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Multumiri

deile pentru cartea de fata mi-au venit cand am inceput sa

lucrez cu Boston Consulting Group (BCG), si parca a tre-
cut o viata de atunci. Lucrarea este o fuziune intre prima
mea viatd, de consultant pe probleme de strategie, cea de a
doua, de antreprenor si investitor, si cea de a treia, de scrii-
tor. Cumva ar trebui sa le multumesc, asadar, pentru dezva-
luirile lor, miilor de fosti colegi si clienti ai mei. Totusi, ideea
afacerii-star; in toata maretia ei evidentd, poate sa fie atri-
buitd unei singure persoane, Bruce Henderson, fondatorul
BCG si poate cel mai influent ganditor de business din toate
timpurile. Am avut privilegiul nu chiar comod sa-1 cunosc
pe Bruce si sa vorbesc cu el pe vremea cand era un mare
stab iar eu eram cel mai mic dintre colegi; era tipic pentru
Bruce sa vorbeasca cu oricine era interesat de ideile lui, si,
desi conversatiile cu Bruce erau intotdeauna o provocare, el
te facea sa gandesti foarte mult.

Pentru faptul ca m-au ajutat sa-mi dezvolt ideile despre
companiile-star, le raman serios Indatorat fostilor mei par-
teneri lain Evans, Jim Lawrence si Peter Johnson, de la
LEK, si Robin Field, Anthony Rice, Nick Dodd si Jamie Reeve,
de la SVP.

Ideea cartii a venit in urma discutiilor cu Nicholas Brealey
si Sally Lansdell; le doresc numai bine. Fiona Lindsay s-a
descurcat minunat ca agent pentru aceasta carte si pentru
cea precedentd, asistata de excelenta Mary Bekhait. Multu-
miri si minunatului meu ,comitet de redactie” alcatuit din
prieteni - Mary Saxe-Falstein, Martin Nye, Robin Field,
Jamie Reeve, Peter Johnson, Rick Haller, Chris Outram,
Anthony Rice, Chris Eyles, Graham Ross Russell si Matthew
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Grimsdale. Douglas Blowers a creat ilustratiile cu mare pri-
cepere si Aaron Calder a oferit, ca Intotdeauna, un ajutor
esential la toate. La Piatkus a fost o placere sa lucrez cu Alan
Brooke si Denise Dwyer.

In fine, multumiri antreprenorilor care au ficut toate
astea posibile, mai ales lui David Collischon, Robin Field,
André Plisnier, Denis Blais, John Murphy, Charles Rolls,
Andrew Black, Edward Wray, [ain Evans si Jim Lawrence.
Mai multi dintre acestia au comentat pe text, si André, David
si Charles au mers extraordinar de departe ca sa se asigure
ca fragmentele legate de companiile lor erau exacte. Orice
neconcordantd imi apartine, fara indoialg, in totalitate.



Trebuie sa creez un sistem - altminteri am sa fiu
inrobit de al altuia. N-am sa judec si n-am sa
compar; treaba mea e sa creez.

WILLIAM BLAKE®

Nu poti sa rezisti invaziei ideilor.
VICTOR HUGO™

* Poet englez (1757-1827) (n. red.)
** Romanicier francez (1802-1885) (n. red.)



Introducere

La Dolce Vita pentru tine?

La finalul anilor ‘90, Andrew Black, cunoscut prietenilor
ca Bert, a avut o idee. Ca fost jucator profesionist de jo-
curi de noroc, nimic nu-i placea mai mult decat sa joace po-
ker peste noapte, si in afara de castig, cel mai mult la poker
ii placea ca jocul era gratuit. Nu era prin preajma niciun
agent de pariuri care sa-si insface partea uriasa. Per ansam-
blu, prietenii cu care juca erau chit. Daca cineva pierdea, alt-
cineva castiga. Dar cand era vorba de curse de cai si alte
sporturi, oamenii n-aveau cum sa faca pariuri unu-la-unu
sau sa evite sa pldteasca un car de bani unor terti, care erau
simpaticii agenti de pariuri.

Asta dacd Bert nu lua atitudine. Si chiar a luat. Impreuna
cu fratele unui prieten, Bert a infiintat o platforma de pariuri
de tip ,betting exchange”’, cu numele Betfair. O platforma
,betting exchange” se comporta ca un broker intre oameni,
percepand un comision foarte mic, o minuscula fractiune
din ce percep dragutii agenti de pariuri cand stabilesc cotele.

Betfair a fost infiintata in septembrie 2000 cu circa 1 mili-
on de lire sterline stors de la prieteni si familie - niciun in-
vestitor de capital de risc n-ar fi investi in aceasta. La
inceputul lui 2001, Betfair era o afacere minusculd, care fsi
consuma rapid banii. In ciuda perspectivelor sale precare si

* Platforme de pariuri (online) cu o abordare total diferiti de cea traditio-
nali. Tn acest context, jucitorii capitd un dublu rol, ei fiind, in acelasi timp,
proprii lor agenti de pariuri (stabilindu-si propriile cote, in cadrul unui pa-
riu) si cei ce pariaza si sunt conectati automat cu alti jucatori care pariaza
in legatura cu acelasi eveniment (in special evenimente sportive <meciuri,
curse de cai etc.>, dar nu numai) (n. tr.)
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a faptului ca nu reusise sa-si tind capul prea sus in lumea
pariurilor, am investit bucuros 1,5 milioane de lire sterline
in Betfair. N-a fost nevoie sa ma gandesc mult la asta, fiindca
Betfair era un tip anume de afacere, unul pe care Boston
Consulting Group il numeste ,afacere-star”.

(O sa explic in urmatoarele doua capitole ce este o afa-
cere-star. Pentru moment - crede-ma pe cuvant - poti sa
recunosti usor, la prima vedere, o afacere-star, si e destul de
posibil sa si pornesti una, daca stii exact spre ce tintesti.)

De ce ar trebui sa-ti pese de asta? Fiindca pana astazi
Bert Black si colegul lui fondator, Ed Wray, au castigat fieca-
re cateva sute de milioane de lire sterline de pe urma
Betfair, si s-ar putea prea bine ca in cele din urma sa devina
miliardari; si fiindca si eu m-am umplut de bani, desi n-am
fost unul dintre fondatori si nici macar un investitor cu rol
de fondator. Prima mea investitie - la cateva luni dupa infi-
intarea companiei - s-a inmultit de 53 de ori. In total, am
castigat de pe urma Betfair peste 100 de milioane de lire
sterline.

Betfair nu e un exemplu izolat. Am facut alte patru in-
vestitii in afaceri-star, fiind co-fondator si lucrand doar in
cadrul uneia dintre ele. Am castigat milioane din fiecare, in
total de 10 ori ce am investit (media simpla a fost de 16 ori
investitia). Fondatorii au profitat si mai mult. Chiar si simplii
angajati s-au pricopsit ca banditii. Cu totii am beneficiat
imens de pe urma faptului ca am fost implicati pe vremuri
intr-o afacere-star.

De ce ar trebui sa-ti pese? Fiindca si tu poti sa castigi o
groaza de bani si poti sa te distrezi din plin facand exact la
fel. Fie ca vrei sau nu sa infiintezi o firma, fie ca ai sau nu
economii de investit, o afacere-star poate sa-ti faca viata
mult mai dulce, mai bogata din toate punctele de vedere.



RICHARD KOCH 15

Ingiduie-mi si repet: asta e valabil chiar daca esti un anga-
jat normal, nu neapdrat un antreprenor sau un bogatan.

Ai putea sa te opresti din citit aici. Ai putea sa ratezi san-
sa de a-ti transforma viata. Poate ca nu-ti trebuie sau nu vrei
o viatd mai bogata. Dar am sa-ti fac doua promisiuni, pe care
0 sa mi le tin.

1. Cartea de fata este usor de citit si nu presupune cunos-
tinte speciale despre afaceri.

2. Daca imi urmezi cuvintele, cdlatoria ta magica si mis-
terioasa In lumea starurilor o sa te faca mai Increzator,
mai util si cu mult mai bogat.



Partea intai

Ildeea



Ce o sa-ti aduca succes?

Sa stii multe nu inseamnd sd fii intelept.
Euripide”

magineaza-ti ca exista o companie unde ai putea sa lu-

crezi, fiind cineva important; unde sa ai parte de o influen-

ta si o placere de cdteva ori mai intense decat ai putea
sa speri Intr-o firma normald; unde ai fi platit mai bine, ai
primi bonusuri mari si te-ai califica, poate, pentru actiuni
gratuite care ar putea sa capete valoare.

Imagineaza-ti cd ar exista o formula infailibila de a-ti in-
multi banii, astfel incat, de fiecare data cand fi pui la lucru,
valoarea lor sa devind mai mult decat dubla! Imagineaza-ti
ca ai avea sanse mari sa-ti inmultesti banii de zece ori si, In
plus, sa dai lovitura si sa culegi o rasplata care sa valoreze
de 100 de ori investitia ta.

Nu te-ai da peste cap ca sa investesti sau sa lucrezi intr-o
astfel de companie?

Pura fantezie? Un basm? Viata nu-ti ofera sanse de ge-
nul asta.

Sau poate ca da? Punctul meu de vedere, asa ridicol cum
sung, e ca iti ofera. Existd o formula magica. Existd un mod
de a obtine de cdteva ori mai multi bani si mai multa distrac-
tie dintr-o afacere.

* Poet tragic grec (480-406 1.Hr.) (n. red.)
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Gasind o companie-star.

Ce e o companie-star? Aceasta are doua calitati. Unu,
opereaza pe o piata in ascensiune rapida. Doi, e liderul
acelei piete. (In urmatorul capitol am s3 explic mult mai
multe despre companiile-star. Foarte putini inteleg ce sunt
companiile-star, ceea ce e bine, fiindca celor care chiar Inte-
leg le va fi mai usor sa le gaseasca!)

Iatd probele. In cele cinci afaceri-star ale mele, profitul
meu total a valorat de zece ori banii pe care i-am investit si
media simpla a fost de 16 ori.

Niciuna dintre investitiile-star n-a dat gres. Cel mai scd-
zut profit a fost putin peste dublul banilor investitii. Trei
dintre acestea mi-au returnat de peste 15 ori banii de porni-
re. Una mi i-a returnat de 24 de ori. Cea mai buna mi-a adus
de 53 de ori prima investitie si un castig absolut de 26,4 mili-
oane de lire sterline pentru acea prima parte. Valoarea totala
a afacerii (partea mea a fost de 7,4 %) a fost de 1,54 miliarde
de lire, pentru o companie a carei valoare nu sarise nicioda-
ta de 2,5 milioane de lire sterline.

OK, am facut si niste greseli - dar investind in afaceri
care nu erau staruri. Chiar incluzand gafele si dezamagirile,
castigul meu mediu a avut oricum de sase ori valoarea bani-
lor riscati.

Companiile-star m-au imbogatit. Dar destul despre mine.
Sa vorbim despre tine.

Ce-ti determina succesul?

Fie ca esti antreprenor, angajat sau investitor intr-o compa-
nie noua sau tanard, exista un raspuns coplesitor pe care
aproape nimeni nu-l stie sau nu-1 urmeaza in actiunile sale.
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Daca stii raspunsul si actionezi pe baza acestuia, viata are sa ti
se transforme.

Sa fie abilitatea ta?

Nu, nu e abilitatea ta. Am cunoscut oameni formidabil
de capabili care au pornit o afacere noua si au esuat. Uneori
s-au dus pe Apa Sambetei doua sau trei companii noi. Am
prieteni teribil de talentati care au lucrat in firme mici si
n-au obtinut niciodata rezultate grozave. Am cunoscut in-
vestitori foarte inteligenti si experimentati care n-au sarit
niciodata cu mult peste medie.

Si am cunoscut multi oameni cu abilitati de nivel mediu
care au avut un succes extraordinar. Majoritatea celor pe
care i-am sustinut in contextul unor companii noi erau inte-
ligenti, placuti si dedicati. Dar n-au reusit datorita acestor
calitati. Sincer sa fiu, nu erau nici mai buni, nici mai slabi
decat multi oameni care au obtinut mici profituri.

Sa fie volumul de munca depus?

Nu, nicidecum. Majoritatea celor dintr-o companie
noud lucreazi si ore suplimentare. Isi pun inima si sufletul
in afacere. Ca angajati, sunt adesea platiti mai slab si lucreaza
mai mult decat la firmele mai mari unde au lucrat anterior
si unde ar putea sa lucreze din nou. Si peste 95% dintre
acestia n-au un succes deosebit.

Cand investesc intr-o companie si-i vad pe cei de-acolo
lucrand toate orele lasate de la Dumnezeu, stiu ca acea com-
panie are probleme. Motivul pentru care necesita atata de-
dicare si munca suplimentara este ca fara acestea n-ar
supravietui.

Cand investesc intr-o noua companie si-1 vad pe sef cu
picioarele in sus si pe angajati increzatori la modul silentios
si stand la taclale despre vreun fleac, devin iritat? Nu. Asta
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ma face Increzator. Oamenii dstia isi ating cotele, si totusi
sunt relaxati. Exista o oarecare lejeritate in sistem. Afacerea
merge.

Sa fie amestecul de oameni potrivit?

Nu e absurda ideea ca majoritatea companiilor noi esu-
eaza fiindca nu poseda echilibrul potrivit intre optimism si
pesimism, pe cineva care sa aiba viziunea si sa apese pe pe-
dala de acceleratie si pe cineva care sa stea cu picioarele pe
pamant si sa apese brusc pe frana cand sunt putini bani sau
cand se Incearca ceva prostesc. Nu e absurda ideea ca toate
noile afaceri au nevoie de un vizionar (antreprenorul), de ci-
neva cu abilitati tehnice, expert in activitatea afacerii (omul
de actiune) si de cineva care sa-i organizeze pe oameni si sa
conduca spectacolul (managerul). Nicio companie noua n-o
sa aiba succes fara amestecul potrivit de oameni.

Totusi, nu asta e factorul determinant. Multe companii
au un echilibru bun in ceea ce priveste oamenii, si totusi nu
ating dimensiuni substantiale. Si majoritatea acelora in care
am lucrat si investit - cele extrem de prospere, cele prospe-
re, cele mediocre si cele care au pierit ca pestele pe uscat -
s-au luptat sa gaseasca amestecul potrivit de oameni. Dar
toate au ajuns acolo in cele din urma, indiferent c3, la nevo-
ie, i-am tras pe oameni de urechi, I-am concediat pe sef sau
am adus In companie omul care lipsea.

Conflictul dintre fondatori si angajati sau din randul an-
gajatilor este endemic in companiile mici. Este inevitabil. Si,
probabil, ceva bun. Arata-mi o echipa dintr-o companie des-
pre care afirmi ca a fost intotdeauna suta la suta fericita, ar-
monioasa si echilibratad, si exista doar doua posibilitati: una
este ca te Inseli, cealalta ca afacerea nu progreseaza deloc.
Daca toatd energia echipei se concentreaza pe a se intelege
unii cu altii, vor exista compromisuri legate de deciziile
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importante si nicio urma de energie pentru abordarea cli-
entilor si concurentilor dificili.

Sa fie cheia succesului cei pe care-i selectionezi ca parte-
neri si primii angajati - pura calitate a oamenilor?

E o teza tentanta. Una cu care comunitatea celor care
investesc In companii - care inteleg bine cele mai multe aspec-
te - e de acord in unanimitate. Cliseul obisnuit in randul celor
cu investitii in companii este ca exista trei motive ale succesu-
lui: oamenii, oamenii, oamenii. Si desi e doar un cliseu, nu cu-
nosc niciun investitor care nu crede cu adevarat in asta.

Ar fi posibil sa se insele toti acesti oameni ai banului?
Nu si da.

In contextul marii majorititi a companiilor, principala
diferentd intre succes si esec rezida, intr-adevar, in oameni.
Majoritatea companiilor pornesc pe calea gresita si isi ga-
sesc nisa doar fiindca fondatorii si angajatii experimenteaza
neobosit pana gasesc o formula care functioneaza. Ei trium-
fa prin incercari si erori, daca nu cumva raman mai intai
fara bani. Asa ca investitorii de capital de risc au dreptate.
Intr-o companie prost pozitionatd - marea majoritate a
companiilor - oamenii fac diferenta intre succes si esec.

Adevarat, dar in mare masura irelevant. Exista un mod
mai bun de a reusi decat bazandu-te pe calitatile oamenilor
care, oricum, sunt dificil de cunoscut din exterior si a priori.

Raspunsul e sa nu lucrezi sau sa nu investesti In marea
majoritate a companiilor. Secretul e sa alegi companiile care
au oricum sanse sa devina de succes. Fara oameni cu capa-
citati supraomenesti. Fara un echilibru perfect intre abilita-
tile oamenilor. Fara sange, truda, lacrimi si sudoare. Fara
necesitatea de a tot ciopli si a schimba pana apare formula
corecta.
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Raspunsul util nu e ,0amenii, oamenii, oamenii”. Raspun-
sul Intr-adevar cu greutate, de mare succes, e ,pozitionarea,
pozitionarea, pozitionarea”.

Doar daca pozitionarea e cu adevarat exceptionala.
Doar daca acea companie reprezinta o afacere-star.

Cand ai gasit o afacere-star, cand esti un prim angajat
intr-o afacere-star, cand investesti intr-o afacere-star, stabi-
lesti sansele de castig in favoarea ta. Foarte probabil, o sa
prosperi. Care e scurtdtura spre succes? Afacerea-star.

Tuturor ne place sa credem ca propriile victorii se dato-
reaza abilitatilor noastre perfecte, In timp ce esecul, desigur,
e din cauza altora sau a purului ghinion. Succesul intr-o
afacere prost pozitionata, contrar sanselor, poate sa fie,
intr-adevar, rezultatul abilitatilor tale fantastice. Dar de ce
sa creezi osbtacole pe care sa le depdasesti? De ce sa nu inla-
turi obstacolele si sa nu folosesti pista de lansare spre succes?
De ce sa nu te implici intr-o afacere-star?

Nascocirea ideii pentru o afacere-star necesitd imaginatie.
Validarea ideii pentru o afacere-star - verificarea faptului ca
afacerea chiar e un star, conform definitiei adecvate - necesita
gandire serioasd, cercetare si experimente. Lansarea unei afa-
ceri-star necesita aceeasi doza de curaj si hotarare ca lansarea
oricarei alte afaceri. Gasirea afacerii-star a altcuiva necesita o
doza rezonabila de atentie. Totusi, niciuna dintre aceste actiuni
nu necesita o inteligenta sau o creativitate exceptionala. Aces-
tea necesita niveluri normale ale abilitatilor, plus cunostintele
usor de spicuit din cartea de fata. Desigur, daca esti exceptional
de istet, asta e un bonus. Dar nu o necesitate.

Cu totii impreuna acum. Ce are sa-ti aduca succesul?

Pozitionarea. O afacere-star. Cat priveste imbunatatirea
sanselor de castig, nimic nu se compara cu aceasta.



Ce este, mai exact, o afacere-star?

Starul din portofoliu e ceva rar si minunat; valoarea Ti este
rareori recunoscutd, si e, de reguld, prost administratd din
punct de vedere strategic.

Bruce D. Henderson”

e vreme ce e atat de minunat sa lucrezi sau sa inves-

testi In afaceri-star, este, in mod evident, esential sa

stii cum aratd acestea. Nu trebuie sa stii nimic despre
afaceri in afara de ceea ce acoperim in capitolul de fata. De
fapt, e mai bine sa nu stii nimic altceva despre afaceri si sa
intelegi pe deplin ce este o afacere-star, decat sa ai cunostin-
tele pe care majoritatea le are despre afaceri - lucrand in
sectorul lor timp de decenii sau urmand un master in Admi-
nistrarea Afacerilor (MBA) - si sd nu stii ce e o afacere-star.
Asa ca, fie ca esti un simplu novice sau cel mai experimentat
director din zong, odata ce vei Intelege ce sunt afacerile-star,
vei sti ce unic aspect e cel mai important ca sa ai succes.

Si e usor de inteles.

O afacere-star are doua atribute:
* e liderul nisei sale de piata;

* nisa de piata creste rapid, cu cel putin 10% pe an.

* Jurnalist si scriitor american (1915-1992) (n. red.)
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“

O afacere-star e liderul nisei sale de piata

Faptul ca e lider inseamna efectiv ca e mai mare in nisd de-
cat orice alta firma. Noi masuram madrimea dupa volumul
vanzarilor (cunoscut si sub numele de cdstiguri sau profit).
Daca o companie are vanzari de 1 milion de dolari, si nu exis-
ta nimeni Tn aceeasi nisa ale carui vanzari sa atinga 1 milion
de dolari, atunci aceasta e liderul. Remarcati ca ,statutul de
lider” se defineste la modul obiectiv prin vanzari si n-are
nimic de-a face cu lupta declaratiilor de ,a fi cel mai bun”
sau de a fi cel mai bine cotat de catre clienti, aspecte dificil
de apreciat, si, oricum, nu atat de importante. Cel mai mult
conteaza cum voteaza clientii din nisa cu propriii bani.

Ti-a trecut cumva chiar acum o intrebare prin minte?
,0!”, ai putea sa spui. ,Dar cum definesti, la urma urmei, nisa
de piata?” Asta chiar e o intrebare profundd, si am sa ras-
pund pe parcursul intregii cartii, cu mai multe exemple.
E posibil sa intelegi gresit definitia nisei - cum mi s-a in-
tamplat mie uneori. Dar ideea de baza e foarte simpla. Pen-
tru ca o nisd sd fie o piatd separatd, trebuie sd aibd clienti
diferiti, produse sau servicii diferite si un mod de a face afaceri
diferit de cel al pietei principale sau al altor nise de piata. In
fine, cotarea concurentilor e diferitd intr-o nisa de piata vali-
da - liderul de nisa e diferit de liderul de pe piata principala.
Daca nu exista nicio diferenta intre abordarea proprie con-
curentilor din nisa si aceea specifica pietei principale, nisa
nu e cu adevdrat diferita.

Timp de 70 de ani, pana in anii ‘80, nu Incapea vorba ca
principalii producatori de masini ai lumii erau Ford, General
Motors si Chrysler (cei , Trei Mari”). Totusi, in paralel cu pia-
ta principalda a masinilor a evoluat o piata de masini mai
mici, mai ieftine. Cele mai de succes marci au fost Volkswagen
si mai tarziu Mini. Piata masinilor mici era o nisa separata.
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Avea clienti diferiti (europeni si cei cu un buget mai limitat),
produse diferite si lideri de piata diferiti.

Masinile sport sunt un alt segment separat. Clientii sunt
diferiti de cei de pe piata principala (mai bogati, mai intere-
sati de performantad si imagine, uneori mai tineri). Produse-
le sunt sensibil diferite. Pe piata de masini sport a rasarit o
multime de concurenti, cu profiluri diferite, Porsche si Mazda
dovedindu-se castigatorii pe termen lung, iar cei Trei Mari
fiind aproape absenti.

Insasi piata masinilor sport a evoluat, marcile scumpe,
super-performante, devenind In mod evident distincte de
masinile sport ,de duzind”. Ganditi-va la marci precum
Ferrari si Maserati. Clientii lor sunt mai bogati sau mai fana-
tici decat proprietarii obisnuiti de masini sport. Produsele
lor sunt realizate la comanda, nu fabricate In masa. Au pro-
pria mistica, designul grozav, motoarele super-puternice,
acceleratia si tinuta de drum care (in functie de abilitatile
soferului) pot sa sfideze moartea. Cel mai ieftin Ferrari nou
costa mult mai mult decat un Porsche de prim nivel. Marcile
de super-performanta sunt nise de piata separate. Cel putin
au fost toate, pentru o vreme, afaceri-star, fiecare firma de-
tinand pozitia de lider in propria nisa.

Piata masinilor s-a ramificat Intr-un mare numar de noi
nise - de pilda, autoturismele monovolum, unde domina
Chrysler, segmentul de lux, dominat de Mercedes-Benz, si
nisa SUV (4x4), unde exista un alt lider, Jeep.

Cat de departe poate sa mearga acest joc al ,nisei sepa-
rate”? Am putea sa decidem, daca ne-am dori, sa devenim
lider de piatd producand masini galbene, si sa facem din
asta o noua afacere-star? Pai, nu. Masinile galbene nu sunt
un produs suficient de diferit de cele de alte culori, si sim-
plul fapt ca ne-am vopsi toate masinile in galben nu e un
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mod suficient de diferit de a face afaceri. Suficient de diferit
fata de ce? ai putea sa Intrebi. Suficient de diferit de felul in
care toti ceilalti producatori de masini isi dirijeaza afacerea.
Suficient de diferit ca sa ne permita sa avem costuri mai
mici sau preturi mai mari decat concurentii. Suficient de di-
ferit de ceea ce realizeaza oricum Ford si General Motors -
ei n-au sa Inceteze sa produca masini galbene doar fiindca
pretindem noi ca acestea sunt specialitatea noastra. Sufici-
ent de diferit ca sa atraga un Intreg grup inedit de clienti sau
pentru a face ca vanzadrile de masini galbene sa sporeasca
mai repede decat ale celor albe sau rosii.

Sunt bauturile bazate pe Coca-Cola dieteticad o nisa se-
parata a pietei? Imagineaza-ti ca ai fi avut ideea de a produ-
ce Coca-Cola dietetica cu mult Inainte sa apara Coca-Cola
sau Pepsi. Ai fi putut s-o transformi intr-o nisa separata a
pietei? Ar fi putut sa devina Koch Kola fara Zahar un nou
star?

Se prea poate. Coca-Cola dietetica place, in general, di-
versilor clienti. Dar e foarte indoielnic faptul ca acea placere
ar fi suficient de puternica incat sa neglijezi toate avantajele
pe care le au Coca-Cola si Pepsi - marcile lor puternice, cli-
entii fideli, sistemele de distributie directa si imensele rete-
le economice de mare anvergura in productia si vanzarea
bauturilor racoritoare. Coca-Cola si Pepsi au constientizat
potentialul Tnaintea oricarei alte companii. Chiar daca Koch
Kola fara Zahar ar fi fost prima de acest tip, ar fi fost curand
doborata de Coca-Cola dietetica sau de Pepsi fara Zahar.
Cola dietetica seamana prea mult cu cola obisnuit3, iar cele
doua mari marci de cola ale lumii sunt pur si simplu prea
puternice.

Daca am fi creat un tip diferit de bautura racoritoare,
ceva care sa nu fie in genul Coca-Cola, cu un gust unic? Ar
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fi putut sa fie aceea un star? Da, cum sd nu! Un pas in fat3,
Dr Pepper.

Nimic altceva nu are acelasi gust. Nici Coca-Cola, nici
Pepsi n-a creat vreodata un rival serios pentru Dr Pepper,
care inca detine in proportie de 100% nisa de piata Dr Pepper.
(Dr Pepper a fost lansata, de fapt, in 1885, cu un an fnainte
de Coca-Cola; iIn 1965, abia dupa optzeci de ani, compania
Coca-Cola a lansat pe piata ceva cu titlu de incercare
»,Chime”, ca sa-i dea branci lui Dr Pepper; Chime a disparut
fara urma.)

Proba de foc e valoarea cotei de piata a concurentilor.
O firma are o nisa de piata separata daca e numarul unu in
nisa de piata. E liderul de durata al acelei nise daca poate sa
ramana pe prima pozitie in ciuda competitiei reale sau posi-
bile cu liderul pietei principale.

Dr Pepper inca e lider in nisa Dr Pepper, asa cum nimeni
altcineva nu e, nicaieri.

Un alt caz e Red Bull. In America si Europa, Red Bull a
inventat categoria ,bauturilor energizante”. Toate incercari-
le din partea Coca-Cola Corporation si a altor producatori
de bauturi racoritoare de a concura cu Red Bull au esuat.
Bauturile energizante sunt o nisa separatd, si Red Bull e un
star de valoare.

Mai existd un indiciu pentru a estima daca o nisa de pia-
ta este sau nu viabild, si anume: e nisa foarte profitabila?
Genereaza multi bani? Pozitia de lider intr-o nisa n-are nicio
valoare decat dacd, mai devreme sau mai tarziu, nisa devine
foarte profitabila si tasnesc bani din ea. Cu siguranta, daca
produsul tau e foarte bun si-1 dai pe degeaba, poti sa obtii
pozitia de lider Intr-o nisa. Ziare gratuite, de pilda. Dar daca
n-ai alt mod de a acumula bani - prin publicitate in acest caz -,
afacerea ta de nisa nu va fi profitabila si va manca bani.
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De aici rezulta ca poti sa estimezi daca exista cu adeva-
rat o pozitie de lider intr-o nisa, urmarind daca liderul de
nisa are profituri mari si un bilant pozitiv. Daca nu, exista
un fel de autoritate teoretica in nisa, dar nisa are o valoare
mica sau nu are valoare deloc. Nu te va califica niciodata
ca afacere-star. Are vreo valoare pozitia de lider de nisa a
Dr Pepper? Dar cea a Red Bull? Bineinteles!

Daca totul ti-e clar legat de pozitia de lider Intr-o nis3,
esti la un pas sa intelegi cum sa identifici o afacere-star.
Aminteste-ti, existd o a doua conditie care trebuie Intrunita,
si e o conditie destul de dura - dar usor de inteles!

Nisa de piata trebuie sa creasca repede

O companie nu e star decat daca nisa in care opereaza cres-
te cu cel putin 10% pe an. Mai exact, nisa trebuie sa creasca,
in medie, cu cel putin 10% pe an in urmatorii cinci ani, si de
preferintd timp de decenii.

De ce e cresterea importantd? Fiindca puterea progresiilor
geometrice e de asa natura incat, intr-o companie cu crestere
mare, vanzdrile - si profiturile, cand apar - se vor multiplica
rapid. Aceasta este destul de diferita de marea majoritate a
firmelor, care nu cresc decat intr-un ritm lent si unde cres-
terea profitului e dificila si departe de a fi automata.

O companie cu vanzari de 10 milioane de dolari care
acumuleaza constant 3% pe an - cam cat rata cresterii eco-
nomice - va acumula 34% Intr-un deceniu, depasind cu pu-
tin 13 milioane de dolari. Cu cat va creste o companie care
acumuleaza 30% pe an - de zece ori 3%- in acelasi interval
de timp? Ai putea presupune ca de 10 ori 34%, adica 340%,
si ai putea sa adaugi putin, ca sa sporesti efectul progresiei,
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pentru a duce cresterea la poate 500%. Daca asta ar fi ade-
varat, volumul vanzarilor dupa 10 ani ar ajunge la 50 de mi-
lioane de dolari. Dar raspunsul corect e aproape 138 de
milioane de dolari. Asta e magia dobanzii compuse, pe care
Albert Einstein a numit-o ,,cea mai puternica forta din Univers”.

Remarcati ca vorbim de crestere in viitor. Fireste, ni-
meni nu poate sa fie sigur cat de repede are sa creasca o
anumita nisa de piata, in special intr-un interval mare de
timp. Dar cresterea anterioara si tendinta privind cresterea
anterioara sunt un bun ghid pentru cresterea viitoare. Cand
am investit in Betfair, aceasta platforma era mica, dar nisa
sa de piata crestea cu peste 30% pe [und. Nu era nevoie sa fii
geniu ca sa intelegi ca o crestere viitoare avea sa depaseasca
cele 10 procente necesare pe an.

In mod clar, cu cat cresterea e mai rapidd, cu atat mai
bine. In virtutea progresiilor geometrice, o nisa de piata
care creste cu 20% pe an e de peste douad ori mai rentabila
decat una care creste cu 10% pe an, iar o piatd care creste cu
50% e de peste cinci ori mai rentabila. De fapt, in doar zece
ani, si facand abstractie de viitorul ce se afla dincolo de acel
punct, o piata care creste cu 50% e de 22 de ori mai rentabi-
1a decat una care creste cu 10%. Cum Betfair crestea atat de
repede, stiam, lasand dezastrele la o parte (si s-ar fi putut
prea bine sa se produca dezastre), ca avea sa devina in cele
din urma o afacere foarte mare. Ma minunez acum ca altii
n-au vazut asta. Dar cand vezi o companie care se lupta, care
are pierderi, ramanand repede fara bani, e nevoie de o tona
de imaginatie sau de credinta in staruri ca sa crezi ca ghinda
asta pricdjitd ar putea si devind un stejar maret. In acel esec
al imaginatiei rezida sansa noastra.

Dar de ce luam in considerare mai curand rata de cres-
tere a nisei de piata decat cresterea noii companii in sine?
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Fiindca ultima nu e afectatd doar de cresterea pietei, ci si de
castigarea sau pierderea unei cote de piata in cadrul nisei.
Este esential ca o afacere-star sa se mentina cel putin dea-
supra celui mai apropiat concurent din nisa si foarte indicat
sa-si sporeascd avansul. Dar asta e o abordare separata, le-
gatd de cresterea nisei de piatd, si e mai simplu si mai limpede
sa incepem cu asta.

De ce e atat de atractiva o afacere-star?

Efectul combinat intre pozitia de lider de nisa si cresterea
rapida a nisei este ceea ce face o companie-star sa fie atat de
minunata. Pozitia de lider presupune ca acea companie si
produsele sale sunt preferate de clientii din nisa. Compania
ca atare ar trebui sa fie mai profitabila decat una care nu e
lider. O firma de prim nivel ar trebui sa aiba preturi mai
mari sau costuri mai mici decat o companie similara care o
urmeazi. De ce preturi mai mari? Intrucat clientii prefera
produsul. De ce costuri mai mici? Intrucat firma poate si-si
distribuie costurile fixe asupra unui volum mult mai mare de
tranzactii decat competitorii sdi. Corolar: un lider trebuie sa
fie profitabil, si cu cat compania isi devanseaza mai mult con-
curentii din nis3, cu atat ar trebui sa fie mai profitabila.

Ca sa ai o firma de valoare in viitor, oricare ar fi azi ma-
rimea si rata profitului, nu trebuie decat sa ai o pozitie de
lider Intr-o nisa cu crestere rapida. Daca firma e condusa
rezonabil de bine, pozitia de lider va face ca firma sa fie pro-
fitabila si sa aiba un bilant pozitiv. Cresterea o va face mare.
Daca intelegi aceste doua idei, viitorul o sa devina o carte
deschisa pentru tine. Asta e tot ce-ti trebuie ca sa gasesti un
loc minunat in care sa lucrezi sau in care sa-ti investesti ba-
nii castigati cu greu.
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Exista capcane pentru o companie-star?

Numai una, dar imensa. Capcana e cd un star inceteaza sa fie
star daca isi pierde pozitia de lider In nisa. Daca se Intampla
asta, o companie care valoreaza o avere poate sa-si piarda
aproape complet valoarea.

Pericolul e acut. Exista o probabilitate considerabila ca
o afacere-star sa-si piarda pozitia de lider. Cum asa? Fiindca
atunci cand o piata creste rapid, o firma poate sa continue
sa aiba crestere, si totusi sa-si piarda cota de piata in fata
unui rival. Segmentul de piata disponibil e atat de mare,
ca s-ar putea ca un star nici sa nu observe pericolul. Dar,
dintr-odatd, un rival poate sa devina mai mare, si asta e
aproape Intotdeauna fatal pentru valoarea starului de odi-
nioara. Oricum, daca esti constient de pericol, in mod normal
un star poate sa combata un adversar.

Cat de rare sunt starurile?

Intr-o nisd de piatd nu exista decat un lider de piatid (sau
poate doi lideri pe un segment), dar pot sa existe multi imi-
tatori. In cazul companiilor noi, poate ci una din patru e lider
de nisa autentic.

Putine nise de piati cresc cu minimum 10% pe an. In
cazul companiilor mari, recunoscute, in mod obisnuit doar
5 sau sub 5% dintre produsele lor au o crestere atat de rapi-
da. In cazul companiilor mai mici, mai noi, prognozele nu
sunt atat de rele. Estimez ca aproximativ 15-25% dintre po-
zitiile pe piata ale noilor companii au o crestere anuala de
cel putin 10%.

Asadar, cam una din patru companii noi e lider de nisa si
una din cinci creste in ritmul necesar pentru a deveni star. Com-
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pune aceste doua probabilitati. Din cele 20% care cresc suficient
de repede, cam un sfert - 5% din numarul total - au sanse sa
devina star. Cam 1 din 20 de firme nou-infiintate e star.

Asa ca starurile sunt rare. Dar nu atat de rare incat, cu
putind rabdare si cu o gandire favorabila detaliilor, sa nu
poti sa descoperi unul - sau sa creezi chiar tu unul. Daca o
sa cauti un star In mod inteligent, il vei gasi.

De unde a venit ideea de afacere-star?

Sunt fascinat de istoria acestei idei, care ne spune si de ce
nu e folositd mai des. Dar, daca vrei doar sa profiti de pe
urma ideii legate de o afacere-star si nu dai doi bani pe is-
toria acesteia, atunci sari peste ce a ramas din capitolul de
fata.

Exista o ramura a teoriei afacerilor numita strategie,
care a fost inventatd in anii ‘60 de o firma de consultanta
inedita, Boston Consulting Group (BCG). Cea mai renumita
inventie a BCG a fost matricea crestere-cota de piatd, con-
form careia, din punct de vedere strategic, exista patru ti-
puri de afaceri:

* staruri: lideri pe pietele cu crestere mare;

* semne de intrebare: imitatori pe pietele cu crestere
mare;

* vaci de muls: lideri pe pietele cu crestere scazuta;
* caini: imitatori pe pietele cu crestere scazuta.

BCG a desenat matricea crestere-cotd de piata, asa cum apa-
re ilustrata in Figura 2.1:
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Figura 2.1 Cota relativa de piata

BCG a conturat si prescriptii legat de ce anume sa faci cu
compania din fiecare cadru, dupa cum putem vedea in Figu-
ra 2.2. Cand am lucrat la BCG, la mijlocul anilor ‘70, acestea
erau regulile de aur.

Cele doua casute pe care ar trebui sa ne concentram
sunt casuta starului, desigur, dar si casuta semnului de in-
trebare. Regula pentru staruri e investeste, investeste, inves-
teste - fa tot ce trebuie ca sa ramana un star, pastrandu-ti
pozitia in nisa si, daca e posibil, sporindu-ti avansul fata de
rivali.
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Figura 2.2 Regulile de aur

La BCG le-am promis clientilor nostri ca nu vor regreta nici-
odata nicio actiune sau cheltuiala pentru protejarea si dez-
voltarea pozitiilor de lideri de care se bucura starurile lor.
Noi stiam cat de mult aveau sa valoreze aceste pozitii in viitor,
daca se mentineau in postura de lideri incontestabili. La fel
de bine, stiam cati bani s-ar fi dus pe Apa Sambetei daca un
star si-ar fi pierdut statutul de ,numar unu”.

Semnele de intrebare sunt, desigur, reversul monedei
star. Pentru fiecare lider de pe o piata cu crestere mare exis-
ta un imitator, si de obicei sunt mai multi. Dilema numarului
doi Intr-o nisa cu crestere mare - semnul de intrebare de pe
pozitia cea mai potrivita pentru a eclipsa starul - e destul de
acuta.
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Ar trebui oare ca numarul doi sa riste totul ca sa eclip-
seze compania-star, ca sa Incerce s-o Intreaca si s-o inlocu-
iasca pe pozitia de lider? De obicei e foarte dificil si costisitor
sa procedezi astfel si s-ar putea ca efortul sa nu dea roade.
Desigur, daca da roade, daca intrece starul respectiv, numa-
rul doi va deveni numarul unu - sfarseste ca o afacere-star
foarte profitabila. Dar, daca efortul nu da rezultate, semnul
de intrebare va folosi un volum imens de bani si de talent
pentru o cauza zadarnica - fara sa aiba nimic de aratat.
Aproape sigur, acei bani vor fi pierduti pe vecie.

BCG le-a recomandat semnelor de intrebare o selectivi-
tate deosebitd in ceea ce priveste pozitiile, spunandu-le
clientilor sa urmeze un drum sau altul. Catorva semne de
intrebare, sa Inainteze spre pozitia dominanta, sa devina li-
der. Majoritatii semnelor de intrebare, sa vanda afacerea si
sa permita altcuiva sa-si iroseasca banii. Dilema semnului
de intrebare era, desigur, motivul pentru numele sau.

De ce nu e mai populara ideea de afacere-star?

La finalul anilor ‘70, matricea crestere-cota de piata a fost
intens criticatd si a cazut in dizgratie. Principalul motiv a
fost vina cdpatata prin asociere. BCG nascocise matricea ca
parte a unui plan ticalos de a aloca resurse la nivel central.
In incercarea de a da conducerii, celor care o creaseri si
consultantilor sai ceva de facut, matricea a fost folosita pen-
tru stabilirea strategiei de la varf, pentru luarea de fonduri
din anumite compartimente si alocarea acestora catre alte
compartimente. Ideea de planificare centralizata era stanje-
nitoare, si In majoritatea cazurilor ridicola. A provocat, pe
buna dreptate, o puternica reactie negativa din partea celor
care administreaza companii. In loc si protejeze matricea si
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sistemul centralizat pe care-1 reprezenta, BCG a ales sa scoa-
ta In evidenta celelalte idei si produse proprii.

Au aruncat apa de baie cu tot cu copil. La nivelul niselor
de piata individuale, ideile din spatele matricei erau incredibil
de utile. Cand am scris o carte despre strategie, in 1995, am
readus la viata ideea de utilizare a matricei crestere-cota de
piata pentru companiile mici si unitatile de afaceri din ca-
drul firmelor mari. Am avut parte de o reactie extrem de
favorabila, si, din cate stiu, tuturor celor care au incercat sa
utilizeze abordarea mea, construita in jurul ideilor de odini-
oara ale BCG, aceasta li s-a parut practica si utila". Totusi,
cruciada mea singuratica pentru a readuce la viata ideile de
odinioara ale BCG a generat doar cateva unde pe suprafata
lumii afacerilor.

Cand vine vorba de investitii, sunt foarte putini oameni
pe lume care inteleg conceptele clasice privitoare la strate-
gie, In special pe cele mai de moda veche, pe care le utilizez
eu. Din cate stiu, nu exista nicio firma cu capital privat sau
alta firma de investitii care sa vizeze in mod specific compa-
niile-star. Sper ca asta va dadinui. Hai sa ramana un secret
intre noi doi valoarea campaniilor-star!

* The Financial Times Guide to Strategy (Ghidul pentru strategie al Financial
Times, London: Pearson), de Richard Koch (2006), este la a treia editie, actu-
alizatd. Este un ghid legat de tot ce tine de strategie, atat pentru unitati sepa-
rate de afaceri, cat si pentru corporatii. Antreprenorii interesati de strategie
pot sd gaseasca un ghid detaliat pe etape 1n cartea lui Richard Koch si Peter
Nieuwenhuizen (2006), Simply Strategy (Pur si simplu strategie, London:
Pearson). Este disponibil si un software atasat, pentru a-ti folosi datele fir-
mei si a construi toate modelele de strategie pe care ti le-ai dori.
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Puterea ideii de afacere-star

Ideile modeleazd cursul istoriei.
John Maynard Keynes™

u sunt singurul antreprenor sau investitor care a be-

neficiat de pe urma afacerilor-star. Practic, fiecare

segment al pietelor publice care i-a imbogatit pe oa-
meni - cu singura exceptie a unor situatii speciale precum
mineritul - a fost o afacere-star, anume un lider de nisa pe o
piatd cu crestere mare.

Google a fost si este o afacere-star. Google e de multe ori
mai mare decat orice alt motor de cautare. A fost creat nu
mai devreme de 1998 si proceseaza deja peste 91 de milioa-
ne de cereri de cautare pe zi. Piata inca se dubleaza, ca ma-
rime, In fiecare an. Deloc surprinzator, Google e un star cu o
valoare fantastica, cu un profit de 123 de miliarde de dolari
la momentul cand scriu eu asta.

Amazon a fost si este o afacere-star. E de departe cea
mai mare librarie online. Incluzand aici si alte produse, in
2005 profitul companiei Amazon a fost de 8,5 miliarde de
dolari si valoarea sa curentd pe piata e de 13,5 miliarde de
dolari.

Netscape, infiintat in 1994, a devenit repede jucator-star
pe piata browserelor web. In 1999, Netscape a fost vandut

** Economist britanic (1883-1946) (n. red.)
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companiei AOL pentru 4,2 miliarde de dolari. Afacerea a
fost grozava pentru fondatorul Netscape, Jim Clark, si groaz-
nica pentru AOL. Curand, browserul lui Microsoft Explorer
a anulat pozitia companiei Netscape.

eBay este starul comertului electronic (vanzari pe net)
de la om la om si al platilor electronice - amandoua fiind
piete uriase - si, de asemenea, star in afacerea sa initiala de
licitatii online. Infiintat in 1995, eBay are acum peste 180 de
milioane de utilizatori si e cotat la bursa de valori la ameti-
toarea suma de 39 de miliarde de dolari, ceea ce Inseamna ca
fiecare utilizator e cotat la o valoare de aproape 217 dolari!

Yahoo! a intrat in afaceri In 1995 ca site de cautari si
de tip portal si a adaugat pe parcurs comunitati si continut
rich-media”. Majoritatea companiilor sale sunt staruri. Cu
o valoare de 35 de miliarde de dolari, compania are peste
400 de milioane de utilizatori.

Retelele electronice specializate, cu continut generat de
utilizator, ofera o deschidere minunata pentru companii-
le-star. De pilda, la mai putin de doi ani dupa ce a fost infiin-
tat, in 2005, MySpace a fost cumparat de corporatia media
News Corporation, cu 580 de milioane de dolari, in timp ce
sponsorii Facebook considera ca acesta valora intre 8 miliarde
si 10 miliarde de dolari.

Skype, care le permite utilizatorilor de internet sa vor-
beasca gratuit cu prietenii online, e un alt mare star instan-
taneu. In 1995, la doi ani dupa infiintare, a fost vandut
companiei eBay cu 2,6 miliarde de dolari. Skype are acum
peste 100 de milioane de utilizatori, cu o varsta medie putin
sub 30 de ani.

* Termen de publicitate digitala folosit pentru un anunt care include carac-
teristici avansate cum ar fi video, audio, sau alte elemente care incurajeaza
spectatorii sa interactioneze cu continutul (n. red.)
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Cu doar 20 de ani In urmd, multumita in mare parte
unei afaceri cu IBM, Microsoft a devenit lider pe piata de
software pentru computere, o piata cu crestere foarte rapi-
da. In momentul in care a preluat pozitia de lider de nisa si
a devenit un star, Microsoft nu valora aproape nimic. Acum
e compania de top a lumii in realizarea de software, cu o
valoare estimata la 271 de miliarde de dolari.

Companiile din sectorul biotehnologiei au devenit pro-
fitabile abia in anii ‘90. De atunci, piata a explodat, si doi li-
deri de nisa in biotehnologie, Amgen si Genentech, valoreaza
fiecare circa 83 de miliarde de dolari.

Chiar si mai Tnainte, Intel, Infiintat in 1968, a devenit
rapid, dincolo de orice indoiald, cel mai mare producator de
semiconductoare al lumii, cu o cota actuala de piata de 80%
pe segmentul microprocesoarelor pentru computere. Dece-
nii la rand, aceasta a fost o afacere cu crestere foarte rapida,
care a facut din Intel un star. Chiar si astazi, vanzarile si pro-
fiturile Intel cresc cu peste 10% pe an. In anumite momente,
Intel a fost aproape de faliment, si actiunile sale erau la pa-
mant. Dar si-a revendicat statutul de star, si acum valoreaza
115 miliarde de dolari.

Probabil ca prima companie cu profil tehnologic cotata
pe piata a fost US Steel, in 1901, dupa ce a achizitionat
Carnegie Steel, o alta afacere-star, pe-atunci cel mai mare
producator de otel din lume. Acea afacere, pe-atunci cea
mai mare tranzactie comerciala personala din istoria State-
lor Unite, i-a pasat lui Andrew Carnegie (1835-1919), un
emigrant scotian sarac care venise in Statele Unite in 1848,
480 de milioane de dolari. Asta era o suma colosala la acea
vreme - mai mult de un procent din intreaga bogatie a SUA.

Nu mult timp dupa aceea, Henry Ford a lansat o noua
afacere-star, preluand conducerea in nisa constructiilor de



42 PRINCIPIILE UNEI AFACERI-STAR

automobile. Uzina de automobile a lui Ford de la Highland
Park, Detroit, s-a deschis in prima zi a lui 1910. Pentru
multi ani, Ford a devenit compania cu cea mai mare creste-
re si cu cea mai mare valoare din sector, devansata ca
valoare doar de US Steel. Intre 1910 si 1920, numarul
americanilor care detineau o masina a sarit de la mai putin
de jumatate de milion la peste 8 milioane - majoritatea fi-
ind marca Ford.

Afacerile-star nu trebuie sa aiba nicio legatura cu teh-
nologia. Doar una dintre cele cinci staruri pe care le detin e
o companie cu profil tehnologic. Compania-star cea mai lon-
geviva e, cu siguranta, Coca-Cola Company, Inregistrata in
1888, si 0 companie-star cu o pozitie solida pana in anii ‘90
ai secolului trecut. Timp de mai mult de un secol, in ciuda a
doua razboaie mondiale, a prabusirii bursei de valori din
1929 si a Marii Depresiuni ce a urmat, Coca-Cola a ramas un
star. Piata globala pentru bauturi in genul Coca-Cola a cres-
cut in medie cu peste 10% in fiecare an, iar Coca-Cola a ramas
jucatorul dominant pe piata.

Valoarea companiei a crescut cu o consecventa remar-
cabila, chiar fentand tendinta si sporind Intre 1929 si 1945.
Compania a folosit cel de-Al Doilea Razboi Mondial in bene-
ficiul sau imens. Dupa Pearl Harbor, presedintele companiei
Coca-Cola, Robert Woodruff, s-a angajat sa ,aiba grija ca fie-
care om in uniforma sa primeasca o sticla de Coca-Cola la
cinci centi, oriunde ar fi si oricat ar plati compania noastra”.
Administratia Statelor Unite a scutit Coca-Cola vanduta mi-
litarilor de orice rationalizare a zaharului. Armata Statelor
Unite le-a dat angajatilor Coca-Cola care instalau echipa-
mente de productie in spatele liniei intai a fronturilor statu-
tul pseudo-militar de ,observatori pe probleme tehnice”.
Acesti ,colonei Coca-Cola” erau scutiti de serviciul militar,
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insa chiar purtau uniforme de armata si detineau grade mi-
litare in functie de salariile pe care le aveau la companiile
lor. Generalul Eisenhower, un impatimit al Coca-Cola, dupa
propriile marturisiri, a telegrafiat urgent din Africa de Nord,
pe 29 iunie 1943: ,Solicit expedierea prin convoi urgent, de
doua ori pe lung, a 3 milioane de sticle de Coca-Cola (pline)
si a echipamentului complet pentru imbuteliere, spalare si
fixare a capacelor pentru aceeasi cantitate...””

Pe durata razboiului, Coca-Cola a devenit cunoscuta in
intreaga Europ3, si in timpul ocupatiei de dupa razboi si-a
continuat intelegerea remarcabil de comoda cu armata
Statelor Unite in Germania si Japonia. incepand cu anii ‘50,
Coca-Cola a fost pe valul afirmarii la nivel international.
Roberto Goizueta, director executiv din 1980 pana in 1997,
le-a adus mai multe castiguri actionarilor decat oricare alt
director executiv din istorie. El a devenit primul director ge-
neral miliardar care n-a fost fondator de companie. Compa-
nia e cotata acum la 104 miliarde de dolari.

McDonald’s e unul dintre marile staruri ale afacerilor.
In 1940, Dick si Mac McDonald au deschis o cafenea in San
Bernardino, California. Compania a inceput sa prinda aripi
in 1948, cand au introdus propriul ,sistem rapid de servire”,
o linie de productie simplificata pentru hamburgeri, oferind
lumii un nou tip de restaurant, magazinul de hamburgeri cu
profil fast-food. Intre 1948, cand au inceput, si 1954, fratii
McDonald au deschis opt restaurante de mare succes. Ei au
fost promotorii meniului limitat si ai livrarii produselor ali-

* Citat din cartea lui Mark Pendergrast (1993), For God, Country and
Coca-Cola: The Unauthorized History of the Great American Soft Drink and the
Company that Makes It (Pentru Dumnezeu, tard si Coca-Cola: Povestea roman-
tatd a celebrei bduturi rdcoritoare americane si a companiei care o produce,
London: George Weidenfeld and Nicolson), pag. 203. Referintele ulterioare
la Coca-Cola se bazeaza In mare parte pe aceastd sursa.
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mentare intr-o maniera predominant automatd, de increde-
re, care e pana in ziua de azi temelia succesului McDonald’s.
Ei au creat o afacere-star, una care a crescut rapid. S-au
descurcat destul de bine, dar n-au reusit sa vada potentialul
vast al inovatiei lor. Cel care a transformat McDonald’s
intr-unul dintre cele mai profitabile staruri de pe planeta a
fost Ray Kroc, care, in 1955, i-a convins pe cei doi frati sa-i
ingdduie sa se ocupe de promovarea restaurantelor in re-
gim de franciza. Sesizand potentialul imens, Kroc a cumpa-
rat in 1961 compania celor doi frati, cu 2,7 milioane de
dolari. Astazi, McDonald’s e cel mai mare lant de restauran-
te de tip fast-food, cu 447 000 de angajati care servesc zil-
nic aproape 50 de milioane de clienti si cu vanzari de peste
20 de miliarde de dolari. In ultimii 20 de ani, cresterea
McDonald’s a incetinit si compania e acum mai curand o
,vacd de muls” decat un star. Insi valoreazi circa 48 de mi-
liarde de dolari, ceea ce reprezinta de 17 778 de ori pretul
platit de Kroc.

De peste patru ori mai profitabil decat McDonald’s e
Wal-Mart, cel mai mare retailer din lume. In urma cu vreo
60 de ani, legendarul Sam Walton l-a transformat intr-un
star. Pe la varsta de 40 de ani, la inceputul anilor ‘60, el
avea in mana o afacere-star, devenind cel mai mare opera-
tor independent al unui retailer. Walton a decis apoi sa
puna bazele unei noi afaceri-star - magazine cu preturi re-
duse in orasele americane mici. Primul s-a deschis in 1962,
la St Robert, Missouri. Wal-Mart a ramas un star timp de
patru decenii, pana in anii ‘90. Astazi e o vaca de muls care
valoreaza 205 miliarde de dolari, datoritd carora familia
Walton a devenit una dintre cele mai bogate de pe planeta.

Encyclopaedia Britannica a ramas timp de decenii o
afacere-star cu o valoare enorma, inainte sa fie brusc de-
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vansatd de Encarta, creata de Microsoft, si, mai recent, de
Wikipedia, In varianta online, care e o afacere-star latenta.
Wikipedia e utilizata zilnic de 50 de milioane de oameni si
are o crestere de peste 100 de procente pe an. Desi inca nu
e o afacere axatd pe profit, are o valoare potentiala de mili-
arde de dolari.

Modelul se perpetueaza continuu. Mobila IKEA, compa-
niile aeriene economice precum Southwest si, in Europa,
Ryanair si easy]et, Sony Walkman, motocicletele Yamaha si
Honda, Club Med, American Express, Federal Express, Apple
Mac si Apple iPod, 3M, Toys “R” Us, compania de brokeraj
Schwab, software-ul financiar Quicken al companiei Intuit,
Office Depot, Nike, Dell Computer Corporation, Auto Trader,
Reuters - toate acestea au detinut afaceri care au fost, pen-
tru o vreme, afaceri-star clasice, generand sume imense de
bani. Desigur, starurile mai si apun. Unele au pierdut teren
in fata concurentilor si au tras ponoasele ca la carte. Unele
au ramas lideri in afacerile lor cand cresterea pietei a ince-
tinit si au devenit ,vaci de muls” profitabile.

Nu e exagerat sa spui ca fiecare inovatie semnificativa,
fiecare nou produs si serviciu care a scos capul in lume si s-a
multiplicat foarte mult a dat nastere unei afaceri-star. Si
acelor staruri care s-au mentinut pe pozitie pentru mult
timp li se datoreaza crearea celei mai mari averi pe care
omenirea a cunoscut-o vreodata.

Orasele si orasele-state pot sa se transforme si ele in
staruri profitabile, aproape invulnerabile in fata concuren-
tilor. La mijlocul anilor ‘90, seicul Mohammed s-a hotarat sa
creeze o pozitie noud, cu crestere rapida, pentru Dubai, ca
principald statiune si destinatie de vacanta din Orientul Mij-
lociu. Dubai City e acum de trei ori mai mare ca suprafata
si populatie, extinzandu-se in continuare si in desert, si in
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largul marii. Pana in 2002, numai arabii puteau sa cumpere
drepturi de proprietate viagera asupra terenurilor si imobi-
lelor. Acum, de Indata ce apare anuntul legat de un proiect,
investitorii europeni, americani, rusi, chinezi, indieni si ja-
ponezi cumpara apartamente sau vile in regim ,off plan™.
Branson, Beckham, consulate si conducatori ai altor tari
pun mana pe micile insule cochete, recent create. Cata vre-
me Dubaiul continud sa investeasca in dezvoltarea infras-
tructurii - s-a inceput crearea unei linii de monosina si a
unui aeroport nou, cu sase piste de decolare - e imposibil ca
vreo tara invecinatd, precum Bahrain sau Oman, sa-I prinda
din urma. Dubai detine de zece ani suprematia in ceea ce
priveste facilitatile si investitiile straine si ocupa o nisa uni-
ca in mintea clientilor. ,Marca” Dubai face ca acest oras sa
fie un star sigur. Totusi, pana In 1995 nisa de piatd nu exista,
si multe alte tari ar fi putut sa creeze o pozitie similara.

In ultimii 30 de ani, am fost un entuziast al ideii legate
de afacerea-star. Nu m-a dezamagit niciodata. Din cate stiu,
n-a dezamagit niciodata pe niciunul dintre sutele de oameni
carora le-am prezentat-o.

Incd mi se pare extraordinara. Cum e posibil ca o idee sa
fie sursa modului cel mai usor de identificat de generare de
capital, cu unica exceptie a resurselor naturale? Cum poate
sa fie adevarat cd, in cazul companiilor suficient de noro-
coase ca sa detina afaceri-star, starurile, reprezentand de
obicei o mica fractiune din veniturile totale, sunt cele care
genereaza cea mai mare parte din capitalul companiei, si
uneori mai mult de suta la suta din acesta? Cum e posibil ca
un numadr mic de afaceri-star sa creeze in mod previzibil
asemenea averi uimitoare? Cum se face ca marea majoritate

* 1n etapa in care respectivele imobile nu existi inc, totul reducandu-se la
planul de constructie (n. trad.)
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a produselor si companiilor consuma cantitdti enorme de
transpiratie, lacrimi, truda si capital si ofera atat de putin in
schimb? Cum se face ca majoritatea oamenilor muncesc atat
de mult fara sa ajungad prea departe, In timp ce putinele
companii-star cu potential imens creeaza atat de mult cu
atat de putin?

Totusi, asa sta treaba. Starurile se afla acolo unde Uni-
versul creeaza sanse. Starurile sunt sursa bogatiei. Starurile
sunt locul in care sa investesti. Starurile sunt locul unde sa
lucrezi.

Trebuie sa cunosti doar atat si sa nu uiti niciodata. Tre-
buie sa cunosti puterea starurilor. Sa crezi in aceasta. S-o
urmezi In actiunile tale.

Odata ce cunosti acest unic aspect, restul vietii tale pro-
fesionale e tactica - cum sa-ti gasesti starul inaintea oricui
altcuiva, cum sa te asiguri ca o sa ramand un star, cum sa
lucrezi intr-un star ca unul dintre primii vanatori de staruri,
cum sa profiti la maximum de starul tau. Aceste tactici con-
stituie subiectul cartii de-acum incolo. Dar tacticile depind
de credinta In ideea legata de o afacere-star. Crezi in aceas-
ta, fiindca e adevarata, fiindca e singurul adevar esential din
lumea afacerilor si fiindca poate sa-ti redea libertatea.



Starurile sunt pentru toti

Nu existd pasageri pe nava spatiald Pdmant.
Facem cu totii parte din echipaj.
Marshall McLuhan®

oate te-ai prins ca mesajul meu e ca daca intelegi ideea
din spatele unei afaceri-star, poti sa-ti schimbi intrea-
ga viata.
,Dar asta nu se aplica pentru mine”, spun deseori cei pe
care-i intalnesc. ,Fiindca eu n-am bani de investit si n-am ce
e necesar sa devin antreprenor.”

<N

»,Nu conteaza”, raspund eu intotdeauna. ,Muncesti ca
sa-ti castigi painea?”

,Da.”

»#Atunci se aplica si pentru tine. Poti sa-ti schimbi viata
lucrand intr-o companie-star.”

,De ce as vrea sa fac asta? Care ar fi diferenta?”

»5a lucrezi intr-o companie-star e mult mai distractiv si
0 sa castigi mult mai multi bani.

,De ce?”

,Pai, curand, daca nu imediat, o afacere-star o sa produ-
ca bani rapid si constant. Isi permite sa fie generoasa. O sa
rasplateasca loialitatea si abilitatea cu mult mai mult decat

* Filosof canadian (1911-1980) (n. red.)
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o firma obisnuitd. O sa aiba succes. Si - stiu din proprie
experienta - nu exista nimic mai distractiv in afaceri decat
munca intr-o companie micd, in dezvoltare rapida, cu un
succes urias. E usor sa fii star intr-un star. E usor sa fii pro-
movat. E usor sa obtii bonusuri grase. Si, daca obtii cateva
actiuni sau actiuni preferentiale, s-ar putea sa te trezesti cu
niste economii uimitor de mari. Si mai important, ai parte
de o mare satisfactie realizand ceva, schimband o piata,
impresionand clientii si fiind o parte esentiala a echipei
castigatoare.

Drumul nu se termina aici. Fa rost de niste bani si in-
vesteste intr-o afacere-star; si sunt sanse sa-ti inmultesti banii.
la-ti ,castigurile” si investeste Intr-un alt star. N-o sa treaca
mult si vei fi bogat.

E cu mult mai bine sd lucrezi intr-o companie-star decat
intr-una care nu e star. Cam intre 95 si 99% dintre afaceri
nu sunt star, asa ca probabil nu lucrezi intr-una dintre ele
acum. Gandeste-te cum ti s-ar imbunatati viata daca ai gasi
un star unde sa lucrezi.

Ar fi chiar mai bine daca ai fi unul dintre angajatii foarte
noi ai unei companii-star. Sa fii unul dintre primii 20 de oa-
meni dintr-o firmd noud reprezintd o valoare colosald si adu-
ce o satisfactie imensd - sd fii, chiar dacd crezi sau nu, un
antreprenor adevdrat.”

Antreprenorul cu multe capete

Recent, ideea de antreprenor a intrat, pe buna dreptate, in
vizorul specialistilor. Scriitori precum Michael Gerber au
atras atentia asupra ,,mitului” conform caruia antreprenorii
se pricep de obicei sa conduca afaceri. Adevarat, dar aceasta
critica nu merge suficient de departe.
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Adevdratul mit al antreprenorului e ca in fiecare compa-
nie noud existd intotdeauna, sau cel putin in general, o per-
soand-cheie. Mult mai des, exista mai multi oameni datorita
carora o noua afacere merge inainte. Cu exceptia cazului in
care o afacere ramane esentialmente vehiculul celui care a
creat-o - si ca atare, de obicei, foarte mica - ideea care a
creat-o si caracterul acesteia provin din interactiunile a pana
la 20 de primi angajati.

Disting doua roluri in rentabilizarea unei noi afaceri. Pe
de o parte, e vorba despre fondatorul acesteia sau, mai frec-
vent, de doi, trei sau patru fondatori. Ei fac afacerea sa
meargad. Pe de alta parte, e vorba despre primii 12-20 de
angajati. Interactiunile dintre fondatori si cei dintai angajati
determina caracterul firmei. Fondatorii si cei dintai angajati
sunt, in cartea mea, cu totii antreprenori. Energia lor indivi-
duali si colectivi face ca firma s fie viabili si distincti. In
mod tipic, angajatii, nu fondatorii, sunt aceia care isi petrec
cea mai mare parte a timpului in ,linia Intai”, cu clienti si
potentiali clienti, si care, ca atare, depun mai mult efort ca
sa contureze mesajul si formula de afaceri pe care o firma le
expune in zilele sale de inceput.

Imi plac firmele bazate pe antreprenoriat. Acestea cre-
eaza toate slujbele si intreaga bogatie a Americii, Europei si
Asiei, In timp ce marile corporatii de renume sunt lipitori pe
trupul economiei. Dar nu cred ca un singur barbat sau o sin-
gura femeie e Intotdeauna forta centrald din spatele unei
firme noi’". Asta pur si simplu nu se potriveste cu experienta

* In mod evident, uneori sunt. easyJet e in mare masura creatia lui Stelios
Haji-loannau, Southwest Airlines a lui Herb Kelleher, Disney a lui Walt Dis-
ney, producatorul si distribuitorul de mobilier DFS a lui Graham Kirkham
si asa mai departe. Dar e ciudat. Cu cat stii mai multe, din interior, despre o
companie cu un real succes, cu atdt mai putin esentiali par fondatorii. Fon-
datorii fac multe chestii marete, dar de obicei au si defecte mari, si e necesar
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mea. In companiile unde am lucrat si in care am investit,
sunt chiar serios presat sa identific un antreprenor clasic in
intreaga lor multime. In loc si vorbim despre ,antrepreno-
rul” dintr-o anumita companie, ar trebui sa vorbim despre
»,antreprenorii” sau, daca va place, despre ,antreprenorul
colectiv”.

Antreprenoriatul inseamna oamenii, la plural. Inseam-
na primii vreo 20 de angajati, nu prlmul sau primii doi, sau
trei, sau patru. Inseamna echipa. inseamna spiritul si echili-
brul echipei. Acolo se afla ADN-ul firmei. Acesta nu-i aparti-
ne fondatorului, fie el o personalitate oricat de mare. Adesea,
cu cat fondatorul e mai dominant, cu atat problema e mai
mare, si e mai mare handicapul pe care cofondatorii si anga-
jatii trebuie sa-l depaseasca.

Oricine a lucrat intr-o companie noua stie asta. Doar
mitul antreprenorului - atat de indragit de jurnalisti si
profesori, care rareori au lucrat Intr-o companie noua - ne
impiedica sa recunoastem acest adevar evident.

Cum pot sa prospere companiile noi, In ciuda sanselor
potrivnice? O afacere-star se releva in noua nisa pe care o
creeaza. Dar daca starul are succes pe termen lung, impor-
tantd nu e doar ideea legata de noua categorie. Esential e si
ca cineva sa transpuna ideea In actiune inteligenta. Cineva
trebuie sa castige afacerea castigand increderea clientilor
sceptici. Cineva trebuie sa se asigure ca rivalii nu-si iau re-
vansa. Cineva trebuie sa livreze produsul sau serviciul si
sa-i satisfaca atat de bine pe primii clienti, incat acestia sa

sa aiba In jurul lor multi alti oameni care sd-i corecteze. Ca si parintii, fonda-
torii sunt intotdeauna necesari, dar niciodata suficienti. Nici chiar cineva ca
Richard Branson, pe care majoritatea il considera un ganditor al arhetipuri-
lor, n-ar fi avut nici pe departe succesul pe care I-a avut in lipsa unui mare
numar dintre colegii sai, in majoritatea lor prieteni care i-au fost alaturi de
la inceput.
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revinad ca sa obtind mai mult. Cineva trebuie sa imbunata-
teasca produsul, astfel incat concurentii sa nu-i ajunga din
urma. Cineva trebuie sa organizeze magazinul. Cineva tre-
buie sd angajeze oameni noi, foarte buni, si sa-i faca sa inte-
leaga cu ce se mananca firma, de ce e diferita si mai buna.
Cine este acel ,cineva”? Probabil un fondator sau mai
multi dintre acestia. Dar, cel mai adesea, cea mai mare parte
a muncii cu adevarat importante din primele zile e facuta de
alti angajati, primii oameni care intra pe usa companiei-star.
Acestia sunt cei ce fac afacerea sa-si ia zborul. Acestia sunt
cei care-i dau valoare. Si, foarte adesea, fac asta in pofida fon-
datorului sau fondatorilor, nu datorita lor. Acesti ,cineva”
sunt adevdratii antreprenori, adevaratii creatori de valori.

O companie pe care n-am inclus-o inca printre starurile
mele, dar sper s-o fac in curdnd, e Great Little Trading
Company, care vinde o gama variatda de produse destinate
exclusiv copiilor ,peste varsta de bebelusi” ai mamelor cu
dare de mang, prin intermediul cataloagelor si internetului.
Seful acesteia, Jamie Reeve, crede in ideea antreprenorului
cu multe capete. El le-a dat tuturor celor 18 angajati ai sai
acelasi numar de optiuni”. ,Succesul o sa vina prin colabora-
re”, spune Jamie. ,Asa ca Imi place ideea ca am acelasi nu-
mar de optiuni ca asistentul de birou”. Jamie nu e complet
nebun - detine, pe langa optiunile sale, o cota de participa-
tie semnificativa, pentru care a platit.

O sa prezint mai jos dovezi solide legate de faptul c3,
daca te bazezi pe antreprenorul cu multe capete, o sa obtii
dividende uriase. Singura firma din lume care are aceeasi

* In finante, o optiune este un contract care di cumparitorului (proprietarul
sau detinatorul) dreptul, dar nu si obligatia, de a cumpdra sau vinde un activ
suport (un obiect al optiunii) sau un instrument la un pret de exercitare spe-
cificat la 0 anumita datd sau nainte de aceasta, in functie de forma optiunii
(n.red.)
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abordare ca mine (desi s-ar putea sa nu aprecieze faptul
cd spun asta) e Bain Capital, ramificatia din Boston a
Bain&Company, firma de consultanta strategica cu care am
fost candva In parteneriat. Eu si Bain Capital avem In comun
trei obiceiuri:

* Suntem foarte selectivi legat de investitiile noastre, prefe-
ram sa intensificam investitiile existente si sa le mentinem
pentru o lunga perioada de timp, decat sa vindem si sa con-
tinuam pe noi fagase.

* Ne implicam foarte activ in elaborarea strategiei compa-
niilor in care investim si nu ezitam sa oferim ,indrumari”
(sau chiar mai mult) directorilor nostri generali sau sa-i in-
locuim, daca e cazul.

* Avem asteptdri foarte mari in legatura cu rezultatele in-
vestitiilor noastre si cu pretul la care o sa le vindem in cele
din urma.

Aproape toate investitiile companiei Bain Capital sunt star.
Cat de mari sunt profiturile companiei Bain Capital?

Remarcabile. Cele mai mari din sector, oriunde in lume.
In primii zece ani de existentd, Bain Capital si-a dublat va-
loarea investitiilor, in medie, in fiecare an. Asta numesc inves-
titorii In companii,o rata interna a profitului” de 100% - suma
medie cu care valoarea creste, In progresie geometrica, in
fiecare an. Rata profitului unei companii obisnuite e de 10-20%,
iar o rata de 30% e considerata foarte buna; 100% e real-
mente uluitor. Privind in perspectiva, daca ai incepe cu
10 000 de dolari si ai dubla suma in fiecare an, dupa un de-
ceniu ai avea peste 10 milioane.
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Daca esti un angajat. . .

* Gaseste o companie-star nou-infiintatd in care sa te implici,
una abia Infiintata sau care inca are doar cativa angajati.
Asigura-te ca e cu adevarat star, cea mai mare firma dintr-o
nisa de piata cu crestere puternica (vezi Capitolele 11 si 12).

* Fa eforturi sa devii unul dintre primii 20 de angajati.

* Incearca si gisesti o firma generoasi in ceea ce priveste
dreptul de cumparare de actiuni In acea companie sau ,,0p-
tiunile” prin care poti sa dobandesti actiuni in viitor, daca
tu si firma o sa va descurcati bine. O sa generezi valoare in
mod serios. Ar trebui sa fii recompensat in mod corect pen-
tru asta.

* Oricand existd oportunitatea, investeste in compania-star
cat de multe fonduri personale poti. Cautd in mod activ ase-
menea oportunitati.

* Gandeste ca un proprietar. E compania ta. Joacda un
rol-cheie 1n aceasta. Aminteste-ti — poti sd fii Cineva. De in-
data ce ai devenit angajat, chiar esti Cineva.

* Asigura-te cd acea companie o sd aiba un succes imens, si
tu la fel. Totul se rezuma la cat de sus pot sa ajunga starurile
- tu si afacerea ta. Fii persoana cea mai ambitioasd, cea mai
increzatoare, cea mai expansiva, cu cea mai multa imagina-
tie, cea mai orientata spre viitor din firma. Daca altii cred ca
firma poate sa fie atdt de mare sau cu atdta valoare, adauga
un zero sau doi in coada.

* [ncearca sa-ti dai seama daca acea companie si-a transpus
deja formula 1n actiune, in ton cu cele patru dimensiuni ne-
cesare:



