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Multumiri

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

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

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

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

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



Introducere

La Dolce Vita pentru tine?

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

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

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

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

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

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

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

De ce ar trebui sa-ti pese? Fiindca si tu poti sa castigi o
groaza de bani si poti sa te distrezi din plin facand exact la
fel. Fie ca vrei sau nu sa infiintezi o firma, fie ca ai sau nu
economii de investit, o afacere-star poate sa-ti faca viata
mult mai dulce, mai bogata din toate punctele de vedere.
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Ingiduie-mi si repet: asta e valabil chiar daca esti un anga-
jat normal, nu neaparat un antreprenor sau un bogatan.

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

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

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



Partea intai

Ildeea



Ce o sa-ti aduca succes?

Sa stii multe nu inseamnd sd fii intelept.
Euripide”

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Ce-ti determina succesul?

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

Sa fie abilitatea ta?

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

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

Sa fie volumul de munca depus?

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

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

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

Sa fie amestecul de oameni potrivit?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



Ce este, mai exact, o afacere-star?

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

Bruce D. Henderson®

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

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

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

Si e usor de inteles.

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

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

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

O afacere-star e liderul nisei sale de piata

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Nisa de piata trebuie sa creasca repede

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

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

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

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

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

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

De ce e atat de atractiva o afacere-star?

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

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



RICHARD KOCH 33
Exista capcane pentru o companie-star?

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

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

Cat de rare sunt starurile?

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

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

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

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

De unde a venit ideea de afacere-star?

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

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

* staruri: lideri pe pietele cu crestere mare;

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

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

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



