumstante - care i-au In-
demnat sa actioneze sau sd se comporte cu o mare deter-
minare. Poate cd majoritatea au trebuit sa se lupte cu
provocari existentiale devreme in viata. Sau poate ca pro-
veneau din medii defavorizate. Sau poate ca reciproca este
adevarata si cei mai multi dintre ei provin din familii extra-
ordinar de privilegiate. Insi ne-a fost repede clar ci nu
existau tendinte la nivel de date care sa sugereze ca ar exis-
ta un factor comun in ceea ce priveste circumstantele sau
experientele In randul populatiei. Un numar echivalent de
miliardari au crescut si In familii extrem de sarace, si in
familii destul de bogate; in proportii egale, unii nu au reusit
sa termine liceul, iar altii au obtinut o diploma de doctorat.

Pe masura ce am cercetat mai adanc, a devenit clar ca
nu in circumstantele externe se afla legatura, ci in ceea ce
am ajuns sa definim drept ,,mentalitati” interne. Miliardarii
prin forte proprii sunt capabili sa integreze idei si actiuni
pe care majoritatea indivizilor si organizatiilor le pastrea-
zd separate sau chiar in tensiune directa unele cu altele. Ne
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referim la aceasta coexistenta de forte prin dualitate. Mili-
ardarii prin forte proprii opereaza eficient intr-o lume a
dualitatilor: ei pastreaza perfect mai multe idei, mai multe
perspective si mai multe scari.®

Aceste mentalitati distinctive pe care le-am observat la
miliardarii prin forte proprii se concretizeaza in diverse
feluri. Am mentionat deja abilitatea de a cultiva imaginatia
- acea abilitate de a vizualiza ce ar putea fi - In timp ce fsi
pastreaza judecata: abilitatea de a vedea lucrurile asa cum
sunt. Dualitati similare se aplica felului In care acesti mili-
ardari abordeaza gestionarea timpului, realizarea unei
idei de afaceri, manevrarea riscului si echilibrarea talente-
lor din organizatiile lor. Aceste mentalitati si actiuni duale
le permit sa functioneze ca producdtori, dupa cum i-am nu-
mit noi: ei vizualizeaza un produs nou, aduc impreuna oa-
menii si resursele pentru a-1 crea si il vand clientilor, care
nici nu stiusera ca aveau nevoie de el.

In schimb, corporatia moderni a ajuns si separe mul-
te dintre aceste dualitati in activitati diferite, date apoi pe
mana unor oameni talentati ce exceleaza la optimizare in
cadrul sistemelor cunoscute. Pe acesti lideri 1i numim prac-
ticieni. Practicienii sunt adesea foarte buni la ceea ce fac.
Dar sunt elogiati si promovati tocmai pentru ca opereaza
atat de bine intr-o singura arena. Acel talent concentrat pe
un singur scop pentru atingerea unor Inadltimi supranatu-
rale Intr-un mediu bine delimitat - atat de necesar In mul-
te aspecte ale unei afaceri - Intareste sistemele cu functie
unica, care descurajeaza mentalitatile si actiunile integrate
necesare pentru producatori.

Scriitorul de literatura stiintifico-fantastica Thomas
Disch a scris la un moment dat ca ,creativitatea este
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abilitatea de a vedea legaturi acolo unde nu exista”. De fapt,
tine de natura umana sa cauti legaturi, dar crearea unui
lucru nou-nout impune ca persoana sa nu fie doar capabila
sa vada legaturile, ci si sa fie capabila sa separe legaturile
reale de cele false. Cu alte cuvinte, nu toate ideile sunt
bune. Ca sa recunosti cand ai dat de aur si cand ai dat nu-
mai de pirita, este nevoie de o abordare integrativa. Adica,
sa vezi legaturile care conteaza pentru clienti si de acolo sa
scoti la lumina o noua idee empatica.

Integrarea pare irationala in multe organizatii. Decenii
de concentrare pe optimizare si eficienta le-a iIndemnat pe
multe sa se specializeze In descompunerea problemelor si
intreprinderea activitatilor, astfel incat sa gestioneze par-
tile separat. Ele 1i promoveaza pe practicieni sa optimizeze
si sa exceleze in aceste activitati separate. Spre deosebire
de ei, producatorii se delecteaza cu aducerea laolalta a ele-
mentelor discordante.

Operarea intr-o lume a dualitatilor nu este acelasi lucru
cu gestionarea cerintelor contradictorii precum ,livreaza
la timp si fara sa depasesti bugetul” sau ,multumeste-ti cli-
entul si mentine costurile mici”. Corporatiile planifica
constant obiective aflate in tensiune, creeaza provocari si
stabilesc scopuri exagerate. Dar In majoritatea cazurilor
este clar ca doua cerinte care par a fi in tensiune nu sunt de
fapt astfel. Mandatul corporatist oficial poate fi sa , le Inde-
plinesti pe ambele”, dar toata lumea stie ce valori conteaza.
Daca atingi obiectivele pe termen scurt, cuantificabile, or-
ganizatia te va sustine.
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0 LUPTA IMPOTRIVA NATURII

Mentalitatile si actiunile care le permit anumitor indivizi
sa prospere intr-o lume a dualitatilor le vin de la sine pro-
ducatorilor, dar nu sunt naturale pentru majoritatea popu-
latiei, care graviteaza catre capatul spectrului reprezentat
de practicieni. Exista un numar limitat de idei sau proble-
me de care directorii se pot ocupa simultan. Oamenii pot
incerca sa-si mareasca ,memoria de lucru”, acel sistem din
creier care ne permite sa pastram mai multe idei sau mo-
duri de gandire, dar asta nu ne va conduce neaparat la
adoptarea dualitatii. Deceniile de cercetare psihologica au
aratat ca fiintelor umane nu le place, in general, sa integre-
ze idei opuse. De fapt, cand ne confruntam cu idei care ne
contestd convingerile fundamentale, tindem sa le descon-
sideram sau sa le ignoram.

Totusi, putem sa trecem peste natura noastra inerenta.
Multi dintre miliardarii prin forte proprii pe care i-am
studiat pareau sa fie producatori innascuti, dar aspectele
observate mai sus despre importanta practicii si a angaja-
mentelor pe termen lung pe care multi dintre ei le iau fata
de pietele pe care in cele din urma au prosperat arata ca
au, de asemenea, nevoie sa perfectioneze si sa cultive men-
talitatile si actiunile necesare pentru a deveni producatori
pe deplin dezvoltati. Da, calificarea innascuta si abilitatile
conteaza. Dar toti - de la producatorul innascut la practici-
anul inzestrat - pot construi si perfectiona mentalitatile
care 1i vor face manageri mai buni, directori mai buni,
antreprenori mai buni, ganditori mai imaginativi si crea-
tori de valoare mai mare. Si toate afacerile pot construi
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structurile organizationale care sa-i sustina pe producato-
rii nativi.

Gandeste-te la participarea la un maraton. Exista putini
oameni in lume cu capacitatea atletica, rezistenta si toleran-
ta la durere naturala pentru a putea alerga alaturi de pro-
fesionisti intr-o cursa prestigioasa precum cele din Boston,
New York sau Londra. Dar marea majoritate a adultilor sa-
natosi pot termina un maraton, daca sunt dispusi sa inves-
teasca timp si efort. Chiar si cei care nu ar putea fi capabili
sa alerge Intregul traseu de 42 km pot avea parte de imbu-
natatiri fizice si mentale semnificative de pe urma regimului
de antrenament.

La fel se Intampla si in cazul mentalitatilor si actiunilor
producatorilor. Nu toata lumea va avea si va fi capabila sa
puna in practica o idee de un miliard de dolari. Dar cu totii
putem face pasi care sa ne permitad sa producem mai multa
valoare in ceea ce facem. Primul pas este sa intelegem
mentalitatile si sa le dezvoltam in launtrul nostru, in ca-
drul echipei noastre si In organizatia noastra. Capitolele
urmatoare iti vor arata cum sa construiesti in mod practic,
pornind de la acele mentalitati, si cum sa actionezi.

Dupa cum am subliniat in deschiderea acestui capitol,
un numadr mare de miliardari prin forte proprii au lucrat in
organizatii consacrate, Tnainte sa plece si sa-si urmeze ide-
ile. Unii priveau aceste slujbe ca pe niste etape ale drumu-
lui, locuri unde sa invete inainte de a porni pe cont propriu.
Multi au fost concediati, inlaturati sau au demisionat im-
pinsi de un val de frustrare, fiindca felul lor de a gandi si
ideile lor nu erau recunoscute sau pretuite. In toate cazuri-
le, firmele care 1i angajasera nu ofereau un mediu care sa
sustina crearea unei valori uriase. Si astfel, Stephen Ross,
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Phil Knight, Joe Mansueto, George Soros si alti zeci aseme-
nea lor au creat o valoare imensa noud pornind pe cont
propriu.

Nu trebuie sa fie asa. Gandeste-te cati oameni au ple-
cat din organizatia ta si au ajuns sa creeze o valoare semni-
ficativa in alta parte. Ce s-ar fi intamplat daca ar fi ramas?
Liderii In domeniul afacerilor pot invata sa recunoasca
producatorii in devenire, sad le hraneasca ideile si sa creeze
un spatiu care sa le permita sa se dezvolte si sa prospere in
interiorul organizatiei.

DUALITATI IN PRACTICA

Cultivarea mentalitatii duale incepe cu intelegerea celor
mai importante dualitati. Cele cinci dualitati esentiale pe
care le-am observat la populatia miliardarilor prin forte
proprii sunt:

» Ideile - Imaginatia Empatica

Producatorii vad un potential de blockbuster acolo
unde altii vad doar o schimbare. Ideile lor de un mi-
liard de dolari vin din mariajul unei empatii extreme
fata de nevoile si dorintele clientului cu un mod de
gandire imaginativ, care le permite sa vina cu idei
noi, netestate, si sa le exploreze.

> Perspectiva - Urgenta Rabdatoare
Producatorii nu pot prezice momentul exact in care
sa faca o investitie sau sa scoatd un produs pe piat3,
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dar sunt dispusi sa opereze simultan la mai multe
viteze si in mai multe intervale de timp. Ei accepta
ca sincronizarea nu se afla sub controlul lor, asa ca
lucreaza repede, Incet, super-incet sau in toate aces-
te feluri Tn acelasi timp. Ei se pregatesc sa profite
urgent de o oportunitate, dar asteapta rabdatori ca
ea sa se iveasca.

» Actiunea - Executia Inventiva

Practica tipica de afaceri tinde sa separe activitatile
creative de departamentele operationale care aduc
idei pe piata. Producatorii, pe de alta parte, abor-
deaza executarea ideilor lor cu acelasi mod de gandi-
re integrator, inventiv pe care l-au aplicat, ca sa vina
cu ideea de un miliard de dolari. Libertatea inventi-
va le permite sa proiecteze aspecte ale experientei
clientului pe care altii le considera fixe, deblocand
astfel o valoare noua.

33

» Atitudinea - Viziunea Relativa asupra Riscului

Contrar intelepciunii populare, miliardarii prin for-
te proprii nu Isi asuma riscuri uriase. Dar riscurile
care ii ingrijoreaza realmente sunt foarte diferite de
cele pe care se concentreaza majoritatea corporati-
ilor. Ei nu sunt paralizati de riscul absolut al pierde-
rii unei investitii. In schimb, perceptia lor asupra
riscului este relativa: sunt mult mai putin Ingrijo-
rati de pierderea a ceea ce au decat de a nu face parte
dintr-un viitor mai maret. Cand se confrunta totusi
cu regrese - si multe dintre actiunile de Inceput ale
producatorului aduc doar rezultate moderate sau



34 EFECTUL MILIARDARULUI PRIN FORTE PROPRII

au parte de regrese paralizante -, ei au rezilienta
necesara pentru a incerca din nou.

» Conducerea - Parteneriatul in Conducere
Arhetipul geniului singur este atat de universal in
felul In care oamenii vorbesc si gandesc despre suc-
cesul extraordinar incat ascunde adevarata poveste
a felului in care ideile bune devin afaceri mari.
Realitatea este ca producatorii sunt coplesitor de
ne-singuri. Crearea unei valori de miliarde necesita
atat un producator maestru care poate aduce lao-
lalta idei si resurse divergente Intr-un concept de
produs blockbuster; cat si un practician virtuoz, care
isi poate pune in practica agerimea creativa pentru
a optimiza potentialul acelui concept. Astfel, cea mai
importanta dualitate a producatorului, de fapt, poate
sa nu fie una autonoma: este parteneriatul construit
intre indivizi cu abilitati complementare si increde-
re reciproca.

Sd ne uitdm mai atent la aceastd ultima dualitate - par-
teneriatul In conducere - pentru ca pare sa fie in contra-
dictie cuideea pe care am prezentat-o mai devreme despre
producatorii care manifesta atat o imaginatie activa, cat si
0 judecata sanatoasa. Desi este adevarat ca producatorii
mentin o dualitate a judecatii si imaginatiei, ei au rar abili-
tati exceptionale in ambele. Gandeste-te 1a Lynda si Stewart
Resnick, perechea producator-practician din spatele Tele-
flora, POM Wonderful si FIJI Water, pe langa alte afaceri in
domeniul agriculturii din California. Stewart are o judeca-
ta puternica - asa cum spune Lynda, ,el este cel care se
asigura ca afacerile sunt profitabile”®. Dar transformarea



DEMITIZAREA ANTREPRENORIATULUI DE EXCEPTIE 35

rodiei dintr-o raritate a magazinelor de produse alimenta-
re sanatoase de pe Coasta de Vest intr-o bautura scumpa
de larg consum a necesitat imaginatia Lyndei. Ea a obser-
vat mania pentru antioxidanti a celor atenti la sanatate si a
stiut cum sa opereze, ocupandu-se de tot, de la gustul pro-
dusului la forma sticlei. Geniul sdu nu numai ca pune in
miscare milioane de sticle de suc pe an, dar a reusit ca, in
decurs de cateva luni, sa schimbe imaginea unui fruct si
astfel sa determine milioane de americani sa se refere la
clementine prin termenul , cuties™.

Multi oameni cu talente diferite se trezesc amenintati
sau in competitie unii cu altii, deoarece punctele lor forte
opuse creeazd o ciocnire a viziunilor asupra lumii. Prin
contrast, miliardarii prin forte proprii pe care i-am studiat
au pus pret pe abilitatile si perspectivele celor care repre-
zentau o completare a lor. Ei au Increderea si intelegerea
necesare pentru a pretui abilitatile partenerului potrivit,
care aduce un lucru necesar si distinct fata de ceea ce au ei
de oferit.

CUM SA REECHILIBREZI TALENTUL
IN CADRUL ORGANIZATIEI

Cercetarea noastra ne-a deschis ochii catre propriile noas-
tre mentalitati si miriadele de feluri in care ne inghiontim
accidental pe noi Insine si pe colegii nostri, cu scopul de a
ne comporta mai mult ca niste practicieni. [-am presat pe

* 0 denumire de marketing care Inseamna , dragut’, dar si ,destept”,
»ingenios”. (n.tr.)
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oameni sa exceleze Intr-o zona (adica sa practice), in loc sa
1i ajutam sa-si reuneasca resursele, astfel incat sa creeze o
valoare noua (adica sa produca). Ascultandu-i pe miliardarii
prin forte proprii reflectdnd asupra frustrarii pe care o sim-
teau ca angajati prinsi in interiorul organizatiilor, ne-am
convins ca liderii si organizatiile pot si trebuie sa se schim-
be pentru a incuraja si prelua valoarea producatorilor.
De-a lungul cartii intram in detalii cu privire la cateva
feluri diferite de a schimba cursul actiunii. Mai intai, orga-
nizatiile trebuie sa ia masuri care sa-i incurajeze pe toti
managerii si dezvolte o mentalitate de producator. In
prezent, axa talentului din organizatia ta se bazeaza pe un
continuum practician-producator, distributia lor asemanan-
du-se cu o curba clopot Inclinata dramatic catre capatul
spectrului reprezentat de practicieni (vezi figura 1-3).

Figura 1-3: Distributia standard producator-practician, in afaceri

PRACTICIAN PRODUCATOR
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Pasii pe care 1i propunem urmaresc sa schimbe progresiv
profilul general de organizare dinspre practicieni spre
producatori (vezi figura 1-4). Nu toata lumea poate fi pro-
ducator - acest lucru nu reprezinta o judecata de valoare,
ci una economica. Practicienii joaca un rol critic si necesar
in organizatie, dar nu sunt cei care creeaza valoarea inova-
toare. Cu toate acestea, credem ca si cei mai incapatanati
practicieni pot beneficia din cultivarea, in ei si in cei din
jurul lor, a catorva dintre mentalitatile producatorilor. Acest
lucru este esential pentru a prospera in lumea noastra
aflata in schimbare.

Figura 1-4: Schimbarea distributiei producator-practician

PRACTICIAN PRODUCATOR

Insa talentul si abilitatea de producitor nu sunt distribuite
uniform si nu sunt valoroase sau benefice in mod egal, in
fiecare pozitie dintr-o corporatie. Desi exista beneficii im-
portante si evidente in practicarea de catre fiecare manager
a unei mentalitati precum imaginatia empatica, nu toata
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lumea ar trebui sa petreaca timp considerabil implicat
intr-o executie inventiva si sa incerce sa schimbe modelul
tau de afacere. Chiar mai putini ar trebui sa adopte complet
mentalitatea producatorului in ceea ce priveste riscul.

Am organizat urmatoarele capitole in asa fel Incat nu-
marul oamenilor la care se aplica lectiile si recomandarile
sa scadd, pe masura ce parcurgi ideile. Aceasta iti permite
sa incurajezi fiecare mentalitate In cazul persoanelor po-
trivite din organizatie. Pe masura ce Tnaintezi tot mai mult
in continutul cartii si Incepi sa adopti aceste practici si po-
litici, vei fi capabil sa identifici mai bine cine anume din
organizatie are atributele si aptitudinile de producator ne-
cesare pentru o dezvoltare ulterioara. Sfatul dat la sfarsitul
fiecarui capitol are ca scop imbunatatirea progresiva a abi-
litatii tale de a crea si prelua o valoare noua.

Nu ne oprim acolo. Schimbarea progresiva este in mod
clar insuficienta. Schimbarea unei echipe de practicieni
este importanta, dar insuficienta pentru a face fata provo-
carilor cu care se confrunta majoritatea organizatiilor. Pentru
a excela, organizatiile trebuie sa gaseasca - si sa pastreze
- cel putin cativa producatori exceptionali. Acest lucru ne-
cesita schimbari culturale si organizationale mai profunde
decat cele pe care le abordam in ultimul capitol. Concluzia
stabileste pasi si abordari suplimentare pentru transfor-
marea unei organizatii astfel incat sa isi permita sa atraga
si sa retind producatori de clasa mondiala. ,Sa retina” nu
inseamna intotdeauna ca un producator de clasa mondiala
va ramane angajatul organizatiei. Vor exista mereu produ-
catori care vor pleca: aceasta este natura tipului pur de pro-
ducitor. Ins3, prin crearea unui mediu prietenos pentru
producatori, pui acele baze necesare pentru ca organizatia
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sa mentind o relatie cu producatorii care trec pe holurile
tale si creezi posibilitatea unor parteneriate in viitor. Dar
acesta este un subiect pe care il vom aborda mai tarziu.
Deocamdata, sa vedem ce cuprinde restul cartii.

MENTALITATILE PRODUCATORULUI

De-a lungul urmatoarelor capitole dezvaluim cum reusesc
miliardarii prin forte proprii sa aduca idei adaptabile pe
piatd, gratie calitatilor producatorului, cu toate suisurile si
coborasurile de pe parcurs. Datordm o enorma recunostin-
ta tuturor celor care au fost dispusi sa se intdlneasca cu noi.
Povestile lor ne pot ajuta pe noi ceilalti sa ne dezvoltam
mentalitatile duale de care avem nevoie pentru a profita
de oportunitatile aflate peste tot in jur, In aceste vremuri
nesigure.

Restul cartii va explora dualitatile, descoperite in cer-
cetarea noastra, care le permit miliardarilor prin forte pro-
prii sa creeze o valoare imensa noua. Le-am clasificat astfel:
Idee, Perspectiva, Actiune, Atitudine si, respectiv, Leader-
ship; miliardarii prin forte proprii pe care i-am studiat le
au pe toate, desi fiecare individ poate fi mai bun la unele
categorii decat la altele.

Capitolul 2 cerceteaza de unde vin ideile de un miliard
de dolari ale producatorilor. Aratam cum proprietarul unei
francize de fotbal Jeffrey Lurie, editorul financiar Joe Man-
sueto, comerciantul de imbracaminte sportiva Chip Wilson,
antreprenorul in serie Mark Cuban si antreprenorul de bu-
nuri de consum Hui Lin Chit au dezvoltat idei blockbuster
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printr-o imaginatie empaticd, o imbinare a Intelegerii prac-
tice adanci a nevoilor clientului cu ideile imaginative.

Capitolul 3 discuta perspectiva producatorului asupra
timpului si sincronizarii. Producatori precum Steve Case,
directorul executiv al Groupon Eric Lefkofsky si dezvolta-
torul de proprietati imobiliare Alex Spanos aduc perspec-
tiva urgentei rabddtoare In munca lor, spre deosebire de
modul de gandire tipic corporatist organizat in trimestre,
intr-un an fiscal. In cazul AOL, Steve Case a petrecut zece
ani straduindu-se sa faca bani in timp ce construia cat mai
grabnic furnizorul de servicii de retea si astepta sa apara
clientul conectat la piata de masa. Producatorii sunt rab-
datori cand este vorba de timpul necesar pentru ca o ten-
dinta longitudinald majora sa ajunga sa fie fructificata, dar
grabiti cu privire la nevoia de a dispune de capacitati, ofer-
te si relatii, cand clientul este pregatit.

Capitolul 4 discuta procesul prin care producatorii iau
masuri ca sa transforme o idee buna intr-o realitate ex-
trem de valoroasa. Miliardarul din industria farmaceutica
Michael Jaharis, inovatorul din domeniul croazierelor Micky
Arison si directorul executiv al unui fond speculativ de in-
vestitii Tom Steyer aduc inovatia in procesul de executie.
Pentru ei, fiecare aspect al livrarii unui produs este un can-
didat la inovatie. Ei abordeaza designul produsului, livrarea
acestuia, stabilirea pretului, modelul de afacere, prezenta-
rea promotionala si, ficand toate acestea, aplica executia
inventivd procesului de aducere a unui produs pe piata.
Aceasta atitudine se afla Intr-un contrast puternic cu majo-
ritatea corporatiilor, pentru care executia este mostenita:
modelul de afaceri, modelul de stabilire a pretului, activi-
tatile, prezentdrile promotionale si structura ofertelor.
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Aproape totul este tratat ca fiind prestabilit de modelele,
costurile si preturile care exista deja in companie si/sau in
industrie. Producatorii nu sunt constransi de aceste idei
preexistente.

Capitolul 5 discuta despre atitudinea producatorului
fata de risc. O descoperire relevata de cercetarea noastra,
si care ne-a surprins, este aceea cd bravada care a ajuns sa
fie sinonima cu asumarea riscului antreprenorial e in mare
parte un mit. Prin succesele, esecurile si redresarile cu
care s-a confruntat dezvoltatorul imobiliar Stephen Ross,
antreprenorul din industria petrolului si gazelor T. Boone
Pickens, producatoarea chineza de articole din hartie Yan
Cheung si altii, aratam cum adopta producatorii o viziune
relativd asupra riscului. Tipurile de riscuri pe care le evita
acestia sunt destul de diferite fata de cele pe care corpora-
tiile incearca in mod traditional sa le minimalizeze. Re-
zultatul este ca ei urmaresc oportunitati pe care altii nici
macar nu le vad, ce conduc la o valoare uriasa.

Capitolul 6 discuta practica de leadership a produca-
torului, care presupune un parteneriat cu o persoana ale
carei talente si viziuni asupra lumii contrasteaza cu ale sale
si le completeaza. Majoritatea companiilor au tendinta sa
se concentreze fie pe individ, fie pe echipa. Dar producatori
precum John Paul DeJoria, fondatorul John Paul Mitchell
Systems si Patron Spirits, si dezvoltatorii de malluri Herb
si Mel Simon demonstreaza diversele feluri in care parte-
neriatul in leadership - doi indivizi lucrand Impreuna si
completandu-se reciproc - descopera capacitati si idei cre-
ative, ce conduc catre performante mai bune decat alte op-
tiuni. In mod specific, acest capitol este despre crearea
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unei dualitati prin potrivirea cu un partener care are abili-
tati contradictorii, dar complementare.

[storiile esuate ale numerosilor producatori in mediile
corporatiste demonstreaza clar ca avem ceva de lucru pen-
tru a-i identifica pe producatorii din mijlocul nostru si
pentru a cultiva un mediu in care sa se simta bine-veniti si
pretuiti. Concluzia arata zonele specifice in care manageri
si organizatii intregi se pot dezvolta pentru a identifica,
angaja, perfectiona si retine mai bine mai multi produca-
tori. Prezentam, de asemenea, exemple preluate din diver-
se domenii, pentru a arata ca anumite inovatii legate de
procese si management pot aduce mari beneficii.
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IMAGINATIA EMPATICA

Arta proiectarii blockbusterului

Inspiratia exista, dar trebuie sa ne gaseasca
muncind.

- PABLO PICASSO

Cénd Joe Mansueto, la varsta de doudzeci si patru de
ani, a inceput sa cumpere fonduri mutuale in prima
parte a anilor 1980, intra pe un teritoriu restrans. Fondu-
rile mutuale existau Inca de dinaintea Marii Crize Econo-
mice’, dar erau un produs de nisa pentru un public de nisa
- doar persoanele bogate investeau pe piata de capital si
majoritatea foloseau brokeri care se ocupau de actiuni in-
dividuale. Relativ putini brokeri promovau fondurile mu-
tuale, de unde si putinii investitori individuali care sa le
cumpere.

Nimic din toate acestea nu l-a descurajat Insa pe Man-
sueto. Persoana meticuloasa, nu era intimidat de efortul

* A fost perioada de criza a lumii capitaliste datorati supraproductiei,
intre anii 1929-1933, caracterizata printr-o sciddere dramatica a acti-
vitatii economice mondiale. Primele semne ale crizei s-au manifestat
inca din anul 1928. (n.ed.)
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necesar pentru a contacta mai multe companii de fonduri
mutuale si pentru a comanda prospectele trimestriale ale
fiecarui fond pe care voia sa il urmareasca. Ele veneau prin
posta, tone de hartii livrate la usa, pe care Mansueto le tara
apoi in apartamentul sau cu un singur dormitor, pentru a
se adanci in ele la masa din bucitirie. In timpul unei sesi-
uni de documentare s-a gandit cat de folositor ar fi daca
cineva ar alcatui un raport care sa ofere toate informatiile
cu privire la compararea fondurilor, intr-un format simplu,
atractiv, cu o evaluare rapida, care sa compare aceste fon-
duri pe baza anumitor caracteristici. ,Zau ca asta ar putea
fi o afacere”, si-a amintit el ca i-a trecut prin cap.

Doi ani mai tarziu, dupa scurte perioade in care a inva-
tat despre sectorul financiar la o banca de investitii si la o
firma de management financiar, Mansueto a lansat Mor-
ningstar, o afacere care se specializeaza In cercetarea de
investitii, cu accent special asupra performantei fonduri-
lor mutuale. In urmitorii treizeci de ani, fondurile mutuale
din Statele Unite au trecut de la un produs de nisa la un
instrument de masa in investitii, cu mai mult de opt mii de
optiuni disponibile si 2,8 trilioane de dolari investiti. Mor-
ningstar a fost capabila sa profite de acea crestere, oferind
un produs de o valoare atat de evidenta pentru investitor,
incat este greu de imaginat ca a existat o vreme in care oa-
menii se descurcau fara el. Afacerea s-a extins exponential
din 1984, cand Mansueto a scris prima editie a emblematicei
sale lucrari Mutual Fund Sourcebook (Colectia de fonduri
mutuale), pana la statutul sau prezent de firma multinatio-
nala care publica date financiare si comercializeaza mai
multe produse™.
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PUTEREA DUALA A INTELEGERII SI
IMAGINATIEI EMPATICE

In exemplul cu privire la felul in care Joe Mansueto si-a con-
ceput afacerea se poate observa un set de dinamici care se
intalnesc pretutindeni in randul miliardarilor. Exista o piata
pe cale sa se schimbe, o necesitate neexploatatd, nerecu-
noscutd, gata sa se dezlantuie, si un producator cu o empatie
profunda fata de nevoile clientului, impreuna cu imagina-
tia necesara pentru a converti acea Intelegere empatica
intr-o idee buna de afaceri, cu potential pentru piata larga.
Puterea duala a intelegerii si imaginatiei empatice repre-
zintd formula producatorului pentru conceperea unei idei
blockbuster.

E usor de vazut retrospectiv ce anume face un block-
buster sa fie unic si inovator. Afacerile de miliarde de do-
lari au adesea In comun un element de o evidenta ex post
facto’, care contrazice faptul ca multi producatori intampi-
na o rezistentd aproape paralizanta fata de ideile lor in pri-
mele luni si primii ani ai intreprinderilor lor. Oamenii care
cunosc cu adevarat pietele pe care acesti producatori in-
cearca sa intre sustin ca ideile lor nu vor prinde. De exem-
plu, Sara Blakely, fondatoarea Spanx, s-a chinuit sa gaseasca
o fabrica de ciorapi dispusa sa creeze prototipuri pentru
ea, deoarece proprietarii fabricilor credeau ca ideea ei de
colanti pana la glezne, cu efect de subtiere, era sortita ese-
cului pe o piata aflata in mare dificultate, in care exponentii
de seama cu state vechi precum L'eggs and Hanes pierdeau
venituri.

* Retroactiv”, in limba latini in original. (n.tr.)
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Aceste exemple ar trebui sa certifice faptul ca ideile
bune sunt greu de gasit, iar ideile excelente chiar si mai
greu. Dar sunt imaginate de catre producatorii care cultiva
constient si meticulos abilitati precum empatia si creativi-
tatea, pentru a vedea potentialul acolo unde altii nu il vad.

Ce anume le permite producatorilor sa vada ceea ce
altii nu vad? Ce le permite sa imbine Intelegerea empatica
cu imaginatia? De unde le vin ideile blockbuster?

Cercetarea noastra arata ca producatorii genereaza
idei printr-un soi de creativitate cunoscuta sub numele de
gandire divergenta. Gandirea divergenta implica libera cir-
culatie a ideilor si a asocierilor in scopul identificarii solu-
tiilor pentru o problema data. Toti cei aflati la nivelurile
strategice ale afacerii trebuie sa se angajeze intr-o gandire
divergenta de un fel sau altul. Diferenta de calitate - sau,
mai degraba, fantezia - In ceea ce priveste rezultatele de-
pinde de calitatea si varietatea ideilor avute, precum si de
accentul relativ pe care producatorul il pune pe imaginarea
a ceea ce ar putea fi si pe judecarea acelui lucru pe baza a
ceea ce existd deja. Oamenii imaginativi sunt capabili sa faca
ambele actiuni aproape simultan: isi pot imagina idei noi
si pot evalua in ce fel pot fi imbunatatite si dezvoltate.?

Este deosebit de diferit fatd de modul in care opereaza
majoritatea dintre noi in cercurile de afaceri. Natura lucrea-
za impotriva majoritatii prin izolarea impulsurilor imagi-
native de capacitatea de evaluare. Apoi intervine educatia,
astfel ca, prin culturd, antrenament sau frica, invatam sa ne
tinem in frau imaginatia si sa ne concentram in schimb pe
ideile considerate comode si realizabile. In consecints,
cand vine vorba de dezvoltarea unor idei noi, nu ne acor-

=n

dam spatiul necesar pentru a ne intreba , dar dacd”, intr-un
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fel cu adevdrat deschis. Ne punem limite gandirii, inainte
ca macar sa fi inceput. Spunem, de exemplu, ca ideile noas-
tre trebuie sa serveasca clientii pe care i avem deja, sau sa
fie executate folosind tehnici pe care stim deja cum sa le
folosim, sau sa aduca o anumitd suma in decurs de doua-
sprezece luni. Astfel, dezvoltam si prezentam doar acele
idei despre care credem ca vor fi acceptate de factorii de
decizie, sau care se Incadreaza in piata sau in obiectivele
strategice deja existente, sau pentru executarea carora
avem infrastructura si abilitatile necesare. Prin definitie,
aceste idei sunt progresive. Imbunititirea progresiva este
beneficd, cand e cultivatd ca o trambulina catre schimba-
rea exponentiala. Dar in atat de multe afaceri cresterea
progresiva este limita pana la care se merge, incat e putin
probabil sa genereze un progres.

Adevaratii producatori nu actioneaza astfel. Ei nu res-
ping o idee doar pentru ca este indrazneatd, improbabila
sau greu de executat. Sunt capabili de o ideatie complet
imaginativa, dezvoltata de-a lungul unei vieti de perfectio-
nare a competentei, cultivare a curiozitatii si de empatie cu
clientul. Ca urmare, pot sa evadeze din automatismele de
gandire si sa aiba revelatii capabile sa creeze o valoare
exploziva.



48 EFECTUL MILIARDARULUI PRIN FORTE PROPRII

COMPETENTA SI IMAGINATIE

Jeffrey Lurie, proprietarul miliardar al echipei Philadelphia
Eagles’, a fost intotdeauna un fan inrait al sporturilor. Fot-
bal, baschet, baseball, hochei - le urmarise pe toate live si
la televizor in timpul copilariei sale in Boston. Dar, cand a
venit momentul sa inceapa o carierd, a intrat in afacerea
familiei ca director al General Cinema, lantul de cinemato-
grafe fondat de bunicul sau. Lurie a actionat ca om de lega-
tura intre afacerea familiei si studiourile de la Hollywood,
iar dupa cativa ani si-a lansat propria companie de productie,
Harcourt, unde a produs cateva filme, atat pentru distribu-
tia in cinematografe, cit si pentru televiziune.? Din aproape
toate punctele de vedere a avut succes, iar unul dintre fil-
mele sale, Inside Job (Inside Job: Adevdrul despre Crizd), a
castigat un Premiu al Academiei Americane de Film.

In ciuda succesului siuy, la inceputul anilor 1990, Lurie
a inceput sa aiba senzatia ca era in cautarea unor succese
de tip blockbuster in locul gresit. ,Mi-am dat seama ca
exista o distinctie reala in acele zile intre afacerea de film/
televiziune si afacerea cu sporturile”, a spus cand am stat
de vorba cu el in biroul sau spatios, vitrat, cu vedere spre
terenul de antrenament al echipei Eagles. ,Aproape ca nu
era nicio legatura. Nimeni nu vedea cu adevarat faptul ca
NFL" producea emisiuni de televiziune de succes care ince-
peau sa umbreasca orice se producea la Hollywood. Piata
pretuia productia de televiziune intr-un fel foarte, foarte
puternic. Si totusi nu exista o valoare reald cu privire la

* Echipa de fotbal american. (n.tr.)

** National Football League, Liga Nationald de Fotbal. (n.tr.)
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ceea ce ar fi dat garantat lovitura [precum meciurile pe
care le oferea NFL]. Asa ca asta s-a combinat cu ideea ca
difuzarea lor era doar inceputul - cred ca o parte dintre
noi si-au cam dat seama. Nu urmau sa fie doar NBC, CBS,
ABC si cateva canale prin cablu cu plata, HBO si Showtime,
adici ce era in zilele acelea. Incepeai si vezi televiziuni prin
satelit. Incepeai s vezi televiziuni prin cablu. Era fnainte
de internet, asa ca nimeni nu a anticipat exact cum aveau
sa evolueze lucrurile. Simteam insa ca urma sa aiba loc o
schimbare semnificativa de paradigma.”

La fel ca In cazul multor idei blockbuster, acum, in era
reality-show-urilor, este evident ca consumatorii aveau sa
adopte sporturile ca forma de divertisment si ca progra-
marea lor avea sa fie, prin urmare, apreciata competitiv cu,
sa zicem, Homeland (Homeland: Reteaua terorii). De fapt,
perspectiva lui Lurie a devenit atat de dominanta in lumea
sporturilor de azi Incat antrenorii se refera in mod obisnuit
la ceea ce fac ca parte a unei afaceri de divertisment. Dar
Lurie a afirmat In repetate randuri In timpul conversatiei
noastre c3, initial, nu a inteles ca viitorul fotbalului ca di-
vertisment era evident de la inceput.

Istoria sustine afirmatia sa. Pretul de cumparare de
185 de milioane de dolari pe care Lurie I-a negociat intr-un
final cu Norman Braman, pe atunci proprietarul echipei
Eagles, la inceputul anului 1994, a fost cel mai mare pret
platit vreodata pentru o franciza NFL, atat de mare incat
pana si Lurie s-a Ingrijorat o clipa atunci cand afacerea a
fost Incheiata si a aruncat in sfarsit o privire atenta la ceea
ce cumparase, inclusiv la spatiile de antrenament darapa-
nate si la stadionul distrus. ,Ajung aici, ma uit la spatiile
respective si ma gandesc: «Si eu tocmai le-am cumparat?
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Fara sa le fi vazut Inainte?». Sobolanii alergau prin biroul
in care ma aflam. Nu avea ferestre. Oamenii spuneau: «Cine
e pustiul asta?».”

In aceeasi zi, Wall Street Journal a publicat un articol
critic la adresa perioadei in care Braman s-a aflat la condu-
cerea echipei Eagles si a achizitiei lui Lurie, pe care autorul
a caracterizat-o drept emotionald, juvenila si la un pret
care depasea cu mult valoarea echipei.*

»lar partea cea mai rea”, a spus Lurie cu privire la reac-
tia sa la articolul din WSJ, ,a fost ca ma gandeam: «Cred ca
au dreptate. Tocmai i-am transferat 185 de milioane de do-
lari lui Norman Braman. Sigur trebuie sa ma fi pacalit. Eu
nu stiu ce fac, iar ei stiu si s-ar putea sa fiu foarte prost in
cazul dsta»”. Insi era deja prea tarziu, iar Lurie nu e o per-
soani care si stea si si-si plangd de mili. In orice caz, acele
sentimente erau trecatoare. Era sigur de instinctul care fi
spunea ca lumea sportului si cea a divertismentului aveau
sa-si dea mana si ca sarcina lui, dupa achizitionarea echi-
pei, era sa revitalizeze clubul Eagles intr-o franciza de ni-
vel mondial, capabila sa inspire ceea ce este cunoscut de-a
lungul Statelor Unite ca o baza de fani loiali si pasionati ai
Philadelphiei. ,Am retractat acele cuvinte si am spus: «Bine.
O sa continui, o sa fac tot ce-am planuit si o sa vad ce se
intampla.»”

Nu a trebuit sa astepte mult ca sa i se confirme viziu-
nea. ,Imediat dupa ce am cumparat echipa, familia Glazer
a achizitionat echipa Tampa Bay" la acelasi pret sau mai
mare, si acela a fost momentul cand Fox [compania de tele-
viziune] a intrat in joc. Acela a fost punctul de cotitura. Un
nou punct de cotitura in reteaua de difuziune.”

* Echipa de fotbal american. (n.tr.)
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Toate oceanele sunt violet

Cand am Inceput sa cercetam evolutia miliardarilor prin
forte proprii si a afacerilor lor, aveam niste asteptari stan-
dard cu privire la inspiratia In afaceri, pe care o conside-
ram un fel de proces magic, accidental - chiar norocos. In
parte, limbajul pe care l-au folosit miliardarii pentru a-si
descrie experientele s-a conformat, la Inceput, acestui punct
de vedere. Jeffrey Lurie ne-a spus: ,A fost un fel de moment
«a-ha». Nu un proces de lamurire sau analitic de lunga du-
rata. A fost o schimbare de paradigma. Divertismentul ar
putea veni de oriunde. Ratingurile de blockbuster si cere-
rea de vizionare ar putea veni din orice”.

Experienta lui Lurie ar putea fi caracterizata mai pre-
cis ca un moment ,a-ha” intins pe o perioada de patruzeci
de ani - varsta aproximativa pe care o avea cand a cumpa-
rat echipa si timpul necesar ca sa acumuleze cunostintele
si competenta de care avea nevoie pentru a constientiza
oportunitatea si a actiona pe baza ei. In realitate, ideatia
aflata la baza unui blockbuster este mai precis definita ca
fiind cumulativa si repetitiva. Cand ne uitam la circum-
stantele care ii fac pe atat de multi miliardari prin forte
proprii sa vina cu ideea care se transforma cu repeziciune
intr-un blockbuster, nu vedem o sclipire aleatorie si in-
stantanee aparutd din senin, ci o acumulare deliberata de
cunostinte si experienta dobandita printr-un angajament
pe termen lung fata de un anumit domeniu. Desi exista
unele exceptii, ideea de blockbuster este cel mai adesea as-
cunsa intr-un set de abilitati sau idei in care miliardarul se
cufunda de multi ani, uneori chiar de decenii.

Joe Mansueto era foarte tanar cand a avut ideea care
urma sa devina Morningstar, dar era deja un antreprenor
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in serie si mai experimentat decat majoritatea in arta in-
vestitiei: 1si gestiona de multi ani propriul portofoliu din ce
in ce mai mare si isi crease o asemenea reputatie de inves-
tire inteligenta si profitabila, incat alti membri ai familiei {i
dadusera bani ca sa-i gestioneze In numele lor. Abilitatea
lui Jeffrey Lurie de a vedea o schimbare de paradigma in
divertisment nu a fost o Intamplare de proximitate. A putut
sa o vizualizeze exact pentru ca era atat de adanc implicat
in activitatile din industria filmului si avea o dragoste ob-
sesiva pentru sporturile cu spectatori.

Rolul pe care 1l joaca experienta in imaginarea unui
succes de tip blockbuster poate explica in ce domeniu tind
miliardarii sa-si lanseze afacerile. Rugati orice om de pe
strada sa enumere cinci miliardari prin forte proprii, indi-
ferent daca strada se afla in New York, Shanghai, Mumbai,
Londra sau Ciudad de México, si pariem ca cel putin trei
din cinci vor fi miliardari care si-au castigat banii in sectoa-
re ce tin de tehnologie, telecomunicatii sau mass-media.
Steve Jobs si Bill Gates ar putea sa apara pe listd, asa cum
ar putea sa apara si Jack Ma de la Alibaba, Terry Gou de la
Foxconn, magnatul telecomunicatiilor din Mexic, Carlos Slim,
Larry Page si Sergey Brin de la Google, fondatorul Bharti
Airtel, Sunil Mittal, si personalitatea cunoscutd la nivel
mondial si experta in mass-media Oprah Winfrey. Miliar-
darii care ating statutul de celebritate tind sa fie asociati
intr-o asemenea masura cu industriile noi sau cu inovatiile
uluitoare, incat atunci cand profesionistii vorbesc despre
un succes sau o avere de exceptie, inclina sa le asocieze
cu descoperirea unor sectoare In Intregime noi, precum
piata de calculatoare in curs de dezvoltare sau explozia
internetului.
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Specialistii de la INSEAD Renée Mauborgne si W. Chan
Kim au numit aceste spatii noi ,oceane albastre”, in apreci-
ata lor carte Strategia Oceanului Albastru: Cum sd creezi
zone de piatd inedite”. ,,Oceanele albastre” ofera o metafora
emotionala si folositoare pentru credinta conform careia
companiile trebuie sad caute un teritoriu nou-nout pentru a
crea o valoare uriasd, pe cand ,,oceanele rosii” — acele piete
sangeroase, marcate de batalii, cu un numar mare de con-

curenti — sunt epuizate.

Desi Mauborgne si Kim au surprins felul in care corpo-
ratiile tind sa gandeasca despre pietele neexploatate, pro-
ducatorii nu par sa fie preocupati de aceste distinctii. Din
afara, pietele in care lucreaza arata toate violet, un ames-
tec de abordari noi in cadrul unor procedee vechi, care
dezvaluie moduri de a recrea spatiul. James Dyson nu s-a
oprit sa reimagineze aspiratorul, doar pentru ca dl Hoover
areusit primul. Doar si I-a imaginat mai bun, ca pe un obiect
mai frumos creat pentru un public inspirat de branduri ca
Braun si Apple sa vrea sa vada functia in cadrul formei.

De fapt, 80 la sutd dintre miliardarii prin forte proprii
pe care i-am studiat si-au facut averile in spatii de piata
competitive care ar fi considerate din orice punct de vede-
re ,rosii”. Ins3 miliardarii nu par sa vada lumea in felul
acesta. Pentru ei, toate oceanele sunt violet, un amestec de
oportunitati disponibile existente in practica stabilita. John
Paul DeJoria a lansat John Paul Mitchell Systems pe piata
existau alte feluri de a-i plati pe comerciantii online inainte
ca Elon Musk sa infiinteze PayPal; fondatorul Bharti

* Blue Ocean Strategy, in original, Editura Curtea Veche, Bucuresti,
2007. (n.tr.)
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Enterprises, Sunil Mittal, a debutat importand tehnologii
vechi, cunoscute, in India; produsele Spanx ale Sarei Bla-
kely au fost introduse pe o piata de ciorapi dominata de
L'eggs and Hanes; miliardarul de la Carnival Cruise, Micky
Arison, si-a facut miliardele prin reinventarea afacerii din
domeniul croazierelor, depadsind statutul lor de optiune de
vacantad doar pentru cei bogati si in varsta; James Dyson a
inventat tehnologia dublu ciclon” pentru a concura intr-un
spatiu de produse care era atat de bine aparat, incat nume-
le dlui Hoover devenise sinonim cu ,aspirator”; fondatorul
companiei de fonduri speculative de investitii Farallon,
Tom Steyer, a folosit tehnici de investitie similare cu ale co-
legilor sai; dezvoltatorul de locuinte Eli Broad a adoptat
ideea emblematica de a construi case accesibile fara sub-
sol, in parte deoarece vazuse ca aceasta fusese deja imple-
mentata 1n alta parte; cafeaua exista de mii de ani, fiind
una dintre cele mai vechi marfuri din lume, cand Howard
Schultz a cumparat si apoi a modernizat Starbucks; iar Glen
Taylor, a carui prima afacere a fost o tipografie, a facut parte
dintr-un val de antreprenori care au recunoscut investitii-
le tot mai mari pe care oamenii le ficeau pentru nunti.

Aceste exemple sunt vesti minunate pentru corporati-
ile consacrate: arata clar ca oportunitatile exista tot timpul,
pentru a crea un produs blockbuster in cadrul unei piete
existente. Producatorii din mijlocul vostru inteleg ca nimic
nu este permanent si ca nicio piata nu este detinuta doar
de un singur produs sau o singura idee. Cei care pot profita
de flux pot castiga mult.

* Tehnologia utilizatd de aspiratoarele Dyson decanteaza praful si alte
particule din fluxul de aer. (n.tr.)
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Producatorii iau si reinventeaza constant produse sau
abordari pe piete consacrate. Din acest act de imaginatie,
ies la iveald adesea cu o miscare blockbuster. Cunoasterea
profunda cu privire la un anumit statu-quo in industriile
lor le permite in mod constant sa vada potentialul de schim-
bare 1n devenire: sa distinga tendintele violet. La o reflec-
tare mai atentd, povestea nou-venitului din senin sau a
senzatiei aparute peste noapte care este atat de populara
in era internetului e mult mai probabil sa aiba un veteran
cunoscator la carma, un individ care intelege cum se fac
lucrurile de obicei si are destula imaginatie pentru a vizu-
aliza o alternativa.

,Vazusem deja filmul acesta”

Chip Wilson, fondatorul Lululemon, ilustreaza rolul pe care
cunoasterea si imersiunea l-au jucat in abilitatea sa de a
vedea o afacere blockbuster in vechea practica yoga.

Primul lucru pe care l-am observat cand ne-am intalnit
cu Wilson in Australia a fost inaltimea sa: 1,91 metri inalti-
me si umerii lati de campion canadian la nationalele de ju-
niori pentru inot in stilul fluture, cand era copil. Sportul s-a
aflat In centrul conversatiei despre copilaria sa - sportul si
hainele. Tatal sau era profesor de educatie fizica, iar mamei
sale 1i placea sa coasd, asa cd, atunci cand Wilson nu era
afara cu tatdl sau sau la piscing, ca sa se antreneze, statea
cu mama sa la masina de cusut. ,Probabil ca am avut parte
de cele zece mii de ore™, ne-a spus despre experienta sa.®

* Concept conform ciruia este nevoie de 10.000 de ore de practici
pentru a atinge performanta intr-un domeniu. (n.tr.)
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Miliardarul nascut in California a crescut in Vancouver,
Canada, de unde se intorcea in Statele Unite vara de vara in
timpul copildriei, pentru o lung, ca sa-si viziteze bunicii.
Mania pentru surfing era abia la Inceput in orasele de litoral
ale Californiei, cind Wilson era adolescent, iar el il practica
atunci cand putea; la varsta de noudsprezece ani a luat pa-
uzd, pentru a se duce cu un prieten in Alaska sa lucreze la
conducta de petrol. S-a intors acasa dupa un an cu ceea ce
era - pentru un tandr de douazeci de ani si fara obligatii - o
mica avere. Era independent, capabil sa isi plateasca sin-
gur facultatea si sa calatoreasca in Europa si Asia.

Cunostintele pe care Wilson le acumulase despre ma-
teriale, croirea hainelor si moda internationald au inceput
sa dea roade. ,Existau sorturi de surf”, a spus el, ,dar, pe
vremea aia, vreau sa zic ca vedeai, pe bune, anul inscris pe
moneda de zece centi din buzunar, atat de mulate erau sor-
turile. Eram un tip masiv, asa cd, daca voiam sa port ceva,
trebuia sa-mi fac singur”

Wilson a inceput sa croiasca haine pentru alte persoa-
ne. Stilurile pe care le vazuse in California nu erau disponi-
bile In Vancouver, asa ca mai intdi a facut un sort pentru
femei inspirat de unul pe care il cumparase in Statele Unite
ca sa i-] dea cadou prietenei sale. Apoi, pe masura ce s-a
implicat mai mult In surf, a ajuns la concluzia ca un sort
mai lung si mai larg ar fi mai potrivit pentru surferi decat
sorturile mulate care erau la moda, asa ca a facut si cateva
din acelea. Cu cele doua produse a abordat marile magazi-
ne canadiene Eaton’s si The Bay, dar nu au fost interesate,
asa ca si-a Infiintat propriul magazin, Westbeach Surf, cu
un capital de pornire alcatuit din cei 10.000 de dolari pe
care 1i castigase la conducta de petrol.
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»,Nimeni nu mai facuse asa ceva”, a spus el despre sor-
turile mai labartate si mai lungi pe care le crease. ,Am van-
dut cateva milioane. Practic,am acaparat industria surfului.
Am fost primul care a dus-o in Europa si apoi in Japonia. Si
apoi, cand skate-boardul a dat lovitura, acela a fost sortul
perfect pentru skate-board... Si eram perfect situat in Van-
couver. Masivul Windsor se afla acolo, avea un ghetar si
toti adolescentii de paisprezece-cincisprezece ani din lume
veneau pe Windsor in timpul verii ca sa faca snow-board.
Asa ca m-am gandit: «Iatd un lucru la care as putea fi foarte
original si pe care chiar pot sa-1 inteleg» si am putut vedea
piata [de snow-board] cu zece ani inaintea tuturor.”

Multe afaceri ale miliardarilor se confrunta cu ani de
crestere lentd, cu rezultate mediocre si chiar esecuri in
toatd regula. Exact asa cum Picasso a creat literalmente mii
de picturi in decursul vietii, dar numai cateva capodopere
adevarate, tot astfel 94 la suta dintre miliardarii din esan-
tionul nostru au creat sau condus mai mult de o afacere,
dar nu toate afacerile au generat o valoare de miliarde de
dolari. Ca sa ai o idee blockbuster e nevoie de imersiunea
reala intr-un subiect, de bunavointa reala de a veni cu mul-
te idei si de abilitatea de a renunta la judecarea ideilor care
ar putea sa para ciudate sau nebunesti, e nevoie sa iti
asumi riscurile si poate chiar sa esuezi.

In cazul lui Chip Wilson, el nu avea o imunitate excep-
tionala fata de luarea unor decizii gresite. ,Am avut cateva
esecuri acolo”, ne-a spus. ,Voleiul de plaja nu a dus nicaieri,
ciclismul montan nu a dus nicadieri. Deci nu e ca si cum as fi
vazut ca fiecare tendinta se realizeaza.”

Dar cu sigurantd a vazut destule cu Westbeach pentru
a sti ce ar castiga si cand ar trebui sa se retragd. Wilson a
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vandut compania, pe atunci Westbeach Snowboard, Ltd.,
in 1997, exact cand incepea sa aiba dificultati - Westbeach
vindea 70 la suta dintre produse in Japonia, conform spu-
selor lui Wilson, asa cd, atunci cand Japonia a intrat in stag-
narea economica din anii 1990, Westbeach a fost profund
afectata. Dar nu a durat mult pana cand Wilson a vazut
care urma sa fie urmatorul sau pas.

»,Cand am descoperit yoga, sentimentul pe care l-am avut
a fost acelasi pe care il avusesem cu surful, skate-boardul
si snow-boardul. Si puteam sa-mi dau seama: aveam expe-
rientd In Imbracamintea tehnica si am vazut o clasa ajun-
gand de la sase la treizeci de oameni, in treizeci de zile
- vazusem deja filmul acesta.”

In 1998, Wilson a lansat Lululemon, magazinul de hai-
ne pentru yoga care a pus bazele stilului yoga sic, a facut
unul dintre primii pantaloni de sport confortabili, cu cusa-
tura plata, la moda, si l-a transformat pe Wilson in miliardar.
Departe de a fi un moment a-ha de inspiratie miraculoasa,
Lululemon era o ramificatie naturala a talentului si a expe-
rientei de mai bine de douazeci de ani ale lui Wilson. Deoa-
rece stia atat de multe despre haine, sport si raspandirea
internationala a tendintelor sportive, a fost capabil sa con-
struiasca o afacere de miliarde de dolari pentru a valorifica
tendinta yoga.
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CURIOZITATE

Experienta conteaza mult in generarea ideilor creative prac-
tice, dar experienta ar putea aduce putine beneficii fara un
simt natural al curiozitatii, fara acel impuls de a intreba
»de ce” companiile sau pietele opereaza intr-un anumit fel
sau ,dar daca?”, cand e vorba despre idei noi, aparent ciu-
date. In cercetarea noastrd, am observat o conexiune di-
rectd Intre aspectul curiozitatii la grupul miliardarilor si
descoperirea unei idei care a creat o afacere de miliarde de
dolari.

Aceasta observatie s-a legat de o alta descoperire din
literatura de specialitate a domeniilor psihologie si neu-
rostiinte, si anume cd oamenii creativi sunt mult mai pre-
dispusi sa prezinte ceea ce psihologii numesc deschidere
catre experientd. Deschiderea catre experientd este una
dintre trasaturile de personalitate ale modelului celor cinci
factori (,Big Five”), pe care psihologii 1l folosesc drept ca-
dru de referinta pentru a defini ,tipul” de personalitate al
unui individ. Deschiderea catre experienta este marcata de
un simt al curiozitatii si aventurii, o dorinta de a explora si
invata despre oameni, locuri, idei, culturi si alte aspecte ale
vietii aflate in afara experientei imediate a individului.®

Lectura era cea mai populara metoda folosita de mili-
ardari pentru a se inspira. Constructorul de case miliardar
Eli Broad, de exemplu, citea mai multe ziare in fiecare zi, pe
cand era doar un contabil in varsta de doudzeci de ani. Era
in anii 1950, iar explozia demografica postbelica se afla in
plin proces de desfasurare si constituia un subiect de dis-
cutii aprinse la stiri. Obiceiul de a citi al lui Broad i-a cata-
lizat imaginatia si a inceput sa se gandeasca la tinerii de
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douazeci de ani ai viitorului si la modul in care demografia
in schimbare a Statelor Unite avea sa creeze o cerere inflo-
ritoare de locuinte accesibile pentru tinerii care aveau sa
vind. Aceasta intelegere empatica a dorintelor si nevoilor
generatiei postbelice i-a permis sa-si imagineze afacerea
de construire a unor case accesibile, pe care a perfectio-
nat-o si rafinat-o cu partenerul sau, Don Kaufman, un con-
structor experimentat de case, care se intampla sa faca
parte din familie (Kaufman era casatorit cu o verisoara a
sotiei lui Broad). Impreun3, cei doi au creat firma nous, con-
ceputa pentru a valorifica oportunitatea.’

In capitolul 1 am spus povestea felului in care lui Die-
trich Mateschitz, fondatorul Red Bull, i-a venit ideea de a
lansa o afacere cu bauturi energizante, dupa ce a citit in
ziar despre proprietarul unei marci de bauturi energizante
siropoase. Mateschitz lucra la vremea respectiva pentru
Blendax, firma germana de cosmetice. Calatorea frecvent
in Asia In interes de afaceri si era familiarizat cu bauturile
- chiar folosise o0 marca ce dadea rezultate bune ca mijloc
de a lupta impotriva oboselii provocate de diferenta de fus
orar. Dar nu a luat in considerare potentialul lor comercial
pana cand nu a citit In Newsweek despre producatorul ja-
ponez al bauturilor.® Mateschitz a tras concluzia ca bautu-
rile erau mari aducatoare de bani, un fapt care in sine nu ar
fi condus la nimic in conditiile In care Mateschitz nu l-ar fi
condus la nivelul urmator, pentru a vedea daca ar fi accep-
tate de consumatorul occidental. Intelegerea empatici a
nevoilor consumatorilor activi, pasionati sa stea in aer liber,
l-a convins cad in Occident exista o piata pentru o bautura
energizanta carbogazoasa diluatd, asa ca a pus In miscare
rotitele unei afaceri care sa creeze exact acest lucru.



