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CAPITOLUL 1

CEl MAI BUNI
DINTRE CElI BUNI

Privind inapoi la propria mea viatd, lucrul de care sunt probabil
cel mai mandru este contributia la crearea unei companii care,
prin valorile, practicile si succesul ei, a avut un impact extraor-
dinar asupra modului in care sunt conduse companiile din intreaga
lume. Si sunt in special mandru cd las in wrma mea o organizatie
ce poate ddainui ca model mult timp dupd ce en nu voi mai fi.
William R. Hewlett, cofondator, Hewlett-Packard, 1990!

Angajamentul nostru trebuie sd fie acela de a mentine vitalitatea

acestei companii — dezvoltarea ei sub aspect fizic, precum si ca

institutie —, in asa fel inct aceastd companie, aceastd institutie sd
dureze incd 150 de ani. Asa va ddinui peste secole.

John G. Smale, fost CEO, Procter & Gamble,

la aniversarea a 150 de ani de la infiintare, 19867

Aceasta nu este o carte despre lideri charismatici si vizionari.
Nu este vorba nici de concepte vizionare de productie sau de
analize vizionare asupra evolutiei pietei. Nici de ceea ce inseamni
a avea o viziune corporatista.

Aceasta carte vorbeste despre ceva mult mai important, mai
durabil si mai consistent. Ea trateazd problema companiilor
vizionare.

Ce este 0 companie vizionard? Companiile vizionare sunt
institutii de prim rang — ,,bijuteriile Coroanei“ — in domeniul
lor, admirate de omoloagele lor si care, de-a lungul timpului, au
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avut un impact semnificativ asupra lumii. O companie vizionard
este 0 organizatie — o institutie. 7otz liderii individuali, oricat de
charismatici sau vizionari ar fi, dispar in cele din urma; iar toate
produsele si serviciile vizionare — toate ,ideile mari“ — se
demodeazi pani la urmi. Intr-adevir, piete intregi pot si se
demodeze si si dispard. Cu toate acestea, companiile vizionare
prosperd timp indelungat, prin ciclurile multiple de viatd ale
produselor si prin generatii multiple de lideri activi.

Opriti-vd un moment si alcatuiti-vd mental propria dumnea-
voastra listd de companii vizionare; incercati sa va ganditi la cinci
pand la zece organizatii care si corespundd urmatoarelor criterii:

» Sunt institutii de prim rang In ramura economici din care
fac parte.

» Sunt admirate de oameni de afaceri cunoscatori.

m Au ldsat 0 amprentd unicd in lumea in care triim.

= Au avut generatii multiple de directori executivi.

= Au trecut prin cicluri multiple de viata ale produselor (sau
serviciilor).

m Au fost fondate inainte de 1950%.

Analizati lista companiilor. Ce anume va impresioneaza in
mod special la ele ? Observati teme comune ? Ce ar putea explica
prosperitatea si calitatea lor trainici? Prin ce se diferentiazi ele
de alte companii care au avut aceleasi oportunititi, dar nu au
ajuns la aceeasi anvergurd?

Intr-un proiect de cercetare care a durat sase ani, ne-am
propus si identificim si apoi sd cercetim sistematic dezvoltarea
istorici a unui grup de companii vizionare pentru a putea
determina factorii care le diferentiau dintr-un grup de companii
atent selectate ca bazd de comparatie, descoperind astfel elemen-
tele importante ce au contribuit la triinicia lor. Aceastd carte

* Am folosit anul 1950 ca dati limitd 1n acest studiu. Puteti folosi, de
asemenea, o vechime de minim 50 de ani.
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prezintd rezultatele acestui proiect de cercetare si implicatiile
sale practice.

Dorim si mentionim de la bun inceput un lucru: com-
paniile folosite ca bazd de comparatie in acest studiu nu sunt
companii de ,,doi bani“ §i nici nu sunt lipsite de viziune. De fapt,
ele sunt niste companii bune, care au reusit si se mentini pe
piatd la fel de mult timp ca si companiile vizionare si, asa cum se
va vedea, si surclaseze indicii bursieri. Dar ele nu reusesc sd
atingd nivelul la care opereazi companiile vizionare studiate aici.
{n majoritatea cazurilor, comparatia potriviti ar fi una in care
companiile vizionare sunt medaliatele cu aur, in vreme ce meda-
lille de argint si de bronz sunt rezervate companiilor care au
servit ca bazd de comparatie.

Am ales termenul de companie ,vizionari®, in loc de com-
panie ,,de succes® sau ,,durabila“, tocmai pentru a reflecta faptul
cd ele se diferentiaza printr-un caracter special, de institutii de
elitd. Aceste companii sunt mai mult decit ,,de succes®, mai mult
decat ,durabile“. in majoritatea cazurilor, sunt liderii domeniilor
in care isi desfisoard activitatea si au rimas In aceastd pozitie
decenii la rind. Multe dintre ele au servit drept modele — adeva-
rate embleme — pentru practica manageriali mondiala. (Tabelul 1.1
ilustreaza companiile folosite in acest proiect de cercetare. Dorim
sa subliniem faptul ci acest esantion de companii ,,de succes“ nu
este exhaustiv si nu doreste s sugereze ci acestea ar fi singurele
companii vizionare din lume. Vom explica in cele ce urmeaza
modul in care am selectionat aceste companii.)

Oricat de extraordinare ar fi aceste companii vizionare,
istoria lor nu este fird patd. (Examinati propria dumneavoastrd
listd de companii vizionare si veti vedea ci majoritatea, dacd nu
chiar toate, au suferit micar o dati, daci nu de mai multe ori in
istoria lor, caderi spectaculoase.) Walt Disney a avut de infrun-
tat o grava crizd a fluxului de numerar in 1939, care a fortat-o si
devind publicd; mai tirziu, la inceputul anilor 80, compania
aproape cd a incetat si existe ca entitate independentd din cauza
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TABELUL 1.1

Companiile incluse in cercetarea noastra

Companii vizionare

Companii de referinté

3M Norton

American Express Wells Fargo

Boeing McDonnell Douglas
Citicorp Chose Manhattan
Ford GM

General Electric Westinghouse

Hewlett-Packard
IBM

Johnson & Johnson

Texas Instruments
Burroughs
Bristol-Myers Squibb

Marriott Howard Johnson
Merck Pfizer

Motorola Zenith
Nordstrom Melville

Philip Morris RIR Nabisco
Procter & Gamble Colgate

Sony Kenwood
Wal-Mart Ames

Walt Disney Columbia

vandtorilor corporatisti care urmdreau si profite de valoarea
scazutd a actiunilor sale la bursd. Boeing a trecut prin serioase
dificultati financiare la mijlocul anilor 30, la sfarsitul anilor *40
si, din nou, la inceputul anilor °70, atunci cind a fost nevoitd s
concedieze peste saizeci de mii de angajati. 3M si-a inceput
activitatea ca mini falimentara si aproape cd a iesit din afaceri la
inceputul secolului XX. Hewlett-Packard a avut de infruntat
restructuriri In 1945; 1n 1990, a fost martori la sciderea stocului
sub valoarea contabild. Sony a avut de-a face cu pribusiri ale
productiei n primii cinci ani de existentd (1945-1950), dupi
care, in 1970, si-a vazut propriul format Beta pierzand in fata
sistemului VHS, 1n batilia pentru suprematie pe piata americand
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a videocasetofoanelor. Ford a raportat una dintre cele mai mari
pierderi din istoria afacerilor americane (3,3 miliarde de dolari in
trei ani) la inceputul anilor ’80, atunci cdnd a initiat o adeviratd
revolutie pentru mult asteptata sa revitalizare. Citicorp (fondatd
in 1812, anul in care Napoleon a intrat in Moscova) a cunoscut
criza catre sfarsitul secolului XIX, apoi in timpul Marii Depresii
din anii ’30 ai secolului trecut, iar citre sfarsitul anilor ’80 a
suferit de pe urma portofoliului siu global de imprumuturi.
IBM aproape cd a intrat in faliment in 1914, apoi in 1921 si din
nou la inceputul anilor *90.

Intr-adevir, toate companiile vizionare din studiul nostru
au avut de Infruntat esecuri temporare si au ficut greseli intr-un
anumit punct al existentei lor, iar unele Infrunti o perioadd
dificild chiar in momentul in care scriem aceasta carte. Totusi —
si acesta este punctul-cheie —, companiile vizionare dau dovadi
de o mobilitate remarcabild, de abilitatea de a-si reveni din situa-
tii dificile.

Prin urmare, companiile vizionare obtin o performanti extra-
ordinari pe termen lung. S3 presupunem ci ati facut la 1 1anuarie
1926° investitii de cite 1 dolar pe piata generald de capital, in
actiunile unei companii de referintd si in cele ale unei companii
vizionare. Dacd ati fi reinvestit dividendele si ati fi ficut ajus-
tirile necesare in momentul in care actiunile acestor companii au
devenit disponibile la bursa de valori (am considerat companiile
la valoarea de piatd, pind In momentul in care actiunile lor au
fost cotate la bursid), dolarul investit initial pe piata generala s-ar
fi transformat in 415 dolari la 31 decembrie 1990 — ceea ce nu
este chiar lipsit de importantd. Dolarul investit in grupul de
companii folosite ca bazid de comparatie s-ar fi transformat in
955 de dolari — mai mult decat dublu fatd de valoarea de pe piata
generald de capital. Dolarul investit in grupul de companii
vizionare, insd, s-ar fi transformat in nu mai putin de 6 356 de
dolari — de peste sase ori valoarea investitiei ficute in companiile
de referintd si de peste cincisprezece ori valoarea de pe piata
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