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INTRODUCERE

Cred ca in orice afacere exista poate cneva
care este pe cale de a-si pierde mintile.
Joseph Heller Something Happened

Daca ai pus sau vrei sa pui pe picioare o mica afacere,
atunci aceasta carte a fost scrisa pentru tine.

Ea este rezultatul multor mii de ore de munca
desfasurate in cadrul Corporatiei GERBER pentru
Dezvoltarea Afacerilor de-a lungul ultimilor saptesprezece
ani.

Cartea ilustreaza o convingere creata si sprijinita de
experienta pe care am acumulat-o lucrand cu mii de
proprietari de mici afaceri.

Aceasta convingere arata ca afacerile mici, pur si simplu,
nu functioneaza in Statele Unite desi proprietarii lor
muncesc din greu pentru a le face sa mearga.

Am descoperit, de asemenea, ca oamenii care au mici
afaceri in SUA muncesc mult mai mult decat ar trebui in
raport cu veniturile pe care le obtin.

Intr-adevar, problema nu consta in aceea ca proprietarii
Nnu muncesc, ci ca nu muncesc in directia buna.

Drept rezultat, majoritatea midlor afaceri sfarsesc
intr-un haos imposibil de stapanit, de prevazut, iar
eforturile nu ofera nici o recompensa proprietarului.

Sa analizam doar cateva cifre.

Afacerile sunt initiate si dau faliment in Statele Unite
intr-un ritm uluitor. in fiecare an, peste un milion de
oameni din aceasta tara incep vreun fel de afacere.
Statisticile ne spun ca la sfarsitul primului an cel putin 40%
au dat faliment.

Intr-un interval de cinci ani, mai mult de 80% - adica
800.000 - au dat faliment.



Restul de vesti proaste arata ca, daca detii o mica
afacere care a reusit sa supravietuiasca in primii cinci ani,
nu este cazul sa respiri usurat pentru ca 80% dintre
afacerile care au rezistat in primii cinci dau faliment in
urmatorii cinci.

Ce inseamna asta?

De ce atatia oameni intra in afaceri numai pentru a da
faliment?

Ce lectie nu reusesc ei sa invete?

Cum se face ca, in ciuda atator informatii disponibile
astazi despre modul in care sa ai succes intr-o mica afacere,
numai putini oameni reusesc intr-adevar?

Aceasta carte raspunde la intrebarile de mai sus.

Ea se ocupa de patru idei esentiale care, daca le intelegi
si le aplici, 1ti vor da puterea sa creezi o mica afacere
extraordinar de captivanta si care iti va aduce multe
satisfactii personale.

Ignora aceste idei si probabil te vei alatura sutelor de mii
de oameni care-si risipesc in fiecare an energia, banii si
chiar viata pentru a Tncepe o mica afacere si ajung la
faliment sau multor altora care lupta din greu ani de zile
doar incercand sa supravietuiasca.

PRIMA IDEE in Statele Unite exista un mit - eu Il
numesc mitul intreprinzatorului - care spune ca afacerile
mici sunt pomite de intreprinzatori care-si risca banii
pentru a obtine un profit. Pur si simplu nu este adevarat.
Motivele reale pentru care oamenii pornesc o afacere au
putin de-a face cu spiritul intreprinzator. Acest mit este
factorul cel mai important pentru ritmul devastator al
falimentelor micilor afaceri in zilele noastre. intelegerea
mitului Tntreprinzatorului si aplicarea acestei intelegeri in
crearea si dezvoltarea unei mic afaceri poate fi secretul
oricarei afaceri de succes.

A DOUA IDEE in prezent are loc o revolutie in sfera
micilor afaceri din Statele Unite. Eu o numesc ,revolutia



afacerilor la cheie”. Nu numai ca schimba modul in care
facem afaceri in aceasta tara si peste tot in lume, dar
schimba si tipul de persoane care intra in afaceri, modul in
care fac acest lucru si probabilitatea de a supravietui.

A TREIA IDEE in inima ,revolutiei afacerilor la cheie” se
afld un proces dinamic pe care noi, cei de la GERBER, il
numim Procesul de dezvoltare a afacerii. Atunci cand acest
proces este sistematizat si aplicat voit de catre detinatorul
unei mici afaceri, el are puterea de a transforma orice mica
afacere intr-o organizatie incredibil de eficienta. Experienta
noastra ne-a aratat ca atunci cand o mica afacere
incorporeaza acest proces in toate activitatile sale si-I
foloseste pentru a-si controla destinul, firma isi mentine
prospetimea si infloreste. Atunci cdnd o mica firma ignora
acest proces — asa cum fac din nefericire, majoritatea - se
angajeaza intr-un proces de conducere la noroc, stagnare,
si in final, faliment. Consecintele sunt inevitabile.

A PATRA IDEE Procesul de dezvoltare a afacerii poate fi
aplicat sistematic de catre proprietarul oricarei mici afaceri
printr-o metoda etapizata care incorporeaza in modul de
operare al midi afaceri lectile desprinse din Revolutia
afacerilor la cheie. Acest proces devine apoi o cale
previzibila de a aduce rezultate si vitalitate oricarei mici
afaceri al carei proprietar este dispus sa-i acorde timpul si
atentia necesara pentru a inflori.

De la fondarea Corporatiei GERBER pentru Dezvoltarea
Afacerilor am asistat peste 10.000 de proprietari de mici
afaceri in implementarea Procesului nostru de Dezvoltare a
Afacerilor prin inscrierea lor in cadrul Serviciului nostru unic
de dezvoltare a afacerilor si am constatat ca a avut succes
de mii de ori.

As indrazni sa presupun ca nici o organizatie nu a avut o
experienta mai directa decat noi, cei de la GERBER, in
aplicarea leciilor Revolutiei afacerilor la cheie si a



Procesului de dezvoltare a afacerilor in construirea micilor
afaceri. Si, cu toate ca acest proces nu este vreun remediu
magic si necesita munca intensa, este intotdeauna o munca
ce aduce satisfactii si singurul fel de munca ce-ti ofera
nivelul de control necesar pentru a obtine ceea ce vrei de la
mica ta afacere. Intr-adevar, iti va schimba afacerea si iti
va schimba viata.

Prin urmare, aceasta carte iti aratd cum sa obtii rezultate
si nu doar ,cum sa faci”. Atat dumneavoastra cat si eu stim
ca acest fel de carti nu lucreaza singure. Oamenii sunt cei
care trebuie sa lucreze.

Si ceea ce determina oamenii s3 munceasca este o idee
pentru care merita sa muncesti impreuna cu intelegerea
clara a ceea ce trebuie facut.

Numai atunci cdnd o asemenea idee este integrata solid
in modul cum gandesti si cum iti conduci afacerea, acel
»,cum sa faci” capata inteles.

Aceasta carte vorbeste despre o asemenea idee - idee
care spune ca afacerea ta nu este nimic mai mult decat o
reflectare clara a persoanei tale.

Daca gandirea ta este confuza si afacerea va fi la fel.

Daca esti o persoana dezorganizata si afacerea ta va fi la
fel.

Daca esti lacom, angajatii tai vor fi si ei lacomi,
oferindu-ti din ce in ce mai putin si cerandu-ti tot mai mult.

Daca nivelul tau de cunostinte despre ceea ce trebuie
facut in afacerea ta este limitat, afacerea va reflecta aceste
limite.

Prin urmare, daca afacerea ta trebuie sa evolueze - asa
cum trebuie s-o faca in mod continuu pentru a prospera -
tu trebuie sa evoluezi mai intai. Daca nu vrei sa te schimbi,
afacerea nu-ti va oferi niciodata ceea ce doresti.

Prima schimbare care trebuie sa aiba loc are legatura cu
ideea la despre ceea ce este in realitate afacerea si ce
trebuie sa faci ca ea sa functioneze.

O data ce ai inteles relatia dintre proprietar si afacere



astfel Tncat ea sa mearga, te pot asigura ca afacerea si
viata ta vor capata o noua vitalitate si un nou inteles.

Vei sti de ce atat de multi oameni nu reusesc sa obtina
ce vor de la afacerea lor.

Vei vedea ocaziile aproape magice disponibile pentru
oricine Tncepe o mica afacere in modul potrivit, avand o
adevarata intelegere si instrumentele necesare.

Am vazut asta intamplandu-se de mii de ori, in orice tip
imaginabil de afacere, cu oameni care nu stiau nimic
despre afacere cand au inceput.

Dorinta mea este ca atunci cand veti fi terminat de citit
aceastda carte sa 1inceapd sa vi se intdmple si
dumneavoastra.

Cred ca afacerea noastra poate deveni o metafora
captivanta pentru ,Drumul ales”.

Un intelept a spus candva: ,Cunoaste-te pe tine insuti.”
Acestui distins aforism ii pot doar adauga, pentru cazul
omului de afaceri aflat pe drumul cunoasterii, ,Calatorie
placuta si noroc”.

As putea sa adaug de asemenea, cateva cuvinte
instructive ale altui intelept, Anthony Greenbank, care a
spus in The Book of Survival: ,Pentru a depasi o situatie
criticd nu ai nevoie de reflexele unui pilot de Formula 1, de
muschii lui Hercule sau de mintea lui Einstein. Ai doar
nevoie sa stii ce este de facut.”

Lectura placuta.

Michael E. Gerber
Petaluma, California
Tulie 1994



PARTEA I

Mitul intreprinzatorului
si micile afaceri
in Statele Unite
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MITUL INTREPRINZATORULUI

Se imbata cu munca si nu mai vad
cum sunt ei In realitate.

Aldous Hiixley

Mitul intreprinzatorului este un mit adanc inradacinat in
cultura Statelor Unite si are o rezonanta eroica.

Figura intreprinzatorului tipic si muncile lui Hercule ti se
asociaza intotdeauna in minte: un barbat sau o femeie
infruntand singur stihiile, sfidand cu curaj greutati
insurmontabile, escaladand peretii verticali ai unor stanci
inselatoare - toate acestea pentru a-si realiza visul de a
avea propria afacere.

Legendele vorbesc de noblete, de eforturi avantate,
supraomenesti, de un angajament extraordinar fata de
idealuri valabile mai mult de o viata de om.

Ei bine, desi exista asemenea oameni, experienta mea
imi spune ca ei sunt rari.

Dintre miile de oameni de afaceri pe care am avut ocazia
sa-i cunosc si cu care am lucrat in ultimele doua decenii,
putini erau cu adevarat intreprinzatori in momentul in care
i-am cunoscut.

Viziunea lipsea in majoritatea cazurilor.

Atractia pentru escalade se transforma in frica de Tnaltimi.

Peretele de stanca devenea mai degraba ceva de care sa
te agati decat ceva cu care sa te masori.

Epuizarea era ceva obisnuit, iar euforia ceva rar.

Dar n-au fost toti acesti oameni céndva niste
intreprinzatori? in fond, si-au intemeiat propria afacere.
Trebuie sa fi existat niste visuri care sa-i impinga sa-si



asume un asemenea risc.

Dar in acest caz, unde disparusera acele visuri? De ce
s-au vestejit?

Unde era intreprinzatorul care pornise afacerea?

Raspunsul este simplu: intreprinzatorul a existat doar
pentru un moment.

O secunda trecatoare.

Si apoi a disparut. Tn majoritatea cazurilor pentru
totdeauna.

Daca intreprinzatorul a supravietuit totusi, a ramas doar
ca un mit care s-a dezvoltat din proasta intelegere a
oamenilor care pornesc o afacere si a motivelor pentru care
o fac.

Aceasta intelegere gresita ne-a costat scump in Statele
Unite — mai mult decat putem sa ne imaginam - in termeni
de resurse risipite, ocazii pierdute si vieti irosite.

Acest mit, aceasta intelegere gresita eu o numesc mitul
intreprinzatorului.

El isi gaseste radacinile in Statele Unite intr-o credinta
romantica precum ca micile afaceri sunt pornite de
intreprinzatori cand de fapt majoritatea celor care pornesc
afaceri nu sunt persoane intreprinzatoare.

Atunci cine porneste micile afaceri?

Si de ce?

Spiritul_intreprinzator

Pentru a intelege Mitul intreprinzatorului si confuzia care
sta la baza sa, vom privi mai indeaproape persoana care
intra in afaceri. Nu dupa ce intra in afaceri, ci inainte de
aceasta.

Deci unde va aflati inainte de a porni afacerea? Iar daca
va ganditi sa intrati in afaceri, unde va aflati in momentul
de fata?

Ei bine, daca va asemanati cu majoritatea oamenilor pe
care i-am cunoscut, atunci sunteti angajat undeva.

Cu ce va ocupati?



Probabil o activitate tehnica precum majoritatea celor
care intra in afaceri.

Ati fost tamplar, mecanic sau lacatus.

Sau poate contabil, frizer de caini, proiectant sau stilist;
programator de calculatoare, doctor sau desenator tehnic;
artist grafic, sau contabil, designer de interioare, instalator
sau vanzator.

Dar orice activitate ati fi prestat, ea este una de natura
tehnica.

Si probabil ca erati foarte bun in meseria dumneavoastra.

Dar lucrati pentru altcineva.

Apoi, intr-o zi, fara un motiv evident, ceva s-a intamplat.
Poate ca a fost vremea, o aniversare sau absolvirea liceului
de catre copilul dumneavoastra. Poate ca a fost cecul cu
salariul pe care I-ati primit intr-o vineri dupa-amiaza, sau o
privire piezisa a sefului, care nu v-a cazut bine. Poate ca a
fost simtamantul ca seful dumneavoastra nu apreciaza cu
adevarat contributia pe care o aveti la succesul afacerii.

Putea sa fi fost orice, nu conteaza.

Dar intr-o zi, aparent fara nici un motiv, ati fost lovit
deodata de spiritul intreprinzator. Iar din acea zi, viata
dumneavoastra nu a mai fost niciodata la fel.

In mintea dumneavoastra au aparut ganduri ca acestea:
,Pentru ce fac asta? De ce muncesc pentru individul asta?
La naiba, stiu despre afacerea asta la fel de mult cat stie si
el! Daca nu eram eu, nid n-avea afacerea. Orice fraier
poate sa aiba o afacere. Iar eu muncesc pentru unul din
astia.”

Iar din momentul in care acordati atentie acestor ganduri
si le puneti cu adevarat la inima, soarta va este pecetluita.

Exaltarea de a taia lantul va insoteste permanent.

Gandul de a fiindependent va urmareste pretutindeni.

Ideea de a va fi propriul sef, de a face lucrurile cum va
place, de a canta propria melodie devine obsesiva,
irezistibila.

O data ce v-a lovit spiritul intreprinzator, nu exista nici o



alinare.
Nu puteti scapa de el.
Trebuie sa va pomiti propria afacere.

Presupunerea fatala

Cuprins de ,chinurile” spiritului intreprinzator, cadeti
victima celei mai dezastruoase presupuneri pe care cineva
poate s-o faca privind intrarea in afaceri.

Este o presupunere pe care o fac toti tehnicienii care
intra in afaceri si care traseaza drumul unei afaceri de la
Mareata Inaugurare pana la Lichidare, oricand se va
intampla aceasta.

Presupunerea fatala este aceea ca, daca intelegi
activitatea tehnica dintr-o afacere, atunci intelegi si
afacerea care se bazeaza pe acea activitate tehnica.

Iar motivul pentru care aceasta presupunere este fatala
este acela ca, pur si simplu, nu-i adevarata.

De fapt, aceasta presupunere sta la radacina esecului
celor mai multe mici afaceri!

Activitatea tehnica dintr-o afacere si afacerea care se
bazeaza pe acea activitate tehnica sunt doua lucruri total
diferite!

Dar Tehnicianul care porneste o afacere nu reuseste sa
vada acest lucru.

Pentru tehnicianul care sufera de spirit intreprinzator, o
afacere nu este o afacere, ci un loc unde mergi la munca.

Astfel tamplarul, electricianul sau instalatorul devin
parteneri contractanti.

Frizerul isi deschide o frizerie.

Coafeza isi deschide un salon de frumusete.

Inginerul intra in afaceri cu semiconductoare.

Muzicianul isi deschide un magazin de specialitate.

Toti cred ca daca inteleg partea tehnica a afacerii sunt
imediat si in cel mai Tnalt grad calificati sa desfasoare
afacerea care presteaza acel tip de activitate.

Pur si simplu nu este adevarat!



De fapt, in loc sa fie cel mai mare avantaj, cunoasterea
activitatii tehnice a afacerii devine singura si cea mai mare
problema a Tehnicianului.

Daca el nu ar sti sa realizeze activitatea tehnicd, atunci
ar trebui sa invete cum sa faca rost de ea gata realizata.

El ar fi fortat sa invete cum sa procedeze pentru ca
afacerea sa mearga, in loc sa munceasca el insusi.

Tragedia adevarata consta in faptul ca, atunci cand
Tehnicianul da gres in afaceri datorita Presupunerii fatale,
afacerea care trebuia sa-l elibereze dintre limitele impuse
de munca pentru altcineva, de fapt il incatuseaza.

Deodata, munca pe care stia s-o faca atat de bine devine
o indatorire pe care stie cum s-o realizeze, la care se
adauga o duzina de indatoriri pe care nu stie deloc cum sa
le duca la bun sfarsit.

Aceasta deoarece, desi intreprinzatorul a pomit afacerea,
tehnicianul este cel care munceste.

Si deodata, un vis de intreprinzator se transforma intr-un
cosmar al tehnicianului.

Iata o tanara femeie care face placinte.

Iata o tanara femeie care porneste

o afacere cu o patiserie.

Iata o tanara femeie care imbatraneste inainte de
vreme.

Am intalnit-o pe Sarah dupa ce intrase in afaceri de trei
ani. Ea mi-a spus:

— Au fost cei mai lungi trei ani din viata mea.

Afacerea lui Sarah se numea ,Totul despre placinte’
(evident, nu este numele real).

Dar, in realitate, afacerea lui Sarah nu era numai despre
placinte - era totul despre activitatea de patiserie. Era
munca pe care Sarah adora s-o faca mai mult decat orice
altceva plus o0 munca pe care Sarah nu o facuse in viata ei.

— De fapt, mi-a spus Sarah, nu numai ca urasc sa fac
toate aceste activitati (si-a intins mainile imbratisand mica
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patiserie unde se afla), dar urdsc (ea a accentuat cuvantul
aproape cu violentd) - urasc sa fac placinte. Nu mai suport
nici gandul la placinte. Nu mai suport mirosul de placinta.
Nu mai suport nici sa le vad. Si apoi incepu sa planga.

Aroma dulce si proaspata a placintelor umplea incaperea.

Era ora 7 dimineata si patiseria ,Totul despre placinte”
era pe cale sa se deschida in 30 de minute. Dar gandul lui
Sarah era in alta parte.

— Este ora sapte, spuse ea stergandu-si ochii cu sortul,
ca si cum mi-ar fi citit gandurile. iti dai seama? Sunt aici de
la trei dimineata si m-am sculat la ora doua ca sa ajung aici
la trei. Iar cand placintele vor fi gata, voi deschide
magazinul, voi servi clientii, apoi voi face curatenie, voi
inchide magazinul, voi merge la cumparaturi, voi completa
registrul de incasari si voi merge la banca. Pana voi lua
cina si voi pregati placintele pentru copt maine dimineata
se va fi facut noua si jumatate sau zece seara. Iar dupa ce
voi termina toate astea, la vremea cand orice persoana
normala isi va spune ca, pentru Dumnezeu, ziua s-a sfarsit,
eu va mai trebui sa ma asez si sa incep sa ma gandesc cum
voi strange banii de chirie pentru luna urmatoare. Si toate
acestea pentru ca (ea isi intinse din nou bratele obosita ca
si cum ar fi vrut sa sublinieze tot ce spusese mai inainte)
cei mai buni prieteni ai mei mi-au spus ca as fi nebuna sa
nu-mi deschid propria patiserie, doar eram al naibii de
priceputa! Si ce-i mai rau, i-am crezut! Mi s-a parut ca este
o cale pentru a scapa de slujba groaznica pe care o aveam.
Mi s-a parut ca este o cale sa ma eliberez, sa ma ocup de
munca care-mi place si s-o fac pentru mine.

A izbucnit intr-un hohot de plans pe care n-am vrut sa-I
intrerup. Am asteptat in liniste sa vad ce va spune mai
departe.

In loc sa spuna ceva, Sarah lovi cu piciorul drept imensul
cuptor negru din fata sa.

— Blestemat sa fie! exploda ea. Blestemat, blestemat,
blestemat!



Pentru a-si scoate in evidenta furia, mai lovi o data
cuptorul.

Iar apoi se prabusi suspinand adanc si incrucisandu-si
bratele aproape cu disperare.

— Ce ma fac acum? spuse ea aproape in soapta fara sa
ma intrebe pe mine cu adevarat, ci pe ea insasi.

Sarah se sprijini de perete si ramase tacuta un lung
moment, uitandu-se in jos. Ceasul mare de pe perete ticdia
tare in patiseria goala. Puteam auzi masinile trecand pe
strada aglomerata din fata magazinului pe masura ce
orasul se trezea. Soarele stralucea nemilos prin geamurile
imaculate, maturand podeaua lustruita, de stejar, din fata
tejghelei.

Vedeam granulele de praf in raza de lumina stand
suspendate de parca ar fi asteptat ca Sarah sa vorbeasca.

Era inglodata in datorii.

Cheltuise tot ce avusese si inca mai imprumutase pentru
a crea aceasta micuta patiserie incantatoare.

Podeaua era din cel mai bun stejar.

Cuptoarele erau cele mai bune care exista.

Vitrinele erau incadntatoare, ce se poate cumpara mai bun
cu bani.

Si-a pus toata inima aranjand acest loc, la fel cum fsi
pusese inima in facutul placintelor. S-a indragostit de
aceasta munca in tinerete, cand a invatat-o de la matusa ei,
care locuia impreuna cu familia pe vremea cand Sarah
crestea.

Matusa ei umplea bucataria familiei pe vremea copilariei
lui Sarah cu aroma dulce a placintelor proaspat coapte.
Matusa ei a initiat-o Tn magia acestui proces: framantatul
aluatului, curatirea cuptorului, presararea fainii, pregatirea
tavilor, taierea cu grija a merelor, cireselor, a rubarbei sau
a piersicilor. Era o munca ce trebuia facuta cu dragoste.

Matusa o corecta cand Sarah, in graba ei, accelera
procesul.

Matusa ii spunea mereu si mereu: ,Draga Sarah, avem



tot timpul din lume. A face placinte nu inseamna a le da
gata. inseamna a face placinte bune.”

Iar Sarah a crezut ca a inteles-o.

Dar acum Sarah stia ca a coace placinte insemna ,sa le
dai gata”. Placerea coptului placintelor incetase pentru ea.
Cel putin asa credea.

Ceasul isi continua ticaitul staruitor.

Priveam cum Sarah parea sa se inchida si mai mult in
sine.

Stiam cat de apasator trebuia sa fie pentru ea sa fie
inglodata in datorii, sa se simta neajutorata in fata situatiei.
Unde era matusa ei acum? Cine o va invata ce sa faca in
continuare?

— Sarah, am spus cét se poate de grijuliu. Este timpul sa
inveti totul de la inceput despre facutul placintelor.

Tehnicianul care este prins de spiritul intreprinzator ia
munca pe care 1i place s-o faca si o transforma intr-o slujba.
Munca nascuta din dragoste devine o sarcinda amestecata
intr-o Tnvdlmaseala de alte sarcini mai putin familiare si
mai putin placute. in loc sa-si mentina locul special,
reprezentand unica maiestrie pe care o poseda si pe baza
careia si-a pornit afacerea, aceasta munca se banalizeaza,
devine ceva care trebuie dus la capat pentru a face loc
altor activitati care trebuie indeplinite.

I-am spus lui Sarah ca orice Tehnician care este acaparat
de spiritul intreprinzator traieste exact aceleasi situatii.

Mai intéi euforie, in al doilea rand spaima, in al treilea
epuizare si in final, disperare. Un simtamant teribil de
pierdere — nu doar a ceea ce le-a fost mai drag, relatia
speciala pe care o aveau cu munca lor, ci si pierderea
scopului in viata, a propriului eu.

Sarah m-a privit cu un sentiment de usurare, ca si cum
s-ar simti observata, dar nu judecata.

— Ai numarul meu de telefon, spuse ea. Dar ce voi face
acum?

— Vei inainta pas cu pas, am raspuns eu. Problema



tehnicianului nu este singura de care trebuie sa te ocupi in
cazul tau.
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INTREPRINZATORUL,
MANAGERUL SI TEHNICIANUL

Astfel, in cursul vietii, o persoana dobandeste
multe calitati personale, se manifesta ca si
diverse personaje, adica are mai multe euri
(deoarece fiecare personaj vorbind pentru sine,
independent de celelalte, isi spune ,Eu” cand
se manifesta).

Jean Vaysse Toward Awakening

Nu, problema tehnicianului nu este singura. Lucrurile
sunt mai complicate decat atat.

Problema este ca oricine intra in afaceri va trebui sa fie
in acelasi timp: intreprinzatorul, Managerul si Tehnicianul.

Problema mai consta si in faptul ca, in timp ce fiecare
dintre aceste personalitati vrea sa fie seful, nici una nu
vrea sa aiba un sef.

Prin urmare, aceste personalitati pornesc o afacere
impreuna pentru a scapa de sef. Si asa incepe conflictul.

Pentru a va arata cum se manifesta aceasta problema
pentru oricare dintre noi, sa examinam modurile variate in
care interactioneaza personalitatile noastre interioare.

Sa cercetam doua personalitdti cu care suntem
familiarizati: Grasanul si Slabanogul.

V-ati hotarat vreodata sa tineti regim?

Stati in fata televizorului intr-o sdmbata seara privind o
cursa de atletism, plin de admiratie fata de robustetea si
agilitatea atletilor.

Méancati un sandvis, al doilea de cand v-ati asezat la
televizoracum doua ore ca sa priviti evenimentul.

Va simtiti lenes in fata imaginilor pline de actiune de pe
ecran si, deodata, cdneva se trezeste in dumneavoastra si



spune: ,Ce fad? Uita-te la tine, esti gras! Nu esti deloc in
forma! Fa ceva!”

Ni s-a intamplat tuturor. Cineva se trezeste in interiorul
nostru avand o imagine cu totul diferita despre cine ar
trebui sa fim si ce ar trebui sa facem. in acest caz, sa-l
numim Slabanogul.

Cine este Slabanogul? Este un tip care foloseste cuvinte
precum disciplind, exercitiu, organizare. Slabanogul este
neingaduitor, corect cu el Tnsusi, perseverent pana la
detaliu, un tiran vicios.

Slabanogul detesta grasanii. Nu poate sta linistit. Are
nevoie sa fie mereu In miscare. Traieste pentru actiune.

Slabanogul tocmai v-a luat in primire. Fiti atenti -
lucrurile sunt pe cale sa se schimbe.

Inainte de a va da seama, aruncati toate alimentele
grase din frigider. Va cumparati o noua pereche de pantofi
de sport, haltere si tricouri. Lucrurile sunt pe cale sa se
schimbe pe-aici. Aveti un nou avant in viata. Va planificati
noul regim fizic: va sculati la cincdi, alergati cinci kilometri,
faceti un dus*rece la ora sase, luati micul dejun cu paine
integrala prajita, cafea neagra si o jumatate de grepfrut,
apoi va urcati pe bicicleta ca sa mergeti la serviciu, va
intoarceti pe la sapte seara, mai alergati trei kilometri si va
culcati la zece -lumea este deja altfel pentru
dumneavoastra!

Si chiar ati castigat! Luni seara ati dat jos un kilogram.
Adormiti visand ca veti castiga maratonul de la Boston. De
ce nu? Asa merg lucrurile, este doar o chestiune de timp.

Marti seara va urcati din nou pe cantar. Ati dat jos inca
jumatate de kilogram. Sunteti de-a dreptul incredibil!
Splendid! O masina zvelta.

Miercuri sunteti demn de toate laudele. Munciti in plus o
ora dimineata si o ora seara.

Sunteti nerabdator sa va urcati din nou pe cantar. Va
dezbracati la piele tremurand in baie si sunteti plin de
speranta la ceea ce va va arata cantarul. Va urcati usor pe



el si priviti in jos. Si ce vedeti ... nimic nu vedeti. N-ati dat
jos nici macar un gram. Aveti exact aceeasi greutate ca si
marti. Descurajarea vi se strecoara in suflet, incepeti sa
simtiti un slab resentiment. ,Dupa toatda munca asta! Dupa
atata transpirat si dupa atatea eforturi! Si totul la ce bun?
Nu-i cinstit.” Dar lasati deoparte supararea. in fond, si
maine este o zi. Mergeti la culcare promitandu-va sa
munciti si mai mult joi. Dar ceva s-a schimbat.

Nu veti sti ce s-a schimbat pana joi dimineata.

Ploua.

In casa este cald.

Ceva nu-i la fel.

Ce este?

Un minut sau doua nu-i dati de capat.

Iar apoi va dati seama: altcineva s-a instalat in trupul
dumneavoastra.

Este Grasanul!

Iata-l inapoi!

Si nu vrea sa plece.

De fapt, nici nu vrea sa se dea jos din pat. Este frig afara.
,Sa alerg? Glumesti!”

Grasanului nu-i place sa faca nimic. Singurul exercitiu de
care ar putea fi interesat ar fi acela de a manca!

Si deodata sunteti cu mintea la frigider — chiar in
interiorul frigiderului — Tn toata bucataria!

Mancarea este acum de cel mai mare interes pentru
dumneavoastra.

Maratonul s-a evaporat; masina zvelta asemenea;
tricourile, halterele si pantofii de sport au disparut si ele.

Grasanul le-a luat locul. El face jocul acum.

Ni se intdmpla tuturor, mereu si mereu. Am fost indusi in
eroare gandind ca suntem intr-adevar acea persoana.

Iar cand Slabanogul se hotaraste sa schimbe lucrurile,
cred ca de fapt, eu insumi am luat aceasta decizie.

Iar cand Grasanul se trezeste si intoarce lucrurile cum au
fost, cred de asemenea, ca eu insumi am luat aceasta



decizie.

Dar nu-i asa. Noi am luat decizia.

Slabanogul si Grasanul sunt doua personalitati total
diferite, cu necesitati diferite, interese diferite si stiluri de
viata diferite.

De aceea nu se plac unul pe altul. Fiecare vrea lucruri
total diferite.

Problema este ca atunci cand intrati Tn pielea
Slabanogului sunteti acaparat in totalitate de necesitatile
lui, interesele lui, stilul lui de viata.

Iar apoi ceva se intampla - cantarul va dezamageste,
vremea se raceste, cineva va ofera un sandvis cu sunca.

In acel moment Grasanul, care-si astepta randul in culise,
va capteaza atentia. Preia controlul.

Va ia in stapanire din nou.

Cu alte cuvinte, atunci cand sunteti Slabanogul faceti
mereu promisiuni pe care Grasanul ar trebui sa le
indeplineasca.

Iar cand sunteti Grasanul faceti mereu promisiuni pe
care Slabanogul ar trebui sa le indeplineasca.

Mai este de mirare ca este atat de greu sa ne tinem
promisiunile fata de noi insine?

Nu este vorba ca nu suntem hotarati sau ca nu ne putem
baza pe noi insine; este vorba ca fiecare dintre noi
reuneste o serie de personalitati diferite, fiecare cu propriile
ei interese si cu modul sau de a face lucrurile. Cerand uneia
dintre personalitati sa tina cont de alta dintre cele multe
inseamna sa starnim o batalie sau chiar un adevarat razboi.

Oricine care a trait vreodata conflictul dintre Grasan si
Slabanog (oare nu ni s-a intamplat tuturor?) stie despre ce
vorbesc. Nu poti sa fii in acelasi timp si unul si altul; unul
dintre ei trebuie sa piarda. Si amandoi stiu asta.

Ei bine, acesta este tipul de razboi care se desfasoara in
interiorul proprietarului oricarei mici afaceri.

Dar este o batalie intre trei indivizi: Tntreprinzatorul,
Managerul si Tehnicianul.



Din nefericire este o batalie in care nimeni nu poate
castiga.
Intelegerea diferentelor dintre ei va explica imediat de ce.

Intreprinzétorul

Personalitatea intreprinzatoare transforma cea mai
obisnuita situatie intr-o ocazie exceptionala.
intreprinzatorul este vizionarul care se afla in noi. Visatorul.
Energia care se gaseste in spatele fiecarei activitati umane.
Imaginatia care aprinde focul viitorului. Catalizatorul pentru
schimbare.

Intreprinzatorul traieste in viitor, nicodata nu se uita in
urma si rareori ia in seama prezentul. El este cel mai fericit
om de pe lume cand este ldasat sa construiasca liber imagini
pentru ,ce ar fi daca” sau ,ce ar fi cand”.

In stiinta, personalitatea intreprinzatoare lucreaza in
domeniile cele mai abstracte si mai putin practice ale fizicii
particulelor, ale matematicii pure, ale astronomiei teoretice.
in arta, aceasta personalitate infloreste in zona rarefiata de
avangarda. in afaceri, intreprinzatorul este un inovator, un
mare strateg, creatorul a noi metode de a intra pe piata
sau a noi piete, gigantul care schimba lumea ca Sears
Roebuck, Henry Ford, Tom Watson de la IBM si Ray Kroc de
la McDonald’s.

Intreprinzatorul este personalitatea noastra creatoare -
intotdeauna cea care este mai bine pregatita sa infrunte
necunoscutul, sa strapunga viitorul, sa creeze probabilitati
din posibilitati, sa organizeze haosul nascand armonie.

Orice personalitate intreprinzatoare puternica are o
extraordinara nevoie de a detine controlul. Traind in
aceasta lume vizionara a viitorului, intreprinzatorul simte
necesitatea sa controleze oameni si evenimente din prezent,
astfel incat sa se poata concentra asupra visurilor sale.

Avand 1n vedere necesitatea sa de schimbare,
intreprinzatorul creeaza multa dezordine in jurul sau, care
este Tn mod previzibil incomoda pentru cei inregimentati in



proiectele sale.

Drept rezultat, constata deseori ca se distanteaza rapid
de ceilalti. Cu cat o ia mai mult inaintea celorlalti, cu atat
trebuie sa faca un efort mai mare pentru a-i trage dupa el.

Aceasta devine imaginea despre Ilume a unui
intreprinzator: 0 lume alcatuita atat dintr-o
supra-abundenta de ocazii, cat si dintr-o multime de
indivizi ,taraie-picioare”.

Problema este cum va putea intreprinzatorul sa
urmareasca ocaziile fara sa se innamoleasca din cauza
picioarelor?

Calea pe care o alege, de obicei, este sa intimideze, sa
hartuiasca, sa jupoaie, sa incante, sa linguseasca, sa tipe si
in final, cand orice altceva da gres, sa promita orice pentru
a face ca proiectul sa inainteze.

Pentru intreprinzator cei mai multi oameni reprezinta
probleme care stau in calea visului sau.

Managerul

Personalitatea manageriala este pragmatica. Fara
Manager nu ar exista planificare, ordine sau previzibilitate.
Managerul este acea parte din noi care merge la magazin si
cumpara cutiute din plastic pentru aranjat lucrurile, le duce
in garaj si depoziteaza sistematic in ele toate marimile de
piulite, suruburi, surubelnite, fiecare intr-un sertar bine
stabilit. El este apoi acela care atama toate uneltele pe
pereti intr-o ordine impecabila - uneltele pentru
intretinerea gradinii pe un perete, uneltele de tamplarie pe
un altul - si, pentru a fi absolut sigur ca nimic nu este
deranjat de la locul lui, deseneaza o imagine a fiecarei
unelte pe peretele unde atara!

In timp ce intreprinzatorul traieste in viitor, Managerul
trdieste in trecut.

In timp ce intreprinzatorul tanjeste sa detina controlul,
Managerul tanjeste dupa ordine.

In timp ce fintreprinz&torul infloreste in mijlocul



schimbarii, Managerul se agata obsesiv de starea prezenta.

In timp ce intreprinzatorul vede intotdeauna sansa din
fiecare eveniment, Managerul vede intotdeauna problemele
care pot aparea.

Managerul isi construieste o casa si apoi traieste in ea
pentru totdeauna.

Intreprinzatorul isi construieste o casa si, in momentul in
care a terminat-o, fincepe sa faca planuri pentru
urmatoarea.

Managerul pune toate lucrurile in randuri precis ordonate.

Intreprinzatorul creeaza lucruri, iar Managerul le pune in
ordine.

Managerul este cel care vine pe urmele intreprinzatorului
pentru a face curatenie. Dar fara intreprinzator n-ar exista
mizerie de curatat.

Fara Manager nu ar exista afaceri si societate. Fara
intreprinzator nu ar exista progres.

Tensiunea  dintre  viziunea  intreprinzatorului si
pragmatismul Managerului este cea care creeaza sinteza
din care se nasc toate operele mari.

Tehnicianul

Tehnicianul este cel care face practic o activitate.

,Daca vrei ca o treaba sa fie bine facuta, atunci fa-o tu
insuti.” Acesta este crezul Tehnicianului.

Tehnicianul adora sa surubareasca. Toate lucrurile exista
pentru a fi demontate si apoi montate la loc. Nu visezi la
lucruri, te-apuci sa le faci.

In timp ce intreprinz&torul triieste in viitor si Managerul
in trecut, Tehnicianul traieste in prezent. El adora sa simta
lucrurile si sa le vada duse la bun sfarsit.

Atata timp cat lucreaza, tehnidanul este fericit, dar se
ocupa doar de un singur lucru o data. El stie ca nu poti face
douad lucruri in acelasi timp; numai un nebun ar incerca.
Asa ca munceste constant si este cel mai fericit cand
controleaza fluxul muncii.



Drept rezultat, Tehnicianul nu are incredere in cei pentru
care munceste deoarece ei incearca sa obtina mai multa
munca decat este posibil sau necesar.

Pentru Tehnician ganditul este neproductiv daca nu are
legatura directa cu munca ce trebuie facuta.

Ca urmare, el este neincrezator fata de idei inalte sau
fata de lucruri abstracte.

A gandi nu inseamna a munci; ganditul sta in calea
muncii.

Tehnicianul nu este interesat de idei; el este interesat de
»,cum sa faci”.

Pentru Tehnician toate ideile trebuie reduse la o
metodologie ca sa aiba vreo valoare. Si pe buna dreptate.

Tehnicianul stie ca daca nu ar fi el, lumea ar avea mai
multe necazuri decat are deja. Nu s-ar realiza nimic concret,
dar o multime de oameni ar gandi la ce trebuie facut.

Cu alte cuvinte, in timp ce intreprinzatorul viseaza si
Managerul se agita, Tehnicianul rumega.

Tehnicianul este un individualist hotarat, cu picioarele pe
pamant, care produce painea de astazi ce va fi consumata
la cina. El este coloana vertebrala a oricarei traditii
culturale, dar si mai mult a culturii americane. Daca
Tehnicianul nu munceste, nimic nu se realizeaza.

Toti stauin calea lui.

Intreprinzatorul 1i arunca mereu in cale céte o capcana
cand vine cu o alta ,idee noua si grozava”.

Pe de alta parte, intreprinzatorul creeaza mereu activitati
noi si interesante pentru Tehnician, stabilind astfel o
posibila relatie simbiotica.

Din nefericire, rar se intampla lucrurile in acest fel.

Deoarece majoritatea ideilor intreprinzatorului nu
functioneaza in lumea reala, Tehnicianul se simte inselat si
iritat pentru ca este intrerupt din lucrul sau la ceva care
este necesar de facut pentru a incerca ceva nou, care
probabil ca nu este deloc necesar de facut.

Si Managerul ii creeaza probleme Tehnicianului pentru ca



el este hotarat sa impuna ordinea in munca Tehnidanului,
sa-l reduca la o parte a ,sistemului”.

Dar fiind un individualist neinduplecat, Tehnicianul nu
poate suporta sa fie tratat astfel.

Dupa parerea Tehnicianului, ,sistemul” dezumanizeaza,
este rece, antiseptic si impersonal. El i Vvioleaza
individualitatea.

Munca inseamna ceva realizat de om. Iar in masura in
care nu este realizata de om devine ceva strain,
necunoscut.

Insa pentru Manager, munca este un sistem de rezultate
in care Tehnicianul este doar o componenta.

Prin urmare, pentru Manager, Tehnicianul devine o
problema care trebuie stapanita. Pentru Tehnidan,
Managerul devine un bagacios care trebuie evitat.

Pentru ambii, intreprinzatorul este, mai intai de toate,
cineva care-i baga in necaz!

|II

Realitatea este ca toti avem in noi un intreprinzator, un
Manager si un Tehnician. Iar daca aceste personalitati ar fi
perfect echilibrate, atunci am avea in fata un individ
incredibil de competent.

Intreprinzatorul ar fi liber sa inainteze in noi domenii de
interes, Managerul ar consolida baza de operare, iar
Tehnicianul ar realiza munca efectiva.

Fiecare ar obtine satisfactii din munca pe care o face cel
mai bine, servind intregul in cel mai eficient mod.

Din nefericire, experienta noastra arata ca putini oameni
care intra in afaceri sunt binecuvantati cu un asemenea
echilibru. in loc de aceasta, micul intreprinzator tipic este
doar 10% intreprinzator, 20% Manager si 70% Tehnician.

Intreprinzatorul se trezeste cu o viziune.

Managerul striga: ,,Oh, nu!”

Iar in timp ce cei doi se lupta, Tehnicianul prinde ocazia
sa intre in afaceri pe cont propriu.

Si nu pentru a urma visul intreprinzatorului, d pentru a
smulge in sfarsit celor doi controlul asupra muncii sale.



Pentru Tehnician visul s-a implinit. Seful a murit.

Dar pentru afacere este un dezastru, pentru ca la carma
nu se afla cine trebuie.

Tehnicianul preia responsabilitatea!

Sarah arata un pic coplesita.

— Nu inteleg, spuse ea. Cum ar fi trebuit sa actionez
intr-un mod diferit? Singurul motiv pentru care am intrat in
aceasta afacere a fost acela ca imi placea sa fac placinte.
Daca n-ar fi fost asta, ce sens ar fi avut? M-a privit cu
neincredere, ca si cum as fi incercat sa fac situatia ei, si
asa dificila, inca si mai dificila.

— Ei bine, hai sa ne gandim impreuna, am raspuns eu.
Daca este adevarat ca in orice om de afaceri se afla trei
personalitati, in loc de una singura, iti poti imagina ce
harababura inseamna asta? Daca una dintre personalitati
vrea un lucru, a doua vrea altul si a treia ceva complet
diferit, iti poti imagina confuzia pe care o creeaza in viata
noastra? Si nu numai personalitatile din interiorul nostru
creeaza confuzie, ci si cele din interiorul celor cu care
venim in contact: dientii nostri, angajatii si partenerii nostri,
copiii si parintii nostri, prietenii, sotii si iubitii nostri. Iar
daca acest lucru este adevarat, si tot ce ai nevoie pentru a
descoperi daca este adevarat sau nu, este sa te privesti pe
tine insuti zi de zi, ca si cum ai privi de undeva de sus, din
afara ta, ca si cum ai privi o persoana straina - adica sa te
observi pe tine insuti de-a lungul zilei - vei vedea diferitele
componente care ies la iveala. Le vei vedea jucandu-si
fiecare rolul. Le vei vedea cum lupta fiecare pentru spatiul
propriu — si pentru a lua din spatiul celorlalte — si cum se
vor sabota una pe alta cat pot de mult. in cadrul afacerii
tale, vei vedea cum o parte din tine ravneste dupa ordine,
in timp ce alta viseaza la viitor. Vei vedea cum alta parte
din tine nu poate suporta sa stea degeaba si se apuca de
copt placinte, de facut curat, de servit dientii, acea parte
din tine care se simte vinovata daca nu face ceva tot timpul.

Pe scurt, vei vedea cum intreprinzatorul din tine viseaza



si face planuri, cum Managerul incearca in mod constant sa
pastreze lucrurile in starea in care sunt si cum Tehnicianul
din tine 1i innebuneste pe ceilalti doi. Vei vedea ca, nu
numai ca este important sa mentii o relatie echilibrata intre
personalitatile tale, ci ca insasi viata ta depinde de
obtinerea acestui echilibru. Pana cand nu-l vei obtine, va fi
razboi. Un razboi in care nimeni nu poate castiga.

Vei vedea de asemenea, ca una dintre cele trei (sau
poate patru, sau cind, sau sase) personalitati ale tale este
cea mai puternica si ca Intotdeauna reuseste sa le
controleze pe celelalte. De fapt, daca privesti destul de bine,
vei Tncepe sa intelegi ce devastatoare este in viata tirania
celei mai puternice personalitati. Si vei vedea ca, in lipsa
unui echilibru si daca celor trei personalitati nu li se ofera
sansa, libertatea si hrana de care au nevoie ca sa se
dezvolte, atunci afacerea ta nu poate decéat sa oglindeasca
dezechilibrul tau.

Asa se face c@ o afacere al carei motor este
intreprinzatorul, dar care nu are un Manager s-o puna in
ordine si un Tehnician care sa investeasca munca in ea, va
fi condamnata la o moarte timpurie si probabil foarte
dramatica. Iar o afacere al carei motor este un Manager,
dar care nu are un intreprinzator sau un Tehnician care
sa-si joace rolurile lor absolut decisive va aduna fel de fel
de lucruri pe care le va ordona frumos in sertarasele lor
numai pentru a realiza prea tarziu ca lucrurile acelea nu pot
fi folosite la nimic. O astfel de afacere va muri intr-un mod
foarte ordonat.

Iar intr-o afacere al carei motor este Tehnicianul, fara un
intreprinzator care s-o conduca si un Manager care s-0
supravegheze, se va ajunge ca Tehnicianul sd& munceasca
pana cade jos, numai pentru a se trezi a doua zi dimineata
ca sa munceasca inca si mai mult, si tot asa mereu pana
cand va descoperi mult prea tarziu ca, in timp ce el muncea,
cineva a construit o sosea prin magazia lui!

Sarah m-a privit cu nesiguranta.



— Dar eu nu sunt o intreprinzatoare, spuse ea. Tot ce fac
eu este sa coc placinte. Tot ce am vrut eu vreodata sa fac a
fost sa coc placinte, exact precum Tehnicianul pe care mi
l-ai descris. Cred ca atunci cadnd au fost Tmpartite
personalitatile intreprinzatoare eu am fost sarita. Ce ma fac
daca nu exista nici o personalitate intreprinzatoare in mine?

N-am putut sa ma abtin sa nu zambesc. incepea sa fie
distractiv. Stiam ca atunci cand Sarah va intelege in
sfarsit — si stiam ca va reusi sa inteleaga - va descoperi o
latura a ei despre care n-a stiut niciodata ca exista.

— Sarah, inainte de a ajunge la aceasta concluzie sa
cercetam mai atent ce face intreprinzatorul, i-am raspuns
eu. intreprinzatorul isi formeaza o viziune asupra afacerii
diferita de a ta, adica de cea a proprietarului. Aceasta
inseamna sa-ti pui toate acele intrebari corecte despre de
ce exista o afacere. De ce o patiserie si nu un atelier de
reparat masini? Daca te pricepi la copt placinte este usor sa
te decizi sa deschizi o patiserie. Dar tocmai aici este
problema. Daca te pricepi sa cod placinte si te hotarasti sa
faci munca de intreprinzator, lasi in urma experienta ta in
acest domeniu si te angajezi in acel dialog interior pe care
orice personalitate intreprinzatoare il cunoaste de minune.
Vei incepe sa-ti spui: ,Este timpul sa-mi fac o noua viata.
Este timpul sa-mi provoc imaginatia si sa incep sa-mi
croiesc o viata cu totul noua. Si cea mai buna cale sa fac
asta oriunde in aceasta intreaga lume plina de ocazii este
sa-mi creez o noua si captivanta afacere. O afacere care
poate sa-mi ofere tot ce-mi doresc, care sa nu necesite
prezenta mea permanenta si care va fi absolut unica, o
afacere despre care oamenii sa vorbeasca mult timp dupa
ce i-au folosit serviciile si, ca rezultat al experientei
incantatoare, sa revina pentru ca afacerea ofera o
atmosfera atat de speciala. Ma intreb ce fel de afacere ar
trebui sa fie?”. ,Ma intreb ce fel de afacere ar trebui sa fie”
este adevarata intrebare a unui intreprinzator, i-am spus
lui Sarah. Eu o numesc intrebarea de vis. intrebarea este



cea care sta in centrul atentiei in munca intreprinzatorului.
Ma intreb. Ma intreb. Ma intreb.

Deci munca intreprinzatorului este sa se intrebe, am
continuat eu. Sa-si imagineze si sa viseze. intreprinzatorul
trebuie sa perceapa cu cat mai multe dintre insusirile sale
sansele care plutesc in aer, undeva deasupra capului sau,
si care se afla in inima sa. Sa le perceapa nu pe cele
trecute, d pe cele viitoare. Aceasta este munca pe care o
face personalitatea intreprinzatoare de la inceputul afacerii
si Tn absolut fiecare etapa de-a lungul drumului ei. Ma
intreb. Ma intreb. Ma intreb. La fel cum trebuie sa faca
orice inventator. La fel cum trebuie sa faca un compozitor.
La fel cum trebuie sa faca orice artist, orice artizan, orice
fizician. La fel cum trebuie sa faca si orice patiser. Eu o
numesc munca cu viitorul, Tntrebarea este adevarata
munca a personalitatii intreprinzatoare.

Sarah incerca sa-si indabuse zambetul, dar eu am vazut
acel mic suras incepand sa-i infloreasca in coltul gurii.

— Cum as putea proceda intr-un mod diferit, m-a
intrebat ea in sfarsit, cu incredere crescanda. Daca as reusi
sa eliberez cu adevarat spiritul intreprinzator din fiinta mea,
cum as putea schimba total experienta pe care am avut-o
cu aceasta afacere?

— Acum ai inteles! am spus eu. Aceasta este intrebarea
corecta. Si ca sa ajungem la raspuns sa cercetam in ce
etapa se afla in prezent afacerea ta din punctul de vedere
al ciclului de viata al micilor afaceri.
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COPILARIA:
ETAPA TEHNICIANULUI

Unchiul meu Sol avea o ferma pentru
crescut sconcsi, dar sconcsii au racit si au
murit, asa ca unchiul meu Sol i-a imitat de o
maniera subtila ...

E.E. Cummings Collected Poems

Este evident ca afacerile, ca si oamenii, trebuie sa
creasca; si o data cu cresterea vine si schimbarea.

Din pacate, cele mai multe afaceri nu sunt conduse dupa
acest principiu. in loc de aceasta, afacerile se desfasoara
dupa cum vrea proprietarul si in contradictie cu ce are
nevoie afacerea.

Iar ceea ce vrea Tehnicianul care administreaza firma nu
este cresterea sau schimbarea, ci exact opusul lor. El vrea
un loc unde sa mearga la munca, liber sa faca ce vrea,
cand vrea, eliberat de constrangerea de a munci pentru un
sef.

Din nefericire, ceea ce vrea Tehnicianul pecetluieste
soarta afacerii inainte chiar de a o pomni.

Pentru a intelege de ce, sa cercetam cele trei faze ale
dezvoltarii afacerii: Copildria, Adolescenta si Maturitatea.

Intelegerea fiecarei faze si a ceea ce se intampla in acest
timp Tn mintea proprietarului afacerii este decisiva pentru a
descoperi de ce majoritatea micilor afaceri nu prospera si
pentru a va asigura ca afacerea dumneavoastra va inflori.

Seful a murit, iar tu, esti liber in sfarsit. in sfarsit poti
sa-ti vezi de treaba in cadrul propriei tale afaceri.
Sperantele se avanta spre ceruri. Aerul este incarcat cu
posibilitati. Este ca si cum ai lua vacanta de vara. Noua ta
libertate te imbata.



La inceput nimic nu-i prea mult pentru afacerea ta. Ca
Tehnician esti obisnuit ,sa-ti fac datoria”. Asa ca timpul
dedicat afacerii in perioada Copilariei este generos si
optimist. Este de lucru si la asta te pricepi. in fond, ai putea
fi poreclit DI. Munca, ,in plus,” te gandesti tu, ,muncesc
pentru mine.”

Asa ca muncesti. Zece, douasprezece, paisprezece ore pe
zi. Sapte zile pe saptaméana. Chiar si cand esti acasa stai cu
gandul tot la munca. Toate gandurile, toate simtamintele
se invart in jurul noii afaceri. Nu ti-o poti scoate din minte.
Te mistuie permanent; investesti totul pentru a face tot ce
este necesarca sa pastrezi afacerea pe linia de plutire.

Dar acum nu faci doar munca pe care stiai cum s-o fadi,
dar si o munca despre care nu stii nimic. Nu mai esti doar
cel care produce, ci si cel care cumpara, vinde si expediaza.
in perioada Copilariei esti ca un fel maestru jongleur care
trebuie sa tina toate bilelein aer.

Este usor de depistat o afacere in faza Copilariei -
proprietarul si afacerea sunt unul si acelasi lucru.

Daca inlaturi proprietarul dintr-o afacere in faza
Copilariei, nu mai radmane nici o afacere. Totul dispare!

In faza Copilariei, Dumneavoastra sunteti afacerea.

Chiar se numeste dupa dumneavoastra - ,LA COSTICA",
~JONESCU SRL"”, ,DELICATESE LA EMILIA” - asa incat sa
nu uite clientii ca dumneavoastra sunteti seful.

Si curand - daca sunteti norocos - toata sudoarea, grija
si munca dumneavoastra incep sa dea roade. Sunteti bun.
Munciti din greu. Clientii nu va uita. Ei revin. isi trimit si
prietenii care, la randul lor, au alti prieteni. Si toti vorbesc
despre Costica, Ionescu si Emilia. Toti vorbesc despre tine.

Daca poti sa te iei dupa ce spun clientii, n-a mai existat
cineva precum Costica, Ionescu si Emilia. Ei sunt ca niste
vechi prieteni.

Muncesc din greu pentru banii lor si fac o treaba buna.
Costica este cel mai bun frizer la care ai fost vreodata.
Popescu este cel mai bun tipograf la care ai apelat. Emilia



face cele mai bune sandvisuri cu carne de vita pe care le-ai
mancat  vreodata. Clientii sunt innebuniti dupa
dumneavoastra. Ei continua sa vina in carduri.

Si va place foarte mult asta!

Dar apoi lucrurile se schimba. La inceput in mod subtil,
dar treptat devine evident. Ramaneti in urma. Este nevoie
de mai multd munca decat puteti presta. Clientii n-au
odihna. Ei va vor; ei au nevoie de dumneavoastra. I-ati
rasfatat peste poate. Munciti aproape sa va rupeti spinarea.

Si apoi inevitabilul se produce. Dumneavoastra, maestrul
jongleur, incepeti sa scapati bilele!

Nu va puteti impiedica. Oricat de mult va straduiti, pur si
simplu nu mai puteti sa prindeti toate bilele. Entuziasmul
dumneavoastra pentru munca cu clientii slabeste. Livrarile
care erau odata prompte acum intarzie. Produsul incepe sa
se uzeze. Pare ca nimic nu mai functioneaza ca la inceput.

Tunsorile Iui Costica nu mai arata la fel cum aratau
inainte. ,Am spus scurt la spate, nu pe parti.” ,Nu ma
cheama Mihai, acela este fratele meu -si n-am avut
niciodata o tunsoare militareasca!”

Erorile incep sa apara in tipariturile lui Ionescu: erori de
culegere, pete de cernealda, culori gresite, hartie
necorespunzatoare. ,Nu am comandat carti de vizita; am
comandat coperte pentru cataloage. Roz? Nu, am cerut
maroniu!”

Sandvisul Emiliei, cel mai mare si mai gustos sandvis cu
carne de vita din lume, arata deodata ca un sandvis cu
pastrama. Chiar este cu pastrama. ,N-ati cerut pastrama?”
O alta voce enervata striga: ,Unde este sandvisul meu cu
pastramd? Asta este cu carne de vitd!” Iar o alta se aude
strident: ,Ce-i cu boabele astea de naut in bucata mea de
carne?”

Ce faci? Te fortezi s-o scoti la capat. Muncesti inca si mai
mult. Consumi tot mai mult timp si energie.

Daca lucrai Tnainte douasprezece ore. acum lucrezi
paisprezece.



Daca lucrai paisprezece ore, acum lucrezi saisprezece.

Daca lucrai saisprezece ore, acum lucrezi douazed. Dar
continui sa scapi bilele!

Deodata, Costica, Ionescu si Emilia ar vrea ca numele lor
sa nu mai fie pe firma.

Deodata ar vrea sa se ascunda.

Deodata te trezesti la sfarsitul unei saptamani groaznic
de agitate ca trebuie sa stai sambata noaptea téarziu,
cufundat in registre, incercand sa faci oarecare ordine prin
amalgamul de acolo si gandindu-te la toata munca pe care
n-ai reusit s-o fad in aceasta saptamana si la toata munca
ce te asteapta saptamana viitoare. Si deodata intelegi ca
pur si simplu acel volum de munca nu va putea fi realizat.
Pur si simplu nu exista nic o cale in lumea asta ca sa poti
acoperi singur tot acel volum de munca!

Intr-o strafulgerare intelegi ca afacerea ta a devenit seful
de care credeai ca ai scapat. Nu exista asa ceva, sa scapi
de sef!

Etapa Copilariei se sfarseste atunci cand proprietarul
intelege ca afacerea nu mai poate fi administrata ca pana
atunci; ca pentru a supravietui lucrurile trebuie schimbate.

Atunci cand acest lucru se intdmpla - adica momentul in
care realitatea devine evidenta - cele mai multe mici
afaceri ajung la faliment.

Cand se petrece acest lucru, cei mai multi dintre
Tehnicieni incuie usa in urma lor si pleaca.

Restul trec in etapa Adolescentei.

Sarah incepu sa arate din nou infranta. Vazusem acea
privire mai inainte pe fetele a nenumarati dienti. Atunci
cand un Tehnician transformat in patron se confrunta brusc
cu realitatea situatiei sale, se poate instaura un sentiment
de deznadejde. Provocarea poate parea coplesitoare. Dar
am simtit cd Sarah va lupta impotriva disperarii - si a ei
insasi — pana cand va stapani situatia.

— Cred ca tot nu inteleg, spuse ea. Ce este rau in a fi un
bun Tehnician? imi placea munca pe care o faceam. Si daca



nu ar fi trebuit sa fac toate celelalte activitati, inca mi-ar fi
placut!

— Sigur ca ti-ar fi placut, am raspuns eu. Si tocmai
asta-i ideea! Nu-i nimic rau in a fi un bun Tehnician. Este
rau a fi un bun Tehnician si in acelasi timp proprietarul
afacerii deoarece, ca Tehnidan transformat in patron,
centrul atentiei tale este rasturnat. Vezi lumea intoarsa cu
fundul in sus in loc s-o vezi normal. Ai o viziune tactica in
loc sa ai una strategica. Vezi munca ce trebuie realizata si,
datorita modului in care esti construit, sari imediat s-o faci!
Crezi ca o afacere nu este altceva decat un amestec de
tipuri variate de activitati care se realizeaza in cadrul ei,
cand de fapt, o afacere inseamna mult mai mult decat atat.

Daca vrei sa prestezi o activitate practica in cadrul unei
afaceri, ia-ti o slujba la firma altcuiva! Dar nu te apuca de o
munca practica in firma ta deoarece, in timp ce muncesti
sau raspunzi la telefon, sau coci placinte, sau cureti
geamurile si podelele, adica in timp ce fadi, faci si iar faci,
exista ceva mult mai important care nu se realizeaza. Este
vorba de activitatea pe care nu o faci, adica activitatea
strategica, activitatea intreprinzatoare care-ti va duce
afacerea inainte, care-ti va oferi viata pe care n-ai
cunoscut-o inca.

Nu, am spus, bucurdandu-ma cu adevarat sa spun asta,
nu-i nimic rau in activitatea practica; ea este, poate fi, pura
bucurie. Este o problema numai atunci cand Tehnicianul
indbusa toate celelalte personalitati. Atunci cand
Tehnicianul iti umple ziua cu munca. Atuncd cand
Tehnicianul evita provocarea de a invata cum sa dezvolte o
afacere. Atunci cand Tehnicianul da inapoi in fata rolului
intreprinzatorului, atat de necesar vitalitatii si avantului
unei mici afaceri cu adevarat extraordinare, precum si din
fata rolului managerial atat de hotarator pentru echilibrul
operational zilnic sau pentru destelenirea terenului in cadrul
unei mici afaceri. A fi un Tehnician grozav este pur si
simplu insuficient pentru sarcina de a construi o afacere



grozava. A te lasa epuizat de munca tactica din cadrul
afacerii, cum se intdmpla cu fiecare Tehnidian care se lasa
prins de spiritul intreprinzator, conduce doar la un singur
lucru: o munca foarte complicata, zadamica si in final
degradanta!

Inteleg ca tu stii cum te simti iIn asemenea situatie,
Sarah. Poti sa-ti dai seama ca, atata timp cat vezi afacerea
din perspectiva Tehnicianului, esti condamnata sa continui
sa traiesti aceasta situatie? am intrebat-o eu cat de bland
am putut.

Am vazut ca Sarah inca se lupta cu ideea de a actiona
diferit fata de felul cum actionase pana atunci. Asteptam
intrebarea pe care stiam ca o coace si n-a durat mult pana
sa mi-o puna.

— Dar nu pot nici macar sa-mi imaginez cum ar exista
afacerea mea fara ca eu sa muncesc, spuse ea. A depins
intotdeauna de mine. Daca n-as fi fost eu, clientii mei s-ar
fi dus Tn alta parte. Nu sunt sigura ca inteleg ce este rau in
asta.

— Ei bine, gandeste-te, am spus eu. intr-o afacere care
depinde de tine, de stilul tau, de personalitatea ta, de
prezenta ta, de talentul si vointa ta de a face munca, daca
nu esti prezenta, de ce ar trebui sa plece clientii in alta
parte? Deoarece intr-o astfel de afacere, clientii nu
cumpara capacitatea afacerii de a le da ce vor, ci
capacitatea ta de a le da ce vor. Si aici lucrurile nu stau
cum trebuie! Ce se intampla daca nu vrei sa fii prezenta?
Ce daca ai chef sa fii in alta parte? Sau sa-ti iei o vacanta?
Sau sa stai acasa? Sa citesti o carte? Sa lucrezi in gradina?
Sau sa tii Sabatul, pentru numele lui Dumnezeu? Nu exista
vreun loc unde ai vrea sa fii uneori mai degraba decét la
firma ta ca sa-i servesti pe clientii tai care au nevoie de
tine atdt de mult pentru ca tu esti singura persoana care
poate sa-i serveasca? Ce se intampla daca esti bolnava sau
te simti rau? Sau daca pur si simplu ti-e lene?

Nu intelegi? Daca afacerea ta depinde de tine, inseamna



ca nu esti patroana afacerii, ci ca ai doar o slujba. Si este
cea mai proasta slujba din lume pentru ca muncesti pentru
0 aiurita!

Si in plus, nu acesta este scopul intrarii in afaceri. Scopul
intrarii in afaceri este sa scapi de o slujba ca sa poti crea
slujbe pentru alti oameni. Scopul intrarii in afaceri este sa
te extinzi dincolo de orizontul tau actual, asa incat sa poti
inventa ceva care sa satisfaca o necesitate a pietei care nu
a mai fost satisfacuta inainte. Astfel vei putea trai o noua
viata mai bogata si mai captivanta.

Sarah spuse:

— Nu-mi place sa bat apa in piua, dar ce se intampla
daca vreau sa realizez activitatea practica din afacerea mea?
Ce se intdmpla daca nu vreau sa fac altceva decat asta?

— Atunci, pentru numele lui Dumnezeu, am spus cat de
apasat am indraznit, scapa de afacerea ta! Si fa asta cat
poti de repede. Pentru ca nu poti sa Tmpaci si capra si varza.
Nu poti manca o placinta si s-o pastrezi in acelasi timp. Nu
poti ignora responsabilitatile financiare, cele de marketing,
responsabilitatile privind vanzarile si cele administrative.
Nu poti ignora nevoia viitoare a angajatilor tai de a fi
condusi, de a avea un obiectiv, de a beneficda de un
management responsabil, de o comunicare eficienta, de
ceva mai mult decat o simpla slujba al carei singur scop sa
fie acela de a te sustine pe tine sa-ti indeplinesti sarcinile.
Sa nu mai pomenim si de ceea ce solicita afacerea ta de la
tine daca vrei ca ea sa prospere: sa intelegi modul in care
functioneaza o afacere, sa intelegi dinamica afacerii — fluxul
de lichiditati, dezvoltarea, receptivitatea clientilor,
sensibilitatea concurentilor si asa mai departe.

Ideea este ca, i-am spus eu, privindu-i fata
intristandu-se si apoi incepand sa-si revina datorita unei
intrebari neexprimate, daca tot ce vrei de la afacerea ta
este ocazia sa faci ce faceai si Tnainte de a porni afacerea,
sa fii platita mai bine si sa ai mai multa libertate de miscare,
lacomia ta - stiu ca suna dur, dar asta este - si indulgenta



ta fata de sine te vor mistui in final, atat pe tine céat si
afacerea ta.

Am facut o pauza si apoi am continuat pentru ca vedeam
ca Sarah nu este total convinsa.

— Pur si simplu nu poti ajunge din acest punct acolo
unde vrei! Nu poti juca rolul Tehnicianului si sa ignori
rolurile intreprinzatorului si Managerului doar pentru ca nu
esti pregatita sa le jod. Si asta deoarece, in momentul in
care ai ales sa pornesti o mica afacere, ai optat fara sa-ii
dai seama, sa joci un joc mai complicat decat ai jucat
vreodata. Si ca sa joci acest joc nou numit construirea unei
mici afaceri care functioneaza cu adevarat, intreprinzatorul
din tine trebuie convins, hranit si trebuie sa i se acorde
spatiul de care are nevoie pentru a se dezvolta. Iar
Managerul din tine trebuie sprijinit si el ca sa-si poata
dezvolta aptitudinile de a crea ordine si de a transforma
viziunea intreprinzatoare in actiune ce poate fi
implementata eficient in lumea reald. Daca nu reusesti sa
faci asta vei fi impinsa probabil pe marginea dezastrului si,
in final, te vei prabusi. Aceasta deoarece o mica afacere ne
cere, pur si simplu, sa facem toate acestea sau se va ofili.
Asa ca, fie ca ne place sau nu, trebuie sa invatam cum sa
procedam. Lucrul cel mai captivant este acela ca, o data ce
ai pornit, o data ce lasi Tehnidanul din tine sa paleasca, o
data ce fad loc celorlalte personalitati ale tale sa
infloreasca, jocul ofera mai multe satisfactii decat iti poti
imagina in acest moment din viata afacerii tale.

— Spune-mi mai multe despre asta, spuse Sarah. Chiar
vreau sa stiu.

— 1Iti voi spune, am rdspuns eu. Deja simt ci ai inteles
un pic mai mult decat crezi. Dar mai intai sa vorbim despre
Adolescenta, care este urmatoarea etapa a dezvoltarii unei
mici afaceri.
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ADOLESCENTA:
ITI IEI AJUTOARE

Ca si guverne, ne poticnim fintre crize si

programe de protectie impleticindu-ne spre

viitor fara nici un plan, fara speranta sau
viziune.

Alvin Toffler

The Third Wave (Al treilea val)

Adolescenta incepe in acel moment al vietii afacerii
dumneavoastra cand va hotarati sa va luati ajutor.

Nu se poate prezice cat de repede trebuie sa se intample
aceasta. Dar se intampla intotdeauna si aceasta decizie
este grabita de o criza petrecuta in etapa Copilariei.

Orice afacere care dureaza trebuie sa intre in faza
Adolescentei. Orice mic patron care supravietuieste cauta
ajutor.

Ce fel de ajutor vei cauta tu. Tehnicianul
supra-aglomerat? Raspunsul este pe cat de usor, pe atat de
inevitabil: ajutortehnic.

Pe cineva cu experienta.

Pe cineva cu experienta in tipul tau de afacere.

Cineva care stie cum sa faca munca practica - de obicei,
acea munca ce nu-ti place tie.

Patronul orientat spre vanzari cauta o persoana care sa
munceasca in productie.

Patronul orientat spre productie cauta o persoana
calificata in vanzari.

Si aproape toatda lumea cauta pe cineva care sa tina
contabilitatea! Pentru ca daca este ceva pe care
majoritatea patronilor de mici afaceri urasc sa-l faca - si
prin urmare il ignora — acesta este contabilitatea.



Si asa se face ca aduceti primul angajat - pe Harry, un
contabil de saizedi si opt de ani care face contabilitate de
cand avea doisprezece ani.

Harry stie toate secretele contabilitatii.

El stie cum sa tina contabilitatea in opt feluri diferite.

Dar cel mai important lucru este ca Harry are douazed si
doi de ani experienta in tinerea contabilitatii unei firme
exact ca a dumneavoastra.

Nu exista nimic ce nu ar sti Harry despre tipul
dumneavoastra de afacere.

Iar acum el este al dumneavoastra.

Lumea arata din nou mai frumoasa.

O minge grozava este pe cale sa va fie servita - si
pentru variatie va va fi servita de altcineva.

Este luni dimineata. Harry soseste. il salutati cu caldura
si, hai sa recunoastem, cu emotie. Ati petrecut tot sfarsitul
de saptaméana pregatind acest moment. I-ati pregatit un
spatiu generos. I-ati aranjat registrele si un teanc de
scrisori nedesfacute pe birou. I-ati cumparat o ceasca de
cafea cu numele lui imprimat pe ea. Ati fost chiar atat de
grijuliu Tncat sa-i gasiti o perna pentru scaun (doar va sta
asezat atata timp).

Exista un moment critic in orice afacere, atunci cand
patronul aduce primul angajat sa faca munca pe care el nu
stie s-o faca sau pe care nu vrea s-o faca. in afacerea
dumneavoastra, Harry este acea persoana. Iar in aceasta
dimineata de luni este acel moment critic.

Ganditi-va la asta.

Ati facut un pas mare. Registrele sunt pe biroul lui Harry
in loc sa fie pe biroul dumneavoastra.

Si ce-i mai important, Harry este pe cale sa devina
singura persoana din lume care va cunoaste povestea
adevarata a afacerii dumneavoastra.

Harry se va uita prin registre si va sti adevarul.

Harry, primul dumneavoastra angajat si cel mai
important, este pe cale sa afle un secret pe care |-ati



ascuns fata de toti ceilalti: cil nu stiti muie va aflati cu
afacerea!

Intrebarea este ce va face el fata de aceasta problema?

Va rade?

Va plange?

Va pleca?

Sau se va apuca de treaba?

Iar daca Harry nu va tine contabilitatea, cine o va face?

Dar, deodata, auziti zgomotul regulat al tastelor
calculatorului de pe biroul lui Harry.

Lucreaza!

Harry va ramane!

Nu puteti crede ce noroc aveti!

Nu va mai trebui sa va ocupati de contabilitate.

Si  dintr-o singura lovitura, intelegeti deodata ce
inseamna sa fii in afaceri intr-un fel in care nu vi s-a mai
intamplat inainte.

,Nu va mai trebui sd ma ocup de contabilitate!”

In sfarsit sunteti liber. Managerul din dumneavoastra se
trezeste, iar Tehnicianul se duce temporar la culcare. Grijile
dumneavoastra s-au sfarsit. Altcineva se va ocupa de
contabilitate acum.

Dar in acelasi timp - cum nu sunteti obisnuit sa fiti
Manager - libertatea pe care tocmai ati descoperit-o ia o
forma mult prea obisnuita.

Se numeste Management prin abdicare mai degraba
decat prin delegare.

Pe scurt, la fel cum a facut fiecare patron al unei mici
afaceri inaintea dumneavoastra, ii inmanati registrele lui
Harry si fugiti.

Iar pentru o vreme sunteti liber. Cel putin relativ. in fond,
tot va ramane de facut restul muncii.

Dar acum, ca il aveti pe Harry, lucrurile incep sa se
schimbe.

Deoarece, atunci cand Harry nu este total cufundat in
dosare, il puteti pune sa raspunda la telefon.



Iar cdnd nu raspunde la telefon, il puteti pune sa se
ocupe putin de expeditie si receptie de marfuri.

Iar cand nu se ocupa de expeditie si receptie, ar putea sa
se ocupe putin si de clienti.

Iar cdnd nu se ocupa de céativa dintre clientii
dumneavoastra, ei bine, cine stie ce v-ar mai trece prin cap
sa-i dati sa faca?

Viata devine mai ugoara. Un vis.

Incepeti sa luati pranzul mai in tihna: treizeci de minute
in loc de cincisprezece.

Plecati putin mai devreme la sfarsitul zilei: la ora opt
seara in loc de noua.

Harry vine la dumneavoastra, din cand in cand, ca sa va
spunda ce are nevoie, iar dumneavoastrda, ocupat ca de
obicei, 1i spuneti pur si simplu sa se descurce. Cum anume
nu conteaza, atata timp cat nu va mai deranjeaza pe
dumneavoastra cu detaliile. Aveti altceva in oala la fiert.

Harry are nevoie de mai multi oameni. Afacerea incepe
sa se dezvolte. Ocupat ca de obicei, ii spuneti sa faca
angajari. Si el o face. Harry este o minune de om. Este
grozav sa ai un tip ca Harry. Nu trebuie sa te gandesti la ce
face el; nu trebuie sa-i porti de grija cum se descurca. Nu
se plange niciodata. Doar munceste. Si el face toata munca
pe care dumneavoastra urati s-o faceti. Aceasta este cea
mai grozava dintre toate lumile posibile. Ati ajuns sef,
faceti munca care va place, iar Harry are grija de tot restul.
Ah, ce viata de intreprinzator!

Si deodata, pe neasteptate, se intampla ceva.

O clienta suna ca sa se planga pentru ca nu a fost tratata
bine de catre unul dintre oamenii dumneavoastra. ,Cine a
fost persoana,” intrebati usurandu-va naduful in sinea
dumneavoastra. Ea nu stie, dar daca angajati oameni de
acest fel, nu va mai fi clienta dumneavoastra.

Promiteti sa cercetati situatia.

Banca dumneavoastra suna sa va spuna ca ati ramas cu
conturi descoperite. ,Cum s-a intdmplat asta?” intrebati



dumneavoastra cu inima la gat. Functionarul nu stie, dar
daca nu supravegheati lucrurile mai atent ,va trebui sa ia
masuri”.

Promiteti sa cercetati lucrurile.

Cel mai vechi furnizor al dumneavoastra va suna ca sa
va spuna ca ati trimis saptamana trecuta o comanda
gresita, asa ca marfurile vor intarzia zece saptamani. Mai
rau decat atat, va trebui sa platiti surplusul comandat.
,Cum s-a intdmplat asa ceva?” il intrebati dumneavoastra
intinzdnd mana dupa un calmant. Nu stie, dar daca nu
puteti sa faceti comenzi mai exacte, va trebui sa caute alte
optiuni.

Promiteti sa cercetati si acest lucru.

Afara, pe rampa de expeditii, dati peste un flacau pe care
|-a angajat Harry. Va uitati la ambalaje si explodati. ,Cine
te-a Tnvatat sa Tmpachetezi un colet in felul asta?” il
intrebati pe flacaul mirat. ,Nu ti-a aratat nimeni sa fad cum
trebuie lucrul asta? Da-mi mie. O s-o fac eu insumi.”

Si va apucati de treaba.

In dupa amiaza aceleiasi zile se intampla sa treceti pe
langa linia de productie. Aproape ca vi se taie genunchii.
,Cine te-a invatat sa lucrezi asa?” spuneti impleticindu-va
in vorba muncitorului uimit. ,Nu ti-a aratat nimeni cum
trebuie facute lucrurile ca lumea? Hai, da-mi mie. O s-o fac
eu insumi.”

Si va apucati de treaba.

Chiar a doua zi dimineata vorbiti cu noua specialista in
vanzari pe care a angajat-o tot Harry.

»,Ce s-a intamplat clientului X?” o intrebati. Raspunsul ei
va scoate din sarite. ,Cand aveam eu grija de el nu
apareau niciodata probleme de acest gen!” zbierati
dumneavoastra. ,Lasa, o sa am grija eu insumi de treaba
asta.”

Si o faceti.

Iar flacaul de la expeditii se uita la muncitorul de pe linia
de productie, si amandoi la spedialista in vanzari, si toti trei



se uita la seful pe care-l stiu, adica Harry, intrebandu-se:
,Cine naiba mai este si asta?” Harry doar ridica din umeri si
spune (asa cum numai un om care a lucrat pentru altii mai
bine de cincizeci de ani poate spune): , Oh, era doar seful.”

Dar, ascultati aici: ceea ce stie Harry, dumneavoastra
sunteti tocmai pe cale sa aflati.

Ca acesta este numai inceputul unui proces care apare in
etapa de Adolescenta a fiecarei afaceri findata ce
Managementul prin abdicare aplicat de patron incepe sa-si
arate consecintele. Este numai inceputul unui proces de
declin in care numarul bilelor din aer nu numai ca
depdseste capacitatea dumneavoastra de a jongla cu ele, ci
si capacitatea angajatilordumneavoastra.

Ce stie Harry, si dumneavoastra sunteti pe cale sa aflati,
este faptul ca acesta este numai inceputul unui proces in
care bilele sunt scapate tot mai des fata de situatia cand
dumneavoastra faceati totul de unul singur.

Si cum zgomotul bilelor care cad este tot mai asurzitor,
incepeti sa intelegeti ca nu ar fi trebuit nicdiodata sa aveti
incredere in Harry.

Nu ar fi trebuit sa aveti incredere in nimeni niciodata.

Ar fi trebuit sa stiti asta.

Cum bilele continua sa cada cu o frecventa coplesitoare,
incepeti sa intelegeti ca nimanui nu-i pasa de afacerea
dumneavoastra in felul in care va pasa dumneavoastra.

Ca nimeni nu vrea sa munceasca la fel de mult ca
dumneavoastra.

Ca nimeni nu are modul dumneavoastra de a judeca,
aptitudinile  dumneavoastra, dorinta sau interesul
dumneavoastra pentru afacere.

Ca daca vreti ca lucrurile sa fie facute cum trebuie,
atunci trebuie sa va implicati personal.

Asa ca fugiti inapoi la afacerea dumneavoastra pentru a
deveni din nou maestrul jongleur. Este aceeasi poveste
veche. Cercetati orice afacere din lumea asta aflata in
etapa Adolescentei si-l veti gasi pe patron muncind,



muncind, muncind, ocupat, ocupat, ocupat - facand orice
activitate trebuie realizata in afacerea sa - in ciuda faptului
ca acum are oameni despre care se presupune ca ar trebui
sa munceasca in locul lui. Oameni pe care ii plateste!

Si ce este mai rau, cu cat el munceste mai mult, cu atat
angajatii lui muncesc mai putin.

Si cu cat fac mai putin angajatii, el stie cu atat mai mult
ca, daca vrea ca lucrurile sa fie bine facute, atunci va trebui
sa le faca el insusi. Asa ca se baga tot mai mult in munca
lor.

Dar Harry stia asta cand s-a angajat.

Ar fi putut sa va spuna - dumneavoastra, noul sau sef -
ca in final, seful se amesteca intotdeauna.

Harry ar fi putut spune ca munca nu va avea niciodata
calitatea care sa-| satisfaca pe sef.

Iar motivul pentru care se intampla acest lucru este
acela ca seful se razgandeste mereu cu privire la munca ce
trebuie facuta si cum trebuie ea facuta.

Totusi, ceea ce nu stie Harry este de ce va iesiti din fire
mereu.

Ca de fapt nu angajatii dumneavoastra va scot din sarite.

Ca nu clientii care se plang va innebunesc.

Ca nu banca, furnizorul sau ambalajul incorect va scot
din minti.

Ca nu acel ,nimanui nu-i pasa” sau ,nimic nu este facut
la timp” va innebuneste.

Nu, problemele nu sunt in afara dumneavoastra.

Problema este ca dumneavoastra nu stiti sa procedati in
alt fel.

Sunteti neajutorat, disperat cand ceva nu merge. Ca sa
va comportati diferit ar trebui sa treziti personalitatile care
au stat adormite mult timp in interiorul dumneavoastra -
intreprinzatorul si Managerul — si apoi sa le ajutati sa-si
dezvolte acele aptitudini folositoare afacerii dumneavoastra.

Dar Tehnicianul din dumneavoastra nu se va da la fund
suficient de mult timp pentru a permite acest lucru.



Tehnicianul din dumneavoastra trebuie sa mearga la
munca!

Tehnicianul din dumneavoastra trebuie sa prinda bilele!

Tehnicianul din dumneavoastra trebuie sa fie mereu
ocupat. Dar Tehnicianul din dumneavoastra tocmai a atins
limitele zonei lui de confort.

Am privit-o pe Sarah si pot spune ca am atins o zona
sensibila.

Sarah a descoperit ceva in cursul conversatiei noastre -
ceva despre zona ei de confort care era foarte important
pentru ea.

Si, intuitiv, am stiut cd tocmai surprinsesem un
instantaneu al problemei.



5
IN AFARA ZONEI DE CONFORT

Instrdinarea de sine creeazd schimbari
drastice si genereaza necesitatea nasterii unei
noi identitati. Si probabil ca depinde de modul
in care aceasta necesitate este satisfacuta
pentru ca procesul schimbarii sa se desfasoare
lin sau daca apar convulsii si explozii.
Eric Hoffer
The Temper Of Our Time

Orice mica afacere aflata in etapa Adolescentei ajunge
intr-un punct in care il impinge pe proprietar in afara zonei
sale de confort — acele hotare intre care el se simte in
siguranta in ceea ce priveste capacitatea de a-si controla
mediul si in afara carora incepe sa piarda controlul.

Limitele Tehnicianului sunt determinate de volumul de
munca pe care o poate face singur.

Limitele Managerului sunt definite de numarul de
lucratori pe care 1i poate supraveghea eficient sau de
numarul managerilor subordonati pe care ii poate organiza
in cadrul unei activitati productive.

Limitele Tintreprinzatorului depind de numarul de
manageri pe care ii poate convinge sa-i urmeze viziunea.

Pe masura ce o afacere se dezvolta, ea va depasi
inevitabil capacitatea de control a proprietarului ei -
capacitatea lui de a aborda, de a simti si de a intelege
activitatile ce trebuie realizate,

precum Si de a inspecta personal progresul acestor
activitati — asa cum simte nevoia sa faca orice Tehnician.

Disperat, Tehnicianul face mai degraba ceea ce stie sa
faca decat ceea ce nu stie, abdicand astfel de la rolul de
manager si pasand aceastda responsabilitate altcuiva, de



pilda unui ,Harry”.

In acel moment, disperarea sa se transforma in speranta.
El spera ca Harry se va descurca si ca nu va mai trebui
sa-si faca griji.

Dar Harry isi are propriile lui necesitati. Harry este si el
un Tehnician. El are nevoie sa primeasca mai multe
indicatii despre directia in care merge decat ii poate da
patronul sau care este tot un Tehnician. El are nevoie sa
stie de ce face ceea ce face. El trebuie sa stie rezultatele
pentru care este responsabil si standardele dupa care
munca lui este evaluata. El are nevoie sa stie de asemenea
incotro se Iindreapta afacerea si unde se incadreaza
responsabilitatile lui in strategia globala.

Pentru a munci eficient, Harry are nevoie de ceva ce nu-i
poate da Tehnicianul transformat in patron - si anume de
un Manager! Iar lipsa Managerului face ca afacerea sa se
prabuseasca in vrie.

Pe masura ce afacerea se dezvolta in afara limitelor
zonei de confort a patronului — iar prabusirea in vrie se
accelereaza - exista numai trei directii de actiune pe care
afacerea le poate urma. Se poate intoarce la etapa
Copilariei. Poate da faliment. Sau se poate agata de viata.

Sa aruncam o privire asupra fiecarei situatii.

Reducerea activitatii

Una dintre cele mai logice si mai previzibile reactii ale
Tehnicianului transformat in Patron in fata haosului etapei
de Adolescenta este decizia de a reduce activitatea. Daca
nu poti controla haosul, scapa de el.

Intoarce-te la situatia cand faceai totul de unul singur,
cand nu aveai angajati carora sa le porti de grija, sau prea
multi clienti, sau prea multe facturi scadente neplatite si
sume de incasat restante, sau prea multe mijloace de
productie.

Pe scurt, intoarce-te la vremea cand afacerea era simpla,
adica la faza Copilariei.



Si mii dupa mii de Tehnicieni fac exact acest lucru.
Concediaza angajatii, scapa de mijloacele de productie,
impacheteaza facturile scadente intr-o punga mare,
inchiriaza o incintd mai mica, pun masina de productie in
mijloc, telefonul deasupra si se apuca din nou sa faca totul
singuri.

Se intorc la situatia cand sunt patroni, bucatari sefi si
spalatori de vase in acelasi timp - facand singuri tot ce
trebuie facut, dar simtindu-se confortabil pentru ca au
recastigat controlul.

,Ce poate merge prost?” se gandesc ei in sinea lor,
uitdnd dintr-o datd ca au mai trecut prin aceasta situatie.
In mod previzibil, vor plati din nou pretul.

Intr-o dimineatd, poate fi dupd sase saptdmani sau dupa
sase ani de cand ai redus din nou activitatea, inevitabilul se
intampla.

Te trezesti in patul tau, iar sotia se intoarce spre tine si
spune:

— Ce nu-i in regula? Nu arati prea bine.

— Nici nu ma simt prea bine, raspunzi tu.

— Vrei sa vorbesti despre asta? intreaba ea.

— Este simplu, spui tu, nu vreau sa mai muncesc pentru
afacerea asta!

Apoi sotia iti pune o intrebare logica:

— Dar daca nu te ocupi tu de afacere, cine o va face?

Si dintr-o data esti lovit de realitatea conditiei tale.

Realizezi ceva la care ai evitat sa te gandesti in toti anii
acestia.

Dai nas in nas cu inevitabilul adevar:

Nu detii o afacere - detii o slujba!

Mai mult, este cea mai proasta slujba din lume!

Nu poti sa inchizi afacerea cand vrei tu pentru ca daca o
inchizi nu mai castigi bani.

Nu o poti parasi cand vrei pentru ca daca pled nu este
nimeni in urma care sa munceasca.

Nu poti s-o vinzi cand vrei pentru ca nimeni nu vrea sa



cumpere o slujba.

In acest moment simti disperarea si cinismul pe care
ajunge sa-l simta aproape fiecare proprietar al unei mici
afaceri.

Daca a existat vreodata un vis, cat de mic, a zburat. Si o
data cu el orice dorinta de a fi mereu ocupat, ocupat si iar
ocupat.

Nu vreti sa mai spalati ferestrele.

Nu vreti sa mai maturati podelele.

Clientii devin mai degraba o povara decat o sansa,
deoarece daca cineva cumpara ceva, dumneavoastra va
trebui sa munciti.

Standardele dumneavoastra privind imbracamintea incep
sa decada.

Firma de deasupra usii din fata incepe sa paleasca si sa
se scorojeasca.

Iar dumneavoastra nu va pasa.

Pentru ca atunci cand visul a disparut, singurul lucru care
a ramas este munca.

Tirania rutinei.

Corvoada zilnica a unei activitati fara tinta.

In final, trageti obloanele. Nu exista nimic care sa va mai
tina acolo.

Dupa inregistrarile Administratiei pentru Mici Afaceri, in
Statele Unite, mai mult de 400.000 de asemenea midi firme
isi trag obloanele in fiecare an.

Si este de inteles.

Afacerea, odinioara promisiunea stralucitoare a vietii
dumneavoastra si care acum nu mai promite nimic, a
devenit treptat o camera mortuara pentru visurile decedate.

Marsaluind spre faliment

Afacerea aflata in faza Adolescentei are si o alta
alternativa care este cu siguranta mai putin traumatizanta,
dar hotarat mai dramatica decat reducerea activitatii.
Afacerea poate creste din ce in ce mai repede pana se



auto-distruge datorita propriului avant.

Lista este fara de sfarsit: Itel, Osbume Computer, Coleco
si alte nenumarate firme. Toate aceste firme ,marsaluind
spre faliment” au fost pornite datorita spiritului
intreprinzator al unui Tehnidan care s-a concentrat pe un
obiectiv gresit si anume pe marfa pe care o produce
afacereain loc sa se concentreze pe afacerea insasi.

Afacerile care ,marsaluiesc spre faliment” sunt o
caracteristica a timpurilor noastre.

Ele sunt un fenomen cauzat de inalta tehnologie.

O data cu cresterea exploziva a noilor tehnologii si a
numarului celor care le creeaza, o noua rasa de tehnicieni
s-a ingramadit in arena afacerilor.

O data cu acesti vrajitori si virtuozitatea lor tehnica
aparent nelimitata, o avalansa de noi produse a navalit prin
usile larg deschise ale unor piete receptive si efervescente.

Din nefericire, cele mai multe dintre aceste firme de abia
trec prin acele usi dupa care avantul incontrolabil care le-a
adus acolo le forteaza sa se poticneasca si apoi sa se
prabuseasca.

Si toate excesele Adolescentei, pe cat pot fi de
inselatoare si tulburatoare intr-o firma normala aflata in
expansiune, pe atat sunt de dezastruoase intr-o afacere
.marsaluind spre faliment”.

Oricat de repede creste o afacere, haosul creste inca si
mai repede. Si asta deoarece, legati cum sunt de ritmul
progresului tehnologic, Tehnicianul si oamenii sai au rareori
suficient timp pentru a castiga o perspectiva asupra
conditiei lor. Cererea pentru produsul cu care se mandresc
atat de mult depaseste rapid capacitatea lor obignuita de
productie din etapa Adolescentei.

Rezultatul este aproape intotdeauna dezastruos.
Afacerea explodeaza lasand in urma oameni care, cel mai
adesea, justifica explozia ca fiind o consecinta inevitabila a
faptului ca opereaza intr-o zona foarte dinamica in care
norocul, viteza de actiune si un strop genial de curaj



tehnologic sunt componentele necesare pentru a reusi.

Realitatea este diferita.

Norocul, viteza de actiune si tehnologia geniala nu au
fost niciodata suficiente pentru ca exista intotdeauna
altcineva care este mai norocos, mai rapid si mai genial.
Din nefericire, o data lansat in aceasta cursa rapida, timpul
este putin si prea pretios pentru a asculta. Cursa este
castigata din reflexe, printr-o inspiratie de geniu sau
printr-o conjunctura norocoasa.

Firma care ,marsaluieste spre faliment” poate fi
considerata a fi echivalentul ruletei rusesti in industria
inaltei tehnologii. Si de multe ori joacd la aceasta ruleta
oameni care nici macar nu stiu ca pistolul este incarcat!

Supravietuirea dupa Adolescenta

Cea mai tragica posibilitate pentru o afacere aflata in
etapa Adolescentei este ca ea chiar sa supravietuiasca!

Sunteti un individ cu o vointa incredibil de puternica,
incapatanat, tintit pe un scop si hotarat sa nu va dati batut.

Va duceti in fiecare dimineata la firma dumneavoastra cu
un spirit de razbunare, absolut convins ca acolo se afla o
jungla si pe deplin angajat sa faceti orice ar fi necesar
pentru a supravietui.

Si supravietuiti. Loviti sau lingusiti, manati de la spate
angajatii si clientii, va umflati in pene in fata familiei si a
prietenilor - pentru ca, in fond, trebuie sa tineti afacerea
pe picioare. Si stiti ca exista o singura cale spre a o face:
trebuie sa fiti acolo tot timpul.

In etapa Supravietuirii dupd Adolescentd sunteti mistuit
de afacere si de posibilitatea de a o pierde.

Asa ca investiti tot ce aveti in afacere.

Si oricare ar fi motivele reusiti s-o tineti pe picioare.

Zi dupa zi, luptand pe aceleasi baricade in exact acelasi
mod in care ati facut-o siieri.

Nu va schimbati niciodata.

Noapte de noapte va duceti acasa sa va destindeti



precum un resort numai pentru a va incorda si mai tare in
asteptarea zilei de maine.

In final, nu va exploda afacerea - dumneavoastra veti
explodal!

Sunteti precum un motor in doisprezece cilindri care
lucreaza numai cu un cilindru, sufland din greu si incercand
din toate puterile sa produceti rezultatele unui motor de
doisprezece cilindri.

Dar in final si inevitabil, sunteti epuizat.

Pur si simplu nu mai puteti face nimic decat sa infruntati
faptul c@ wun dlindru nu poate produce puterea a
doisprezece cilindri, oricat de mult ati incerca.

Cineva trebuie sa cedeze si acel cineva sunteti
dumneavoastra.

Suna cunoscut?

Ei bine, daca sunteti in afaceri de ceva timp, ar trebui sa
va sune cunoscut.

Iar daca nu sunteti in afaceri de mult timp, probabil ca o
sa va sune cunoscut intr-o zi.

Tragedia consta in faptul ca situatia Copilariei si a
Adolescentei domina micile afaceri din Statele Unite.

Cele mai multe firme pe care le-am vizitat noi, cei de la
Corporatia Gerber, in ultimii saptesprezece ani erau in
aceste situatii dominate de confuzie exacerbata si de
entuziasm pierdut.

Acest lucru nu trebuia sa se intample. Exista cai mai
bune.

Punctul sensibil pe care I-am atins mai devreme in cazul
lui Sarah s-a calmat suficient ca s-o lase sa-si adune
gandurile.

— Cum de ai stiut? m-a intrebat ea calma. Ai vorbit cu
cineva despre mine? spuse ea dorind sa creada in parte ca
stiam mai multe despre povestea ei decadt am lasat sa se
vada, in parte stiind ca povestea ei seamana cu atatea
altele.

Sarah stia raspunsul. inainte sa pot confirma, ea spuse:



— Mi-am redus din nou activitatea. Si tot nu inteleg ce
s-a intamplat.

Privi Tn jurul micului magazin ca si cum ar fi vazut pe
cineva sau ceva ce eu nu puteam vedea.

— In cazul meu Harry se numea Elisabeta, suspina ea.
Am angajat-o cand afacerea era pomnita doar de sase luni.
Elisabeta facea totul pentru mine. Era absolut incredibila.
Nu stiu ce m-as fi facut fara ea. Ea tinea contabilitatea. Ma
ajuta sa coc placintele. Facea curatenie dimineata si dupa
ce inchideam. Ea a angajat primii trei oameni, i-a invatat
cum sa faca diverse sarcini care trebuiau indeplinite. Era
intotdeauna prezenta cand aveam nevoie de ea. Iar pe
masura ce afacerea a crescut in urmatorii doi ani, Elisabeta
a preluat tot mai multe responsabilitati in cadrul afacerii.
Muncea la fel de mult ca si mine. Si parea sa-i placa aici.
Parea sa ma placa si pe mine. Dumnezeu stie, am tinut
mult la ea. Iar apoi, intr-o zi - era intr-o miercuri, cred ca
pe 10 iunie, la sapte dimineata - m-a sunat si mi-a spus ca
nu va mai veni la firma. Ca si-a luat alta slujba. Ca nu
putea sa-si permitda sa munceasca pentru cat o plateam.
Uite asa! Nu mi-am putut crede urechile. Nu puteam crede
ca vorbeste serios. Am crezut ca este o gluma. Am ras si
am spus: ,Haide, Elisabeta!” sau ceva de genul asta. Iar
Elisabeta mi-a spus ca ii pare rau. Si apoi a inchis! Pur si
simplu a inchis. Ei bine, stateam acolo si plangeam. Iar
apoi mi s-a facut frica, o frica pe care n-am mai simtit-o
niciodata mai inainte. Ma lua cu frig pe dindauntru. Cum s-a
intamplat asta? Ma gandeam la mine. Cum a putut o
persoana pe care credeam ca o0 cunosc bine, o persoana in
care aveam atata incredere sa devina deodata o straina?
Ce spune asta despre mine, pentru Dumnezeu? Spune ca
n-am judecata? Spune ca ar fi trebuit sa stau de vorba cu
Elisabeta, dar n-am facut-o? Dar placintele trebuiau scoase
din cuptor, podelele trebuiau curatate, si magazinul
pregatit pentru deschidere, asa ca, in ciuda durerii pe care
o simteam si a raului de la stomac, m-am apucat de treaba.



Si de atunci nu m-am mai oprit. Oamenii pe care i
angajase au plecat curand dupa aceea. Ca sa fiu sincera,
n-am avut niciodata cu adevarat o relatie cu acesti oameni.
Erau oamenii adusi de Elisabeta.

Acum, cand ma gandesc la trecut, imi dau seama cat de
usor a fost sa gresesc. Cat de usor m-am lasat absorbita de
munca in loc sa ma gandesc la oameni. Si presupun ca ei
stiau asta. Deoarece, dupa ce a plecat Elisabeta, toti ma
priveau cu neincredere. Ca si cum as fi lasat-o sa plece fara
sa le spun si lor sau ceva de genul asta. Daca Elisabeta a
plecat, o femeie asa deosebita, de ce ar fi ramas ei? Cel
putin asta credeam ca gandeau? Cine stie? Eram prea
pustiita ca sa mai intreb. De atund n-am mai avut curaj sa
angajez alti oameni care sa-i inlocuiasca. Ma ingrozea
gandul sa mai patesc ce am patit. Gandul de a aduce din
nou straini in viata mea. Mi s-a parut un risc pe care nu
mai voiam sa mi-l asum. Si asa am facut totul de una
singura. Si stiu ca nu mai pot sa fac asta pentru multa
vreme. in plus, ce sens are?

Sarah suspina adanc si privi spre mine.

— Prin urmare, aceasta este zona mea de confort, spuse
ea. Ce trebuie sa fac in legatura cu asta?

— Sa iei totul de la inceput - dar intr-un mod diferit de
aceasta data, am raspuns eu. Este singura cale sa iesi din
capcana.

Majoritatea dintre noi am trait experienta de a fi
dezamagiti de cineva in care am avut incredere ca urmare
directa a indiferentei noastre sau a lipsei de intelegere, de
indemanare sau de atentie.

Si majoritatea dintre noi invata in final sa aiba incredere
din nou, daca nu din alt motiv, macar datorita faptului ca
intelegem ca nu putem fi in acelasi timp peste tot.

Deoarece doar increderea ne poate duce mai departe.

Dar increderea ne poate face sa repetam aceleasi
experiente dezamagitoare.

Pentru ca adevarata incredere vine din cunoastere, nu



din incredere oarba.

Iar pentru a cunoaste trebuie sa intelegi.

Si pentru a intelege, cineva trebuie sa fie la curent in
detaliu cu situatia existenta. Ce stiu oamenii si ce nu stiu.
Ce fac ei si ce nu fac. Ce vor si ce nu vor. Cum fisi fac
oamenii treaba si cum n-o fac. Cine sunt ei si ce nu sunt.

Pe scurt, Sarah a avut o incredere oarba in Elisabeta. Ea,
pur si simplu, a vrut sa creada in Elisabeta. Era mai usor
asa. Deoarece, daca Sarah a avut incredere orbeste, daca a
lasat totul in voia norocului, ea nu a mai fost fortata sa faca
munca pe care nu voia s-o faca. Adica sa ajunga la o
intelegere cu Elisabeta asupra relatiei dintre ele. Ce rol
trebuia sa joace fiecare. Ce insemna pentru Sarah sa fie
patroana si pentru Elisabeta sa fie angajata. Ce insemna
pentru Sarah sa stabileasca regulile jocului dupa care se
astepta ca Elisabeta sa joace.

Deoarece Sarah nu se simtea confortabil in acest nou rol,
rolul patroanei, rolul intreprinzatorului, rolul femeii de
afaceri, a lasat totul in voia soartei. Ea a abdicat de la
responsabilitatea ei ca patron si a preluat doar rolul altui
angajat. A evitat sa participe deplin in relatia ei cu
Elisabeta si, in acest proces, a creat o dinamica a relatiei
dintre ea si angajata ei construita pe o structura slaba. O
lipsa care prevestea plecarea inevitabila a Elisabetei si
lezarea lui Sarah.

Cu siguranta, nu era nevoie sa-i spun lui Sarah ca nu
putea sa se invinuiasca decadt pe sine pentru aceasta
situatie. Doream doar sa gasesc calea sa-i arat cum putea
sa procedeze diferit data viitoare.

— Data viitoare, am spus eu, vei sti ca afacerea ta nu
poate decadt sa creasca, iar o data ce acest lucru se
intdmpla, sarcina ta va fi semnificativ diferita. Deocamdata,
este tot ce ai nevoie sa stii. Mic, mai mic, cel mai mic. Cat
de mare este acest ,mic”? O persoana? Zece persoane?
Saizeci de persoane? O suta cincizeci de persoane? in topul
revistei Fortune a primelor 500 de firme, o firma cu 1.000



de persoane este mica. Din punctul de vedere al unei firme
de zece persoane, o firma de doud persoane este mica.
Adevarata problema nu este cat de mica trebuie sa fie o
firma, ci cat de mare. Cat de mare poate ajunge firma ta in
mod natural, cuvantul semnificativ fiind natural? Pentru ca
oricare ar fi marimea firmei, orice limitare pe care o impui
cresterii ei este ne-naturald, nu este croita de piata sau de
lipsa de capital (desi acestea pot juca un rol), c de limitele
tale personale. De lipsa de cunostinte si deprinderi, de
experienta si mai ales de lipsa pasiunii pentru a dezvolta o
afacere exceptionalda cu o crestere sanatoasa, dinamica
functional. in aceasta privinta, reducerea activitatii este, in
loc de un act intentionat, o reactie fata de suferinta si
teama induse de cresterea necontrolata si incontrolabila,
ambele putand fi anticipate cu conditia ca proprietarul sa fi
fost pregatit sa faciliteze cresterea intr-un mod echilibrat,
sanatos si proactiv. Dar pentru a face aceasta este necesar
sa existe inca de la inceputul afacerii intentia, intentia
intreprinzatoare ca si vointa — chiar o adevarata pasiune -
pentru transformarea propriei persoane, transformare pe
care un asemenea proces o solicita: capatarea de noi
deprinderi, a unei noi intelegeri, a unor noi cunostinte, a
unei noi profunzimi emotionale, a unei noi intelepciuni.

Ati putea spune ca haosul care apare in faza de
Adolescenta a fiecarei afaceri poate produce ceva rezultate
pentru patronul ei care se trezeste deodata in mijlocul
acestui haos. Adevaratul patron pasionat, ,razboinicul” Don
Juan, poate capata ocazia de a transforma ,plumbul”
persoanei sale in ,aur”. Sau focul poate deveni atat de
teribil Tncat patronul se restrange din nou in ,siguranta”
micii afaceri de unde a venit nu cu mult timp in urma

— in fond, ,plumbul” pe care-l avea era mai bun decat
,aurul” pe care nu-l poate obtine. Mai bine in siguranta
decat sa-ti para rau. Asa ca, in acest context, o afacere
care-si reduce din nou activitatea este o afacere redusa la
nivelul rezistentei la schimbare a patronului ei, la zona de



confort a proprietarului in care el asteapta si munceste,
munceste si asteapta, sperand sa se intample ceva pozitiv.

Aceasta situatie Tmi aminteste de piesa lui Samuel
Beckett Asteptandu-l pe Godot in care Estragon, dupa ce a
asteptat zile intregi sperdnd sa soseasca miticul Godot ca
sa-l scoata din mizerie, se intoarce spre insotitorul sau,
Vladimir si 1i spune: ,Nu pot continua asa.” La care Vladimir
raspunde: ,Asa crezi.”

Prin urmare, daca tendinta naturala a unei afaceri este
ori sa creasca, ori sa se reduca - si asa este — nimeni nu
neaga ca reducerea activitatii este tendinta naturala a
Tehnicianului transformat in patron de a da inapoi in fata
necunoscutului, a afacerii pe care a creat-o, de a limita
afacerea pentru a nu-i crea solicitari fata de care el se
simte necorespunzator, incapabil sa le raspunda adecvat.

Pe scurt, afacerile care-si reduc din nou activitatea vor
muri. Ele fac implozie.

Nu in mod necesar imediat. Dar in timp aceste afaceri
mor. Se atrofiaza si mor. Nu pot face altceva. Iar rezultatul
este o enorma dezamagire, pierderi de investitii, vieti
ruinate, nu numai ale patronilor, dar si ale angajatilor, ale
familiilor patronilor si angajatilor, ale dientilor, furnizorilor,
ale celor care fumizeaza capital, ale tuturor oamenilor care
au fost cumva interconectati cu viata acelei mici afaceri si
acum cu falimentul ei. Tragedia consta in faptul ca toate
acestea ar fi putut fi evitate daca afacerea ar fi fost pornita
in mod diferit, daca Tehnicianul acaparat de spiritul
intreprinzator ar fi abordat afacerea intr-un mod mai
cuprinzator, mai intreprinzator.

Desigur, nu puteai sa anticipezi tot ce ti se va intampla
in aceasta afacere, i-am spus lui Sarah, dar puteai
prevedea multe lucruri. Puteai prevedea ce s-a intamplat
cu Elisabeta si cu oamenii angajati de ea. Puteai prevedea
ca oamenii vor savura placintele tale si ca atare, afacerea
va trebui sa creasca. Puteai anticipa ca aceasta crestere va
aduce responsabilitati suplimentare, va necesita noi



priceperi, mai mult capital pentru a satisface solicitarile
suplimentare pe care cresterea le aduce intotdeauna pentru
afacere si pentru oamenii care lucreaza acolo. Pe scurt,
desi nu puteai sa stii totul, puteai sa stii cu siguranta mai
mult decéat stii acum. Si asta-i datoria ta, Sarah! Asta-i
datoria patronului. Iar daca tu nu vrei sa ti-o faci, nimeni
n-o va face pentru tine. in doua cuvinte, datoria ta este sa
te pregatesti pe tine si afacerea ta pentru crestere. Sa te
educi pe tine suficient incat, pe masura ce afacerea creste,
fundatia si structura ei sa poata duce o greutate
suplimentara. Si oricat de teribila ti-ar parea o asemenea
responsabilitate, nu ai alta cale in afara de aceasta daca
vrei ca afacerea ta sa prospere. Este la alegerea ta sa
stabilesti ritmul de crestere al afacerii tale cat de bine poti
prin intelegerea proceselor esentiale ce trebuie realizate, a
obiectivelor cheie ce trebuie indeplinite, a pozitiilor cheie pe
care le tintesti pe piata pentru afacerea ta. Fa asta
punandu-ti intrebarile corecte ca: Unde vreau sa ajung?
Cand vreau sa ajung acolo? De cat capital am nevoie? De
cati oameni am nevoie ca sa faca ce fel de munci si cum?
De ce fel de tehnologie am nevoie? Cat de mare este
spatiul de care am nevoie in etapa intai, a doua, a treia?
Vei gresi cateodata? Te vei razgandi? Desigur ca o vei
face. Mai des decéat crezi. Dar daca procedezi cum trebuie,
vei avea si planuri pentru situatii neprevazute. Pentru cel
mai bun caz, pentru cel mai prost caz. Iar uneori, pur si
simplu, vei zbura dupa cum bate vantul, te vei lasa dusa de
curent, iti vei urma intuitia. Dar tot timpul, chiar si cand iti
dai cu presupusul, cheia este sa planifici, sa prevezi, sa
exprimi clar ceea ce vezi in viitor, atat pentru tine, cat si
pentru angajatii tai. Deoarece daca nu te exprimi clar -
adica sa scrii limpede pe hartie ce gandesti astfel incat si
altii sa inteleaga - inseamna ca nu stapanesti lucrurile. Si
stii ca, in toti acesti ani de cand ne ocupam de mici
intreprinzatori, dintre mii si mii cu care ne-am intalnit, doar
cativa aveau vreun plan! Nimic scris, nici un angajament pe



hartie, nimic concret.

Nu uita Sarah, orice fel de plan este mai bun decat nici
un plan. Deoarece, in procesul de definire a viitorului,
planul incepe sa se adapteze realitatii, atat realitatii lumii
din afara, cat si realitatii pe care tu esti in stare s-o creezi.
Si pe masura ce cele doua realitati fuzioneaza, ele
formeaza o nouad realitate - s-o numim realitatea ta, o
inventie unica ce este numai a ta, realitatea mintii si a
inimii tale unificatd cu toate elementele afacerii tale si a
afacerii unificata cu lumea intr-un proces de formare,
proiectare si colaborare pentru a construi ceva care nu a
mai existat niciodata Tnainte exact in aceeasi forma. Iar
aceasta este caracteristica unei firme mature. O firma
matura este pornita diferit de tot restul. Ea este
fundamentata pe o perspectiva mai cuprinzatoare, o
perspectiva intreprinzatoare, pe un punct de vedere mai
inteligent despre construirea unei afaceri care functioneaza
nu din cauza ta, ci fara tine. Si deoarece porneste in acest
fel, este mai probabil sa si continue in acest fel. Si in asta
consta adevarata diferenta dintre o firma aflata in faza
Adolescentei in care totul este ldasat in voia soartei, si o
firma matura unde exista o viziune fata de care se croieste
prezentul.

Dar o iau prea mult inainte, am spus eu. Lucrul cel mai
important este acela ca experienta ta ar fi putut sa fie
complet diferita. Ca exista un mod total diferit de a porni o
afacere decédt acela in care tu si cei mai multi dintre
Tehnicienii transformati in patroni au facut-o. Si oricine
poate sa procedeze in acest fel!

Am privit-o pe Sarah si am prins stralucirea din ochii ei.

— Ma inspira aceasta idee, spuse ea incetisor. Dintr-o
data tot ce parea atat de intunecat pare mai luminos din
nou.

Dar nici nu apucase sa se lase incantata de ideea de a
construi o afacere care functioneaza, ca i-a si venit alt
gand - unul intunecat - care i-a captat atentia.



— Dar ce ma fac cu Elisabeta? spuse ea.

.Ce ma fac cu Elisabeta?” intrebarea la care fiecare
Tehnician transformat in patron vrea sa i se raspunda.

Ca si cum raspunzandu-i-se la aceasta intrebare, toate
celelalte intrebari vor capata raspuns.

Ca si cum raspunsul pentru toate frustrarile pe care le
traieste majoritatea micilor intreprinzatori este legat cumva
de anumiti oameni.

Ca si cum in cadrul complexitatii relatiei pe care Sarah a
avut-o cu Elisabeta - ca si in cadrul tuturor relatiilor care
conteaza - ar exista vreo cheie care, o data intoarsa, poate
face ca totul sa fie bine din nou.

Ei bine, nu sunt un geniu, dar stiu ca nu exista o
asemenea cheie.

Existam doar noi, tu si eu, orbecdaind adesea la
intamplare, fiind mereu surprinsi de propriul nostru
comportament si de cel al altor oameni, de cat de rau o
dam in bara si de cat de putin suntem la curent cu
simtamintele noastre si ale altora.

Am privit-o pe Sarah in ochi si cu mult calm i-am spus:

— Sarah, intrebarea reala nu este ce sa faci cu Elisabeta,
ci ce sa faci cu toate Elisabetele care vor aparea in viitorul
tau. Ai procedat cum ai putut mai bine. La fel a facut si
Elisabeta. Este timpul sa-ti continui viata. Sa-ti construiesti
afacerea intr-un mod datator de viata. Esti pregatita?

Sarah imi zambi cu ochii stralucind de speranta.

— Eu sunt pregatita daca si tu esti, spuse ea.

— Atunci sa vorbim cateva minute despre Maturitate, am
spus eu. Pentru ca acolo se afla viitorul tau.
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MATURITATEA

SI PERSPECTIVA
ANTREPRENORIALA

Ei vad modelul, inteleg ordinea,
traiesc viziunea.

Peter Drucker

The New Society

Maturitatea, a treia faza a dezvoltarii unei firme, este
exemplificata cel mai bine prin cele mai renumite firme din
lume ca McDonald’s, Federal Express, Disney.

O afacere matura stie cum a reusit sa ajunga acolo unde
este si ce trebuie sa faca ca sa ajunga acolo unde vrea.

Prin urmare, Maturitatea nu este un rezultat inevitabil al
primelor doua faze. Nu este produsul final al unui proces
secvential care incepe cu Copilaria si trece prin Adolescenta.

Nici vorba de asta; firme ca McDonald’s, Federal Express
si Disney nu sfarsesc ca firme mature. Ele au porit in
acest fell Oamenii care le-au pus pe picioare au avut o
perspectiva total diferita despre ce este o afacere si de ce
functioneaza.

Persoana care isi lanseaza afacerea ca o firma matura
trebuie sa treaca, de asemenea, prin perioada Copilariei si
Adolescentei, insa, pur si simplu, trece prin aceste etape
intr-un mod complet diferit.

Perspectiva este aceea care creeaza diferenta.

Perspectiva antreprenoriala.

Perspectiva antreprenoriala

Am auzit odata o poveste despre Tom Watson,



fondatorul firmei IBM. intrebat cum a contribuit el la
fenomenalul succes al firmei IBM, se spune ca a raspuns:

IBM a ajuns ceea ce este astazi din trei motive. Primul
motiv este acela ca, inca de la inceput, am avut o viziune
foarte clard a felului in care va arata afacerea cénd va fi
finalizata. Ati putea spune cd am avut un model in minte
pentru felul in care va arata cand visul - viziunea mea - va
fi pus in aplicare.

Al doilea motiv a fost acela ca, o data ce am avut
imaginea, m-am intrebat cum ar actiona o firma care arata
conform viziunii mele. Atunci am creat o imagine despre
modul in care IBM ar actiona cand ar fi finalizata.

Al treilea motiv pentru care IBM a avut atata succes este
acela ca, o data ce am avut imaginea felului in care IBM va
ardata cand visul meu va prinde viata si cum va trebui sa
actioneze o asemenea firma, mi-am dat seama apoi ca,
daca nu incepem sa actionam in acel fel chiar de la inceput,
nu vom ajunge niciodata unde ne-am propus.

Cu alte cuvinte, am inteles ca, pentru ca IBM sa devina o
firma excelentd, ea trebuie sa actioneze ca atare cu mult
inainte de a deveni o asemenea firma.

Inca de la inceput, IBM a fost croita dupa modelul viziunii
mele. Si zi de zi am incercat s dam forma companiei dupa
acel model. La sfarsitul fiecarei zile, ne intrebam cat de
bine am prestat, incercam sa identificam diferenta dintre
unde eram si unde ne angajasem sa fim, iar la inceputul
zilei urmatoare planificam cum sa compensam diferentele.

La IBM, fiecare zi era dedicata dezvoltarii afacerii, nu pur
si simplu afacerii.

La IBM, nu faceam afaceri, construiam o afacere.

Au trecut mai bine de treizeci de ani de cand Tom
Watson Sr. vorbea despre motivele care au condus la
succesul firmei IBM si stiu ce ar putea spune unii despre
aceasta firma in valoare 64 miliarde de dolari. Anume ca
are dificultati. Ca si-a pierdut directia. Ca este greu sa fie



considerata un exemplu demn de urmat de proprietarii de
firme. Dar, daca Watson ar trai astazi, sunt sigur ca
lucrurile ar sta altfel. Sunt sigur ca geniul intreprinzator
care a creat IBM s-ar fi angajat, daca ar fi fost prezent
astazi — si nu stiu daca lipseste, dar toate semnele indica
asta - in reinventarea firmei tot asa de sigur dupa cum
este ca firma a fost reiventata iarasi si iarasi, pentru a-i
recrea viitorul dupa cum viitorul o cere.

Pe scurt, poate ca povestitorul nu a reprodus cu
exactitate cuvintele lui Watson, dar ceea ce ne spune
aceasta poveste este foarte important.

Ea ne dezvaluie intelegerea a ceea ce face ca o afacere
sa fie grozava.

Ea ne mai spune ce anume face ca toate celelalte afaceri
sa supravietuiasca, asta in cele mai bune cazuri sau sa dea
faliment in cele mai rele.

Ne spune ca afacerile foarte bune sunt croite dupa
modelul unei afaceri care functioneaza.

Ne mai spune si ca perspectiva antreprenoriala este
aceea care ne arata ca nu produsul sau volumul de munca
este lucrul cel mai important. Importanta este afacerea:
modul cum arata, cum actioneaza, cum realizeaza ceea ce
Si-a propus.

Ne spune ca Tom Watson Sr. avea o0 pasiune pentru
initiativa in sine.

Si ca, din pacate, majoritatea oamenilor care intra in
afaceri nu au o asemenea pasiune.

Cei mai multi oameni care intra in afaceri nu au un
model de afacere care functioneaza, ci un model de slujba,
o perspectiva de tehnician care difera de perspectiva
intreprinzatorului dupa cum urmeaza:

e Perspectiva intreprinzatorului pune intrebarea:
,Cum trebuie sa lucreze afacerea?” Perspectiva
Tehnicianului intreaba: ,Ce fel de munca trebuie
realizata?”

e Perspectiva intreprinzatorului vede afacerea ca pe



un sistem care produce rezultate in afara - pentru
clienti —si care aduce un profit. Perspectiva
Tehnicianului vede afacerea ca pe un loc unde
oamenii muncesc pentru a produce rezultate
induntrul firmei - procurarea unui venit pentru
Tehnician.

e Perspectiva intreprinzatorului incepe cu o imagine
a unui viitor bine definit, iar apoi se intoarce la
prezent cu intentia de a-l schimba pentru a se
potrivi cu viziunea. Perspectiva Tehnicianului
incepe cu prezentul si apoi priveste spre un viitor
nesigur cu speranta ca va putea face ca acel viitor
sa semene cu prezentul.

e Perspectiva intreprinzatorului are o viziune asupra
afacerii in intrequl e din care detaseaza
componentele. Perspectiva Tehnicianului vede
componentele afacerii din care construieste un
intreg.

e Perspectiva intreprinzatorului este o Vviziune
integrata asupra lumii. Perspectiva Tehnidanului
este o viziune fragmentata asupra lumii.

e Pentru intreprinzator Ilumea de astazi este
modelata dupa viziunea sa. Pentru Tehnician,
viitorul este modelat dupa lumea zilei de astazi.

Mai este de mirare ca perspectiva intreprinzatorului este
absolut necesara pentru crearea unei afaceri grozave, in
timp ce perspectiva Tehnicianului produce exact contrariul?

Perspectiva intreprinzatorului adopta o dimensiune mai
larga, mai extinsa. Ea vede afacerea ca pe o retea de
componente perfect integrate, fiecare contribuind la un
model mai cuprinzator si care se asambleaza impreuna
astfel incat sa produca un anume rezultat planificat, un
mod sistematic de a face afaceri.

Fiecare pas in dezvoltarea unei asemenea afaceri este
masurabil, daca nu cantitativ, cel putin calitativ. Exista un
standard pentru afacere, o forma, un mod de a fi care



poate fi transpus in lucruri de facut astazi care ilustreaza
cel mai bine acel standard. Afacerea lucreaza dupa reguli si
principii clar exprimate. Ea are o forma distincta, ce poate
fi recunoscuta.

Din perspectiva tehnicianului, dimensiunea este mai
ingustda, mai inhibata, limitata in principal la munca ce
trebuie realizata.

Drept rezultat, afacerea Tehnicianului devine tot mai
indabusitoare, mai putin antrenanta, mai inchisa fata de
lumea exterioara.

Afacerea lui se reduce la niste pasi care nu reusesc sa-I
duca altundeva decét la un alt pas, care nu aduce nimic
nou fata de cel de dinainte. Rutina este la ordinea zilei.

Se munceste de dragul muncii, abandonand orice scop
mai Tnalt, orice sens pentru ceea ce este de facut in afara
de necesitatea de a munci.

Tehnicianul nu vede nic o legatura intre directia spre
care se indreapta afacerea sa si locul unde se afla in
prezent.

Lipsindu-i o dimensiune mai larga si o ghidare vizionara
care sunt evidente 1in modelul intreprinzatorului,
Tehnicianului nu-i ramane decat sa construiasca un model
pas cu pas, de-a lungul drumului.

Dar singurul model pe baza caruia poate construi este
modelul experientei trecute, modelul muncii. Acesta este
exact opusul a ceea ce are nevoie pentru ca afacerea sa-I
elibereze de munca cu care s-a obisnuit.

Modelul antreprenorial

Ce vede intreprinzatorul departe in zare si Tehnicianului
ii vine atat de greu sa discearna? Ce este de fapt Modelul
antreprenorial?

Este modelul unei afaceri care satisface intr-un mod
inovator necesitatile percepute ale unui segment spedific de
consumatori.

Modelul antreprenorial priveste o afacere ca si cum ar fi



un produs care sta pe un raft si concureaza cu alte produse
(afaceri) de pe acel raft pentru a atrage atentia clientilor.

Cu alte cuvinte, Modelul antreprenorial se ocupa mai
putin de ceea ce se produce intr-o afacere si mai mult de
cum se produce. Nu este importanta marfa pe care o
produce, ci modul in care se livreaza.

Atunci cand intreprinzatorul creeaza modelul, el studiaza
lumea si se intreaba: ,,Unde este oportunitatea?” Dupa ce a
identificat-o, se intoarce la planseta de proiectare si
concepe o0 solutie pentru lipsa de satisfactie pe care a
constatat-o Tn mijlocul unui grup de clienti. Solutia este sub
forma unei afaceri care arata si functioneaza intr-un mod
foarte specific, modul in care clientii au nevoie sa arate si
sa functioneze si nu modul in care i-ar placea
intreprinzatorului sa arate si sa functioneze.

»,Cum va arata afacerea mea in ochii consumatorului?” se
intreaba intreprinzatorul. ,Cum se va remarca afacerea
mea printre toate celelalte?”

Astfel, Modelul antreprenorial nu porneste cu o imagine a
afacerii ce va fi creatd, d cu imaginea clientilor pentru care
afacerea va fi creata.

Intreprinzatorul intelege ca fara o imagine clara a
clientului, nici o afacere nu poate avea succes.

Pe de alta parte, Tehnicianul priveste inauntrul lui pentru
a-si defini priceperile si de-abia pe urma priveste in afara
pentru a se intreba ,,Cum pot sa le vand?”.

Afacerea care rezultd se concentreaza aproape
intotdeauna pe produsul pe care-l vinde in loc sa se
concentreze asupra modului cum functioneaza afacerea sau
asupra clientului caruia ii va fi vandut.

Asemenea afacere este creata pentru a satisface
Tehnicianul care a creat-o si nu clientul.

Pentru intreprinzator, afacerea este produsul.

Tehnicianul livreaza clientului produsul si nu afacerea.

Pentru Tehnician, clientul este intotdeauna o problema
deoarece clientul pare ca nu vrea niciodata produsul pe



care Tehnicianul il are de oferit la pretul pe care-l| stabileste.

Cu toate acestea, pentru intreprinzator, clientul
constituie intotdeauna o ocazie deoarece el stie ca in
interiorul clientului este o defilare continuda de necesitati
schimbatoare care cer sa fie satisfacute. Tot ce trebuie sa
faca intreprinzatorul este sa afle care sunt acele necesitati
si cum vor arata ele in viitor.

Drept rezultat, lumea este pentru intreprinzator o
permanenta surpriza, o vanatoare de comori.

Si totusi, pentru Tehnician, lumea este un loc care pare
ca nu-l lasa niciodata sa faca ce vrea; rar ii apreciaza
eforturile si foarte rar sau niciodata il apreciaza pe el insusi.
Tehnicianului ii pare ca lumea vrea mereu ceva ce el nu
stie cum sa-i dea.

Prin urmare, intrebarea devine cum putem sa-l
familiarizam pe Tehnician cu modelul antreprenorial in asa
fel incat sa-l inteleaga si sa-| foloseasca.

Din nefericire, raspunsul este ca nu putem.

Tehnicianul nu este pur si simplu interesat.

El are alte lucruri de facut.

Daca vrem sa avem succes in aceasta problema, ceea ce
trebuie sa facem este sa-i furnizam intreprinzatorului, aflat
in fasa in fiecare dintre noi, informatiile de care are nevoie
pentru a se dezvolta dincolo de zona de confort a
Tehnicianului, astfel incat sa obtina o viziune a afacerii care
functioneaza.

Ceea ce trebuie sa facem este sa fumizam
intreprinzatorului din noi un model de afacere care
functioneaza, un model care este atat de captivant incéat
stimuleaza personalitatea intreprinzatoare din noi - latura
noastra inovatoare - sa se elibereze o data pentru
totdeauna din stransoarea Tehnicianului.

Ceea ce trebuie sa facem este sa descoperim un model
care aprinde imaginatia antreprenoriala in fiecare dintre noi
intr-o valvataie atat de putemica incat la vremea cand
Tehnicianul va sesiza faptele sa fie prea tarziu,



intreprinzatorul fiind bine lansat pe drumul sau.

Dar, in acelasi timp, dacd vrem ca modelul sa
functioneze si sa trezeasca intreprinzatorul din fiecare
dintre noi pentru a incepe sa construiasca afacerea pe baza
perspectivei antreprenoriale de care are disperata nevoie
pentru a prospera, atunci Managerul si Tehnicianul au
nevoie de propriile lor modele.

Deoarece, daca Iintreprinzatorul conduce afacerea,
Managerul trebuie sa se asigure ca are suficient combustibil
pentru a functiona si ca motorul si sasiul sunt in buna stare.

Pe de alta parte, pentru ca Tehnicianul sa fie multumit,
trebuie sa exista un model care sa-i furnizeze munca ce
satisface necesitatea Iui de interactiune directa cu orice
piulita sau surub.

Pe scurt, ca modelul nostru de afacere sa functioneze, el
trebuie sa fie echilibrat si cuprinzator astfel incat
intreprinzatorul, Managerul si Tehnicianul sa-si gaseasca
toti locul lor firesc, pentru ca fiecare sa-si gaseasca de
facut activitatea corecta.

Pentru a identifica un asemenea model, sa studiem o
evolutie revolutionara care a transformat micile afaceri din
Statele Unite intr-o maniera uimitoare.

Eu am numit-o Revolutia afacerilorla cheie.

Era timpul ca Sarah sa-si deschida patiseria. Si inca mai
aveam o multime de treaba de facut.

— Voi reveni diseara, am spus eu. Pot sa-ti raspund la
vreo intrebare inainte de a pleca?

— Da, imi zambi Sarah. Cat de curand putem sa incepem?



PARTEA a II-a
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REVOLUTIA AFACERILOR LA CHEIE

Teoria sistemelor priveste lumea prin prisma

interactiunii dintre toate fenomenele si, in

acest cadru, un intreg integrat ale carui

proprietati nu pot fi reduse la cele ale
componentelor sale se numeste sistem.

Fritjof Capra

The Tuming Point

Revolutia industriala, revolutia tehnologica, explozia
informatiei sunt toate fenomene familiare in zilele noastre.
Nu exista nic o indoiala asupra impactului pe care I-au avut
asupra vietilor noastre.

Totusi, daca li s-ar cere sa descrie Revolutia afacerilor la
cheie, majoritatea oamenilor ar raspunde cu o privire
mirata.

Cu toate acestea, impactul Revolutiei afacerilor la cheie
asupra micilor afaceri din Statele Unite si concluziile pe
care le putem trage cu privire la impactul asupra viitorului
sunt la fel de profunde ca si cele ale oricarui fenomen
pomenit mai sus.

Deoarece la baza Revolutiei Afacerilor la Cheie sta un
mod de a face afaceri care are puterea sa transforme
spectaculos orice mica afacere - cu adevarat orice afacere,
indiferent de marimea ei - dintr-o stare de haos si boala
catre ordine, entuziasm si crestere continua. Revolutia
afacerilor la cheie este cea care ne furnizeaza aceasta cheie
ireala spre dezvoltarea unei afaceri extraordinare: modelul
total echilibrat al unei afaceri care functioneaza.

Fenomenul francizei



Totul a Tnceput Tn 1952 cand un comis+voiajor in varsta
de cincizeci si doi de ani a intrat intr-o taraba cu
hamburgeri din San Bernadino, California, pentru a le vinde
celor doi frati care detineau taraba un mixer pentru facut
cocktail cu lapte.

Ceea ce a vazut el era un miracol.

Cel putin asa descrie lucrurile Ray Kroc, vanzatorul
mixerului, deoarece nu mai vazuse niciodata ceva
asemanator acestui prim stand MacDonald’s (se va numi
mai tarziu McDonald’s) cu hamburgeri.

Functiona ca un ceas elvetian!

Hamburgerii era produsi intr-un fel cum nu mai vazuse
inainte - rapid, eficient, ieftin si identic.

Si ce era cel mai bine este ca oricine putea s-o faca.

I-a privit pe copiii de scoala lucrand cu precizie sub
supravegherea proprietarilor, servind fericiti clientii asezati
in randuri lungi in fata tejghelei.

A devenit evident pentru Ray Kroc ca ceea ce fratii
MacDonald creasera nu era doar o alta taraba cu
hamburgeri, ci o masina de facut bani!

Curand dupa prima sa vizita si acaparat de un asemenea
entuziasm pe care nu-l mai simtise niciodata inainte, Ray
Kroc i-a convins pe Mac si Jim MacDonald sa-l lase sa
inchirieze (sa dea in franciza) metoda lor.

Dupa doisprezece ani si cateva milioane de hamburgeri
vanduti, a preluat afacerea cu totul si s-a apucat sa creeze
cel mai mare sistem de distributie a hranei preparate din
lume.

,»,O mica afacere care a avut
cel mai mare succes din lume”

Asa se auto-defineste McDonald’s astazi.

Si pe buna dreptate.

Pentru ca succesul firmei McDonald’s este cu adevarat
uluitor.

Numai ganditi-va la asta: in mai putin de patruzeci de



ani, firma McDonald’s aflata in proprietatea lui Ray Kroc a
devenit o afacere de 23 de miliarde de dolari anual, avand
14.1 18 restaurante in toata lumea - al caror numar creste
in fiecare minut - care servesc mancare pentru 28 de
milioane de oameni in fiecare zi numai in Statele Unite,
ceea ce reprezintda mai mult de 6% din numarul total de
clienti ai tuturor restaurantelor din Statele Unite!

Un restaurant McDonald’s mediu are vanzari care
depasesc 2 milioane de dolari anual si este mai profitabil
decat aproape orice alta afacere cu amanuntul din lume,
furnizand un profit net Tnainte de impozitare de 17%.

Dar Ray Kroc a creat mult mai mult decat o afacere cu
un succes fantastic. El a creat modelul dupa care o intreaga
generatie de intreprinzatori si-a construit averile - un
model care a stat la originea fenomenului francizei.

Totul a Tnceput cu o picatura timida atunci cand cativa
intreprinzatori au inceput sa experimenteze formula Ilui
Kroc catre succes. Dar n-a trecut mult pana cand picatura
s-a transformat in cascada Niagara!

Intr-adevar, prin 1994 franciza a produs mai bine de un
milion de afaceri pe tot teritoriul Statelor Unite, care
vindeau orice, de la hamburgeri la servicii juridice.

In 1992, numai afacerile in francizd inregistrau vanzari
de 800 miliarde dolari - adica 41% din fiecare dolar
cheltuit Tn vanzarile cu amanuntul din Statele Unite - si
ofereau slujbe cu program intreg sau partial pentru mai
mult de 8 milioane de oameni, fiind si cel mai mare
angajatorde tineret scolar din economia tarii.

Dar geniul afacerii McDonald’s nu sta in franciza in sine.
Franciza exista de mai bine de o suta de ani. Multe firme -
Coca-Cola si General Motors printre ele —au utilizat
franciza ca o metoda eficienta de distributie pentru a intra
fara cheltuieli mari pe pietele aflate in expansiune rapida.
Adevaratul geniu al lui Ray Kroc a constat in Franciza
formatului de afacere.

Aceasta Franciza a formatului de afacere a revolutionat



afacerile din America.

Fiecare afacere in franciza deschisa la fiecare opt minute
in fiecare zi lucratoare, a sporit atdt de mult succesul
fenomenului francizei in ultimii patruzeci de ani.

Si, dupa cum arata studiile efectuate de Departamentul
de Comert al SUA, din 1971 pana in 1987, mai putin de 5%
din afacerile in franciza au dat faliment anual, sau 25% in
primii cinci ani.

Comparati aceste cifre cu procentul de 80% care
reprezinta rata de faliment a afacerilor independente si veti
intelege imediat puterea Revolutiei afacerilor la cheie in
economia americana si contributia pe care Franciza
formatului de afacere a avut-o in aceasta revolutie si la
viitorul succes al afacerii dumneavoastra.

Afacerea la cheie: Franciza formatului_de afacere

Primele afaceri in franciza, dintre care multe inca
functioneaza, erau numite ,franciza de marca”.

In acest sistem, proprietarul numelui de marca licentiaza
drepturile sale unor firme mai mici pentru a vinde pe plan
local marca cunoscuta la nivel national.

Dar Franciza formatului de afacere merge cu un pas mai
departe fata de franciza numelui de marca.

Franciza formatului de afacere, nu numai ca fsi
imprumuta numele wunei mici firme, dar furnizeaza
beneficiarului francizei un intreg sistem de a face afaceri.

Si in aceasta diferenta rezida adevarata semnificatie a
Revolutiei afacerilorla cheie si fenomenalul ei succes.

Revolutia afacerilor la cheie si Franciza formatului de
afacere s-au nascut dintr-o credinta care este opusa
credintei majoritatii fondatorilor de afaceri din aceasta tara.

Cei mai multi fondatori de firme cred ca succesul unei
afaceri sta in succesul produsului pe care-l vinde.

Pentru cel care-si licentiaza numele de marca, valoarea
francizei consta in valoarea numelui de marca: Cadillac,
Mercedes, Coca-Cola.



A fost o vreme cand acest lucru era adevarat, dar nu mai
este valabil in zilele noastre. intr-o lume in care numele de
marca se inmultesc ca ciupercile dupa ploaie, devine tot
mai dificil — si infinit mai scump - sa-ti castigi o pozitie
sigura pe piata cu un nume de marca si sa te astepti sa-ti
pastrezi aceasta pozitie.

Drept rezultat franciza numelui de marca a intrat in
declin in aceeasi perioada in care franciza, in general, s-a
raspandit exploziv, intr-un ritm nemaiintalnit.

Franciza formatului de afacere este cea care a
determinat aceasta crestere.

Si asta deoarece Franciza formatului de afacere este
construita pe credinta ca adevaratul produs al unei afaceri
nu este ceea ce vinde, ci cum vinde.

Adevaratul produs al unei afaceri este afacerea insasi.

Ceea ce a inteles Ray Kroc de la McDonald’s a fost ca nu
hamburgerul este produsul, ci insasi afacerea McDonald'’s.

Iar el a crezut asta dintr-un motiv foarte important.

A vinde afacerea in loc de a vinde produsul

Ray Kroc era un Iintreprinzator desavarsit si, ca
majoritatea intreprinzatorilor, simtea o) mare
responsabilitate. Avea un vis impunator, dar foarte putini
bani.

El s-a gandit sa dea afacerea in franciza. Beneficiarul
francizei a devenit motorul care |-a ajutat pe Ray Kroc sa-si
realizeze visul.

In acel moment, Ray Kroc a inceput sa priveasca
afacerea ca pe un produs, iar pe beneficiarul francizei |-a
vazut ca pe primul, ultimul si cel mai important client al
sau.

Asta deoarece beneficiarul francizei nu este interesat de
hamburgeri, cartofi prajiti sau bauturi racoritoare; el este
interesat de afacere.

Impins de dorinta sa de a cumpara o afacere,
beneficiarul francizei doreste sa stie doar un singur lucru:



,Afacerea functioneaza?”

Preocuparea cea mai importanta a lui Ray Kroc a devenit
atunci cum sa se asigure ca afacerea sa va functiona mai
bine decat oricare alta.

Daca McDonald’s voia sa-si indeplineasca visul pe care-|
avea, benefidarul francizei trebuia sa fie doritor sa
cumpere afacerea.

Si singurul mod in care Ray Kroc putea sa fie sigur de
acest lucru era sa se asigure ca McDonald’s functiona mai
bine decat oricare alte afaceri din jur.

La Tnceput, Ray Kroc nu concura doar cu alte firme care
vindeau hamburgeri - el concura cu orice alta oportunitate
de afaceri din imprejurimi!

Dar a existat un al doilea motiv pe care I-a avut Ray Kroc
pentru a se asigura ca afacerea McDonald’s va functiona.

Avand in vedere procentul de falimente in randul micilor
afaceri, el a inteles un fapt probabil crucial: pentru ca
McDonald’s sa fie un succes previzibil, afacerea trebuia sa
functioneze, deoarece, daca beneficiarul francizei era lasat
de capul lui, mai mult ca sigur ca nu se descurca!

O dala ce a inteles acest lucru, problema lui Ray Kroc a
devenit si sansa sa.

Constrans sa creeze o afacere care functiona pentru a o
putea vinde, el a creat de asemenea o afacere care
functiona o datd ce era vanduta, indiferent cine o cumpara.

Inarmat cu aceasta realizare, si-a stabilit sarcina de a
crea o afacere complet confirmata si previzibila.

O afacere depinzand de un sistem si nu de oameni.

O afacere care putea lucra si fara el.

Spre deosebire de majoritatea patronilor de mici afaceri
dinaintea lui - si de dupa el - Ray Kroc s-a apucat sa
lucreze afacerea si nu in afacere.

El a inceput sa se gandeasca la afacere ca un inginer
care lucreaza la prototipul unui produs ce va fi fabricat in
serie.

El a inceput sa reproiecteze afacerea McDonald’s cu zeci



de ani Tnainte ca acest proces si acest cuvant sa fie la moda.

El a inceput sa se gandeasca la afacerea McDonald'’s
exact cum s-a gandit Henry Ford la Modelul T (n. tr.:
modelul T este primul automobil de serie). Cum puteau fi
construite componentele prototipului astfel incat sa poata fi
asamblate cu un cost foarte redus din parti complet
intersanjabile?

Cum puteau fi construite componentele astfel incat
sistemul de afaceri rezultat sa poata fi copiat iarasi si iarasi,
fiecare afacere lucrand - exact ca si Modelul T - la fel de
sigur ca si celelalte mii de mai inainte?

Ceea ce a facut Ray Kroc a fost sa aplice gandirea din
spatele Revolutiei industriale procesului de dezvoltare a
afacerilor si intr-o masura care nu se mai atinsese inainte
in acest domeniu.

Afacerea-ca-produs s-ar fi vandut numai daca functiona.
Si singurul mod de a fi sigur ca afacerea va functiona in
mainile oricarui beneficiar de franciza din lumea aceasta
era sa fie construita din componente perfect previzibile care
puteau fi testate in cadrul unui prototip cu mult timp
inainte de a fi lansate in productia de serie.

Aici sta secretul din spatele uluitorului succes al Francizei
formatului de afacere, rampa de lansare a Revolutiei
afacerilor la cheie.

Secretul este Prototipul francizei.

Cu ajutorul Prototipului francizei isi construieste succesul
orice proprietar de afacere.

In acest Prototip al francizei isi planteaza semintele
succesului fiecare proprietar de exceptie.

Sarah si cu mine nu am fi putut alege un moment mai
bun pentru aceasta conversatie.

Daca simtise vreodata povara de a fi un
Tehnician-transformat-in-patron prins in capcana afacerii
sale si a pretului excesiv pe care-l platea, acesta era
momentul.

Era zece seara. Ca de obicei, avusese o zi agitata. Fata fi



era Tmbujorata dupa efortul de a sterge pardoseala, de a
strdnge si arunca gunoiul, de a pregati cuptorul pentru a
doua zi, de a curata tejghelele ca sa luceasca ca noi - asta
pe langa o zi plind de primit dientii; de servit pladnte,
cafea si ceai; de spalat, uscat si aranjat farfurii mari, mici
si cesti; si de lustruit argintaria.

Si cu toate acestea, nu ti-ai fi putut da seama de toata
agitatia din patiserie de dimineata pana seara deoarece
totul era mereu impecabil. Si in ciuda faptului ca o costa
atat de mult ca sa pastreze lucrurile in aceasta stare, nu
am putut sa nu remarc adanca satisfactie pe care o simtea
Sarah cuprinzandu-si cu privirea proprietatea. Dar era,
evident, obosita.

Am tras doua scaune langa o masa si ne-am sorbit incet
ceaiul pe care ea el il pregatise. Ceasul mare ticdia apasat
pe perete subliniind tacerea dintre noi. O masina oarecare
trecu pe langa patiserie. Oamenii se plimbau prin fata
vitrinelor, uitdndu-se cateodata induntru in timp ce-si
continuau calatoria in noapte.

Am asteptat un semn de la Sarah ca este gata.

In sfarsit, ea incepu ganditoare si calma.

— Mi-ai vorbit de McDonald’s ca fiind un exemplu de
urmat. Nu sunt sigura daca te aprob in aceasta privinta.
Stiu ca, daca matusa mea ar fi aici astazi, ea ar privi
afacerea McDonald’s intr-un fel exact opus celui pe care mi
|-ai sugerat tu astazi. Vorbeste-mi despre asta, spuse ea.
Sunt interesata sa stiu cum i-ai fi raspuns matusii mele, ce
i-ai fi spus ei.

— Stii, Sarah, am inceput eu, pot sa simt ca ceva s-a
schimbat in tine astazi. Ceva important. Pot simti de
asemenea, din tonul intrebarii tale, ca esti cu adevarat
interesata sa urmaresti problema despre McDonald’s si ma
simt inspirat sa cercetez cu tine aceasta problema cat se
poate de profund. Vreau sa-ti multumesc pentru acest
lucru. Este adevarat, multi patroni de mici afaceri nu-mi
inteleg la inceput ideea despre McDonald’s. Ei asociaza



vanzarea de gustari rapide cu slaba calitate. Ei deduc de
aici ca, dand ca exemplu afacerea McDonald’s, sugerez ca
cineva poate avea un incredibil succes in afaceri in duda
calitatii aparent reduse a produsului livrat. Cand de fapt,
este adevarata exact situatia opusa. Dar lasa-ma sa ma
intorc la asta peste cateva momente.

Cat despre matusa ta, chiar daca nu am intalnit-o
niciodata, din felul in care mi-ai descris-o simt ca o cunosc.
Si iata ce i-as raspunde daca mi-ar pune intrebarea ea
insasi: as spune ca Ray Kroc era un om care avea un scop.
Scopul sau era clar, bine definit si sigur. El traia in lumea
obisnuita, ca noi toti, o lume in care majoritatea lucrurilor
nu functioneaza in felul in care ar trebui. In afacerea
McDonald’s, el a vazut ceva care functiona exact asa cum
se presupunea ca trebuie sa functioneze, de fiecare data la
fel. Pentru Ray Kroc aceasta a fost o inspiratie. in fapt, el a
fost coplesit de aceasta inspiratie. Kroc era un om simplu si
s-a Indragostit de imensitatea absoluta a afacerii pe care a
botezat-o McDonald’s. Pe cat de sigur este ca tie iti place
sa fad placinte, pe atat de sigur este ca lui Ray Kroc fii
placea sa construiasca afacerea McDonald’s. Pe cét de sigur
este ca tie iti place sa faci o placinta exceptionala, pe atat
de sigur 1i placea lui Ray Kroc sa obtina un rezultat
exceptional in acelasi fel, cu acelasi impact, o data si inca o
data. Pe cat de sigur este ca tu iubesti aroma, mirosurile,
imaginea, gustul bucatariei tale, pe atat de sigur iubea Ray
Kroc aroma, mirosurile, imaginea, gqustul afacerii
McDonald’s. Era un om indragostit. Acum, privind lucrurile
din afara, pot sa inteleg de ce ai putea fi critica fata de
McDonald’s. Ai putea spune ca oamenii n-ar trebui sa
manance carne. Ai putea spune ca hamburgerii ar trebui sa
fie mai grasi sau mai putin grasi, sau asta, sau ailalta. Dar
ce nu ai putea spune - n-ai putea s-o spui niciodata - este
ca McDonald’s nu-si tine promisiunea. Si asta pentru ca
si-o tine intotdeauna. Mai bine decat aproape orice alta
afacere din lume, McDonald’s, dragostea vietii lui Ray Kroc,



isi tine Tnca promisiunea mult dupa ce Ray Kroc a disparut
dintre noi. Afacerea McDonald’s livreaza exact ce am ajuns
sa asteptam de la ea de absolut fiecare data. Prin urmare,
de aceea consider McDonald's ca un model pentru orice
mica afacere. Pentru ca poate face in cele 14.000 de
restaurante ale sale ceea ce putem face majoritatea dintre
noi intr-unul singur! Si pentru mine asta inseamna
integritate. Sa faci ceea ce spui ca vei face, iar daca nu poti,
invata cum s-o faci. Daca aceasta este masura unei afaceri
incredibile — si eu cred ca este - atunci nu exista afacere
mai grozava decat McDonald’s. Care dintre noi, micii
intreprinzatori, poate spune ca face lucrurile la fel de bine?
Dar McDonald’s are un lucru inca mai important decat
acesta. Nu numai ca a creat o afacere extraordinara, dar a
creat si  pentru noi, mici intreprinzatori, o cale
extraordinara de a crea o afacere exceptionala. McDonald’s
a creat un model cu care sa rivalizam. Iar profundul impact
pe care |-a avut asupra economiei noastre in ultimele patru
decenii este peste intelegerea noastra. Asa ca i-as spune
matusii tale ca eu cred cu sinceritate ca, daca l-ar fi
cunoscut pe Ray Kroc, ar fi descoperit in el un spirit inrudit.
L-ar fi invitat Tn bucataria ei, iar el ar fi invitat-o in
bucataria lui. Ea i-ar fi spus cu multa inflacarare despre
arta de a face o placinta minunat rumenita, iar el i-ar fi
povestit - cu tot atata inflacarare - despre arta de a face
niste cartofi prajiti grozavi. Ea i-ar fi impartasit secretul de
a pregati fructele, dupa cum el i-ar fi impartasit secretul lui
de a prepara chiflele pentru hamburgeri, activitate careia i
se dedica cu atata dragoste. Ei ar fi fost ca doua boabe de
mazare intr-o pastaie cu o singura mare exceptie. Matusa
ta avea doar o bucatarie in care ii placea sa trebaluiasca,
propria ei bucatarie unde facea placinte singura sau cu tine
alaturi. Ray Kroc avea mii de bucatarii in care ii placea sa
munceasca, perfectionandu-si mereu capacitatea de a
acorda mai multor milioane de oameni aceeasi atentie
iubitoare pe care matusa ta o acorda cu damicie doar



catorva. Matusa ta era o femeie careia ii placea meseria pe
care o facea, un artizan. Ray Kroc era un intreprinzator,
desi inca artizan, caruia ii placea ce face. Singura diferenta
intre ei doi este ordinul de marime. Asa ca lasa-ma sa-ti
spun cum a mesterit el ceva de 0 asemenea dimensiune.
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PROTOTIPUL FRANCIZEI

Instrumentele de precizie sunt concepute
pentru a realiza o idee si precizia
dimensiunilor acolo unde perfectiunea este
imposibila. Nu exista nici o componenta
perfecta a unei motociclete si nici nu va exista
vreodata, dar cand te apropii atat de mult de
perfectiune pe cat o permit instrumentele, se
intdmpla lucruri uimitoare si ajungi sa zbori
prin tara datorita unei puteri pe care ai
considera-o magica, daca nu ar fi atat de
complet rationala in fiecare aspect al ei.

Robert M. Pirsig
Zen and the Art of Motorcycle Maintenance

Succesul Francizei formatului de afaceri este fara indoiala
cea mai importanta noutate in afaceri.

In cursul unui singur an, Franciza formatului de afaceri a
inregistrat o rata a succesului de 95% in contrast cu o rata
a falimentului de 50% in cazul noilor afaceri independente
si cu 80% Iintre firmele independente dand faliment in
primii cinci ani, in timp ce 75% dintre firmele create in
aceeasi perioada pe baza Francizei formatului de afaceri au
avut succes!

La baza acestui succes sta Prototipul francizei.

Pentru creatorul francizei, prototipul devine modelul de
lucru pentru un vis. Un vis intr-un microcosmos. Prototipul
devine incubator si cresa pentru toate ideile creatoare,
laboratorul unde creativitatea este ingrijita de pragmatism
pentru a se dezvolta intr-o inovatie functionala.

Prototipul francizei este, de asemenea, locul unde toate
ipotezele sunt testate pentru a vedea cat de bine



functioneaza inainte de a deveni operationale in cadrul
afacerii.

Fara prototip, afacerea ar fi un vis imposibil, la fel de
haotic si dezordonat ca orice afacere. Prototipul actioneaza
ca un tampon intre ipoteze si realitate. Ideile trebuie
testate in lumea reald si nu in lumea ideilor concurente.
Singurul criteriu al valorii devine raspunsul la intrebarea
esentiala: ,Functioneaza?”

O data terminat prototipul, creatorul francizei se duce la
un posibil beneficiar si ii spune: ,Lasa-ma sa-ti arat cum
functioneaza.”

Si functioneaza. Sistemul administreaza afacerea, iar
oamenii administreaza sistemul.

Cu ajutorul Prototipului francizei, sistemul devine solutia
problemelor care au asaltat toate afacerile si organizatiile
umane din timpuri imemoriale.

Sistemul integreaza toate elementele necesare pentru ca
o afacere sa functioneze. El transforma o afacere intr-o
masing, sau mai precis, pentru ca este atat de viu, intr-un
organism actionat de integritatea partilor sale componente
care lucreaza toate concertat pentru realizarea unui
obiectiv. Si avand un prototip ca inaintas, sistemul lucreaza
mai bine decat oricare altul dinaintea lui.

In afacerea McDonald’s, orice detaliu al sistemului a fost
testat mai intai pe prototip si apoi controlat intr-o masura
care nu fusese niciodata posibila in trecut in cadrul unei
afaceri axate pe oameni.

Cartofii prajiti sunt lasati in cuva cu ulei nu mai mult de
sapte minute pentru a preveni inmuierea. Niste cartofi care
nu sunt crocanti nu sunt cartofii prajiti de la McDonald’s.

Hamburgerii erau scosi din tigai dupa maximum zece
minute pentru a-si pastra sucul propriu.

Turtitele de carme inghetata, absolut identice ca marime
si greutate, sunt intoarse exact in acelasi timp pe gratar.

Muraturile sunt asezate cu mana dupa un model stabilit
incat sa nu alunece afara din sandvis si sa aterizeze in



poala clientului.

Hrana este servita dientului in saized de secunde sau
mai putin.

Disciplina, standardizare si ordine sunt cuvintele cheie.

Curatenia este realizata cu o meticuloasa atentie pana la
cel mai, aparent, neinsemnat detaliu.

Ray Kroc era hotarat sa procedeze astfel incat clientii sa
nu poata pune semnul ,egal” intre ieftin si neglijent sau
nevaloros. Nici o afacere de nicaieri nu a acordat atata
atentie micilor detalii, sistemului care garanta clientului ca
asteptarile sale vor fi indeplinite in exact acelasi fel de
fiecare data.

Spre deosebire de franciza numelui de marca care se
practica mai finainte, sistemul Iui Ray Kroc i lasa
beneficiarului sau cat mai putina libertate de operare
posibil.

Acest lucru se realiza prin participarea la un program
riguros de instruire inainte de a i se permite sa opereze
franciza.

La McDonald’s acest program se numea Universitatea de
Hamburgerologie sau Hamburger U.

Acolo, benefidarul francizei nu invata cum sa faca
hamburgeri, ci cum sa administreze sistemul care producea
hamburgeri — sistemul cu ajutorul caruia McDonald’s fsi
satisface clientii de fiecare data. Sistemul care avea sa stea
la baza succesului neobisnuit al afacerii McDonald'’s.

Mai este de mirare ca McDonald’s se considera a fi ,0
mica afacere cu cel mai mare succes din lume!”?

Chiar asta este!

Fiecare detaliu extraordinar pe care Ray Kroc |-a inventat
cu patru decenii in urma este incd si mai extraordinar
astazi.

Fie ca este vorba de Hamburger U sau de asezarea
muraturilor, de modul precis in care sunt incalzite chiflele
inainte de a fi servite, sau de cat de groasa este turtita de
carne - toate acestea, astazi, la mult timp dupa ce Ray



Kroc a plecat dintre noi, sunt cunoscute inca de beneficiarul
sistemului care sta la baza afacerii McDonald'’s.

Si exact cum se proceda pe vremea lui Ray Kroc, la fel se
procedeaza si acum. O data ce beneficiarul francizei invata
sistemul, i se da cheia propriei lui afaceri.

De aici si numele: afacere la cheie.

Beneficiarul primeste dreptul de a folosi sistemul, invata
cum sa-l administreze si apoi ,intoarce cheia”. Afacerea
face restul.

Iar beneficiarul francizei este fericit!

Deoarece daca creatorul francizei a proiectat bine
afacerea, fiecare problema a fost deja solutionata. Tot ce
i-a ramas de facut beneficiarului este sa invete cum sa
opereze sistemul.

Exact cu asta se ocupa Prototipul francizei.

Este un loc unde se concepe si se perfectioneaza
sistemul. Unde afli ce anume functioneaza si ce nu, pentru
ca ai experimentat.

Sistemul nu este ceva pe care poti sa-l aduci in afacere.
Sistemul deriva din procesul de construire a afacerii.

Prototipul francizei este raspunsul la permanenta
intrebare: ,Cum 1i ofer clientului ceea ce-si doreste
mentinand totodata controlul afacerii care-i ofera acel
produs?”

Pentru  intreprinzator, Prototipul  francizei este
instrumentul cu ajutorul caruia viziunea sa prinde forma in
lumea reala.

Pentru Manager, Prototipul francizei furnizeaza ordinea,
previzibilitatea, sistemul care sunt atat de importante in
viata sa.

Pentru Tehnician, Prototipul este un loc unde el este liber
sa faca ce ii place - adica, munca practica.

Iar pentru patronul unei mici afaceri, Prototipul francizei
furnizeaza mijloacele prin care poate 1n sfarsit sa-si
dezvolte in mod echilibrat cele trei laturi ale personalitatii
sale in timp ce construieste o afacere care functioneaza.



Asa ca acum, iata, il ai: Prototipul francizei, adica
modelul unei afaceri care functioneaza. Modelul echilibrat
care satisface in acelasi timp intreprinzatorul, Managerul si
Tehnicianul.

Si acest model a fost langa tine tot timpul!

A fost acolo, la McDonald’s. Si la Federal Express. Si la
Disney World.

A fost acolo, la buticurile cu sandvisuri din metrou, la
Domino’s Pizza, |la KFC si la Pizza Hut.

A fost acolo, la Taco Bell, UPS si Universal Studios.

A fost acolo, asteptandu-te pe tine in tot acest timp ca
sa-| descoperi!

A fost acolo, sub forma Sistemului Brevetat de Operare
aflat la baza fiecarei afaceri de exceptie din jurul tau, fie ca
lucreaza in franciza sau nu.

Deoarece, in fond, asta este in realitate Franciza
formatului de afacere.

Este un mod brevetat de a face afaceri care diferentiaza
cu succes si preferential fiecare afacere exceptionala de
cele ale concurentilor. Privind lucrurile in aceasta luming,
fiecare afacere grozava din lume este o franciza.

Intrebarea este: Cum fiti construiesti propria afacere?
Cum pui aceasta idee eliberatoare sa lucreze pentru tine?

Cum iti creezi propriul Prototip de franciza?

Cum construiesti tu, la fel ca Ray Kroc, o afacere care
este previzibila, lipsita de efort si profitabila zi de zi?

Cum construiesti o afacere care functioneaza fara tine?

Cum le eliberezi din afacerea ta pentru a trai o viata mai
bogata?

Te-ai prins? intelegi de ce este atat de important acest
lucru?

Deoarece daca nu faci asta, afacerea iti va controla viata!

Dar o data ce incepi sa pui aceasta idee sa lucreze
pentru tine, esti pe cale sa te eliberezi!

Puteam vedea ca Sarah intelesese.
Puteam vedea ca imbujorarea din obrajii ei n-avea nimic



de-a face cu efortul pe care-l facuse toata ziua.

Puteam vedea ca ochii ei negri, inteligenti, creativi, erau
lipiti de ai mei si ca intrebarile clocoteau in ea. Se simtea
captivata de ideea crearii unei afaceri antreprenoriale.

Si stia ca are deja o asemenea idee.

Putea sa faca cu afacerea ei ceea ce facuse Ray Kroc cu
a lui. Tot ce avea nevoie sa stie era cum s-o faca!
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LUCREAZA LA AFACEREA TA,
NU IN AFACEREA TA

forma este numai un inceput. Este o
combinatie de simtiri si o functiune; forme si
lucruri care vin in mintea cuiva in legatura cu
descoperirile facute cand merge printr-o
padure si care interactioneaza pentru a da
inteles formei.

James Krenov
A Cabinetmaker's Notebook

Este foarte important sa intelegi ideea pe care sunt pe
cale s-o0 expun. Daca reusesti, atat afacerea, cat si viata ta
nu vor mai fi aceleasi.

Ideea este urmatoarea: afacerea ta nu este viata ta.

Afacerea si viata ta sunt doua lucruri total diferite.

In cel mai bun caz, afacerea este ceva din afara ta si nu
o parte din tine, ceva care are propriile reguli si propriile
obiective. Ai putea spune ca este un organism care va trai
sau va muri in functie de cat de bine isi realizeaza unica
menire: sa gaseasca si sa pastreze clientii.

O data ce recunosti ca scopul vietii tale nu este acela de
a servi afacerea, ci scopul esential al afacerii este de a-ii
servi viata, te poti apuca apoi sa lucrezi la afacerea ta si nu
in ea, intelegdnd pe deplin de ce este absolut necesar
pentru tine sa faci asa.

Aici poti sa pui la treaba modelul Prototipului francizei.

A lucra la afacere in loc de in afacere va deveni tema
centrala a activitatii tale zilnice, catalizatorul esential a tot
ce faci de acum inainte.

Inchipuie-ti ca afacerea pe care o ai - sau vrei s-0 ai -



este prototipul, sau va fi prototipul pentru alte 5.000 de
asemenea afaceri.

Ca afacerea ta va servi drept model pentru 5.000 de
afaceri identice.

Nu doar asemdnatoare, ci identice. Copii perfecte. Clone.

Cu alte cuvinte, inchipuie-ti ca iti vei licentia afacerea.
(Nota: am spus inchipuie-ti. Nu spun ca trebuie s-o faci. Nu
aceasta este ideea in acest moment - numai daca, desigur,
asta vrei sa faci.)

Mai departe, acum ca stii care este jocul - jocul
francizei - trebuie sa intelegi ca exista reguli de urmat daca
vrei sa castigi. Iata care sunt aceste reguli:

1. Modelul va oferi o valoare consistenta clientilor,
angajatilor, furnizorilor si beneficiarilor de franciza,
peste asteptarile lor.

2. Modelul va putea fi operat de persoane avand cel mai
scazut nivel de calificare posibil.

3. Modelul se va remarca drept un loc cu o ordine
impecabila.

4. Toate activitatile din cadrul modelului vor fi descrise
in Manuale de operare.

5. Modelul va furniza clientului servicii uniforme si
previzibile.

6. Modelul va folosi un cod wuniform de culori,
imbracaminte si facilitati.

Sa cercetam pe rand fiecare dintre aceste reguli.

1. Modelul va oferi o valoare consistenta clientilor,
angajatilor, furnizorilor si beneficiarilor de franciza,
peste asteptarile lor.

Ce este valoarea?

Cum trebuie s-o intelegem? As sugera ca valoarea este
aceea pe care oamenii 0 percep si nimic mai mult.

Prin urmare, ce ar putea face Prototipul dumneavoastra



nu numai ca sa furnizeze o valoare consistenta clientilor,
angajatilor, furnizorilor si beneficiarilor tai, ci ca aceasta
valoare sa fie peste cele mai optimiste asteptari ale lor?

Aceasta este intrebarea pe care trebuie sa si-o puna
fiecare intreprinzator.

Pentru ca aceasta este ratiunea de a fi a afacerii sale!

Fiecare afacere exceptionala traieste tocmai prin aceasta
intelegere a valorii care are impact asupra fiecarei
persoane cu care afacerea vine in contact.

Valoarea poate sa se gaseasca in cuvantul spus Ia usa
firmei cand clientul dumneavoastra pleaca.

Valoarea poate fi gasita intr-un dar neasteptat primit de
la firma prin posta.

Valoarea poate fi in cuvantul de recunostinta pentru un
nou angajat care a facut o treaba buna, sau in cuvantul de
recunostinta adresat unui vanzator versat care a lucrat cu
succes ani de zile.

Valoarea se poate gasi intr-un pret rezonabil al
produselor dumneavoastra sau in pasiunea pe care o
manifestati in procesul de explicare a acestor produse unui
client care are nevoie de mai mult ajutor decat in mod
obisnuit.

Valoarea se poate gasi intr-un simplu cuvant de
multumire adresat bancherului dumneavoastra pentru
constiinciozitatea lui.

Valoarea este esentiala pentru afacerea dumneavoastra
si pentru satisfactia pe care o obtineti pe masura ce
afacerea se dezvolta.

2. Modelul va putea fi operat de persoane avand cel
mai scazut nivel de calificare posibil.

Da, am spus cel mai scazut nivel de calificare posibil.
Deoarece daca modelul dumneavoastra depinde de oameni
cu calificare foarte inalta, va fi imposibil de reprodus.
Asemenea oameni sunt la mare cdutare pe piata. De
asemenea, ei sunt scumpi si de aceea vor ridica pretul pe



care va trebui sa-l aplicati produselor sau serviciilor
dumneavoastra.

Prin nivelul de calificare cel mai scazut posibil inteleg cel
mai scazut nivel de calificare necesar pentru a indeplini
functiunile avute in vedere. Evident, daca aveti o firma de
avocatura, trebuie sa angajati avocati. Daca aveti o firma
de servicii medicale trebuie sa angajati medici. Dar nu aveti
nevoie sa angajati avocati sau medid straluciti. Aveti
nevoie sa creati cel mai bun sistem prin care avocatii buni
sau medicii buni sa poata fi manevrati spre a obtine
rezultate excelente.

Intrebarea pe care trebuie sa v-o puneti mereu este:
Cum i pot oferi clientului meu rezultatele pe care le
doreste intr-o maniera mai degraba sistematica decat
personala? Cu alte cuvinte: Cum pot crea o afacere ale
carei rezultate sa fie dependente de sistem in loc sa fie
dependente de persoanei Dependenta de sistem in loc de
dependenta de experti.

Cum pot crea un sistem expert in loc sa angajez un
expert?

Asta nu ifnseamnda cd oamenii nu sunt importanti.
Dimpotriva, oamenii fac sistemul sa traiasca.

Oamenii sunt aceia care fac posibil ca sistemele
proiectate sa functioneze si sa produca rezultatele
planificate. Iar in acest proces, oamenii care sunt orientati
spre sistem - asa cum trebuie sa fie toti angajatii
dumneavoastra - invata cum sa faca lucrurile sa
functioneze mai eficient atat pentru clienti, cat si pentru
afacere, invatand astfel sa imbunatateasca sistemul.

S-a spus, si eu cred ca este adevarat, ca afacerile
grozave nu au fost construite de oameni extraordinari, ci
de oameni obisnuiti care au facut lucruri extraordinare.

Dar pentru ca oamenii obisnuiti sa faca lucruri
extraordinare, este absolut necesar un sistem - ,un mod
de a face lucrurile” - care sa compenseze decalajul dintre
capacitatile pe care le au angajatii dumneavoastra si



capacitatile de care ar avea nevoie afacerea ca sa produca
rezultate consistente.

In acest context, sistemul devine instrumentul pe care-l
folosesc angajatii  dumneavoastra pentru a-si spori
productivitatea, pentru a-si duce la indeplinire sarcinile in
modul cerut si pentru ca afacerea dumneavoastra sa se
poata diferentia cu succes fata de concurenta.

Este sarcina dumneavoastra - mai precis a afacerii
dumneavoastra - sa dezvolte acest instrument si sa-i
invete pe oameni sa-|l foloseasca.

Este sarcina angajatilor dumneavoastra sa foloseasca
instrumentul pe care l-ati dezvoltat si sa recomande
imbunatatiri pe baza experientei lor.

Mai exista o ratiune pentru aceasta regula - pe care eu
am numit-o Regula Oamenilor Obisnuiti - care spune ca
partea buna a lucrului cu oamenii obisnuiti este aceea ca ei
va fac sarcina mai dificila.

Patronul tipic al unei mid afaceri prefera oameni cat mai
inalt calificati pentru ca el crede ca ii fac sarcina mai
usoara - el poate pur si simplu sa lase munca pe seama lor.

Adica patronul tipic al unei mic afaceri prefera
Managementul prin abdicare in loc de Management prin
delegare.

Din pacate, rezultatul inevitabil al acestui fel de gandire
este ca afacerea depinde tot mai mult de capriciile si
toanele oamenilor care lucreaza acolo.

Daca sunt in toane bune se munceste.

Daca nu, nu.

Intr-o astfel de afacere, o afacere care se bazeaza pe
bunul plac, intrebarea permanenta devine: ,Cum ii motivez
pe oameni?”, ,Cum ii mentin in toane bune?”

Este practic imposibil sa obtii un rezultat solid intr-o
afacere care depinde de oameni de exceptie. Nici o afacere
nu poate sa faca acest lucru pentru mult timp. Si nici o
afacere de exceptie nu incearca asta!

Deoarece in fiecare firma exceptionala se stie ca atunci



cand construiesti intentionat o afacere pe baza capacitatilor
unor oameni obisnuiti, vei fi constrans sa raspunzi la
intrebari dificile despre cum sa produci un rezultat fara
oameni extraordinari.

Vei fi nevoit sa gasesti un sistem care impinge angajatii
tai obisnuiti pana in punctul in care ei pot produce rezultate
extraordinare, iarasi si iarasi.

Vei fi nevoit sa inventezi un sistem cu solutii inovatoare
pentru problemele oamenilor, probleme care au chinuit
micile afaceri (sau chiar pe cele mai mari!) inca din
vechime.

Vei fi nevoit sa construiesti o afacere care functioneaza.

Vei fi nevoit sa fad munca de dezvoltare a afacerii nu ca
pe un mod de a inlocui dezvoltarea capacitatilor oamenilor,
ci ca o corelare necesara.

3. Modelul se va remarca drept un loc cu o ordine
impecabila.

Esenta regulii 3 este faptul de netagaduit ca, intr-o lume
a haosului, majoritatea oamenilor tanjesc dupa ordine. Si
nu trebuie sa fii un geniu ca sa vezi ca lumea din zilele
noastre se afla intr-o stare de haos masiv. Razboaie,
foamete, crima, violenta, inflatie, recesiune, o alterare a
formelor traditionale de interactiune socialda, amenintarea
proliferarii armelor nucleare, SIDA, distrugeri in toate
formele lor finspaimantatoare; acestea toate sunt
comunicate instantaneu si continuu catre consumatorul
specializat si catre noi toti, cei care privim la televizor.

Asa cum a scris Alvin Toffler in cartea sa revolutionara,
Al treilea val, ,...majoritatea oamenilor care supravietuiesc
lumii din jurul lor in zilele noastre vad numai haos. Ei
sufera de un simtamant de neputinta personala si de lipsa
de sens.” El a mers mai departe spunand: ,Indivizii au
nevoie de o structura a vietii. O viata lipsita de o structura
cuprinzatoare este o viata in deriva, fara tinta. Absenta
structurii duce la ruina. Structura fumizeaza punctele de



referinta relativ fixe de care avem nevoie.”

Tocmai aceste ,puncte de referinta relativ fixe” sunt
furnizate de o afacere ordonata clientilor si angajatilor care
altfel traiescintr-o lume aflata in dezordine.

O afacere care arata ordonata, disciplinata spune
clientului ca angajatii tai stiu ce fac.

O afacere care arata ordonata, disciplinata spune
angajatilor ca tu stii ce faci.

O afacere care arata ordonata, disciplinata spune ca, in
timp ce lumea poate ca nu merge cum trebuie, unele
lucruri pot merge cum trebuie.

O afacere care arata ordonata, disciplinata spune
clientului tau ca el poate avea incredere in rezultatele
oferite de afacere si ii asigura pe angajatii tai ca pot avea
incredere in viitorul lor alaturi de tine.

O afacere care arata ordonata, disciplinata dovedeste ca
structura exista.

4. Toate activitatile din cadrul Modelului vor fi
descrise in manuale de operare.

Documentatia spune: ,in acest fel se procedeaza pentru
operatiunea X.”

Fara documentatie, toate activitatiie de rutina se
transforma in exceptii.

Documentatia furnizeaza angajatilor dumneavoastra
structura de care au nevoie si o descriere scrisa despre
,CUm sa-si realizeze sarcinile” in cel mai eficient mod. Ea
comunica noilor angajati, ca si celor mai vechi, ca exista o
logica in lumea in care au ales sa munceasca, ca exista o
tehnologie dupa care se produc rezultatele. Documentatia
este o confirmare a ordinii.

Din nou citez din Toffler: ,... pentru multi oameni, o
slujba este cruciala din punct de vedere psihologic, avand o
semnificatie mult mai mare decat obtinerea unui salariu.
Stabilind solicitari clare cu privire la timpul si la energia lor,
slujba ofera un element de structura in jurul caruia isi pot



organiza restul vietii”.

Cuvantul cheie aici este clar.

Documentatia furnizeaza claritatea de care are nevoie
structura ca sa capete inteles pentru oamenii
dumneavoastra.

Prin documentare, structura este redusa la intelesuri
exacte in loc de niste obiective generale, la o sarcina
precisa si simplificata de care are nevoie Tehnicianul din
fiecare dintre noi pentru a intelege cum sa-si faca treaba
aflata la indemana.

Manualul de operare — depozitarul documentatiei — se
poate descrie cel mai bine ca un Ghid-pentru-cum-sa-faci.

El defineste scopul muncii, precizeaza pasii necesari in
cursul procesului muncii si rezuma standardele asociate
atat procesului, cat si rezultatelor.

Prototipul dumneavoastra nu poate fi un Model daca nu
are un Manual de operare.

5. Modelul va furniza clientului servicii uniforme si
previzibile.

In timp ce afacerea trebuie sd arate ordonatd, acest
lucru nu este suficient; afacerea trebuie sa si functioneze
ordonat. Ea trebuie sa-si realizeze activitatile intr-un mod
previzibil si uniform.

O experienta pe care am avut-o nu cu prea mult timp in
urma ilustreazaideea.

M-am dus la un frizer care, la prima noastra intalnire,
mi-a facut cea mai frumoasa tunsoare pe care am avut-o
vreodata. Era un maestru al foarfecelor si le folosea numai
pe ele fara sa recurga vreodata la tunsul cu aparate
electrice asa cum fac multi altii, inainte de a ma tunde, el a
insistat sa ma spele, explicand ca spalatul face ca tunsul sa
fie mai usor. in timpul tunsului, unul dintre asistentii lui a
avut grija sa-mi pastreze ceasca cu cafea proaspata. Una
peste alta, experienta a fost incantatoare, asa ca am
stabilit o data la care sa revin.



Totusi, cdnd am revenit, totul s-a schimbat. in loc sa
foloseasca numai foarfecele, a folosit 50% din timp
aparatul electric. Nu numai ca nu mi-a spalat parul, dar nici
n-a mai pomenit de asta. Asistenta mi-a adus o ceasca de
cafea, dar numai o data, dupa care n-a mai revenit. Cu
toate acestea, tunsoarea a fost din nou excelenta.

Cateva saptamani mai tarziu, m-am intors la o a treia
sedinta. De data aceasta, frizerul mi-a spalat parul, dar
dupa ce a facut o tunsoare preliminara ajustarii finale. De
data aceasta a folosit din nou exclusiv foarfecele, dar spre
deosebire de primele doua sedinte n-a mai servit nic o
cafea, desi m-a intrebat daca as vrea un pahar de vin. La
inceput m-am gandit ca este probabil ziua libera a
asistentei, dar ea a aparut curand lucrand intens la
inventar in partea din fata a frizeriei.

Cand am plecat, ceva din mine a hotarat sa nu mai revin.
Sigur, nu era vorba de calitatea tunsorii care era excelenta.
Nu era vorba nici de frizer care era un tip placut, amabil si
parea sa-si cunoasca meseria. Era ceva mai important
decat toate acestea.

Nu exista absolut nici o consecventa in experienta traita.

Asteptarile create la prima vizita au fost incalcate la
fiecare dintre vizitele urmatoare. Nu mai eram sigur la ce
sa ma astept. Si ceva din mine voia sa fie sigur. Voiam o
experienta pe care s-o pot repeta prin optiunea de a reveni.

Neprevazutul nu Tmi spunea nimic altceva despre frizer
decat ca el schimba mereu - si la intamplare - experienta
mea. Frizerul a demonstrat putina receptivitate cu privire la
impactul comportamentului lui asupra mea. El facea
afacerea aceasta pentru el, nu pentru mine. Si procedand
astfel, ma lipsea de posibilitatea de a lua decizia sa sprijin
afacerea lui pentru propriile mele motive, oricare ar fi fost
acelea.

Nu conta ce voiam eu.

Nu conta ca imi placea sunetul foarfecelor pe care in
mintea mea il echivalam cumva cu o tunsoare profesionista.



Nu conta ca imi placea sa fiu servit de asistenta lui.

Nu conta ca mi-a placut sa mi se spele parul inainte ca
frizerul sa se apuce de treaba si chiar am crezut ca acest
lucru imbunatateste calitatea tunsorii.

As fi fost jenat sa cer toate aceste lucruri, nu mai
vorbesc de motivele mele ca sa le vreau.

Toate aceste lucruri erau complet emotionale, atat de
ilogice. Cum puteam sa le explic sau sa le justific fara sa
par neghiob?

Ce a facut frizerul a fost sa-mi ofere o experienta
incantatoare si apoi sa ma priveze de ea.

Asta imi aminteste de primul meu curs de psihologie din
facultate. Tmi amintesc cum profesorul ne vorbea despre
sindromul ,Copilul care s-a fript”. Este vorba de pedepsirea
si recompensarea alternativa pentru acelasi tip de
comportament. Acest gen de comportament al parintelui
poate fi dezastruos pentru copil; el nu stie niciodata la ce
sa se astepte sau cum sa actioneze. Acest comportament
este dezastruos si in cazul unui client.

Desigur, ,copilul care s-a fript” nu are alternativa decat
sa ramana cu parintii lui. Dar ,clientul care s-a fript” poate
merge in alta parte. Si asta va face.

Deci, ceea ce faci in cadrul modelului nu este atat de
important; important este sa procedezi la fel absolut de
fiecare data.

6. Modelul va folosi un cod uniform de culori,
imbracaminte si facilitati.

Studiile de marketing arata ca toti consumatorii sunt
impinsi sa actioneze de culorile si formele pe care le gasesc
pe piata.

Grupuri diferite de consumatori raspund diferit la
anumite culori sau forme.

Credeti sau nu, culorile si formele din modelul
dumneavoastra va pot construi sau distruge afacerea!

Louis Cheskin, fondator al Institutului pentru Cercetarea



Culorilor, a scris despre puterea culorilor si formelor in
cartea sa Why People Buy.

Micile detalii, care nu sunt importante din punct de
vedere practic, pot avea o mare semnificatie emotionala
prin simbolismul lor. Imaginile si culorile sunt adesea forte
care creeaza o putemica motivatie.

Cu catva timp in urma, am efectuat un studiu asupra
femeilor care faceau cumparaturi intr-un magazin de
confectii. O tanara voia sa cumpere o bluza care era
disponibila in mai multe culori, isi potrivea o bluza albastra
langa fata si se uita in oglinda. Era blonda si stia ca ii sta
bine cu albastru. A pipait dragastos si o bluza rosie. Se
gdndea ca Ii placea culoarea, dar era prea tipatoare.
Vanzatoarea i-a amintit ca galbenul era la moda. Nu putea
sa se hotdrasca intre culoarea care-i venea cel mai bine,
culoarea care Ii placea cel mai mult si culoarea la moda,
asa ca a luat o bluza gri. Am aflat cateva saptaméani mai
tarziu ca nu-i placea bluza gri. ,Era prea moarta," a spus
ea. A purtat-o doar de doua ori.

Alte cdteva cumparatoare de bluze au permis unui impuls
interior sa castige. Unele au cumparat bluze deoarece
culoarea le venea bine; altele au ales culoarea care era la
moda si cateva culoarea care le-a placut. Fiecare a ales
culoarea care-i satisfacea impulsul cel mai puternic sau
care ii indeplinea dorinta cea mai mare. Ganditi-va numai!
Toata aceasta profunda psihologie numai pentru a cumpara
o bluzg!'t

Afacerea dumneavoastra seamana cu bluza din povestea
lui Cheskin. Sunt culori care merg si culori care nu merg.
Culorile pe care le expuneti clientului dumneavoastra
trebuie alese in mod stiintific si apoi folosite peste tot in
cadrul modelului - pe pereti, pe pardoseala, pe tavan, pe

(1] [ ouis Cheskin, Why people buy (New York: Liveright
Publishing Corporation, 1959, p.119



vehicule, pe facturi, pe hainele angajatilor, in vitrine si pe
firma.

Modelul trebuie gandit ca un ambalaj pentru unicul
dumneavoastra produs - afacerea.

La fel ca in cazul culorilor, sunt forme care merg si forme
care nu merg pe cartea dumneavoastra de vizita, pe firma,
pe logo, sau in vitrinele pentru expunerea marfurilor.

In cadrul unui test, Cheskin a demonstrat ca un triunghi
determina mult mai putine vanzari decat un cerc, iar o
creasta sau un varf le surclaseaza pe cele doua cu o marja
semnificativa!

Imaginati-va, vanzari crescute sau scazute datorita
alegerii unei forme aparent fara importanta!

Forma firmei dumneavoastra, a logo-ului, tipul de litera
folosit pe cartea dumneavoastra de vizita, toate vor avea
un impact semnificativ asupra vanzarilor, fie ca va deranjati
sa va ganditi la asta, fie ca nu!

Prototipul dumneavoastra trebuie ambalat cu tot atata
grija ca si o cutie de cereale.

Inainte de a merge mai departe, sa rezumam ce am
abordat pana acum.

Apucati-va sa lucrati mai degraba la afacerea
dumneavoastra si nu in afacerea dumneavoastra.

Lucrati la afacerea dumneavoastra ca si cum ar fi
prototipul unui produs de serie larga.

Ganditi-va la afacerea dumneavoastra ca la ceva din
afara dumneavoastra, ca si cum ar fi o lume independenta,
un produs al eforturilor dumneavoastra sau o masina
proiectata sa satisfaca niste necesitati foarte precise; un
mecanism care va imbogateste viata sau un sistem din
componente interconectate; ca la un pachet de cereale sau
o cutie de fasole; ceva creat sa satisfaca necesitatile
percepute, dar adanc ascunse, ale dientilor dumneavoastra;
ca la o entitate care actioneaza complet diferit de toate
celelalte entitati; ca la o solutie pentru problema altcuiva.

Ganditi-va la afacerea dumneavoastra in orice fel, numai



ca la o slujba nu!

Apucati-va sa lucrati mai degraba la afacerea
dumneavoastra si nu in afacerea dumneavoastra si
puneti-va mereu urmatoarele intrebari:

e Cum pot sa fac sa mearga afacerea mea, dar fara
mine?

e Cum pot sa-i antrenez pe angajati sa munceasca,
dar fara sa intervin eu mereu?

e Cum pot sa sistematizez afacerea intr-un
asemenea mod incat sa poata fi copiata in 5.000
de exemplare, iar cea cu numarul 5.000 sa
functioneze la fel de bine precum cea cu numarul
unu?

e Cum pot sa am in proprietate o afacere si totusi sa
fiu liber?

e Cum pot sa-mi petrec timpul facand munca ce-mi
place in loc sa fac o munca ce nu-mi place?

Daca va puneti aceste intrebari, veti ajunge in final la
adevarata problema: ca nu stiti raspunsurile!

Si asta a fost problema tot timpul!

Dar acum lucrurile ar putea fi diferite! Pentru ca acum
stiti ca nu stiti. Acum sunteti pregatit sa priviti problema
drept in fata.

Problema nu este afacerea dumneavoastra; n-a fost
niciodata.

Problema sunteti chiar dumneavoastra!

Problema sunteti si veti fi mereu dumneavoastra. Pana
cand va veti schimba asa stau lucrurile.

Pana cand va veti schimba perspectiva despre ce
inseamna o afacere si cum functioneaza.

Pana cand veti incepe sa va ganditi la afacerea
dumneavoastra intr-un mod cu totul nou.

Pana cand acceptati faptul de netagaduit ca o afacere,
chiar una mica precum a dumneavoastra, este atat o arta,
cat si o stiinta.

Si la fel ca in cazul artei sau a stiintei, ca sa dezvoltati cu



succes o afacere serioasa, aveti nevoie de anumite
informatii.

Inca si mai important, pentru a dezvolta cu succes o
afacere serioasa, aveti nevoie de un proces, de un
experiment prin care sa obtineti acele informatii, iar o data
obtinute aveti nevoie de o metoda prin care sa folositi acele
informatii in mod eficient in cadrul afacerii dumneavoastra.

Ceea ce urmeaza este tocmai o astfel de metoda.

O abordare programata pentru a invata ceea ce aveti
nevoie sa invatati despre afacerea dumneavoastra cu
scopul de a urca acea scara legendara a succesului.

O cale verificata pentru a urca in varf si care a fost
implementata cu succes de mii si mii de mici intreprinzatori
intocmai ca dumneavoastra.

Noi o numim Procesul GERBER de Dezvoltare a Afacerilor.

Acesta este un proces care va poate schimba viata!

Sarah ma privi ganditoare pentru un moment si apoi Tmi
spuse:

— Lasa-ma sa descriu cu propriile mele cuvinte ceea ce
tocmai mi-ai spus. Si-a impreunat strans mainile pe masa
din fata ei si, ca pentru a accentua, s-a aplecat spre mine.

— Ceea ce spui tu este ca ma identific prea mult cu
afacerea. Ca trebuie sa ma separ de ea: in primul rand prin
felul cum gandesc despre ea, in al doilea rand prin felul
cum simt si in al treilea rand prin felul in care muncesc in
afacerea mea. Si ceea ce te-am auzit spunand este ca
aceasta identificare cu afacerea mea, necesitatea
tehnicianului din mine de a vedea in afacere nici mai mult,
nici mai putin decat propria persoana, imi creeaza
disconfortul pe care-l simt, toata frustrarea pe care o
traiesc mergand la munca in fiecare zi. Credinta mea ca
daca eu sunt un bun tehnician, atunci si afacerea mea va fi
buna. Ca daca muncesc din greu afacerea va avea succes.
Ca daca pipai orice se misca in afacerea mea, nimic nu
poate merge rau. Si te-am mai auzit spunand ca daca
vreau sa ma eliberez de frustrarile mele pentru a exercita



un adevarat control asupra afacerii, trebuie sa nu ma mai
identific cu afacerea. Trebuie sa-mi concep afacerea intr-un
mod total diferit decat sunt obisnuita s-o fac. Am nevoie sa
concep afacerea ca pe un produs. Exact cum ma gandesc la
placintele mele ca la niste produse, la fel trebuie sa ma
gandesc si la afacere. Si daca as gandi in acest fel, ar
trebui sa-mi pun imediat intrebarea: Cum trebuie sa
functioneze afacerea-mea-ca-un-produs pentru ca sa
atraga cu succes, nu numai dienti, dar si angajati care sa
vrea sa lucreze acolo? Iar in momentul in care Tmi pun
aceasta intrebare, deja fac afaceri intr-un mod total nou!

Sarah se opri pentru un moment, ca si cum ar fi lasat
acest din urma gand s-o patrunda cu adevarat.

— GStii, spuse ea linistit, pot sa spun sincer ca pana in
acest moment nu m-am gandit la afacerea mea ca la o idee.
M-am gandit, pur si simplu, la ea ca la o slujba. Un loc
unde sa te duci sa muncesti. Nici macar nu mi-a trecut prin
cap ca exista un alt mod de a géandi. Dar acum, acum
devine mai captivant! O oportunitate cu totul noua. A gandi
in acest fel Tmi aminteste de prima mea ora de literatura
din liceu. Profesorul meu se numea DI. Roethke si avea un
talent incredibil sa dea viata subiectelor literare. La vremea
cand am citit prima mea lectura - era Huckleberry Finn -
nu am putut I3sa cartea din mana. Erau atat de adevarati
oamenii din carte traindu-si vietile in locuri reale, trecand
peste greutati, teama, dragoste, simtaminte. Huckleberry
Finn a fost atat de vie pentru mine in acea prima ora de
literatura cum nu mai fusese nici o carte mai inainte.

La fel simt acum, ca si cum as deschide paginile unei noi
carti fara sa stiu ce este inauntru, dar, avand in vedere
minunata, bogata perspectiva care insoteste orice noua
aventura, stiu ca nimic nu va mai fi la fel niciodata. Asa
simt eu toate astea. Ca afacerea mea nu va mai fi niciodata
la fel de aici incolo. Si nici eu!

Isi stranse mainile impreuna si se lasa pe spate in scaun
ca si cum ar fi vrut saia o gura de aer.



— Si daca te inteleg corect, numesti asta Prototipul
francizei. Prototipul francizei este numele afacerii mele ca
produs. Este un mod de a gandi la afacerea mea ca la un
intreg, o entitate ai putea spune, care arata, actioneaza si
simte intr-un mod care se poate defini dar, separat de
persoana mea. Independent de mine. Iar daca voi proceda
corect in totalitate, afacerea mea ,Totul despre placinte”
poate fi proiectata, asamblata si produsa la fel ca orice alt
produs pentru a functiona previzibil, astfel incat toata
lumea sa vrea sa cumpere de la mine. Si pentru ca
satisface atat de previzibil necesitatile clientilor, ei vor
continua sa revina la mine. Este sarcina mea sa proiectez,
sa asamblez si sa produc afacerea ,Totul despre placinte”
pana cand functioneaza perfect fara ca eu sa fiu prezenta
tot timpul. Si cu toate ca trebuie sa recunosc ca ma simt
coplesitda la aceasta idee, este totusi ideea cea mai
provocatoare si mai captivanta pe care am avut-o in ultimii
ani! Si cel mai grozav lucru este ca am deja afacerea. Tot
ce trebuie sa fac acum este sa invat cum s-o transform!

— Sarah, am spus eu, nu as fi putut sa spun toate aceste
lucruri mai bine decat tine. Asa ca, hai sa trecem la
urmatorul pas: Procesul de dezvoltare a afacerii. Pentru ca
ceea ce trebuie sa inveti este mai usor decat crezi.



PARTEA A III-A

Construirea
uneil mici afaceri
care functioneaza!



10
PROCESUL DE DEZVOLTARE A AFACERII

Toleranta la esec este o componenta specifica
unei culturi de firma excelente - si aceasta
lectie vine direct din varf. Campionii trebuie sa
incerce de multe ori si prin urmare, sufera
unele esecuri sau organizatia nu va avea
ocazia sa invete.

Thomas J. Peters si Robert H. Waterman Jr.
In Search of Excellence

Construirea Prototipului afacerii dumneavoastra este un
proces continuu, un Proces de dezvoltare a afacerii. La
baza sa stau trei activitati distincte, dar perfect integrate,
prin care afacerea dumneavoastra isi poate urma evolutia
naturalda. Acestea sunt: Inovarea, Cuantificarea si
Standardizarea.

Inovarea

Inovarea este adesea confundata cu creativitatea. Dar,
dupa cum subliniaza Profesorul Theodore Levitt de la
Harvard, diferenta dintre creativitate si inovare este
diferenta dintre a te gandi sa faci un lucru si a-l face.
Profesorul Levitt spune: ,Creativitatea

Inseamnd s3 te gandesti la lucruri noi. Inovarea
inseamn3 chiar s& le pui in practicg.”t?!

Revolutia francizei a adus cu sine o aplicare a Inovarii

[2] Theodore Levitt, Marketing for Business Growth (New
York: McGraw-Hill, 1974), pag. 71



care a fost aproape total ignorata de lumea afacerilor din
America. Recunoscand ca nu marfa are nevoie de Inovare,
ci procesul prin care este vanduta, creatorul francizei isi
concentreaza energiile inovatoare catre felul in care
afacerea sa functioneaza.

Pentru creatorul francizei, intregul proces prin care
afacerea functioneaza este un instrument de marketing, un
mecanism pentru a identifica clientii si a-i pastra. Absolut
fiecare componenta a sistemului de afaceri este un mijloc
prin care creatorul francizei isi poate diferentia afacerea in
mintea consumatorului fata de toate celelalte afaceri.

Atunci cand afacerea este produsul, mai important este
cum interactioneaza afacerea cu consumatorul si nu ce
vinde.

Iar acest mod de interactiune nu trebuie sa fie scump, ci
eficdent. De fapt, unele dintre cele mai importante procese
de inovare n-au cerut mai mult decat schimbarea catorva
cuvinte, a unui gest, sau a culorii imbracamintei.

De exemplu, ceea ce face un vanzator intr-un magazin
are intotdeauna semnificatie pentru clientul care intra. El
spune: ,Pot sa va ajut?” Ati mai auzit asta inainte, nu-i asa?

Si cum raspunde mereu clientul? El spune: ,Nu,
multumesc. Doar ma uit.” Ati mai auzit si asta Tnainte, nu-i
asa?

Sigur ca ati auzit!

De fapt este un fenomen universal.

Atunci de ce credeti ca vanzatorul pune aceasta intrebare
cand stie ca un client va raspunde in modul de mai sus?

Deoarece clientul ii va raspunde in modul in care
raspunde, exact de astal!

Daca clientul se uita doar inseamna ca vanzatorul nu
trebuie sa se apuce de treaba!

Va puteti imagina céat 1i costa aceste cateva cuvinte pe
proprietarii de magazine din aceasta tara in termeni de
vanzari pierdute? Aici este o ocazie perfecta de a incerca o
Inovare simpla si ieftina.



INOVATIA In loc s3 intrebi: ,Bund ziua, pot s& va ajut?”,
incearca: ,Buna ziua, ati mai fost in magazinul nostru?”
Clientul va raspunde fie ,da”, fie ,nu”. in ambele cazuri,
esti liber sa continui conversatia.

Daca raspunsul este da, poti sa spui: ,Minunat. Am creat
un nou program special pentru persoanele care au mai
cumparat de la noi. Permiteti-mi doar un minut ca sa va
spun despre ce este vorba.”

Daca raspunsul este nu, poti sa spui: ,Minunat, am creat
un nou program spedal pentru persoanele care nu au mai
cumparat de la noi. Permiteti-mi doar un minut sa va spun
despre ce este vorba.”

Desigur, va trebui sa aveti un nou program creat special
despre care sa vorbiti in ambele cazuri. Dar aceasta este
partea cea mai usoara.

Ganditi-va numai. Cateva cuvinte simple. Nimic fantezist.
Dar rezultatul este garantat pentru a va aduce bani in
buzunar. Cat anume? Aceasta depinde de cat entuziasm
manifestati. Experienta clientilor nostri din comertul cu
amanuntul ne spune ca, doar prin aceasta simpla inovatie,
vanzarile vor creste cu 10-16% aproape imediat!

Va vine sa credeti? Doar cateva cuvinte simple si
vanzarile cresc imediat. Si retineti, nu doar un pic, ci chiar
considerabil! Ce ati face ca sa obtineti o crestere a
vanzarilor de 10-16%?

INOVATIA Din nou pentru vanzatori, un test de sase
saptamani. Primele trei saptamani purtati la lucru un
costum maro cu camasa cafenie scrobita si cravata de
aceeasi culoare (pentru barbati) si pantofi maro bine
lustruiti. Asigurati-va ca toate articolele de imbracaminte
sunt curate si bine calcate. in urmatoarele trei saptamani,
purtati un costum bleumarin, o camasa buna, alba, scrobita,
0 cravata cu un imprimeu care sa aiba rosu (pentru femei,
o0 insigna sau o esarfa care sa aiba culoarea rosie) si
pantofi negri bine lustruiti.

Rezultatul va fi spectaculos: vanzarile vor creste



semnificativ in cea de-a doua perioada. De ce? Pentru ca,
dupa cum au descoperit logic clientii nostri, costumele
bleumarin se vand mai bine decat costumele maro! Si nu
conteaza cine le imbraca!

Mai este de mirare ca firme ca McDonald’s, Federal
Express, Disney si alte multe firme de exceptie cheltuiesc
atat de mult timp si bani pentru a hotari cum sa arate? Esti
rasplatit pentru asta! Si esti rasplatit consistent, mereu si
mereu.

INOVATIA Data viitoare, cand vreti ca cineva sa faca
ceva pentru dumneavoastra, atingeti-l usor pe brat cand il
rugati sa faca acel lucru. Veti fi uimit sa aflati ca mai multi
oameni raspund pozitiv cand ii atingeti decat daca nu fi
atingeti.

Pentru a aplica aceasta idee in afacere, dumneavoastra
sau vanzatorii dumneavoastra ar trebui sa va formati
obiceiul fiecare client pe cot, brat sau pe spate in timpului
procesului de vanzare. Veti constata, la fel cum au
constatat si clientii nostri, ca vanzarile vor creste
semnificativ.

Inovatia este sufletul fiecarei afaceri exceptionale.
Inovatorul se intreaba mereu: Ce sta in calea clientului
meu ca sa obtina ce-si doreste de la afacerea mea?

Pentru ca inovatia sa aiba valoare, ea trebuie sa se
bazeze intotdeauna pe punctul de vedere al clientului. In
acelasi timp, inovatia va simplifica afacerea pana la esenta
ei. Inovatia trebuie sa va usureze munca dumneavoastra si
a angajatilor dumneavoastra in procesul operarii afacerii;
altfel nu mai este inovatie, ci complicatie. Prin urmare,
inovatia este mecanismul prin care afacerea
dumneavoastra se identificd in mintea clientului si fsi
stabileste individualitatea. Este rezultatul unui profil al
necesitatilor percepute ale clientului dumneavoastra si al
asteptarilor sale subconstiente, profil generat stiintific si
verificat prin masuratori.

Este o abilitate dezvoltata in interiorul afacerii si printre



angajatii dumneavoastra care se intreaba constant ,Care
este cel mai bun mod de a face acest lucru?”, stiind ca,
desi isi pun aceasta intrebare, nu vor descoperi niciodata
cel mai bun mod, dar vor descoperi cu siguranta un mod
mai bun decat cel pe care il stiu.

In aceasta privintd, ma gandesc la Inovare ca la o
capacitate de a gasi ,cel mai bun mod”. Inovarea
permanenta produce un inalt nivel de energie in fiecare
firma in care este tratata cu atentie, hranita si stimulata.
La randul ei, aceasta energie se transmite tuturor celor
care vin in contact cu firma, fie ei angajati, clienti, furnizori,
bancheri. intr-o firma inovatoare, toata lumea evolueaza.

Nu exista nici o indoiala in aceasta privinta: Inovarea
este semnul unei minti cutezatoare, pline ele imaginatie.

Cuantificarea

insd Inovarea singurd nu conduce nicdieri. Pentru a fi
efidente, toate inovatiile trebuie cuantificate, masurate.
Fara Cuantificare, cum ai putea sa stii daca inovatia
functioneaza sau nu?

Prin Cuantificare inteleg masuratori care sa arate
impactul Inovatiei.

De pilda, intrebati orice grup de patroni ai unor mici
afaceri cate oportunitati de vanzari au avut ieri si va
garantez ca 99% dintre ei nu vor sti raspunsul.

Trist este ca nu se face Cuantificare in majoritatea
afacerilor. Si acest lucru costa o avere!

De exemplu, cum veti sti ca prin schimbarea cuvintelor
cu care intampinati dientul ati produs o crestere a
vanzarilor cu 16% daca nu ati facut o cuantificare
determinand: (1) cati clienti intrau in magazin inainte ca
inovatia sa fie aplicata, (2) céti clienti au cumparat produse
si care era valoarea acelor produse inainte de a schimba
cuvintele si care au fost acele cuvinte care au avut ca efect
vanzari, (3) cati clienti au intrat in magazin dupa ce ati
schimbat cuvintele de abordare, (4) dcati dienti au



cumparat ceva, (5) care a fost valoarea medie a unei
vanzari, (6) ce imbunatatire a rezultat ca urmare a
inovatiei dumneavoastra.

Cum ati putea sti ca purtarea unui costum bleumarin are
un anumit impact financiar daca nu cuantificati impactul si
nu aveti un anumit punct de referinta fata de care sa
masurati rezultatele?

Si cum am spus, putini proprietari de mici afaceri fac
cuantificari, nici chiar cei care cred in cifre precise.

Si asta deoarece putini patroni de mici afaceri cred ca
asemenea inovatii aparent nesemnificative sunt chiar atat
de importante!

Dar puneti-va intrebarea: Daca ati putea creste vanzarile
cu 10% facand ceva atat de simplu ca purtarea unui
costum bleumarin, ati face-o? Ati considera acest lucru
important? Raspunsul este pe atat de evident, pe cat de
ridicola este intrebarea.

Bineinteles ca ati face-o!

Si este la fel de evident ca Cuantificarea trebuie aplicata
inca de la inceputul Procesului de dezvoltare a afacerii.

Incepeti prin a cuantifica orice lucru legat de modul cum
faceti afacerea.

Absolut totul!

Cati clienti intalniti personal in fiecare zi?

Cati dimineata?

Cati dupa-amiaza?

Cate persoane trec pe la firma dumneavoastra in fiecare
zi?

Cati suna ca sa intrebe de un pret?

Cati vor sa cumpere ceva?

Cate bucati din produsul X sunt vandute in fiecare zi?

La ce ora din zi sunt vandute?

Cate bucati sunt vandute in fiecare saptamana?

Care zile sunt cele mai aglomerate? Si cat de aglomerate?

Si asa mai departe.

Nu poti sa spui niciodata ca ti-ai pus prea multe intrebari



cand este vorba de cifre.

In final, dumneavoastra si angajatii dumneavoastra veti
gandi intreaga afacere prin cifre.

Veti cuantifica totul.

Veti fi in masura sa cititi diagrama de sanatate a firmei
dumneavoastra dupa fluxul cifrelor.

Veti sti care cifre reprezinta un nivel critic si care nu.

Va veti cunoaste tot atat de bine cifrele care reprezinta
afacerea dumneavoastra, pe cat de bine va stie doctorul
dumneavoastra tensiunea si pulsul.

Deoarece fara cifre nu aveti cum sa stiti unde va aflati,
fara sa mai vorbim de incotro mergeti. Cu ajutorul cifrelor,
afacerea dumneavoastra va capata un inteles cu totul nou.

Va fi plina de posibilitati.

Standardizare

O data ce ati adus inovatii unui proces si ati cuantificat
impactul lor asupra afacerii, o data ce identificati ceva care
functioneaza mai bine decat ce exista Tnainte, o data ce
descoperiti cum sa sporiti adeziunea clientilor, angajatilor,
furnizorilor si a bancherilor - in acel moment a venit timpul
pentru standardizare.

Standardizarea inseamna eliminarea arbitrarului sau a
optiunilorla nivel operational in afacerea dumneavoastra.

Fara Standardizare, nimic nu poate fi planificat si
anticipat de catre dumneavoastra sau client. Daca de
fiecare data procedati diferit, daca tot personalul din firma
face cum 1i place, la propria alegere, in loc sa creati ordine,
creati haos.

Dupa cum spune Theodore Levitt in exceptionala sa carte,
Marketing for Business Growth!3]\ ,Bunul plac este inamicul
ordinii, standardizarii si calitatii.”

,Daca un costum bleumarin merge, poarta-l de fiecare

[3] Theodore Levitt, Marketing for Business Growth (New
York: McGraw-Hill, 1974), pag. 71



data cand te afli in fata unui client.” Acesta este punctul de
vedere al discipolilor Standardizarii.

,Daca «Buna ziua, ati mai fost pe la noi?» functioneaza
mai bine decéat oricare alte cuvinte pe care le-ati incercat,
atunci spuneti-le absolut de fiecare data cand primiti un
client.” Aceasta este regula zilei pentru discipolii
Standardizarii.

Cand spun discipol al Standardizarii ma refer la orice
persoana care a hotarat vreodata in mod serios sa produca
in lumea afacerilor un rezultat consecvent, previzibil,
indiferent de domeniu.

Fie ca este vorba de Fred Smith de la Federal Express,
Tom Watson de la IBM, Ray Kroc de |la McDonald’s sau
oricine altcineva de-a lungul timpului.

Deoarece fiecare fondator al unei firme exceptionale,
creator al unui format de afacere, stie ca un lucru este
adevarat: dacd nu ai standardizat formatul de afacere,
nu-ti apartine!

Si daca nu-ti apartine, nu te poti bizui pe el.

Si daca nu te poti bizui pe el, nu ai o franciza.

Iar fara franciza, nici o afacere nu poate spera sa aiba
succes.

Prin franciza doresc sa intelegeti ca ma refer la un mod
brevetat de a face afaceri care diferentiaza afacerea
dumneavoastra de oricare alta.

Pe scurt, definitia francizei este pur si simplu, felul
dumneavoastra unic de a proceda intr-o afacere.

Iar daca acest mod unic de a proceda intr-o afacere nu
poate fi multiplicat, inseamna ca nu puteti fi proprietarul Iui.
Asa ca il pierdeti. Iar o data ce l-ati pierdut, ati iesit din
afaceri!

Necesitatea pentru Standardizare se bazeaza pe
certitudinea absolut masurabila ca oamenii vor face doar
un singur lucru previzibil — sa fie imprevizibili.

Dar pentru ca afacerea sa fie previzibila, angajatii
dumneavoastra trebuie sa actioneze previzibil.



Si atunci?

Atunci sistemul trebuie sa furnizeze mijloacele de a
facilita previzibilitatea.

Pentru ce?

Pentru a-i oferi clientului ce-si doreste absolut de fiecare
data.

De ce?

Pentru ca, daca clientul nu obtine ce isi doreste de
fiecare data, se va duce in alta parte!

Standardizarea este liantul care te tine fixat de
perceptiile clientului.

Standardizarea ofera certitudinea care este absenta din
orice alta experienta umana. Este ordinea si logica din
spatele dorintei umane pentru ratiune.

Standardizarea este ceva tot atat de simplu ca a face ce
faci, a spune ce spui, a arata cum arati —a fi cine esti -
atata timp cat functioneaza, cat produce rezultatele pe
care le doresti.

Iar cand nu mai functioneaza, schimba!

Procesul de dezvoltare a afacerii nu este static.

Nu este ceva ce, o data facut, raméane asa.

Este ceva ce trebuie refacut tot timpul.

Cu alte cuvinte, o data ce ai inovat, ai cuantificat si ai
standardizat un proces in afacerea ta, trebuie sa continui
sa inovezi, sa cuantifici si sa standardizezi.

Procesul de dezvoltare a afacerii este dinamic, pur si
simplu pentru ca o lume care se misca mereu nu ar tolera
ceva static.

Lumea se va ciocni cu orice creatie a dumneavoastra si
mai devreme sau mai tarziu o va distruge.

Procesul de Dezvoltare al Afacerii este acela care va
permite sa prevedeti schimbarile din lume. De sperat ca el
va precede, va anticipa aceste schimbari, iar daca nu, va fi
cel putin extrem de flexibil in raport cu ele.

Pe scurt, Inovarea, Cuantificarea si Standardizarea sunt
coloana vertebrala a oricarei afaceri exceptionale din lume.



Ele constituie esenta Procesului de dezvoltare a afacerilor.

— Am nevoie sa ma ajuti cu ceva, spuse Sarah cu o
expresie de ingrijorare pe fata. Am nevoie de ajutor ca sa
pot stapani subiectul acesta al Standardizarii. Suna atat de
mecanic, de lipsit de viata! Cand ma gandesc la asta, vad
imaginea unui magazin plin de oameni care muncesc fara
tragere de inima, fiecare facand lucrurile absolut identic, ca
niste roboti. Cu siguranta, nu vrei sa spui ca asa stau
lucrurile. Dar nu stiu cum altfel as putea gandi.

Facu o pauza cam nesigura, dar apoi, ca si cum ar fi
hotarat ca si-a expus punctul de vedere, ramase in tacere
asteptand raspunsul meu.

— Sarah, am finceput eu domol, daca Procesul de
dezvoltare a afacerilor s-ar ocupa humai de Standardizare,
as fi de acord cu tine - ar fi ceva lipsit de viata. in lipsa
unui scop mai inalt, totul se reduce la obisnuinta. Pentru ca
asta inseamna de fapt, Standardizarea: obisnuinta. O cale
de a face ceva in mod obisnuit. Problema este ca nu poti
intelege valoarea unui intreg proces separand partile
componente. Pentru ca o data ce separi partile unui proces,
o data ce scoti o componenta din proces, nu mai exista
procesul. Nu exista miscare de nici un fel. Exista numai un
lucru sau altul. Nu exista inceput, mijloc si sfarsit. Nu
exista o poveste; doar un eveniment inghetat in timp. Poti
spune ca, scoasa din proces, o componenta a sa este
moarta. Ded, cand te gandesti la Standardizare fara
Inovatie si Cuantificare, descrii o actiune lipsita de scop, de
inteles si de vitalitate. Pentru a intelege complet rolul pe
care-l joaca o actiune - sau orice activitate - in cadrul
afacerii ca un intreg, trebuie s-o vezi ca parte din intreg si
nu ca pe un lucru in sine. Lasa-ma sa-ti arat ce vreau sa
spun. Gandeste-te din nou la bucataria matusii tale.
Gandeste-te la procesul coacerii placintei. Desigur, atunci
cand iti amintesti intrequl proces pe care il parcurgeati, tu
si matusa ta, iti amintesti mult mai mult decat o singura
componentad, este adevarat?



Sarah zambi cu caldura, retraind experienta din
bucataria matusii.

— Da, sigur ca este adevarat, raspunse ea. Ai putea
spune ca totul se topeste intr-o senzatie. Imagini, mirosuri,
miscari si lucruri amestecate cu remarcile matusii, cu rasul
ei, cu mainile ei trebaluind pe scandura pentru aluat. Exact
opusul a ceea ce imi imaginez ca este Standardizarea,
spuse ea ferm. De fapt, asta a fost atat de deosebit pentru
mine Tn bucataria aceea. Creativitatea intregului proces.
Lantul continuu de surprize.

— Dar gandeste-te, Sarah. Este in fapt, acest lucru
adevarat? Nu era acolo un mod specific in care matusa ta
te invata sa tai fructele? Un anume mod de a le pastra? Un
anume mod de a le pregati? Nu exista acolo un mod
specific de a face fiecare lucru pe care matusa ta te invata
sa-l faci? Si nu era creativitatea, acel lant continuu de
surprize, rezultatul nu doar al unei anumite munci pe care
o faceai, ci al experientei tale continue si captivante de a te
perfectiona, pe masura ce invatai sa fad din ce in ce mai
bine fiecare operatiune specificd, pana cand o puteai face la
fel de bine ca matusa ta? Nu de aici venea bucuria ta? Daca
te-ai fi resemnat sa faci un singur lucru, intr-un singur fel
pentru totdeauna, fara sa-l imbunatatesti vreodata, n-ar
mai fi fost nici o bucurie - ar fi fost numai aceeasi rutina
ucigatoare. Si nu tocmai asta te-a invatat matusa ta in
timp ce faceati placinte — misterul pe care-l poate aduce
schimbarea? Deci, Sarah, cu siguranta este necesara
Standardizarea. Este necesar sa existe un procedeu pentru
a face ceva. Este necesar sa existe un set de rutine. Pentru
ca fara ele, nu ar fi nimic de imbunatatit. Iar fara
imbunatatiri n-ar exista o ratiune de existenta. Am fi
masini. Sau cum ai spus tu, ,roboti”. Ar exista doar tirania
rutinei. Am trai monotonia si plictiseala pe care le-ai descris
atat de graitor. Dar in cadrul procesului, impreuna cu
continua Inovare si Cuantificare ce preced si apoi urmeaza
Standardizarii, cu aceasta continua cercetare a modului de



lucru, munca in sine devine cheia transformarii persoanei
noastre. Munca devine altceva decat un obicei; devine o
explorare a personalitatii noastre si a modului cum ne
exprimam in relatie cu un mediu mult mai larg. Mai intai,
pozitia pe care ne aflam. Apoi, functia pe care o
indeplineste pozitia respectiva. Apoi, afacerea in cadrul
careia se indeplineste functia si contributia ei la afacere,
fara de care functia respectiva nu ar exista. Apoi lumea in
care afacerea isi indeplineste scopurile ei ca si scopurile
oamenilor cu care sau pentru care intra in contact. Si asa
mai departe.

Ceea ce tocmai am descris este emotia ucenidiei,
procesul de invatare si evolutia pe care ai trait-o in
bucatarie sub indrumarea matusii tale. Acesta este un nivel
de experienta. Dar exista mai multe. Un al doilea nivel de
experienta este atunci cand ajungi la un anumit nivel de
stapanire a priceperilor standardizate pe care ti le-a
prezentat matusa ta si care vine din exercitiu. Este
maiestria artizanului. Artizanul isi dezvolta o constiinta a
muncii care da propriile ei roade, roade care se datoreaza
faptului de a fi mereu prezent, mereu atent. Artizanul
invata ca, in cadrul muncii pe care o face, exista o
nestemata care se ascunde in adancime. Emotia artizanului
consta Tn a descoperi aceasta nestemata. Si exista un
singur mod de a o descoperi: sa practici meseria fara sa
mai gandesti. Sa devii una cu munca. Sa lustruiesti si iar sa
lustruiesti, cu toata inima. Pentru ca nu exista o cale de a
sti cdnd se va arata nestemata, dar trebuie sa crezi din
toata inima ca, intr-o zi, cand te vei astepta mai putin,
nestemata va fi acolo! Ti se va arata. Si deci, artizanul este
acea persoana care a atins un stadiu al evolutiei in care se
multumeste cu munca sa, si numai cu munca, stiind ca
numai fiind prezent si muncind va descoperi nestemata si
ca munca Si numai munca ridicata aproape de perfectiune,
il leaga pe artizan de sine insusi, de inima sa. Si de aceea
artizanul munceste, zi de zi, fericit sa faca asta, fara sa



aiba nevoie de emotia uceniciei pentru a merge mai
departe, dar stiind, adanc induntrul sau, ca nu exista alt loc
unde sa se duca. Spre deosebire de etapa uceniciei, etapa
artizanului este lunga si relativ senind pana in ziua cand
nestemata se iveste si o datda cu aceasta are loc o
uimitoare explozie de lumina care farmeca artizanul si
aduce cu sine maiestria.

Ai mai vazut maiestria inainte, Sarah. Ai vazut-o pe fata
matusii tale, in ochii ei, in felul in care iti vorbea. Pentru
maestru exista o singura cale si aceasta este sa invete pe
altcineva. Maestrul este legat de ucenicie ca si cum ar fi
trecutul sau. La fel cum tu esti legata de copilarie. Maestrul
stie ca procesul evolutiei, al schimbarii, al transformarii
este mereu dinamic, niciodata static. Tocmai in relatie cu
ucenicia, maestrul se simte refnnoit. Tocmai in contactul cu
artizanul, maestrul isi reinnoieste pelerinajul si descopera
frumusetea de a se darui muncii. Tocmai in contactul cu
munca, maestrul descopera din nou de ce este atat de
extaziat si transmite acest extaz ucenicului pentru a porni
totul de la capat, intr-un mod foarte asemanator,
Standardizarea construieste pe ceea ce a existat mai
inainte si devine temelia pentru ceea ce va urma si, in
acest proces, onoreaza trecutul, prezentul si viitorul.

Pentru mine, Sarah, despre asta este vorba in Procesul
de dezvoltare a afacerii. Este o cautare in cadrul careia
lucrurile absolut obisnuite pe care trebuie sa le facem in
fiecare zi constituie punct central in jurul caruia se invarte
cautarea.

La un nivel mai practic, experienta noastra in munca cu
mici firme ne arata cd, pe masura ce Procesul de
dezvoltare a afacerii devine parte integranta a afacerii, el
devine parte integranta si a comunicarii intre participanti.
Devine nu numai un mod de a gandi si de a face, dar si un
mod de a fi. Ai putea spune ca, in timp ce te apud sa
lucrezi la afacere, oamenii incep sa realizeze ca aceasta
este o puternica metafora pentru a se apuca sa-si



transforme vietile lor. Si cred ca aceasta este esenta
procesului: nu eficienta, nu eficacitatea, nu mai multi bani,
nu reducerea activitatii, ci pur si simplu si in final, sa
imbunatatesti viata oricui vine in contact cu afacerea, si cel
mai important, sa-ti Tmbunatatesti propria viata ca
proprietar al afacerii. Dupa cum vezi, sunt evident pasionat
de acest subiect. Modul cum il numesti nu conteaza;
numeste-l proces de dezvoltare a afacerii, Reproiectare,
cautarea Excelentei sau Kaizen - intregul proces devine
aleatoriu daca nu se adreseaza inimilor, mintilor si
sufletelor oamenilor.

Calitatea este doar un cuvant care este golit de continut
daca nu include armonie, echilibru, pasiune, intentie si
atentie.

Imbunatatirea continua doar de dragul imbunatatirii este
pierdere de timp.

Afacerea inseamna viata, iar aceasta lucrare se ocupa de
viata. Te ajuta sa te intelegi pe tine in confruntarea cu o
lume incredibil de complexa care te poate invata daca esti
deschis la minte.

In acest fel, Procesul de dezvoltare a afacerii poate fi
gandit ca o metafora a transformarii personale pentru a
infrunta viata reald. Pentru a dezvolta abilitati reale intr-o
structura conceputa chiar de tine. Pentru a intelege
dinamica schimbarii, a valorii, a comunicarii si a gandirii.

Este o idee. O idee pe care noi, cei de la GERBER am
invatat s-o folosim in lumea practica. Este o filozofie. Este
cosmologie. Este orice vreti sa fie. Dar orice ar fi in final,
este 0 ocazie sa realizezi orice este realizabil in locul in care
te afli acum si in orice loc pe care I-ai putea ocupa in viitor,
daca ai destula imaginatie si dorinta de a reusi.

Deodata am realizat ca am luat-o inainte fara sa verific
daca Sarah ma urmareste. Se stia ca scapam haturile
uneori.

— Imi pare rau, Sarah. M-am lasat dus de idee si de
sunetul vocii mele. Ai vreo intrebare? Pot sa fiu mai precis?



Sarah mi-a atins mainile pe masa si mi-a spus:

— Am capul plin de intrebari, dar cred ca o sa-mi
raspunzi cumva la ele. Vreau doar sa-ti multumesc pentru
ca ai facut asta. Daca nu te superi, am putea sa mergem
mai departe pentru a discuta cum functioneaza toate astea?

Am luat o Inghititura de ceai si am continuat.
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PROGRAMUL DUMNEAVOASTRA
PENTRU DEZVOLTAREA AFACERII

Si cum va spun voua tuturor, prieteni buni, pe
masura ce ne perfectionam in jocul de golf,
ajungem sa vedem ca lucrurile pe care le
invatam acolo sunt aplicabile in orice alt
domeniu. Supletea care vine dintr-o
asemenea discipling, sensibilitatea
suplimentara a mainilor, sporirea fortei si a
cunostintelor, toate acele puteri speciale pe
care le-ati simtit din cand in cand, incep sa
intre in viata noastra.

Michael Murphy
Golf in the Kingdom

Acum intelegeti sarcina care va sta in fata: sa va ganditi
la afacerea dumneavoastra ca si cum ar fi prototipul pentru
alte 5.000 de afaceri absolut asemanatoare.

Sa va imaginati ca cineva va intra pe usa cu intentia de a
va cumpara afacerea — dar numai daca functioneaza.

Si numai daca functioneaza fara multd munca si fara ca
dumneavoastra sa trebuiasca sa fiti prezent.

Imaginati-va pe dumneavoastra fin acel moment.
Imaginati-va zambetul interior pe cand spuneti:
,Permiteti-mi sa va arat cum functioneaza.” Si stiti nu
numai ca functioneaza, dar si ca functioneaza mai bine
decat oricare alta afacere pe care clientul a vazut-o
vreodata.

Imaginati-va vorbindu-i potentialului cumparator despre
afacerea dumneavoastra, explicandu-i fiecare componenta
si cum lucreaza intre ele.



Cum ati inovat solutii de sistem pentru problemele
oamenilor, cum ati cuantificat rezultatele acelor inovatii si
cum ati standardizat inovatiile astfel incat sa produca
aceleasi rezultate absolut de fiecare data.

Imaginati-va prezentandu-l pe potentialul cumparator
angajatilor dumneavoastra si asistand in timp ce ei isi
explica cu mandrie responsabilitatile in fata strainului
fascinat.

Imaginati-va cat de impresionat va fi potentialul
cumparator cand va vedea ca i este prezentat un
asemenea grad de ordine, previzibilitate si control
ireprosabil.

Imaginati-va rezultatele Programului dumneavoastra de
dezvoltare a afacerii.

Programul de dezvoltare a afacerii este procesul etapizat
prin care transformati afacerea existenta - sau pe cea pe
care sunteti pe cale s-o intemeiati — intr-un model perfect
organizat pentru alte cateva mii de afaceri asemanatoare.

Programul de dezvoltare a afacerii este mijlocul prin care
puteti crea Prototipul francizei.

Programul contine sapte etape distincte:

Scopul fundamental.
Obiectivul strategic.
Strategia organizatorica.
Strategia de management.
Strategia de personal.
Strategia de marketing.
Strategia sistemelor.

NounsrwNne=

Sa ne apucam de treaba.
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SCOPUL FUNDAMENTAL

Caracteristica esentiala a actului de vointa
este existenta unui scop ce trebuie realizat; o
viziune clara a unei tinte.

Robert Assagioli
The Act of Will

Ma indoiesc ca la vremea asta ati fi surprins sa aflati ca
eu nu cred ca afacerea dumneavoastra este prima
prioritate pe agenda noastra.

Prima prioritate sunteti dumneavoastra.

Nici nu veti fi surprins sa aflati ca eu nu cred ca afacerea
este viata dumneavoastra, desi joaca si poate juca un rol
important in viata dumneavoastra.

Dar inainte de a putea determina care va fi acel rol,
trebuie sa va puneti aceste intrebari: Ce are mai multa
importanta pentru mine? Cel fel de viata vreau sa traiesc?
Cum vreau sa arate viata mea, ce simtaminte sa-mi aduca?
Ce vreau sa fiu?

Raspunsul la toate aceste intrebari constituie Scopul
dumneavoastra fundamental.

Ganditi si dintr-o alta perspectiva.

As vrea sa va imaginati ca sunteti pe cale sa participati la
o intalnire unde vi se va oferi cea mai mare ocazie din viata
dumneavoastra.

Intalnirea are loc intr-o camera suficient de mare ca sa
incapa toti prietenii, familia, asodatii de afaceri - orice
persoana importanta pentru dumneavoastra si orice
persoana pentru care dumneavoastra sunteti important.

Va puteti imagina acest lucru?

Peretii sunt imbracati intr-un tapet auriu inchis. Lumina
este difuza, placuta aruncand o stralucire calda pe fetele



oaspetilor dumneavoastra aflati in asteptare. Scaunele lor
sunt tapisate frumos cu o tesatura aurie care se asorteaza
cu tapetul. Covorul auriu este gros si moale.

In partea din fata a incaperii se afla un podium si pe el o
masa mare decorata frumos, cu lumanari aprinse la fiecare
capat.

In mijlocul mesei se afla obiectul care sta in atentia
tuturor. Un sicriu mare, stralucitor, ornamentat frumos. Iar
in sicriu ... sunteti dumneavoastra! Teapan ca o scandura.

Va puteti vedea zacand in sicriu cu toata lumea plangand
injur?

Acum, ascultati.

Din cele patru colturi ale incaperii se aude vocea
dumneavoastra inregistrata pe banda. Puteti s-o auziti? Va
adresati oaspetilor. Le spuneti povestea vietii
dumneavoastra.

Cum v-ar placea sa se desfasoare aceasta poveste?

Povestea pe care vi-o doriti este Scopul dumneavoastra
fundamental.

Ce ati vrea sa puteti spune despre viata dumneavoastra
atunci cand va fi prea tarziu sa mai puteti face ceva?

Acesta este Scopul dumneavoastra fundamental.

Daca ar fi sa scrieti un scenariu pentru banda care va fi
derulata la funeralile dumneavoastra, ce ati vrea sa
spuneti?

Acesta este Scopul dumneavoastra fundamental.

Iar dupa ce ati creat scenariul, tot ce trebuie sa faceti
este sa-l transformati in realitate.

Tot ce trebuie sa faceti este sa incepeti sa va traiti viata
ca si cum ar fi foarte importanta.

Tot ce trebuie sa faceti este sa va luati viata in serios.

S-o creati asa cum vi-o doriti.

Sa va transformati activ viata dupa cum doriti sa fie.

Este simplu? Da.

Este usor. Nu.

Dar este absolut esential daca vreti ca afacerea



dumneavoastra sa aiba vreun sens in afara de munca.

Deoarece daca afacerea dumneavoastra va deveni parte
integranta a acelei povesti de pe banda, daca ea va avea o
contributie importanta la realizarea visului dumneavoastra,
daca afacerea va deveni o componenta semnificativa a
Scopului dumneavoastra fundamental, atunci este necesar
ca afacerea sa cunoasca care este acel Scop fundamental!

Si cum va asteptati sa puteti face asta daca
duAmneavoastré nu stiti care este acel Scop fundamental?

Intelegeti acum de ce Scopul fundamental este atat de
important pentru succesul afacerii dumneavoastra?

Daca nu aveti o imagine clara despre cum doriti sa fie
viata dumneavoastra, cum credeti ca va puteti apuca s-o
construiti?

Cum ati sti care este primul pas?

Cum ati masura progresele?

Cum ati sti unde ati ajuns?

Cum ati sti cat de mult ati inaintat?

Cum ati sti cat mai aveti de mers?

Nu puteti face nimic din toate acestea daca nu stiti
Scopul dumneavoastra fundamental. intr-adevar, ar fi
practic imposibil.

Ca si in cazul firmelor mature, cred ca oamenii de
exceptie sunt aceia care stiu cum au ajuns acolo unde se
afla si ce trebuie sa faca ca pentru a ajunge acolo unde vor.

Oamenii exceptionali au o viziune asupra vietii lor pe
care o pun in practica si spre care aspira zi de zi.

Ei nu doar muncesc in viata, ci isi croiesc propria viata.

Isi petrec viata traind in prezent viziunea pe care o au
despre viitor. Ei compara ce au facut cu ce aveau in plan sa
faca. Iar daca apar diferente nu asteapta prea mult pentru
a lua masuri de compensare.

Ei nu doar muncesc in viata, ci isi croiesc propria viata.

Cred ca este adevarat ca diferenta intre oamenii
exceptionali si restul lumii este ca primii isi creeaza activ
viata, in timp ce restul oamenilor sunt creati de viata,



asteptand pasiv sa vada ce le mai aduce existenta.

Este diferenta intre a trai din plin si doar a exista.

Este diferenta intre a trai dupa un plan si a trai la
intamplare.

Permiteti-mi sa repet inca o data acel citat excelent al lui
Don Juan din A Separate Peace de Carlos Castaneda:
,Diferenta dintre un razboinic si un om obisnuit este aceea
ca razboinicul vede orice situatie ca pe o provocare, in timp
ce omul obisnuit vede orice situatie fie ca pe o
binecuvantare, fie ca pe un blestem.”

Deci, inainte de a porni afacerea, sau inainte de a va
intoarce maine la ea, puneti-va urmatoarele intrebari:

e Cum vreau sa arate viata mea?

e Cum vreau sa fie viata mea de zi cu zi?

e Ce as vrea sa pot spune ca stiu cu adevarat in viata
mea, despre viata mea?

e Cum as vrea sa fiu in relatia cu alti oameni din viata
mea - cu familia, prietenii, asociatii de afaceri, clientii,
angajatii, comunitatea in care traiesc?

e Cum as vrea ca oamenii sa gandeasca despre mine?

e Ce as vrea sa fac peste doi ani? Dar peste zece? Dar
peste douazeci? Pana cand viata mea se va incheia?

e Ce as vrea sa invat in cursul vietii mele - din punct
de vedere spiritual, fizic, financiar, tehnic, intelectual?
Despre relatii?

e De cati bani as avea nevoie ca sa fac lucrurile pe care
doresc sa le fac? Cand voi avea nevoie de acesti bani?

Acestea sunt doar cateva dintre intrebarile pe care
trebuie sa vi le puneti pentru a va defini Scopul
fundamental.

Raspunsurile devin standardele fata de care puteti incepe
sa masurati progresele din viata dumneavoastra. in
absenta unor asemenea standarde, existenta
dumneavoastra va pluti in deriva, fara scop, fara sens.

In aceasta privinta, Scopul dumneavoastra fundamental



este viziunea necesara pentru a insufla viata afacerii
dumneavoastra si pentru a va implica viata in afacere.

Scopul fundamental va furnizeaza un tel.

Scopul fundamental va furnizeaza energie.

Scopul fundamental va fumizeaza boabe de macinat zi
de zi in moara dumneavoastra.

— Tocmai asta cred ca lipsea in afacerea mea, aproape
ca striga Sarah. Persoana mea! Cum am putut sa uit ceva
atat de evident?

— Nu fi chiar atat de dura cu tine, am spus eu. Toti
suntem uituci. Intra in clubul nostru. Lasa-ma sa-ti mai
spun o poveste. A fost odata un barbat care tocmai
implinise patruzed de ani si a carui viata parea sa nu duca
nicaieri. Cumva, nu reusise sa-si faca niciodata o cariera.
Viata lui nu avea nici un scop. Dorul de invatatura il cam
ocolise. in primul an la universitatea UCLA n-a gasit nimic
care sa-i retind atentia si s-a retras. A studiat muzica -
multi spun ca era stralucit pe cand era copil — dar in primii
ani ca adult n-a reusit sa gaseasca credinta de care avea
nevoie pentru a se realiza. il atrageau multe lucruri
diferite — muzica, religia, misticismul, sa scrie poezii si
povesti pentru ziare de scandal, drogurile, banii — dar nimic
in mod constant. isi lua orice slujba i iesea in cale si,
datorita talentelor sale variate, de orice se apuca iesea bine,
dar chiar si asa nici una dintre slujbe nu s-a transformat in
ceva de viitor, cel putin nu un viitor care sa-l| fi atras. Dupa
ce a parasit facultatea pe la jumatatea anului, a plecat la
New York ca sa studieze arta, dar s-a razgandit rapid si a
intrat in armata de unde a fost trimis in Coreea. Tatal lui a
murit pe neasteptate si a trebuit sa se intoarca acasa sa
aiba grija de mama lui si de cele doua surori vitrege mai
mici. Dupa o vreme, a intalnit o femeie atragatoare si au
decolat amandoi spre Europa unde au calatorit pe
motocicleta dintr-o tara in alta, iar el canta la saxofon si
facea desene religioase in fata catedralelor pentru a castiga
bani de mancare. in final, ramasi fara bani si satui de acest



joc, el si prietena lui au fost repatriati de guvernul SUA si
s-au intors la New York unde el a facut un contract sa duca
un taximetru de la New York la Los Angeles ca sa-l predea
noului sau proprietar. Cand a implinit doudzeci si cind de
ani, barbatul s-a casatorit cu prietena lui, au avut doi copii
si s-au mutat la San Francisco unde tanarul nostru vindea
enciclopedii ca sa-si scoata banii de trai, cAnta la saxofon
pe la ocazii si incepea sa Tmbatraneasca. Viata acestor
oameni era o batalie fara sfarsit. in final, dupa una dintre
numeroasele certuri din pricina infidelitatii si abuzului de
alcool al sotiei sale si a vietii lui lipsite de sens, totul a
inceput sa se clatine si s-a terminat cu un divort. Imediat a
intalnit o femeie mult mai tdnara, ai carei ochi straluceau
cum nu mai stralucisera de mult ochii fostei sale sotii, care
i-a ditit poeziile si s-a simtit emotionata, care i-a ascultat
muzica si a coplesit-o, si care era multumita doar sa stea
langa el, fara sa puna intrebari. Si cu toate ca a continuat
sa vanda encidopedii, si cu toate ca simtea din inima
necesitatea de a se lega de ceva care sa aduca a scop in
viata, necesitate care continuase sa-l chinuiasca in sinea lui
in tot acest timp, viata barbatului a luat o turnura mai buna
Cu aceasta tanara femeie care, in final, avea sa-i devina
ce-a de-a doua sotie. A mers din nou la facultate, a parasit
afacerea cu enciclopediile, a studiat antreprenoriatul si
constructiile, astfel incat sa poata lucra mai degraba cu
mainile decat cu gura. S-a mutat cu noua si inimoasa lui
sotie in California si s-a apucat de turnat cofraje pentru
constructii schimband o slujpa dupa alta, concediat de
fiecare data pana cand a invatat cum sa se descurce. La
vremea asta, era un barbat de aproape patruzeci de ani
care facea o munca pe care, in mod normal, o faceau baieti
cu douazeci de ani mai tineri. Ei il priveau ca pe un trasnit.
Barba ii ajunsese la piept, parul ii atarna pe umeri, scria
poezii noaptea, canta jazz la sfarsit de saptamana, manca
burritos cu mexicanii la slujba, fuma droguri seara si visa
nebuneste la un viitor cand el si tanara lui sotie ar fi



cumparat douazeci de acri de teren in Mendocino County,
si-ar fi construit o casa cu propriile lor maini, ar fi format o
familie si ar fi adus celelalte doua fetite din prima casatorie
sa stea cu ei cand totul ar fi fost gata. Deocamdata aveau o
casa micuta cu un singur dormitor in Santa Ana, California,
0 masina papuc Chevrolette model ‘52 si impreuna cu un
dog danez pe nume Dan si un mic pudel negru pe nume
Murray, traiau intr-o zapaceala care le aburea simturile si
care parea la vremea aceea apropiata de ceea ce ar fi
trebuit sa fie viata perfecta. Dar, ca toate lucrurile bune, si
acesta a ajuns la sfarsit cand tanarul nostru a inceput sa
imbatraneasca si urmarit de demonii unor ganduri
nedefinite s-a hotarat sa se mute inapoi in nord. Acum, ca
erau casatoriti legal, economisisera destul ducand o viata
onesta, el avand mainile crapate si noduroase de la munca
,cinstita”, un trup bronzat si bine facut dupa ce-si pusese
muschii la treaba, si mintea plina de poeziile pe care le
scrisese, de muzica pe care si-o reinnoise si de drogul pe
care-l fumase. Stia ca era timpul sa devina antreprenorul
care ar fi trebuit sa fie de acum trei ani si ca@ ar avea nevoie
doar de un impuls destul de puternic pentru a-l duce
inainte spre ceea ce credea ca ar fi deznodamantul fericit al
cautarilor sale dezordonate de pana atunci. El cu sotia,
dogul danez si pudelul Murray plus tot ce adunasera in cei
cativa ani in care isi pusese la treaba mai degraba mainile
decat gura in sudul Californiei, Tncarcate toate in vechiul
automobil Chevy ‘52, au luat-o spre San Francisco de unde
venisera nu cu prea mult timp in urma.

In acel moment a avut loc marea schimbare cand s-a
intdmplat neprevazutul. Eroul nostru, acum in varsta de
treizeci si opt de ani, impreuna cu tanara lui sotie, cainii si
automobilul, au fost invitati sa se mute temporar cu sora
lui si sotul ei, in timp ce negociau achizitionarea acelei
bucati de teren in Mendocino. Cumnatul lui a avut ideea ca
eroul nostru s-ar descurca bine in calitate de consultant -
intr-un domeniu in care era un expert dovedit, cel al



vanzarilor - pentru clientii agentiei sale de reclama pentru
mici afaceri de Tnalta tehnologie. Aceasta desigur, doar
pana cand se va aseza cu tanadra sa mireasa pe terenul din
Mendocino ca sa-si urmeze chemarea. Sigur, toata lumea
stia ce avea sa se intample. Nimeni nu avea nici un fel de
indoieli, Tncarcat de idealismul robust care-i marcase
tineretea trecatoare, eroul nostru nu avea nici un fel de
indoiald ca avea sa-si realizeze viziunea; cei douazeci de
acri vor fi ai lui - trebuia doar sa actioneze. Desigur, mai
trebuia licenta de constructie si banii, dar nimeni nu se
gandea ca aceste lucruri s-ar putea dovedi imposibil de
obtinut. in fond, era un barbat care traise o viata ce-si
batuse joc de ratiune. Tot ce alesese sa faca, facuse. De
orice se apucase, dovedise ca era bun. Nu conta ca, o data
ce se apuca de ceva, se plictisea repede. El alesese sa fie
asa. Pentru familie si prieteni, el era un tip, daca nu
inexplicabil, atunci unul care se facea remarcat cu
siguranta, uneori starmind amuzamentul, alteori mila. Dar
intotdeauna il priveau cu uimire si respect pentru ca cine
stia de ce 0 sa se mai apuce acest om? Si cumva, in sinea
lor, toti acesti oameni il invidiau! Ati putea crede asa ceva?
il invidiau pentru ca parea atat de liber! in ciuda faptului ca
mereu dadea de necaz. in ciuda lipsei lui de directie. in
ciuda filozofiei lui bizare si uneori periculoase — pe care
nimeni n-o nega - acest om, desi imbatranea, uneori prea
repede, traia o aventura romantica de felul celor din filme,
sau daca nu, o tragedie de compatimit. Dupa standardele
obisnuite, el traia aproape de marginea prapastiei.
inchipuiti-va un individ aflat la cotitura varstei mijlocii
purtand o barba lunga, cu o nevasta tanara, doi caini si o
masina papuc, fara un camin al lor, locuind cu familia,
cautand sa cumpere o proprietate pe care nu si-o puteau
permite nicicum, fara sa-i treaca prin cap ca ceva era total
gresit Tn aceasta imagine si fiind pe cale sa urce pe niste
scari rulante care-l duceau intr-un loc pentru care nu era
deloc pregatit.



Si a facut pasul. S-a intamplat ceva uimitor! Multumita
bunelor intentii ale cumnatului sau, a fost lasat in voia
sortii intr-o lume care putea fi asemanata cu o alta planeta,
tinand seama de cunostintele lui. Este vorba de Silicon
Valley. Frecventand experti tehnici care detineau afaceri al
caror nume nici macar nu-l putea pronunta din prima
incercare, care produceau lucruri despre care nici nu stiuse
ca exista, se simtea impietrit de dimensiunea ignorantei lui.
Si totusi ceva |-a Tmpins sa ramana. Proprietarii de firme
l-au intrebat: ,Cum poti sa ma ajuti?” El a raspuns: ,Nu
stiu.” Ei |-au intrebat: ,Ce stii despre afacerea mea?” El a
raspuns: ,Nimic.” Ei I-au privit lung. El statea si se uita la
randul lui gandindu-se. Ei i-au spus: ,De ce nu vii inapoi
dupa ce-ti gasesti ceva timp sa te gandesti?” El a zis ca asa
va face. Si asa a si facut. Pentru ca stia ca era ceva acolo.

Nu uitati, este vorba de un flacdu care se ducea pe la
oameni seara si le vindea enciclopedii in timp ce ei stateau
la televizor sau la dna. Care se uita la fetele lor ce-l
priveau neincrezatoare, ca pe cineva care iesise din noapte,
pana cand deschidea enciclopediile si incepeau sa vada
pozele viu colorate care fac cartile atragatoare: harti,
corpul uman, lista fara sfarsit a cuprinsului, toate acele
minuni pe care lumea refuza sa le ofere vietilor lor
obisnuite, promisiunea pe care o reprezentau pentru copiii
lor, chiar si pentru cei care aveau sa vina, promisiunea
educatiei, a cunostintelor, a informatiei cu mult Tnainte ca
Era Informatiei sa fi sosit. Ochii lor se trezeau la viata si se
luminau la toate acele poze colorate infatisand tot ce exista
in lume, iar toate acestea aproape ca puteau sa le atinga
daca luau decizia sa cumpere. Facea asta tarziu in noapte,
buchisind in fata lui Frank si Marge pana cand, intr-un
tarziu, Frank spunea cu un ultim suspin, cumva tainic: ,Ei
bine, Marge, ce crezi? Crezi ca ar trebui sa cumparam?” Iar
eroul nostru de treizeci si ceva de ani statea acolo,
asteptand impietrit, fara sa auda nici o soapta de incurajare
din partea lui Marge, nemaivorbind de Frank, asteptand



inevitabilul ,,Da” sau ,Nu”; dar oricare ar fi fost raspunsul
tot 1l trimitea afara in noapte. Iar daca era norocos, mai
facea o runda la Ben si Mary, cu toti copiii lor mici lipiti de
poze si murdarindu-i plansele cartonate.

Pentru acest individ, lumea din Silicon Valley era un
miracol! ,Si 0 sa ma apuc de treaba in timpul zilei?!” Asa ca
s-a apucat sa-i viziteze. in tot timpul asta se simtea ca un
natdng care nu stia nimic despre lumea lor, despre
afacerile lor sau despre ciudateniile miniaturale pe care le
fabricau acolo. Acele mici cutii negre invaluite intr-un
mister care depasea atat de mult experienta lui capatata pe
masute de cafea, poezia si muzica lui, cunostintele lui
despre cofraje, angrenaje, zavoare. Aceasta lume micuta si
complicata care traia intr-o nisa ascunsa a creierelor lor
misterioase, compacte, nastrusnice. Si cu toate acestea, el
stia intuitiv ca are ceva de care ei au nevoie. El stia ca se
afla acolo ceva care-l asteapta pe el, ceva ce viata lui mai
deosebita a pregatit pentru el -intr-un mod ciudat,
inexplicabil - ceva ce ar putea aprecia deplin numai un
asemenea om care a trait intr-un mod atéat de inconstient,
total dezorganizat, aproape pe marginea prapastiei,
schimband mereu slujbele, dar cu toate acestea, muncind
intotdeauna cu pasiune.

Si in acel moment cortina s-a ridicat. Cortina care
despartea lumea lor de lumea lui. Dar mai ales cortina care
a stat intre el si eul sau interior, care |-a separat de propria
lui viata. Atunci a inteles el cu o bruschete care |-a ametit
ca, desi el nu intelegea afacerile tehnicienilor din Silicon
Valley, nici ei nu le intelegea”™! Si in acea secunda
infioratoare de adevar, eroul nostru a renascut. A
descoperit o viata complet noua.

Si o data cu descoperirea acestei noi vieti, a aparut
pentru prima data in viata lui un sens; sa nu mai lase
niciodata cortina sa coboare pentru a acoperi ce era ascuns
in spatele ei. A inteles ca lumea nu era deloc cum credea el.
Ca nimeni nu stia cu adevarat ceea ce credea ca stie. Ca



totul era exact asa cum se gandea ca este, un mister, dar
ca el nu era singurul care nu stia ce se intampla. Ceea ce a
invatat in Silicon Valley este ca nimeni nu stia ce se
intdmpla! Totul era complet deschis interpretarii. Iar
presupunerile sale erau la fel de bune ca ale oricui altcineva.
Dumnezeule, poate chiar, mai bune.

In fond, 1i infruntase pe Frank si Marge fata in fata.
Supravietuise celei mai rele dintre confruntari. Fusese chiar
atacat de un caine ciobanesc german in timp ce incerca sa
incheie targul. S-a repezit la el exact peste masa din
bucatarie! Cine din Silicon Valley putea spune ca trecuse
prin asta? Si sa mai si supravietuiasca ca sa poata povesti.
Tii, incheiase chiar si vanzarea! A plecat avand in mana un
contract sfasiat si un cec. Cine spune ca acele mid cutii
negre sunt periculoase? Cine spune ca ar exista ceva de
care sa se teama, ceva ce nu ar putea intelege?

M-am oprit suficient de mult pentru a-mi da seama cat
de mult a impresionat-o aceasta poveste pe Sarah si cat de
mult voia sa puna intrebarea evidenta, dar trebuia sa
termin povestea asa ca am continuat.

— Si asa s-a incheiat acel capitol din viata eroului nostru
si un nou capitol s-a deschis. Trecuse putin de patruzed de
ani cand s-a sfarsit a doua lui casnicie, care pe vremea
aceea avusese ca rezultat si un copil - cea de-a treia fiica -
o alta dragoste a vietii lui care n-a putut, cum nici un copil
nu poate vreodata, sa repare o casnicie distrusa. in cursul
anilor care au urmat, el a devenit unul dintre cei mai buni
in noua lui profesie. A invatat secretele pe care le credea
ascunse. S-a casatorit cu o femeie mult mai in varsta decat
celelalte, a avut Tnca doi copii, a dus batalii uneori titanice
cu ignoranta sa, a depasit un obstacol dupa altul, a scris
carti, a tinut prelegeri in toata lumea, si-a construit o
afacere grozava, ca apoi s-o vada aproape de faliment, a
perseverat in a o reconstrui, a impuns-o cu lancea, s-a luat
la trdnta cu ea, s-au inclestat, apoi a ras, a cantat, a iubit
si s-a distrat si printre toate astea, si-a amintit un lucru



simplu care insemna pentru el mai mult decat orice altceva:
cortina. Sa nu lase cortina sa cada oricare ar fi fost pretul.
Pentru ca acea cortina il tinuse invaluit in Tntuneric. Lumina,
o minte deschisa, depasirea obstacolelor din calea
cunoasterii au devenit adevaratele Iui scopuri; sa fie
deschis, treaz, disponibil fata de ceea ce se intampla in
realitate, sa renunte la credintele false. Si toate acestea
dintr-un singur motiv: viata lui era in joc! Si tocmai asta
este ideea, Sarah. Nu trebuie sa te temi ca-ti vei pierde
afacerea. Exista ceva mult mai important decat asta.
Propria ta persoana. Si despre asta este vorba aici. Ce
adevaruri iti ascunde cortina ta? Ce neintelegeri te tin acolo
unde esti, in trecut, in intuneric, invaluita in credintele tale
limitate, dand inapoi in fata lumii, a luminii din partea
cealalta a cortinei? Pana cand nu ridici cortina, Sarah, pana
cand nu indraznesti sa scoti masca de pe fata lumii, pana
cand nu iesi din zona ta de confort, nu vei sti niciodata ce
este acolo de pierdut.

Tu, Sarah. Tu esti cea care astepti acolo, undeva, de
partea cealalta a cortinei ca sa te regasesti. Stiu asta,
Sarah, pentru ca omul despre care ti-am vorbit sunt chiar
eu. Atunci cand cortina s-a ridicat, am invatat ceva.

Ca nu exista nimeni altcineva acolo decat chiar tu!
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OBIECTIVUL STRATEGIC

Sagetile tale nu au efect, observa Maestrul,
pentru ca@ nu ajung destul de departe din
punct de vedere spiritual.

Eugen Herrigel
Zen and the Art of Archery

Indatd ce ai o imagine despre cum vrei s§ fie viata ta si
ajungi sa intelegi ca ea inseamna mai mult decat sa faci
lucruri si sa acumulezi lucruri; indata ce realizezi ca ceea ce
vrem cu adevarat, eu si cu tine, este sa avem mai mult
spatiu, deschidere pentru a ne extinde, pentru a evolua si a
fi mai mult noi insine, orice ar insemna asta, iar a afla ce
inseamna asta este cel mai important lucru pentru noi;
indata ce intelegi toate aceste lucruri, te poti intoarce la
afacerea ta care te va ajuta sa ajungi acolo unde vrei; te
poti ocupa atunci de dezvoltarea Obiectivului strategic.

Obiectivul strategic este o declaratie foarte limpede cu
privire la ce trebuie sa realizeze afacerea in final, pentru
tine, ca sa-ti atingi Scopul fundamental.

Este viziunea produsului finit reprezentat de afacerea ta,
acum si in viitor.

In acest context, afacerea este un mijloc mai degraba
decat un scop, o cale de a-ti imbogati viata si nu o cale de
a ti-o secatui.

Obiectivul strategic nu este un plan de afaceri. Este un
produs al Planului tau de viata, ca si al Strategiei si Planului
tau de afaceri. Planul de viata da forma vietii tale si afacerii
care trebuie s-o deserveasca. Strategia si Planul afacerii
furnizeaza structura in cadrul careia afacerea ta trebuie sa



opereze de-a lungul timpului pentru a indeplini Planul tau
de viata. Strategia si Planul afacerii sunt o cale de
comunicare cu oricine este necesar sa comunici in privinta
directiei in care merge afacerea, cum intentionezi sa ajungi
acolo si care sunt reperele exacte care trebuie atinse
pentru ca Strategia si Planul de afaceri sa functioneze.

Strategia si Planul Afacerii sunt folositoare si pentru
marketingul afacerii tale catre cei care sunt importanti
pentru tine: bancherii, investitorii, aliatii strategici din
comunitatea de afaceri.

Dar daca Strategia si Planul afacerii nu pot fi reduse la
un set de repere simple si dare, in loc sa te. ajute, ele iti
vor crea mai multa confuzie.

Obiectivul strategic este tocmai o lista de asemenea
repere.

Este un instrument cu care iti poti masura progresul
catre un anumit obiectiv.

Obiectivul strategic este conceput pentru a fi
implementat, nu pentru a fi rationalizat.

Este un model pentru afacerea ta, pentru a te asigura ca
timpul pe care il investesti in ea va produce exact ce
doresti.

Haideti sa cercetam mai atent cateva dintre reperele
care trebuie incluse in cadrul Obiectivului Strategic.

Primul reper: Banii

Primul reper al Obiectivului strategic sunt banii.
Veniturile brute. Ce spune viziunea dumneavoastra? Cat de
mare va fi firma dumneavoastra in final? Va avea o valoare
de 300.000%$? Sau o valoare de un milion de dolari? Sau va
fi o firma Tn valoare de 500 de milioane de dolari?

Daca nu stiti raspunsul, cum veti putea sti daca afacerea
dumneavoastra va poate ajuta sa va realizati Scopul
fundamental?

Dar a sti doar veniturile brute nu este suficient. Trebuie
sa stiti, de asemenea, care vor fi profiturile brute,



profiturile inainte de plata impozitelor si profiturile nete.

In acest moment, intdmpinati prima dilema cu care se
confrunta oricine intra in afaceri. Cum puteti sti acum ce
vanzari va avea afacerea dumneavoastra intr-un viitor atat
de indepartat?

Raspunsul este ca nu puteti sti! Dar asta nu conteaza. La
inceputul afacerii, orice repere sunt mai bune decét lipsa
oricarui reper. Stabilirea unor repere valorice nu este
necesara doar din punctul de vedere al strategiei afacerii
dumneavoastra, ci si din punctul de vedere al strategiei
vietii dumneavoastra 1in ideea realizarii acelui Scop
fundamental.

Intr-adevar, prima intrebare pe care trebuie sa v-o
puneti intotdeauna cand stabiliti reperele pentru Obiectivul
dumneavoastra strategic este: Ce anume va servi Scopului
meu fundamental?

In acest caz intrebarea privitoare la bani devine: De cati
bani am nevoie pentru a trai asa cum doresc? Nu este
vorba de venituri, ci de active. Cu alte cuvinte, de cati bani
aveti nevoie ca sa fiti liber, sa nu depindeti de munca?

De fapt, exista un singur scop final pentru a va crea
propria afacere si acest scop este s-o puteti vinde!

O creati, o finisatisi apoi sunteti platit pentru asta!

Exact cum a facut Ray Kroc, creati Prototipul francizei,
adica o afacere care functioneaza intr-adevar si apoi vindeti
o afacere la cheie.

Cati bani vreti pentru asta? Veniturile afacerii
multiplicate cu zece? Sau multiplicate cu douazeci?

Cand vreti acesti bani? intr-o perioada de trei ani? intr-o
perioada de zece ani?

De ce ar cumpara cineva afacerea dumneavoastra?

Pentru ca functioneaza!

Si functioneaza pentru ca ati construit-o astfel. Ati
construit-o sa functioneze mai bine decat orice alta afacere.
Ati inventat o solutie la cheie pentru problemele specifice
ale tipului dumneavoastra de afacere. O mica masina de



facut bani. O mica afacere absolut previzibila care ofera
ceea ce promite absolut de fiecare data.

O afacere care iti poate oferi orice iti doresti.

Si deoarece iti poate oferi orice iti doresti, ii poate da si
potentialului cumparator ceea ce isi doreste.

In acest moment, alt set de repere este introdus in
ecuatie. Deoarece, indata ce ati stabilit un set de repere
financiare pentru viata dumneavoastra, indata ce stiti care
sunt necesitatile afacerii dumneavoastra pentru a furniza
randamentul dorit al capitalului investit, devine evident ca
afacerea are o sansa realista de a realiza acele repere si de
a produce acel randament al capitalului investit.

Cum puteti sti daca aceste lucruri se realizeaza sau nu?

Stabilind daca afacerea dumneavoastra este o Ocazie
demna de urmat.

Al doilea reper: O Ocazie demna de urmat

O Ocazie demna de urmat este o afacere capabila sa
realizeze reperele financiare pe care vi le-ati stabilit pentru
Scopul fundamental si pentru obiectivul strategic.

Daca este rezonabil sa presupuneti ca afacerea poate
realiza aceste repere financiare, atunci merita sa va ocupati
de ea.

Daca nu este rezonabil sa presupuneti ca afacerea poate
realiza acele repere finandare, atunci oricat ar fi ea de
captivanta, interesanta sau atractiva, uitati-o. Lasati-o
balta. Va va consuma prea mult din pretiosul
dumneavoastra timp si va va impiedica sa gasiti adevarata
Ocazie demna de urmat.

Cum recunoasteti daca ati gasit o Ocazie demna de
Urmat? Priviti in jur si intrebati-va: afacerea pe care o am
in minte reduce insatisfactiile unui grup de consumatori
suficient de mare incat sa merite sa-mi consum timpul?

Acest reper indeplineste doua cerinte esentiale ale
Obiectivului strategic. Va arata ce fel afacere creati si
defineste care vor fi clientii dumneavoastra. Va spune ce



trebuie sa vindeti si cui.
In ce fel de afacere activez?

Intrebati pe oricine in ce fel de afacere activeaza si va va
raspunde instinctiv cu numele marfii pe care o vinde.
,Lucram in domeniul computerelor.” Sau, ,Lucram in
domeniul cazilor de baie.” intotdeauna mentioneaza marfa,
niciodata produsul.

Care este diferenta?

Marfa este acel lucru cu care clientul iese in mana.

Produsul este ceea ce simte clientul cand pleaca din locul
unde va desfasurati afacerea.

Ceea ce simte in legatura cu afacerea dumneavoastra,
nu ceea ce simte in legatura cu marfa pe care a
cumparat-o.

A intelege aceasta diferenta inseamna a crea o afacere
grozava.

Charles Revson, fondatorul firmei Revlon si un
intreprinzator cu un extraordinar succes, a spus odata
despre firma sa: ,in fabrica, Revlon produce cosmetice, dar
in magazin Revlon vinde sperante.”

Marfa este reprezentata de cosmetice; produsul este
speranta.

Pe un canal de televiziune comerciald de prin anii ‘80, un
barbat incredibil de chipes si o femeie izbitor de frumoasa
sunt singuri in timp ce se aude o muzica hipnotica in fundal.

Scenele se schimba rapid si frecvent infatisand alte
imagini intre care o cladire inalta.

Pana in acest moment nu s-a auzit nici un sunet in afara
de muzica ce sustine acest balet vizual sugestiv.

Umbra unui avion se misca vertical spre varful cladirii.

Ea se apropie de el.

Muzica se aude in continuare. El spune cu o voce plina de
intimitate si invitatie : ,,Pot sa te intreb ceva?”

Noi nu auzim raspunsul.

Vedem doar cum ea isi apleaca capul pe spate, inchide



ochii si isi intredeschide usor buzele.

Si deodata mesajul: ,impartaseste fantezia. Chanel.”

Nici un cuvant despre parfum. Acesta este marfa.
Reclama vinde un produs: fantezia.

Reclama spune: ,Cumpara Chanel si poti trai aceasta
fantezie.”

Care este produsul dumneavoastra? Cu ce sentiment va
pleca dientul din firma dumneavoastra? Cu o pace a mintii?
Cu un sentiment de ordine, de putere sau de dragoste? Ce
cumpara el de fapt, cand cumpara de la dumneavoastra?

Adevarul este ca nimeni nu este interesat de o marfa.

Oamenii cumpara sentimente.

Si pe masura ce lumea devine tot mai complexa si
marfurile mai variate, sentimentele pe care ni le dorim
devin mai imperioase, mai putin rationale, dictate mai mult
de subconstient.

Modul cum afacerea dumneavoastra anticipeaza si
satisface aceste sentimente reprezinta produsul
dumneavoastra.

Iar demografia si  psihografia asociate clientului
dumneavoastra vor prestabili cum faceti asta.

Cine este clientul meu?

Fiecare afacere are un Model Demografic Central. Acesta
se refera la clientul cel mai probabil. Iar acest client
probabil are un intreg set de caracteristici pe baza carora il
puteti defini: varsta, sex, venit, statut familial, educatie,
profesie si asa mai departe.

Demografia este stiinta despre realitatea pietei. Ea va
spune cine este clientul.

Clientul definit prin Modelul Demografic Central cumpara
din motive foarte deosebite, dintre care nici unul nu este
rational sau macar explicabil! Si cu toate acestea, el se
hotaraste sa cumpere sau nu.

Motivatiile care 1l Tmping in oricare dintre directii
formeaza Modelul Psihografic Central.

Psihografia este stiinta care descrie realitatea perceputa



a pietei. Ea va spune de ce cumpara clientul
dumneavoastra.

Prin urmare, cand va intrebati ,Este aceasta afacere o
ocazie ce trebuie urmata?” singurul mod de a raspunde
este sa determinati cate ocazii de vanzare aveti
(demografia clientilor) si cu cat succes puteti satisface
necesitatile emotionale sau percepute care stau ascunse in
mintea clientului (psihografia clientilor).

Reperul al treilea s.a.m.d.

Nu exista un anumit numar de repere pentru Obiectivul
dumneavoastra strategic. Exista numai anumite intrebari
care au nevoie de un raspuns.

e Cand va fi finalizat Prototipul dumneavoastra? in doi
ani? in trei sau in zece ani?

e La ce nivel va lucra afacerea dumneavoastra? Local?
Regional? National? International?

e Ce fel de afacere aveti in vedere? Vanzari cu
amanuntul? Vanzari cu ridicata? O combinatie a celor

doua?
e Ce standarde veti aplica cu perseverenta in ce
priveste modul de raportare, curatenia,

imbracamintea, managementul, angajarile si
concedierile, perfectionarile si asa mai departe?

Veti putea incepe sa vedeti ca standardele pe care le
creati pentru afacerea dumneavoastra vor da forma atat
afacerii, cat si experientei pe care o capatati in afaceri.

De fapt, reperele stabilite in cadrul Obiectului strategic
creeaza tensiunea care extrage viitorul model al afacerii si
modul in care ea se contureaza astazi mai aproape de
model.

Dupa cum am vazut anterior, standardele creeaza
energia prin care cele mai bune firme si cei mai eficienti
oameni produc rezultate.



Era ora unsprezece intr-o dimineata de luni, la o
saptamana dupa ultima mea intalnire cu Sarah. Era ziua
din saptamana in care patiseria era inchisa.

Am hotarat sa petrecem ziua impreunda pentru a vorbi
despre afacerea ei.

Cum mergeam spre masa din restaurantul unde
hotardsem sa ne intalnim, puteam observa emotia lui
Sarah. Arata mult diferit fata de cum o vazusem cu o
saptamana in urma. Ochii ii erau limpezi si trupul infloritor.
Arata mult mai tanara. Arata, de asemenea, ca si cum ar fi
avut o multime de subiecte de atacat.

Restaurantul apartinea unui prieten de-al meu.
Muncisem mult impreuna cu el in anii de inceput, asa ca
era un loc unde puteam sta la o masa cat timp aveam
nevoie fara sa fiu manat de la spate sa plec. De fapt, era
un loc minunat unde sa-i oferi darificari unui nou client
despre ce poate realiza o afacere cand este facuta bine.

Sarah s-a asezatsi imediat a inceput sa vorbeasca.

[-am turnat niste cafea.

— Mi se pare ca, pentru prima data in viata mea, am
inceput sa inteleg cu adevarat ce vreau. Este important
pentru mine sa-ti spun cat de mult apreciez ceea ce ai
facut pentru mine. Am inteles, aproape din momentul cand
ai plecat saptamana trecutda, ca nu voi mai lasa sa fiu
secatuita de munca in cadrul afacerii mele. A devenit
evident pentru mine, cu o claritate aproape imposibil de
descris, ce pret mare platisem pentru ca eram atat de
obsedata de munca mea. Si o data ce am realizat acest
lucru, jur c@ m-am simtit eliberata o data pentru totdeauna.
Ceva cu adevarat eliberator mi s-a intamplat in seara aceea.

Si nu inseamna ca nu am mai muncit in ultimele sase zile.
Am muncit. in fond, afacerea trebuie sa mearga finainte.
Dar ultima saptamana nu a fost la fel ca mai inainte. in
timp ce o parte din mine muncea - banuiesc ca era partea
pe care ai denumit-o Tehnicianul - alta parte se tinea
deoparte. Acea parte din mine nu era deloc acaparata de



munca pe care o faceam. Si, iti amintesti cum ti-am spus
ca nu cred ca sunt un intreprinzator? Ei bine, deodata am
realizat ca sunt! Ca am avut intotdeauna o componenta
intreprinzatoare a personalitatii mele. Am gandit
intotdeauna c@ am un spirit pe care tu i numesti
intreprinzator. Matusa mea il numea ,Spiritul meu”. Ea
obisnuia sa-mi spuna: ,Sarah, hraneste-ti spiritul. El este
cel care-ti da viata.” imi amintesc ca, pe cand eram o fetit3,
spiritul meu ma baga mereu in bucluc. Din cauza acestui
spirit se plangeau profesorii mei atat de mult. Ei obisnuiau
sa spuna parintilor mei: ,Daca n-ar avea spiritul acesta,
Sarah s-ar descurca mult mai bine la scoala decat o face
acum.” Spiritul meu era cel care visa cand eram la orele de
clasa in loc sa fiu atenta la ce se intampla in jurul meu.

Obisnuiam sa-mi imaginez mereu tot felul de lucruri -
mintea imi zbura in locurile cele mai ciudate. Nimic nu ma
putea distrage. Si in timp ce acea parte din mine parea sa-i
deranjeze pe profesorii si pe parintii mei, matusa mea o
hranea intotdeauna. ,Trebuie sa fii foarte atenta cu spiritul
tau, Sarah,” obisnuia sa-mi spuna. ,Are nevoie sa fie liber,
dar are nevoie si de orientare. Prea mult dintr-una si prea
putin din cealalta, si spiritul tau o va lua la fuga ca un cal
salbatic. Asa trebuie sa gandesti despre spiritul tau, Sarah,
ca si cum ar fi un cal neimblanzit. O parte din el este gata
sa te serveasca, iar o alta parte se serveste pe sine. Ceea
ce trebuie sa inveti este sa deosebesti aceste parti. Daca-|
lasi imprejmuit, il udizi. Dar daca-l lasi sa vina si sa plece
cand vrea el, nu-l vei intelege niciodata.”

Si vad ca asta am facut in ultimii trei ani, imi spuse
Sarah. Mi-am imprejmuit spiritul, mi-am imprejmuit natura
mea intreprinzatoare fara ca macar sa-mi dau seama. Dar
ce am ajuns sa inteleg cu adevarat in aceasta saptamana
este cd tocmai acest lucru I-am facut, mi-am imprejmuit
spiritul pentru mult, mult timp. Parintii m-au invatat cum
s-o fac; profesorii mei m-au invatat cum s-o fac. Si ca o
fata buna ce eram, am invatat lectia. Dar acum calul cel



naravas este eliberat! Acum m-am intors in bucatarie langa
matusa mea. Acum inteleg ce a facut matusa mea cu mine
in toti acei ani. Nu m-a invatat cum sa coc placinte; m-a
copt pe mine! Ma invata despre acel cal salbatic, despre
spiritul meu. Despre creativitate. Si cand mi-ai vorbit
despre spiritul intreprinzator, totul mi-a revenit in minte
dintr-o data. Matusa mea, bucataria, placintele, visatul in
orele de clasa, locurile secrete unde obisnuiam sa ma
ascund cand eram o fetita. Nu m-am mai ascuns in acele
locuri de mult timp si ce mult imi lipseste! Ceea ce am
ajuns sa inteleg este ca am confundat coptul placintelor cu
ceea ce Tmi spunea de fapt, matusa. Credeam ca a coace
placinte bune este totul, dar asta nu este tot. N-a fost
niciodata. Si nici nu va mai fi vreodata.

Asa ca sa ne intoarcem la afacerea mea, a continuat ea.
imi este clar ca ceea ce vreau sa fac este s-o dezvolt si sa
ma eliberez de ea ca sa pot face orice imi doresc sa fac,
desi Tn acest moment n-as putea spune, pentru numele lui
Dumnezeu, ce mi-ag mai dori.

— Incearca, am spus eu. incearca sa-mi descrii cat mai
bine ce ti-ai mai dori.

Ea zambi.

— Esti exact ca matusa mea; nid ea nu ma lasa in pace
niciodata. Bine, o sa incerc. De ce nu, ce altceva avem de
facut?

Si-a inchis ochii pentru un moment si a parut ca incearca
sa se adune. Iar apoi a inceput sa vorbeasca incet. Ca si
cum si-ar fi vorbit ei insisi.

— Sunt din nou o fetita cand inca aveam ascunzatorile
mele. Tnainte de a-mi pierde spiritul. Este vara, stau in pat
uitdndu-ma la tavanul camerei mele, simtind briza
racoroasa de vara patrunzand pe fereastra deschisa. N-am
nimic de facut; nu trebuie sa ma duc nicadieri. Este cel mai
minunat simtamant din viata mea, sa lenevesc asa,
inchizdnd sau deschizand ochii, visand, respirand
minunatele parfumuri ale verii, mirosul ierbii cosite, mirosul



apei imprastiate pe gazon, plenitudinea verii. Si apoi, incep
sa visez, mai intai culori, nimic precis, numai culori plutind
deasupra capului meu, ca niste cristale si flori, inflorescente
de luminda in culori stralucitoare. Iar apoi culorile iau
forma - ele sunt eu, dar ele sunt si altceva. Merg pe langa
paraul care traverseaza proprietatea noastra la aproximativ
200 de metri de casa pana la locul unde se inalta patru
stejari. Avem acesti patru stejari — imensi si nodurosi care
arata ca o padure in miniatura intr-un colt al proprietatii
noastre. Eu si cu matusa mea ii numeam ,La patru stejari”
ca si cum ar fi fost in alta tara. Si obisnuiam sa merg acolo
cand eram o fetita si sa-mi imaginez ca sunt intr-o alta tara.
in mintea mea, sunt la ,Cei patru stejari”, desi stau intinsa
in pat, cum obisnuiam sa fac mereu si mereu. Iar acolo, ma
astepta calul meu naravas. El statea in mijlocul celor patru
stejari, cu trupul sau negru ca abanosul scanteind in umbra.
Merg spre el si-i ating capul, iar el se infioara si se
indeparteaza de mine. Pentru un moment ne uitam unul la
altul fara sa ne miscam, iar apoi dispare! Face o roata, o ia
in galop, cu coama si coada ivindu-se printre copaci, sare
peste parau, o ia peste dealul care se afla de cealalta parte
a paraului si dispare din vedere. Deodata, simt din nou
briza dulce de vara cum imi atinge bland fata si sunt in pat
imbratisandu-ma singura sub cuvertura, infiorata de emotia
de a trai o asemenea minunata dimineata de vara cand nu
am nimic altceva de facut decat sa simt ca traiesc.

Lacrimi straluceau pe obrajii lui Sarah. Lacrimi pentru
pierderea unui lucru pretios si apoi regasit. Un zambet
stralucitor 1i cuprinse fata. imi dadeau lacrimile si mie
privind-o, intelegand ce insemnau toate acestea pentru ea
si intelegand in acelasi timp ce insemnau pentru mine.

Ne-am luat pranzul aproape fara sa vorbim si apoi ne-am
asezat la o dupa-amiaza de conversatie. Chelnerul ne-a
adus un ceainic plin si Sarah si-a turnat o ceasca de ceai ei
si una mie, iar apoi am inceput.

— Spune-mi, acum ca intelegi mai bine ce poate face



afacerea ta pentru tine, de ce nu incerci sa-mi descrii
aceste lucruri? De ce sa nu incepi sa-mi descrii Obiectivul
tau strategic?

— Bine, a inceput ea. M-am gandit putin la asta, a
zambit ea aproape sfios.

Ma gandeam la mine, pe cand ea isi aduna gandurile, ca
vazusem zambetul acela de zeci, daca nu de sute de ori,
cand patronii unor mici afaceri incepeau sa-si imagineze
firma lor mai mare decat indraznisera sa si-o imagineze
vreodata inainte si imi spuneau mie sau altcuiva despre
toate acestea. Era ca si cum s-ar fi simtit jenati sa fie
vazuti imaginandu-si ca ar avea o firma mai mare decat
cea pe care 0 aveau; ca si cum s-ar fi supraestimat si ar fi
fost niste ingdmfati. Banuiesc ca trebuie sa fi simtit ceva
asemanator cand erau copii si le spuneau parintilor sau
profesorilor despre o idee fantezista care le trecuse prin
cap, dupa care se simteau dezamagiti si rusinati cand li se
spunea ca erau nerealisti, ca visau si ca: ,Nu poti face asta.”
Si se simteau singuri ca niste copii cu visurile lor pe care nu
indraznesc sa le mai spuna inca o datda. Cum ne mai
alungau parintii si profesorii nostri ,spiritul” fara ca macar
sa-si dea seama.

Dar, cum stiam ca va face, Sarah a continuat fara jena,
complet absorbita de imaginile pe care le descrisese.
Aceasta era afacerea ei, aceasta era ideea ei si o putea
vedea mai clar ca niciodata.

— Imi vad afacerea peste sapte ani, spuse ea. Are patru
sedii: cel de acum si alte trei noi. Ea mi-a spus numele a
trei comunitati vecine. Numele afacerii ramane acelasi. Nu
este nevoie sa-l schimb. Afacerea se numeste , Totul despre
placinte”, toata experienta despre coptul placintelor pe care
am mostenit-o de la matusa mea. Este acea experienta pe
care doresc s-o transmit altor oameni. Nu numai clientilor,
ci si oamenilor pe care ii angajez. Vreau ca toata lumea sa
stie cumva ca ,Totul despre placinte” este o metafora
pentru ceva mult mai subtil.



Imi vdd patiseriile producdnd vanzdri de peste
450.000% anual fiecare si un total de 1.800.000% pe an. Nu
sunt absolut sigura care va fi profitul net, dar am decis ca
ar trebui sa fie de aproximativ 15%, adica 67.500$ pentru
fiecare patiserie si un total de 270.000$ pentru toate cele
patru. Mi se pare ca acesta este un profit rezonabil la care
sa aspir, desi in prezent produc un profit de numai 11% din
venituri.

Aceasta inseamna ca, daca vand afacerea in sapte ani,
luand in considerare un raport pret/venituri realist (cred ca
asa se cheama), ar trebui sa pot vinde afacerea pentru mai
mult de 1 milion de dolari. Un milion de dolari in sapte
ani — acesta este visul meu, spuse ea, zambind, ca si cum
ar fi putut sa vada deja banii in banca. Deoarece, mai intai,
nu voi mai avea nevoie niciodata de alti bani ca sa pot face
tot ce mi-am dorit vreodata, iar in al doilea rand, este
intr-adevar o dfra rotunda grozava de avut ca tinta.
Aceasta dfra face ca tot ce am de facut sa devina
intr-adevar concret.

Inainte de a-mi putea deschide a doua patiserie, Tmi dau
seama ca trebuie sa fac ca aceasta sa fie operationala fara
mine. Si prin urmare, unul dintre primele lucruri pe care le
voi face - si chiar am inceput sa fac asta dupa ce ne-am
intalnit saptamana trecuta

— este sa descriu pe hartie toate lucrurile pe care stiu sa
le fac in prezent. De pilda, stiu cum sa coc o placinta
nemaipomenita. Si stiu ca pot descrie pe hartie cum fac
asta, deci acesta este unul dintre primele locuri de unde voi
incepe. Dar o iau Tnainte prea repede. Lasa-ma sa-ti spun
cum va arata afacerea mea cand va fi finalizata, ca sa poti
avea o imagine despre ea.

Matusa mea spunea ca una dintre problemele pe care le
avem in viata este ca nu ne exprimam pasiunea destul de
profund si de des. Ea obisnuia sa spuna asta pe cand ne
aflam in bucatarie si tdiam mere, sau faceam altceva
asemanator. Matusa spunea: ,Cand taiem mere, facem



ceva important. Si Dumnezeu ne ofera ceva important, nu
numai merele, care au si ele importanta lor, dar si
bucataria, cutitul si compania pe care ne-o tinem una alteia.
Deci cand taiem merele, trebuie sa ne amintim asta si sa le
tinem exact cum trebuie, sa le taiem cu forta potrivita, nici
prea multa, nici prea putind.” Ea spunea: ,Atinge-mi
mainile cand tai merele. Simti ce vreau sa spun? Nici prea
multa forta, nici prea putind. Prea multa forta si depasesti
masura. Prea putina si nu poti taia marul.”

Oricum, in afacerea mea vreau sa exprim ,nici prea mult
si nic prea putin”. Vreau ca afacerea mea sa fie o expresie
a ,pasiunii mele profund marturisite sufident de des”.
Vreau ca afacerea ,Totul despre placinte” sa fie totul
despre pasiune, nu numai despre placinte.

Iar daca afacerea este Totul despre pasiune, apoi tot ce
facem in cadrul afacerii — ,cum arata ea, cum actioneazg,
cum simte”, - Tmi spuse ea cu un zambet, amintindu-si
povestea pe care i-o impartasisem despre Tom Watson,
atunci afacerea va fi o reflectare a pasiunii mele. Pasiunea
va fi adevaratul produs al afacerii mele, nu placintele.

Deci vad afacerea ,Totul despre placinte” ca pe un model
pentru oricine intra in contact cu ea. Si lucrul cel mai
captivant in toate acestea este ca stiu ca pot s-o fac!
Matusa mea m-a invatat cum s-o fac. Stiu ce inseamna sa
ai o pasiune pentru bucataria pe care s-o cureti pana cand
straluceste. Stiu ce inseamna sa ai grija de cutitele pe care
le ascuti pana taie ca o lama. Stiu ce inseamna sa alegi
cele mai bune fructe, sa-ti petreci timpul mirosindu-le
aroma, tinandu-le in mana, privindu-le pentru a sti exact
cand sunt bune. Ca sa fie absolut sigura de fructe, matusa
mea si-a plantat propria livada, pomii ei proprii. Si vedeam
cum foloseste doar cele mai bune ingrasaminte organice,
asa ca stiu ca afacerea mea are nevoie sa-si produca
fructele intr-o gradina proprie. Iar acest lucru tocmai I-am
inteles saptamana aceasta! Deci, acum sunt sigura ca daca
vreau ca afacerea mea ,Totul despre placinte” sa devina ce



imi imaginez eu, nu va fi suficient ca angajatii mei doar sa
munceasca in patiserie - ei au nevoie sa invete totul exact
la fel cum am invatat si eu pe cand eram o fetita care
trebaluia impreuna cu matusa ei. ,Totul despre placinte" va
fi pentru ei ce a fost matusa mea pentru mine! Si stiu ca
pot face asta! imi spuse ea din nou cu pasiune. Este atéat de
real pentru mine acum, pe cat de realda era matusa mea
atunci.

Deci fiecare patiserie va produce placinte cu fructe
dintr-o livada pe baza de ingrasaminte organice. Ceea ce
inseamna ca va trebui sa gasesc o asemenea livada si s-o
cumpar, sau un teren pe care sa plantez pomi si care sa fie
asezat intr-o pozitie centrala fata de cele patru patiserii,
astfel Tncat fiecare sa aiba acces usor. Ceea ce inseamna,
de asemenea, ca patiseriile vor coace numai placinte cu
fructe de sezon. Asa a facut matusa mea intotdeauna. Nu
voi utiliza alte fructe decat cele din livada mea si asta va fi
ceva unic pentru afacerea ,Totul despre placinte”, o
trasatura care o va diferentia de toate celelalte patiserii.
Fructe cu adevarat de casa. Crescute cu atenta grija acasa.

Dar ce este de asemenea captivant pentru mine,
continua Sarah, este ca mi-am dat seama ca am facut deja
in patiseria existenta multe dintre cele descrise de mine!
Podelele sunt din cel mai bun stejar. Cuptoarele sunt cele
mai bune care exista pe piata. Vitrinele sunt absolut
superbe. Matusii i-ar fi placut foarte mult patiseria mea.

Mi-am mai dat seama, in timp ce ma gandeam la toate
aceste lucruri, ca daca am vreodata indoieli daca procedez
bine sau nu, tot ce trebuie sa fac este sa ma intreb: ,Ce ar
crede matusa mea?” si asa voi sti raspunsul.

Poti sa vezi Obiectivul meu strategic? ma intreba ea
sincer. Ti-am format o imagine despre ce este Obiectivul
meu strategic? Am vorbit suficient de clar?

— Sarah, i-am zambit, m-ai lasat fara cuvinte.

— Atunci ce urmeaza? intreba ea, pe cand turma fiecaruia
dintre noi cate o ceasca de ceai proaspat.






14
STRATEGIA ORGANIZATORICA

Toate organizatiile sunt ierarhice. La fiecare
nivel oamenii 1i deservesc pe cei de deasupra
lor. Prin urmare, o organizatie este o institutie
structurata. Daca nu este structurata, atunci
este o gloata, o adunatura. Gloata nu
construieste lucruri, ea le distruge.

Theodore Levitt
Management for Business Growth

Toata lumea vrea ,sa se organizeze”. Dar cand propui sa
inceapa prin crearea unei organigrame a personalului, tot
ce obtii sunt niste priviri pline de indoiala, uneori chiar
ostile.

~Nu fi ridicol,” mi-a ripostat odata un client. ,Suntem
doar o firma mica. Nu avem nevoie de o organigrama a
personalului. Avem nevoie de oameni mai buni!” in duda
protestelorlui, am insistat.

Pentru ca eu stiam ceva ce el nu stia.

Stiam ca dezvoltarea organizatorica reflectata in
organigrama de personal poate avea un impact mai
profund intr-o firma mica decéat orice altd masura pentru
Dezvoltarea afacerii.

A organiza in jurul personalitatilor

Majoritatea firmelor organizeaza mai degraba pe baza
personalitatilor decat a functiilor.

Adica avand in vedere oamenii in loc de responsabilitatile
lor.

Rezultatul este aproape intotdeauna haosul.

Pentru a va arata cel mai bine ce vreau sa spun, sa



cercetam firma ,Fabricantii de Fleacuri”, o firma noua
intemeiatda de Jack si John Optimistul, frati si acum
parteneri, intr-o intreprindere despre care erau siguri ca ii
va imbogati. Jack si John isi incep parteneriatul cum fac
majoritatea, adica impartind munca.

Cand Jack nu produce fleacuri, o face John.

Cand Jack nu poate servi un client, il serveste John.

Cand John nu se ocupa de contabilitate, o face Jack.

La inceput, afacerea merge ca pe roate.

Atelierul este impecabil de curat.

Geamurile stralucesc.

Podelele sunt curatate cu meticulozitate.

Clientii zambesc.

Iar Jack si John se inghesuie sa munceasca.

Si asa lucrurile progreseaza mereu.

Luni deschide John. Marti, Jack. Miercuri, John. Joi, Jack.

In fond, sunt parteneri, nu-i asa?

Daca n-o fac ei, cdne s-o faca? Este doar cinstit sa
imparta munca.

Si continua in acest fel. Iar afacerea incepe sa infloreasca.

Deodata, este mai mult de munca decat pot face Jack si
John. Ei au nevoie de ajutor.

Asa ca il angajeaza pe Jerry. Un baiat grozav. Si in plus
este un nepot de-al lor.

Daca tot trebuie sa plateasca pe cineva, de ce sa nu fie
din familie?

Acum Jack, John siJerry merg inainte.

Daca nu se ocupa Jack de contabilitate, atunci o face
John.

Iar daca nu se ocupa John si Jack, o face Jerry.

Si daca John nu poate servi un client, se ocupa Jack sau
Jerry.

Lucrurile merg inainte. Afacerea prospera. Jack, John si
Jerry sunt ocupati pana peste cap.

Nu dureaza mult pana sa li se alature si Jimmy care este
fratele nevestei lui Jack. Baiat bun. ii place sa munceasca.



Este inimos si dornic de treaba.

Acum muncesc Tmpreuna Jack, John, Jerry si Jimmy,
depasind etapa dupa etapa.

Daca Jack nu se ocupa de contabilitate, o face Jimmy,
sau John, sau Jerry.

Daca John nu poate servi un client, o fac Jack sau Jerry
sau Jimmy.

Cand Jerry nu produce fleacuri, o fac John sau Jack sau
Jimmy.

Toata lumea se ocupa de toate: deschid atelierul,
raspund la telefon, se duc dupa sandvisuri, se ocupa de
depozitare. Si asa depasesc etapa dupa etapa.

Dar deodata, fleacurile incep sa fie returnate. Pare ca ei
nu mai lucreaza cum obisnuiau s-o faca.

+N-am mai avut nidodata necazul asta mai inainte,” ii
spune Jack lui John. John se uita la Jimmy. Jimmy se uita
la Jerry.

Dintr-o data, registrele de contabilitate incep sa arate
ciudat.

~N-am mai avut nicdodata necazul asta mai inainte,” fi
spune John lui Jack. Jack se uita la Jerry. Jerry se uita la
Jimmy.

Si asta nu-i tot.

Activitateaincepe sa scada.

Lipsesc unelte.

Praful incepe sa se aseze pe fleacuri.

Cartonul ondulat este imprastiat pe masa de lucru.

Sunt cuie in cutia cu suruburi si suruburi in cutia cu cuie.

Jack, John, Jerry si Jimmy incep sa se ciocneasca unul de
altul in drumurile lor.

Dau din coate ca sa-si faca loc in spatiul de lucru.

Ferestrele nu mai sunt curatate.

Podeaua nu mai este maturata.

Atmosfera incepe sa se incinga.

Dar cine sa spuna ceva? Si ce sa spuna? Si cui?

Daca toata lumea face de toate, atunci cine este



responsabil pentru ceva anume?

Daca Jack si John sunt parteneri, cine este seful?

Daca sunt amandoi, ce se intampla cand Jack ii spune lui
Jerry sa faca ceva si John nu-i da voie sa faca?

Atunci cand Jimmy vrea sa mearga sa-si ia pranzul, cui
trebuie sa-i spuna? Lui Jack? Lui John? Sau lui Jerry?

Cine trebuie sa se asigure ca atelierul nu raméane fara
oameni?

Daca fleacurile nu sunt facute cum trebuie, cine trebuie
sa se ocupe de reparatii?

Daca cheltuielile nu sunt echilibrate, cine raspunde de
echilibrarea lor?

Daca podelele au nevoie sa fie curatate, ferestrele
spalate, atelierul trebuie deschis sau inchis, clientii trebuie
serviti — cine este responsabil pentru a obtine rezultatele
dorite?

Ceea ce nu inteleg Jack si John este ca fara o
organigrama a personalului, totul atarna de noroc si bunele
sentimente, de personalitatile oamenilor si de bunavointa
pe care ei o arata.

Din pacate, personalitatile, bunavointa si norocul nu sunt
suficiente pentru succesul unei organizatii; doar ele singure
sunt o reteta sigura pentru haos si dezastru.

Organizatia are nevoie de ceva mai mult.

Organizarea firmei dumneavoastra

Sa incepem de la capat cu firma ,Fabricantii de fleacuri”.

Jack si John Optimistul stau in bucataria lor.

Ei s-au hotarat sa infiinteze firma ,Fabricantii de fleacuri”.

Sunt entuziasmati de perspective, dar stiu ca, daca vor
sa aiba succes, trebuie sa abordeze lucrurile diferit de felul
cum fsi Tncep afacerea majoritatea oamenilor.

Primul lucru pe care hotarasc sa-l facda este sa se
gandeasca la afacere ca la o societate pe actiuni in loc de
un parteneriat limitat.

In loc sa se considere simpli parteneri, se gandesc acum



ca ar fi detinatori de actiuni.

Dupa ce au muncit intr-un sistem de parteneriat cu alte
persoane — si au dat gres - Jack si John stiu ca nu exista
nimic mai rau decadt un astfel de parteneriat care merge
prost, asa cum se intdmpla de altfel cu multe dintre ele.

Nu face exceptie nici macar o afacere de familie.

Jack si John stiu deja ca afacerile de familie sunt chiar
mai rele decat un parteneriat intre straini.

Dar un parteneriat este si 0 afacere de familie?

Nu, Jack si John hotarasc sa procedeze diferit.

Stand acolo, langa masa din bucatarie, Jack si John iau
fiecare cate o foaie de hartie si isi scriu numele in partea de
sus a paginii.

Dupa nume, ei scriu: Scopul fundamental.

In urmatoarea ora, sau cam asa ceva, Jack si John
vizualizeaza fiecare cum ar vrea sa arate viata lui si isi
scriu concluziile pe foaia aflatain fata lor.

Apoi mai petrec vreo ora vorbind despre ce au scris,
impartasindu-si visurile personale, descoperind probabil in
acea ora mai mult despre fiecare decat au aflat in toti anii
acestia ca frati.

Urmatorul pas pe care-l fac Jack si John este sa traga o
linie la aproximativ o treime de capatul unei pagini albe.
Deasupra liniei scriu cu litere ingrosate ACJIONARI. Au
cazut de acord ca acesta va fi rolul lor in afara afacerii.

De asemenea, au cazut de acord ca, in interiorul afacerii,
se vor gandi la ei de-acum inainte ca la niste ANGAJATI.

Ei inteleg ca acest lucru 1i va scapa de o multime de
necazuri mai tarziu.

Urmatorul pas va necesita mai mult timp: conceperea
Obiectivului strategic al firmei ,Fabricantii de Fleacuri SA”.
Asa ca, Jack si John se apuca de lucru cu entuziasm. John
este de acord sa faca cercetarile necesare privind Modelul
Demografic Central pe care l-au ales de proba. Cati
cumparatori potentiali sunt in teritoriul unde au optat sa
faca afacerea? Are populatia o tendinta de crestere? Care



sunt concurentii? Care sunt preturile pentru fleacuri si cum
se vand ele? Exista un viitor pentru fleacuri in acel teritoriu?
Care este cresterea anticipata a teritoriului? Se asteapta
schimbari ale zonelor?

John este de acord, de asemenea, sa creeze un
chestionar pe care sa-l trimita prin posta unui esantion de
consumatori apartinand Modelului lor Demografic Central
pentru a afla cum se simt tratati acesti consumatori de
catre alti producatori de fleacuri. in acelasi timp, John va
telefona personal unui numar de 150 de consumatori. El va
efectua o Analiza a Necesitatilor pentru a intelege mai bine
ce gandesc si ce simt consumatorii la adresa fleacurilor. Ce
inseamna fleacurile pentru ei? Cum le-au schimbat viata
aceste fleacuri? Daca si-ar putea cumpara vreun fel de
fleac, cum ar trebui el sa arate? Cum s-ar simti daca |-ar
folosi? Ce asteapta sa le ofere un fleac de buna calitate?

John se angajeaza sa efectueze cercetarea pana la o
anumita data.

Intre timp, Jack este de acord sa adune datele financiare
preliminare necesare pentru a face un imprumut la banca -
un proiect de buget de exploatare si o proiectie a fluxului
de lichiditati in primul an de functionare.

O data ce au fost adunate informatiile despre
consumatori, despre concurenta si despre preturi, Jack si
John se vor intélni din nou si vor finaliza Obiectivul
strategic introducand cifrele finale necesare obtinerii
imprumutului.

Norocul este alaturi de ei. Informatiile pe care le culege
John despre Modelul Demografic Central, concurentd si
preturi sunt mai mult decat incurajatoare.

Ei finalizeaza Obiectivul strategic si apoi incep sa se
ocupe de sarcina dezvoltarii organizatorice - crearea
Organigramei de personal.

Deoarece Obiectivul strategic le-a aratat cum vor
desfasura afacerea (localizarea, asamblarea si vanzarea
fleacurilor si a accesoriilor necesare unui anumit tip de



consumator din cadrul teritoriului descris sub numele de
North Marine West), Jack si John cad de acord ca
Organigrama de personal va necesita urmatoarele pozitii:

Presedinte si sef de exploatare responsabil pentru
realizarea globala a Obiectivului strategic. Raporteaza
ACTIONARILOR in care sunt inclusi Jack si John.
Vicepresedinte de marketing, responsabil cu
identificarea clientilor si gasirea a noi cai de a furiza
acestora satisfactiile pe care le asteapta din folosirea
fleacurilor, la un cost mai scazut si cu mai mare
usurinta. Raporteaza Presedintelui.

Vicepresedinte de exploatare, responsabil cu
pastrarea clientilor prin livrarea celor promise de
Marketing si cu descoperirea unor noi cai pentru
asamblarea fleacurilor la un cost mai scazut si cu mai
mare eficienta, astfel incat sa-i ofere clientului un
serviciu mai bun. Raporteaza Presedintelui.
Vicepresedinte pentru Finante, responsabil cu
sprijinirea atat a Marketingului, cat si a Exploatarii
pentru indeplinirea responsabilitatilor care le revin
prin realizarea standardelor de profitabilitate si prin
asigurarea de capital ori de cate ori este necesar si la
cele mai ,mici dobanzi. Raporteaza Presedintelui.
Subordonate Vicepresedintelui de marketing sunt
doua pozitii: Manager de vanzari si Manager pentru
cercetare si reclama.

Subordonate Vicepresedintelui de exploatare sunt trei
pozitii: Manager pentru productie, Manager pentru
servicii si Manager pentru utilitati.

Subordonate Vicepresedintelui pentru Finante sunt
doua pozitii: Manager conturi creditoare si Manager
conturi debitoare.

Jack si John se trag finapoi si privesc zambind
Organigrama de personal completa a firmei Fabricantii de
Fleacuri SA. Arata in mod sigur ca o companie mare.



Singura problema este ca toate pozitiile vor avea in dreptul
lor numele lui John siJack. Ei fiind singurii doi angajati.

Dar ceea ce au facut ei, in fapt, a fost sa descrie toate
activitatile ce se vor desfasura la Fabricantii de Fleacuri SA
atunci cand intregul potential al firmei va fi atins.

Si mai important, ei au descris activitatile ce trebuie
realizate imediat!

Jack si John isi dau seama ca nu este nid o diferenta
intre firma de astazi si cea de maine; activitatile sunt
aceleasi; numai fetele se vor schimba.

Urmatoarea sarcina de care se apuca Jack si John este sa
scrie  Contractul postului pentru fiecare pozitie din
organigrama de personal.

Contractul postului (cum il numim noi, cei de la GERBER
Business Development Corporation) contine un rezumat al
rezultatelor ce trebuie obtinute de fiecare ocupant al unei
pozitii din firma, activitatiie de care este responsabil
ocupantul postului respectiv, o lista a standardelor dupa
care sunt evaluate rezultatele muncii lui si un loc pentru
semnatura prin care se atesta ca persoana este de acord sa
indeplineasca acele responsabilitati.

Jack si John stiu c@ un Contract al postului nu este o
descriere a postului.

Are forma unui contract intre firma si angajat, nu este
doar o descriere a postului, si rezuma regulile jocului intr-o
firma.

Acest contract ofera fiecarei persoane dintr-o organizatie
un sentiment de angajare si responsabilitate.

Prin urmare, Contractul postului este documentul care
identifica cine va trebui sa dea socoteala pentru ce a
produs.



Fabricantii de Fleacuri SA
Organigrama de personal
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Odata finalizate Contractele posturilor din noua lor firma,
Jack si John, in calitate de actionari, procedeaza |la
indeplinirea celei mai sensibile sarcini din noua lor asociere:
numirea oamenilor ce vor umple casutele din organigrama.

Si deoarece sunt numai ei doi, devine si mai critica
abordarea acestei sarcini cu intelepciune si atentie pentru a
evita erorile din trecut.

O data ce s-au asezat, coboara sub linia orizontala si in
mijlocul hartiei deseneaza o casuta in care scriu sef de
Exploatare sau Presedinte al noii lor corporatii.

Urmatorul pas dificil este, desigur, sa hotarasca care
dintre ei va ocupa aceasta pozitie, intelegand ca nu poate fi
ocupata decat de unul. Nu pot exista doi sefi de Exploatare
intr-o firma. Cineva trebuie facut responsabil. Cineva
trebuie sa fie seful.

Va fi Jack? Va fi John?

Ei cantaresc problema cu seriozitate.

Aceasta este persoana care fi responsabild, in final, in
fata lui Jack si John pentru realizarea visului lor.

Dupa ce s-a gandit cu grija, John decide pe cont propriu
ca Jack ar trebui sa fie seful.

Desi John este fratele mai mare, el stie in inima lui ca
Jack si-a luat intotdeauna responsabilitatile mai in serios.

Jack a fost intotdeauna mai profund, mai meticulos decat
John. in timp ce John a fost intotdeauna cel mai creativ
dintre ei doi, dar nu creativitatea este necesara in aceasta
pozitie, ci spiritul de organizare.

In fond, economiile lor de o viata sunt in joc.

Daca vor ca afacerea sa ofere fiecaruia ce isi dorea,
cineva va trebui sa ia intr-adevar lucrurile foarte serios.

John discuta cu Jack despre decizia sa.

Amandoi inteleg care este miza jocului. Un angajament
de Tncredere unul fata de altul si fata de Obiectivul strategic
pe care |-au cizelat impreuna cu mare grija.

Amandoi inteleg ca este vorba de mai mult decat de o
simpla slujba: este un angajament facut din inima.



Dupa o lunga discutie, cad de acord ca Jack sa fie
Presedinte, iar Jack accepta solemn pozitia Tmpreuna cu
autoritatea ce deriva din ea semnand Contractul postului de
Presedinte si sef de Exploatare. Urmeaza cele trei pozitii de
vicepresedinti pentru Marketing, Operatiuni si Finante.

Jack il intreba pe John daca ar fi de acord sa fie
Vicepresedinte de Marketing, avand in vedere ca a facut o
treaba exceptionala in proiectul de cercetare de marketing
pe care |-a realizat la inceputul asocierii lor.

John aproba cu entuziasm - aceasta este munca pe care
a sperat tot timpul s-o faca -si semneaza bucuros
Contractul pentru postul de Vicepresedinte de Marketing.
Apoi Jack contrasemneaza contractul in calitatea Iui de
Presedinte al firmei.

Urmeaza Vicepresedintele de Exploatare. Jack este de
acord sa preia aceasta pozitie pentru ca ar fi dificil pentru
John sa se ocupe in acelasi timp de fabricarea fleacurilor si
de vanzarea lor. De aceasta data, Jack semneaza
Contractul postului, atat pentru pozitia de Vicepresedinte
de Exploatare, cat si pentru Presedinte.

In final, Jack isi asuma responsabilitatea de
Vicepresedinte pentru Finante si semneaza Contractul
postului pentru aceasta pozitie. Nu exista nid o indoiala cu
privire la cine este mai potrivit pentru aceasta pozitie dintre
Jack si John.

John isi asuma acum pozitile de Manager de vanzari,
Manager pentru cercetare/reclama si semneaza Contractele
posturilor respective.

Jack fisi asuma pozitile de Manager de productie,
Manager de Servicii si Manager pentru Utilitati, precum si
cele ale Managerilor pentru conturi debitoare si conturi
creditoare si semneaza Contractele posturilor respective.

Cu toate Contractele posturilor semnate, Jack si John se
trag inapoi pentru a doua oara ca sa vada ce au facut.
Cand vad, se simt socati! Jack a capatat opt slujbe, iar
John numai trei! Ceva trebuie schimbat.



Dupa ce se gandesc o vreme, ei cad de acord ca John sa
preia responsabilitatie = Managerilor pentru  conturi
creditoare si debitoare, precum si cele ale Managerului
pentru Servicii.

Asta inseamna sase slujbe pentru fiecare.

Oricine ar trebui sa fie capabil sa faca sase slujbe intr-o
zi medie, gandesc despre ei cu ambitie Jack si John.

Si in sfarsit, organizarea este gatal!

Incd nu s-au apucat de munca efectiva si cu toate
acestea, amandoi au fost capabili sa conceapa firma,
activitatile care trebuie realizate, standardele dupa care se
vor masura responsabilitatile fiecarui post si care sunt
raporturile ierarhice si competentele postului.

Si finalizdnd acest act pregatitor, un sentiment de ordine
ii cucereste pe Jack si John. Un sentiment de mandrie.

Deoarece, In duda dimensiunilor muncii care le sta in
fata, pare mai realizabila.

Cumva, Jack si John stiau ca vor reusi sa duca totul la
capat.

Acum sunt organizati.

Au ceva care arata ca un plan.

Prin conceperea Organigramei de personal, Jack si John
au generat, de asemenea, proiectul Prototipului francizei.

Prototipul postului: A te inlocui pe tine cu un
sistem

O data creata imaginea unei afaceri asa cum va arata ea
in final, Jack si John au inceput procesul de creare a
prototipurilor.

Dar nu din varful organizatiei, ci de la baza ei.

Ei incep sa lucreze la afacere de acolo de unde incep sa
lucreze in afacere, adica de la pozitiile de specialist in
vanzari, specialist in productie si contabil.

Nu pleaca de la pozitiille de proprietari, parteneri sau
actionari. Nici de la pozitile de Presedinte sau
Vicepresedinte de Marketing.



Incep cu pozitia de angajati aflati la baza organizatiei.
incep facdnd Munca Tactica, nu Munca Strategica.

Munca Tactica este munca pe care o fac toti tehnicienii.

Munca Strategica este munca pe care o fac managerii.

Daca Jack si John vor ca afacerea lor sa prospere, ei
trebuie sa gaseasca alti oameni care sa faca Munca Tactica,
astfel incat ei sa se elibereze pentru a face Munca
Strategica.

Organigrama de personal este mijlocul prin care poate fi
realizat acest transfer.

Sa privim cum trec John si Jack prin acelasi proces de
crestere pe care ei |-au trait la inceputul acestui capitol, dar
evitand de aceasta data dezastrul anterior prin procesul de
creare a prototipurilor posturilor in Organigrama de
personal.

Jack si John se apuca de treaba in afacerea lor. Dar
acum exista o diferenta. Ei nu mai sunt interesati sa
lucreze 1in afacerea lor. Se concentreaza acum pe
dezvoltarea unei afaceri care sa functioneze. Pentru
aceasta, incep sa lucreze intr-un mod total diferit.

Pe cand Jack se apuca de treaba in pozitia de specialist
de vanzari, el munceste de asemenea pe pozitia de
Manager de vanzari si Vicepresedinte de Marketing.

Pe cand John se apuca de treaba ca spedalist in
productie, el munceste de asemenea, pe pozitia de
Manager de productie si Vicepresedinte de Exploatare.

Cu alte cuvinte, John si Jack incep sa-si construiasca
afacerea privind fiecare post ca si cum afacerea ar fi
Prototipul francizei.

Pe cand John munceste in pozitia de specialist de vanzari,
el munceste de asemenea, pe pozitia de Manager de
vanzari implementand Procesul de dezvoltare a afacerii prin
Inovare, Cuantificare si Standardizare.

Asemanator, cand Jack munceste in pozitia de specialist
in productie, el munceste, de asemenea, pe pozitia de
Manager de productie implementand Procesul de dezvoltare



a afacerii prin Inovare, Cuantificare si Standardizare.

Fiecare dintre ei se intreaba: ,Ce ar deservi mai bine
clientul in acest caz? Cum as putea sa-i ofer clientului ceea
ce ce-si doreste facand minimum de efort si maximizand,
de asemenea, profiturile firmei? Si in acelasi timp, cum i-as
putea oferi persoanei responsabile pentru aceasta munca
cea mai buna experienta posibila?”

John incepe sa testeze hainele pe care le poarta ca
specialist in vanzari pentru a vedea ce culori si ce stil
produce cel mai mare impact pozitiv asupra clientilor.

El incepe sa testeze si folosirea unor cuvinte diferite.

De asemenea, incepe sa se gandeascd la modul cum
firma interactioneaza cu clientii sai si cum poate fi
modificata fiecare componenta a acestei interactiuni pentru
a creste eficienta.

Si pe masura ce cuantifica impactul inovatiilor sale, le
alege pe cele mai productive si le descrie in Manualul
Operatiunilor de Vanzari al firmei Fabricantii de Fleacuri SA.

In scurt timp, Manualul Operatiunilor de Vanzari contine
scenarii precise pentru rezolvarea apelurilor telefonice care
intra si care ies; pentru intampinarea clientului la usa;
raspunsuri exacte la cererile de informatii ale dientilor, la
plangerile si preocuparile lor; sistemul prin care intra o
comanda, prin care sunt tranzactionate retururile, prin care
sunt tratate cererile pentru noi produse, prin care este
asigurat inventarul.

Numai dupa ce Manualul Operatiunilor de Vanzari este
finalizat va publica John un anunt pentru angajarea unui
specialist de vanzari.

Dar nu va angaja pe cineva cu experienta in vanzari.

Nu vreun doctor in vanzari, ci un novice, un incepator,
un ucenic.

Cineva dornic sa invete cum sa faca lucrurile corect.

Cineva bucuros sa invete ceea ce a descoperit John
cheltuind atata timp si energie.

Cineva pentru care intrebarile nu au devenit raspunsuri.



Cineva care este deschis catre posibilitatea de a Tnvata
priceperi pe care nu le are inca si pe care vrea sa le invete.

Asa ca anuntul este publicat in ziarul de duminica la
rubrica Vanzari a sectiunii de mica publicitate. El suna asa:
VINO SA VEZI O OPERAJIUNE LA CHEIE, VINO SA VEZI
MASINA NOASTRA DE FACUT BANI. NU ESTE NECESARA
NICI O EXPERIENTA. DOAR O MINTE DESCHISA SI
DORINTA DE A INVATA.

Si pe cand John ia interviuri candidatilor, el le arata
Manualul Operatiunilor de Vanzari, le vorbeste despre
Obiectivul strategic al firmei Fabricantii de Fleacuri SA si le
explica cum au fost create si de ce.

El le spune povestea firmei si despre visul pe care |-a
conceput Tmpreuna cu Jack, astfel incat sa le permita sa se
diferentieze pe piata pe care au ales-o pentru a deveni
lideri.

John le arata Organigrama de personal, unde este pozitia
de spedialist in vanzari, cui 1i este subordonata si dne
raspunde in prezent pentru acest post.

Le vorbeste candidatilor despre Scopul fundamental
pentru a afla care dintre ei are o viziune care coincide cu
viziunea despre lume a firmei Fabricantii de Fleacuri SA.

Iar cand gaseste persoana potrivita, John o angajeaza, fi
da Manualul Operatiunilor de Vanzari, o pune sa memoreze
cuvintele scrise acolo, sa se imbrace dupa codul stabilit, sa
invete sistemele de operatiuni si in final, sa se apuce de
treaba folosind Sistemul de VVAnzari pe care John I-a inovat,
I-a cuantificat si I-a standardizat.

In acel moment, chiar in acel moment, John urca pe
pozitia de Manager de Vanzari si o ia de la inceput cu
Procesul de dezvoltare a afacerii.

Deoarece in acel moment, John a facut cel mai important
pas spre a se elibera de Munca Tactica din afacere. John
s-a inlocuit pe sine cu un sistem care functioneaza in
mainile unei persoane care vrea sa-| foloseasca.

Iar acum, munca lui John devine aceea de a administra



sistemul Tn loc de a munci efectiv.

John se angajeaza acum in Munca Strategica.

Si in timp ce John face acest lucru, Jack procedeaza
absolut asemanator pentru fiecare pozitie tactica ce cade in
responsabilitatea sa!

Amandoi lucreaza la afacere in timp ce muncesc in ea, si
toate dupa plan.

Acum Jack si John au invatat din experienta o lectie
importanta pentru dezvoltarea afacerii lor, o lectie pe care
fiecare Tehnicdian patruns de spiritul intreprinzator trebuie
s-0 invete pentru ca afacerea si viata lui sa coexiste in
armonie.

Si anume ca Organigrama de personal decurge din
Obiectivul strategic, care la randul sau, decurge din Scopul
fundamental.

Deci fiecare nivel este justificat de cel care-l precede si
prin urmare, fiecare nivel joaca un rol in realizarea
precedentului.

A fost stabilita o logica, un intreg integrat.

In acest exemplu, firma Fabricantii de Fleacuri SA devine
un sistem ordonat de creare si recreare a vietilor lui Jack si
John.

Fara Organigrama de personal, confuzia, discordia si
conflictul ajung la ordinea zilei.

Dar cu ajutorul ei, directia, scopul si stilul afacerii sunt
echilibrate, interactionand consecvent si progresand cu
intentie si in deplindtate spre un intreg inchegat si rational.

In sfarsit, pot fi adunati oameni de calitate si se poate
realiza ceva!

Sarah expira cu zgomot intinzandu-si ambele brate spre
tavan ca si cum s-ar fi eliberat de un simtamant dificil de
stapanit.

— Frate draga, spuse ea, cu siguranta, nu prea imi
usurezi situatia. in momentul in care am crezut ca ma pot
descurca cu acest spirit intreprinzator, mi-ai mai dat
altceva de facut. As vrea sa mai trec o data peste toate



lucrurile acestea pentru ca nu sunt sigura ca le-am inteles.
imi spui ca am nevoie sa-mi creez o

Organigrama de personal pentru firma mea ,Totul despre
placinte”, asa cum va arata ea in final, peste sapte ani
de-acum incolo si nu pentru ceea ce este in prezent?

— Da, am raspuns eu.

— Si ca o data ce am creat Organigrama trebuie sa pun
numele meu in toate casutele care reprezinta pozitiile pe
care le indeplinescacum?

— Ai dreptate din nou, am spus eu.

— Si ca trebuie sa concep descrieri foarte detaliate
pentru fiecare post si apoi sa semnez Contractele pentru
acele posturi ca si cum as fi un angajat care-si asuma
responsabilitatea pentru fiecare post. Vrei sa spui ca
trebuie chiar sa semnez contractul postului ca si cum as fi
un angajat?

— Da, am spus eu, exact ca si cum ai fi un angajat.
Pentru ca, daca vrei ca afacerea ta sa meargd, tu vei fi
fiecare dintre acesti angajati! Adica, pana cand te vei
inlocui pe tine cu altcineva.

Ea continua sa inainteze cu hotarare, ochii sdipindu-i ca
diamantele, intens, plini de viata si angajament.

— Iar motivul semnarii acestor contracte, spuse Sarah,
este acela ca daca nu actionez dupa cum ma astept ca si
angajatii mei sa actioneze, daca nu muncesc in afacere
exact asa cum as dori ca ei sa munceasca, nu voi fi
capabilda niciodata sa creez un sistem care sa lucreze exact
in felul in care ma astept sa lucreze. Cu alte cuvinte, daca
nu actionez exact in acelasi mod in care ma astept ca
angajatii mei sa actioneze, sistemul pe care-l creez se va
plia mai degraba preferintelor mele si nu necesitatilor reale
ale afacerii care trebuie sa faca tot posibilul pentru ca
oricine in afara de mine sa fie cat mai productiv si mai
multumit. Iar daca ingadui numai preferintele mele, nu voi
fi niciodata capabila sa ma inlocuiesc pe mine cu altcineva,
decat cu un alt patron exact ca mine, avand aceleasi



interese si scopuri ca ale mele.

Facu pauza pentru un moment, ca si cum ar fi vrut sa-si
traga rasuflarea, iar apoi adauga:

— Deci asta vrei sa spui?

— Exact! am raspuns eu. Deoarece, daca vrei sa iei totul
de la inceput in afacerea ta, este decisiv sa fii capabild sa
te separi de rolurile pe care ai nevoie sa le joci. Trebuie sa
devii independenta fata de ele in loc ca aceste roluri sa
devind dependente de persoana ta. iti amintesti ce am
vorbit mai devreme despre darul de a te innebuni al
diferitelor tale personalitati si ca singurul mod de a scapa
de aceastda nebunie este sa te organizezi pe tine si lumea
din jurul tau cat de clar posibil, astfel incat sa poti lucra pe
cat de limpede se poate? Ei bine, tocmai natura creatoare
de disfunctii a acestor personalitati subconstiente trebuie
combatuta. Trasaturile noastre firesti trebuie organizate de
0 maniera voita. Si singurul mod in care putem face
aceasta este voit pentru ca organizarea nu se intampla
automat. Si asa, o parte din noi, pe care un individ pe
nume Gurdjieff a numit-o ,conducatorul”, trebuie sa
ordoneze tot restul.

»~Conducatorul trebuie sa aiba grija de cal si caruta”, a
spus odata Gurdjieff.

Iar in calitate de proprietar al afacerii tale, de conducator
al ei, sarcina ta esentiala este sa ai grija de cal si de caruta.
Si pentru asta, trebuie sa fii capabila sa distingi intre roluri,
sa deosebesti ce este mai important de ce este mai putin
important, sa organizezi lucrurile in cel mai bun mod in
care inteligenta ta iti spune ca afacerea trebuie sa lucreze.

Iar indata ce ai facut asta, indata ce ai organizat
afacerea in cel mai inteligent mod accesibil tie, urmatoarea
sarcina importanta este sa respecti in intregime regulile
jocului pe care l-ai creat. Deoarece, daca tu nu respecti
aceste reguli, cine altcineva o va face? Daca regulile nu
sunt valabile pentru tine, care esti conducatorul, de ce te-ai
astepta sa le respecte cineva? Daca nu te supui regulilor,



nu le onorezi, nu le acorzi respectul cuvenit, de ce te-ai
astepta ca altcineva sa ia jocul tau in serios? Raspunsul
este ca nu te poti astepta sa ia jocul in serios pentru ca nu
o vor face!

Si tocmai pentru asta exista tot acest proces de
dezvoltare organizatorica. Este procesul prin care fiti
gandesti afacerea cat de bine poti si apoi o structurezi
astfel incat sa functioneze. Organigrama de personal
reprezinta acea structura. Este discursul tau catre angajati
si catre lume in care le spui exact cum fiti vezi afacerea
functionand cand va fi finalizata. Atunci cand visul tau va
deveni realitate. Tu iti impartasesti gandurile lumii. Iar apoi,
dupa ce-ai Tmpartasit aceste ganduri, trebuie sa spui
angajatilor si lumii ca tu crezi suficient de mult in aceasta
viziune pentru a o trai tu insuti! Orice altceva mai putin
decat atat nu este decat curata trufie, i-am spus lui Sarah.
Dar atunci cand traiesti dupa propriile reguli, ,cand faci ce
spui”, cand traiesti dupa cum gandesti, atunci afacerea ta
va deveni un lucru vizibil, remarcabil.

— Am inteles! spuse ea.

— Nu aveam nici o indoiala ca vei intelege, am raspuns
eu. Deci sa mergem mai departe la Dezvoltarea
Managementului, i-am spus lui Sarah pe cand ii turnam o
ceasca de ceai proaspat, iar apoi la Dezvoltarea
personalului.

Pentru ca, daca asamblam managementul, personalul si
sistemele, am realizat Prototipul.



15
STRATEGIA DE MANAGEMENT

Sistemul este solutia.
AT&T

Ati putea crede ca implementarea cu succes a unei
strategii de management depinde de gasirea unor
manageri uimitor de competenti — persoane cu un simt
ascutit al relatiilor interumane, cu diplome de la universitati
de management, care dispun de tehnic ultra-sofisticate de
a lucra cu oamenii si a le dezvolta aptitudinile.

Nu este asa.

Nu aveti nevoie de asemenea oameni.

Nici nu puteti sa va permiteti sa-i angajati.

De fapt, ei vor fi napasta existentei dumneavoastra.

Aveti nevoie, in schimb, de un sistem de management.

Sistemul va deveni strategia dumneavoastra de
management, mijlocul prin care Prototipul francizei
dumneavoastra produce rezultatele dorite.

Sistemul va deveni solutia problemelor care va asediaza
datorita imprevizibilitatii angajatilor dumneavoastra.

Sistemul va  transforma problemele  oamenilor
dumneavoastra intr-o ocazie prin standardizarea procesului
pe baza caruia se iau decizile de management, eliminand
necesitatea unor asemenea decizii ori de cate ori este
posibil.

Ce este un Sistem de management?

Este un Sistem proiectat in cadrul Prototipului
dumneavoastra pentru a produce rezultate de marketing.

Si cu cat Sistemul functioneaza mai mult de o maniera
automata, cu atat mai eficace va fi Prototipul francizei.



Dezvoltarea Managementului — procesul prin care creati
un Sistem de management si-i invatati pe managerii
dumneavoastra promitatori sa-l foloseasca - nu este un
instrument de management dupa cum cred multi oameni.
Este un instrument de marketing.

Scopul sau nu este doar de a crea un Prototip eficient, ci
si unul eficace.

Iar un Prototip eficace este o afacere care gaseste si
pastreaza clientii intr-un mod profitabil si cu mai mult
succes decat orice alta afacere.

Sa cercetam cum a fost pus in practica un asemenea
sistem de un hotel dintr-o statiune climaterica pe care l-am
sprijinit in ultimii saptesprezece ani.

Un chibrit, o ramura de menta,
0 ceasca de cafea si un ziar

Prima data a fost o intamplare; adica o intamplare
pentru mine. Nu am planuit sa ma duc acolo.

Conduceam masina de sapte ore si, obosit de pe drum,
am hotarat sa opresc peste noapte inainte de a merge mai
departe, la San Francisco.

Hotelul era asezat intr-o padurice de conifere cu
priveliste la Pacific.

La vremea cand am intrat in hol, soarele apunea si
paduricea devenise neagra ca smoala. Imediat, ceva mi-a
spus ca sunt intr-un loc special. Holul avea o lumina calda.
Lambriuri din lemn de conifere reflectau scanteierea rosie a
luminii spre canapelele imbracate in bej care se aflau de-a
lungul celor trei pereti din jurul biroului de receptie. O
masa lunga din lemn inchis la culoare se afla in partea
opusa usii prin care tocmai intrasem. Pe masa se odihnea
un cos imens din impletitura indiana plin cu fructe
proaspete. Langa cos statea o lampa de bronz masiv, iar
lumina ei stralucind misterios ricosa pe fructe, adaugand o
imagine festiva camerei. Acoperind intreaga lungime a
mesei si cazand la ambele capete aproape pana la podea,



se afla o fata de masa crosetata complicat al carei model
exotic, deosebit, accentua culorile fructelor, bronzul lampii
si culoarea rosu inchis ocru a peretilor.

La capatul indepartat al mesei, pe peretele opus, se afla
un camin din granit masiv unde sdipea un foc viu care
umplea camera cu trosnetul vesel al bustenilor de stejar
arzand naprasnic.

Chiar daca nu as fi fost atat de obosit, contrastul dintre
caldura flacarilor pe fata mea si racoarea noptii din spatele
meu ar fi fost suficient ca sa ma atraga inauntru. Cum
eram si obosit, aproape ca m-am topit de incantare.

In spatele biroului de receptie aparu o femeie imbracata
cu o bluza proaspat apretata imprimata in dungi cu rosu,
verde si alb, si o fusta rosu inchis ocru. Un ac cu logo-ul
hotelului deasupra unei esarfe de culoare rosu ocru ornau
bluza ei ca o decoratie de onoare. O esarfa asortata ii tinea
parul spre spate pentru a nu-i cadea pe fata stralucitoare.

,Bine ati venit la hotelul Venetia,” zadmbi ea cu caldura.

N-a durat mai mult de trei minute din momentul in care
ea m-a salutat pana in momentul in care baiatul de serviciu
m-a condus Tn camera mea, in ciuda faptului ca@ nu aveam
rezervare. Nu mi-am putut crede ochilor usurinta cu care
s-au intamplat toate.

Si ce camera! Impresia generala era de bogatie
discreta — mocheta groasa, pastel din perete in perete; un
pat dublu cu patru stalpi din pin alb, acoperit cu o
cuvertura matlasata minunata, alba, impecabil de curat3;
gravuri originale prezentand peisaje si pasari din Pacificul
de Nord-Vest infrumusetau eleganta naturala a peretilor din
lemn negeluit de cedru autentic; un semineu din piatra cu
butuci de stejar deja pregatiti, asteptand pe gratar sa fac
un foc pe care cineva stia ca il apreciam, avand hartie
rulata ceremonios sub gratar si un chibrit mare elegant
stand in diagonala pe semineu si asteptand sa fie aprins.

Incantat de soarta mea norocoasa, m-am schimbat
pentru cind; receptionera facuse deja rezervarea pentru



masa cand m-a inregistrat! Am iesit in noapte sa gasesc
restaurantul. Un indicator aflat pe aleea din fata camerei,
mele m-a indrumat catre o alta alee bine luminata prin
paduricea de conifere.

Aerul noptii era linistit si curat.

In departare, se auzea zgomotul tainic, ritmic al valurilor
Oceanului Pacific. Sau era doar imaginatia mea? Nu prea
conta; o aura magica inconjura acel loc.

Restaurantul se afla pe o colina cu vedere spre hotel si
spre ocean. Pana sa intru inauntru, nu am mai vazut pe
nimeni, dar restaurantul era aglomerat.

I-am spus sefului de sala numele meu si imediat m-a
condus la o0 masa, in ciuda faptului ca alti oameni asteptau.
Evident, rezervarea insemna ceva in acest restaurant!

Cina a fost la fel de incantatoare ca tot ce vazusem mai
inainte; mancarea pregatita atractiv, serviciul atent fara sa
fie insistent. Am zabovit la un pahar de coniac ascultand cu
placere un chitarist clasic care interpreta pentru oaspeti o
selectie din fugile lui Bach.

Am semnat nota de plata si m-am retras in camera mea,
observand pe drum cum luminile fusesera sporite parca
pentru a compensa intunericul tot mai des.

Cand am sosit iIn camera mea, noaptea devenise
racoroasa. Ma gandeam la un foc bun si poate la inca un
coniac inainte de a ma duce la culcare.

Cineva mi-o luase inainte!

Un foc vioi ardea in camin. Patul fusese desfacut, pernele
umflate frumos si cate o crenguta de menta se afla pe
fiecare.

Pe una dintre noptierele de langa pat statea un pahar de
coniac impreuna cu o carte de vizita. Am luat-o si am citit:

Bine ati venit pentru prima data la hotelul Venetia. Sper
ca v-a placut. Daca pot face ceva pentru dumneavoastra,
ziua sau noaptea, va rog, nu ezitati sa ma sunati.

Kathi



In seara aceea, pe cadnd ma l&sam prins de somn, am
simtit foarte bine ca cineva are grija de mine.

In dimineata urmatoare, m-a trezit un bolborosit ciudat
din baie. M-am sculat sa cercetez.

Un filtru de cafea cu pornire automata programata de un
ceas bolborosea voios pe suportul de langa chiuveta. O
carte de vizita care statealanga filtrul de cafea spunea:

Marca de cafea preferata. Beti cu placere! K.

Si era chiar marca de cafea pe care o preferam eu!

Cum putusera afla asta?

Iar apoi mi-am amintit. La restaurantul la care fusesem
seara trecuta, ma intrebasera care este marca de cafea pe
care o prefer. Si uite-o!

Tocmai pe cand admiram gestul lor, am auzit un ciocanit
politicos la usa.

M-am dus la usa si am deschis-o. Nimeni. Dar acolo, pe
covorasul din fata usii se afla un ziar. Ziarul meu preferat,
New York Times.

Cum o mai aflasera si pe asta?

Iar apoi mi-am amintit. Cand ma finregistrasem cu o
seara inainte, receptionera ma intrebase ce ziar prefer. imi
iesise din minte. Pana acum. Si iata-1!

Si exact acelasi scenariu s-a petrecut absolut de fiecare
data cand am trecut pe-acolo!

Dar, dupa ce am fost o data, nimeni nu m-a mai intrebat
din nou ce preferinte am.

Devenisem o parte din Sistemul de Management al
hotelului.

Si niciodata nu am fost neglijat.

Sistemul stie ce-mi place si se asigura ca primesc totul in
exact acelasi fel si exact la aceeasi ora.

Ce mi-a furnizat Sistemul mai exact? Un chibrit, o
ramura de menta, o ceasca de cafea si un ziar!

Dar nu chibritul, ramura de menta, ceasca de cafea si
ziarul au contat. A contat ca cineva m-a ascultat.



Si m-a ascultat absolut de fiecare data!

In momentul in care am intrat in camera si am vazut
focul, am stiut ca dineva s-a gandit la mine. S-a gandit la
ce mi-as fi dorit.

N-am spus o vorba si totusi ei m-au auzit.

In momentul in care am vazut ramurelele de menta pe
perne, cuvertura desfacuta si coniacul pe noptiera, am stiut
ca cineva s-a gandit la mine. S-a gandit la ce-mi doresc.

ANu am spus o vorba si totusi ei m-au auzit.

In momentul in care am auzit filtrul de cafea bolborosind
in baie si am vazut cartonul care identifica marca mea
preferata, mi-am amintit cd cineva m-a intrebat despre
preferintele mele.

Si ei au ascultat raspunsul meu.

In momentul in care am vazut ziarul si am recunoscut
ziarul meu preferat, mi-am amintit ca cineva m-a intrebat.

Si ei mi-au ascultat raspunsul.

Si toate astea se petreceau complet automat!

Fiecare element era o solutie standardizata conceputa
pentru a produce un rezultat de marketing, o componenta
integrata a Sistemului de Management al hotelului.

Dupa cea de-a treia vizita la acest hotel, am cerut sa
vorbesc cu Managerul.

Am vrut sa aflu cum reusea sa produca rezultate identice
de fiecare data.

Cum se putea asigura ca cineva o sa puna intrebarile
potrivite astfel incdt sa obtina rezultatele corecte pentru
absolut fiecare oaspete?

Se intampla asta pentru ca angajase oameni extrem de
competenti?

Angajatii era asociati in afacere?

Exista vreun sistem special de stimulente?

Managerul era un tanar de douazeci si noua de ani. M-a
invitat in biroul lui ca sa stam de vorba. incaperea era bine
luminatda, de marime modesta si dadea spre paduricea de
conifere prin care am trecut ca sa ajung la restaurant.



Biroul lui era curat si bine organizat, fara nici o foaie de
hartie la vedere.

,Tanarul acesta este foarte ordonat,” mi-am spus in
gandul meu. ,Poate ca datorita lui functioneaza hotelul atéat
de bine.”

Tanarului manager ii placea in mod evident munca lui
deoarece s-a incalzit imediat vorbind despre ea si despre
sarcina de a produce rezultatele de care raspundea in fata
proprietarului hotelului.

— Stiti, spuse el, zambind constient de sine, este nostim
sa stam aid si sa vorbim despre ce facem in hotel deoarece,
pana acum cinci luni, singura experienta pe care o aveam
in industria hoteliera era cea de oaspete pentru doua nopti
la hotelul Holiday Inn din Fresno cu trei ani in urma. De
fapt, a continuat el, inainte de aceasta slujba am lucrat la
un restaurant pentru gustari rapide aflat in apropiere. S-a
intAmplat sa facem cunostinta unul cu altul, eu si
proprietarul. El m-a intrebat dacd mi-ar placea sa invat
despre industria hoteliera si, inainte sa-mi dau seama, m-a
angajat. Tot ce stiu despre afacerile hoteliere am invatat
aici.

Uite, sa va arat.

S-a aplecat in spatele biroului pentru a lua un biblioraft
legat in rosu. Pe cotor erau tiparite initialele MO si logo-ul
hotelului.

— Ce facem aici este simplu. Oricine poate s-o faca.

A deschis biblioraftul la sumar.

— Acesta este Manualul nostru de Operatiuni. Dupa cum
puteti vedea nu este altceva decdt o serie de liste de
verificari. Aceasta este o lista pentru verificarea aranjatului
camerei.” Deschise biblioraftul la o pagina galbena.

— Acest grup de pagini sunt galbene. Tot continutul
Manualului este codificat pe culori. Culoarea galbena este in
legatura cu aranjatul camerei. Culoarea albastra cu
serviciile de sprijin pentru oaspeti. De pilda, ca sa va
aprindem focul seara, sau sa va punem menta pe perna si



asa mai departe.

Fiecare lista de verificare enumera pasii exacti pe care
trebuie sa-i faca fiecare angajat care se ocupa de
deservirea camerelor pentru a-si indeplini slujba
corespunzator. Exista opt pachete de liste pentru fiecare
angajat care se ocupa de deservirea camerelor. Aceste
pachete 1i asteapta in fiecare zi in casuta de corespondenta
cand vin la munca. Fiecare pachet de liste este folosit
pentru cate una dintre cele opt camere de care raspunde
fiecare angajat.

Pe masura ce angajatul de serviciu trece prin procesul de
intretinere a celor opt camere de care raspunde, bifeaza pe
lista de verificare pentru a confirma ca fiecare sarcina a
fost indeplinita conform standardelor. Dupa cum vedeti, la
capatul listei este un loc pentru semnatura angajatului prin
care confirma ca a indeplinit sarcinile prescrise.

A semna si a nu-ti indeplini sarcinile este motiv de
concediere imediatda. Dar mai exista o componenta a
sistemului care-l face sa functioneze cu adevarat.

Pe spatele fiecarei liste de verificare se afla o schita a
camerei pe care este identificata fiecare sarcina ce trebuie
realizata si ordinea in care trebuie realizate sarcinile. Schita
poarta angajatul prin rutind si, pe masura ce realizeaza
fiecare sarcina, bifeaza in partea corespunzatoare a schitei.
Pe baza acestei schite putem instrui angajatii noi aproape
imediat, astfel incat ei vor produce rezultate identice cu
cele ale angajatilor care lucreaza de mai mult timp la noi.
Ca o masura de siguranta suplimentara, supraveghetorii
personalului de deservire a camerelor efectueaza verificari
inopinate in fiecare zi pentru a se asigura ca orice fel de
erori sunt descoperite la timp.

Facu o pauza si zambi.

— Dar rar constatam erori. Sistemul lucreaza ca un ceas.
Exista sisteme la fel de eficace pentru tot ce facem aici.
Adevarul este ca proprietarul a gandit toate astea in avans.
Lumina, sauna si bazinul sunt programate electronic in



timp si sincronizate cu anotimpurile, astfel incat sa ofere
oaspetilor un rezultat previzibil. De exemplu, poate ca ati
observat ca noaptea luminile de afara cresc in intensitate
pe masura ce se intuneca mai mult. Acest lucru este facut
automat. Nimeni nu se gandeste la asta.

As putea sa va dau multe alte exemple, dar cred ca ati
prins ideea. Toate acestea au fost asamblate impreuna in
felul in care proprietarul a crezut ca va face o impresie
pozitiva asupra oaspetilor nostri. Ati fi uimit sa aflati cati
oameni vin la mine dupa ce au stat in hotel doar pentru
a-mi multumi pentru cat de bine au fost tratati. Dar
intotdeauna vorbesc despre mic detalii, nu despre lucruri
importante; intotdeauna detaliile conteaza.

Am inteles si am crezut tot ce imi spusese, dar tot am
mai intrebat:

— Cum faceti ca personalul de deservire sa foloseasca
listele de verificare? Cum 1ii convingeti sa foloseasca
sistemul? Nu se simt obositi de prea multa rutina? Nu sunt
plictisiti?

— Ah, spuse gazda mea binevoitoare. Exact in acest
punct, stralucim cu adevarat.
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STRATEGIA DE PERSONAL

Jocurile vietii reflecta tintele ei.

Robert S. DeRopp
The Master Game

Aceasta este intrebarea pe care o aud cel mai des de la
patronii de mici afaceri.

Iar raspunsul pe care li-l dau invariabil este: ,Nu poti sa-i
convingi! Nu-i poti convinge pe angajatii tai sa faca nimic.
Daca vrei ca ceva sa fie facut,” le spun eu, ,va trebui sa
creezi un mediu in care «a face» este mai important pentru
angajati decat «a nu face». Un mediu in care «a face»
devine un mod de viata pentru ei.”

Avand in vedere ca aceasta este intrebarea care mi se
pune cel mai des, am fost mirat de raspunsul managerului
de hotel la intrebarea mea, ,,Cum 1i convingi pe angajati sa
faca ceea ce vrei?”

Raspunsul lui a fost Tnviorator pentru ca foarte rar aud
ceva asemanator.

— Primul lucru care m-a surprins cand am venit sa lucrez
aici, spuse managerul, a fost acela ca proprietarul m-a luat
in serios. Vreau sa spun ca eram doar un pusti, fara absolut
nici un fel de experienta in afaceri. Dar el nu m-a tratat
niciodata in acest fel. M-a tratat ca si cum as fi fost un
adult serios. Cineva caruia merita sa-i vorbesti despre ceea
ce el considera in mod evident important. Si acesta a fost
al doilea lucru care m-a surprins cand am venit sa lucrez
aici, a continuat managerul. Cat de serioasa era pentru
proprietar exploatarea acestui hotel. Vreau sa spun ca, nu
doar ca lua lucrurile in serios - fiecare patron pentru care
am lucrat isi lua in serios afacerea - d avea si un anume
fel de seriozitate. Era ca si cum hotelul ar fi insemnat



pentru el mai mult decat un simplu hotel. Era ca si cum
hotelul ar fi fost o expresie a ceea ce era el, un simbol al
crezului lui. Asa ca, daca nu as fi luat in serios munca la
hotel, ar fi insemnat ca nu-l iau nic pe el in serios ca pe un
om ale carui valori le respect. Presupun ca de aceea el m-a
luat Tn serios. A stabilit un nivel de comunicare intre noi
care a facut posibil ca eu sa ascult crezurile lui si sa inteleg
cum exprima hotelul aceste crezuri in activitatea de zi cu zi.

Nu voi uita niciodata prima mea zi aici, a continuat el.
Era ca si cum as fi fost initiat intr-o fratie sau cam asa ceva.
Chiar in acest loc s-a intdmplat. A facut un cerc cu bratul
aratand biroul in care ne aflam. Acesta era biroul patronului.
Stateam unde stati dumneavoastra acum, spuse el. Iar
patronul statea aici. Arata spre scaunul pe care statea. Era
intr-o dimineata de luni si fusese un weekend lung, asa ca
era o tona de lucruri de facut. De obicei, cand incep o
slujba noua, primul lucru care se intampla este ca persoana
care ma angajeaza descrie in cateva minute ce trebuie sa
fac si apoi ma arunca afara ca sa ma apuc de treaba. Asa
ca am fost surprins cand patronul m-a intrebat daca vreau
o cafea. Parea ca nu este grabit deloc, ca nu arata ca un
om de afaceri, ai putea spune.

Nu, asta nu era adevarat, se corecta managerul. Probabil
ca era cel mai priceput om de afaceri pe care I-am intalnit
vreodata. Dar m-a izbit cel mai mult modul cum se
comporta fata de afacere. Parea sa spuna ca eram pe cale
sa discutam cel mai important subiect de pe agenda sa in
acea zi, ca a discuta cu mine despre slujpa mea era mai
important pentru el decat sa lucreze la problemele lui din
acel moment. El nu ma angaja ca sa muncesc; el ma
angaja ca sa fac ceva mult mai important decat asta.

Managerul zambi.

— Stiti c@ nu am mai spus asta niciodata nimanui. Este
intr-adevar ciudat, dar in timp ce va spun toate astea, imi
devine clar de ce respect atat de mult locul acesta. Este din
cauza ca il respect atat de mult pe patron. Pentru mine,



hotelul acesta inseamna persoana lui. Daca nu l-as fi
respectat pe el, nu cred ca as fi fost atat de bun pe cat sunt
in munca mea. Cumva, ideea despre modul cum muncim
aici este ideea lui. Si acest lucru i-a luat atat de mult timp
ca sa mi-l comunice in acea prima zi - ideea lui despre
acest hotel. Si ce insemna asta pentru el.

Ceea ce mi-a spus el nu mi-a mai spus nimeni Si
niciodata la vreun alt loc de munca: ,Munca pe care o
facem este o reflectare a ceea ce suntem. Daca suntem
neglijenti in munca este pentru ca suntem neglijenti in
interiorul nostru. Daca intarziem este pentru ca ne miscam
incet in interiorul nostru. Daca ne plictiseste munca este
pentru ca suntem plictisiti de noi insine, nu de munca.
Munca cea mai umila poate fi o capodopera daca este
facuta de un artist. Deci, munca nu trebuie considerata ca
ceva din afara noastra, ci ceva din interiorul nostru. Modul
cum ne facem munca devine o oglinda a felului in care
suntem in interiorul nostru.” Managerul continua ca si cum
patronul ar fi vorbit prin gura lui: ,Munca este ceva pasiv
daca nu participi. Nu poate realiza nimic. Munca este doar
o idee pana cand cineva o realizeaza. Dar in momentul in
care o realizeaza, impactul muncii asupra lumii devine o
reflexie a acelei idei — ideea din spatele muncii - ca si a
persoanei care o face. in cursul procesului, munca pe care
o faci te reflecta pe tine. Iar tu devii forta care insufla viata
ideii din spatele muncii. Ai devenit creatorul impactului pe
care munca ta 1l are asupra lumii. Nu exista munca
indezirabila,” a continuat el. ,Exista numai oameni care
privesc anumite feluri de munca ca fiind indezirabile.
Oameni care folosesc orice scuza imaginabila pentru a
justifica de ce fac o munca pe care urasc s-o faca. Oameni
care privesc munca pe care o fac ca pe o pedeapsa fata de
cine sunt si ce reprezinta in lume, in loc s-o priveasca ca pe
0 ocazie pentru a vedea cine sunt ei cu adevarat.”

Patronul a spus ca oameni ca acestia nu insufla viata
ideii din spatele muncii lor, ci o ucid. Rezultatul este ca



traim mereu tranzacii neglijente, nechibzuite,
inconsecvente, dezumanizate, care au loc intre majoritatea
firmelor si oamenii care cumpara de la ele. Exact opusul a
ceea ce avem noi aid. Iar ratiunea pentru care lucrurile
sunt diferite aici este aceea ca le dam tuturor celor care vin
sa lucreze la acest hotel sansa de a face o alegere. Nu dupa
ce au prestat deja munca, ci Tnainte. Si facem asta
asigurandu-ne ca ei inteleg ideea care se afla in spatele
muncii ce li se solicita s-o faca.

Presupun ca acest lucru m-a stimulat cel mai mult sa iau
aceasta slujba, spuse Managerul. Este primul locin care am
fost vreodata sa muncesc unde exista o idee in spatele
muncii, care este mai importanta decat munca in sine.

Ideea pe care patronul mi-a expus-o era impartita in trei
subpuncte: primul spunea ca un client nu are intotdeauna
dreptate, dar chiar daca are sau nu, este treaba noastra
sa-l facem sa se simta ca si cum ar avea dreptate. Al doilea
spune ca se asteapta de la oricine lucreaza aici sa fie cat
mai bun cu putinta in realizarea sarcinilor pentru care este
responsabil. Daca nu poate face asta, persoana ar trebui sa
actioneze ca si cum ar putea pana cand reuseste cu
adevarat. Iar daca nu este dornic sa actioneze in acest fel,
ar fi bine sa plece. Al treilea spune ca afacerea este un loc
unde se testeaza tot ce stim cum sa facem prin ceea ce nu
stim sa facem, iar conflictul dintre cele doua creeaza
dezvoltarea, imprima un sens.

Ideea pe care Patronul o are despre afacere ajunge la o
notiune esentiala. Aceea ca o afacere este ca o sala pentru
exersarea artelor martiale, un dojo, un loc unde te duci sa
exersezi ca sa fii cat mai bun cu putinta. Adevarata lupta
care se da intr-o sala pentru arte martiale nu este cea intre
persoane, ci aceea din interiorul nostru.

Despre asta am vorbit cu patronul la prima noastra
intalnire. Despre filozofia lui privind munca si afacerile. Am
ajuns sa inteleg ca hotelul era lucrul cel mai putin
important in relatia noastra. Cel mai important lucru era



cat de serios luam jocul pe care-l inventase patronul. El nu
cauta atat de mult angajati, ci jucatori in acest joc. El cauta
oameni care voiau ceva mai mult decat o simpla slujba.

Ceea ce-mi spunea mie managerul, si ce-i spunea lui
patronul, era ca oamenii - angajatii tai - nu vor sa lucreze
doar pentru niste persoane interesante. Ei vor sa lucreze
pentru persoane care au creat o structura clar definita
pentru a functiona in lumea reala.

O structura care poate fi testata si prin care se pot testa
pe ei insisi. O asemenea structura o numim un joc.

Si nu exista nimic mai captivant decat un joc bine
conceput: un joc in care regulile simbolizeaza ideea pe care
tu, ca patron, o ai despre lume.

Daca aceasta idee este pozitiva, afacerea va reflecta
acest optimism.

Daca aceasta idee este negativa, afacerea o va reflecta
de asemenea.

In acest context, masura in care angajatii ,fac ce vreti
este masura in care ei se implica in jocul dumneavoastra.

Iar masura in care ei se implica in joc nu depinde de ei,
ci de cat de bine le comunicati jocul de la Tnceputul relatiei
voastre, nu dupa ce a inceput.

Strategia dumneavoastra de personal consta in modul in
care le comunicati aceasta idee.

Ea Tncepe cu Scopul fundamental si Obiectivul strategic,
continua cu Strategia organizatorica (Organigrama de
Personal si Contractele posturilor) si cu Manualul de
Operatiuni care defineste munca pe care angajatii trebuie
s-o faca.

Strategia de personal este comunicata prin convingerile
pe care le aveti si felul in care va asteptati ca Prototipul sa
le materializeze; prin standardele pe care le stabiliti pentru
realizarea responsabilitatilor la toate nivelele si in toate
sectoarele Prototipului; prin cuvintele pe care le folositi
pentru a descrie ce trebuie sa devina afacerea
dumneavoastra - pentru clienti, pentru angajati si pentru
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persoana dumneavoastra — astfel incat sa fie mai mult
decat un loc unde oamenii merg la munca.

Dar jocul pe care-l va juca afacerea dumneavoastra nu
poate fi cuprins doar in niste pagini scrise. Ca sa
functioneze, el trebuie vazut si practicat.

Totul se rezuma - mai intai, in cele din urma si
intotdeauna - la modul cum actionati.

Cuvintele vor suna nesincer daca jocul este nascocit.

Jocul nu poate fi conceput ca un mijloc de inregimentare
a angajatilor dumneavoastra. Nu poate fi practicat cinic
daca vreti sa le ofere ceea ce au nevoie pentru a se
insufletiin timp ce-l joaca.

Jocul trebuie sa fie real. Iar dumneavoastra trebuie sa-I
luati in serios.

Jocul va reprezinta chiar pe dumneavoastra.

Modul cum actionati in acest joc determina modul cum
veti fi privit de catre ceilalti jucatori.

Regqulile jocului

Ca 1n orice joc, ,jocul cu oamenii” are reguli care trebuie

respectate daca vreti sa va perfectionati performantele.

Am inclus aici cateva reguli pentru a va da o imagine.

Restul regulilor va trebui sa il descoperiti singur jucand

propriul dumneavoastra joc. Veti invata regulile in timpul
procesului.

1. Nu porniti niciodata de la a va imagina ce vreti
sa faca angajatii dumneavoastra si apoi sa
incercati sa creati un joc pe aceasta baza. Daca
vreti sa fiti luat in serios, mai intai trebuie sa existe
jocul si de-abia apoi stabiliti ce trebuie sa faca
angajatii dumneavoastra.

2. Nu creati niciodata un joc numai pentru
angajatii dumneavoastra daca nu sunteti dornic
sa-I jucati si dumneavoastra. Vor descoperi ca nu
participati si nu va vor lasa niciodata sa uitati asta.

3. Asigurati-va ca exista anumite cdi de a castiga



jocul fara sa-i puneti capat. Jocul nu se poate
sfarsi niciodata pentru ca sfarsitul lui ar ucide
afacerea. Dar daca nu vor exista victorii in acest
proces, oamenii dumneavoastra vor incepe sa se
simta obositi. De aici, valoarea unor victorii din cand
in cadnd. Ele determind oamenii sa ramana in joc si
fac ca jocul sa fie atractiv, chiar cdnd nu mai este
prea placut.

Schimbati jocul din cand in cand - tacticile, nu
strategia. Strategia inseamna etica, suportul moral
al logicii jocului dumneavoastra. Ea trebuie sa
ramana sacrosancta, pentru ca sta la baza
angajamentului reciproc dintre dumneavoastra si
angajatii dumneavoastra. Dar schimbarea este
necesara pentru ca orice joc poate deveni plicticos
oricat de antrenant ar fi fost la inceput. Pentru a sti
cand este nevoie de schimbare, observati angajatii.
Rezultatele lor va vor spune cand jocul este pe
terminate. Trucul consta in anticiparea sfarsitului
inainte ca oricine altcineva s-o faca si sa realizezi
schimbarea prin actiune administrativa. Vei sti daca
ai castigat observand cum raspund la schimbare toti
angajatii. La inceput va puteti astepta la oarecare
rezistenta la schimbare. Perseverenta dumneavoastra
ii va impinge din starea de rezistenta in noul joc mai
insufletitor.

Nu va asteptati niciodata ca jocul sa continue de
la sine. Oamenilor trebuie sa li se aminteasca
mereu de el. Cel putin o data pe saptamana, tineti o
sedinta speciala despre joc. Cel putin o data pe zi
abordati un subiect despre o exceptie la modul cum
s-a jucat jocul - si asigurati-va ca toata lumea afla
despre asta. Nu uitati, jocul nu exista in sine si de la
sine. El este viu in masura in care oamenii ii dau
viata. Dar oamenii au capacitatea infailibila de a uita
tot ce au Tnceput sa faca si de a se lasa distrasi de



6.

7.

lucruri fara importanta. Majoritatea jocurilor grozave
se pierd din aceasta cauza. Pentru a fi sigur ca nu va
pati la fel si jocul dumneavoastra, nu asteptati ca
oamenii sa fie ceea ce nu sunt. Amintiti-le, mereu si
mereu, despre jocul pe care-l joaca cu
dumneavoastra. Niciodata nu-i prea des sa le amintiti.
Jocul trebuie sa aiba sens. Orice joc fara logica va
esua inainte de a incepe. Cele mai bune jocuri sunt
construite pe adevaruri universal valabile. Pentru a fi
suficient de atractive, oricine trebuie sa fie in masura
sa le inteleaga. Un joc cu un inceput confuz nu te
poate duce nicdieri. Trebuie sa cunosti terenul si apoi
sa-ti pregatesti artileria. Mai devreme sau mai tarziu
vei avea nevoie de ea. Deoarece un joc care nu este
testat, nid nu exista. Dar nu uitati, puteti avea cele
mai  bune ratiuni din lume pentru jocul
dumneavoastra si pana la urma sa pierdeti daca
logica nu este sprijinita de un puternic angajament
emotional. Tot ce poate face logica este sa ofere
angajatilor dumneavoastra armele pentru a sprijini
angajamentul lor emotional. Daca angajamentul lor
slabeste, aceasta inseamna ca ei - si foarte probabil
si dumneavoastra - ati uitat logica. Scapam din
vedere logica adeseori. Asigurati-va ca toata lumea
isi aminteste ratiunea de a fi a jocului.

Jocul are nevoie de distractie din cand in cand.
Retineti ce am spus: din cand in cand. Nici un joc nu
inseamna distractie tot timpul. De fapt, jocul nu este
distractiv adeseori. Este o parte din emotia de a juca
bine: sa inveti sa te descurci cu partea mai putin
distractiva, astfel incat sa te porti cu demnitate cand
cazi in nas. in acelasi timp, distractia trebuie
planificata Tn cadrul jocului dumneavoastra. Dar
asigurati-va ca distractia pe care ati planificat-o este
chiar distractie. Ea trebuie definita de angajatii
dumneavoastra. Daca este distractiv pentru ei este in



reqgula. Dar nu prea des, poate o data la sase luni.
Ceva care sa te faca sa privesti inainte si ceva care sa
te faca sa uiti.

8. Daca nu puteti concepe un joc bun, atunci furati
unul. Ideile oricui sunt la fel de bune ca ale
dumneavoastra. Dar daca furati jocul altcuiva, atunci
invatati-l bine pe dinafara. Nu exista nimic mai rau
decat a te preface doar ca joci un joc.

Logica jocului

Pentru Managerul hotelului, jocul patronului a fost bun,
asa ca el invatat cum sa-l joace. A fost un joc simplu, dar
eficient. El a fost construit dupa urmatoarea logica:

Majoritatea oamenilor din ziua de astazi nu obtin ce vor.
Nici de la slujba, nici de la familie, nici de la religie, nici de
la guvern si ce-i mai important, nici de la ei insisi.

Ceva lipsestein viata celor mai multi oameni.

O parte din ceea ce lipseste este scopul. Valorile.
Standarde valoroase fata de care sa ne putem aprecia viata.
O parte din ce lipseste este un Joc care merita a fi jucat.

Ce mai lipseste, de asemenea, este un simt al relatiilor.

Oamenii suferd izolati unul de altul.

Intr-o lume fara tinta, fara valori semnificative, ce putem
impartasi decat desertaciunea, fragmente sarace ale eului
nostru superficial?

Drept rezultat, majoritatea dintre noi se agata de
cautarea insetata a distractiilor in muzica, la televiziune, in
oameni, in droguri.

Si cel mai mult cautam lucruri.

Lucruri de purtat si lucruri de facut.

Lucruri care sa umple golul.

Lucruri care sa sprijine perceptia erodata a sinelui.

Lucruri carora le putem atasa inteles, semnificatie, viata.

Devenim rapid o lume de lucruri. Iar majoritatea
oamenilor se ingroapa in bogatie.

Ceea ce au nevoie majoritatea oamenilor este o



comunitate care dispune de scop, ordine si sens.

Un loc unde a fi uman este o conditie necesara, dar a
actiona ca o fiinta umana este o conditie esentiala.

Un loc unde gandirea, in general dezorganizata, care
strabate cultura noastra, devine organizata si clar
concentrata spre un anumit rezultat valoros.

Un loc unde disciplina si vointa sunt apreciate pentru
ceea ce sunt: coloana vertebrala a spiritului intreprinzator
si a actiunii, a faptului de a fi ce esti de o maniera voita si
nu intamplatoare.

Un loc care sa compenseze pentru caminul pe care multi
dintre noi |-am pierdut.

Toate acestea le poate face o afacere; poate crea un Joc
care merita sa fie jucat.

Devine acea comunitate de care avem nevoie.

Poate deveni acel loc in care cuvinte ca integritate,
intentie, angajament, viziune si excelenta pot fi folosite ca
etape de actiune in procesul producerii de rezultate
valoroase.

Ce fel de rezultate?

Sa oferiti clientiior dumneavoastra sentimentul ca
afacerea dumneavoastra este un loc spedal, creat de
oameni deosebiti care isi fac treaba in cel mai bun mod
posibil.

Si tot ce se face are la baza ratiunea cea mai simpla si
mai umana posibila - pentru ca sunt vii!

De ce alt motiv mai aveti nevoie?

Fiintele umane sunt capabile de lucruri extraordinare. Pot
sa ajunga pe Luna. Pot inventa un computer. Pot crea o
bomba capabila sa ne distruga pe toti.

Cel mai usor lucru pe care ar trebui sa fim capabili sa-I
facem ar fi sa administram o mica afacere care sa
functioneze.

Pentru ca daca nu putem face asta, care mai este
valoarea marilor noastre idei?

Carui scop servesc ele decat sa ne instraineze de noi



insine, de ceilalti din jurul nostru, de eul nostru?

Jucand jocul

Gandind in felul in care a facut-o patronul hotelului, poti
incepe sa construiesti o schitd mentalda a jocului. Hotelul
sau a devenit o lume in care experientele senzoriale ale
clientului au fost intampinate cu un profund devotament
fata de curatenie, frumusete si ordine.

Dar aceasta dedicare nu se sprijina doar pe o justificare
pur comercialda (desi conteaza si asta; nici o afacere nu
poate avea succes fara ea), d pe o justificare morala. Se
sprijina pe filozofia Patronului, pe viziunea lui despre lume,
pe ideea lui.

Aceasta idee este apoi comunicata angajatilor sai, atat
prin cuvinte, cat si prin fapte in cadrul unui proces bine
planificat.

Importanta acestui proces nu poate fi subliniata
indeajuns.

Patronul si-a comunicat ideea prin sisteme documentate
si prin modul sau de a fi cald, miscator, pozitiv.

El stie ca poate comunica oamenilor sai procesul ordonat
si totusi uman de satisfacere a clientilor numai de o
maniera tot ordonata si umana.

Pe scurt, mediul de comunicare devine la fel de
important ca ideea conceputa spre a fi comunicata.

Iar procesul de angajare a personalului devine primul si
cel mai important mediu de comunicare a ideii Patronului.

Dupa cum mi-a explicat managerul, procesul de angajare
continea mai multe componente distincte:

1. O prezentare scrisa care comunica ideea Patronului Tn
cadrul unei intalniri de grup cu toti candidatii in
acelasi timp. Aceasta prezentare descria nu numai
ideea, ci si istoricul afacerii, experienta ei in
implementarea cu succes a ideii, precum si calitatile
necesare candidatilor pentru a fi alesi pe diverse
pozitii.



2. intalnirea cu fiecare candidat in parte pentru a
discuta reactile si sentimentele lui fata de ideea
Patronului, precum si pregatirea si experienta
candidatului. La aceasta intalnire, candidatul era
intrebat, de asemenea, de ce simte ca este atat de
minunat de potrivit pentru rolul pe care functia
respectiva il juca in implementarea ideii Patronului.

3. Anuntarea candidatilor castigatori prin telefon. Si din
nou o prezentare scrisa.

4. Anuntarea candidatilor necastigatori cu multumiri
pentru interesul lor printr-o scrisoare semnata de
persoana care a luat interviul.

5. Prima zi de instruire va include urmatoarele activitati
desfasurate de Patron impreuna cu noii angajati:

e Revederea ideii Patronului.

e Un rezumat al sistemului prin care intreaga
afacere transforma ideea in realitate.

e Noii angajati vor fi luati intr-un tur prin firma,
scotand in evidenta cum muncesc oamenii Si
cum functioneaza sistemele, pentru a demonstra
influenta sistemelor asupra oamenilor si a
oamenilor asupra sistemelor.

e Raspunsuri clare si complete la toate intrebarile
angajatilor.

e finmanarea uniformei si a Manualului de
Operatiuni noului angajat.

e Trecerea in revista a Manualului de Operatiuni
incluzand Obiectivul strategic, Strategia
organizatorica si Contractele posturilor pentru
functiile angajatilor.

e Finalizarea actelor de angajare.

Iar procesul de angajare este doar inceputul!

Ganditi-va numai! Toate acestea doar pentru a incepe o
relatie!

Iar dumneavoastra incepeti sa intelegeti ca
sistematizarea afacerii nu trebuie sa fie o experienta



dezumanizanta, ci tocmai opusul.

Si ca pentru a-i convinge pe oameni sa faca ce vreti
dumneavoastra, va trebui sa creati mai intai un mediu care
sa faca posibil acest lucru.

Intelegeti ca angajarea, instruirea si pastrarea oamenilor
solicitd o strategie construita pe intelegerea unor oameni
complet straini pentru majoritatea firmelor.

Si ca sistemul este cu adevarat solutia.

Ca fara o idee pe care sa merite s-o urmezi nu poate
exista nici o Strategie de personal.

Dar avand aceasta idee, puteti spune in sfarsit, la fel
cum a spus tanarul nostru manager: ,Exact aici stralucdm
cu adevarat!”

Management, oameni, sisteme. Privind-o pe Sarah
asimiland toate acestea, am vazut ca ideea acestei viziuni
integrate asupra afacerii a finceput sa-i acapareze
imaginatia.

Disparusera rezistenta, indoiala, teama ca ceea ce i
propuneam eu era in afara posibilitatilor ei, ceva de neatins
pentru un simplu patiser cum ajunsese ea sa creada ca
este.

Incepea sa inteleaga ca era un adversar valoros, mai
valoros decat isi daduse seama vreodata si ca jocul pe care
i-l descriam era acelasi joc pe care-l invatase de la matusa
ei cu multi ani in urmd, in bucataria mamei ei,
bucurandu-se de o atentie atat de iubitoare. Si ca nu exista
absolut nici o diferenta!

Imi zambi ca si cum mi-ar fi citit gandurile.

— Incep sa vad legatura intre toate aceste lucruri despre
care am vorbit impreuna, spuse ea. Toate incep sa capete
sens. Enigma incepe sa se lumineze. Pot sa vad partile
componente fuzionand intr-o imagine captivanta despre
care acum stiu ca a existat undeva in tot timpul asta! Tot
ce era de facut pentru ca imaginea sa prinda contur a fost
ca cineva sa miste piesele la locul potrivit, Tnainte de a-ti
mai pune niste intrebari, as vrea sa-ti descriu imaginea pe



care incep s-o vad.

— Da-i drumul, am zambit eu. De fapt, chiar as fi
dezamagit daca nu ai face-o.

— Totul se intoarce in timp catre copilaria mea, desigur.
Catre spiritul despre care ti-am vorbit mai devreme. La
ceea ce am simtit pe cand eram o fetita. Si acum stiu ca nu
sunt singura; ca nu sunt singura care s-a simtit vreodata in
acest fel. Probabil ca au existat o multime de fetite si baieti
care au trait acelasi fel de experienta si o multime de adulti,
barbati si femei care, ca si mine, inca poarta amprenta
experientelor din prima lor copilarie. Asa ca, imi vad trairile
mele - Intarcuirea calului cel nedomolit, sufocarea spiritului
meu pe care profesorii si parintii m-au invatat s-o fac atat
de bine —ca pe un punct de plecare a filozofiei afacerii
mele, filozofie de care afacerea are nevoie daca vreau sa
ofer vreodata ceva cu adevarat valoros angajatilor si
clientilor mei.

L+AiCi nu va exista nici o sufocare a spiritului,” va spune
afacerea mea. Poate am sa pun si o inscriptie deasupra usii
ca sa aminteasca oricui intra care este scopul nostru.
Zambi rautacios. Oh, chiar mai bine: ,Lasa-ti spiritul liber!”
Da, asa-i mai bine. Chiar ma simt mai bine. Rase tare, cu
bucurie.

Pe cand continua, mi-a devenit atadt de dar ce dar
miraculos poate fi vorbirea.

Am vazut ca Sarah nu-mi vorbea cu adevarat mie, ci
siesi, descoperind pe cand vorbea miracolele care traiau in
ea, In experientele ei, in relatia cu matusa ei, in imaginatia
ei extraordinara. Descoperea adevaruri pe care n-a stiut
niciodata ca le stie. Descoperea toata bogatia care astepta
acolo, in interiorul ei, ca sa fie dezvaluita, explorata,
tezaurizata pe masura ce cuvintele se rostogoleau mai
departe.

Ca si cum cuvintele, o data eliberate prin vorbire, ar fi
devenit ceva diferit in combinatie cu aerul. O viziune. Un
mod de intelegere. O expansiune.



Sarah continua.

— Imaginea mea despre afacere se intoarce in timp la
ceea ce matusa mea ma invata despre faptul ca trebuie
sa-ti pese. Daca matusa mea ar trai astazi, ea ar spune:
,Daca tuturor le-ar pasa, placintele ar avea grija singure de
ele!”

Asa ca pot sa vad afacerea mea ca pe o scoala care te
invata sa-ti pese, care-i va invata pe angajatii mei toate
acele mid lucruri pe care matusa mea s-a straduit atat de
mult sa ma invete: Ce inseamna sa fii atent. Ce
inseamna - pentru spiritul nostru - sa fii prezent, sa te
implic cu toata fiinta in ceea ce faci. Doamne! Credeam ca
nu am invatat nimic! mi-a spus ea cu ochii mariti de uimire
fata de ceea ce tocmai intelesese. Dar am invatat.
intr-adevar am invatat. Iar acum fii voi lua locul matusii.
Femeia aceea minunata. Batranica aceea dulce, blanda, dar
hotarata. ii voi lua locul. Voi deveni un maestru in bucataria
mea, exact cum era si ea.

Iar requlile jocului — ce bucurie va fi sa le creez. Reguli
pentru Tmbracaminte. Reguli pentru comportament. Reguli
pentru ustensilele pe care le folosim si cum sa le folosim.
Reguli pentru podea si pereti, pentru tejghea, cum trebuie
sa le curatam in fiecare seara si in fiecare dimineata, cum
sa le dam lustrul final incat sa straluceasca! Reguli despre
tavile de placinta si pentru dulapurile unde depozitam
lucrurile. Reguli pentru pahare, argintarie, vesela. Reguli
pentru cuptoare, cum trebuie incalzite, cum se deschid si
se inchid, cum se curata. Reguli pentru deschiderea si
inchiderea patiseriei. Reguli pentru bani si pentru tinerea
contabilitatii, pentru echilibrarea cheltuielilor la sfarsitul
fiecarei zile. Reguli pentru par si pentru unghii.

Ochii lui Sarah scanteiau in timp ce revarsa inceputul
viziunii ei, pe masura ce aceasta viziune incepea sa prinda
forma. Nu avea nevoie inca sa stie anumite reguli;
important era sa prinda gustul jocului.

Cum spunea matusa ei: ,Placintele vor avea grija singure



de ele.”
Sarah era pe drumul cel bun.

— Vorbeste-mi mai mult despre management, spuse
Sarah. Te-am auzit spundnd mai devreme ca nu am nevoie
de manageri profesionisti pentru a avea succes in afacerea
mea; ca de fapt, o sa-mi mearga mai bine fara ei. Ce nu
este bine in faptul ca angajezi manageri profesionisti?

— Nimic nu-i bine, Sarah! Pentru ca daca nu stii cum sa
conduci, cum o sa-i alegi si cum o sa-i conduci? Nu poti!
Pentru ca ei vor conduce dupa standardele pe care le-au
invatat in afacerea altcuiva. Nu dupa standardele tale. iti
amintesti de Managementul prin delegare si nu prin
abdicare? Nu poti delega responsabilitatile tale, Sarah. A le
delega inseamna sa abdici.

Tu, in calitate de actionar si patron, ca Presedinte,
Vicepresedinte de Marketing, de Finante sau in orice alta
pozitie, trebuie sa-ti asumi pe deplin responsabilitatea
pentru ceea ce se intampla in afacere. Iar ca sa faci asta,
trebuie sa conduci firma in directia in care vrei sa mearga.
Si asta inseamna ca trebuie sa stabilesti standardele.

Unul dintre cele mai importante seturi de standarde pe
care trebuie sa-| stabilesti este Sistemul de Management pe
baza cdruia trebuie sa produca rezultate toti managerii tai
si cei care vor deveni manageri in firma ta.

Standardele se invart in jurul Scopului tau fundamental
si a Obiectivului strategic al firmei tale. Ele sunt regulile
jocului. Povestea pe care mi-ai spus-o despre matusa ta si
bucataria ei extraordinara. Standardele definesc viziunea
pe care o ai in inima si in mintea ta pentru afacerea numita
~Totul despre placinte” pe care vrei s-o pui pe picioare!

Nu ai nevoie de manageri profesionisti ca sa
administreze aceste standarde. Ai nevoie doar de oameni
dornici sa invete cum sa conduca dupa ele. Oameni care
sunt angajati tot atat de mult ca si tine fata de aceste
standarde! Pe scurt, ai nevoie de oameni care sa vrea sa
joace jocul tau, Sarah. Nu de oameni care cred ca ei stiu



un joc mai bun. Prin urmare, trebuie sa inventezi regulile
jocului care devin baza Sistemului de Management.

Si 0 data ce ai creat aceste reguli, o data ce ai creat jocul,
ai nevoie sa inventezi o cale de a-l administra.

Deoarece managerii tai nu conduc pur si simplu niste
oameni; managerii tai administreaza Sistemul prin care
afacerea ta isi realizeaza obiectivele.

Sistemul produce rezultatele, iar angajatii administreaza
sistemul.

Exista, de asemenea, o ierarhie a sistemelor in afacerea
ta.

Ierarhia este compusa din patru componente distincte.
Prima componenta este: Cum sa facem acest lucru aici. A
doua este: Cum recrutam, angajam si instruim oamenii ca
sa munceasca astfel incat sa putem face acest lucru aici. A
treia este: Cum sa conducem aici. A patra este: Cum sa
schimbam aici.

Si cand ma refer la ,acest lucru” ma gandesc la scopul
declarat al afacerii tale.

In cazul tau Sarah, scopul declarat al afacerii este Grija,
atentia fata de oameni. Cum iti exprimi aceasta Grija cand
raspunzi la telefon? Cum iti exprimi aceasta Grija cand scoti
o placinta din cuptor? Cum iti exprimi aceasta Grija cand iei
banii de la clienti? Si asa mai departe, cum iti exprimi Grija
in tot ce faci la patiseria ta ,Totul despre placinte”.

Iar raspunsul la toate aceste intrebari vine din ,Cum sa
facem acest lucru aici!” Este suma a tot ce ai creat, a
tuturor proceselor distincte pentru realizarea oricarei mici
sarcini in patiseria ta. Fiecare detaliu este descris in
Manualul de Operatiuni. Fiecare detaliu este predat in
scoala ta. Fiecare detaliu este administrat, imbunatatit si
discutat cu oamenii tai cat timp traieste afacerea! La toate
acestea se refera ,acest lucru”. Este calea ta cea mai buna.
Este credinta ta. Este cauza pentru care oamenii cumpara
de la tine, lucreaza pentru tine, iti imprumuta bani, au
incredere in tine.



Si intocmai ca in hotelul pe care I-am vizitat, sistemul, si
nu numai oamenii, vor diferentia afacerea ta fata de oricare
alta.

Imagineaza-ti ca incerci sa produci un asemenea rezultat
solid fara un sistem!

Imagineaza-ti ca fiecare manager din cele patru patiserii
pe care le vei avea in viitor lucreaza pe cont propriu.

Cum ar putea fi comunicarea consecventa intr-o
asemenea afacere in care fiecare forma de limbaj, fiecare
idee de organizare, fiecare proces si fiecare sistem sunt
exprimate intr-un mod individual si subiectiv de catre
fiecare angajat in felul sau, fara vreun standard sau vreun
acord, fara nici o consecventa in forma

— de fapt, fara nici o consecventa in judecata?

Este aceasta o imagine atragatoare? am intrebat eu.

— Ma simt epuizata numai cdnd ma géandesc la asta,
raspunse Sarah.

— Da, stiu, si este chiar mai rau decét iti poti imagina.
Dar un Sistem de Management este totusi ceva diferit. Iar
daca este combinat cu un Sistem de Marketing bine
conceput.



17
STRATEGIA DE MARKETING

Ce s-a intamplat aici este lipsa comunicarii.

Anonim

Strategia de marketing incepe si se sfarseste, traieste si
moare o data cu clientul.

Prin urmare, pentru dezvoltarea Strategiei
dumneavoastra de marketing este absolut necesar sa va
uitati visurile, viziunea, interesele, sa uitati ceea ce vreti
dumneavoastra - uitati totul in afara de client!

Cand ajungem la marketing, ce vreti dumneavoastra nu
mai este important.

Conteaza ceea ce vrea clientul dumneavoastra.

Iar ce vrea el este probabil semnificativ diferit de ce
credeti dumneavoastra ca vrea.

Decizii_irationale

Incercati s& vizualizati clientul.

El sta in fata dumneavoastra.

Nu-si Tncrunta sprancenele, nicd nu zambeste. Este
perfect neutru. Si totusi este ceva ciudat in legatura cu el.

Din crestet i se inalta spre tavan o antena! Iar la capatul
antenei se afla un senzor care taraie ca un nebun.

Si acest senzor preia toate informatiile senzoriale din
jur — culori, forme, sunete si mirosuri din magazinul
dumneavoastra, din biroul sau din restaurantul unde va
intalniti pentru pranz.

Senzorul clientului preia si informatii senzoriale despre
persoana dumneavoastra: cum stati in picioare sau cum
stati jos, culoarea parului, cum este coafat, expresia de pe



fata dumneavoastra — Este ea incordata? il priviti direct in
fata sau li evitati privirea? Cutele de la pantaloni, culoarea
pantofilor. Sunt ei lustruiti? Sunt uzati? Sunt legate
sireturile?

Nimic nu scapa senzorului pe cand absoarbe stimuli din
mediu.

Nimic nu-i scapa clientului pe cand absoarbe informatiile
pe care le foloseste pentru a lua decizia daca sa cumpere
sau nu.

Dar acesta este doar primul pas in procesul de
cumparare.

Este interesant ce face senzorul cu informatiile culese.

Deoarece felul cum proceseaza senzorul informatiile va
determina decizia pe care clientul este pe cale sa o ia.

Ganditi-va la acest senzor ca la Mintea Constienta a
clientului dumneavoastra.

Sarcina sa este sa adune informatiile necesare pentru a
lua o decizie.

Cea mai mare parte din ceea ce face este totusi de
natura inconstientd; adica procedeaza automat, din
obisnuinta.

Prin urmare, chiar daca Mintea Constienta a clientului
dumneavoastra absoarbe activ tot felul de forme si impresii,
o face intr-un fel total inconstient in majoritatea cazurilor.

O poate face - literalmente - si in somn.

De fapt, nu se poate opri niciodata!

Din fericire, Mintea Constientda nu are nevoie sa fie la
curent cu aceasta absorbtie de informatii. Deoarece nu
Mintea Constienta a clientului este cea care ia decizii.

Mintea Subconstienta a clientului este cea care face acest
lucru. Acolo au loc toate actiunile.

Acolo, in Mintea Subconstienta a dientului are loc cel
de-al doilea pas.

Ce este Mintea Subconstienta a clientului?

Este ca o mare subterana neagra si vasta in care inoata
o multitudine de creaturi fantastice, singure sau in bancuri,



cautand in liniste hrana, fiecare dintre ele avand gusturi si
necesitati total diferite.

Acele creaturi sunt asteptarile clientului dumneavoastra.

Iar marea in care inoata este un loc cu adevarat strain
pentru clientul dumneavoastra.

El n-are nici o idee despre cine inoata in marea aceea
subterana. Cine pandeste in spatele vreunei stanc din
adanc. Cine sta linistit si tacut ca o piatra asteptand cu
rabdare si cu premeditare sa treaca vreo bucatica dulce
prin apropiere.

Dar puteti fi sigur ca fiecare creatura din acea mare -
adica fiecare asteptare a lui - este un produs al vietii
clientului dumneavoastra!

Un produs al reaciilor, perceptiilor, atitudinilor,
asocierilor, credintelor, opiniilor, interferentelor i
concluziilor sale. O acumulare a tuturor experientelor sale
din momentul in care s-a nascut (si dupa cate stim, chiar
inainte de acest moment) pana in momentul in care se afla
in fata dumneavoastra.

Si toate aceste asteptari nu sunt nici mai mult, nici mai
putin decat mijlocul prin care intregul lor insumat - adica
personalitatea clientului — se hraneste cu ce are nevoie.

Hrana de care are nevoie vine sub forma unor informatii
senzoriale primite de la Mintea Constienta (cea ,de
suprafata”).

Daca hrana este compatibila cu asteptarile, Mintea
Subconstienta spune ,Da”.

Iar daca hrana este incompatibila cu asteptarile, Mintea
Subconstienta spune ,Nu”.

Si aceasta decizie, pozitiva sau negativa, se ia in
secunda cand simtim gustul!

Aflam ca, in reclama televizata, o vanzare este reusita
sau pierduta in primele trei sau patru secunde!

In cazul unei reclame tiparite, testele au aratat ca 75%
dintre deciziile de cumparare au fost luate numai pe baza
titlului.



In cazul unei demonstratii de vanzari, statisticile aratd c3
vanzarea reuseste sau este pierduta in primele trei minute.

Si tot ce se intdmpla dupa acel moment al adevarului,
dupa ce este luata decizia de cumparare, este ca Mintea
Subconstienta fisi trimite raspunsul la suprafata, catre
Mintea Constienta care se intoarce spre mediul inconjurator
pentru a asambla suportul rational de care are nevoie ca sa
sprijine angajamentul emotional deja facut.

Si asa se iau deciziile de cumparare.

Irational!

Daca cineva ar fi interesat sa cerceteze, s-ar putea
dovedi probabil ca nimeni n-a luat vreodatda o decizie
rationala pentru a cumpara ceval!

Deci cand clientul dumneavoastra spune: ,Vreau sa ma
mai gandesc,” nu-| credeti.

Nu se va gandi. Nici nu stie cum s-o faca.

A avut loc deja toata ,gandirea” pe care el o va face
vreodata

— fie ca vrea, fie ca nu.

Ceea ce spune cu adevarat clientul este una din doua: el
este incapabil emotional sa va spuna ,nu” din teama fata
de reactia pe care ati putea s-o aveti daca spune adevarul;
sau nu i-ati oferit ,hrana” dupa care tanjeste Mintea lui
Subconstienta.

In ambele cazuri, foarte putina gandire este implicata in
tranzactie sau chiar deloc.

In ciuda a ceea ce ne-ar placea sa credem, decizia este
luata inconstient si instantaneu.

De fapt, decizia a fost luata cu mult inainte de a va fi
intalnit vreodata.

Dar clientul dumneavoastra nu stie acest lucru.

Cei doi piloni ai unei_Strateqgii de marketing de
succes

Se pune intrebarea: Daca clientul meu nu stie ce vrea,
cum pot sa stiu eu?



Raspunsul este: Nu puteti sti!

Doar daca stiti mai multe despre client decat stie el
insusi.

Doar daca stiti demografie si psihografie.

Demografia si psihografia sunt cei doi piloni esentiali care
sprijina un program de marketing de succes.

Daca stiti cine este dientul dumneavoastra -
demografie - puteti stabili apoi de ce cumpara -
psihografie.

Si procedand astfel, puteti incepe apoi sa construiti un
Prototip care sa satisfaca necesitatile subconstiente ale
clientului intr-o maniera stiintifica si nu la intamplare.

Demografia este stiinta realitatii pietei. Ea va spune cine
cumpara.

Psihografia este stiinta realitatii percepute a pietei. Ea va
spune de ce unele tipuri demografice cumpara dintr-un
anumit motiv, in timp ce alte tipuri demografice cumpara
din alt motiv.

Permiteti-mi sa va dau un exemplu despre modul cum ar
trebui folosite aceste stiinte in Strategia dumneavoastra de
marketing.

Observati nuanta albastra de pe coperta acestei carti
(n.r. — este vorba despre originalul cartii). Eu o numesc
Lalbastru IBM”. De ce? Pentru ca este culoarea firmei IBM.
imi imaginez ca de aceea este cunoscuta firma IBM pe
piata sub numele de ,Marele Albastru”.

De ce tocmai aceasta nuanta de albastru si nu alta? Si in
fond, de ce culoarea albastra?

Deoarece culoarea albastra este deosebit de atractiva si
este preferata de Modelul Demografic Central al firmei IBM.

Clientii vad acea nuanta de albastru si este dragoste la
prima vedere!

Ati auzit vreodata expresia: ,Un albastru cu adevarat
albastru”? Este tocmai aceasta culoare: culoarea Modelului
Central Demografic al IBM pe care consumatorii stiu ca se
pot baza.



Ce credeti ca s-ar fi intamplat daca IBM ar fi ales
portocaliu in loc de albastru?

Ei bine, deoarece culoarea portocaliu este la capatul opus
al spectrului preferintelor consumatorilor firmei IBM,
povestea ei de succes poate ca n-ar fi fost atat de
spectaculoasa. Este greu sa-ti imaginezi ,Marele Portocaliu”
in loc de ,Marele Albastru”. Cred ca, de fapt, dientii firmei
IBM nu s-ar fi simtit fericiti daca ar fi cumparat un
computer portocaliul

Stiu ca asta suna ridicol, dar puteti incerca daca vreti.

Va amintiti testul pe care vi I-am sugerat mai inainte in
aceasta carte, cel cu costumul bleumarin?

As vrea sa vizualizati pe cineva care poarta un asemenea
costum.

Puteti sa-I vedeti cu ochii mintii?

Un costum bleumarin inchis, cu cusaturi pe spate, poate
cu niste dungi fine. Pantaloni cu dunga bine calcata. O
camasa alba apretata. O cravata in dungi rosu cu albastru.
Pantofi negri foarte lustruiti cu varf ascutit.

Ce parere aveti de imaginea aceasta?

Arata a imagine de om de afaceri?

Arata ca o persoana in care poti avea incredere?

Creeaza aparenta ca reprezinta ceva solid, de nadejde?

Sigur ca da.

Cercetarile arata ca un costum bleumarin este probabil
cel mai potrivit costum care poate fi folosit de o persoana
in afaceri. Are impact imediat.

Acum, imaginati-va exact aceeasi persoana de mai
inainte, dar care nu poarta un costum bleumarin.

Acuma poarta un costum portocaliu.

Exact, un costum portocaliu scump! La el poarta o
camasa alba din matase si o cravata de matase italiana in
dungi, verde cu alb.

Mai are la curea o catarama din argint avand deasupra
initialele lui in jad verde.

Si poarta un ac cu un diamant de doua carate care



straluceste deasupra primului buton al vestei.

Iar de sub pantalonii sai portocalii bine calcati iese la
iveala cu mandrie o nemaipomenita pereche de cizme de
cowboy albe din piele de sarpe!

Puteti sa va inchipuiti asa ceva?

Vedetiimaginea?

Ei bine, scoateti-o rapid din minte pentru ca nu se
incadreaza in stilul de afaceri!

Important de stiut este faptul ca diferenta dintre cei doi
barbati nu este reald, ci numai in mintea dumneavoastra.

In Mintea dumneavoastra Subconstienta.

Mai mult decat atat, diferenta este perceputa
instantaneu, fara nici un moment de gandire.

Faptul ca nu poti sa faci afaceri serioase cu barbatul
imbracat in portocaliu, dar ai putea sa faci afaceri cu el
daca ar fi imbracat in bleumarin aratda ca realitatea nu
exista practic. Cel putin asa cum o intelegem noi.

Realitatea exista numai 1in perceptiile noastre, in
atitudinile, credintele, concluziile noastre — sau oricum vreti
sa numiti acele stari ale mintii de unde izvorasc toate
asteptarile noastre - si de nicaieri altundeva.

Asa ca, celebrul dicton care spune ,Gaseste o necesitate
si satisface-0"” nu este corect.

Ar trebui sa sune: ,Gaseste o necesitate perceputa si
satisface-o0.”

Deoarece, daca clientul nu percepe ca are nevoie de ceva,
nu va simti acea nevoie chiar daca ea exista in realitate.

Atiinteles?

Aceste perceptii stau la baza procesului de luare a
deciziilor de catre client.

Iar in cazul in care cunoasteti apartenenta Ilui
demografica, puteti intelege care sunt acele perceptii si
apoi sa va formati o impresie cu privire la ce trebuie sa
faceti pentru a satisface perceptiile si asteptarile care le-au
produs.

Puteti cunoaste realitatea psihografica a clientului



dumneavoastra.

Fiecare model demografic are un anumit set de perceptii
care pot fi identificate in avans.

Femeile de o anumita varsta, cu o anumita educatie, cu
o anumita dimensiune a familiei, care traiesc intr-o
anumita zona geografica, fac cumparaturi din motive
psihografice foarte specifice.

Acele motive pastrate in subconstient vor fi diferite de
cele ale altui grup de femei de varsta diferita, cu statut
marital diferit, cu o educatie diferita si care traiesc in alta
regiune a tarii.

Iar aceste diferente predetermind ce cumpara fiecare
grup.

Incepeti sa simtiti complexitatea acestei probleme
numita marketing? Sper ca da.

Pentru ca, pana cand nu veti intelege marketingul si nu
veti incepe sa-I luati in serios, pana cand nu-i veti acorda
toata atentia pe care o merita, Prototipul dumneavoastra
va continua sa fie singurul lucru ce poate spera sa fie in
aceste circumstante - o aiureala!

In cadrul Corporatiei GERBER pentru Dezvoltarea
Afacerilor, noi am creat instrumente pentru clientii nostri,
patroni de mici afaceri, in scopul de a incepe sarcina,
adeseori dificila, de a face determinari demografice si
psihografice si de a pozitiona Prototipul afacerii in mintea
consumatorului. Impactul a fost uimitor.

Micile afaceri care actionau pana atunci in felul lor
specific, au inceput sa opereze inteligent.

Clientii au venit la ele cu insufletire, adesea pentru prima
data.

Cercetarea, solicitarea activa a unor informatii precise si
experimentul controlat au inlocuit ghicitul, speranta oarba
si munca febrila care le preceda.

Inovarea, Cuantificarea si Standardizarea au devenit
fortele motoare ale eforturilor lor.

Important este ca orice mica afacere poate face aceste



lucruri. Si fiecare mica afacere trebuie sa le faca!

Daca firme mature ca IBM, McDonald’s, Federal Express
si Disney iau asemenea aspecte in serios, atunci cum puteti
dumneavoastra sa nu faceti acelasi lucru?

Firma dumneavoastra este mult mai fragila decat o firma
mare.

Deci conteaza mai mult decat pentru o firma mare sa
luati marketingul mai in serios.

Iar timpul fuge.

Am intrat in ,era neiertatoare”.

O era in care nenumarate mic afaceri, fie vor accepta
provocarile unei societati inecate in informatii, fie vor fi
distruse de aceasta.

O era in care clientul dumneavoastra este napadit de
atat de multe produse si promisiuni incadt se afunda in
confuzie si nehotarére.

Provocarea erei noastre consta in a finvata limbajul
clientului nostru, iar apoi a-i vorbi in acest limbaj clar si
raspicat, astfel incdt vocea sa-ti fie auzita in cduda
harmalaiei.

Deoarece, daca clientul nu va aude, va trece pe langa
dumneavoastra.

Fara indoiala va simtiti frustrati citind aceste lucruri.
Probabil ca va intrebati: Cum sa fac? Cum sa determin
demografia si psihografia dientului meu? Cum sa aflu ce
culori sa folosesc? Ce forme? Ce cuvinte?

Dar daca va puneti aceste intrebari, sunteti deja pe
drumul cel bun!

Deoarece scopul acestei carti nu este de a raspunde la
aceste intrebari, ci de a le starni!

Nu trebuie pusa intrebarea ,cum sa faci”, d ,ce este
necesar de facut”.

Daca nu intelegeti ce este de facut, daca nu intelegeti
importanta esentiala a marketingului pentru Prototipul
dumneavoastra, daca nu intelegeti ca, in general, clientii
sunt mult mai putin rationali in convingerile si asteptarile



lor decat v-ati fi imaginat vreodata, daca nu intelegeti ca
Prototipul este produsul dumneavoastra, atunci toata teoria
din lume nu va avea nici un efect pentru dumneavoastra.

Dar n-am terminat inca.

Mai avem de facut un pas in Programul de dezvoltarea a
afacerilor.

Strategia sistemelor este liantul care coaguleaza toate
componentele Prototipului.

— Stiu ca@ nu vrei sa-mi vorbesti despre ,cum sa faci”,
spuse Sarah, aruncandu-mi o ocheada ironica, dar daca
vrei sa pleci viu de la masa asta, va trebui sa-mi spui mai
mult decat atat!

Cum determin modelul demografic si psihografic al celui
mai important tip de client? ma implora ea sa-i spun.

— Ei bine, am inceput eu, sa pornim de unde te afli acum.
Ce stim despre afacerea ta este ca deja atrage niste dienti.
Ca imaginea pe care o ai in minte despre afacerea ta nu
este atat de straind de cea existenta. C3a, desi nu aveai
formulate clar ideile de la inceputul afacerii tale,
intreprinzatorul din tine a existat tot timpul. Ca Grija pe
care vrei s-o exprimi in viitoarea afacere ,Totul despre
placinte” a fost prezenta mereu. Ea este exprimata astazi
prin delicioasele tale placinte, prin frumusetea patiseriei si,
as putea sa adaug, prin fiinta ta incantatoare, desi obosita.

Sarah pufni discret drept raspuns, iar eu am continuat.

— Deci cred ca pot sa presupun cu destula siguranta ca
oamenii care te viziteaza in prezent isi exprima inconstient
preferinta pentru Grija despre care mi-ai vorbit mie cu
atata elocventa. Ei cumpara aceasta Grija chiar si acum!

Prima intrebare pe care trebuie sa ti-o pui este: Cine
sunt ei? Cine sunt, de fapt, dientii mei? Care este profilul
lor demografic?

Cum raspunzi la intrebarea aceasta? intrebandu-i pe ei!

Cere fiecarui client sa completeze un chestionar in
schimbul unei placinte gratuite! Placinta este pretul pe
care-l platesti pentru acele informatii.



Raspunsul pe care-l primesti se va dovedi a fi o mina de
aur!

Dar cu acest chestionar poti sa obtii si informatiile
psihografice de care ai nevoie, precum si cele geografice.
Cum faci asta? Afli ce culori prefera, ce forme, ce cuvinte.
Afli ce marci de parfumuri cumpara, ce marci de
automobile, haine, bijuterii, alimente.

Potrivesti acele marci cu reclamele care le promoveaza si,
interesandu-te de mesajele pe care alte firme le trimit
clientilor tai pentru a reusi sa vanda cu succes, vei
descoperi ce mesaje ai putea tu sa trimiti acelor clienti care
au acelasi profil demografic si psihografie ca Modelul tau
Central, astfel incat sa-i determini sa te viziteze.

Cum i gasesti pe acesti oameni pe care nu i-ai intalnit
niciodata? Cumperi o lista a celor care se potrivesc
Modelului tau Demografic si Psihografie din zona pe care
acum ai identificat-o ca fiind Zona ta comerciala!

Ce este Zona ta comerciala? Este perimetrul geografic
unde traieste cea mai mare parte dintre clientii existenti.
Iei adresele lor din chestionar, le identifid pe o harta,
incercuiesti zona si asta este primul permis spre Zona ta
comerciala. Apoi cumperi o lista a oamenilor potriviti din
punct de vedere demografic care traiescin zona aceea.

Ti-am vorbit destul despre ,cum sa faci” pana acum? am
intrebat-o pe Sarah cu o nerabdare ironica. Toate astea or
sa te tina ocupata pentru o vreme? Daca da, atunci as vrea
sa ma intorc putin la ,ce este de facut”. Este mult mai mult
de discutat decat crezi la prima vedere.

Problema marketingului nu este chiar atat de complicata
pe cat am facut-o poate sa para, am continuat eu. Dar este
important s-o iei in serios. Pentru ca, de cele mai multe ori,
este considerata de patronii micilor afaceri ca ,ceva de bun
simt”. Si am vazut ca in majoritatea cazurilor, definitia
L,bunului simt” se reduce la ,parerea mea”. Ca majoritatea
patronilor de mid afaceri care sufera de ceea ce eu am
numit ,dezinformare voita”, decid pur si simplu, ce vor sa



faca fara nici o informatie la baza, fara nici un interes ca sa
afle ce este adevarat si apoi sa faca acel lucru. Iata: hartie
si plicuri cu un antet conceput la o imprimerie rapida si cu
un logo aruncat la intamplare; culori alese de neveste;
firme concepute de mestesugarul de firme din vecinatate
care stie sa picteze firme, dar nu sa identifice culorile si
formele corecte din punct de vedere psihografie.

Pe scurt, Sarah, desi nu trebuie sa te afunzi in cercetari
stiintifice profunde, trebuie sa acorzi atentie artei
marketingului. Trebuie sa fii interesata de marketing. De
fapt, trebuie sa fii interesata de tot ce are nevoie afacerea
ta. Trebuie sa devii studenta in arta si stiinta afacerilor. Si
aceasta tine de partea cu ,ce sa faci” in afacere. Realizezi
cati bani cheltuiesc pe marketing firmele McDonald’s,
Federal Express, Disney sau Walmart ca sa faca exact ce
trebuie? intelegi cat timp si atentie acorda firme ca Pepsico
si American Express pentru a-si promova corect marcile? Si
cat de ugor este sd gregeasca? Si cat ii costa daca gregesc?

Intr-o mica afacere, nu-ti poti permite, pur si simplu, sa
cheltuiesti banii pe care-i cheltuiesc firmele mari. Dar iti pot
permite sa acorzi timp si atentie pentru aceleasi intrebari
pe care sile pun si ele.

Si de aceea, ma intorc mereu la adevarata munca pe
care trebuie s-o faca patronul unei mici afaceri - munca
strategica si nu cea tactica. Deoarece daca faci tot timpul
munca tactica, daca muncesti tot timpul, cheltuindu-ti
toata energia in acest fel, nu-ti va ramane timp si energie
pentru a-ti pune toate aceste intrebari absolut decisive pe
care este nevoie sa ti le pui, fara sa mai vorbim de
cautarea raspunsurilor. Pur si simplu, nu vei avea timp si
energie sa te ocupi de asta.

Patronul afacerii trebuie sa finceapa prin a-si pune
intrebari de marketing.

Presedintele firmei trebuie sa continue sa-si puna
intrebari de marketing.

Vicepresedintele de Marketing este persoana total



responsabila pentru a-si pune intrebarile de marketing.

De fapt, nu exista o functie sau o pozitie dintr-o firma
care sa nu trebuiasca sa-si puna intrebari de marketing,
daca prin marketing intelegem ,,Cum trebuie sa fie vazuta
afacerea noastra de catre client pentru ca el sa ne aleaga
pe noi in locul oricarei alte afaceri?”

Si asa, vazut din perspectiva potrivita, intregul proces al
afacerii prin care firma isi realizeaza produsul este un
proces de marketing.

El Tncepe cu promisiunea de a atrage clientii la usa ta.
Continua cu vanzarea pe care o faci cand ei vin la tine. Si
sfarseste cu livrarea promisiunii inainte ca ei sa iasa pe usa.

In unele firme acest proces este numit Generare
esentiala, sau Conversie esentiala sau Satisfacerea
clientului.

In afacerea ta, Sarah, procesul se numeste Marketing,
Vanzari si Operatiuni. Dar oricum I-ai numi, este procesul
cheie care are loc in fiecare afacere. Si depinde de céat de
integrat este acest proces, de cat de complet este
conectata fiecare componenta la restul procesului pentru a
avea succes in a-i determina pe clienti sa se intoarca.

Iar a-i face pe clienti sa se intoarca este Obiectivul
fundamental al oricarei afaceri.

Pentru ca ceea ce stie McDonald’s sau Federal Express
sau Disney - in fapt, ce stie orice firma de exceptie — este
ca un dient pastrat este mult mai ieftin fata de castigarea
unui nou client.

Si de aceea, procesul afacerii cunoscut sub numele de
Generare esentiala, sau Conversie esentiala sau
Satisfacerea clientului este atat de hotarator pentru
cresterea afacerii. Iar marketingul cu asta se ocupa. Cu
intregul proces. Nu doar cu o parte din el, ci cu intregul
proces. Iar procesul nu se opreste niciodata!

Si astfel, in timp ce Vicepresedintele de Marketing,
Vicepresedintele de Exploatare si cel pentru Finante au
propriile lor responsabilitati, toti au un scop comun: sa faca



clientului promisiunea pe care vrea s-o auda si sa satisfaca
aceasta promisiune mai bine decét oricine altcineva de pe

piata!
Iar locul unde se intalnesc toti este la Presedinte. El este
conducatorul intregului proces. El asambleaza

componentele procesului afacerii. Presedintele firmei
mentine integritatea intregului actionand ca un arbitru fata
de Obiectivul strategic de a carui Tindeplinire este
responsabil, fata de regulile de a caror aplicare raspunde,
fata de jocul pe care afacerea a ales sa-| joace.

Si in acel loc, in punctul central, se intalnesc Ierarhia si
Procesul. Acolo, in acel punct central, se coaguleaza
afacerea dumneavoastra. Acolo, in acel punct, Sistemul de
Management si Procesul de dezvoltare a afacerii isi joaca
rolurile cu atata insufletire. Tocmai in acel punct, pe care
eu l-am numit Tntr-o carte anterioara Centrul Puterii,
afacerea devine vie.

Acolo se intédlnesc natura statica si dinamica a oricarei
afaceri de succes. La aceasta se refera expresia ,cum sa
facem acest lucru”. De fiecare data, iarasi si mereu, cum sa
facem acest lucru. Adica, o imbunatdtire continua. O
atmosfera electrizanta, plina de exaltare si de viata. Ca sa
facem ce?

Sa livram promisiunea pe care nimeni altcineva din
domeniu n-a indraznit s-o faca!

Acesta este marketingul, Sarah. Asa trebuie sa fie
afacerea ta. Plina de viata, in dezvoltare, angajata sa-si
tina promisiunea pe care nici un concurent n-ar indrazni s-o
faca. Asta este necesar de facut. Esti pregatita s-o faci?

— Numai uita-te la mine, spuse Sarah.

— Atunci, hai sa abordam ultima parte si sa le asamblam
pe toate impreunda, am spus eu. Sa vorbim putin despre
Sisteme si rolul absolut esential pe care acestea il joaca.



18
STRATEGIA SISTEMELOR

Astfel, lumea apare ca o tesatura complicata
de evenimente in care alterneaza
interconexiunile de diferite feluri sau se
suprapun sau se combina si determina astfel
structura intregului.

Wemer Heisenberg
Physics and Philosophy

De-a lungul acestei carti am vorbit despre sisteme fara
sa le definesc cu adevarat. Permiteti-mi sa fac acest lucru
acum.

Un sistem este un set de obiecte, actiuni, idei si
informatii care interactioneaza intre ele si in acest
mod determina modificarea altor sisteme.

Pe scurt, peste tot sunt sisteme. Universul, lumea, Golful
San Francisco, biroul in care stau, procesorul pe care-|
folosesc, ceasca de cafea pe care o beau, relatiile pe care le
am - toate sunt sisteme.

Putem intelege unele sisteme, iar pe altele nu.

Sa cercetam cateva dintre cele pe care le intelegem.

Sistemele dintr-o afacere.

Treifeluri _de sisteme

Exista trei feluri de sisteme in afacerea dumneavoastra:
sisteme  materiale, sisteme de adiune, sisteme
informationale.

Sistemele materiale sunt alcatuite din diferite obiecte
fara viata. De pilda, calculatorul este un sistem material, la



fel culorile din receptia unui hotel.

Sistemele de actiune sunt dinamice si cuprind idei. Asa
este un program de calculatorsau scenariul piesei Hamlet.

Sistemele informationale sunt cele care ne furnizeaza
informatii despre interactiunile celorlalte doua sisteme de
mai sus. Controlul inventarului, previziuni privind fluxul de
lichiditati, rapoarte de vanzari, toate sunt sisteme
informationale.

Inovarea, Cuantificarea, Standardizarea si integrarea
celor trei feluri de sisteme in afacerea dumneavoastra
reprezinta tocmai Programul de dezvoltare a afacerii.

Iata cateva exemple pentru fiecare si cum trebuie
integrate pentru a produce rezultatele dorite.

Sisteme materiale

La GERBER, obisnuiam sa folosim ,mese albe” pentru
seminarii, intalniri internationale si conferinte cu clientii si
cu potentialii clienti. Deoarece majoritatea activitatilor
noastre cu clientii se desfasoara prin telefon, fax sau
email - mai degraba decéat la sediul nostru, asa cum se
intampla cand am publicat pentru prima data Mitul
Intreprinzatorului in 1986 - mai tinem putine intalniri la
sediu in prezent.

Dupa cum probabil ati ghicit deja, cladirile noastre erau
administrate (si inca sunt) dupa standarde stricte de
culoare si curatenie.

Standardele de culoare din acel timp ne indicau sa
folosim mese albe in loc de mese negre si markere albastre
in loc de creta alba. Din nefericire, acele standarde ne
dictau sa avem si pereti albi.

N-a durat mult pana sa se dedanseze un conflict intre
standardele de culoare si cele de curatenie.

La sfarsitul unui seminar, al unei intalniri sau al unei
conferinte, persoana responsabila de acel eveniment
trebuia sa lase incaperea in buna ordine, cum o gasise.
Asta includea curatarea tablei care nu era tocmai munca



favorita a angajatilor nostri.

Nu cad n-ar fi facut-o, dar in graba lor de a scapa de
aceasta corvoada astfel incat sa se poata apuca de munca
lor preferata, buretele zbura adeseori necontrolat peste
marginea tablei.

N-a durat mult pana cand peretii nostri, odata stralucitor
de albi, sa inceapa sa expuna niste dungi urate si pete de
cerneala de culoare albastru IBM!

Chestia asta ne innebunea!

Am pomit o intreaga campanie.

Am pus note pe pereti:

Catre: intregul personal
Subiect: Cerneala albastra pe pereti

Am creat noi procedee de curatare a tablei. Am format
echipe pentru curatenie. Am creat echipe de inspectare a
peretilor. Am facut inspectii inopinate de verificare a
tablelor. Am pus indicatoare deasupra fiecarei table pe care
scria: FII ATENT!

Dar orice am facut si oricat de mult am incercat, orice
le-am spus angajatilor nostri, niste oameni meticulosi in
mod normal, cemeala albastra tot ajungea pe pereti.
Singura noastra scapare parea fie sa zugravim in alb peretii,
iarasi si iarasi, fie sa ne intoarcem la tabla neagra si creta
alba.

Nici una dintre alternative nu era acceptabila.

Si asa s-a nascut Sistemul nostru pentru prevenirea
petelor.

Aveam un standard care insista pe o curatenie
impecabila a peretilor si un alt standard care facea in mod
clar ca primul sa fie imposibil de indeplinit (table albe,
pereti albi, cermeala albastra). Pe scurt, aveam un conflict
intre ce voiam si ce aveam.

Acestea sunt cele doua componente necesare pentru un
conflict.

Acestea sunt conditiile esentiale pentru inovare.



Conditiile care dau nastere unui nou sistem.

Dar mai era nevoie de o a treia componenta pentru a
transforma conflictul pe care-l trdiam intr-o actiune de
remediere: vointa.

Eram hotarati sa rezolvam problema si nu ne potoleam
pana nu gaseam rezolvarea.

Vointa aplicata unui conflict creeaza energie.

Conflictul unde nu exista vointa creeaza frustrare. Un
motor care se invarte, dar fara nici un folos.

Conflictul in care exista vointa creeaza hotarare, o
actiune de a iesi din dilema.

Si iata-l: Sistemul GERBER de prevenire a petelor!

Era atat de evident, atat de simplu.

Am instalat o rama de plastic transparent in jurul fiecarei
table. Avand o latime de zece centimetri peste marginea
fiecarei table, rama de material plastic oprea practic din
fasa dezastrul facut de cerneala albastra.

Dintr-o singura lovitura peretii ramaneau curati.

Angajatii nostri erau incantati, iar clientii nostri uimiti.

Permanentele activitati de zugravire a peretilor, de
scriere a notelor, de creare a indicatoarelor, de coplesire cu
inspectii, de aplicare a unor proceduri dezonorante care
invadasera organizatia noastra mai mult de trei saptamani
erau istorie.

Si totul din cauza unei rame de plastic late de zece
centimetri!

Un sistem material pentru a produce un rezultat uman si
complet integrat.

O solutie sistem pentru o problema tipica umana. Fara sa
fie nevoie ca cineva sa mai supravegheze, eliberandu-ma
pe mine de pilda, ca sa pot scrie aceasta carte sau sa fac
orice altceva doresc.

In fond, acesta este rolul unui sistem: sa te elibereze ca
sa poti face lucrurile pe care vrei sa le faci.

Sisteme de actiune



Produsele trebuie vandute.

Si ele se vand, de obicei, cu ajutorul oamenilor.

Toti cei care lucreaza in afaceri au auzit vechea zicala:
80% dintre vanzarile noastre sunt realizate de 20% dintre
oamenii nostri.

Din nefericire, putini par sa stie ce fac acei 20% si nu fac
ceilalti 80%.

Ei bine, permiteti-mi sa va spun eu.

Cei 20% folosesc un sistem, iar ceilalti 80% nu folosesc
nici un sistem.

Un sistem de vanzari este un sistem de actiune.

Si am vazut asemenea sisteme producand cresteri
aproape imediate ale vanzarilorcu 100% pana la 500%!

Ce este un sistem de vanzari? Este o interactiune
complet standardizata intre dumneavoastra si clientul
dumneavoastra care urmeaza sase pasi esentiali:

1. identificarea unor repere specifice — sau momente de
luare a deciziilor de catre consumator - in procesul
vanzarii;

2. scrierea exacta a cuvintelor care te vor duce la
succes intr-o vanzare (da, scrierea acestor cuvinte pe
hartie ca si scenariul unei piese!);

3. crearea diverselor materiale ce vor fi folosite

impreuna cu fiecare scenariu;

memorarea scenariului pentru fiecare reper;

respectarea fiecarui scenariu de catre angajatii de

vanzari de fiecare data absolut identic;

6. permiteti oamenilor dumneavoastra sa comunice mai
eficient prin articularea, observarea, ascultarea,
recunoasterea, Iintelegerea si angajarea fata de
absolut fiecare potential client cat de mult este
necesar.

v s

La GERBER, numim acest sistem Sistemul Centralizat de
Vanzari.
O agentie pentru dezvoltarea fortei de munca, pentru



care am lucrat, a cerut unor oameni fara nic o experienta
sa opereze pe baza acestui sistem si veniturile au crescut
cu 300% intr-un an.

O agentie de reclama a cerut unor oameni fara nici o
experienta in vanzari sau in reclama sa opereze pe baza
acestui sistem si veniturile au crescut cu 500% in doi ani.

O statiune balneo-climaterica a cerut unor oameni fara
nici o experientda sa opereze pe baza acestui sistem si
veniturile au crescut cu 40% in doua luni.

Daca-l veti pune la lucru in firma dumneavoastra va face
acelasi lucru si pentru dumneavoastra indiferent in ce
domeniu activeaza firma.

Sistemul Centralizat de Vanzari este alcatuit din doua
componente: Structura si Substanta. Structura se refera la
ce faceti. Substanta este cum faceti.

Structura Sistemului este formata din toate elementele
prestabilite ale Procesului si include cu exactitate ce spuneti,
ce materiale folositi cand spuneti un anumit lucru si ce
purtati.

Substanta Sistemului se refera la ce aduceti
dumneavoastra, ca specialist in vanzari, in Proces si indude
modul cum vorbiti, cum folositi materialele cand vorbiti si
cum aratati cand vorbiti.

Structura si Substanta fuzioneaza in procesul de vanzare
pentru a produce un rezultat mult mai bun decat ar obtine
un anume vanzator doar pe baza aptitudinilorsale.

Sa cercetam mai atent cea mai importanta componenta
a Sistemului Centralizat de Vanzari — ce spuneti.

PROCESUL CENTRALIZAT DE VANZARI

Acest proces consta intr-o serie de scenarii care descriu
intreaga interactiune intre vanzator si client.

Aceste scenarii sunt:

1. Prezentarea pentru stabilirea intalnirii
2. Prezentarea analizei necesitatilor
3. Prezentarea solutiilor



PREZENTAREA PENTRU STABILIREA INTALNIRII

Multi vanzatori gresesc inca de la inceputul procesului de
vanzare pentru ca nu inteleg scopul Prezentarii pentru
stabilirea intalnirii.

Multi cred ca scopul acestei prezentari este de a evalua
clientul si de a aprecia dacd este sau nu un potential
cumparator. Nu acesta este scopul.

Scopul Prezentarii pentru stabilirea intalnirii este unul
singur: acela de a stabili o intalnire.

Prezentarea pentru stabilirea intalnirii impinge potentialul
cumparator din starea in care se afla catre urmatorul reper
din proces: Prezentarea analizei necesitatilor.

Este vorba de anumite cuvinte pe care le spune
vanzatorul direct sau prin telefon potentialului cumparator
pentru a-i angaja subconstientul vorbind mai degraba
despre produsul care trebuie vandut in loc de marfa.

De exemplu:

»,— Buna ziua, domnule Jackson. Sunt Johnny Jones de la
firma Walter Mitty. Ati aflat de noile metode absolut
remarcabile care se aplica in prezent pentru controlul
banilor?

— Ce metode noi?

— Ei bine, exact de asta am sunat. imi puteti acorda un
minut din timpul dumneavoastra?”

Produsul? Controlul financiar. Controlul este cheia.
Prezentarea ii spune domnului Jackson ca se intampla in
lume ,lucruri noi absolut remarcabile” despre care el nu
stie (nu detine controlul), dar cu care se poate familiariza
acum (ca sa castige controlul) petrecand doar cateva
minute cu Johnny Jones.

Si 1i spune toate acestea instantaneu! Angajarea
emotionalda a d-lui Jackson este deja realizata. Tot ce este
necesar acum este sa gaseasca sprijinul rational de care
are nevoie. Asta este treaba lui Johnny Jones. Pentru asta
a fost stabilita intalnirea.



Simplu si eficient. Prezentarea stabileste intalniri.
Pentru ce?

Pentru a face Prezentarea analizei necesitatilor.

PREZENTAREA ANALIZEI NECESITATILOR Primul
lucru pe care-l faceti in Prezentarea analizei necesitatilor
este sa repetati ce ati spus in Prezentarea pentru stabilirea
intalnirii pentru a intari angajarea emotionala:

,Va amintiti d-le Jackson, cand am vorbit prima data, am
mentionat ceva despre niste metode noi absolut
remarcabile care sunt aplicate in lume pentru controlul
banilor.”

Al doilea lucru pe care-l faceti este sa-i spuneti
potentialului cumparator cum ati vrea sa procedati ca sa va
indepliniti promisiunea fata de el:

+Ei bine, as vrea sa va vorbesc despre aceste metode. As
vrea sa va prezint niste cai incredibil de eficiente pe care
le-a dezvoltat firma mea, Walter Mitty, pentru a va ajuta
sa detineti controlul asupra banilor aici, in afacerea
dumneavoastra. Sunteti de acord?”

Al treilea lucru pe care-l faceti este sa castigati
credibilitate in mintea dientului comunicandu-i doua lucruri.
Mai intai, experienta firmei dumneavoastra in asemenea
probleme: ,Noi suntem specializati in metode de control al
banilor” (noi, cei de la GERBER, numim acest lucru o
declaratie de pozitionare). in al doilea rand, dorinta
dumneavoastra personala de a face tot ce este necesar
pentru a folosi aceasta experienta in folosul lui:

~Permiteti-mi sa va spun de ce am creat firma noastra.
Am constatat ca oameni ca dumneavoastra se simt
permanent inselati, pentru cd nu reusesc sa scoata
maximum de rezultate din banii lor; inselati pentru ca



platesc dobédnzi mai mari decat ar trebui; pentru ca
lucreaza cu experti financiari care nu par sa stie ce fac;
pentru ca lucreaza cu banci care nu par sa aiba la inima
cu adevarat interesul clientului.” Si asa mai departe.
LV-ati simtit vreodata inselat din aceste motive, d-le
Jackson? Bineinteles ca da. De aceea a creat firma
Walter Mitty «Sistemul de control al banilor» care va
permite sa obtineti cel mai bun tratament preferential
din arena finantelor, platind cat mai putin pentru aceasta.
Ei bine, stiu ca pare prea frumos ca sa fie adevarat. Dar
permiteti-mi sa va explic cum va propunem noi sa
lucram pentru a face acest lucru in cazul
dumneavoastra ...”

Prin aceste cuvinte, Johnny Jones comunica faptul ca
intelege de ce se simte frustrat dl. Jackson si ca el are
experienta necesara pentru a induld acele frustrari — nu de
0 maniera personald, ci sistematica — prin Sistemul de
control al banilor creat de firma Walter Mitty.

Al patrulea lucru pe care-l faceti in cadrul Prezentarii
pentru analiza necesitatilor este sa descrieti Sistemul de
control al banilor creat de firma Walter Mitty si motivul
pentru care este el atat de eficdent. Nu modul de lucru, ci
impactul pe care-l va avea asupra clientului:

,D-le Jackson, Sistemul de control al banilor creat de
firma Walter Mitty este conceput sa realizeze trei lucruri.
Mai intadi, ne permite sa identificam care sunt problemele
exacte care va deranjeaza in procesul de control al
banilor. Deoarece noi stim ca procesul de control al
banilor trebuie adaptat special pentru fiecare client al
nostru. Pentru a face acest lucru, am creat la firma
Walter Mitty ceea ce numim un Chestionar pentru
Managementul Banilor. Pundndu-va aceste Intrebari
suntem deja pe drumul cel bun pentru a va ajuta sa
obtineti ceea ce vreti. inainte sa plec astazi, voi trece in
revista chestionarul impreund cu dumneavoastra.



O data ce chestionarul este completat, il inapoiem
Grupului nostru pentru sisteme financiare. Acesta este
un grup de specialisti in finante care revad chestionarul
dumneavoastrd pentru a se asigura ca a fost completat
Cu acuratete.

Daca nu sunt probleme, ei introduc datele in Sistemul
nostru de control al banilor care a fost conceput pentru a
analiza aceste informatii si a le compara cu spectrul larg
de date pe care le-am cules de-a lungul anilor. indata ce
am analizat informatiile, Sistemul va crea solutii
personalizate doar pentru dumneavoastra, stabilind cai
pentru a asigura tratamentul preferential despre care am
vorbit, dar la cel mai scazut cost posibil. Cai prin care sa
va puteti controla banii si sa-i folositi in avantajul
dumneavoastra si nu al altcuiva.

Aceste solutii vor fi apoi pregéatite sub forma unui Raport
financiar pe care vi-l voi preda personal si il vom trece in
revista la timpul respectiv.

Daca unele dintre solutiile noastre va vor parea
valoroase, vom fi mai mult decat fericiti sa va ajutam sa
le implementati. Daca nu, atunci cel putin am inceput
procesul de a fi mai bine informati, astfel incat sa va
putem fi de ajutor poate alta data.

In orice caz, Raportul financiar este al dumneavoastra -
fara absolut nici un cost. Este modul nostru de a arata
ca suntem seriosi in ceea ce facem si ca vom fi fericiti sa
lucram cu dumneavoastra acum sau in viitor.

Prin urmare, haideti sa trecem in revistd impreuna
chestionarul, iar dupa ce termindm va voi oferi un
rezumat al unora dintre cele mai noi si remarcabile
metode care sunt aplicate in lumea controlului financiar.
Iar apoi voi lua chestionarul cu informatiile necesare
pentru a pregati Raportul financiar. Este totul in requla?”

Al cincilea lucru pe care-l face Johnny Jones in cadrul
Prezentarii analizei necesitatilor consta in completarea
Chestionarului pentru managementul banilor.



Al saselea consta in a-i oferi potentialului client
informatiile promise si a-i arata cat de relevante sunt
acestea pentru Raportul Financiar pe care-l va pregati
pentru el. (Ar fi putut face acest lucru de la inceputul
intalnirii lor, in timpul procesului de analiza a necesitatilor
pe baza intrebarilor sau o poate face acum, la sfarsit.)

Al saptelea lucru pe care-l face Johnny Jones in cursul
Prezentarii pentru analiza necesitatilor este sa stabileasca o
intalnire cu potentialul client pentru a-i prezenta Raportul
Financiar, amintindu-i ca dispune de niste solutii valoroase
pentru el — fara nici un cost! - si ca Johnny va aloca oricat
timp este necesar pentru a-l ajuta pe client sa inteleaga
acele solutii, fie ca decide sa le foloseasca, fie ca nu!

O data cu finalizarea Prezentarii analizei necesitatilor,
Johnny Jones va fi stabilit o intalnire care-l va duce catre
cel de-al treilea reper din Sistemul de Vanzari Centralizat si
anume Prezentarea solutiilor.

PREZENTAREA SOLUTIILOR Prezentarea solutiilor este
componenta cea mai usoara a Procesului de Vanzare
Centralizat deoarece, daca Johnny Jones si-a facut treaba
eficient pana in acel moment, vanzarea este deja realizata.

Multi specialisti in vanzari cred ca vanzarea inseamna
Jnchiderea” tranzactiei. Nu este asa. Vanzare inseamna
,deschiderea” tranzactiei. Tocmai acest lucru il face
Prezentarea analizei necesitatilor. Deschide perspectiva
potentialului dient catre o intelegere mai profunda a
frustrarilor sale si catre oportunitatile disponibile pentru el
prin parcurgerea chestionarului impreuna cu
dumneavoastra.

Acum aveti ceva sa-i oferiti.

~Metode noi absolut remarcabile” care-i vor permite sa
primeasca ,un tratament preferential” in arena financiara,
astfel incat sa-si asigure acel fel de ,control” al banilor pe
care-l ,merita” si la un cost , preferential”, cat mai scazut.

Cu alte cuvinte, cunoscdndu-va pe dumneavoastra
(Johnny Jones), potentialul client va realiza urmatoarele:



(1) va intra in cercul castigatorilor din lumea financiara
impreuna cu niste cunoscatori in domeniu; (2) va fi tratat
ca o persoana importanta; (3) va folosi banii eficient; (4)
va obtine controlul asupra vietii lui.

Si va obtine toate acestea fara sa plateasca un pret prea
mare pentru ele!

Ce poate cere mai mult cineva?

Prezentarea solutiilor furnizeaza, pur si simplu, suportul
rational pentru angajarea emotionala (va amintiti?).

In acest moment Johnny Jones improspateaza
cunostintele potentialului client trecand in revista tot ce a
spus si a facut Tn timpul Prezentarii pentru analiza
necesitatilor. Clientul vuitase deja toate acele date
psihografice riguroase. Dar va trebui sa si |le
reaminteasca — doar sunt o parte din el.

Apoi Johnny Jones revede cu rabdare pana la ultimul
detaliu, fiecare cuvant, virgula, cifra din Raportul Financiar
pregatit pentru potentialul client!

El pune intrebari pentru a se asigura ca potentialul client
simte ca acesta este Raportul Financiar pregatit special
pentru el si nu un raport general al firmei Walter Mitty.

Iar cand Johnny Jones a terminat, cand a revazut toate
componentele Raportului Financiar pregatit special numai
pentru dl. Jackson, intreaba: ,Care dintre optiunile pe care
vi le-am sugerat aici, d-le Jackson, credeti ca ar servi cel
mai bine interesele dumneavoastra in acest moment?” Iar
apoi asteapta raspunsul! Pentru ca urmatoarea persoana
care va vorbi este pe cale sa faca o achizitie. Daca va vorbi
Johnny Jones, el este pe cale de a pierde vanzarea.

Si asta-i tot, cu exceptia faptului ca inregistreaza
vanzarea daca a avut loc!

Desigur mai sunt altele de facut!

Ce se intampla daca clientul spune asta?

Ce se intampla daca clientul ma intreaba ailalta? Si asa
mai departe.

Dar credeti-ma, fie ca vindeti cearsafuri sau fete de



perna, computere sau piscine, flori sau fingrasaminte,
canari sau catei, Procesul de Véanzare Centralizat va
functiona.

Cum stiu asta?

Deoarece deja functioneaza!

Dar daca vreti ca Procesul sa lucreze pentru
dumneavoastra, trebuie sa fiti dornic sa-lI parcurgeti in
acelasi fel de fiecare data. Folositi aceleasi cuvinte de
fiecare data. Revedeti Raportul Financiar in acelasi mod de
fiecare data.

Si procedand la fel absolut de fiecare data, nu veti mai
avea o0 persoana specializata in vanzari, d un sistem de
vanzari.

Un Sistem de Actiune.

O tehnologie complet previzibila pentru a produce
rezultate care Tnainte erau imprevizibile.

Si veti fi iIn masura sa spuneti cat de previzibile sunt
aceste rezultate cu ajutorul unui Sistem informational.

Sisteme informationale

Pentru ca un Sistem informational sa interactioneze cu
Sistemul de actiune din exemplul nostru, va trebui sa va
furnizeze urmatoarele informatii:

INFORMATII ETAPA

Céate apeluri telefonice s-au facut?

Cati potentiali clienti au fost abordati?
Céate intalniri au fost stabilite?

Céate intélniri au fost confirmate?

Céate intalniri au avut loc?

Céate Prezentari ale Analizei Necesitatilor
au fost programate?

Céate Prezentari ale Analizei Necesitatilor
au fost confirmate? 7
Céate Analize ale Necesitatilor

au fost finalizate? 8
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Céte Prezentari ale Solutiilor

au fost programate? 9
Céate Prezentari ale Solutiilor

au fost confirmate? 10
Céate Prezentari ale Solutiilor

au fost finalizate? 11
Céte solutii au fost vandute? 12
Care a fost valoarea lor

medie in dolari? 13

Informatiile vor trebui inregistrate pe un formular, fie
manual sau sub forma unei baze de date pe calculator.

Sistemul informational va urmari activitatea Sistemului
de vanzari etapa cu etapa.

Acest sistem va va spune o serie de lucruri uimitoare.

Va poate spune rata de conversie intre doua etape din
Procesul de vanzare.

Va poate spune in ce etapa are nevoie de ajutor un
specialist Tn vanzari si care dintre oamenii dumneavoastra
lucreaza ,in sistem” - adica folosesc Sistemul de vanzari ad
literam - si care ies din sistem.

Daca ati calculat costul unei convorbiri telefonice, puteti
calcula apoi costul finalizarii urmatoarei etape din proces, si
a urmatoarei, si tot asa pana calculati intregul cost al unei
vanzari.

Pe scurt, Sistemul informational va poate oferi toate
informatiile de care aveti nevoie!

Lucruri pe care nu le stitiacum.

Informatii pe care aveti nevoie sa le stiti pentru a
dezvolta, controla si schimba Sistemul de vanzari.

Informatii de care aveti nevoie si in domeniul financiar,
in Productie sau pentru Dezvoltarea Produsului.

Daca Strategia Sistemelor este liantul care coaguleaza
Prototipul Francizei, atunci informatia este liantul care
coaguleaza Strategia Sistemelor.

Va spune cand si de ce este necesar sa schimbati.

Fara sistemul informational, puteti la fel de bine sa va



legati la ochi, sa puneti pe cineva sa va invarta de trei ori si
sa va asezati cu o sageata in mana asteptand un semnal
din ceruri pentru a o arunca la tinta.

Nu este un joc prea promitator.

Dar se pare ca este un joc pe care multi dintre patronii
de mici afaceri sunt hotarati sa-l joace.

Sisteme materiale, Sisteme de actiune, Sisteme
informationale.

Lucruri, actiuni, idei, informatii.

Materialul din care sunt facute Vvietile noastre si
materialul din care este facuta si afacerea dumneavoastra,
bineinteles.

Observati cat de dificil este sa le separi?

Observati cat de mult sunt interconectate?

Intelegeti ce vreau sa spun prin sistemul de afaceri? Si
de ce este atat de necesar sa incepeti sa va ganditi la
afacerea dumneavoastra ca la un sistem complet integrat?

Deoarece abordarea fiecarei componente a afacerii
separat de tot restul ar fi o nebunie, pentru ca oricare
componenta le afecteaza pe celelalte.

Intelegeti acum ca Obiectivul fundamental, Obiectivul
strategic, Strategia organizatorica, Strategia de
management, Strategia de personal, Strategia de
marketing Si Strategia sistemelor sunt toate
interdependente si nu independente una fata de alta.

Ca succesul Programului dumneavoastra de dezvoltare a
afacerilor depinde in totalitate de atentia pe care o acordati
acestei integrari.

Daca intelegeti toate acestea, atunci cartea de fata a
meritat timpul cheltuit pentru a o scrie.

Daca nu, scoateti-va legatura de la ochi pentru ca nu mai
este timp de ghicit.

Avem afaceri de facut.

Nu mai este timp sa aruncam cu sageata orbeste.

Eram aproape de sfarsit. Sarah o stia si o stiam si eu.



Tot ce mai ramasese era sa asamblam toate piesele. S-o
ajut sa integreze toate elementele despre care am vorbit.
S-0 ajut sa vada cum se aplica toate acestea afacerii ei
~Totul despre placinte” - un lucru intr-adevar esential.

— Inteleg ce vrei sa spui cand vorbesti despre Sisteme
materiale, spuse ea. Firma patiseriei mele, pardoseala,
peretii, vitrinele, mesele, uniformele angajatilor si asa mai
departe. Cu alte cuvinte toate elementele vizuale din
afacerea mea si modul cum se potrivesc unele cu altele. De
fapt, daca totul este facut corect, intreaga afacere trebuie
séAarate ca un sistem total integrat, frumos proiectat.

Inteleg chiar ce inseamna Sistem informational, continua
ea. Capacitatea mea de a extrage din operatiunile zilnice
ale patiseriilor mele (se gandea deja la cele patru patiserii,
in loc de una!) informatii despre cate placinte s-au vandut,
ce fel de placinte, in cat timp s-au vandut, céati dienti au
vizitat fiecare patiserie si cand, cati au cumparat placinte
pentru acasa si cate placinte au fost consumate pe loc, céti
clienti care au consumat placinte pe loc au mai cumparat si
pentru acasa si asa mai departe. Si imi pot imagina ca sunt
o multime de alte informatii pe care as vrea sa le stiu,
acum, cand am inceput sa ma gandesc la asta.

Ceea ce nu prea inteleg sunt Sistemele de actiune. Poti
sa imi mai spui cate ceva despre asta? Nu-mi pot imagina
ca angajatii mei vor folosi - cum I-ai numit? - Sistemul
Centralizat de Vanzari.

— Banuiesc ca ti-l poti imagina, dar nu iti dai seama de
acest lucru, am spus eu.

Iti aduci aminte ce am spus mai devreme cand am vorbit
despre Inovare? ,Buna ziua, ati mai fost pe-aici inainte?” in
contrast cu ,Buna ziua, pot sa va ajut?” Ei bine, care este
versiunea ta pentru aceste cuvinte?

Iti amintesti cdand am vorbit despre jocul pe care merita
sa-l jod si procesul de angajare pe care-l folosea
managerul hotelului? Dar despre scenariul pe care I-a
folosit cand a spus povestea despre jocul patronului sau?



Care este versiunea ta pentru toate acestea?

Si 1ti amintesti cand am vorbit de listele de verificari de
la hotel si cum am continuat apoi prin descrierea Sistemului
de management care le definea? Care este versiunea ta in
aceasta privinta?

De fapt, am continuat eu, orice comunicare scrisd sau
verbala cu oricine vine in contact cu afacerea ta este un
Sistem de actiune. Ceea ce nu inteleg multi dintre noi este
puterea acestor cuvinte cand sunt total integrate. Faptul ca
scenariul de angajare, numele afacerii, instruirea pe care o
desfasori la cursurile tale, cuvintele din brosura de
prezentare pentru clienti, reclamele si tot ce spui trebuie sa
conlucreze exact cum conlucreaza componentele vizuale
din patiseria ta pentru a transmite un singur mesaj puternic
si eficient. Acela ca esti patiseria ,Totul despre placinte” si
ca nu exista nici o alta patiserie ca a ta. Nu mai exista
nimeni care sa poata spune aceeasi poveste. Nu mai exista
nimeni care sa foloseasca aceleasi cuvinte exact in acelasi
fel cu tine. Si aceste cuvinte reprezinta ideea din spatele
afacerii ,Totul despre placinte”. Ideea care izvoraste numai
si numai din mintea ta. Ideea pe care matusa ta a inteles-o
atat de bine si 'pe care si tu o intelegi atat de bine. Ideea
afacerii tale care este sangele ei datator de viata. Ideea
este inima afacerii tale, spiritul ei.

Si tu stii, Sarah, cat de valoros este acest spirit. Trebuie
cultivat cu grija. Trebuie impartasit si altora. Trebuie lasat
liber in lume.

La toate acestea se refera Sistemul de actiune. intelegi
acum? Observi cum toate acestea se potrivesc impreuna
intr-un intreg minunat ce poate fi manuit, dar care este
mereu in schimbare?

Intelegi acum de ce spun cd rolul Tehnicianului nu este
nici pe departe suficient? Ca exista atdt de multe alte
lucruri care trebuie facute pentru ca afacerea ta sa se
dezvolte la intregul potential?

Si este captivant!



Pe fata lui Sarah aparu un zambet larg.
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O SCRISOARE PENTRU SARAH

Libertatea nu vine de la sine; ea trebuie
castigata. Si nu poate fi castigata toata o data;
ea trebuie castigata zi de zi.

Rollo May Man's
Search for Himself

Draga Sarah,

Se spune ca nu exista accidente in univers, asa incat as
putea considera ca un lucru providential faptul ca, exact in
ziua in care iti scriu aceasta scrisoare, tocmai am terminat
de citit, pentru a treia oara, excelenta carte Man’s Search
for Himself de Rollo May. Ce lectii minunate contine aceasta
carte pentru noi toti, cei care lucram in afaceri si care
credem ca subiectele fierbinti ale zilelor noastre referitoare
la valori esentiale, sens, scop si delegarea puterii constituie
o gandire avansata, cand de fapt, Rollo May a vorbit mult
mai elocvent despre exact aceleasi subiecte in 1953!

De aceea, cati dintre oamenii de afaceri din ziua de
astazi isi amintesc de cartea lui May, Age of Anxiety, sau
de Camus, Dostoievski, Kierkegaard, Kafka, Orwell, sau de
The Hollow Man al lui T.S. Elliot si de cartea Iui David
Riesman The Lonely Crowd. Dar pentru ei, intrebarea pe
care Si-o puneau era o problema de viata si de moarte, nu
doar o problema de succes in afaceri.

Daca aveam o0 asemenea sete arzatoare de valori in
1953, cand a fost publicata pentru prima data cartea lui
May, si avem o asemenea sete arzatoare de valori si in
zilele noastre, ce ni s-a intdmplat de atunci incoace?
Razboiul rece? Calatoria pe luna? Razboiul din Coreea?



Razboiul din Vietnam? Cel din Cambodgia? Revolutia
sexuala? Revolutia feminista? Explozia drepturilor civile?
Revolutia psihologica? Manifestul Noii Ere si sosirea noului
mileniu? As spune ca s-au petrecut al naibii de multe
lucruri! Si totusi, dupa toate astea si dupa patruzeci de ani,
incd suntem in cautarea sensului vietii, ceva in care sa
credem si vorbim despre asta ca si cum ar fi ceva nou!

Ce lectii nu am reusit' sa invatam, Sarah, acum, la
sfarsitul secolului al XX-lea? Poate ca nu ne pasa suficient
de mult. Mie mi se pare ca sensul vine din faptul ca iti pasa
si nuinvers. Cat ne pasa de valorile noastre. Si astfel, cand
ma uit in jur, vad ca nu ne pasa suficient de mult ca sa fim
in masura sa gasim adevaratul inteles in lucrurile pe care le
facem.

Asta nu inseamna c@ nu ne pasa de nimic; evident, ne
pasda. Ne pasa sa castigam bani. Ne pasa sa fim in
siguranta. Ne pasa sa fim protejati. Ne pasa de Superbowl.

Dar cred ca lucrurile de care ne pasa sunt
nesemnificative daca le plasam pe scara pe care au
folosit-o Dostoievski, Camus, Tolstoi, Kierkegaard, Kafka,
Noul sau Vechiul Testament, sau Rollo May. Sarah,
problema este ca in zilele noastre oamenii nu sunt destul
de seriosi. Ajungem chiar sa vorbim despre valori - cand se
intampla sa mai vorbim despre ele - ca despre niste
marfuri, precum un pulover sau o pereche de pantofi Gucci,
care pot fi achizitionate scriind un cec. Ca si cum a fi vorba
de un seminar de instruire dintre cele care abunda despre
Capacitatea de conducere, Delegarea puterii, Management,
Relatii, Calitate. Ca si cum daca ne-am mai instrui putin am
reusi deodata sa acumulam mai multe valori, mai multa
substanta. Nu cred ca este asa, Sarah.

Cred ca, jucandu-ne jocul final la acest sfarsit de secol
doudzeci si unu, vom avea nevoie de mult mai mult decat
pot ne ofere ,instructorii” nostri. Cred ca avem nevoie de
un soc, un soc autoadministrat care sa ne zdruncine atat de
puternic, atat de cumplit, atat de nepasator fata de micile



noastre dorinte, incat sa arunce in aer, cand ne asteptam
mai putin, lumea pe care am croit-o fiecare pentru noi
insine - acel mic spatiu personal - sau s-o arda pe loc pana
la temelii ca sa nu mai auzim niciodata de ea.

Si aici sta problema, Sarah, dar si ocazia, desigur. Cum
ajunge cineva in viata sa pana in punctul in care, nu doar
ca este pregatit, ci si dornic si nerabdator sa faca un
asemenea salt al credintei - oricat de inspdimantatoare ar
fi perspectiva — si fara sa aiba nic o garantie ca va servi la
ceva?

Draga Sarah, cred ca am ajuns aproape de un asemenea
punct in momentul cdnd ne-am despartit cu putin timp in
urma, la o rascruce de drumuri, unde eu stateam si te
priveam cum mergeai pe calea nou descoperita,
gandindu-ma ca stiam incotro mergi si ce vei descoperi
acolo, dar dandu-mi seama, in acelasi timp, ca de fapt nu
stiam nimic. Ca acea cale pe care ai ales-o ducea atat in
viitor, cat si in trecut, la copilaria ta si catre ,spiritul” pe
care credeai ca l-ai pierdut.

Dar ceea ce stiu ca este adevarat din propria mea
experienta de viata este ca nu-ti vei redescoperi cu
adevarat ,spiritul” in trecut, ci vei descoperi ca te asteapta
in viitor, pe calea pe care ai ales-o acum. Spiritul nu este in
spatele tau, ci departe in fata ta; el si-a facut deja optiunea!
Tot ce era necesar sa se intample este ca si tu sa ti-o faci
pe a ta ca sa fiti din nou impreuna. Frumoasa metafizica
pentru un tip pragmatic ca mine, dar desi nu o pot dovedi,
stiu fara nici o umbra de indoiala ca este adevarata.

Stiu asta pentru ca exact acelasi lucru mi s-a intamplat si
mie, mereu si mereu, cand am fost deschis la minte sa
inteleg. Stiu ca spiritul meu asteapta undeva, in fata mea,
pe una dintre miile de carari si ca depinde de mine sa aleg
acea singura carare unde asteapta spiritul meu si sa pasesc
pe ea senin, fara ezitare pentru a-mi urmari eul, care este
cel mai grozav din cate as putea sa fiu. A fi spiritual
inseamna a fi plin de spirit. Adica sa nu-ti pierzi sufletul.



Iar acolo, in spiritul nostru, se afla sensul vietii, Sarah.
Acolo, In ceea ce matusa ta a numit ,a-ti pasa”. Spiritului
tau ii pasa, Sarah. in timp ce parintii si profesorii tai |-au
considerat subminant si au incercat sa ti-l ia, matusa ta a
stiut ce tu tocmai ai descoperit. Ca spiritul tau astepta
acolo tot timpul! El n-a plecat nicdieri; tu ai plecat. Iar
calea pe care mergi acum este calea pe care tu si matusa
ta ati mers pe cand erati acolo, in bucatarie, si acolo, Tn
patul de fetita in acea dimineata pe cand respirai aerul de
vara, bogat, delicat, si acolo, intre cei patru stejari
mangaind cu mana coama calului negru.

Caiafa ta a existat intotdeauna, Sarah. Pur si simpluy,
te-ai pierdut. N-ai avut incredere in ea. Datorita necesitatii
tale de a te simti in siguranta, ca orice fetita, de a simti ca
parintii nu te vor parasi si <”~a profesorii te vor iubi, ai rupt
legatura cu tine insati. Dar, din fericire, nu pentru
totdeauna.

Deoarece aceasta cale pe care te afli acum, calea
intreprinzatoare, serpuieste prin locuri care te vor uimi
uneori, sau chiar te vor soca alteori. Sa nu te indoiesti de
faptul ca nimic nu va fi sigur pe aceasta cale, dar de aceea
este atat de captivanta! Este calea surprizelor. Este calea
permanentei angajari. Si pentru ca iti aduce toate aceste
lucruri, este cu adevarat calea vietii, sau, cum ar fi numit-o
Rollo May, ,calea libertatii”. El a spus: ,Astfel, libertatea nu
consta doar in a spune «da» sau «nu» in fata unei anumite
decizii; este puterea de a ne modela si a ne crea pe noi
insine. Libertatea este capacitatea de «a deveni ceea ce
suntem cu adevarat», dupa cum a spus Nietzsche.”

Si asa, Sarah, desi am vorbit mult despre afacerea ta si
despre relatia ta cu ea, despre planificare si sisteme,
despre control si management, despre dezvoltarea
oamenilor, despre dezvoltare organizatorica si de
marketing, si despre toate acele componente ale afacerii
tale pe care nu numai ca trebuie sa le cunosti, dar si sa fii
atenta la evolutia lor, as dovedi neglijenta daca ti-as lasa



impresia ca oricare dintre lucrurile acestea aduc ceva in
plus daca nu iti amintesti un lucru: sa tii cortina ridicata.

Cortina delimiteaza zona de confort. Iar zona de confort
a fost masca pe care ti-ai pus-o pe cand erai o fetita pentru
ca te simteai in siguranta cand spiritul tau lipsea. Zona de
confort a fost cortina pe care ti-ai pus-o in fata si de dupa
care vedeai lumea. Zona de confort a fost mica ta lume
tihnita in care ai trait stiindu-i toate locusoarele unde te
puteai ascunde pentru ca era asa de mica. Zona ta de
confort te-a acaparat si te poate acapara din nou cand esti
mai putin pregatita, deoarece stie ce inseamna pentru tine.
Pentru ca stie cat de mult vrei sa te simti confortabil.
Pentru ca stie ce pret esti domica sa platesti pentru
confortul de a detine controlul. Pretul final este viata ta.

Prin urmare, Sarah, daca aceasta noua carare, daca a
trai Tmpreuna cu spiritul tau Tnseamna ceva pentru tine,
daca iti pasa cu adevarat de asta, atunci pazeste-le ca pe
propria ta viata. Deoarece Confortul poate pune stapanire
pe oricare dintre noi cand suntem mai putin pregatiti.
Confortul ne transforma pe toti in niste lasi.

Asa ca, iti spun la revedere acum. Te rog, spune-mi cum
o mai duci; cum merge afacerea. Si nu uita, inima mea va
fi alaturi de tine oriunde ai fi.

M. Gerber



Epilog
SA REINVIEM VISUL AMERICAN AL
MICILOR AFACERI

La vremea aceasta ar trebui sa stiti ca un om
constient traieste actionand, nu gandindu-se
sa actioneze si nici nu sta sa se gandeasca la
ce va crede cand va termina de actionat. Un
om constient va alege o cale cu inima si o va
urma.

Carlos Castaneda
A Separate Reality

Aceasta carte nu este numai o simpla reteta pentru
succes; este o chemare la arme.

Dar aceasta chemare la arme nu inseamna o chemare la
batalie. Este o chemare la invatatura.

Cum sa simtim, sa gandim si sa actionam diferit si mai
productiv, mai uman decdt ne permit deprinderile si
intelegerea de care dispunem in prezent. Lumea de astazi
este dificila. Umanitatea a trait mai multe schimbari in
ultimii douazed de ani decat a trait in toti cei 2000 care
i-au precedat.

Hotare care ne-au fost de folos odata — hotare geografice,
politice, sociale, emotionale - nu mai exista. Regulile se
schimba permanent. Dar oamenii nu pot trai fara hotare,
fara structuri, fara reguli. Asa incat altele noi au rasarit si
s-au raspandit pentru a umple golul l3sat de cele care
pareau sa nu mai serveasca proaspetelor conditii din ,Noua
Era”.

Din nefericire, intr-o lume aflata in rapida schimbare,
exista putin timp pentru ca regulile sa se sedimenteze.
Imediat ce apar noi reguli, sunt si ele inghitite in valtoarea



nesatioasa a schimbarii, urmate mult prea repede de inca
mai multe reguli si tot mai multe.

Rezultatul tuturor acestor schimbari sunt haosul si
dezordinea, fiecare schimbare aducand cu ea o lume inca
mai furtunoasa decat cea dinaintea ei, cu mai putine traditii
de pastrat. O lume aflatd la strdmtoare, unde domneste
confuzia.

Dar necazurile nu au inceput acolo ,in afara”. Daca asa
ar fi, ar fi cu adevarat nenorocire. Deoarece care dintre noi
stie suficient de mult pentru a controla sau chiar pentru a
influenta doar ce se intampla acolo, ,in afara”? Este atat de
dificil pentru noi sa facem ceva in afacerea noastra, decat
cum am putea reusi sa facem ceva pentru lume?

Nu putem. Este chiar atat de simplu. Si orice chemare la
arme care sugereaza ca putem este un expedient, o
chemare la pierderea iluziilor si in final, o chemare catre
dezastru. Pentru ca expedientele noastre nu sunt solutii.
Slabele noastre incercari de a indrepta lumea nu fii pot
schimba starea globala. Daca functioneaza totusi, pot
schimba numai circumstantele in care ne gasim noi la un
moment dat.

Nu, nu putem schimba lumea din afara. Si din fericire,
nici nu trebuie s-o facem; putem incepe mult mai aproape
de casa. Putem incepe de aidi, ,din interior”. De fapt, daca
vrem sa avem succes, chiar asta trebuie sa facem.
Deoarece haosul nu este undeva ,in afara” in toti ceilalti.
Nu este undeva ,in afara” in lume. Haosul este aicdi, in mine
siin tine.

Problema nu este in lume; problema este in tine si in
mine.

Nu lumea este in haos; noi suntemin haos.

Aparentul haos din lume este o reflectare a dezordinii
noastre interioare.

Daca lumea reflecta o lipsa de bun simt, aceasta se
intdmpla pentru ca fiecare dintre noi arata aceeasi lipsa de
bun simt. Daca lumea pare ca nu stie incotro merge, asta



se intampla pentru ca fiecare dintre noi actionam in acelasi
fel. Daca lumea este violenta si lacoma, nemiloasa si
inumana, si adesea de-a dreptul stupida, aceasta se
intampla pentru ca eu si cu tine suntem astfel.

Deci, daca vrem ca lumea sa se schimbe, mai intai
trebuie sa ne schimbam propria viata!

Din pacate, nu am fost invatati sa gandim in acest mod.
Noi suntem o societate care arata cu degetul ,in afara”,
obisnuita sa gandeasca in termenii ,ei contra noastra”. Noi
vrem sa indreptam lumea astfel incat sa putem ramane la
fel. Iar pentru aceasta societate care arata cu degetul ,in
afara”, problema este sa se aplece spre ,induntru”.

Dar acum este timpul sa invatam cum s-o facem. Acum
este timpul sa schimbam lucrurile.

Pentru ca daca nu o facem, haosul va persista.

Si nu ne mai putem permite acest haos.

Pur si simplu, nu mai avem timp.

Acoperirea decalajelor

Despre acest lucru este vorba in aceasta carte. Despre
acoperirea decalajelor.

Decalajele intre lumea ,din afara” si lumea ,dinauntru”.

Iar mica ta afacere poate deveni un pod peste aceste
decalaje. Un pod intre tine si lume. Un pod care poate
aduce impreuna lumea ,din afara” si lumea ,dindauntru”
intr-o asemenea maniera incat sa le faca pe ambele mai
umane.

Intr-o maniera care sa le faca pe ambele mai productive.
intr-o maniera care sa faca astfel incat ambele lumi sa
functioneze.

Deoarece mica ta afacere poate deveni, la fel ca hotelul
acelui patron, un ,dojo”, sala ta de antrenament. Joe
Hyams ne spune in cartea sa Zen in The Martial Arts’, ce

[5] Joe Hyams, Zen in the Martial Arts (Los Angeles: J.P.
Tarcher, Inc., 1979) pag. 12



este un ,dojo”:

Un dojo este un cosmos in miniatura unde putem intra
in contact cu sinele nostru - cu temerile noastre,
nelinistile, reactiile si obiceiurile noastre. Este arena
unui conflict interior unde ne confruntam cu un
oponent care de fapt, nu este un oponent, ci mai
degraba un partener domic sa ne ajute sa ne
intelegem mai deplin pe noi insine. Este un loc unde
putem sa invatam intr-un timp scurt foarte multe
lucruri despre cine suntem si cum ne comportam in
lume. Conflictele care au loc in dojo ne ajutd sa ne
descurcam in conflictele care au loc in lumea
exterioara. Concentrarea si disciplina totala necesare
studiului artelor martiale sunt aduse in viata zilnica.
Activitatea in dojo ne cheama permanent sa incercam
noi lucruri, asa incit este si o sursa de invataturi -
cum se spune in terminologia Zen, o sursa de
iluminare.

Si exact acest lucru este si o mica afacere!

Un loc care raspunde imediat fiecarei actiuni pe care o
intreprindem. Un loc in care putem sa experimentam
implementarea ideilor intr-un mod care ne va schimba
viata. Un loc unde putem incepe sa testam toate parerile
pe care le avem despre noi. Este un loc unde intrebarile
sunt cel putin la fel de importante ca raspunsurile, daca nu
chiar si mai importante. Un loc unde generalizarile trebuie
sa lase loc particularitatilor. Este un loc care ne solicita
atentia, unde trebuie urmate regulile si pastrata ordinea.
Un loc care nu este ideal, dar unde idealismul trebuie sa fie
prezent pentru a servi practica. Este un loc unde lumea
este redusa la o dimensiune cu care se poate lucra, o
dimensiune suficdent de mica pentru a fi flexibila si destul
de mare pentru a putea testa tot ce avem nevoie sa testam.
O adevarata sala de antrenament.

O lume proprie.



O lume proprie

Si in fond, ,visul american al micii afaceri” este cel care a
servit drept catalizator pentru atdt de multe eforturi
intreprinzatoare si pentru unele mai putin intreprinzatoare.

Sa ne cream o lume proprie.

Ce este Revolutia antreprenoriala despre care oamenii
vorbesc in zilele noastre cand milioane dintre noi intra in
afaceri pe cont propriu?

Nu este nimic mai mult decat o incercare de a ne refugia
din haosul lumii moderne intr-o lume a noastra proprie.

Este o dorinta arzatoare de ordine, forma si control. Si
inca pentru ceva. Ceva mai personal. Ceva mai putin
distinct, dar mult mai conectat intim cu cine suntem noi ca
fiinte umane. Este o dorinta arzatoare pentru o relatie cu
eul nostru si cu lumea de o maniera imposibil de trait
atunci cand ai o slujba.

Din nefericire, asa cum am constatat deja, ,visul” acesta
se realizeaza rar; majoritatea micilor afaceri dau faliment.
Iar motivul este evident. Aducem haosul cu noi in afacere.

Nu reusim sa ne schimbam pe noi insine. incercam sa
schimbam lumea din afara pornind o mica afacere - dar noi
ramanem aceiasi!

Iar mica afacere care a fost pomita pentru a ne oferi o
noua lume devine in schimb cea mai proasta slujba din
lume!

Lectia pe care trebuie s-o invatam din toate acestea este
simpla: Nu putem sa ne schimbam viata incepadnd ,din
afara”. Tot ce poate iesi din asta este mai mult haos!

Putem sa ne schimbam viata si sa cream o lume proprie
numai daca intelegem mai intdi cum este construita o
asemenea lume, cum functioneaza ea si care sunt regulile
jocului. Si asta inseamna ca trebuie sa studiem lumea si
cum ne plasam noi in ea. Iar pentru aceasta avem nevoie
de o lume cu dimensiuni suficient de mici si de o
complexitate suficient de redusa pentru a o putea studia.

O mica afacere este tocmai o astfel de lume.

III



Iar Programul de dezvoltare a afacerilor poate fi
instrumentul pentru a o studia mai eficient.

Si Prototipul francizei poate furniza studiului nostru
disciplina de care are nevoie pentru a avea succes.

Inovarea, Cuantificarea si Standardizarea au devenit
mijloacele practice care ne ajuta pe noi si pe oponentul
nostru - oricine ar fi acesta — sa ne descoperim limitele,
slabiciunile si punctele tari. Ne ajutd sa descoperim ce
anume functioneaza in lumea reala in loc sa luam de bun
ceea ce imaginatia noastra ar dori sa functioneze. Deoarece
intr-un concurs de arte martiale nu este loc pentru
imaginatie. Asta ne poate ucide acolo!

Inovarea, Cuantificarea si Standardizarea furnizeaza
sistemul de credinte ale afacerii noastre, fundamentul
filozofic al interactiunii noastre cu lumea. Ele devin un izvor
de Tnvataturi, de creatie, de expansiune dincolo de limitele
auto-impuse.

Iar prin Inovare, Cuantificare si Standardizare, afacerea
noastra poate deveni ceva mai mult decat un simplu loc
unde sa te duci la munca. Poate deveni un loc care sa
satisfaca mai multe dintre necesitatile noastre si nu doar
cele ale Tehnicianului. Este un loc care prin dezvoltarea
afacerii serveste eului nostru complet: inovatorului,
tehnicianului, intreprinzatorului, managerului, care se afla
in fiecare dintre noi.

Mica dumneavoastra afacere, ca si a mea, ne poate
imbunatati viata.

O idee de actiune

Dar oare functioneaza cu adevarat?

Va functiona modelul Prototipului francizei si pentru
dumneavoastra?

Exista un vechi proverb chinez care spune:

Daca auzi ceva, vei uita,
Daca vezi ceva iti vei aminti,



Dar vei intelege numai cand vei face ceva.

Pe scurt raspunsul meu este un rasunator ,Da!”.
Prototipul francizei va functiona. De cate ori este aplicat. Si
va lucra pentru dumneavoastra. Functioneaza pentru ca
solicitd angajamentul total al oamenilor angrenati fin
afacere. Nu se poate lucra fara tragere de inima. Nu se
poate lucra irational. Se poate lucra numai inteligent,
echitabil, voit, sistematic si cu compasiune.

Procesul finsusi de dezvoltare a afacerilor produce
schimbari imediate in oamenii care se angajeazain el.

Si aceasta este cheia succesului.

Cei care se angajeaza in acest proces trebuie sa-si
pastreze in minte tinta pentru a continua pe drumul ales.
Iar in acest proces de rememorare, tinta se leaga de ceva
real — afacerea lor. Un loc unde tintele pot fi testate intr-un
mod concret, practic. Afacerea devine un simbol pentru
viata pe care doresc s-o0 traiasca, o manifestare vizibila a
ceea ce sunt si a credintelor lor. O dovada vie, activa, in
evolutie, a vointei unui om.

Dar va cer sa nu va mai ganditi la toate acestea. Este
timpul sa actionati.

Pentru ca, pana nu veti actiona, nu veti intelege.

Iar cand o veti face, nu mai ramane nimic la care sa va
ganditi - sunteti deja departe pe drumul ales.

Pana atunci, nu-i decat o alta idee buna, un alt gand
creativ. Este timpul sa-I transformati intr-o inovatie.

Este timpul sa reinviati visul american al Micii Afaceri.

A disparut de prea mult timp.



Postfata
A FACE PRIMUL PAS

Prin urmare, ce veti face acum?

Acum, cand focul arde, acum cand vreti sa va apucati de
treaba, acum cand vreti sa va transformati afacerea intr-o
mica ,masina de facut bani”, intr-o afacere la cheie.

Ei bine, la fel ca Sarah si ca alte mii de proprietari
similari ai unor mici afaceri, trebuie sa faceti primul pas.

Mai intai, trebuie sa faceti un pas inapoi si sa va priviti
afacerea din noua dumneavoastra perspectiva creata de
lucrarea Mirul intreprinzatorului.

Pentru a va transforma visul in realitate, este necesar sa
analizati situatia existenta a afacerii, sa hotarati cum
trebuie sa arate ea cand veti obtine, in final, tot ce ati vrut
si apoi sa stabiliti decalajul dintre situatia Tn care sunteti si
situatia in care vreti sa ajungeti.

Nu uitati:

Cand auziti despre ceva, uitati.
Cand vedeti ceva, va amintiti.
Dar intelegeti numai atunci cand faceti ceva.

Sa ne apucam de treaba.

Michael E. Gerber
Petaluma, California
Martie 1995
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