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Capitolul 1

Prosperand in incertitudine

Pur si simplu, nu stim ce ne rezerva viitorul.

PEeTER L. BERNSTEIN!

Nu putem prezice viitorul. Dar il putem crea.

Intoarceti-va in timp cu 15 ani in urma si gnditi-va ce evenimente
destabilizatoare s-au intamplat de atunci incoace — in lume, in tara voastra, pe
piete, in munca voastra, in viata personald —, evenimente care au sfidat toate
asteptarile. Putem fi uimiti, confuzi, socati, uluiti, incantati sau ingroziti, dar
rareori vizionari. Niciunul dintre noi nu poate prezice cu certitudine intorsa-
turile si rasturnarile de situatie pe care le vor avea vietile noastre. Viata este
incertd, viitorul, necunoscut. Acest lucru nu este nici bine si nici rau. Pur si
simplu, exista, la fel ca gravitatia. Dar chiar si asa, avem o responsabilitate:
cum sa ne conducem propria soartd, in asemenea conditii.

Am demarat in 2002 proiectul de cercetare de noua ani ce sta la baza
acestei carti, atunci cand America s-a trezit din falsa ei stare de stabilitate, de
sigurantd si de bogatie indreptatita. Piata dominata mult timp de optimism
si de cresteri a cazut. Surplusul bugetului guvernamental s-a transformat in
deficit. Atacurile teroriste de la 11 septembrie 2001 i-au ingrozit si infuriat pe
oamenii de pretutindeni; si a urmat razboiul. Intre timp, in lumea intreaga,
schimbadrile tehnologice si competitia globald si-au continuat marsul neobosit
si implacabil.

Toate acestea au condus la o intrebare simpla: De ce unele companii pros-
perd in incertitudine, ba chiar in haos, iar altele nu? Atunci cand sunt lovite de

evenimente tumultuoase, presate de forte imense si rapide pe care nu le putem
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nici prezice si nici controla, ce le deosebeste pe acelea care se comporta exce-
lent de cele care au rezultate sub asteptari sau chiar mai rau?

Nu noi alegem intrebarile asupra carora trebuie sa reflectam. Ele ne aleg
pe noi. Uneori, o intrebare se agata de gatul nostru si maraie: ,,Nu iti voi da dru-
mul din stransoare si nu te voi 1dsa sa respiri, pana cdnd nu imi raspunzi!“ Acest
studiu ne-a prins in mreje datorita anxietatii noastre persistente si simtului
apasator de vulnerabilitate, intr-o lume ce pare din ce in ce mai dezordonata.
Intrebarea nu era doar interesanta din punct de vedere intelectual, ci si rele-
vantd in mod personal. Iar pe masura ce am petrecut mai mult timp impreuna
cu studentii nostri si am lucrat cu lideri din domeniul afacerilor si din sectoa-
rele sociale, am simtit si la ei aceeasi anxietate. In anii care au urmat, eveni-
mentele au servit doar scopului de a intari acest sentiment de neliniste. Ce va
urma? Tot ce stim este ca nimeni nu stie.

Si totusi, unele companii si unii lideri navigheaza extraordinar de bine
prin aceasta lume. Ei nu doar reactioneaza, ci creeaza. Nu doar supravietuiesc,
ci triumfa. Nu doar reusesc, ci prosperd. Construiesc afaceri extraordinare, care
dureazd. Nu credem cd haosul, incertitudinea si instabilitatea sunt bune —
companiile, liderii, organizatiile si societatile nu prospera pe bazd de haos. Dar
pot prospera in haos.

Pentru a ajunge la intrebarea ,,cum®, am pornit in cautarea companii-
lor care au inceput de la o pozitie vulnerabila, s-au ridicat devenind companii
excelente cu performante spectaculoase si au facut asta intr-un mediu instabil,
caracterizat de forte puternice, rapide, nesigure, incontrolabile si cu potential
daunator. Apoi, am comparat aceste companii cu un set de alte companii, reu-
nite intr-un grup de control, care, in acelasi mediu extrem, au esuat in a deveni
excelente. Am folosit apoi contrastul dintre invingatori si mediocri, pentru a
dezvalui factorii distinctivi care le permit unora sa prospere in incertitudine.

Am etichetat subiectii de studiu ultraperformanti cu numele ,, 10X“, deoa-
rece acestia nu doar au supravietuit ori au avut succes. Ei au prosperat cu ade-
varat. Fiecare subiect 10X a depasit media industriei de cel putin 10 ori. Iar daca
ati fi investit 10 000 USD intr-un portofoliu constituit din titluri ale companii-
lor 10X la sfarsitul anului 1972 (considerand ca fiecare companie s-a mentinut
la rata medie de profit inregistrata la bursa de valori, pana in momentul listarii
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ei reale la New York Stock Exchange, American Stock Exchange sau NASDAQ),
investitia ar fi crescut ajungand la o valoare de peste 6 milioane USD péna la
sfarsitul perioadei noastre de studiu (sfarsitul anului 2002) — o performanta de
32 de ori mai buna decat media pietei bursiere.?

Pentru a cuprinde esenta studiului nostru, sa luam drept exemplu unul
dintre cazurile 10X: Southwest Airlines. Ganditi-va la toate evenimentele care
au lovit industria aviatica din 1972 pana in 2002: crize de combustibil, deregle-
mentari, conflicte de munca, greve ale controlorilor de trafic, recesiuni para-
lizante, ascensiuni ale dobénzilor, deturnari, falimente dupa falimente. Iar in
2001 — atacurile de la 11 septembrie. Si totusi, daca ati fi investit 10 000 USD in
Southwest Airlines pe 31 decembrie 1972 (cand era doar o companie mititica,
echipata cu trei avioane, abia atingand pragul de rentabilitate si asediata de
companiile mari, gata sa distruga intrusii) cei 10 000 USD ar fi crescut pana la
sfarsitul lui 2002 pana la aproape 12 milioane USD, aducand un profit de 63 de
ori mai mare decat media pietelor bursiere. Sunt rezultate mai bune decat cele
inregistrate de Wal-Mart, Intel, General Electric, Johnson & Johnson sau Walt
Disney. De fapt, conform unei analize facute de Money Magazine, Southwest
Airlines a avut cea mai buna rentabilitate a investitiei dintre toate companiile
S&P 500 care au fost cotate la bursa in 1972 si licitate apoi pe parcursul a 30 de
ani, pana in 2002.% Sunt rezultate impresionante indiferent cum le-am masura,
dar devin de-a dreptul uimitoare dacd ludm in calcul furtunile zguduitoare,
socurile destabilizatoare si incertitudinea cronicd a mediului in care activa
Southwest Airlines.

Si totusi, cum a invins Southwest adversitatile? Ce a facut pentru a-si
controla propria soarta? Si cum a reusit sa obtina rezultate de top, in vreme ce
alte companii aeriene nu au reusit? Mai exact, de ce a excelat Southwest intr-un
mediu atdt de radical, in vreme ce contraexemplul siu, Pacific Southwest
Airlines (PSA), a esuat si a devenit nesemnificativa, in ciuda faptului ca ambele
au avut acelasi model de afaceri, in aceeasi industrie si cu aceeasi sansa de a
excela? Acest unic contrast cuprinde esenta intrebarii analizate de noi.

Am fost intrebati de multi dintre studentii si cititorii nostri: ,Prin ce
se deosebeste acest studiu de cercetarile voastre anterioare in domeniul
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companiilor excelente, in special de Afaceri cladite sd dureze si Excelenta in
afaceri™?“ Metoda este asemandatoare (analize istorice comparative), iar proble-
matica excelentei este constanta. Dar, in acest studiu, spre deosebire de alte
cercetari anterioare, nu am ales subiectii doar tinand cont de performante sau
nivel, ci si de ostilitatea mediului in care au activat.

Am facut selectia atat pe baza performantelor, cat si a mediului — din
doua motive. In primul rdnd, avem convingerea ci viitorul va rimane impre-
vizibil si lumea instabila pentru tot restul vietii noastre, asa ca am vrut sa
intelegem factorii caracteristici marilor organizatii (acelea care inving intr-un
astfel de mediu, in ciuda unor sanse reduse). In al doilea rand, analizand in
medii extreme cele mai bune companii si pe liderii lor, am receptat informa-
tii care altfel ar fi putut ramane ascunse, daca studiam liderii in contexte mai
linistite. Imaginati-va ca va aflati in mijlocul naturii intr-o excursie de plécere,
plimbandu-va pe pajisti insorite, iar partenerul vostru este un alpinist exce-
lent, care a condus expeditii pe cele mai periculoase varfuri din lume. Probabil,
veti observa cd este putin diferit de ceilalti, poate mai atent la poteca sau mai
grijuliu in impachetarea micilor provizii. Dar, in ansamblu, data fiind predicti-
bilitatea unei zile minunate de primavara, ar fi dificil de aflat ce anume face ca
acest lider sa fie cu adevarat exceptional. Iar acum, prin contrast, imaginati-va
ca sunteti pe Muntele Everest cu acelasi catarator, in mijlocul unei furtuni
ucigase. In acel mediu, ati putea vedea mult mai clar ce il face diferit si de ce
este el nemaipomenit.

Studierea liderilor intr-un mediu extrem este ca efectuarea unui experiment
legat de stiintele comportamentale sau ca utilizarea unei centrifugi intr-un
laborator: arunca liderii intr-un mediu extrem si asta duce la descoperirea
diferentelor majore care separd excelenta de mediocritate. Studiul nostru
observa felul in care s-au distins cei cu adevarat excelenti de cei buni, in
medii care au solicitat si amplificat asemenea diferente.

* Autori Jim Collins si Jerry I. Porras, carte aparutd in traducere la Curtea Veche Publishing,
Bucuresti, 2006, 496 pagini. (n. red.)

** Autor Jim Collins, carte apérutd in traducere la Curtea Veche Publishing, Bucuresti, 2012,
336 pagini. (N. red.)
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In restul acestui capitol introductiv, vom evidentia succint caldtoria
noastra facuta in scopul cercetarii si vom vedea in premiera cateva dintre sur-
prizele pe care le-am intalnit pe parcurs. (Puteti gasi o descriere mai detaliata a
metodologiei noastre de cercetare in anexa intitulata ,,Fundamentele cerceta-
rii: Metodologia“.) Incepand cu capitolul 2, aprofundim ceea ce am aflat despre
persoanele care au condus aceste companii, iar in capitolele de la 3 pana la 6,
modul in care acestea si-au construit si condus companiile, comparativ cu alte-
le care au avut mai putin succes. In capitolul 7, ajungem la ceea ce, pentru noi, a
fost o parte fascinanta a calatoriei: studierea norocului. Noi am definit norocul,
am cuantificat norocul, am stabilit daca subiectii 10X au fost mai norocosi (sau
nu) si am descoperit ce fac ei diferit in legatura cu norocul.

Gasirea subiectilor 10X

Am petrecut primul an facand eforturi pentru a identifica setul primar de stu-
diu cu subiecti 10X, cautand cazuri istorice care sa treaca trei teste de baza:

1. Compania sa fi avut rezultate cu adevarat spectaculoase intr-o pe-
rioada de peste 15 ani, comparativ cu firmele cotate la bursa si cu
domeniul in care activa.

2. Compania sa fi atins aceste rezultate intr-un mediu deosebit de tur-
bulent, plin de evenimente incontrolabile, cu dinamica foarte rapida,
incertitudine si potential daunator.

3. Compania sa-si fi inceput ascensiunea catre excelenta dintr-o pozitie
de vulnerabilitate, fiind noua si/sau mica la inceputul calatoriei spre
statutul 10X.

Dintr-o lista initiald de 20400 de companii, am parcurs sistematic
11 niveluri de teste pentru a identifica subiectii care indeplineau toate cerin-
tele noastre. (A se vedea sectiunea ,,Fundamentele cercetarii: Selectarea com-
paniilor 10X*.) Deoarece am vrut sa studiem performantele extreme in medii

extreme, am utilizat asadar in selectiile noastre standarde extreme. Setul final
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de subiecti 10X (a se vedea tabelul care urmeazd) a inregistrat performante

extraordinare, in erele dinastice pe care le-am analizat noi.

Setul final de subiecti 10x

Era dinastica Valoarea a Rezultate Rezultate
Subiect 10X . 10000 USD  comparativ cu comparativ
de studiu . o . . .
investiti piata* cu industria®
Amgen 1980-2002 4,5 milioane 24,0 » piata 77,2 x industria
Biomet 1977-2002 3,4 milioane 18,1 x piata 11,2 x industria
Intel 1968-2002 3,9 milioane 20,7 » piata 46,3 x industria
Microsoft 1975-2002 10,6 milioane 56,0 x piata  118,8 x industria

Progressive 1965-2002 2,7 milioane 14,6 = piata 11,3 x industria
Insurance

Southwest 1967-2002 12,0 milioane 63,4 x piata  550,4 x industria
Airlines
Stryker 1977-2002 5,3 milioane 28,0 x piata 10,9 x industria

%

Venituri cumulate din actiuni, cu dividendele reinvestite. Investiti 10 000 USD in fiecare companie
la 31 decembrie 1972 si detineti investitia pana la 31 decembrie 2002; in cazul in care compania
nu era listatd la bursa la 31 decembrie 1972, pentru cresterea investitiei, am utilizat rata medie de
rentabilitate a burselor de valori, pdna la prima luna de date CRSP disponibile pentru compania
respectivd. Sursa tuturor calculelor din aceasta lucrare privind veniturile din actiuni: ©200601
CRSP® Center for Research in Security Prices, Booth School of Business, The University of
Chicago. Folosita cu permisiune. Toate drepturile rezervate. http://www.crsp.chicagobooth.edu.

Inainte de a merge mai departe, vom face referire la un aspect-cheie in
privinta subiectilor inclusi in studiul nostru. Noi am studiat erele istorice cores-
punzatoare unor performante dinastice care s-au finalizat in 2002, si nu com-
paniile asa cum se prezinta ele astazi. Este foarte posibil ca, pana la momentul
in care cititi aceste cuvinte, una sau mai multe dintre companiile mentiona-
te in tabelul anterior sa se fi poticnit, decazand si facandu-va sa va intrebati:
,Dar cum ramane cu compania XYZ? Nu pare sa aiba rezultate de 10X astazi.”
Asadar, priviti cercetarea noastra prin comparatie cu studierea unei dinastii din
domeniul sportiv, in cei mai buni ani ai sai. Simplu fapt ca dinastia baschetului

UCLA Bruins din anii 1960 si 1970, condusa de antrenorul John Wooden (cu
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10 campionate NCAA castigate in 12 ani), a decazut dupa retragerea lui Wooden
nu anuleaza informatiile obtinute prin studierea echipei Bruins in perioada sa
dinastica.® Mergand pe acelasi fir, o companie excelenta poate inceta sa mai fie
excelenta (a se vedea How the Mighty Fall, de Jim Collins), si totusi aceasta nu-i
sterge era dinastica din istoric. Tocmai pe aceasta erd dinasticd istoricd ne-am

concentrat obiectivul cercetarii si ne-am bazat descoperirile.

Puterea contrastului

Metoda noastra de cercetare se bazeaza pe existenta unui termen de compara-
tie. Intrebarea importantd nu este: ,,Ce au avut in comun companiile excelen-
te?“ Intrebarea importanta este: ,Ce au avut in comun companiile excelente,
care le-a diferentiat de competitorii lor directi?“ Competitorii la care facem
referire sunt companii care activau in aceeasi industrie, cu aceleasi oportu-
nitati sau cu unele similare, in aceeasi perioada ca si companiile 10X, si care,
cu toate acestea, nu au avut rezultate notabile. Utilizand un cadru riguros de
evaluare, am identificat in mod sistematic o companie competitoare pentru
fiecare subiect 10X. (A se vedea sectiunea ,,Fundamentele cercetarii: Selectarea
companiilor de referinta®.,) Ca grup, companiile 10X si-au depasit competitorii
cu peste 30 la 1 (a se vedea graficul ,Un studiu al contrastelor®).” Contrastul
dintre subiectii 10X si companiile lor de referinta pe parcursul erei relevante
pentru analizd a condus la descoperirile noastre.

lata, deci, setul final de studiu, constituit din subiectii 10X si din compe-
titorii lor de referinta: Amgen comparat cu Genentech; Biomet cu Kirschner;
Intel cu AMD; Microsoft cu Apple; Progressive cu Safeco; Southwest Airlines
cu PSA; si Stryker cu United States Surgical Corporation (USSC). In ceea ce
priveste alegerea Apple ca termen de comparatie, stim ca Apple constituie unul
dintre cele mai impresionante cazuri de revenire din toate timpurile. Obiec-
tivul nostru in privinta contrastului Microsoft versus Apple s-a concentrat pe
anii 1980 si 1990, cand Microsoft a castigat enorm, iar Apple aproape s-a auto-
distrus. Daca ati fi cumparat actiuni Apple la sfarsitul lunii decembrie 1980,

luna in care s-a facut oferta publica initiala (IPO), si le-ati fi pastrat pana la
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sfarsitul perioadei noastre de analiza din 2002, investitia ar fi valorat cu peste
80% mai putin decat media de pe piata actiunilor.® Ulterior in aceasta carte,
vom vorbi si despre revenirea uimitoare a Apple sub conducerea lui Steve Jobs,
dar merita sa remarcam aici un aspect: intr-adevar, companiile se pot schimba
in timp, trecand de la competitor oarecare la 10X, si invers. Fiindca e oricand
posibil sa treci de la ,bine“ la ,,excelent .

Un studiu al contrastelor
Companiile 10X versus companiile de referinta

Companii
10X

)
w

Cum se explicd diferenta?

Companii
de referintad

Rata veniturilor cumulate din actiuni fatd de media pietei

=
=)

1972 1982 1992 2002

Note:

1. Pentru fiecare companie, am utilizat rata medie de rentabilitate a burselor de valori, pana la
prima luna de date CRSP disponibile.

2. Sursa tuturor calculelor din aceastd lucrare privind veniturile din actiuni: ©200601 CRSP®
Center for Research in Security Prices, Booth School of Business, The University of Chicago.
Folosita cu permisiune. Toate drepturile rezervate. www.crsp.chicagobooth.edu.

Surprinsi de date

Am efectuat apoi o analiza istorica profunda a fiecarei perechi de companii. Am
colectat peste 7 000 de documente din istoricul acestora, pentru a contura o
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imagine clara a evolutiei fiecareia, an de an, de la infiintare si pana in 2002. Am
analizat sistematic categorii de date, luand in calcul factori precum: dinamica
industriei, fundamentele pentru infiintarea companiei, organizarea, leaders-
hip-ul, cultura, inovatia, tehnologia, riscul, managementul financiar, strate-
gia, schimbarile strategice, viteza si norocul. (A se vedea sectiunile intitulate
,Fundamentele cercetarii“, pentru mai multe detalii privind culegerea datelor
si analiza lor.) Nu am pornit aceasta calatorie cu vreo teorie prealabilad de veri-
ficat sau de dovedit. Ne place sd fim surprinsi de dovezi si schimbati de ceea ce
descoperim.

Am dezvoltat conceptele din aceasta lucrare din datele pe care le-am cules,
pornind de la zero si construind un cadru. Am avut o abordare iterativa,
generand idei inspirate de datele disponibile, comparand acele idei cu dove-
zile, urmarind conceptele cum se curbeaza si se indoaie sub greutatea dove-
zilor, inlocuindu-le cu idei noi, revizuind, testand si revizuind din nou, pana
cand toate conceptele s-au potrivit cu dovezile.

Am acordat cea mai mare importanta dovezilor provenite din perioada
evenimentelor. Nucleul analizei noastre s-a bazat tot timpul pe compararea
subiectilor 10X cu competitorii lor in aceeasi epoca si pe raspunsul la intreba-
rea: ,,Ce a fost diferit?“ Aceasta metoda de investigatie s-a dovedit deosebit de
relevantd — nu numai in conturarea unor perspective, ci si in spulberarea unor
mituri puternic inradacinate. De fapt, multe dintre descoperiri s-au dovedit a fi
complet opuse intuitiei noastre si fiecare dezvaluire majora a surprins cel putin
pe unul dintre noi. Ca o avanpremiera a ceea ce va urma, iata aici un esantion
de mituri, subminate de aceasta cercetare.

Mitul inrdddcinat: Liderii de succes intr-o lume turbulenta sunt niste vizi-
onari indrazneti si orientati catre risc.

Descoperirea contrard: Cei mai buni lideri pe care i-am studiat nu aveau o
abilitate vizionara de a prevedea viitorul. Ei observau ce functiona, isi dadeau
seama de ce functiona si construiau pornind de la acele fundamente dovedi-

te. Nu au fost mai inclinati catre risc, mai indrazneti, mai vizionari sau mai
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creativi decat competitorii lor. Dar au fost mai disciplinati, mai empirici si mai
paranoici.

Mitul inrdddcinat: Inovatia face companiile 10X sa se remarce intr-o lume
haotica si incerta, care se misca rapid.

Descoperirea contrard: Spre surprinderea noastra, nu. Desigur, subiectii
10X au inovat (chiar foarte mult). Dar dovezile nu sustin ipoteza conform care-
ia aceste companii 10X au fost in mod necesar mai inovatoare decat compe-
titorii lor care au avut mai putin succes; iar in unele cazuri surprinzatoare,
subiectii 10X au fost mai putin inovatori. Inovatia in sine nu pare sa fie genul
de atu la care trebuie sa ne asteptam; mai importanta este abilitatea companiei
de a duce la urmdtorul nivel inovatia, de a imbina creativitatea cu disciplina.

Mitul inraddcinat: O lume plina de pericole ii favorizeaza pe cei rapizi —
esti fie rapid, fie mort.

Descoperirea contrard: Ideea cd a conduce intr-o ,lume rapida“ necesita
intotdeauna ,decizii rapide® si ,actiuni rapide“ (si ca ar trebui sa imbratisam o
filosofie de genul: ,Repede! Repede! Repede!“) este o buna modalitate de a fi
eliminat. Liderii 10X isi dau seama cdnd sa actioneze rapid si cand nu.

Mitul inraddcinat: Schimbari majore in exterior impun schimbari majore
in interior.

Descoperirea contrard: Subiectii 10X s-au schimbat mai putin, ca reactie
la mediul inconjurator dinamic, decit competitorii lor. Doar pentru ca lumea
ta este zguduita de schimbari dramatice nu inseamna ca ar trebui sa efectuezi
schimbari majore si in privinta ta.

Mitul inrdddcinat: Marile companii cu un nivel de succes 10X au avut mult
mai mult noroc.

Descoperirea contrard: Companiile 10X, in general, nu au avut mai mult
noroc decat competitorii lor. Ambele firme dintr-o pereche de comparatie au
avut noroc (dar si ghinion pe masura). Problema esentiald nu este daca vei avea
noroc, ci ce vei face cu norocul pe care il ai.

20



Un nou obiectiv, o cercetare de anduranta

Aceasta carte completeaza o serie de cercetari anterioare, avand ca subiect fac-
torul care deosebeste companiile excelente de cele bune — serie care a inceput
in 1989 cu lucrarea Afaceri clddite sd dureze (scrisa impreuna cu Jerry Porras) si
a continuat cu Excelenta in afaceri, dupa care a urmat How the Mighty Fall. Setul
complet de date rezultat din aceasta ampla serie de cercetari acopera evolutia a
75 de corporatii, pe o perioada insumata de peste 6 000 de ani de istorie corpo-
ratistd.’” Asadar, desi lucrarea de fata e diferita de precedentele si inedita prin
datele prezentate, ea poate fi vazuta si ca o parte integranta a unei calatorii
mai lungi, facute in scopul explorarii unei intrebari: ,De ce anume este nevoie
pentru a construi o mare companie?“

Dupa parerea noastra, fiecare cercetare poate fi comparata cu perforarea
unei cutii negre si introducerea prin fante a unor fascicule de lumina, in inte-
riorul cutiei gasindu-se principiile durabile care diferentiaza companiile exce-
lente de cele bune. Fiecare nou studiu descopera dinamici noi si ne permite
sa vedem din perspective noi principiile relevate anterior. Nu putem pretinde
ca principiile pe care le descoperim ,determina“ excelenta (nimeni nu poate,
in domeniul stiintelor sociale, sa cunoasca in mod absolut cauzalitatea), dar
putem afirma ca exista corelatii ce isi au radacinile in fapte. Daca aplicati in
mod disciplinat descoperirile noastre, sansele de a construi o companie exce-
lenta si durabila vor fi mai mari decat daca actionati ca unul dintre competitorii
acesteia.

Daca ati citit Afaceri clddite sd dureze, Excelenta in afaceri sau How the
Mighty Fall, veti vedea in urmatoarele sase capitole foarte putine comentarii
despre conceptele prezentate in acele carti. Cu exceptia unei trimiteri directe
la Liderul de nivelul 5, in mod intentionat nu am scris in paginile ce urmeaza
despre principii precum: Conceptul de arici, Mai intdi ,.cine (oamenii potriviti
din autobuz), Valorile esentiale, SIDT (Scopuri importante, dificile si temerare),
Cultura asemanatoare unui cult, Paradoxul Stockdale, Artizanii si constructia
ceasului, Cele cinci stadii ale declinului sau Volantul. Motivul este simplu: de
ce sa ne ocupam in aceasta carte de un subiect care este deja bine prezen-
tat in cartile anterioare? Acestea fiind spuse, am testat conceptele din cartile
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anterioare si am descoperit ca ele sunt valabile si intr-o lume haotica si incer-
ta. La sfarsitul acestei carti (a se vedea sectiunea ,Intrebari frecvente®), vom
raspunde la intrebarile cele mai comune despre cum se leaga principiile din
aceasta lucrare de cele din cartile precedente. Dar scopul principal al acestei
carti este acela de a impartasi conceptele noi invatate din aceastd cercetare.

Acum, ca am finalizat calatoria noastra spre cunoastere, suntem mult mai
linistiti. Nu pentru ca am crede ca viata va deveni in mod miraculos stabild
si previzibila; mai curand, fortele complexitatii, globalizarii si ale tehnologiei
accelereaza schimbarea si cresc volatilitatea. Dar ne simtim linistiti deoarece
intelegem mai bine ce anume este necesar pentru a supravietui, a naviga si a
reusi. Acum suntem mult mai bine pregatiti pentru ceea ce nu putem prevedea.

Sa prosperi intr-o lume haotica nu este o provocare doar in afaceri. De
fapt, munca noastra nu se refera in mod esential la afaceri, ci la principiile care
diferentiaza organizatiile exceptionale de cele bune. Suntem mereu curiosi sa
descoperim ce sta la baza marilor organizatii durabile — de orice natura ar fi ele.
Dar folosim companiile listate la bursa ca reper si baza de date, deoarece aces-
tea ne oferd o evaluare clara si consecventa a rezultatelor (astfel incat putem
sa ne alegem riguros subiectii) si ne pun la dispozitie date usor accesibile si
numeroase din istoricul lor. Orice altd institutie remarcabild — o scoala publi-
ca, un spital, o echipa sportiva, o biserica, o unitate militara, un camin pentru
persoane fara adapost, o orchestrd, o organizatie nonprofit — are o definitie
proprie a rezultatelor, determinata de scopul sau de baza. Si totusi, problema
stabilirii a ce este necesar pentru atingerea unor rezultate superioare, in con-
textul unei incertitudini permanente, este intdmpinata de fiecare dintre ele.
Excelenta nu este doar o realizare in afaceri; este o realizare umana.

Va invitam, asadar, sa ne insotiti intr-o calatorie, pentru a afla ce am des-
coperit noi. Indoiti-va si chestionati concluziile; lasati faptele sd vorbeasca.
Luati ceea ce gasiti util si aplicati in practica pentru a crea o companie exce-
lenta, care nu doar sa reactioneze la evenimente, ci sa le modeleze. Dupa cum
ne invata marele ganditor in materie de management, Peter Drucker, cea mai
buna — poate chiar singura — cale de a prezice viitorul este sa il creezi.'°
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