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Prefata

de RICHARD KOCH

/\
n ultimii patruzeci de ani am cautat principii simple, ele-

mentare, elegante si economice care sa-i ajute pe oameni
sa dezvolte noi afaceri extraordinare si, astfel, sa imboga-
teasca lumea si persoanele implicate.

Principiile sunt niste lucruri minunate, intrucat, daca
sunt cu adevarat eficiente, ne pot scuti de eforturi imense
si ne pot impiedica sd pornim pe drumuri infundate. In sti-
intd si in afaceri exista numai cateva principii de acest fel;
dar in timp ce majoritatea oamenilor de stiinta sunt con-
stienti de principiile folositoare din domeniul lor, putini
oameni de afaceri sunt condusi de principii in activitatea
lor zilnica, preferand sa se bazeze pe metode - acestea
aflandu-se la un nivel inferior. Totusi, Ralph Waldo Emer-
son, un filosof din secolul al XIX-lea, a spus: ,Cat despre
metode, exista mai bine de un milion, dar principiile sunt
putine. Cel care intelege principiile, isi poate alege singur
metodele si poate avea succes. Cel care aplica insa meto-
dele fara sa ia In seama principiile va avea cu siguranta
probleme”.
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Pentru a primi denumirea de principiu, un enunt tre-
buie sa fie atat de eficient incat muritorii de rand - ca tine
si ca mine - sa poata obtine in mod consecvent rezultate
extraordinare - nu datorita inteligentei personale, ci doar
respectandu-l cu strictete si diand dovada de un minimum
de simt practic.

Principiile 1ti pot indica tipul de afacere pe care o poti
dezvolta sau in ce domeniu poti lucra, avand asteptarea re-
zonabila c3, daca respecti principiile, vei avea sanse mari
de succes.

Prin incercare si eroare, am reusit sa identific cateva
principii cu adevarat uimitoare. Daca m-ai fi intrebat in
urma cu patru ani ce principiu functioneaza cel mai bine
in afaceri, ti-as fi spus ,principiul unei afaceri-star”. Dupa
cum probabil stii, aceasta este interpretarea pe care am
dat-o renumitei ,Matrici Boston”, inventata de Boston
Consulting Group. Cunoscuta si sub numele de ,Matricea
cresterii cotei de piatd”, Matricea Boston sustine ca orice
afacere se Incadreaza intr-una dintre urmatoarele patru

categorii:

e Star - cea mai mare afacere din cadrul unei piete
aflate Tn expansiune rapida.

e Dilema - o afacere din cadrul unei piete aflate in ex-
pansiune rapida, dar nu cea mai mare din cadrul ei.

¢ Vaca de muls - cea mai mare afacere din cadrul
unei piete cu o crestere scazuta.

¢ Piatra de moara - o afacere din cadrul unei piete cu
o crestere scazuta, dar nu cea mai mare din cadrul ei.
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Principiul unei afaceri-star sustine urmatoarele:

e Cele mai bune afaceri sunt ,staruri”: asta Inseam-
na ca detin prima pozitie pe o piatd sau Intr-o nisa
aflata in crestere rapida (cu cel putin 10% pe an,
timp de cativa ani).

e Starurile sunt extraordinar de valoroase intrucat
pot creste exponential, fiind 1n acelasi timp foarte
profitabile si avand un flux de numerar pozitiv.

e Existd numai unul sau doua staruri la fiecare o
suta de afaceri, si totusi sunt responsabile pentru
mai bine de 100% din banii generati pe durata de
viata a produsului (deoarece unele afaceri care nu
sunt staruri inghit mai multi bani decat generea-
zd). Prin urmare, antreprenorii, investitorii de
capital de risc si alti investitori 1si castiga toti ba-
nii din afacerile-star.

e Este posibil sa creezi o noua afacere-star depasind
liderul de pe piata ta, inventand de la zero o noua
categorie de afaceri sau resegmentand o noua cate-
gorie de afaceri, care va fi un subansamblu al pie-
tei initiale.”

Aplicand principiul afacerii-star la investitiile mele,
mi-am construit averea personald.! In ultimii douizeci si
trei de ani, am investit in saisprezece start-up-uri sau com-
panii tinere, dintre care opt mi-au adus de cel putin cinci
ori capitalul de Inceput. Acest lucru a creat un venit compus
de aproximativ 20% pe an - cu mult peste media obtinuta
de investitorii de capital de risc profesionisti.

* Principiile unei afaceri-star: Cum pot acestea sd te imbogdteascd, de
Richard Koch, Editura ACT si Politon, Bucuresti, 2016. (n.red.)
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Cum am reusit sa fac acest lucru? Urmand principiul
Stelei. Acum investesc numai in afaceri care intra in aceasta
categorie sau care au potentialul sa devina stele pe piata lor.

Totusi, exista o problema. Principiul afacerii-star fiti
spune daca o afacere existenta este deja un star, insa nu
iti spune cum sa creezi o afacere-star, nici cum sa depdsesti
liderul de pe o piata aflata in expansiune rapida si, astfel,
sa devii un star.

Deci, oare exista si un principiu de incredere care iti
spune cum sa faci acest lucru cu sanse mari de succes?

Mi-am petrecut ultimii patru ani Incercand sa gasesc
un raspuns la aceasta intrebare.

Cred ca l-am gasit colaborand cu investitorul de capital
de risc Greg Lockwood - impreuna cu care am scris cartea
Superconnect - si bazandu-ma pe cele mai bune cercetari
de la OC&C Strategy Consultants. Oare sa indraznesc sa
spun rdspunsul?

Acest raspuns consta in simplificarea unei afaceri si a
unei piete.

Daca vrei sa afli de ce este atat de important si cum sa
faci acest lucru, citeste mai departe.



Prefata

de GREG LOCKWOOD

Sarcina mea este sa investesc in companii, deci sunt scep-
tic de profesie. Din instinct, nu-mi plac mantrele simp-
liste si ultimele tendinte din management. Inclin si cred ca
succesul unei afaceri implica o multime de detalii si de
nuante si cd personalitatea celor care conduc o companie
este si ea foarte importanta. De aceea, din multe puncte de
vedere, sunt un complice bizar alaturi de Richard, care are
o perspectiva asupra lumii mult mai reductionista decat a
mea - sau decat a oricdrei alte persoane pe care o cunosc!

Totusi, in cei paisprezece ani de cand il cunosc, Richard
m-a ajutat sa Inteleg ca anumite reguli generale simple -
desi nu e mereu asa - contin adesea informatii condensate
si au putere de predictie. Principiul unei afaceri-star si
principiul 80/20 sunt doua exemple confirmate. Regulile
lui Richard sunt mereu usor de inteles, usor de comunicat
si, poate cel mai important, inspira acea hotarare filosofica
ce conduce la actiune. In afaceri, sd iei decizii care se dove-
desc a fi corecte de cele mai multe ori iti aduce, de obicei,
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rezultate mai bune decat daca pierzi timpul pentru a-ti da
seama care este cea mai buna decizie.

Simplificarea afacerii prin reducerea inovatiei la doua
strategii alternative - dovedite In practica - este o continuare
fireasca a principiului 80/20 al lui Richard si a principiului
afacerii-star. El simplifica nu doar aplicarea strategiei, ci si
arta de a face o afacere simpla si foarte eficienta.

Un ultim punct de interes cu privire la acest subiect este
acela ca are de-a face cu inovatia in sensul ei cel mai percu-
tant. Adesea ne gandim la inovatie ca la o inventie. Exist3,
pe buna dreptate, un cult al inventatorului: la urma urmei,
este nevoie de o persoana cu totul aparte care sa extinda
limitele cunoasterii, sa creeze ceva nou sau sa rezolve o pro-
blema ramasa fara solutie. Totusi, prima creatie a cunoas-
terii atinge putini oameni. Cei care ofera omenirii cele mai
mari beneficii economice sunt simplificatorii, persoanele
care aduc roadele inventiilor si ale descoperirilor pe piata
de masa.

Cand aceste beneficii ajung la un numar exponential de
persoane, lumea se schimba cu adevarat; aici se afla cele
mai mari recompense economice. Inventatorii isi merita
piedestalul. Totusi, In egala masur3, ar trebui sa-i ridicam
in slavi si pe cei care ofera milioanelor de oameni o calitate
buna la un pret mic. Acesta este cultul simplificatorului.



Secretul a fost dezvaluit!

/\
n prefatd, eu (Richard) am vorbit despre importanta sim-

plificarii afacerii tale si pietei In care activezi. De ce este
de dorit acest lucru? Fiindca se pare cd acesta este secretul
credrii unei piete foarte ample si dezvoltarii unei afaceri
foarte profitabile.

Mi-am dat seama pentru prima oara de asta pe cand
aveam 25 de ani si am aflat despre Boston Consulting Group
(BCG). Urmasem Scoala de Afaceri Wharton, unde am fa-
cut o ,specializare interdisciplinara” - un nume pretentios
pentru a spune ca studiasem tot ceea ce ma interesa, printre
care cooperativele, care erau In voga la acea vreme, dar nu
m-a Invatat nimic despre crearea unei afaceri super-profi-
tabile. De fapt, intrasem putin in panica intrebandu-ma cine
ma va angaja cand voi absolvi, deoarece nu ma specializasem
intr-un domeniu specific, precum finantele corporatiste sau
marketingul. Mai mult, desi stiam o multime de lucruri ne-
cunoscute altora despre afaceri, nu stiam nimic care sa fie
deosebit de folositor. Asadar, imagineaza-ti cat de usurat
m-am simtit cAnd m-am intalnit cu persoanele de la BCG
care faceau angajarile si mi-au spus ca sunt in cautarea
unor oameni ca mine, tineri si fara experientd, deoarece
ne-ar putea instrui folosind modelul lor de afacere de suc-
ces, care presupunea catalogarea afacerii unui client drept
star, vaca de muls, dilema sau piatra de moara, dupa care
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sa le spunem ce sa faca mai departe. Nu trebuia sa stiu ni-
mic, trebuia numai sa invat cum sa fac acest tip de analiza.

Totusi, pe langa faptul ca m-am simtit usurat, m-a sur-
prins caracterul cat se poate de neobisnuit al afacerii BCG.
Incasau o avere de la unele dintre companiile de marca din
America si din lume pentru niste sfaturi ce puteau fi pro-
duse in masa de cativa proaspeti absolventi de master in
administrarea afacerilor, inteligenti, dar total lipsiti de ex-
perientd. Am ajuns sa descopar ca activitatea noastra era
foarte valoroasa pentru companii, din moment ce puteau
vinde sau inchide firmele cu un potential scazut, in timp ce
se concentrau pe cele cateva afaceri cu adevarat bune pe
care le aveau: afacerile-star. Totusi, ceea ce m-a impresionat
cel mai mult era felul in care BCG putea creste extraordinar
de repede si de asemenea sa genereze marje extrem de mari
de profit, intrucat propriile ,costuri de productie” erau
foarte scazute. Principiile simple aflate la baza Matricei
Boston i-au permis companiei BCG sa instruiasca oameni
ca mine, pe care aproape ca nu i-ar fi angajat nimeni, si
apoi sa aiba Incredere ca o sa efectudam analize originale si
utile intr-o perioada foarte scurta de timp.

Cum a putut BCG sa realizeze acest lucru? Pentru cd a
simplificat. A concentrat biblioteci Intregi cu texte valoroa-
se despre strategiile de afaceri Intr-un model restrans ce
poate fi aplicat oricarei afaceri la un cost relativ mic, dar
care poate fi vandut la un pret foarte mare, din moment ce
aduce avantaje uriase clientilor — marile corporatii indus-
triale ce reprezentau piata BCG.

Care erau beneficiile din perspectiva clientului? Matri-

cea Boston era atat de simpla, incat putea fi inteleasa de
orice persoanad din cadrul unei organizatii, si atat de utila,



Simplifica 19

incat le spunea tuturor managerilor firmei exact ce sa faca.
Era usor de folosit, foarte practica, eleganta si usor de reti-
nut. Putea fi utilizata ca mijloc de comunicare simplificator
si unificator la nivelul Intregii organizatii a clientului.

Afacerea ta este o stea? Afla punctajul principiului Stelei
in saizeci de secunde pe www.simplify.fm.

Asta m-a facut sa ma gandesc ca poate companiile cu cel
mai mare succes erau nu numai lideri in cadrul unei piete
in expansiune rapida (principiul unei afaceri-star), ci si cele
mai simple. In termeni economici specifici, simplificarea
are doua avantaje majore:

e poate duce la o crestere ridicata intr-un domeniu
si o piata; si

e poate face acest lucru cu o marja mare de profit,
intrucat simplificarea poate sa duca in acelasi timp
la costuri mici de productie si preturi mari de
vanzare.

Un truc cu adevarat exceptional!

De-alungul carierei mele, am cautat mereu raspunsuri
simple, dar nu am aplicat niciodata modelul principiului
de simplificare la fel de sistematic cum am facut cu prin-
cipiul 80/20 si cu principiul afacerii-star. Apoi, In urma cu
vreo cinci ani, Greg mi-a indicat aceasta lacuna din felul
meu de a gandi. Asa am inceput caldtoria care a culminat
cu cartea pe care o tii In mana.



20 Richard Koch si Greg Lockwood

Secretul firului rosu

Impreuni cu Greg, am ajuns la concluzia ci simplificarea
ar trebui sa duca la un succes extraordinar, insa ne astepta
o mare surpriza. Am decis ca cea mai buna cale prin care
putem ilustra simplificarea - si prin care putem stabili cum
sa simplificam - ar fi sa analizam studiile de caz referitoare
la cei mai de succes simplificatori din ultimii o suta de ani.
Acest lucru a fost mai usor decat ne asteptam. Existau o
multime de studii de caz la care aveam acces, atat din tre-
cutul indepartat, cat si din cel foarte recent.

Apoi, ne-am dat seama care era adevdrul - secretul sim-
plificdrii: aproape toate marile povesti de succes din secolul
XX - si pand in prezent - sunt despre simplificare.

Am descoperit ca simplificarea nu numai ca ar trebui
sd duca la un mare succes economic - dupa cum sugereaza
teoriile strategiei si cele economice - ci, observand oame-
nii care au schimbat atat peisajul afacerilor, cat si felul in
care lucram si traim, am aflat, de asemenea, ca simplifica-
rea inteligenta si creativa a fdcut si continud sd facd exact
acest lucru. Conduce cu adevdrat la un succes extraordinar
si are un impact urias asupra societatii.

Daca faci o lista cu oamenii cei mai de succes din ultimii
o sutd de ani - sau, daca preferi, din ultimii cincizeci, doua-
zeci, zece sau chiar cinci ani -, o mare parte dintre ei au
fost mari simplificatori:

e Henry Ford;

¢ Allen Lane;

e Fratii McDonald si Ray Kroc;
e Walt Disney;
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e Ingvar Kamprad;

¢ Kihachiro Kawashima;
e Bruce Henderson;

e F Kenneth Iverson;

e Herb Kelleher;

e Steve Jobs si Jony Ive;
e AKkio Morita;

e Bill Bain;

e James Dyson;

e Mitt Romney;

o Jeff Bezos;

e Pierre Omidyar;

e Larry Page si Sergey Brin;
e Daniel Ek;

¢ Joe Gebbia;

e Travis Kalanick si Garrett Camp.

Lista poate continua, si creste pe masura ce noi ,unicor-
ni” (companii private evaluate la peste un miliard de dolari)
apar in fiecare luna.

Toti acesti antreprenori au simplificat. Unii dintre ei
vorbeau deschis despre acest lucru. De exemplu, Henry Ford
a spus despre noua lui masina revolutionara, modelul T:

»,Cea mai importanta caracteristica a sa era simplitatea...
Am considerat cd era misiunea mea in calitate de designer
sa fac o masina atat de simpl3, incat toata lumea sa re-
useasca s-o inteleagd. Chestiunea functioneaza in am-
bele sensuri si se aplica oriunde. Cu cat un produs e mai
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putin complex, cu atat e mai simplu de facut, poate fi van-
dut mai ieftin si, prin urmare, vandut in cantitati mai
mari.”

Ray Kroc a scris ca fratii McDonald au creat:

,Un tip de operatiune radical diferit, un restaurant care
ofera un minimum in ce priveste serviciile si meniul,
prototipul pentru nenumaratele unitdti fast-food care
mai tarziu se vor raspandi in toata tara... Bineinteles,
simplitatea procedurii le-a permis fratilor McDonald sa
se concentreze pe calitate la fiecare pas si acesta a fost
secretul. Cand l-am vazut functionand in acea zi din
1954, m-am simtit ca un Newton din prezent caruia
tocmai i-a cazut in cap un cartof de Idaho.”!

A spus ca primul sau motto pentru McDonald’s ,a fost
KISS - care insemna «Keep it simple, stupid.»” (Nu compli-
ca lucrurile, prostule).

Steve Jobs si-a descris intreaga abordare drept ,extrem
de simpla... Modul in care este condusa compania, designul
de produs, publicitatea, toate se rezuma la un singur lucru:
simplitate. In adeviratul sens al cuvantului””. Biograful lui,
Walter Isaacson, a scris cd Jobs ,a simplificat aparatele
prin eliminarea butoanelor, softul, prin eliminarea detaliilor
si interfetele prin eliminarea optiunilor. Jobs si-a explicat
dragostea pentru simplitate prin pregatirea sa Zen”"". Jony

* Henry Ford, Viata si opera mea, traducere de George Arion, Editura
Herald, Bucuresti, 2019, p. 82. (n.tr.)

** Walter Isaacson, Steve Jobs. Biografia autorizatd, traducere de Miha-
ela Sofonea, Anda Sebesi, Dan Balanescu, Editura Publica, Bucuresti,
2012, p. 158. (n.tr)

6% Walter Isaacson, op. cit., p. 623. (n.tr.)
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Ive, creatorul tuturor dispozitivelor Apple de la iPod in-
coace, spune mereu oricui este dispus sa asculte ca el cauta
sa faca produse cat mai simplu de folosit, desi procesul de
proiectare in sine este extrem de dificil. Subliniaza faptul
ca este greu sa faci un lucru atat de simplu. Sarcina lui, spu-
ne el, este ,sa rezolve probleme inimaginabil de complexe
si sa faca astfel incat rezolvarea lor sa para inevitabila si
nespus de usoara, fara sa-ti dai seama cat de dificil a fost
acest lucru.”?

Avand in vedere aceste indicii, si mie si lui Greg ni se
pare extraordinar c3, din cate stim, nimeni nu si-a dat sea-
ma pana acum ca simplificarea este secretul pentru a inova
un produs si o afacere care ofera valoare ridicata clientilor,
societatii si actionarilor in egala masura. Simplificarea a
fost ca un fir rosu invizibil care a strabatut istoria afaceri-
lor de-a lungul vietii noastre si de-a lungul vietii parintilor
si bunicilor nostri.

Insa acum secretul a fost dezviluit! Si acest lucru ar
trebui sa ajute zecile de mii de noi inovatori - poate si tu
esti unul dintre ei - sa creeze o valoare extraordinara pen-
tru ei si pentru altii. Procesul inovatiilor inteligente poate
fi accelerat!

Dar asta nu e tot. Greg si cu mine am mai facut o desco-
perire. Toti acesti simplificatori - fiecare In parte — au urmat
una din doua strategii de simplificare. Prin urmare, daca
vrei sa stii cum sa simplifici, raspunsul nostru este ca poti
alege intre doua modele la fel de sigure si dovedite.
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Cum sa simplifici
Cele doua strategii de simplificare sunt destul de diferite si
aproape mereu incompatibile. Prin urmare, dupa cum vom
arata prin mai multe exemple, daca vrei sa simplifici, tre-
buie sa alegi numai una dintre ele. Dupa o oarecare reflec-
tare si cateva teste - pe care le vom explica mai tarziu in
detaliu —, va deveni clar care dintre cele doua strategii se
potriveste mai bine companiei tale, aspiratiilor si oportu-
nitatilor de piata. Odata aleas3, trebuie sa fii intransigent
in ceea ce priveste punerea in practica a strategiei.
Strategiile in sine sunt simple.

Prima este numita simplificare pentru a reduce pretul.
Aceasta presupune micsorarea pretului unui produs sau al
unui serviciu la jumatate sau mai mult. Uneori, In cativa
ani, preturile pot fi taiate si cu 90%. Aparent, ar putea suna
nerealist. Totusi, iti vom arata numeroase exemple cand s-a
intamplat acest lucru. Noul produs sau serviciu - cu mult
mai ieftin - nu este identic cu cel vechi si scump, dar inde-
plineste aceeasi functie de baza. De exemplu, nimeni nu ar
sustine ca o calatorie cu o companie de transport aerian ce
practica preturi mici este o experienta la fel de placuta ca o
calatorie cu o companie aeriana rivala ce pune la dispozitie
toate serviciile, dar totusi te duce rapid si in siguranta din
punctul A in punctul B. Cu toate acestea, dupa cum vom
explica, reducerea preturilor cu 50-90% nu Inseamna sa
oferi un produs de o calitate inferioara, ci mai degraba sa
organizezi distributia acelui produs intr-un mod diferit care
permite un volum mai mare si o eficienta mai ridicata... si
adesea sa pui clientul sa faca o parte din treaba!
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Pe scurt, simplificarea pentru a reduce pretul da rezul-
tate deoarece pietele raspund de obicei la scaderile drastice
de pret marindu-si exponential dimensiunea. Daca pretul
este redus la jumatate, cererea nu se dubleaza, ci creste de
cinci ori, de zece ori, de o suta de ori, de o mie de ori sau
mai mult. Daca pretul este redus la o cincime sau o zecime
din valoarea initiala, cererea poate creste de zece mii sau
de o suta de mii de ori. Ocazional, cresterea poate fi masu-
rata in milioane - uita-te la ce a facut McDonald’s cu piata
de desfacere a hamburgerilor.

Totusi, simplificarea pentru a reduce pretul are sens din
punct de vedere financiar numai daca poti sa faci produsul
mai simplu de realizat si, prin urmare, sa tai costurile cel
putin la jumatate.

Desigur, nu este usor sa Injumatatesti costurile si pre-
turile, ca sa nu mai spunem sa le faci sa scada la o zecime
din valoarea lor initiala. Exista insa un model sigur pentru
a realiza acest lucru. Mai mult, functioneaza la fel de bine
in orice industrie si in orice regiune a lumii. Simplificarea
pentru a reduce pretul poate implica reproiectarea radi-
cala nu numai a unui produs, ci si a modului in care este
organizatd industria - ceea ce in limbajul de specialitate se
numeste reproiectarea sistemului de afaceri. Este greu sa
revolutionezi o Intreagd industrie. Totusi, exista un mod
sigur prin care o poti transforma, comun aproape tuturor
exemplelor din cercetarea noastra.

Videoclip de Richard Koch: cum simplificatorii de pret
cresc exponential cererea, crednd o piata care nu exista
Tnainte: www.simplify.fm.
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Numele celei de-a doua strategii, care e foarte diferita,
dar la fel de eficienta, este simplificarea pentru a imbund-
tati produsul sau serviciul. Acest lucru presupune crearea
unui produs util, atragator si foarte usor de folosit, precum
iPad-ul (sau orice alt dispozitiv Apple din ultimul deceniu),
scuterul Vespa, motorul de cautare Google sau aplicatia de
transport Uber. Produsele simplificate sunt de asemenea
placute din punct de vedere estetic.

Simplificarea pentru a imbunatati produsul sau servi-
ciul creeaza o piata larga care nu a mai existat sub aceeasi
forma sau nu a existat deloc. De exemplu, inainte de iPad,
nu exista o piata pentru tablete. Spre deosebire de simpli-
ficarea pentru a reduce pretul, produsele simplificate nu
implica o reducere radicala a pretului; ele pot chiar impune
un pret mai mare. Totusi, simplificarea pentru imbunatati-
rea produsului sau serviciului creste raportul calitate-pret
si, prin urmare, dimensiunea pietei prin realizarea unui
produs sau serviciu mult mai usor de folosit, precum si mai
practic si/sau mai placut la vedere. Simplificarea pentru
imbunatatirea produsului sau serviciului functioneaza daca
devine o pldcere sd folosesti acel produs.

La fel ca pentru simplificarea in vederea reducerii pre-
tului, exista o formula standard si pentru simplificarea in
vederea imbunatatirii produsului sau serviciului, si o vom
explica in continuare.

Daca esti nerabdator din fire - iar nerabdarea este o
virtute in afaceri - si vrei sa treci direct la concluziile noas-
tre, poti merge imediat la partea a patra, ,Recompensele
simplificarii”, care prezinta cercetarea si rezuma descope-
ririle noastre cele mai importante. Apoi, poti citi intreaga
carte mai tarziu.
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Celor mai rabdatori cititori, care o parcurg de la un ca-
pat la altul - iar rabdarea este, de asemenea, o virtute -, le
sugeram sa inceapa cu partea intai, ,Mari simplificatori”,
unde prezentam douadsprezece cazuri de simplificari de
succes.

Partea a doua, ,,Cum sa simplifici”, te va ajuta sa decizi
care dintre cele doua strategii de simplificare este mai po-
trivita pentru tine si pentru firma ta, oferind apoi cate un
model pentru fiecare tip.

Partea a treia, denumita in mod provocator ,Salvam
dinozaurii?”, analizeaza amenintarea reprezentata de sim-
plificatori la adresa liderilor de piata consacrati si modul in
care firmele aflate in frunte pot ramane in top.

Partea a patra, ,Recompensele simplificarii”, vorbeste
despre avantajele financiare obtinute de simplificatori In
domeniul lor, analizate independent de noi de catre o firma
de elitd in domeniul consultantei strategice. 0C&C a selec-
tat si a analizat doudsprezece cazuri, cate sase din fiecare
tip de simplificare. Apoi, Greg si cu mine explicam de ce
aceste companii au avut un asemenea succes si felul in care
studiile de caz seamana sau difera intre ele.

Si acum, hai sa trecem direct la treaba!






PARTEA INTA|

Mari simplificatori

Incepem prin analizarea unora dintre cele mai
bune exemple de simplificare descoperite in cer-
cetarile noastre. Exista o multime de exemple re-
centeale unor marisimplificatori,dar vom prezenta
si cateva cazuri care dateaza de acum cateva dece-
nii. Poate ca unii dintre voi se indoiesc de valoarea
istoriei ,antice” a afacerilor, insa va vom face sa pri-
viti lucrurile diferit punandu-va intrebarea: ,Unde
este probabil sa gasim simplificatorii care au avut
cel mai mare impact asupra lumii?”. Trebuie sa
admitem ca unii dintre ei sunt relativ moderni —
Apple, Google, eBay, Amazon - si credem ca nu va
trece mult pana cand Uber va intra in acest panteon.
Dar in alte cazuri — precum Ford sau McDonald's —
povestea a inceput cu mult timp in urma. Dupa cum
vom vedea, cei mai insemnati simplificatori sunt
adesea aceia care si-au dovedit eficienta in materie
de crestere si mentinere a pozitiei pe parcursul
mai multor decenii. Metodele lor de succes au fost
urmate de simplificatori mai recenti... si poti sa le
urmezi si tu.






Omul care
a democratizat calatoriile

Calea obisnuitd de a face afaceri nu este si cea mai bund.

Henry Ford

storie antica? Nimeni dintre cei care se afla astazi in lu-

mea afacerilor nu-si aminteste de cutremurul provocat
de Henry Ford, si chiar si in facultatile de administrare a
afacerilor cazul lui este rareori studiat. Totusi, vom vedea
ca povestea lui Ford ofera niste lectii de nepretuit oricarui
antreprenor sau director din zilele noastre.

Pe cand avea 45 de ani si era un industrias cu un succes
moderat, Henry Ford a adoptat o pozitie curajoasa care a
zguduit lumea. Aceasta decizie nu numai cd i-a adus o avere,
dar l-a transformat intr-unul dintre cei mai mari arhitecti
ai secolului XX si unul dintre cei mai renumiti si mai puter-
nici oameni de pe planeta.

El a decis sd simplifice si sd democratizeze automobilul.
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Videoclip de Richard Koch: modul in care viziunea
simplificatoare a lui Henry Ford le-a eclipsat pe toate
celelalte din industria masinilor. www.simplify.fm.

Ford a vorbit in autobiografia lui de momentul decisiv:

,Ce Incerc sa subliniez este ca metoda obisnuita de a
face afaceri nu e si cea mai buni. in cele ce urmeazi,
ajung la punctul in care m-am desprins complet de
metodele obisnuite. De aici Incolo incepe succesul ex-
traordinar al companiei.

In general, am urmat modelul bransei. Automobilul
nostru era mai putin complex decat oricare altul. in ce
priveste finantele firmei, noi nu primeam bani din exte-
rior. Ins3, in afard de aceste doud aspecte, nu eram fun-
damental diferiti de alte companii auto.”

Cand Ford a avut acest moment de iluminare, existau
cateva sute de antreprenori rivali care produceau masini.
Aveau aproximativ aceleasi studii si aceeasi activitate: toti
erau ingineri; aproape toti erau proiectanti de produse; toti
erau entuziasmati de lumea automobilelor, masinile lor
participau la curse auto si manifestau un interes viu fata
de cine castiga; si nu produceau mai mult de cateva masini
pe zi. Le vindeau si ei aceluiasi tip de client - singura piata
de la acea vreme pentru masini - domni bogati si indestu-
lati, de obicei innebuniti dupa automobile, priceputi la sofat
si la intretinerea frumoaselor lor ,bestii”. Desi nu era lider
de piatd, Ford era unul dintre cei mai mari fabricanti, pro-
ducand in jur de cinci vehicule pe zi.

* Henry Ford, op. cit., p. 77. (n.tr.)
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Dar oricat de conventional parea sa fie in 1908, era
mereu ceva ciudat la Henry Ford si la opiniile sale. ,Din ziua
in care prima masina cu motor a aparut pe strazi”, a scris
el, ,mie mi s-a parut o conditie esentiala.”” Acest punct de
vedere a fost considerat excentric intr-o perioada in care
pretul unei masini depasea cu mult venitul anual al unui
muncitor calificat. Cu toate acestea, Ford era un om incapa-
tanat. Desi Intreaga industrie consta in a oferi ,masini
sport” oamenilor bogati, Ford a avut viziunea unui lucru
complet diferit. Spre oroarea lor, le-a spus oamenilor sai
de vanzari:

,Voi construi un automobil pentru cei multi. Va fi sufici-
ent de mare pentru o familie, dar suficient de mic incat
un om sa il poatd conduce si Intretine. Va fi construit
din cele mai bune materiale, de catre cei mai buni mun-
citori, pornind de la cele mai simple planuri pe care le
poate oferi ingineria moderna. Dar va avea un pret atat
de mic, Incat niciun om care are un salariu bun nu se va
afla in imposibilitatea de a-1 cumpara si de a se bucura
alaturi de familie de binecuvantarea orelor de placere pe

2 Ex

care le ofera minunatele peisaje lasate de Dumnezeu.

Aceasta viziune, a spus el, ,,m-a impins sa construiesc cu
un singur scop final - descoperirea unui model care sa
satisfaca dorintele cat mai multor oameni... an dupa an,
presiunea a fost si inca este aceea de a-1 imbunatati si rafi-
na, reducand tot mai mult pretul.”™

* Henry Ford, op. cit., p. 81. (n.tr.)
** Henry Ford, op. cit., p. 86. (n.tr.)
*** Henry Ford, op. cit.,, p. 81. (n.tr.)
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Ideea democratizarii automobilului I-a inspirat pe Ford.
Marea sa revelatie a fost aceea ca pretul era esential. Daca
ar fi putut construi o masina suficient de ieftina, credea el,
s-ar fi vindut In cantitdti mari. Avea niste dovezi in spriji-
nul acestei teorii: In 1905-1906, Ford a realizat doua mo-
dele, unul la pretul de 1.000 de dolari, iar celalalt la pretul
de 2.000 de dolari. In acel an, compania a vandut 1.599 de
automobile. In anul urmitor, a simplificat ambele modele
si a redus preturile: ,,Gaselnita a fost ca masina cea mai
ieftina costa 600 de dolari, iar cea mai scumpa - 750, iar
atunci s-a demonstrat ce insemna, de fapt, pretul. Am van-
dut 8.423 de masini, de aproape cinci ori mai multe decat
in cel mai bun an de pana atunci.”

Este foarte bine sa realizezi ca pretul ar putea fi solutia
cresterii vanzarilor, dar cum a reusit Ford sa mentina
preturile suficient de mici incat sa creeze o noua piata de
masa? Prima sa idee a fost sa reproiecteze produsul si sa
faca doar un model standard, simplu:

»Prin urmare, in 1909, am anuntat intr-o dimineata, fara
niciun avertisment prealabil, ca pe viitor urma sa con-
struim un singur model, cad modelul urma sa fie «xmo-
delul T», si ca sasiul avea sa fie acelasi pentru toate
masinile...””

»Caracteristica importanta a noului model... a fost sim-
plitatea lui. Masina nu avea decat patru unitati con-
stitutive: grupul motopropulsor, cadrul, osia din fata si
osia din spate... Am considerat cd era misiunea mea in

* Henry Ford, op. cit., p. 69. (n.tr.)
** Henry Ford, op. cit., p. 85. (n.tr.)
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calitate de designer sa fac o masina atat de simpla incat
toatd lumea sa reuseasca s-o inteleaga.
Chestiunea functioneaza in ambele sensuri si se aplica
oriunde. Cu cat un produs e mai putin complex, cu atat
e mai simplu de facut, poate fi vandut mai ieftin si, prin
urmare, vindut in cantitdti mai mari.””

Asadar, prin realizarea unui singur produs - timp de
peste un deceniu, cu putine variatiuni si optiuni disponibi-
le - Ford si-a putut reduce considerabil costurile.

De asemenea, a fost foarte atent la materialele folosite
in fabricarea masinilor. De exemplu, a fost primul care a
folosit aliajul de otel cu vanadiu, o inventie frantuzeasca,
ce era si foarte usor, si foarte rezistent — ideal pentru a crea
ceva util pentru client. Initial, au existat dificultati care au
trebuit depasite: niciun fabricant de otel din America nu-1
putea produce, asa ca Ford a gasit o companie de mici di-
mensiuni din Canton, Ohio, si a acoperit el costurile prime-
lor testdri. Dupa cum a relatat, ,prima proba a fost un esec.
In otel a rimas foarte putin vanadiu. I-am pus si incerce
din nou, iar a doua oara aliajul a reusit.”” Noul produs avea
o rezistentd la intindere de 170.000, cu aproape 260% mai
mare decat cea a otelului obisnuit. Otelul aliat cu vanadiu a
facut ca masina sa cantdareasca mult mai putin - ducand la
scaderea consumului de carburant -, dar costand mai pu-
tin decat alternativa traditionala.

Celalalt obiectiv pe care il urmarea Ford prin masina
cu pret scazut era un nou sistem de productie, gandit
sd realizeze vehicule la scara larga si cu costuri reduse. El

* Henry Ford, op. cit., p. 82. (n.tr)
** Henry Ford, op. cit., p. 79. (n.tr.)
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a construit cea mai mare fabrica din lume - nu doar cea
mai mare fabrica de automobile din lume - pe un teren
imens de 24 de hectare in Highland Park, in apropiere de
Detroit. S-a deschis in 1910 in ziua de Anul Nou, iar cas-
tigul In materie de productivitate a fost marcat in felul
urmator: ,Comparati anul 1908 cu anul 1911... Numarul
mediu de angajati a crescut de la 1.908 la 4.110, iar numa-
rul de masini construite de la putin peste 6.000 la aproape
35.000. Observati ca nu am facut angajari proportional
cu randamentul.”

Totusi, desi Ford a reusit sa creasca numarul de masini
produse per angajat de aproape trei ori in doar trei ani, iar
masinile lui au devenit mult mai ieftin de produs decat cele
ale rivalilor sai, nivelul absolut de eficienta ramanea sca-
zut. Adevaratul progres a venit printr-o inovatie brevetata,
proiectatd de directorii de productie: schimbarea de la
productia de lotla o linie de asamblare transportoare. Acest
lucru s-a intamplat abia in 1913, si acela a fost momentul
in care Ford a insistat, dupa cum bine se stie, ca toate masi-
nile sa fie vopsite in negru, intrucat numai vopseaua neagra
japoneza se usca suficient de repede pentru a tine pasul cu
linia de productie.

Efectul combinat al simplificarii si al productiei la o
scara larga a fost de scadere a pretului pentru modelul T
panala 550 dedolariin 1914, cand au fost vandute 248.307
masini. Pana in 1917, pretul scazuse si mai mult, la 360 de
dolari, avand ca rezultat cresterea vanzarilor la 785.432 de
vehicule. In 1920, au fost cumparate 1,25 milioane de ma-
sini model T. Comparativ cu anul 1909, o reducere a pre-
tului cu 63% - la aproape o treime din pretul initial al

* Henry Ford, op. cit., pp. 87-88. (n.tr)
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modelului T, care era cu o cincime mai ieftin fata de masi-
nile similare - a condus la o crestere de saizeci si sapte de
ori a numarului de masini Ford vandute.

Comparativ cu vanzarile Ford din anii 1905 si 1906
(anul dinainte de introducerea strategiei de simplificare),
vanzarile din 1920 au Inregistrat o crestere de 781 de ori.
Simplificarea a facut ca masinile companiei sa fie fabricate
si mai usor, si mai ieftin, iar reducerea pretului a ajutat
foarte mult la cresterea Intregii piete, precum si a cotei de
piata detinute de Ford. Pana in 1920, partea sa a crescut la
56%, fiind de trei ori mai mare decat a celui mai apropiat
rival al sau, General Motors, un conglomerat alcatuit din
cinci marci de masini. Ford era de departe cea mai profita-
bila companie din lume in domeniul fabricarii automobile-
lor - atat la vanzari, cat si la capitalul folosit.

Pana si Henry Ford a fost surprins de cat de mult a
crescut cererea in urma scaderii pretului. O reducere de
35-40% din pretul initial a crescut vanzarile de peste 700
de ori. Vom vedea acest model repetandu-se pe tot parcur-
sul cartii - impactul unei reduceri cu adevarat mari de pret
asupra vanzarilor este intotdeauna mult subestimat. Rela-
tia dintre reducerea pretului si cresterea cererii este asi-
metrica. Daca reduci pretul la jumatate sau la mai mult de
jumatate, cererea creste exponential — de zeci, sute sau mii
de ori. Aceasta este una dintre cele mai importante desco-
periri ale noastre. Reducerea radicala a costurilor repre-
zintd una dintre cele mai puternice forte economice din
univers.

Henry Ford este primul simplificator in vederea redu-

cerii pretului. Cel mai important obiectiv al sau a fost sa
scada drastic pretul masinilor, cu mai mult de jumatate din
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cel initial. Cazul lui ilustreaza perfect cum reducerea cos-
tului si a pretului nu reprezinta un eveniment unic, ci un
proces treptat, continuu, alimentat de cateva inovatii ma-
jore - in cazul lui Ford, un model de masina simplificat,
standardizat Intr-un singur model, si linia de asamblare
transportoare - si 0 multime de inovatii mici. Preturile nu
trebuie reduse imediat la jumatate, ci poate fi creat un cerc
virtuos in care reducerea initiala a costurilor de productie
creeazd o piata mai larga si o cota mai mare de piatd, cu
beneficiile unei productii la o scara mai mare, ce duc la o
scadere a costurilor si preturilor, crescand astfel cererea
pe mai departe. Totusi, este esential un angajament perse-
verent pentru a obtine cel mai mic cost si cel mai mic pret
posibil.

Desi obiectivul principal al lui Ford in procesul de sim-
plificare a fost intotdeauna scaderea costurilor, el mai
urmarea sa atinga alte douad obiective: o masina mai utila
(utilitate mai mare) si mai usor de condus si de intretinut
(o folosire mai usoara). Unul dintre motivele pentru care
modelul T era o masina mai utila se datora faptului ca era
facuta dintr-un nou tip de otel ce era si mai rezistent, si
mai usor decat versiunile precedente. Drept urmare, masi-
na lui Ford era si mai robusta, si mai economica decat cele
ale rivalilor sai - consumul de carburant creste odata cu
greutatea. El a proiectat masina in asa fel incat ,sa fie sim-
plu de folosit - pentru ca in marea lor majoritate, oamenii
nu au pregatire de mecanic”’, introducand o ,transmisie
planetara” care facea ca vitezele sa fie usor de schimbat si
ca masina sa fie simplu de manevrat. De unde si sloganul:
,0ricine poate conduce un Ford”. Deoarece masina a fost

* Henry Ford, op. cit., p. 81. (n.tr)
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simplificata si acum era alcatuita din patru unitati structu-
rale (grupul motopropulsor, sasiul, osia din fata si cea din
spate) care erau usor accesibile, nu era necesara nicio abi-
litate speciala pentru a repara sau pentru a inlocui piesele
avariate.

Toate aceste schimbari de proiectare au impletit scade-
rea costului cu o utilitate mai mare si o folosire mai usoara.
Mai exact, masinile lui Ford erau mai usoare, mai ieftin de
utilizat si de intretinut, mai robuste, mai de incredere, mai
simplu de condus si de reparat.

Rezultate

e Pentru Henry Ford, o avere personala estimata de
revista Forbesla 188 de miliarde de dolariin 2008,
din care cea mai mare parte a lasat-o mostenire
Fundatiei Ford. De asemenea, Ford a inventat un
raspuns american la marxism - ,Fordism”: pro-
ductia in masa a unor produse simple, bine proiec-
tate si ieftine, plus salarii mari pentru muncitori.
Dupa succesul modelului T, Ford a fost tratat cu
multa atentie de catre presedintii Statelor Unite
pentru a-i castiga simpatia si chiar a influentat,
de bine, de rau, politicile industriale ale lui Lenin,
Stalin si Hitler.

e Pentru Ford Motor Company, crearea unei marci
puternice care a supravietuit conducerii defectu-
oase (inclusiv a lui Henry Ford si a fiului sau Edsel).
Compania a rezistat peste 110 ani si in prezent este
evaluata la 59 de miliarde de dolari, valoarea ei
crescand anual din 1906 cu aproape 10%.!
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Crearea unei piete globale uriase pentru automobile.

O libertate mai mare pentru masele populare, re-
zultatd din mobilitatea personala, de care inainte
se puteau bucura doar cativa privilegiati.

Ford a fost precursorul unora dintre cei mai mari
simplificatori care sunt prezentati in aceasta car-
te, deoarece acestia construiesc acum pe metodele
sale.

Puncte-cheie

Una dintre modalitdtile de a crea o noua piata
imensa - cu un tip diferit de client, care nu-si per-
mite sau nu este dispus sa plateasca decat un pret
mult mai mic - este sa-ti simplifici produsul astfel
incat sa fie mult mai usor si mai ieftin de realizat si,
prin urmare, de vandut.

Pentru ca aceasta metodad de simplificare sa dea
rezultate, trebuie sa reduci pretul cu cel putin 50%.
Acest procent nu trebuie sa fie aplicat de la ince-
put, dar trebuie sa continui sa tai costurile si pre-
turile in fiecare an - cu aproximativ 10% pe an.

Invati o lectie de la Ford:

e Reproiecteaza-ti produsul de la primele principii,
taind partile care sunt costisitoare sau care nu sunt
necesare.

e Redu diversitatea liniei de productie si, daca este
posibil, utilizeaza un singur ,produs universal” ca
standard.

e Redu numarul componentelor.

e Elimina infloriturile si optiunile care nu sunt
necesare.
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e Foloseste materiale diferite, noi, mai usoare si mai
ieftine.

e Opteaza pentru capacitati si fabrici de productie
mai mari decat cele ale rivalilor tai.

e Organizeaza sarcinile pentru a maximiza speciali-
zarea fortei de munca.

e Automatizeaza sarcinile.

Daca recurgi la simplificare pentru reducerea pre-
tului, primul tau obiectiv este sa scazi preturile.
Ins3, asemenea lui Ford, trebuie si cresti si calita-
tea, utilitatea si usurinta utilizarii produsului, daca
aceste lucruri pot fi realizate fara sa implice costuri
suplimentare.



Miliardarul care merge cu
autobuzul

Obtine rezultate bune cu mijloace putine.

Ingvar Kamprad

ngvar Kamprad a mobilat mai multe camere decat oricine

altcineva, in viata sau nu. A construit de la zero o compa-
nie care a ajuns sa valoreze peste 40 de miliarde de dolari
si a facut toate acestea simplificand.

Ingvar Kamprad avea numai 17 ani cand a fondat IKEA,
o companie de vanzari prin posta. Cinci ani mai tarziu, a
inceput sa vanda mobila. Se spune c3, intr-o zi, nu i-a Inca-
put in portbagaj o masa, iar un prieten i-a sugerat sa-i
scoata picioarele. Lui Kamprad i-a venit imediat ideea mo-
bilei dezasamblate.! Si-a dat seama ca jumatate din pretul
de vanzare al unei mese era reprezentat de costul de trans-
port. Prin urmare, daca isi convingea clientul sa faca asam-
blarea finald - prin proiectarea unor parti care se imbinau
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usor si oferindu-i instructiuni clare -, putea reduce costu-
rile la jumatate. A fost o adevarata revelatie.

Scopul firmei este sa vanda mobila stilata la preturi
mici. In 1976, Kamprad a scris The Testament of a Furniture
Dealer (Testamentul unui vanzdtor de mobild), Biblia firmei
sale.? Cartea pune accentul pe simplitate ca mijloc de a
oferi mobila la preturi nu doar imbatabile, ci uluitoare. Da,
produsele IKEA trebuie sa arate bine; da, trebuie sa fie cat
mai elegante cu putintd; da, firma se bazeaza mult pe mos-
tenirea suedeza a calitatii lipsite de pretentii. Dar fii sigur
ca IKEA este fondata pe ideea ca marfa pe care o vinde
nu ar trebui sa coste mai mult de jumatate - de preferat,
o treime - din pretul mobilei si accesoriilor echivalente.
De exemplu, in 1996, compania a vrut sa vanda o cana cu
5 kronor (aproximativ 55 de centi). O mare parte din cost
era reprezentata de transport, asa ca IKEA a gdsit o meto-
da prin care sa puna 864 de cani intr-un singur palet. Chiar
si asa, costul era considerat prea ridicat, asa ca au repro-
iectat cana pentru a putea intra 1.280 de bucati in fiecare
palet. In cele din urma, prin schimbiri ulterioare ale desig-
nului, Intr-un palet au ajuns sa incapa 2.024 de cani, costuri-
le de transport fiind astfel reduse cu 60%.?

Obsesia legata de preturile-tinta si de economie vine
direct de la fondatorul IKEA. Angajatii mai vorbesc si acum
despre vremea in care Kamprad a trebuit sa participe la un
eveniment somptuos pentru a primi Premiul ,Omul de
afaceri al anului”. Agentii de paza l-au vazut venind cu au-
tobuzul si nu l-au lasat sa intre.*
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Cum poate IKEA sa ofere produse
atat de ieftine?

In mare parte, raspunsul rezidi in costurile de transport.
Gandeste-te ca o masa sau o biblioteca vanduta de un ma-
gazin trebuie sa fie transportata de cel putin doua ori, ade-
sea chiar de trei ori - de la fabrica la depozit, de la depozit
la magazin, apoi de la magazin la casa clientului. IKEA eli-
mind cea mai mare parte a acestui cost. De obicei, mobila
este transportatda numai o data pe cheltuiala companiei - de
la producator la magazin. Si pentru ca este dezasamblata, e
mult mai usor si mai ieftin de transportat si de depozitat
decat mobila deja montata. Desigur, cineva trebuie sa duca
apoi produsul in casa clientului si si-1 asambleze acolo. insa
acea persoana este chiar clientul! Vom afla in curand de ce
clientii fac bucurosi acest lucru.

Totusi, mai intai trebuie sa vedem ce altceva mai face
IKEA ca sa aiba niste preturi atat de atractive. Daca s-ar
fi limitat numai la mobila dezasamblata, ar fi fost usor de
imitat. De fapt, multe magazine vand acum mobila deza-
samblatd, insa niciunul nu se apropie de dimensiunile, suc-
cesul sau preturile foarte mici ale companiei IKEA. De ce?

O parte din raspuns se gaseste in magazinele uriase pe
care IKEA le-a construit la periferia oraselor. Sunt mult
mai mari decat cele ale rivalilor din toate tarile in care fisi
desfasoara activitatea. O alta parte din raspuns este data
de felul in care isi organizeazi magazinele. Inci de la ince-
put, acestea erau mari si prezentau un mod nou prin care
ispiteau clientii sa treaca pe langa produsele lor - ceea ce
IKEA numeste cu obraznicie ,lungul traseu natural”. Asta
inseamna ca inaintezi in magazin ca intr-un parc tematic,
in sens invers acelor de ceasornic. Exista o multime de
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categorii de produse, dar relativ putine produse in cadrul
fiecarei categorii. in loc si ceara sfatul unui vanzitor, clien-
tii trebuie sa aleaga singuri, ajutati de instructiuni clare, de
afise si de un catalog foarte bine conceput, produs in tiraj
mare. Apoi isi pun cumparaturile intr-un carucior sau intr-o
pungd, se duc la casa de marcat si de acolo le iau acasa.

Prin urmare, IKEA obtine atat pentru sine, cat si pen-
tru clientii ei alte cinci avantaje in privinta pretului, in afara
de economiile facute la costul transportului:

e Cumpadraturi dintr-un singur loc. IKEA acopera
aproape toate categoriile de produse de care ai
nevoie pentru amenajarea unei locuinte, de la as-
ternuturi si perne pana la obiecte de arta. Acest
lucru este convenabil pentru clienti si duce si la
cresterea vanzarilor.

e Vanzari mari pe magazin, chiar si in raport cu spa-
tiul, combinate cu costuri mai scazute ale cladirii, ca
urmare a faptului ca se afla la periferia orasului.

¢  Cheltuieli scazute cu personalul de vanzari, din mo-
ment ce este vorba de un numar foarte mic.

e Vanzari crescute pe stocurile de produse, avand o
gama relativ limitata din fiecare categorie de produs.
Poate canile sunt mai ieftine si mai colorate, dar sa
nu te astepti sa poti alege dintr-o gama variata.

e Testand lainceput produsele noi in doar cateva ma-
gazine, IKEA isi da seama care vor merge si care
nu, asa ca nu comanda cantitati mari de marfa care
nu se va vinde si careia va trebui sa-i scada pretul
(o problema clasica in comertul cu mobila).
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Si asta nu e tot. La baza acestui sistem simplu se afla
un mod diferit de organizare a industriei. IKEA este un
comerciant cu amanuntul, dar isi concepe in mare parte
mobila pe care o vinde si isi selecteaza cu grija partenerii
de fabricare, dandu-le comenzi foarte mari pentru numai
cateva produse. Acest lucru scade considerabil costurile
fabricantului de mobila si creste puterea de negociere a
companiei IKEA. Producatorii devin parte a sistemului IKEA.

Sistemul atotcuprinzator al companiei IKEA este mult
mai simplu si mai eficient decat modul traditional de a pro-
duce si de a vinde mobila, care cuprinde, in principal, un
mozaic de mici fabricanti de mobila ce vand unor lanturi
mici de comercianti cu amanuntul, avand sarcina dificila
de a transporta produsele in punctele de vanzare, uneori
prin intermediul micilor sisteme de transport ale fabrican-
tului, dar de cele mai multe ori prin firme contractate de
logistica ce nu sunt specializate in transportul mobilei.
Inainte de aparitia conceptului IKEA, industria mobilei era
un dezastru - foarte complexa si subdimensionata in toate
cele trei etape (productie, comert cu amanuntul si distri-
butie), cu o slaba coordonare a etapelor respective.

Ingvar Kamprad a reconstruit treptat intreaga indus-
trie, la fel cum a facut Henry Ford cu industria automobile-
lor. Ambii au dezvoltat un nou sistem de afaceri care le-a
oferit clientilor o oferta mult mai buna - preturi mult mai
mici si un raport mai bun calitate-pret, prin faptul ca au
facut ca industria lor sa fie mult mai eficienta. Desigur, ma-
sinile si mobila sunt produse foarte diferite, si totusi exista
elemente comune in actiunile lui Ford si Kamprad, elemente
pe care le poti imita daca exista vreo posibilitate de a re-
construi industria In care activezi:
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¢ Produse proiectate simplu pentru a elimina costu-
rile care nu sunt necesare.

e Diversitate limitata a produselor in cadrul fiecarei
categorii, astfel incat poate fi realizata si vanduta o
cantitate mai mare din fiecare linie de productie;
ca rezultat, costurile de gestionare a stocurilor sunt
reduse la minimum.

¢ Productia se realizeaza la scara mult mai mare.

¢ O reducere mare a costurilor pentru fiecare etapa
de productie si de distributie. In cazul lui Ford, acest
lucru a fost obtinut prin intermediul liniei de
asamblare, in timp ce Kamprad a organizat echiva-
lentul functional al unei linii de asamblare in ca-
drul magazinelor lui, clientul urmand sa se ocupe
de cea mai mare parte a ,,asamblarii”, atat In maga-
zin, cat si acasa.

¢ Frumusetea sistemelor lui Ford si Kamprad a con-
stat in faptul ca le-au brevetat, fiind unice pentru
organizatiile lor si excluzand rivalii. Odata ce Ford
a construit cea mai mare fabrica din lume, nu mai
exista loc pe piata pentru ca altcineva sa mearga
pe urmele lui. Odata ce Kamprad si-a construit
magazinele, nimeni altcineva nu i-a mai putut co-
pia sistemul - piata locald sau cea generala nu era
suficient de mare. Daca s-ar fi miscat prea incet si
un imitator ar fi reusit sa depaseasca IKEA prin
construirea unui sistem similar, dar mai mare,
compania lui Kamprad s-ar fi prabusit. Dar ni-
meni nu a facut acest lucru. Farmecul noului sau
sistem de afaceri era felul in care se imbinau toate
lucrurile intre ele. Odata ce rivalii au inteles in
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sfarsit cum functiona, era deja prea tarziu ca sa-1
imite.

Cum isi seduce IKEA clientii

IKEA nu ar face atatia bani daca clientii nu i-ar da o mana
de ajutor. Asadar, cum reuseste sa-i convinga pe oameni
sa faca o parte atat de mare din munca? Si de ce ei sunt de
acord?

Raspunsul evident este un pret foarte mic - mai putin
de jumatate in cazul sistemului traditional. Acesta este si
raspunsul corect, dar nu este intreaga explicatie.

Daca preturile ar fi singura atractie, ar avea mult mai
putini clienti. Daca mergi printr-un magazin IKEA, vei vedea
nu doar studenti fara bani si cupluri de tineri casatoriti, ci
si destui oameni bogati. Nici nu trebuie sa intri in magazin,
plimba-te doar prin parcare si vei vedea destule masini
4x4, Volvo si BMW, ca sa nu mai spunem de cateva auto-
mobile Bentley si Jaguar. Dar poate ca trebuie sa intri in
magazin ca sd intelegi de ce. Dacd analizezi experienta cum-
paratorilor, iti vei da seama repede ca, desi IKEA le cere
multe clientilor, le si ofera multe — avantaje pe care nu le vei
gasi Intr-un magazin tipic de mobila.

IKEA creste utilitatea produselor si a experientei de
cumpadrare oferind tot ce-ti trebuie pentru casa intr-un sin-
gur loc. O vizita la magazin poate fi o zi petrecuta in afara
casei pentru intreaga familie - exista crese si locuri de joaca
pentru copii, dar si restaurante ieftine. In weekenduri sau
de sarbatori, vei gasi chiar si animatori pentru copii.

Apoi este vorba despre arta produselor. Definim arta
orice lucru atragator sau interesant din punct de vedere



Simplifica 49

emotional, care nu poate fi redus la simpla utilitate econo-
mica. Produsele IKEA corespund acestei definitii prin faptul
ca sunt bine concepute si de bun-gust.

De asemenea, IKEA a crescut usurinta utilizdrii. Maga-
zinele sunt usor de gasit - cu semnele lor uriase cu galben
si albastru - si au parciri spatioase, gratuite. In interiorul
magazinului exista o gama de stocuri mult mai vasta decat
in altd parte, iar majoritatea produselor pot fi luate imediat
- nu este nevoie sa astepti livrarea.

Pentru multi clienti, aceste avantaje de a face cumpa-
raturi la IKEA - pe langa preturile mici - compenseaza sau
chiar depasesc dezavantajele (in principal timpul si efortul
pe care le solicita sistemul IKEA). Dar aici, Ingvar Kamprad
a fost istet. Daca analizezi avantajele care nu sunt legate de
pret, observi un lucru comun: toate pot fi oferite relativ ief-
tin sau chiar genereazd un profit suplimentar pentru IKEA.
Costul catorva jongleri sau magicieni intr-o multime de oa-
meni nu este foarte ridicat de persoana, iar daca acestia
atrag mai multe familii, isi merita cu atat mai mult banii.
Restaurantele fac profit. In conditiile in care cresa incura-
jeaza un cuplu tandr sa petreaca mai mult timp in magazin,
probabil ca acesta va si cheltui mai mult. Un design bun nu
costd mai mult decat unul prost. Panourile stradale sunt o
reclama ieftina, si pot fi vazute de obicei de pe autostrada
sau de pe drumul principal din apropiere. Terenul pe care
este construit fiecare magazin e de obicei ieftin, adesea
cumpadrat intr-o zond unde nu se mai afla alte magazine in
apropiere, astfel incat locurile de parcare nu costa mult.
in magazin este suficienta marfa, iar datorita faptului ca
aceasta atrage un flux imens de clienti, rotatia stocurilor
este mai mare decat in magazinele traditionale.



50 Richard Koch si Greg Lockwood

In timp ce le ofera clientilor aceste beneficii la un pret
mic (sau care aduc profit), IKEA a ales intentionat sa nu
ofere anumite servicii scumpe, tipice industriei. De exem-
plu, daca ar avea o multime de vanzatori bine platiti care
s-ar plimba alene prin magazin, costurile ar reduce drastic
profitul. Daca nu ar trebui sa-ti asamblezi singur mobila,
costurile ar fi aproape duble. Unul dintre principiile-cheie
ale lui Ingvar Kamprad este: , Obtine rezultate bune cu mij-
loace putine... O solutie nu prezinta interes pentru noi pana
nu stim cat costa.”

La fel ca Ford, si Kamprad a fost un simplificator in ve-
derea reducerii pretului. O tactica des intalnita in acest
tip de simplificare consta in reducerea anumitor servicii
costisitoare si compensarea acestor lipsuri prin oferirea cu
generozitate a unor servicii cu pret scazut (sau, in mod
ideal, aducatoare de profit). Dupa cum am vazut, exact asta
face IKEA.

Obiectivul principal este tdierea preturilor, dar sa se
ofere in continuare beneficii ,ieftine” sau , gratuite” pentru
a atrage mai multi clienti. Aceste beneficii pot fi clasificate
in folosirea cu usurintd, o utilitate mai mare si artd. Ele
ofera fiecarui simplificator un model pentru a inventa avan-
taje ieftine sau gratuite pentru clienti. Celelalte arme prin-
cipale din arsenalul simplificatorului sunt ingeniozitatea,
dimensiunea afacerii, privirea afacerii din perspectiva
clientilor (IKEA se pricepe foarte bine la acest lucru), seg-
mentarea clientilor (selectarea atenta a pietei-tinta si cu-
noasterea celor care se situeaza In interiorul ei si a celor
care se afla in afard), precum si renuntarea cu hotarare la
orice caracteristici neesentiale care au un cost suplimen-
tar sau care complica sistemul de afaceri.



