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INTRODUCERE

ceasta carte nu este despre teorii sau modele; este vorba

despre exemple practice de management oferite de oameni
care stiu despre ce vorbesc. Da, teoriile si modelele sunt im-
portante. Acestea pot deschide mintea unui manager fata de o
gamd largd de idei noi si moduri de gandire. Cu toate acestea,
cu mult timp inainte ca ele si devina populare, s-au numit afo-
risme, proverbe si citate pe care le-au facut celebre manageri
faimosi, cum ar fi Henry Ford, si politicieni, precum Abraham
Lincoln. Citatele de acest fel aduna esenta adevarurilor funda-
mentale despre afaceri §i management. Mai tarziu, managerii,
liderii si comentatorii au perfectionat aceasta comoara bogata
in sfaturi din intelepciunea notiunilor despre management.
Aceasta carte exploreaza 90 de astfel de perle de intelepciune si
modul in care pot fi puse in practica exemplele pe care le contin.

SELECTAREA CITATELOR

Inevitabil, existd un element de subiectivitate in citatele pe care
le-am ales. Cu toate acestea, am incercat sa minimalizez acest
lucru, altfel ai fi citit 90 de citate ale lui Peter Drucker! Toate
citatele alese au trebuit sd indeplineasca urmdtoarele criterii,
pentru a fi incluse in carte:

» au fost spuse de o persoana foarte cunoscutd, de obicei,
un manager/antreprenor, expert in management sau li-
der politic sau militar;

= sd se bazeze pe cercetare sau pe multi ani de experienta
efectiva in domeniu; sa fie relevante pentru nevoile ma-
nagerilor de astazi;
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= sa fie relevante pentru nevoile managerilor de astazi;
= sa fie suficient de profunde si de complexe pentru a fi
valoroase pentru managerii foarte ocupati de astazi.

Scopul meu a fost s selectez o serie de citate care sunt atat
interesante, cat si utile. Sa nu fii dezamagit/d de faptul ca unele
citate au fost spuse cu multi ani in urma: intelepciunea a exis-
tat inainte de revolutia tehnologicd, iar natura umand nu s-a
schimbat de-a lungul mileniilor.
Lista cu persoanele ale caror citate se afla in aceasta carte poate
fi gasita la pagina 330, impreund cu numarul de citate selectate
de la fiecare persoana.

CUM TE VA AJUTA ACEASTA CARTE

Ghidul managerilor intelepti:

= te va ajuta sa intelegi o gama larga de probleme de ma-
nagement;

= te va ajuta sa-ti intelegi mai bine atitudinea fata de viata
si munca;

= teajutd sa descoperi ce te motiveaza pe tine si personalul
tau;

= iti oferd exemple dintr-o gama largd de probleme prac-
tice de management de care nu se ocupa multe teorii si
modele;

» iti va imbunatati eficienta ca manager;

= te va pregiti pentru promovare si-ti va creste profitul.

CARTEA ESTE CONCISA SI LIMPEDE
CA ,BUNA ZIUA"

Eu recunosc faptul cd managerii sunt persoane ocupate. Nu ai
timp sd aprofundezi toate paginile din aceasta carte pentru a
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ajunge la mesajul esential. Din acest motiv, cartea nu discutd
implicatiile mai subtile ale unora dintre citate. In schimb, este
succinta si ofera energie, cu toate materialele neesentiale eli-
minate. Ceea ce raméne sunt cele 90 de lectii din intelepciunea
manageriala care, odata intelese si aplicate, te vor ajuta sa-ti
imbunatatesti performanta.

Optzeci si doud dintre citate sunt evidentiate si vei gasi
indrumadri intr-o serie de minicapitole formate din cate doua
pagini, dintre care opt (vezi Sectiunea 11) cuprind cate o sin-
gurd pagina. Acest lucru nu inseamna cd, in mai putin de cinci
minute, poti citi, intelege si aplica sfaturile primite. Insa ai
sanse de reusitd dacd vei incerca sa le abordezi cu vointa si
incredere.

M-am indepartat de principiul de mai sus, si anume acela
de a scrie concis, doar intr-o singurd privinta. Pentru ca, pro-
babil, vei citi aceasta carte, ba aprofundand unele pagini, ba
ldsand-o deoparte, mai degraba decét sa o citesti din scoartd in
scoartd; sunt cateva minicapitole in care am repetat acelasi sfat,
de exemplu, ,,Sa-ti cunosti si sa-ti intelegi personalul”

Cartea este destinatd managerilor de top, middle manage-
rilor, managerilor juniori i oricui aspira sa devind manager.
Ceea ce fiecare persoana va asimila din aceastd carte, este dife-
rit, in functie de vérsta si de experienta. Unele dintre sfaturile
de aici i se pot pdrea irelevante unui manager junior, dar poate
deschide noi céi de gandire pentru un middle manager sau de
top. Managerii tineri si ambitiosi, care vor sd avanseze in carie-
rd pand la véarsta de 30 de ani, vor observa ca isi vor imbunatati
abilitatile analitice si capacitatea de gandire, pentru situatia in
care se vor confrunta cu o problema.
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CUM ESTE ORGANIZATA ACEASTA CARTE

Cartea este impdrtita in 11 sectiuni. Inevitabil, intr-o carte de
acest fel, multe citate ar putea sa apard in mai multe sectiuni.
De aceea, s nu presupui cd poti aplica informatiile oferite
intr-o singurd zona. De exemplu, punctele de vedere ale lui
Drucker, privind necesitatea de a-ti face si de a-ti pastra un cli-
ent, apare in Sectiunea 1 - CUM SA CONDUCI O AFACERE
DE SUCCES, dar putea la fel de bine sd fie inclusa si in Sectiu-
nea 10 - TRANSFORMAREA CLIENTILOR IN PARTENERI.

Fiecare dintre cele 90 de citate contine 4 aspecte:

= Cand se foloseste citatul.

» Citatul si, in cazul in care este necesar, un scurt comen-
tariu despre el.

» Idei cu ajutorul cédrora poate fi pus in practicd pentru
a-ti imbunatati experienta profesionala.

= Intrebiri pe care s ti le pui.

Toate cuvintele pe care le-am adaugat citatelor, pentru a
clarifica sensul, sunt prezentate in paranteze.

Din fiecare dintre primele 10 sectiuni, am ales un citat pe
care l-am inclus in TOP TEN cele mai bune citate despre cum
sa fii un manager intelept.

Intentia mea este sd identific cele zece ipostaze semnifi-
cative din management, pe care fiecare manager sa le poarte
mereu cu el/ea in minte. Am speranta ca lista mea te va in-
curaja sa incerci sa-ti identifici propriile situatii semnificative
din management, pe care le preferi, si sa te determine sa te
gandesti care ar putea fi cele 10 exemple, cele mai utile, de care
ai tu nevoie intr-o situatie unica.



18 GHIDUL MANAGERILOR INTELEPTI

SI, TN SFARSIT...

As dori sa-ti urez succes in carierd si sper si-ti placd aceasta
carte. Dacd ai comentarii, de orice fel, pe care ai dori sa ti le
exprimi despre aceastd lucrare, te rog sa scrii o recenzie pe
site-ul www.amazon.co.uk, sau si-ti lasi comentariile pe Pa-
gina Autorului de pe site-ul Amazon, sau pe blogul meu, la
www.goodreads.com
James McGrath
iulie 2016



CUM SA VALORIFICI LA
MAXIMUM ACEASTA CARTE

aca vrei intr-adevar sa incerci sa aplici unele dintre meto-

dele din aceastd carte, atunci iti sugerez sa rasfoiesti rapid
toata cartea. Dupd ce treci in revista intregul continut, iden-
tificd o problema pe care o ai si selecteaza citatul care crezi
ca te poate ajuta cel mai mult. Apoi, citeste subcapitolul in
intregime si pune in aplicare abordarea sugerata. Nu este ne-
voie sa urmezi toate sugestiile din subcapitolul respectiv. Poate
vei prefera sd combini unul sau doua subcapitole, pentru a-ti
clarifica problemele si a-ti crea o strategie. Cea mai potrivitd
metodd de utilizare a acestei cérti este sd adaptezi si sd combini
diferite strategii.

Pentru ca procesul tdu de invétare sé fie si mai eficient, fa
adnotari pe masurd ce citesti cartea. Noteaza ideile pe care le
poti aplica farda modificari si pe cele pe care le-ai putea utiliza,
dacd ai schimba sfaturile date sau daca ai combina doua sau
mai multe subcapitole.

Dupa ce incerci sa pui in aplicare o idee, noteaza cateva lu-
cruri despre cat de bine sau de rau a functionat; noteaza si ce
ai face diferit data viitoare intr-o situatie similara; noteaza ce
alte idei ai fi putut folosi, dar ai renuntat la ele. Daca vei reflec-
ta atat asupra reusitelor cat si asupra esecurilor, vei acumula
cunostinte pe care le vei putea accesa in viitor, atunci cand va
fi necesar. Daca vei proceda astfel, vei putea transforma rapid
aceasta carte intr-un jurnal de invdtare pe care il vei putea fo-
losi ca referinta ori de céte ori vei dori.



20 GHIDUL MANAGERILOR INTELEPTI

Sa nu eziti sa respingi unele idei care nu iti plac sau pe care
le dezaprobi, dar, inainte de a face acest lucru, identifica cu
precizie ideea care nu iti place. Daca ai mai incercat aceasta
abordare in trecut si lucrurile nu au mers bine, pune-ti intre-
barea: ,Oare care a fost problema, ideea respectiva sau metoda
prin care am aplicat-o eu?”



SECTIUNEA 1

CUM SA CONDUCI
O AFACERE DE
SUCCES
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INTRODUCERE

Aceasté carte este destinata atdt managerilor juniori si de
top, middle managerilor, cat si celor care aspira la functia
de manager. Prin urmare, multi dintre voi ar putea fi tentati
sa sara peste aceasta sectiune, pentru cd nu coordoneaza afa-
cerea pentru care sunt angajati. Acest lucru ar fi o greseala. In
calitate de manager junior sau middle manager, ai rolul de a
conduce o echipa, un departament sau o sectie, dintr-o firma
sau dintr-o intreprindere. Aceasta este afacerea de care esti res-
ponsabil/4, iar principiile enuntate in aceasta sectiune sunt la
fel de aplicabile in departamentul tau, precum si in intreaga
firma. De exemplu, departamentul sau sectia ta pot contribui
la problemele de flux de numerar ale firmei (vezi Citatul 4) sau
la incapacitatea de a controla costurile (vezi Citatul 5).

Exista trei categorii de situatii in aceastd sectiune:

»  Citatele 1 si 2 se ocupa de premisele esentiale de care
are nevoie orice afacere, dacd vrei sa aiba succes, si
anume de clienti si de avantajul competitiv.

= Citatele 3-8 se ocupa de elementele de baza ale condu-
cerii oricdrui tip de afacere.

=  Citatele 9 si 10 iau in considerare unele dintre motivele
pentru care afacerile intra in declin si esueaza si, tot-
odatd, sugereaza modalitati pentru a minimiza aceste
riscuri.

Unele dintre subpunctele acestei sectiuni vorbesc despre
clienti. Multi manageri sustin ca nu lucreaza cu niciun client.
Ei spun lucruri de genul: ,,Eu sunt doar contabil/manager de
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achizitii. Eu nu vand nimic.” Acest punct de vedere exclude un
principiu vital. Doar pentru cd le oferi colegilor servicii in in-
teriorul firmei, acest lucru nu inseamna ca nu ai clienti. Colegii
care primesc si folosesc rapoartele tale sau materialele pe care
le achizitionezi sunt clientii tai. De aceea, trebuie sa-i tratezi
ca atare, mai ales dacd au acces mai mare la fortele din cadrul
firmei, decat la clientii externi. Prin urmare, dacd nu vrei ca
reclamatiile si criticile sa ajunga rapid la urechile sefului tau,
trebuie sa-i tratezi ca pe niste clienti valorosi.

In cele din urma, meritd si ne amintim c4, in cazul in care
te ocupi de afaceri doar ca sa castigi multi bani, afacerea va
ramane modestd. Afacerile cu adevdrat profitabile sunt cele
conduse de oameni cérora le place domeniul in care lucreaza
si se folosesc de bani doar ca sa mentina afacerea.
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CITATUL 1 PETER DRUCKER DESPRE MOTIVUL
PENTRU CARE CLIENTI SUNT MAI
IMPORTANTI DECAT PROFITUL
(TOPTEN)

Foloseste aceasta optiune pentru a rdmane concentrat pe ceea ce este cel mai
important din orice afacere — clientul.

Intreabd cat mai multe persoane care este scopul principal al
unei afaceri si ele iti vor raspunde fie ,,obtinerea profitului’, fie
»maximizarea acestuia” Peter Drucker (1909-2005), poate sin-
gurul geniu adevarat din domeniul managementului, contesta
acest punct de vedere. El sustine ca:

O afacere existd pentru a cdstiga [si pdstra] un client.
Peter Drucker

In ciuda necesititii de a castiga si de a pastra clientii, incd mai
existd mult prea multe firme cirora li se pare ca unii clienti
si nemultumirile lor sunt o cauza suparitoare, care le distrage
atentia de la activitatea cu adevarat importanta a firmei. Ade-
varul este ca existd doar doua tipuri de afaceri care isi pot trata
clientii cu dispret si care sa-si pastreze sansele de a prospera —
traficul de droguri si cluburile de fotbal.

CUM SA PROCEDEZ]

» Dacdnuaifdcutdejaacestlucru, redirectioneaza-ti gandirea.
Nu mai fi obsedat/a de profit si gandeste-te la modul in care
poti imbunatati serviciile pe care le oferi clientilor. Clientii
multumiti le vor spune prietenilor lor despre tine. Clientii
nemultumiti le vor povesti tuturor despre tine!
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» Trateaza clientii existenti ca pe niste active valoroase, si nu ca
si cum ar fi niste persoane care creeazd probleme, cum f{i
considera multi angajati.

» Pregateste intregul personal sa-i considere pe clienti ca fi-
ind cele mai pretioase active ale firmei si sa inteleaga faptul
cd acestia trebuie tratati ca atare. Acest lucru este valabil
atat pentru personalul din domeniul financiar-contabil care
se ocupd de datorii, cat si pentru personalul de la vanzari
care promoveazd un produs nou.

=  Motivul principal pentru care clientii isi schimba furnizorii
se datoreaza faptului cd ei se simt subapreciati si inselati.
Acest lucru nu este deloc surprinzitor, daca le prezinti, in
mod constant, noilor clienti, oferte mai bune decét clienti-
lor existenti. Nimeni nu vrea sa se simtd ingelat. Niciodata
sa nu le prezinti oferte mai bune clientilor noi, decat cli-
entilor deja existenti — indiferent de cat de mult ar insista
echipa ta de marketing sa va extindeti cota de piata.

» Pastreaza legdtura cu clientii. Foloseste e-mailul, telefonul,
newsletter-ul si vizitele personale pentru a-ti imbunatati si
mentine relatiile pe care le ai. Cu aceste ocazii, nu incerca sa
vinzi nimic. Incearci si creezi o relatie de incredere.

» Pentru a construi increderea, trebuie si-ti respecti intotdea-
una cuvantul. Nu iti retrage o afacere sau o promisiune, chiar
dacd poti pierde bani. Dacd nu reusesti sa-ti respecti cuvan-
tul, vei pierde increderea persoanei si, probabil, oferta.

» Fii sincer cu clientii. Anunta-i daca exista vreo problema
sau o intarziere. In cazul in care nu poti rispunde la o in-
trebare, nu inventa raspunsul. Spune-le ca nu stii, dar ca te
vei interesa si-i vei contacta ca sa-i anunti.

= Asculta ce spun clientii. Foloseste pérerile lor atat pentru a
imbunatati produsele existente, cat si ca sursa de idei pen-
tru produse noi si/sau imbunatatite.
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Acorda o atentie speciald la ceea ce spun clientii despre con-
curenti. Evita greselile facute de concurentii tai si nu ezita
sa le preiei ideile si metodele bune. In mod special, aduna
cat de multe detalii poti despre produsele noi sau imbuna-
tatite, la care lucreaza concurenta si informeaza-ti echipa.
Recompenseaza loialitatea clientilor tai si incurajeaza-i pe
cei selectati sa nu intarzie cu platile, oferindu-le reduceri
mai mari, conditii de platd mai bune, oferte speciale si invi-
tatii la evenimente speciale.

INTREBARI POSIBILE

Cand a fost ultima datd cAnd am sunat un client sau m-am
intalnit cu el/ea, pentru a discuta despre modul in care as
putea imbundtati serviciul pe care i-1 ofer, fara a incerca sa-i
vand ceva?

Care este procentul de reclamatii pe care il rezolv la primul
contact cu un client?
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CITATUL 2 JACKWELSH DESPRE NEVOIA
DE A AVEA UN AVANTAJ COMPETITIV

Foloseste aceastd optiune pentru a putea aprecia dacd afacerea ta va fi de succes.

Jack Welsh (n. 1935) a fost director general al General Electric,
companie de mare succes, intre anii 1981-2001. El le-a dat ur-
matorul sfat oricdrui antreprenor sau director care vrea sd in-
tre pe o piatd sau intr-o afacere noua.

Dacd nu ai un avantaj competitiv, nu concura.
Jack Welsh

Managerii nu prea reusesc sa identifice, adesea, nici punctele
tari competitive, nici pe cele slabe din cadrul firmei lor. In ge-
neral, miopia creste odatd cu experienta in munca si este pre-
zentd in intreaga firma. De exemplu, in fiecare analiza SWOT,
in care am fost vreodata implicat, s-a sustinut ca unul dintre
punctele forte ale firmei este ,,0 forta de munca bine pregatita
si devotatd” Aceasta afirmatie poate fi adevarata doar atunci
cand personalul tau este mai bine pregatit decét al tuturor ce-
lorlalti concurenti. Numai asa poti avea un avantaj competi-
tiv. In cel mai bun caz, acest lucru poate insemna ci sunteti in
competitie in conditii echitabile.

(ine este avantajat din punct de vedere competitiv?
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CUM SA PROCEDEZ]

» Identifica toate avantajele concurentiale pe care le are sau
le-ar putea realiza firma ta, in cazul in care ai modifica ope-
ratiunile curente. Vei fi capabil sa faci acest lucru pe cont
propriu, numai intr-o firma foarte mica. Prin urmare, mo-
bilizeaza o echipa mica, formata din angajati de la diferite
niveluri si departamente din cadrul firmei.

» Nu asfixia echipa cu manageri. Cautd persoane inteligente
care lucreazd direct cu clientii si stiu tot ce aduce concuren-
ta pe piatd.

» Fira sa divulgi ce produse noi vrei sd achizitionezi sau la ce
afaceri noi te gandesti, solicita-i echipei sa identifice punc-
tele tari ale firmei. Adund cat mai multe idei noi poti. No-
teazd-le pe post-it-uri, aranjeaza-le pe categorii in functie
de importanta lor si lipeste-le pe perete.

= Cand lista este completa, poti propune pentru discutie noul
produs sau noua idee. Elimina din lista punctele tari care
nu vor avea niciun efect asupra noii afaceri sau asupra no-
ului produs. Solicitd echipei sa identifice toate punctele tari
care se aplicd, in mod specific, noului produs sau noii afa-
ceri si care nu au fost inca enumerate. Ceea ce ti-a ramas
acum este o lista cu elementele pe care tu/firma ta, le faceti
bine.

» Dar acest lucru nu inseamna cd ele iti ofera un avantaj com-
petitiv. Trebuie sa iei in considerare fiecare punct forte in
parte si sa il testezi impotriva firmei concurente, cea mai
puternicd din domeniul respectiv. De exemplu, identifica
urmatoarele avantaje competitive posibile: pret, calitate,
marcd recunoscutd, tehnologie de exceptie si servicii pen-
tru clienti. Compara fiecare punct forte cu competitorul



SECTIUNEA 1: CUM SA CONDUCI O AFACERE DE SUCCES 29

lider actual in acest domeniu, folosind analizele compara-
tive (vezi Citatul 82).

Nu este nevoie sa obtii un avantaj competitiv in toate zone-
le; iti trebuie doar un avantaj intr-un domeniu sau doua, pe
care sa il poti exploata. De exemplu, Apple se bucurd de un
avantaj competitiv in ceea ce priveste designul si imaginea
marcii, pe care putine firme il pot atinge.

Intreprinderile mici pot concura, de obicei, prin prompti-
tudine, atentia acordata clientului si costuri.

Daca ai un produs cu totul nou, intrebarea este: il poti oferi
la un pret pe care clientul este dispus sa-1 plateasca?

INTREBARI POSIBILE

Cat de mult efort sunt dispus sd depun, pentru punerea in
functiune a noului produs sau a unei noi afaceri?

Cat de puternic este fiecare dintre avantajele concurentiale
identificate? Va fi depasit rapid de concurenta?
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CITATuL 3 MARVIN BOWER DESPRE MOTIVUL
PENTRU CARE, INTR-O FIRMA,
COEZIUNEA TREBUIE RESPECTATA
MAI MULT DECAT IERARHIA

Foloseste aceastd optiune care te va ajuta sa renunti la structurile ierarhice si sa
imbundtatesti coeziunea organizationald.

Marvin Bower (1903-2003) a fost teoretician american al afa-
cerilor, consultant in management si director general al consul-
tantilor in management la firma McKinsey and Co. El a sustinut
ca, pentru a imbunatati performantele organizationale:

Este nevoie de mai multa coeziune, mai degrabad decat de o
structurd ierarhicd [mai elaborata].

[Ceea ce este necesar este] o retea de lideri.
Marvin Bower

Acest fapt se poate argumenta dacd spunem cd trecerea spre
structuri mai largi in timpul anilor 1980 si 1990 a creat mai
putine nivele de management in cadrul mai multor firme. Cu
toate acestea, firmele nu sunt mai putin ierarhizate decat in
urma cu 40 de ani. Puterea si controlul inca influenteaza acti-
vitatea pornind de la nivelele superioare, de obicei sub forma
unor serii de instructiuni, scopuri si obiective absurde, care
mai degraba demotiveaza personalul decat il energizeaza. De
prea multe ori, atingerea scopurilor devine mai importantd de-
cat serviciile de calitate sau satisfacerea clientilor.

CUM SA PROCEDEZ]

» Pentru a imbundtati coeziunea, incearcd sia dezvolti cana-
lele formale si informale ale functiei de lider in interiorul
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firmei. Spre deosebire de manageri, liderii nu au nevoie de

o pozitie de putere, pentru a-si exercita influenta. Oamenii

reactioneazd pozitiv la solicitarile unui lider, deoarece au

incredere in el/ea si doresc sa le indeplineasca cerintele.

Acest lucru inseamnd cd trebuie sd existe lideri la toate ni-

velurile firmei, de la supervizori pana la membrii de con-

ducere.

» Identifica persoana pe care o admira angajatii, in cadrul
echipei, atat din punctul de vedere al unui leadeship for-
mal, cat si informal. In cadrul unui birou sau unitati de pro-
ductie, existd unul sau mai multi lideri, carora personalul
le cere sfaturi si indrumari. Acestia pot fi membri ai perso-
nalului, un supervizor sau chiar un manager. Acestia sunt
oamenii cu care trebuie sa lucrezi, pentru a obtine o mai
mare coeziune si coordonare, fard a fi nevoie sa te bazezi pe
puterea ierarhica exercitata de cativa directori.

» Foloseste urmadtoarea tipologie de leadership dispersat,
pentru a decide cat de multd putere vrei sa le acorzi persoa-
nelor identificate:

- Delegat: tu esti in varful puterii, dar verifica daca persoa-
na respectivd este dispusa si capabild sd desfasoare acest
tip de activitate si ofera-i sprijin atunci cand ti-l solicita
(vezi Citatul 51).

- Distribuit: le distribui puterea celor care detin deja o
pozitie oficiala de conducere in firma si-i sfatuiesti sa
incurajeze, nu sa blocheze, colaborarea si lucrul in echipa.

- Democratic in cadrul structurilor existente: le ceri pa-
rerea celorlalti si-i incurajezi sa colaboreze si sa participe
la luarea deciziilor.

- Democratic - pentru a contesta structurile existente: le
permiti liderilor desemnati din cadrul firmei sa conteste
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structurile de putere si practicile existente si sa-si asume
responsabilitatea pentru schimbarea acestora.

- Dispersat: incurajezi aparitia unor lideri, informal si
spontan, intr-un mod care nu poate fi planificat sau chiar
aprobat de tine.

In incercarea de a aplica metoda de leadership dispersat,
incurajeazd-i pe angajati sa-si asume responsabilitatea pen-
tru munca lor si sd actioneze corespunzator, in limite rezo-
nabile. Acesta este un mod eficient de a incuraja managerii
si personalul sa-si asume o responsabilitate mai mare pen-
tru munca lor, prin imbunatdtirea comunicarii cu colegii si
conducerea, cu scopul de a-si coordona mai bine activitatea
cu alte echipe si departamente.

Incurajarea folosirii metodei de leadership dispersat nu

inseamna eliminarea responsabilitatii. Va trebui sa mentii

o atmosferd de coordonare a activitdtii din departamentul

sau firma ta si sd iei masuri, atunci cand este nevoie. Dar,

dacd vrei sa urmezi sfatul lui Warren Buffett privind recru-
tarea de personal (vezi Citatul 25), aceste ocazii vor fi puti-
ne si rare.

INTREBARI POSIBILE

Felul in care este organizatd firma mea permite aplicarea
unor aspecte ale metodei de leadership dispersat? Dacd nu,
pot schimba acest tip de organizare (vezi Citatul 63)?

Imi place conceptul de leadership dispersat? Ce ma ingrijo-
reaza?



SECTIUNEA 1: CUM SA CONDUCI O AFACERE DE SUCCES 33

CITATUL4 HAROLD GENEEN DESPRE
MOTIVUL PENTRU CARE BANII CASH
SUNT CA NISTE REGI

Foloseste aceasta optiune pentru a nu uita faptul ca fluxul de numerar sau cash
flow-ul este mai important decat profiturile.

Harold Geneen (1910-1997) a fost presedinte al ITT Corpora-
tion of America. De-a lungul unei cariere lungi si remarcabile,
a ajuns sa recunoasca faptul ca banii cash au o importanta ex-
trem de mare pentru succesul oricarui tip de firma:

Singurul lucru de neiertat in afaceri este sd rdmdi fard cash.
Harold Geneen

Este surprinzator cat de multi manageri cu experientd nu reu-
sesc sa inteleagd diferenta dintre banii cash si profit. Este per-
fect posibil sd ai si bani in banca si pierdere, in acelasi timp.
Este, de asemenea, posibil sa ai foarte putini bani, dar sd in-
registrezi profituri uriase. De exemplu, vanzarile unei com-
panii pot lua avant. Cu toate acestea, in cazul in care firma
isi plateste furnizorii, la fiecare 30 de zile, in timp ce clientii
intarzie cu 50 de zile, pentru a-si regla sumele, firma respectiva
va raméne repede fard bani cash si va sfarsi in insolventd, din
cauza comercializarii excesive.

Insolventa apare atunci cdnd o firma nu are bani cash suficienti
pentru a-si plati datoriile la data la care acestea devin scadente.
Insolventa poate fi o chestie temporara, de doar cateva zile sau
sdptamani, timp in care firma asteaptd plata unor sume mari.
In astfel de cazuri, poate vei obtine un imprumut sau o desco-
perire de cont (sau un overdraft) de la bancd. Ca o alternativa,
acesta poate fi si un semn de avertizare timpurie ca firma este
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pe o pantd descendenta. Este ilegal sa-ti continui activitatea,
daca esti in insolventa. De aceea, banii sunt, si vor fi intot-
deauna, ca niste regi.

CUM SA PROCEDEZ]

» Urmadreste, in mod constant, semnele de insolventa: de
exemplu, furnizorii care se plang pentru cd nu si-au pri-
mit banii, intarzierea platilor, intarzierea achizitiondrii ma-
teriilor sau materialelor de baza si, cel mai elocvent dintre
toate, intarzierea platirii salariilor sau a indemnizatiilor.

= Insistd sa primesti de la contabil un raport cu fluxul de nu-
merar sau cash flow-ul firmei, cel putin o data pe luna, ca sa
vezi previziunile acestuia, prognozate pentru urmatoarele
trei luni. Analizeaza daca cifrele din prima luna sunt exacte
si urmareste daca, ulterior, nivelul de exactitate scade.

= Dacai ai probleme de flux de numerar sau de cash flow, in-
sista s primesti un raport saptdmanal, care sa acopere ur-
matoarele 12 sdptdméni.

» Simpla primire a raportului nu va imbundtati situatia flu-
xului de numerar. Trebuie sa iei masuri corective. Lucreaza
cu contabilul si cei responsabili de vanzari, achizitii si con-
trolul creditelor, identificati problemele si luati masuri de
remediere.

» Analizeaza mai intéi lista debitorilor vechi. Dezvolta o stra-
tegie pentru colectarea tuturor datoriilor, care au depdsit cu
mult termenii si conditiile normale, sau pe cele in care cli-
entul a negociat o prelungire.

= Probleme posibile:

— Daca permiti ca vanzarile sa continue, in conditiile in
care ai platitorii intarziati si/sau faci afaceri cu persoane
care au un rating de credit modest.
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— Dacdle acorzi cumparatorilor conditii de creditare nesus-
tenabile. Foarte rar, ai putea prelungi data de platd pentru
a ajuta un client valoros, sa zicem, cu 60 de zile. Dar nu
iti poti permite astfel de conditii generoase, ca politicd a
afacerii tale, daca trebuie sa-ti platesti debitorii in termen
de 30 de zile.

— Dacd nu reusesti sa le dai managerilor un raport cu debi-
torii vechi si nu le soliciti acestora sa ia masuri corective.
Acest lucru poate insemna chiar sa refuzi o vanzare su-
plimentard unui client, pand cand acesta nu si-a clarificat
situatia datoriilor sau nu le-a redus.

— Dacd nu reusesti sa emiti facturi de vanzari in aceeasi zi
in care sunt expediate si produsele.

INTREBARI POSIBILE

» Consider cé problemele de flux de numerar sau de cash flow
sunt responsabilitatea contabilului?

» Cunosc efectul pe care ceea ce face contabilul il are asupra
clientilor/furnizorilor mei?



