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INTRODUCERE

Filosofia cistigului reciproc

Posibilitatea ca oamenii sd trdiascd impreund in pace
si in avantajul lor reciproc, fdrd a fi nevoie sd se pund
de acord asupra unor scopuri concrete comune si legati
numai de reguli abstracte de conduitd, a fost poate cea
mai mare descoperire fdcutd vreodatd de omenire.

- F. A. HAYEK®W

ace” si ,avantaj reciproc”: acestea sunt cerintele

esentiale pentru o societate civilizata si, la nivel
)) individual, pentru succes - al tau si al meu.
Alaturi de aceste ,reguli abstracte de conduitda” atat de
apreciate de catre economistul laureat al premiului Nobel,
Friederich Hayek, ele reflecta obiectivul cadrului meu de
management al afacerilor: acela ca toatd lumea sa stie ce e
corect sa faca si sa fie motivata sa o faca - fara indicatii
clare sau reguli prea detaliate.

In calitate de director executiv al Koch Industries, Inc.,
sunt mandru sa lucrez alaturi de oameni cu principii care
se ajuta pe ei insisi, ajutandu-i pe altii sa isi imbunatateas-
ca viata. M-am dedicat urmaririi unui anumit tip de profit
- acela pe care il numim , profit bun”.
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Prin ,profit bun” nu inteleg un profit ridicat, un randa-
ment mare al capitalului sau cat mai mult profit prin orice
mijloace. Ceea ce eu consider a fi profit bun se bazeaza pe
Antreprenoriatul Principial™ - sa oferim valoare superioara
clientilor nostri consumand mai putine resurse si actionand
mereu in temeiul legii si cu integritate. Profitul bun vine
din contributia adusa societdtii - nicidecum din prosperi-
tatea corporatiilor sau din alte modalitati de a profita de
oameni.

Cea mai mare valoare pentru clienti poate fi creata in
scenariul descris mai devreme de Hayek, unul care maxi-
mizeaza libertatea angajatilor ce trebuie sa respecte numai
Jregulile abstracte de conduita”. In felul acesta ne striduim
noi sa administram Koch Industries.

La Inceputul anilor 90, cand am introdus sistemul
Market-Based Management® (MBM) in uzina noastra de
fabricare a metalelor de langa Bergamo, in Italia, liderii de
sindicat s-au aratat ingrijorati: , Asta poate ca functioneaza
in Statele Unite, Insa nu va functiona in Italia. Aici, manage-
rii gandesc si muncitorii muncesc. Voi ne cereti sa facem
treaba managerilor” Insa acest tip de mentalitate subminea-
za succesul, bunastarea generala, precum si dezvoltarea si
implinirea individuala.

Noi preferam sa privim afacerile prin intermediul filo-
sofiei castigului reciproc, care a fost principiul calauzitor
de la baza sistemului MBM pe care am inceput sa il dezvol-
tam la mijlocul anilor ’60. Acest sistem a permis companiei
Koch sa creasca extraordinar de mult; de fapt, a jucat un rol
esential in transformarea unei companii evaluate la 21 de

* Marketing bazat pe cerintele pietei. (n.tr.)
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milioane de dolari in 1961 intr-una evaluata la 100 de mi-
liarde de dolari in 2014. (Aceasta cifra de 100 de miliarde
de dolari provine din estimarile revistei Forbes privind pa-
trimoniul net al fratelui meu, David, si al meu.)

Potrivit graficului de mai jos, o investitie de 1.000 de
dolari in compania noastra in 1960 ar avea astazi o valoare
contabila de 5 milioane de dolari (plecand de la presupo-
zitia reinvestirii retributiilor) - un randament de 27 de ori
mai mare decat ar fi obtinut o investitie similara in S&P 500.

CRESTEREA KOCH COMPARATIV CU CRESTEREA S&P 500
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Este de remarcat faptul ca aceasta crestere rapida in ce
priveste valoarea a continuat chiar si dupa ce am devenit o
organizatie cu mai bine de 100.000 de angajati. Asemenea
rezultate sunt rare in randul marilor companii. De exemplu,
in anul 1917, Forbes a publicat cea dintai lista a primelor o
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sutd de mari companii din Statele Unite. Noudzeci si sase
de ani mai tarziu, doar treisprezece dintre acele companii
mai exista si sunt independente si numai sapte au ramas
printre primele o sutd de mari companii. In ciuda tuturor
activelor si capacitatii lor, marea majoritate a celor mai mari
companii ale tarii nu au putut tine pasul.

Care este secretul companiei Koch? Cred ca este vorba
despre Market-Based Management, sistemul nostru unic de
management al afacerilor, care ne-a permis mai mult decat
sa tinem pasul timp de jumatate de secol de schimbari
dramatice.

In deceniile care au urmat, dupi ce am inceput si dez-
voltam acest sistem, preturile la energie au crescut si s-au
prabusit in cicluri repetate, competitia globala s-a intensi-
ficat, harta geopolitica a lumii a fost redesenata, volumul
reglementarilor si litigiilor a explodat, noile tehnologii au
transformat industriile si afacerile, iar ritmul inovatiilor s-a
accelerat, insa MBM ne-a permis sa ne descurcam cu toate
acestea - totul In timp ce castigam un ,profit bun”: bun
pentru ca este determinat de o relatie cu clientii voluntara
si benefica pentru ambele parti. Noi nu facem lobby pe
langa guvern ca sa impuna sau sa subventioneze ceea ce
vindem. Asta produce profit rau, pe cand noi castigam
profit prin crearea de valoare - pentru clienti, societate,
partenerii nostri si pentru fiecare angajat care contribuie.
Acesta este un profit bun.

Mergand mai departe, viziunea Koch este aceea de a
dubla profitul in medie la fiecare sase ani aplicand siste-
mul Market-Based Management, care este prezentat si deta-
liat in capitolele acestei carti.
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Asemenea majoritatii, eu sunt interesat nu doar de bu-
ndstarea mea si a familiei mele, ci si de bunastarea celorlalti.
Desigur, familia mea si cu mine am beneficiat in urma suc-
cesului companiei Koch Industries. Insi au beneficiat si cei
peste 100.000 de oameni care sunt angajatii companiei pe
tot cuprinsul globului in peste saizeci de tari, printre care
China, Mexic, India, Japonia, Canada, Marea Britanie, Germa-
nia, Singapore, Brazilia si Malaysia - precum si toti oamenii
care au acces la nenumarate produse si servicii de valoare
datorita eforturilor si descoperirilor realizate de Koch.

Printre acestia se numara cei care beneficiaza de com-
bustibili usor accesibili si de Tnalta calitate (inclusiv bio-
combustibili), cu ajutorul carora isi sustin afacerile, 1si
incalzesc si isi racoresc locuinta si 1si alimenteaza vehicu-
lul. Se numara si cei a caror viata este acum mai usoara da-
toritad inovatiilor prin care recoltele sunt mai bogate, blugii
elastici mai confortabili, covoarele mai durabile, iar scute-
cele pentru bebelusi mai absorbante si mai elastice. Se
numara si cei care se bucura de beneficiile pentru sanatate
ale automatelor de prosoape de sters pe maini si ale dozatoae
relor de sapun din toaletele publice, si de smartphone-urile
devenite mai mici si mai usoare gratie conectorilor mai buni
din interior. Noi satisfacem dorinta clientului ori de cate ori
putem face asta, iar clientul confirma valoarea ajutandu-ne
sa avem profit. In viitor, Koch urmeaza si creeze si mai multa
valoare.

Inanul 2007,am explicat sistemul nostru de management
intr-o carte intitulata The Science of Success (Stiinta succe-
sului). Atunci cand am scris cartea, valoarea contabild a
Koch Industries era de aproximativ doua mii de ori mai mare
decat In 1961 cand m-am intors acasa in Wichita, Kansas,
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ca sa lucrez pentru tatdl meu. Dupa cum am mentionat mai
devreme, valoarea contabild ajustata este acum de cinci
mii de ori mai mare. Chiar si in timpul Marii Recesiuni din
2008 siin ciuda consecintelor ei (a fost una dintre cele mai
grele perioade economice de la Marea Criza Economica),
Koch Industries si-a crescut de mai bine de doua ori capitalul
actionarilor si si-a sporit forta de munca cu peste 40%.

Companiile fac mereu lobby pentru a li se acorda trata-
ment special, Tnsa in timpul recesiunii o mare parte dintre
ele si-au intensificat presiunile asupra guvernului pentru a
primi favoruri. Si au facut-o In mod destul de eficient - insa
pe socoteala platitorilor de taxe si a consumatorilor si in
detrimentul competitorilor. Mult prea des, Washingtonul
alege Invingatorii si invinsii In domeniul economiei. Aceas-
ta este o asistenta sociala pentru corporatii si reprezinta
opusul libertatii si al profitului bun. Am investit mult in
termeni de energie si resurse vorbind public despre pe-
ricolele profitului prin coercitie, care reprezinta antiteza
filosofiei noastre Market-Based Management.

Sistemul nostru de management pune accent pe Antre-
prenoriatul Principial mai presus de asistenta sociala cor-
poratista, pe virtute mai presus de talent, pe provocare mai
presus de ierarhie, pe avantajul comparativ mai presus de
denumirea postului si pe recompense pentru crearea de
valoare pe termen lung mai presus de gestionarea buge-
telor. Sistemul MBM a permis companiei Koch sa asigure
bunadstarea tuturor angajatilor nostri, tuturor celor care be-
neficiaza de produsele si serviciile noastre si tuturor celor
care beneficiaza de resursele economisite datorita eficien-
tei si creativitatii noastre.
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Nimeni nu poate decide care sunt produsele si servici-
ile pe care le prefera un client, mai bine decat clientul Insusi.
Faptul ca ne dedicam satisfacerii a ceea el prefera inseam-
na sa 1i aratam respect. Asta este ceea ce genereaza profit
bun. Profitul rau vine din lipsa de respect fata de clienti,
facandu-i sa ne subventioneze afacerea prin banii dati la
impozite si prin preturi mai mari, sustragand profitul bun
pe care alte companii l-ar fi putut castiga.

Acesta este motivul pentru care compania noastra se
opune subventiilor guvernamentale, cum sunt facilitatile
fiscale speciale, taxele de import, restrictiile asupra expor-
turilor, mandatele, reglementarile anticoncurentiale si
ajutoarele financiare - inclusiv acelea care, la suprafata, ar
putea parea benefice pentru noi. Asistenta sociala corpo-
rativa scuteste beneficiarii sai de presiunea constructiva de
a inova si a crea valoare pentru societate, impiedica com-
petitia nesubventionata prin coercitie si limiteaza optiunile
disponibile consumatorilor.

Bineinteles ca, atunci cand pietele sunt distorsionate de
asistenta sociala corporativa, compania Koch este silitd sa
faca fata acestor distorsiuni pentru a ramane competitiva.
De exemplu, asemenea tuturor, noi profitam de deducerile
fiscale legale. Majoritatea subventiilor, Insa - precum tari-
fele de import, restrictiile asupra exporturilor, si reglemen-
tarile si mandatele anticoncurentiale — sunt prevazute prin
lege si nu sunt optionale.

Noi sustinem eliminarea tuturor acestor distorsiuni,
chiar si a celor de care beneficiem in acest moment - cum
ar fi mandatele privind etanolul, restrictiile asupra expor-
turilor de titei si gaze naturale si taxele de import. In cali-
tate de producatori de etanol si mari consumatori de titei
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si gaze naturale de productie americand, noi profitam pe
termen scurt de aceste distorsiuni ale pietei. Insa aseme-
nea reguli - care nu conduc la profit bun - lasa practic pe
toata lumea intr-o situatie mult mai grava pe termen lung,
inclusiv pe noi.

O societate libera, bazata pe respect fata de ceea ce
pretuiesc oamenii, se bucura de cea mai mare prosperita-
te. Tarile prospere precum Noua Zeelanda si Elvetia, cu
toate ca nu sunt perfecte, garanteaza drepturile individua-
le - inclusiv dreptul la proprietate — pentru toata lumea.
Ele permit tuturor sa isi exprime ideile, iar pietelor sa func-
tioneze libere - mai bine decat majoritatea tarilor lumii.

O societate care nu acceptd libertatea prospera cel mai
putin. Venezuela este o tara bogata in resurse naturale, si
totusi, dupa numai 14 ani sub guvernare socialistd, acum
rationalizeaza hrana, electricitatea, apa si alte materii prime.

Din antichitate si pana in ziua de astazi, cele mai bune
societati, precum si cele mai bune companii, au fost cele cu
o structura de libertate in care indivizii isi pot imbunatati
viata imbunatatind viata celorlalti.

Aceasta libertate permite antreprenorilor sa descopere
cum sa utilizeze cat mai bine resursele pentru a satisface
dorintele oamenilor prin intermediul mijloacelor economi-
ce. De exemplu, atunci cand a fost dezvoltata tehnologia de
transmitere a datelor prin fibra optica in locul cablurilor
electrice, companiile de transmisie au inceput sa treaca de
la cabluri electrice la cabluri cu fibra opticd, sporind capa-
citatea si viteza si lasand cuprul sa fie utilizat in alte sco-
puri. Acest fapt a imbunatatit semnificativ costul, viteza si
calitatea transmiterii de imagini, voce si date - generand
astfel profit bun.



FILOSOFIA CASTIGULUI RECIPROC 17

Atunci cand semnalele economice au posibilitatea sa
dirijeze actiunile, oamenii dobandesc cunostinte despre ceea
ce este valoros pentru altii si despre insemnatatea acestei
valori. Atunci ei sunt motivati sa inlocuiasca vechile siste-
me cu cele noi, care imbunatatesc viata oamenilor. Acesta
este motivul pentru care lumea a evoluat de la servere cen-
trale la laptopuri si tablete: nu datorita unor subventii sau
mandate guvernamentale, ci deoarece consumatorii au
demonstrat ca le prefera pe cele din urma in locul celor
dintai.

Daca piata ar indica faptul ca acum consumatorii pre-
ferd energia provenita din panourile solare mai mult decat
energia provenita din petrol si gaze, industria energiei so-
lare nu ar avea nevoie sa urmadreasca profitul prin mijloace
politice asa cum a procedat Solyndra, cautand subventii din
partea consumatorilor de energie si a platitorilor de taxe.
Industria energiei solare, la fel ca oricare alta afacere, ar
trebui sa se straduiasca sa obtina profit prin mijloace eco-
nomice, nu prin cele coercitive.

La Koch, punem accent pe importanta adoptarii ino-
vatiei si Inlocuirii vechilor produse, metode si servicii cu
altele mai noi si mai bune, cum sunt automatele de prosoa-
pe Georgia-Pacific si dozatoarele de sipun cu senzori. In
prezent, GP lucreaza la sisteme care sa previna infectiile
prin alertarea personalului medical daca uita sa isi dezin-
fecteze mainile Tnainte sa trateze un pacient.

Acesta este Inca un exemplu de distrugere creatoare
(vezi capitolul 3) si obtinerea de profit bun din ea, deoare-
ce reducerea raspandirii infectiilor spitalicesti poate re-
duce nevoia de paturi de spital si de medicamente. (Orice
imbunatatire este daunatoare pentru afacerea cuiva, insa
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nimeni nu poate sustine faptul ca mai putine infectii repre-
zinta un fapt negativ pentru societate in ansamblul ei).

Procesele petrochimice superioare dezvoltate pentru
a produce nailon de catre INVISTA reprezinta un alt exem-
plu. INVISTA, achizitionata de Koch in anul 2004, este unul
dintre cei mai mari producatori mondiali de fibre, polimeri
si produse chimice intermediare. Cautam sa inlocuim une-
le dintre aceste procese cu altele biologice mai eficiente,
folosind mai putine resurse. Noile procese vor avea ca re-
zultat reducerea emisiilor de gaze, vor consuma mai putina
energie si vor avea mai putine produse secundare.

Aceste procese biologice pot cauza perturbari, facand
ca unele dintre fabricile noastre sa fie scoase din uz, provo-
cand pierderi si necesitand schimbari organizationale.
Ins3, pe termen lung, vechile fabrici ar trebui Inlocuite ori-
cum cu unele mai bune, iar consumatorii si societatea in
ansamblu sunt cei care vor beneficia de produse de nailon
mai ieftine si mult mai prietenoase cu mediul in haine, ma-
sini si electrocasnice. Acest fapt genereaza profit pentru
antreprenorul care participa la valoarea creata pentru
consumator.

MBM ne Indeamna sa intelegem nevoile neindeplinite
ale consumatorilor si sa gasim modalitati pentru a le sa-
tisface. Ne straduim sa facem acest lucru mai repede si
mai bine decat concurentii nostri actuali si potentiali. Asta
presupune sa ne Imbunatatim permanent competentele
actuale, cum sunt vanzadrile, marketingul, operatiunile,
distributia, finantele, tehnologia, cercetarea si dezvoltarea.
MBM mai presupune sa adaugam noi competente mai repe-
de decat concurentii nostri. De exemplu, achizitia INVISTA
si GP ne-a facut sa ne dezvoltam marketingul de consum si
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competentele de branding, ceea ce ne-a oferit noi oportu-
nitati pentru afacerile actuale si achizitiile viitoare.

Atunci cand sunt rugat sa impartasesc principiile MBM
cu alte afaceri sau organizatii, o fac din toata inima. Nu cred
ca succesul altora va duce la diminuarea succesului nostru.
Dimpotriva, este un castig reciproc. insi MBM nu este o
reteta secretd de sos. Nu poate fi transmis Intr-o lista de
lucruri de facut. Nu este nici un pachet de sloganuri de
gandire neconventionala care pot fi implementate dupa un
seminar de o zi.

MBM nu este un alt sistem de management la moda care
nu duce nicaieri. ,Eliminati sloganurile” a spus W. Edwards
Deming, teoretician al managementului, dupa ce a vazut
numeroase fabrici intesate de postere care indemnau la
imbunatatiri de tot felul. Dupa parerea lui, sloganurile nu
au facut decat sa confirme ceea ce angajatii deja banuiau:
conducerea nu stie ce are de facut. Am gasit o multime de
calitati in sistemul lui Deming, insa am descoperit ca era
prea limitat pentru a acoperi toate cerintele succesului in
afaceri.

Sistemul MBM ajuta angajatorii sa raspunda mai bine
la intrebarea ,,cum”, si merge chiar mai departe. Ii ajuts,
de asemenea, sa afle ce ar trebui sa faca o anumita afacere
pentru a crea cea mai mare valoare in societate.

Prin urmare, cititorul trebuie avertizat: MBM este un
sistem foarte eficient, Tnsa aplicarea lui cu succes nu este
nici simpla, nici usoara. Dupa mai bine de cinci decenii in
care am dezvoltat si aplicat aceste principii in cadrul com-
paniei Koch, mi-am dat seama ca nu este suficient doar sa
memorezi metodologia sau sa inveti sa folosesti instru-
mentele. Este esential sa Intelegi principiile fundamentale
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suficient de bine pentru a fi in stare sa adaptezi aceste in-
strumente in asa fel incat sa se potriveasca problemei.

Aplicarea cu succes a sistemului MBM presupune insu-
sirea principiilor acestuia la toate nivelurile organizatiei,
in special la cel de leadership. Daca nu ai manuit niciodata
o crosa de golf sau nu ai mai condus o masina, teoria si in-
structajul te vor duce numai pana intr-un anumit punct.
Trebuie sa iei In mana crosa de golf sau sa treci la volan si
sa continui sa exersezi pana iti Insusesti mecanismul si
ajungi sa faci automat lucrul respectiv. Trebuie sa devina a
doua ta natura. In acelasi mod, MBM presupune si fii in
stare sa iti desfasori activitatile de business fara sa trebu-
iasca sa te gandesti la mecanismele lui.

Unele aspecte-cheie ale sistemului MBM, cum ar fi ac-
centul pus pe valori si antreprenoriat, sunt mostenite de la
tatal meu, Fred Koch, american din parinti imigranti. Un
om care s-a realizat prin forte proprii si o personalitate in
genul lui John Wayne, a intruchipat mare parte din ceea ce
se gaseste In miezul culturii noastre (si nu poate fi trans-
mis Intr-o prezentare scurtd): valoarea muncii asidue,
integritatea, smerenia si dorinta de a Invata continuu. Pe
masura ce afacerea lui devenea profitabild, 1si petrecea
timpul liber citind si muncind la ferma - nicidecum avand
un stil de viatd extravagant. In ciuda inteligentei sale, era
genul de om care recunostea cu usurinta lucrurile pe care
nu le stia si pretuia onestitatea sub toate aspectele. S-a
straduit sa transmita aceste valori fiilor sai.

Unele relatari publicate anterior legate de anii mei de
adolescenta si care ma descriu ca pe un rebel si un incapa-
tanat nu sunt in intregime inventate. Ca orice tanar idealist
la varsta de doudzeci de ani, am devenit pasionat de nevoia
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de a gasi solutii la problemele oamenilor care favorizea-
za dobandirea autonomiei, chiar daca aceste solutii erau
radicale.

Atunci cand am inceput sa muncesc alaturi de tatal meu,
in 1961, aveam doua obiective: unul era sa ajut la constru-
irea unei mari companii inovatoare si bazate pe principii,
concentrata pe crearea de valoare reala si sa castig profit
bun. Sub conducerea tatalui meu, compania a ajuns la o va-
loare neta de 21 de milioane de dolari, iar eu credeam ca
pot imbunatati asta. De fapt, la scurt timp dupa ce am ince-
put sa lucrez alaturi de el, mi-am schitat viziunea in ceea ce
priveste cresterea companiei. (Pana in anul 2013, am reu-
sit sa depasim obiectivul vietii mele de saptezeci de ori
mai mult).

Celalalt obiectiv era sa descopar principiile care ajuta
cel mai mult oamenii sa prospere in timp ce traiesc si mun-
cesc impreuna. Aici am fost influentat de mama, care avea
un profund simt al obligatiei de a-i ajuta pe cei care veneau
la ea. Intruchipa un respect principial pentru comunitate,
care pentru mine reflectd viziunea lui Adam Smith:

,Prin urmare, sa simtim mai mult fata de ceilalti si mai
putin fata de noi, sa ne infranam egoismul si sa ne
bucuram de afectiunea binevoitoare, reprezinta per-
fectiunea naturii umane; iar aceasta poate produce
prin ea insasi in randul omenirii armonia sentimente-
lor si pasiunilor in care constda bunavointa deplina si
buna-cuviintd.”®

Pentru Smith, acest ideal poate fi atins numai prin in-
franarea voluntara a egoismului. Tatal meu m-a ajutat sa
vad consecintele nefaste ale tentativei comunismului de a
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constrange aceasta ,perfectiune a naturii umane”. Am fost
de acord cu el in ceea ce priveste ororile comunismului,
la care el a fost martor direct in timp ce ridica fabrici in
Uniunea Sovieticd sub conducerea lui Stalin. Insa in anii ’60,
filosofia mea despre rolul guvernului s-a indepartat de a lui.

Acest lucru s-a intamplat ca rezultat al faptului ca majo-
ritatea serilor linistite din Wichita mi le-am petrecut citind
si studiind. Cu toate ca aveam o diploma in inginerie, am
studiat si matematica, fizica si chimia la MIT. Am descope-
rit ca traim intr-un univers ordonat, iar ca lumea naturala
este guvernatd de anumite principii. Pentru a supravietui
si a prospera, oamenii trebuie sa inteleaga si sa respecte
aceste principii. De exemplu, cea de-a treia lege a lui Newton
spune ca pentru orice actiune exista o reactie egala si opu-
sa. (Ignoram legile lui Newton pe riscul nostru).

Am inceput sa ma intreb dacad, In acelasi mod, existau
principii care influenteaza bunastarea societatii. Am cautat
sa citesc tot ce am gasit pe aceasta tema din orice discipli-
na relevanta, printre care istorie, economie, filosofie, stiin-
ta, psihologie, sociologie si antropologie. Ceea ce aveau in
comun aceste discipline, am descoperit eu, era faptul ca
fiecare dintre ele explica felul in care diferite sisteme sociale
sporeau sau reduceau bundstarea oamenilor. [-am studiat
pe grecii antici si pe romani, pe scolasticii medievali, am
studiat Epoca de aur olandeza a libertatii, Imperiul Brita-
nic si alte mari civilizatii. La fel ca In fizica, a devenit lim-
pede ca oamenii ignora in propriul detriment principiile
fundamentale ale modului de a trdi si de a munci mai bine
impreuna.

Lecturile mele au acoperit intreaga selectie filosofica
de la ,stanga” la ,dreapta” si tot ce se gaseste Intre. Am
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descoperit ca orientarea mea politicd era mult mai nuantata
decat doar ,conservatoare” sau ,liberald”, in sensul con-
temporan al acestor termeni.

Platon, Aristotel, John Locke, Adam Smith, Will Durant,
Karl Marx, Vladimir Lenin, John Maynard Keynes si Karl
Popper au exercitat o impresie extraordinara asupra mea
- unii dintre ei, buna, altii, rea. Autori precum F. A. Harper,
Friedrich Hayek, Abraham Maslow, Ludwig von Mises,
Michael Polanyi si Thomas Sowell m-au ajutat in mod deo-
sebit sa inteleg principiile care guverneaza bundstarea in
societate.

Imi aduc foarte bine aminte primele doui cirti pe care
le-am descoperit si care mi-au schimbat viata: Why Wages
Rise (De ce cresc salariile), de F.A. Harper si Human action
(Actiunea umand)’, de Ludwig von Mises.

,Chelul” Harper, odata profesor la Universitatea Cornell,
a aratat ca faptul de a obliga companiile sa-si plateasca an-
gajatii mai mult decat valoarea productiei lor nu duce la
angajati mai bogati per ansamblu, asa cum s-ar putea pre-
supune, ci din contra, duce la somaj, care reduce productia
si bunastarea tuturor. Harper a demonstrat ca salariile reale
sunt determinate de productivitatea muncii. Politicile care
compromit aceasta relatie dintre productivitate si salariu
nu pot decat sa submineze bundstarea. (Pentru fiecare ac-
tiune, exista o reactie egala si opusa).

Cu cat discrepanta dintre salarii si productie este mai
mare, cu atat creste si somajul care rezulta de aici. Discre-
panta poate ajuta la transformarea unei recesiuni in criza
financiara, asa cum s-a Intamplat fara indoiala in 1929,

* Carte aparuta sub acest titlu la Editura Curtea Veche, Bucuresti, 2018.
(n.red.)
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dupa ce presedintele Herbert Hoover - printre alte greseli
- a pus presiune asupra angajatorilor sa dea salarii mai
mari atunci cand preturile au inceput sa se prabuseasca.
Dar bunastarea oamenilor este maximizata permitand
intelegerile voluntare intre angajatori si angajati - nicide-
cum cele coercitive - pentru a stabili salariul. Cu cat un an-
gajat este mai productiv, cu atat un angajator va trebui sa il
plateasca mai mult pentru a-l pastra.

Intr-o alti carte care mi-a schimbat viata in tinerete,
Mises (profesor asociat de la Universitatea din New York),
a demonstrat cu o profunzime si o amploare de neegalat
ca o societate libera bazata pe respectul riguros fata de
proprietatea privatd, suprematia legii si dreptul la liberul
schimb de bunuri si servicii este sistemul cel mai favorabil
bunastarii umane, progresului, civilizatiei si pacii.

In capodopera sa, Actiunea umand, Mises construieste
o viziune stralucitd asupra modului in care oamenii pot
trai si munci laolalta cel mai bine. El incepe pornind de la
raspunsurile la Intrebari fundamentale precum ,Cum stim
anumite lucruri?” si ,Cum stim ce este adevarat si ce este
corect?”.

Cu cat am citit mai multe carti, cu atat am adoptat cu
mai multa pasiune adevarul potrivit caruia bunastarea
larg raspandita a oamenilor presupune un sistem care de-
fineste clar si protejeaza dreptul de proprietate privata,
permite oamenilor sa vorbeasca liber fara intimidari sau
repercusiuni juridice, evita sa intervina in intelegerile si
schimburile intre parti private si permite actiunii umane
sa ghideze preturile - nu notiunilor arbitrare despre cat de
mult ,ar trebui” sa coste lucrurile.
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Oferind oamenilor libertatea de a-si urmari propriile
interese (in limitele conduitei corecte) este cea mai buna
cale si este singura sustenabild pentru a obtine progresul
societatii. Pentru ca indivizii sa se dezvolte si sd aiba sansa
la fericire, ei trebuie sa fie liberi sa faca propriile alegeri si
greseli si nu sa fie fortati sa accepte alegeri facute de altii in
locul lor.

In timp ce imi clarificam acest concept si ma ocupam
de afacerea mea, mi-am dat seama ca aceste principii sunt
fundamentale nu doar pentru bundstarea societatii - dupa
cum am aflat din studiile mele interdisciplinare - ci si a
organizatiilor care sunt, In esentd, o societate la scara mica.
Atunci cand am intampinat o problema la munca (cum ar fi
un cost irecuperabil sau un dezavantaj concurential), am
inceput sa raspund avand in minte principiile societatii
libere. Si, cum era de asteptat, concept dupa concept, mi-am
dat seama ca principiile care functionau in societate func-
tionau si intr-o organizatie.

Experienta pe care am castigat-o silectiile pe care le-am
invatat In timp ce inovam, ne poticneam, reuseam si cres-
team au permis filosofiei si metodei Market-Based Mana-
gement sa evolueze si sa se imbunatateasca. Ne asteptam
sa o faca in continuare.

Din momentul in care a fost publicata cartea The Science
of Success, compania Koch a continuat sa se adapteze
provocarilor distrugerii creatoare cu pasiune si ardoare.
Ne-am schimbat viziunea, am intrat in noi afaceri, am do-
bandit noi competente, ne-am imbunatatit si extins foarte
mult eforturile pe partea de inovare. Ne-am sporit substan-
tial dimensiunea fortei de munca si am crescut mai mult de
doua ori dividendele actionarilor nostri. Toate acestea au
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fost posibile datorita unei imbunatatiri semnificative a in-
telegerii si aplicarii MBM in cadrul tuturor organizatiilor
noastre.

Am facut schimbari nu doar in ce priveste viziunea
noastrd, ci si Intreaga strategie de recrutare si management,
programele de internship, relatia cu universitatile, asisten-
ta acordata subofiterilor din armata, relatia cu scolile de
comert, sistemul de salarizare, reteaua de initiere de opor-
tunitati, metodele de obtinere a excelentei in domeniul me-
diului si al sigurantei, si programele de formare si aplicare
a sistemului MBM. Am dobandit noi competente care aduc
un plus de valoare prin intermediul achizitiilor cum ar fi
Molex, furnizor global de conectori si sisteme electronice
si prin multele noastre inovatii. Aceasta carte include nu-
meroase concepte noi importante, perspective, aplicatii si
recomandari cu privire la sistemul MBM care lipseau din
The Science of Success.

Si, spre deosebire de The Science of Success, aceasta
carte include un indrumar privind modalitatea de aplicare
a sistemului MBM in organizatia ta, indiferent de ce fel este
aceasta. De asemenea, ofera raspunsuri directe la intrebari
(si conceptii gresite) despre MBM si Koch - in special in
legatura cu succesele si esecurile noastre.

Ceea ce a ramas constant inca de la publicarea volu-
mului The Science of Success a fost angajamentul nostru fata
de sistemul MBM. Obiectivul a ramas neschimbat: sa ajute
o afacere sa creeze mai multa valoare si sa pund In miscare
distrugerea creatoare mai repede si mai bine decat oricare
dintre concurentii existenti sau potentiali.

Pentru ca acest lucru sa devina realitate, angajatii tre-
buie sa stie ce sa faca fara sa li se spuna - un aspect pe care
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asociatii mei de langa Bergamo nu l-au inteles de la ince-
put. Pentru ca sistemul MBM sa devina un cadru eficient
pentru rezolvarea problemelor si prinderea oportunitatilor,
este necesara o structura simplificata. Dupa multe incer-
cari si esecuri, am organizat sistemul MBM 1in cinci di-
mensiuni: viziune, virtuti si talente, procese de cunoastere,
drepturi de decizie si stimulente. Fiecare dintre aceste
notiuni va fi explicata intr-un capitol separat, insa iata un
rezumat al celor cinci:

B Viziune. Viziunea noastra se bazeaza pe ceea ce noi
credem ca este rolul afacerilor in societate: sa ofere pro-
duse si servicii pe care clientii le prefera mai mult
decat alternativele pe care le au, In timp ce folosim efi-
cient resursele. In consecinti, ne striduim si obtinem
profit doar din beneficiul clientilor si al societatii per
ansamblu. (Din nou, asta este ceea ce noi numim profit
bun).

W Virtuti si talente. Abilitatile si inteligenta sunt im-
portante, insa degeaba angajam cei mai straluciti ab-
solventi de MBA din lume, daca acestia nu au valorile
care trebuie. Prin urmare, noi angajam in primul rand
in baza valorilor - abia apoi in baza talentului.

B Procese de cunoastere. Una dintre prioritatile noas-
tre cele mai importante este sa ii facem pe noii angajati
sa Inteleaga faptul ca nu este doar permis sa isi contes-
te In mod respectuos sefii daca ei considera ca au o
solutie mai bung, ci ca au obligatia sa procedeze astfel.
lar supervizorii au obligatia sa creeze o cultura care
atrage provocadrile.
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B Drepturi de decizie. La fel cum proprietarii au mai
multa grija de proprietatea lor decat chiriasii, atunci
cand un angajat este stapan pe domenii bine definite
la munc3, acesta 1si va asuma o mai mare responsabi-
litate In ceea ce priveste rezultatele. Acest aspect im-
bunatateste considerabil realizarile - mai ales atunci
cand rolul se potriveste perfect calificarilor si abilitati-
lor sale.

B Stimulente. La Koch, oricine poate castiga mai mult
decat seful lui in cazul 1n care creeaza mai multa valoare.
Obiectivul nostru este sa motivam toti angajatii sa isi
maximizeze contributia, indiferent de pozitia ocupata.

0 alta imbunatatire adusa cartii este includerea unor
studii de caz care demonstreaza aceste cinci dimensiuni.
Prin intermediul acestor exemple, va deveni limpede ca sis-
temul MBM utilizeaza aceste concepte in mod diferit fata
de cum o face mare parte a literaturii de management. De
exemplu, pentru compania Koch, ,viziunea” nu este o decla-
ratie statica a obiectivelor si aspiratiilor, enuntata o data si
gata. Este un concept dinamic, in continua evolutie pe baza
unei permanente examindri a modului in care ne putem
folosi competentele pentru a raspunde oportunitatilor in
schimbare si a crea cea mai buna valoare pentru clientii
nostri si societate.

Atunci cand am inceput sa lucrez in compania tatalui
meu, in 1961, viziunea lui era sa limiteze activitatile de ex-
ploatare a titeiului In special in Oklahoma. Acest fapt i-a
linistit pe principalii nostri clienti, marile companii petro-
liere, si ne-a pus la dispozitie lichiditatile necesare pentru
a achita impozitele imobiliare dupa decesul tatalui meu.
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(Aceasta a fost o preocupare majora a lui, de vreme ce cre-
dea ca nu mai avea mult de trait.)

Dupa aceea, Sterling Varner, numarul doi in industria
de exploatare a titeiului, a colaborat cu mine pentru a-1
convinge pe tatdl meu sa ne extindem viziunea dincolo de
Oklahoma. Aceastda noua viziune a presupus construirea
de noi aptitudini precum transport, vanzari si comert pen-
tru a putea strange deseurile marilor companii petroliere
si a identifica nise in care am fi putut sa {i depasim. Mai
tarziu, pe mdsura ce descopeream noi oportunitati de a oferi
valoare clientilor nostri, am pus in practica ceea ce am In-
vatat din exploatarea titeiului in exploatarea altor resurse
- mai Intai, gaze naturale lichefiate, apoi gaze naturale.

Acest tip de cerc virtuos - care ocupa un loc central in
viziunea noastra - nu s-a oprit niciodata de atunci. Ne Im-
bunatatim permanent competentele, dobandind altele noi
si descoperind noi oportunitati prin care pot crea valoare.
Aceasta reprezintd o abatere de la gandirea conventionala
a majoritatii companiilor, care se rezuma la industrii pe
care le cunosc bine.

Pentru a ne transforma viziunea in realitate, aplicam
celelalte patru dimensiuni intr-un mod armonios. La fel cum
corpul uman inseamna mai mult decat un ansamblu de or-
gane, MBM este mai mare decat suma celor cinci dimensiuni
ale sale. Atunci cand aceste cinci dimensiuni si conceptele
lor fundamentale sunt intelese holistic si aplicate intr-o
maniera integrata si de consolidare reciproca, orice aface-
re poate fi transformata. MBM sporeste vitalitatea unei or-
ganizatii ajutandu-i pe toti membrii sai sa inteleaga faptul
ca se afla aici pentru a crea valoare. MBM ii invata cum pot
face asta si i motiveaza sa o faca.
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Scriu aceasta carte pentru toti cititorii din lumea afa-
cerilor care sunt dornici sa treaca dincolo de povestioare,
cuvinte la moda si liste interminabile si sa invete cum sa
aplice sistemul Market-Based Management pentru a gene-
ra profit bun pentru ei, pentru compania lor si pentru so-
cietate in general. Imi doresc ca firma fiecirui cititor sa
aiba la fel de mult succes ca Koch, deoarece eu cred ca toti
putem beneficia de puterea generatoare a distrugerii crea-
toare. Sper ca aceasta carte va fi chiar si mai eficienta decat
prima in a-i ajuta pe toti cititorii sa-si aprofundeze intele-
gerea si aplicarea sistemului MBM pentru a-si maximiza
contributia, a-si realiza potentialul maxim si a se bucura
de avantaje aducand un serviciu celorlalti.

Un alt public foarte important al acestei carti il repre-
zintd angajatii Koch - actuali si viitori - care vor sa stie
cum pot avea succes. La Koch am descoperit ca fiecare an-
gajat ne poate ajuta sa experimentam si sa ne imbunatatim
capacitatea de a obtine rezultate prin intermediul siste-
mului MBM. De fapt, inovatiile si contributiile angajatilor
constituie majoritatea exemplelor din aceasta carte.

Oricine este preocupat de bundstarea omenilor poate
descoperi valoarea in aceasta carte Invatand ca mare parte
din ceea ce este facut prin constrangere - in numele bine-
lui oamenilor - are efectul opus. Adam Smith a spus-o cel
mai bine: ,,Urmarindu-si propriul interes, [individul] susti-
ne adesea interesul societatii mult mai eficient decat atunci
cand urmareste special sa il sustina.”®

Succesul companiei Koch Industries a atras un interes
tot mai mare fata de ceea ce facem noi si de felul in care
o facem - atdt din partea admiratorilor, cat si din partea
criticilor. Aceasta cercetare atentd a fost insotita de o
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vizibilitate tot mai mare a eforturilor noastre de a educa si
mobiliza oamenii sa sustina politicile bazate pe piata care
sporesc bundstarea oamenilor pentru toti membrii unei
societati, in special pentru cei mai dezavantajati.

S-ar putea sa intrebi, asa cum au facut-o multi: ,De ce
i-ar pasa lui Charles Koch sa fi ajute pe altii sa aiba succes?”
Desigur, dezvoltarea si prosperitatea angajatilor Koch este
in interesul meu. Insa pentru mine, este la fel de important
sali ajut sa se dezvolte si pe cei dezavantajati (care sunt cei
mai vulnerabili In fata practicilor si politicilor guverna-
mentale nechibzuite). De ce imi doresc ca o alta persoang,
o alta afacere sau o alta organizatie sa se dezvolte? Ras-
punsul este pentru ca toti avem de castigat atunci cand
ceilalti obtin profit bazandu-se pe principii.

Sistemul MBM este valoros pentru ca ne-a adus rezul-
tate concrete la Koch si se bazeaza pe o teorie consecventa
si valida care este complet integrata si aplicata in toate as-
pectele organizatiei noastre. Este clar ca a functionat bine
pentru Koch Industries si nu exista niciun motiv sa nu
functioneze bine si pentru alte organizatii. Cred ca aceasta
carte 1i va fi de folos fiecarui individ si fiecarei organizatii
cu principii care se straduieste sa creeze valoare pe ter-
men lung, indiferent de domeniul, profesia sau piata careia
i se adreseaza.

Sunt convins ca implementarea corecta a filosofiei ba-
zate pe piatd a fost sursa esentiali a succesului nostru. Insa
reusitele din trecut nu garanteaza rezultate viitoare. Pen-
tru a continua sa obtinem reusite si profit bun, trebuie sa
ne Imbunatatim in mod constant intelegerea si aplicarea
sistemului MBM.
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La fel cum economia de piata testeaza incontinuu mo-
dalitdti din ce in ce mai bune pentru a pune oamenilor la
dispozitie ceea ce ei prefera si nu se opreste niciodatd, in
acelasi fel MBM este un proces necontenit de invatare si
imbunatatire. Tuturor cititorilor acestei carti care isi vor
da osteneala sa inteleaga si sa aplice aceste principii - pen-
tru binele afacerii lor si pentru bundstarea omenirii - va
doresc tot succesul pe parcursul acestei calatorii.

Charles G. Koch
Wichita, Kansas
iulie, 2015
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Minunatul sentiment

al implinirii
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LECTII DE VIATA DE LA TATAL MEU

As regreta amarnic dacd v-as face sd ratati minunatul
sentiment al tmplinirii si stiu cd nu mad veti dezamdgi.
Tineti minte cd, de cele mai multe ori, adversitdtile sunt
o binecuvdntare deghizatd si nimic nu vd intdreste ca-
racterul mai bine ca ele.

- FRED KOCH®W

oti sa-i spui cate ceva olandezului, insa nu-i poti

spune prea multe”, obisnuia tata sa glumeasca
)) pe seama lui. Cu maxilarul proeminent, hotarat
si perseverent, astfel il puteai descrie pe Fred Koch, care
s-a aruncat cu capul Tnainte in nenumarate intreprinderi
- unele profitabile, altele nu. Tatal lui, Harry, era la randul
sdu o persoana careia 1i placea riscul - a emigrat in adoles-
centa din Olanda cu foarte putini bani in buzunar si cu capul
plin de povesti despre ,Vestul Salbatic” al Americii.
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Indiferent daca reputatia lor de incapatanati este me-
ritata sau nu, olandezii au iesit de sub dominatia spaniola
in 1581 cu o sete de pace, toleranta, cunoastere si idei noi.
In timpul Epocii de aur din secolul al XVII-lea, au pus baze-
le primei burse de valori, au ajuns la cel mai Tnalt standard
de viatd din lume, au excelat in arte si stiinta si au Incurajat
o cultura infloritoare. Olandezii au prosperat gratie liber-
tatii si unui sistem al avantajului reciproc, in vreme ce ve-
cinii lor europeni mai putin liberi au indurat varsare de
sange si saracie.

Harry Koch a ajuns in New York ca ucenic al unui tipo-
graf si si-a Imbunatatit cunostintele de limba engleza lu-
crand la ziare olandeze din Michigan si Chicago. Munca l-a
facut sa calatoreasca in josul raului Mississippi in Louisiana,
apoi in Trinity, Austin si in Galveston, Texas. In 1891 a luat
trenul spre Quanah, unde a cumparat o tipografie si un ziar
saptamanal aflat in dificultate intitulat Chief. Quanah se afla
intr-o zona foarte saraca, prin urmare multi dintre clientii
lui Harry plateau, In parte, dand la schimb alte produse.
Acestia apreciau stirile si spatiul publicitar pe care ziarul
lui 1l punea la dispozitie, iar el aprecia sprijinul lor. Ca un
exemplu al profitului bun, ceea ce se numeste acum Tribune
Chief este publicat si in ziua de astazi.

Harry avea un puternic accent olandez si pronunta nu-
mele Koch cu un ,ch” moale si gutural. Pronuntia texana
vestica semdna mai mult cu un croncanit de cioara. Ani mai
tarziu, cineva i-a trimis un mesaj tatalui meu intr-o gara si
i-a pronuntat gresit numele la microfon spunand ,Fred
Coke”. Cum nu-i placuse niciodata versiunea din Texasul de
Vest, a adoptat acea pronuntie pe loc, aducand astfel o con-
tributie semnificativa la fonetica americana.
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Fred a jucat fotbal in echipa liceului din Quanah si era
un orator si un elev excelent. A urmat cursurile Institutului
Rice din Houston (o scoald cu bursa integrald pe vremea
aceea), unde a fost ales seful clasei. Mereu pregatit sa isi
asume orice risc care aduce recompense, s-a transferat la
MIT in Cambridge, Massachusetts, cand a aflat ca aici a fost
infiintat primul program de studii de inginerie chimica.
Taxa de scolarizare la MIT era pe vremea aceea de aproxi-
mativ 300 de dolari pe an. Inainte si se mute din Texas in
Boston, Fred si-a petrecut vara spaland puntile unui vapor
cu aburi - o nava comerciala fara program fix - navigand
intre New York si Londra.

Ingineria chimica i s-a potrivit lui Fred Koch. Lucrarea
lui de absolvire de la MIT s-a concentrat pe problemele de
mediu de la o fabrica de hartie din Bangor, Maine, care, in-
tamplator, a devenit mai tarziu proprietatea Georgia-Pacific.
(GP a vandut acea fabrica, insa detine In continuare fabrica
de ghips Acme de langa Quanah, unde tatal meu a lucrat
intr-o vara.) Oportunitatile oferite de fabrica din Bangor -
printre care reciclarea profitabila a deseurilor si conserva-
rea energiei, ambele imbunatatind conditiile de mediu - au
fost importante pentru tatdl meu si au ramas la fel de im-
portante pentru Koch, Intrucat ele reprezinta un avantaj
reciproc atat pentru compania noastra, cat si pentru
comunitate.

La MIT, Fred, care invatase de la tatal lui sa boxeze, a
devenit cipitanul echipei de box. In vreme ce mama mea
- jucatoare de golf, amatoare de pescuit la musca, vanatoa-
re si designer de bijuterii - avea o capacitate excelenta de
coordonare Intre ochi si mang, Fred avea reflexe rapide si
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un spirit competitiv. El i-a Incurajat pe toti cei patru fii ai
sdi sa isi dezvolte un anumit talent la box.

Cu toate ca boxul este unul dintre sporturile mele olim-
pice preferate, niciunul dintre noi nu a urmat aceasta cale.
Fratele meu, Frederick, a preferat intotdeauna artele in de-
favoarea sportului, studiind in cele din urma stiinte umane
la Harvard si teatrul la Yale. Eu m-am distrat cel mai bine in
viatd jucand rugby la MIT intr-o echipa care a castigat doua
campionate. David si Bill, ceilalti frati ai mei, au intrat in
echipa de baschet a MIT. David a devenit capitanul echipei
si a ajuns campion al colegiului. In 1962, a reusit si stabi-
leasca un record inscriind 41 de puncte intr-un singur meci
- un record care a dainuit timp de patruzeci si sase de ani.

Dupa facultate, tatal meu a primit o slujba la Texaco (pe
vremea aceea denumita Texas Company) ca cercetator chi-
mist la rafinaria din Port Arthur, Texas. Dupa aceea a lucrat
pentru scurtd vreme ca inginer chimist la Gasoline Products
Company, o firma importanta de dezvoltare a proceselor
de rafinare din Kansas City.

Marea sansa a lui Fred ca inginer a aparut in 1924, atunci
cand un coleg de la MIT, Carl de Ganahl, 1-a recomandat
tatalui lui, Charles, care dorea sa proiecteze si sa constru-
iasca o rafindrie in Anglia. Asemenea familiei Koch, familia
Ganahl a emigrat din Europa in anii 1800 si s-a stabilit in
Texas.

Charles de Ganahl era o persoand uimitoare - un an-
treprenor remarcabil cu o mare integritate si compasiune.
Indrumarea oferit3 tatilui meu, care era un tanir de 24 de
ani cu putina experienta in afaceri si inca si mai putine re-
latii, i-a schimbat viata. Tata nutrea un respect imens fata
de Charles de Ganahl, atat de mare, incat mi-a dat numele
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lui. Respectul acela era reciproc. ,Fred Koch este cel mai
strasnic inginer chimist din lume”, a scris de Ganahl ani
mai tarziu, ,cu cea mai sclipitoare pereche de lobi cerebrali
dintre toti tinerii pe care i-am cunoscut.”®

Tatdl meu era atras de oamenii de calitate si le facea o
impresie buna - fie cd era vorba despre bogata familie de
Ganahl sau de Sterling Varner, ai carui tata si bunic erau
contractori pe campurile petrolifere. Nu ii pasa de statutul
social; 1i trata pe toti in concordanta cu valorile sale. Faptul
ca oamenii isi doreau sa se afle In preajma lui si 1i ofereau
oportunitati de munca era probabil o reflectare a caracte-
rului sau.

in 1925, experienta de la MIT a lui Fred, lobii cerebrali
sclipitori si felul de a se comporta cu oamenii l-au rasplatit
din nou. Un alt coleg de clasa, Dobie Keith, i-a propus sa se
alature unei firme de inginerie si constructii din Wichita,
Kansas, pe care Keith o intemeiase Impreuna cu Lewis
Winkler. Fred a acceptat, dand 300 de dolari pentru a de-
veni partener cu drepturi egale. Trei luni mai tarziu, dupa
ce Keith a plecat brusc pentru a da curs unei alte oportuni-
tati, a fost fondata Winkler-Koch Engineering Company.

Primii doi ani au fost foarte dificili. Intrucat firma ducea
lipsa de tehnologii brevetate sau de capital pentru a presta
lucrari complete (care presupuneau proiectare, achizitie
de echipamente si managementul constructiei), tot ceea ce
putea obtine Winkler-Koch erau onorarii pentru mici ingi-
nerii. O vreme, tatal meu a fost, dupa cum spunea el insusi,
»~complet falit” si a fost nevoit sd doarma intr-un pat de
campanie instalat in birou.

Afacerile au inceput sa meargad mai bine in 1927, cand
Fred a dezvoltat un proces mai eficient de cracare termica
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pentru convertirea petrolului greu In benzina, care era mult
mai putin costisitor; oferea un randament mai bun si impli-
ca mai putini timpi morti decat procesele concurentilor.
Dupa instalarea cu succes a utilajului la noua rafinarie Rock
Island a lui L.B. Simmons din Duncan, Oklahoma, Win-
kler-Koch a vandut in medie cate un utilaj la fiecare sapte
saptamani in urmatorii doi ani.

Succesul companiei Winkler-Koch in vanzarea acestui
procedeu rafinariilor independente a atras inevitabil aten-
tia marilor companii petroliere care si-au unit fortele in
privinta procesului de fabricare a benzinei pentru a detine
controlul asupra tehnologiei. Acest cartel, supranumit
Patent Club, le cerea companiilor independente o taxa de
30 de centi pe baril intr-o perioada in care pretul benzinei
era putin peste 3 dolari pe baril (cu amanuntul).

Noile procedee ale tatalui meu, in schimb, nu prevedeau
niciun fel de taxe, ceea ce a facut sa creasca interesul rafi-
nariilor independente. in 1929, membrii Patent Club - in-
grijorati de concurenta crescanda a firmelor independente
- au intentat patruzeci de procese de incalcare a brevetu-
lui impotriva Winkler-Koch si clientilor sai. Aceste procese
au paralizat afacerile companiei in Statele Unite si in mare
parte din Europa.

Supravietuirea companiei Winkler-Koch depindea de
construirea de fabrici In alte tari - in special In Uniunea
Sovietica, unde a ridicat cincisprezece unitati de cracare
intre 1929 si 1931. Drept urmare a contractului sovietic,
Winkler-Koch s-a bucurat de cel mai mare succes financiar
in perioada primilor ani ai Marii Crize Economice. Chiar si
asa, Fred era foarte suspicios fata de sovietici si a cerut
90% din plata in avans.
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Inginerii sovietici care au lucrat cu tatal meu i-au con-
firmat temerile cu privire la modul in care se fac afaceri in
Uniunea Sovietica (si la comunism in general) cand i-au
povestit despre metodele si planurile lor in ceea ce priveste
revolutia mondiala. Stalin i-a inlaturat in cele din urma pe
aproape toti omologii sovietici ai lui Fred, alaturi de cateva
zeci de milioane din propriii conationali. Tata descria Uni-
unea Sovietica drept ,un tinut al foametei, saraciei si terorii”.
Din cauza experientei avute acolo, a devenit un anticomu-
nist convins pentru tot restul vietii — alaturandu-se chiar
Societatii John Birch” si incurajandu-ma sa procedez la fel.
(Ceea ce am facut, insa nu am ramas membru decat cativa
ani deoarece, la fel cum spunea si Hayek, dupa parerea
mea comunismul era mai mult o ,eroare intelectuald” de-
cat o conspiratie care trebuia demascata.)

Patent Club a continuat sa dea in judecata Winkler-Koch
timp de douadzeci si trei de ani, Insa a reusit sa castige o
singura data. Chiar si acel verdict a fost anulat dupa ce s-a
descoperit ca unul dintre jurati fusese mituit. Acest com-
portament socant si scandalul care a urmat i-a determinat
pe liderii de piata sa doneze compania lor de dezvoltare a
procedeelor, Universal Oil Products, Societatii Americane
de Chimie. Winkler-Koch a raspuns intentand la randul ei
proces si obtinand 1,5 milioane de dolari in 1952.

In ciuda faptului ci a castigat, sfatul tatdlui meu a fost:
»5a nu actionezi niciodata in judecata pe cineva - avocatii

* John Birch Society este o asociatie conservatoare anticomunista fon-
datd in anul 1958 de Robert W. Welch Jr. in Indianapolis, Indiana. Socie-
tatea a fost numita dupa John Birch, ofiter si misionar baptist american
din cel de-al Doilea Razboi Mondial, ucis de adepti ai Partidului Comu-
nist din China 1n anul 1945. (n.red.)
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se aleg cu o treime, guvernul se alege cu o treime, iar tu te
alegi cu afacerea distrusa.” Am incercat sa i urmez sfatul si
am intentat foarte putine procese. Din nefericire, a uitat sa
imi spuna cum sa fac sa nu fiu eu dat in judecata - chiar si

de membrii familiei mele. Insa mai multe detalii, mai tarziu.

INTEMEIEREA COMPANIEI KOCH INDUSTRIES

Sfarsitul anilor '30 a adus si mai multe greutati afacerii ta-
talui meu. Marea Criza Economica era in plina desfasurare,
iar procesele intentate de Patent Club il impiedicau sa
culeaga roadele pe care i le-ar fi adus procesul de cracare
termica in Statele Unite. Drept urmare, Fred a Inceput sa
caute noi oportunitati de afaceri.

Inci o dati, buna lui reputatie i-a fost de mare folos.
Globe Oil and Refining Co. (una dintre cele mai mari rafi-
ndrii independente si unul dintre cei mai importanti clienti
ai Winkler-Koch) a decis sa construiasca o rafindrie care
sa extragd 10.000 de barili pe zi pe raul Mississippi langa
Wood River, in Illinois, la circa 24 km In amonte de Saint
Louis.

Proprietarul companiei Globe, I.A. O’Shaughnessy, isi
dorea parteneri pentru a reduce riscurile si pentru a aduce
imbunatatiri intreprinderii sale. Pentru inceput, 1-a atras
de partea lui pe Hank Ingram, proprietarul celei mai mari
flote de barje de pe Mississippi, care putea inlesni transpor-
tul titeiului si al produselor spre si dinspre rafinarie. Dupa
aceea, l-a abordat pe Fred pentru a proiecta si gestiona
fabrica.

Tatal meu a fost de acord, cu conditia sa detina o parte
semnificativa de actiuni in cadrul companiei. Fred a dat
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230.000 de dolari in 1940 in schimbul a 23 de procente
din Wood River 0Oil and Refining Co. Inc, companie care in
cele din urma va deveni ceea ce astazi numim Koch Indus-
tries. O’'Shaughnessy si Ingram detineau fiecare 33 de pro-
cente, iar doi angajati ai Globe (implicati in aprovizionarea
cu titei si vanzarea de produse pentru Wood River) deti-
neau fiecare cate 5 procente. Rafinaria a fost finalizata si a
inceput sa functioneze in 1941. Proprietarii nu aveau de
unde sa stie ce avea sa urmeze.

Cel de-al Doilea Razboi Mondial a determinat Congresul
sa aprobe patru taxe fiscale privind ,profitul excedentar”
intre anii 1940 si 1943, cu cote cuprinse intre 25% pana la
95%. Drept rezultat, in timpul anilor de razboi, rata de im-
pozitare a veniturilor Wood River a atins In medie aproape
70 de procente.

Aceste taxe de confiscare nu au impiedicat guvernul
sa preseze Wood River sa produca cantitati si mai mari de
combustibil cu cifrda octanica ridicata pentru aviatie. De
asemenea, la fel ca orice resursa in acele vremuri, titeiul
era greu de obtinut din cauza crizei din timpul razboiului.
Nu e de mirare atunci ca au aparut conflicte intre principalii
actionari.

Unul dintre aceste conflicte a fost inerent In structura
afacerii: angajatii companiei Globe Oil care furnizau titei
pentru rafinariile firmei si vindeau produsele Globe ajutau
de asemenea si la aprovizionarea si vanzarile pentru Wood
River. Acest lucru a provocat suspiciuni in randul partene-
rilor care nu faceau parte din Globe, gdndindu-se ca Wood
River nu beneficia de tratament egal. Fie cad era sau nu ade-
varat, lectia este aceea ca ori de cate ori Intr-o Intelegere apar
conflicte de interese, aceasta nu are sanse sa functioneze
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prea mult. In 1944, grupul Globe Oil a acceptat sa isi transfe-
re actiunile contra cost tatalui meu si lui Ingram pentru a
rezolva problemele. Prin urmare, Fred si Ingram au deve-
nit parteneri egali.

In 1946, Wood River a achizitionat rafindria Rock Island
din Duncan, Oklahoma, care extragea 8.000 de barili pe zi,
si sistemele acesteia de colectare a titeiului de 10.000 de
barili pe zi (sistemele de colectare transporta titeiul de la
sursa la conducta principald) cu 600.000 de dolari plus
dreptul ca L.B. Simmons, proprietarul Rock Island, sa cum-
pere 10% din actiuni ale Wood River. Aceste active au fost
plasate intr-o noua companie subsidiara numita Rock Island
0il and Refining. Cu toate ca rafinaria din Oklahoma a fost
opritd in 1949, sistemele ei de colectare au devenit funda-
mentul pentru cele mai mari afaceri ale Wood River.

In 1949, Wood River a inregistrat pierderi financiare,
ceea ce i-a determinat sa vanda rafinaria din Illinois com-
paniei Sinclair Oil pentru un castig de 4 milioane de dolari.
Vanzarea a permis rascumpararea titlurilor actionarilor
ramasi, cu exceptia tatdalui meu si a lui L.B. Simmons (care
s-a folosit de optiunea de a cumpara actiuni). Au pastrat
numele Wood River; iar la inceputul anului 1954 au plani-
ficat constructia unei noi rafindrii langa Chicago, Insa au
renuntat in scurt timp la acea idee.

Tatdl meu a fost inteligent, intreprinzator, plin de suc-
ces, respectat, si avea principii. Si totusi era mereu modest.
In 1948, i-a scris unui prieten din Pittsburgh: ,Afacerea
noastra cu petrol a crescut atat de mult, incat e nevoie de
un om mai inteligent si de un organizator mai bun ca sa se
ocupe de ea”®
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Tata suferea fizic, nu doar din cauza hipertensiunii si a
problemelor de inima care aveau in cele din urma sa i
curme viata. In 1940, un medic a suspectat ci o excrescen-
ta de pe bolta palatina era maligna si a tratat-o cu ace de
radiu care i-au distrus cerul gurii. Dupa aceea, vorbirea i
s-a deteriorat si a devenit teribil de stanjenitor pentru el sa
manance in prezenta altor oameni. Isi ficea griji cd va avea
nevoie de o noua afacere - una care sa nu presupuna prea
multd interactiune cu altii. Munca la ferma parea sa se
potriveasca.

Drept urmare, in 1941 a cumparat mare parte din supra-
fata a ceea ce a devenit Ferma Spring Creek din regiunea
Flint Hills din Kansas, unde planuia sa munceasca in izola-
re. ,A fost o experienta ingrozitoare”, isi amintea mama
dupa patru decenii.

»,NUu putea sa munceasca. Nu putea sa faca nimic.” Mama
era o persoana foarte sensibila care punea la inima sufe-
rintele celorlalti. , Traia in felul acela si nu se plangea, insa
uneori Imi spunea cand nu mai suporta durerea”, zicea ea.

Din fericire, un medic priceput din Saint Louis a gasit o
modalitate de a-i repara tatalui meu cerul gurii si, incetul
cu incetul, s-a vindecat. Spring Creek a servit apoi unui
obiectiv mult mai fericit. Fred a devenit pasionat de ferme
si petrecea weekenduri intregi acolo impreuna cu noi toti in
cabana familiei. Printre alte inovatii, a ajutat la dezvoltarea
unui sistem artificial de sare de lins, o modalitate ieftina de
a se asigura ca vitele primeau suficienta sare.

Tatdl meu se pasiona cu usurinta si destul de des de
noi domenii, insa nu sistematic: conducta de fibra de sticla,
rulotele de camping (,,Koch Kampers”) si turnurile de raci-
re pentru locuinte au fost numai cateva dintre diversele lui
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intreprinderi din acei ani. Dupa ce s-a minunat de utilizari-
le azbestului in timpul unei calatorii in Africa de Sud, s-a
gandit sa intre 1n afaceri in acest domeniu. (Slava Domnu-
lui, nu a facut-o.) A transformat chiar o mica flota de bom-
bardiere din cel de-al Doilea Razboi Mondial in aeronave
corporative.

Fred a lucrat si la dezvoltarea structurilor interne ale
turnurilor de distilare (tavi utilizate in rafinarii si uzinele
chimice pentru a separa lichidele cu puncte de fierbere di-
ferite), inventand una cu adevarat ambitioasa, numita Tava
Kaskade - care, din pacate, s-a dovedit a functiona mai bine
invers decat asezata cum trebuie. Tata putea sa se amuze
pe seama lui, iar 1n situatia aceea a trebuit sa o faca.

Niciuna dintre aceste noi intreprinderi nu a avut suc-
ces. Insa faptul cd a inceput de la zero in 1925 si a construit
o companie care valora 21 de milioane de dolari atunci
cand m-am alaturat eu in 1961 - folosindu-se doar de , pe-
rechea de lobi cerebrali” geniali - este impresionant. Pe ma-
sura ce devenea tot mai prosper, le-a cumparat parintilor
lui o casa frumoasa in Quanah si i-a Intretinut pana la sfar-
situl vietii. Impreun cu mama, a reusit s creasci patru
baieti neastamparati: Frederick, nascut in 1933, eu, in 1935
si gemenii David si William, In 1940.

Intr-o scrisoare din 1948 adresati unui prieten din
Pittsburgh, tatal meu il descria pe Frederick ca pe un ,tanar
foarte inteligent... Are o minte ascutita si talente artistice
remarcabile” Intr-adevir, Frederick a devenit colectionar
de arta si a restaurat mai multe imobile istorice din lume.

Pe mine ma descria ca pe un , copil mare si binevoitor”,
insa etica mea profesionala nu il impresiona. , Toatd lumea
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il simpatizeaza pe Charles si nu are nicio grija cata vreme
nu se apropie prea tare de munca.”®

,Dintre gemeni”, scria tatal meu, ,David este foarte iute
in gandire si In miscare. Este un sportiv inndscut si foarte
pragmatic. Daca unul dintre baieti devine inginer, cred ca
el va fi acela.”

Celalalt geaman era William (noi i spuneam Bill), pe
care tata l-a descris odata ca avand , o fire foarte amabila,
insa un temperament vulcanic, combinat cu o incapatana-
re teribild. Presupun ca este rezultatul amestecului dintre
mostenirea irlandeza si cea olandeza.”

Intr-o familie, copiii sunt cu mult mai importanti decat
sa castigi bani”, 1i scria tatal meu unui prieten din Texas in
acelasi an. A incheiat scrisoarea respectiva cu umorul sau
caracteristic, glumind pe seama lui John D. Rockefeller:
»Dar domnul Rockefeller spune ca «banii nu reprezinta to-
tul. Exista actiuni, obligatiuni si alte valori mobiliare.»”®)

VIATA DE FAMILIE

Bineinteles, tata nu a fost singura influenta parinteasca.
Ins3, in vreme ce mama ar fi putut fi poreclitd ,Mighty Mary”
(,Mary cea puternica”) datoritd energiei sale nesfarsite si a
spiritului aventuros, tata era forta dominanta in casa noas-
tra. Rolul sdu era incontestabil.

Imi amintesc un drum la cinematograf impreuna cu el
si fratii mei, In anii '40. Cand am ajuns, cei care se adunase-
ra deja la casa de bilete nu se asezasera in linie dreapta.
Fratii mei si cu mine am incercat sa ne strecuram mai in
fata ca sa ne asiguram ca gasim bilete, Insa tata, care pleda
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mereu pentru integritate, nici nu a vrut sa auda. Ne-a facut
semn sa ne reluam locul in spatele multimii.

Tata a jurat ca nu le va da voie fiilor lui sa devina ,tarani
trandavi”, asa cd a facut tot ce i-a stat In putinta sa se asigu-
re ca dobandim o etica a muncii si sete de cunoastere. Cand
i-am deschis cutia de valori, la scurta vreme dupa moartea
sa, am descoperit o scrisoare pe care o scrisese in 1936 in
care Isi exprima ingrijorarea ca politele de asigurare lasate
pentru a ne plati studiile ar putea fi in detrimentul, si nu in
avantajul nostru:

,0 puteti folosi ca pe un instrument valoros intru reali-
zare sau o puteti irosi prosteste. Daca permiteti acestor
bani sa va distruga initiativele si independenta, atunci
va fi un blestem pentru voi, iar actiunea mea de a v-o
oferi a fost o greseala. As regreta amarnic daca v-as face
sa ratati minunatul sentiment al implinirii si stiu ca nu
ma veti dezamagi. Tineti minte c3, de cele mai multe
ori, adversitdtile sunt o binecuvantare deghizata si ni-
mic nu va intareste caracterul mai bine ca ele.”®

Frederick nu a raspuns prea bine la munca fizica ca
metoda de dezvoltare a eticii muncii, asa ca eu am dus tot
greul. Pana sa Implinesc sase ani, tata a avut grija ca munca
sa Imi ocupe cea mai mare parte din timpul liber. Mai intai,
am smuls papadiile de pe proprietatea noastra de 160 de
acri, apoi am fost promovat sa curat cu lopata grajdurile
cailor si vacilor, sa strang fanul in snopi si sa mulg vacile.
Aceste activitdti erau urmate de sarcina de a muta foi de
otel de colo pana colo In magazinul Koch Engineering.

La varsta de cincisprezece ani, eram considerat sufici-
ent de mare ca sa ma bucur de un intreg sortiment de
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slujbe de vara la fermele noastre si in alte parti, cum ar fi sa
strang turma si sa tratez taurii bolnavi, sa repar gardurile,
sa sap santuri si gropi pentru stalpi intr-un sol care nu mai
vazuse picatura de ploaie de ani de zile, sa strang graul cu
lopata Intr-un siloz de cereale si altele asemanatoare.

Intr-o vard, am lucrat la o fermi din Centennial Valley
in Montana, la kilometri intregi distanta de orice asezare
omeneasca. Am fost cazat cu un domn pe nume Bitterroot
Bob, care se lduda ca a fost demobilizat din armata in tim-
pul celui de-al Doilea Razboi Mondial pentru ca fugise din
bitaia armelor. In unele seri, trigea cu pistolul in acoperi-
sul cabanei de lemn in care stateam. Cand ploua, ne udam
amandoi, dar asta nu parea sa-1 opreasca. Tineretea mea
nu a fost tocmai un parc de distractii.

Cu toate ca pe atunci nu aveam aceasta impresie, acum
sunt convins ca asprimea cu care m-a tratat tata m-a sal-
vat. Adevarul este ca nu era usor sa o scoti la capat cu mine.
Fiind un spirit liber, fusesem deja la opt scoli pana am ab-
solvit liceul. Ani mai tarziu, I-am intrebat pe tata de ce nu a
fost la fel de dur cu gemenii cum a fost cu mine. ,Fiule”,
mi-a raspuns el, ,tu m-ai epuizat de-a dreptul.”

Una dintre multele institutii de Tnvatamant pe care le-am
frecventat era o scoald catolicd, la care am fost trimis pe
cand aveam cinci ani si unde am stat circa doi ani. Insi eu
eram un sceptic chiar si la varsta aceea. Am respins spuse-
le calugaritelor - pe care le-am luat ca atare - ca lisus se
afla in spatele altarului. Mi-au oferit biscuiti integrali si
lapte drept rasplata pentru buna purtare, insa stimulentul
nu era suficient de puternic pentru mine.

Deruland inainte, ajungem la cea de-a opta scoala, Aca-
demia Militara Culver, de unde am fost exmatriculat in
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primul an de liceu pentru ca am baut bere in tren cand ma
intorceam din vacanta de primavard, din Wichita in Indiana.
Pentru ca m-am cait, Academia a acceptat sa ma primeasca
fnapoi, cu conditia sa recuperez activitatea scolara a intre-
gului semestru, plus toate exercitiile de cavalerie standard,
in timpul verii.

Vara aceea am locuit Intr-un cort langa grajdul cailor.
Volumul de munca era de patru ori mai mare decat al celor-
lalti cadeti de vara, asa ca ma trezeam in toiul noptii ca sa
pot folosi singura sursa de lumind permisa dupa stingere:
cea din baia comuna a grajdului, unde sedeam pe banca de
la dus si imi faceam temele.

In ultimul an de liceu, am intrecut din nou misura cind
am Incercat sa 1l dau cu capul de fereastra pe capitanul ca-
detilor - care era in acelasi timp jucatorul vedeta al echipei
de fotbal. (Imi scosese toate hainele din dulap si le arunca-
se pe jos in timpul unei inspectii a camerelor).

Din fericire, nu m-au exmatriculat si a doua oara, de
vreme ce Imi castigasem niste privilegii. In plus, se apropia
si absolvirea si deja fusesem acceptat la MIT. Insd mi-am
pierdut privilegiile si am fost nevoit sa imi petrec tot tim-
pul liber din ultimele sase saptamani de scoala patruland
cu pusca.

In timpul scurtei perioade in care am fost exmatriculat
de la Culver, tata m-a trimis sa locuiesc cu familia fratelui
sau din Texas ca sa imi termin anul de studii la Liceul din
Quanah. Intotdeauna am fost bun la matematic si imi
amintesc ca am raspuns corect la toate cele zece intrebari
de la examenul final. Colegilor mei de clasa din Quanah nu
le venea sa creada. De ce sa depun atat efort daca raspun-
zand corect la 70% dintre ele ar fi Insemnat sa promovez?
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In ciuda faptului ca eram un adolescent cu gandire inde-
pendenta si uneori scandalagiu, Imi dddeam seama ca ceva
nu era in regula cu acest tip de mentalitate.

Am intrat la MIT fara sa am nici cea mai mica intentie
de a ma intoarce In Wichita ca sa lucrez cu tatal meu. Firea
mea independentd nu se potrivea cu stilul lui dominator.
(Stiam deja ca gluma lui cu ,,nu poti sa i spui prea multe
olandezului” nu era de fapt o gluma.) Nu eram nici moste-
nitorul evident al companiei sale. Nu mi-a oferit niciodata
vreun indiciu ca si-ar dori implicarea mea in afara de fap-
tul ca imi cerea sa muncesc in tot timpul meu liber.

La finalul celui de-al doilea an, media calificativelor
mele se Invartea in jurul notei B minus, pe care o conside-
ram in regula. (Ma simteam bine Tn Boston, in sfarsit eliberat
de Inregimentarea scolii militare. MIT le cerea studentilor
doar sa treaca examenele si sa isi finalizeze proiectele, asa
ca am profitat din plin de noua mea libertate.) Insa cand
m-am intors pentru scurt timp in Wichita in vacanta de
varg, tata m-a pus sa iau loc si mi-a spus: ,Fiule, nu ma in-
tereseaza daca ajungi sa sapi santuri ca sa iti castigi painea,
insa daca vrei sa-ti platesc facultatea, atunci te vei dedica
studiului.” Ca prin farmec, notele mele au crescut cu un punct.

In timpul ultimului semestru la MIT, tata a achizitionat
35% din actiunile companiei Great Northern Oil care deti-
nea rafinaria Pine Bend de langa Saint Paul, Minnesota.
Pine Bend fusese construita pe la jumatatea anilor ’50 pen-
tru a oferi o piata pentru titeiul greu din Canada recent
descoperit in Saskatchewan. Privind in urma, ar fi dificil sa
exagerez importanta acestei tranzactii pentru viitorul Koch.

Forta motrice din spatele Great Northern erau doua
companii petroliere independente - ambele fiind mari
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producdtoare pe terenul din Saskatchewan - si J. Howard
Marshall I, un important avocat si lider din industria petro-
liera. La sfarsitul anilor '50, cele doua companii indepen-
dente fusesera achizitionate de catre Pure Oil si Sinclair Oil.
Ike Moore, fostul sef de vanzari de la Wood River, lucrase
pentru Sinclair inca de pe vremea cand a cumparat rafina-
ria Wood River in 1950.

Ike Moore stia ca Fred isi dorea sa se Intoarca in indus-
tria petrolului, prin urmare, atunci cand Sinclair Oil s-a
decis sa 1si vanda actiunile de la Great Northern, Ike i-a
adus lui Fred la cunostinta aceasta oportunitate. Tata a
ajuns sa cumpere actiunile companiei Sinclair, pe nevazu-
te, la o valoare contabila de 5 milioane de dolari. Instinctul
si judecata lui s-au dovedit a fi corecte. In acel moment
(februarie 1959), Pine Bend prelucra 35.000 de barili pe
zi, putin mai mult de o zecime din capacitatea sa actuala.

In acea vara, Wood River 0il and Refining Co. Inc. si-a
schimbat numele in Rock Island Oil and Refining Co. Inc.
Afacerile Rock Island constau in cresterea animalelor, sis-
temul de colectare a titeiului achizitionat de la L.B. Sim-
mons si noua investitie de la Great Northern. Pe vremea
aceea, Koch Engineering era o entitate separata cu o singu-
ra uzina in Wichita care realiza un singur produs - o noua
inovatie a sistemului intern al turnului denumit Flexitray®
- si care, spre deosebire de Kascade Tray, a avut un mare
succes.



