Capitolul Sapte
Cei 11 Pasi Care Alcatuiesc O Afacere

., Poti sa faci un salt spre succesul Cuantic, dar tot va trebui sa faci afacerile in
ritm de cate un pas sigur o data.”

De-a lungul acestei carti, ti-am tot spus sa iei decizii... sa te expui riscurilor... si sa
actionezi imediat. Poti sa-ti dai seama deja cd eu n-am fost niciodatd unul care sa stea si sa
mediteze, cu atidt mai mult cu cat am stiut ca actiunea rapida si decisiva va face diferenta ntre un
director executiv care controleaza o afacere de multe milioane de dolari si unul care n-are nimic.
N-as fi putut lua 75.000 de decizii business, pe durata carierei mele, ezitand cu piciorul pe
ambreiaj.

Warren Buffett o pune in alt mod. ,,Sa nu-ti sugi niciodata degetul mare.” El se uitd pe
orice informatie de care are nevoie, se hotaraste repede si actioneaza bazandu-se pe decizia lui. El
anuleaza orice stagnare care nu e necesara si orice gandire de genul ,,a suge degetul”.

Atunci cand legendarul Andrew Carnegie I-a intrebat pe tanarul Napoleon Hill daca vrea
sa se imbarce la sarcina uriasa de a selecta trasaturile de caracter ale 500 celor mai bogati oameni
din lume, el i-a stabilit un cronometru si fara ca Hill sa stie, i-a dat doar 60 de secunde pentru a
lua aceasta decizie. Lui Hill i-a luat doar 26 de secunde pentru a accepta o provocare care l-a
preluat intr-o munca de cercetare de 20 de ani. Batranul Carnegie cunostea valoarea faptului de a
fi hotarat ca si o insusire esentiala pentru o asemenea sarcina de lunga durata, precum cea a lui
Hill.

A fi atent nu Tnseamna a te misca incet, nu mai mult decat ca a actiona imediat inseamna
sa te grabesti fara a fi pregatit si astfel a face ceva prostesc. Cu totii luam decizii in viatd, unele
chiar fara importanta, bazate pe diverse tipuri de informatii disponibile primite, experienta
anterioara, intuitie si sfatul altora.

Tu hotarasti unde sa-ti faci reviziile la masina. Tu hotarasti cum sa-ti administrezi
asigurarea de sdnatate i pe cine sd angajezi ca si ajutor administrativ al tau. Daca aloci timp ca sa
cantaresti factorii implicati In aceste decizii relativ minore, cu cat mai uriag in complexitate



trebuie sa fie procesul in care tu si afacerea ta sa pornifi de la o idee initiala si sd ajungeti pana la
incheierea unei afaceri care sa valoreze zeci de milioane?

Tn acest capitol, trecem prin cei 11 Pasi pe care e nevoie sa-i faci — pentru Dumnezeu, ar fi
de preferat sa-i faci — intre ideea ta stralucita si momentul, care pare a fi un mileniu mai tarziu,
cand cerneala ajunge pe contract (sau cand este o chestiune de istorie).

La seminariile mele, privesc la fetele pline de speranta ale sutelor de proprietari de afaceri
cu succes mediu, antreprenori incepatori, ,,vreau sa fiu” dezamagiti si bineinteles obisnuitii fani
infocati de seminarii, aceiasi, care ar fi urmat un seminar despre dinamici de grup tinut de
ucigasul in serie Charles Mason. Din nefericire, cei mai multi ar fi venit sa ma auda spunand:
,,Doar pastrati-va o atitudine pozitiva, pentru ca sunteti o persoand deosebita §i visele vi se vor
transforma in realitate.” Dar ma cunosti deja destul de bine acum ca sa stii ¢cd nu vor auzi
niciodata, absolut niciodata, asemenea tampenii de genul ,,simte-te bine” de la Dan Pefia. Nu
pentru ci-mi doresc si nu fi fost adevirate. Pentru Dumnezeu, Tmi doresc sd fi fost! Insa viata
este precum un cantar. Trebuie sa cantaresti ce anume obfii cu ceea ce esti dispus sa sacrifici.
Punct! Indiferent de ceea ce se asteptau de la mine sa spun, cei mai multi, dacd nu chiar toti, vin
la seminar cel putin cu samanta unei idei de a face bani. La incheierea fiecarui seminar le solicit
ideile, prin a-i invita sa-mi trimita un fax de / pagina in care sa-si explice afacerea. Nici macar
un cuvant in plus, sau pentru Dumnezeu daca pot. Si in timp, sunt covarsit cu idei. Unele dintre
acestea sunt chiar idei bune!

Ideea este ca oricine din viata ta si din grupul tau are uneori 0 ,,idee care sa produca bani”.
O culegi de pe buzele slobode ale unui broker. Citesti un articol mic de la pagina cinci a sectiei
business. Tragi cu urechea la o franturd de conversatie. Si o voce micd, induntrul tau, spune:

’

., Hei, asta ar putea ﬁ ceva.’

Pentru scopurile noastre, 0 ,,afacere” este o tranzactie de parti care genereaza castig. Ar
putea fi o oferta de cotare la bursa sau achizitia unei alte companii. De cand am facut atitea tone
de bani cumparand si vanzand parti/ actiuni, voi folosi ca si exemplu o achizitie.

Zboara la clasa I. Nu vei gasi vreo afacere pe randul 38, stand alaturi de Joe
Lugnut si familia lui (personaj fictiv, neimportant pentru lumea business din moment ce
calatorea la clasa a I1-a— n. tr.).




Cea mai mare afacere din viata mea, la Great Western Resources, incepea de la o
conversatie intamplatoare Tntr-un zbor de la Houston la Denver. La sfarsitul verii lui 1986 Charlie
Soladay, directorul meu economic, s-a intamplat sa stea langa un director al MAPCO, o
corporatie multinationala mare din domeniul energetic cu sediul central in Kentucky. (Uneori
vreun prost va intreba: ,,De ce zbori intotdeauna la clasa intai?E foarte mult de platit pentru
bauturi gratuite si veséla argintatda.” Bineinteles, cu cat calatoresc mai mult, imi urc milele de
zbor obisnuite; si in caz ca n-ai auzit, directorii de top zboara la clasa I, prin urmare pot incepe
conversatii cu alti directori iar conversatiile pot conduce la afaceri, care duc la mai multe afaceri
si la mai mult castig. Nu vei gasi vreo afacere pe randul 38, stand langa Joe Lugnut si familia lui.)

Deci acest director, increzator si relaxat, i-a marturisit lui Charlie faptul ca lucra la un
proiect de achizitionare a activelor unei firme de energie canadiana, subsidiara din S.U.A., 0
firma numita Bow Valley S.U.A. Bancile, inclusiv CitiCorp Canada, inghesuiau compania mama
a lui Bow Valley, de multe miliarde de dolari, pentru plati ale imprumuturilor, prin urmare era
planificat sa se lichideze activele pentru a plati imprumuturile datorate.

Ca de obicei Charlic era atent. El si-a dat seama cad acest tip, intr-un moment de
indiscretie intdmplatoare, a deschis 1n mod nechibzuit o fereastra spre un potential beneficiu
pentru Great Western.

Pentru a aprecia semnificatia a ceea ce se intdmpla aici, trebuie sa intelegi unde se afla
industria petrolului in acea vara a lui ’86. Datoritd cantitatilor excesive la nivel mondial,
recesiunea titeiului se adancea pe zi ce trecea. Pretul cash al petrolului coboréase de la 28 $ un
baril, in Ianuarie, la mai putin de 10 $ Tn lunie. (Aceasta pare acum ca si o eternitate in urma, cu
pretul de astazi de aproximativ 125 $ per baril.) O actiune Great Western cazuse de la trei lire
(aproximativ 3,50 $) la London Exchange (Bursa londoneza — n. tr.), in Decembrie 1984, la circa
50 pence, sau 80 de centi, pana la sfarsitul lui [unie 1986. Chiar si schimbul monetar din dolari in
lire lucra impotriva noastra.

Fiecare companie din industria petroliera era ingropata, isi asumase pozitia fetala si isi
acoperise capul, pentru a intdmpina criza. Asta era bine pentru mine. Hotarasem ca Great
Western nu avea de gand sa faca parte din recesiune. Stiam ca acesta era momentul perfect pentru
a face Saltul Cuantic pe care-1 asteptasem — numai daca am fi putut gasi achizitia potrivita acolo,
in desertul plin de oase al companiilor energetice aflate in necaz. Stiam ca banii pentru finantare
existau pentru afacerea potrivitd. Stiam cd ne-am fi putut misca rapid in teren in cercetarea
noastrd, pentru ca nimeni altcineva nu cauta expansiune. Cu totii tremurau sub mesele de



consiliu! Noi deja ne uitasem la multe afaceri posibile, insa pana atunci nimic oarecum potrivit
nu aparuse. Pana cand Charlie si-a Intalnit prietenul cel nou si vorbaret.

Prin urmare, imediat ce-a aterizat in Denver, Charlie m-a sunat la biroul din Houston si
mi-a relatat ceea ce auzise. Mark si cu mine ne-am asezat imediat si am inceput sa inventariem
idei si sd postulam cateva strategii posibile pentru vreun mod de-a obtine o bucata din ceea ce
putea fi o oportunitate majord pentru crestere Cuantica, pe care Charlie si cu mine o
descoperisem. Ceea ce faceam era adoptarea Pasului Unu.

Pasul Unu — Identifica Ideea

Acesta este in mod absolut primul lucru pe care trebuie sa-l faci — sa definesti si sa
clarifici exact ceea ce vrei sa faci, sau ce fel de afacere vrei sa dezvolti. Nu numai ca tu si
partenerii tai trebuie sa fiti de acord cu strategia de baza a ideli, ci sd va dati consimtamantul ca
poate fi realizabil §i compania va avea de castigat. Atat de important, daca se dovedeste a fi
realizabil, Tncat tu vei avea dorinta s-0 faci.

Tn multe cazuri beneficiul cel mai mare al unei idei nu e atat de mult profitul angrenat, cat
faptul ca este un vehicul care sa te impinga mai aproape de viziunea ta pe termen lung pentru
compania ta. Viziunea mea pentru Great Western a fost ca aceasta sd devind o companie de
resurse naturale §i un jucator important in industria energeticd internationald. S$i strategia mea
madreatd pentru a atinge aceste teluri, dupa cum poate iti amintesti, era prin intermediul cresterii
externe prin achizitii, opus cresterii interne prin continuarea forérii si productiei de titei.

Noi ne desfasuram activitatea in petrol si gaze, insa activele/ bunurile Bow Valley erau
bazate in proportie de 75% In mine de carbune si operatii miniere. Exista vreo oportunitate pentru
noi in cazul de fata de a ne uita, dincolo de activele noastre din petrol si gaze, spre ceva mai
mare? Putea micul nostru sarpe GW sa digere un ou atdt de mare? Sau, dupd cum adeseori
spuneam, ar putea boisteanul sa inghita o balena? Uitdndu-ne prin acea scurta si trecatoare
fereastra a oportunitatii, trebuia sa ne fi gandit mult la cum sa transformam o idee intr-un plan.
Instinctele mele, despre care stiam ca nu ma inseald aproape niciodata, mi-au spus imediat ca
aceasta era afacerea pe care trebuia s-o0 avem, pentru a face saltul in liga mare a energiei. Dupa
cum am spus intr-un capitol anterior, afacerea era in mod evident fierbinte! Nu era nevoie sa
dezvolt un proiect pentru asta. Aceasta era Pamela Anderson alergand goala pe plaja spre mine si



spunand: ,, Dan, iatd-md! Ia-md!” Poti paria, Pamela! Intr-un fel, cumva, trebuia si facem ca
aceasta chestie fenomenald sa se intample!

A mai fost un element care m-a determinat si fac asta.

Realizaserdam un sir de cuceriri, care Tncepuserd prin a face compania publicd. Oamenii
nostri erau Increzatori, chiar cocosei 1n ceea ce privea 0 asumare pe intreaga industrie energetica.
Eram tineri, neinvinsi, evident nemuritori si ,,pregatiti pentru lupta pentru titlu”. Atmosfera la
GW era clectrizata de anticiparea urmatoarei noastre victorii. Mi-ar fi fost greu sa le-0 refuz — si
sa-mi refuz mie lovitura cea mare. O loviturd pentru glorie! Insa indiferent cat de nerabdatori,
chiar cat de insetati de sange eram, a trebuit totusi sd urmam cei Unsprezece Pasi. Era procesul de
care aveam nevoie pentru a ne disciplina actiunile si pentru a ne pregati mintile si spiritele pentru
batdlia pe care o contemplam.

Existau chiar mai multe motive principale pentru a da contur si forma ideii noastre. Daca
treci repede peste Pasul 1, tu si partenerii tai s-ar putea prea bine sa alunecati pe pante diferite ale
gandirii, urmarind obiective diferite, pAna cand e prea tarziu pentru a te regrupa si a reface
strategia. Exact ca atunci cand esti depasit de inamic in lupta, este aproape imposibil sa recastigi
pozitiile initiale.

Un alt motiv pentru a identifica ideea este acela ca va trebui s-0 comunici altora din
organizatia ta, care e posibil sa lucreze nopti si weekend-uri pentru a o aduce la indeplinire. Si in
astfel de vremuri practic toatd lumea lucreaza noptile. In plus desigur, va trebui si-ti asterni ideea
pe hértie cu o precizie de cristal, incat institutiile financiare, firmele de brokeraj si actionarii
nerabdatori iti vor intelege obiectivele si le vor sprijini. (Din nou, vorbim despre clarificarea
viziunii tale. Ceea ce e ciudat in ce priveste o idee neclard — nu se lipeste prea bine de hartie!)

O data ce ai identificat si ai cazut de acord asupra naturii ideii sau planului tdu — nu asupra
detaliilor — si asupra potentialului beneficiu pentru compania ta, esti gata pentru Pasul Doi.



Pasul Doi — Investigheaza Generalititile

Mai clar, investigheaza Tnainte de a investi timp, efort si in special bani, pe care ai putea
sa-i aloci mai profitabil in altd parte. Orice alta actiune intreprinsa de o alta organizatie, grup sau
individ, care poate avea un impact asupra ta sau asupra companiei tale, ridica intrebari la care
trebuie sa se raspunda. De ce era MAPCO, o companie de carbune din Kentucky, interesatd in
activele de petrol si gaze ale Bow Valley, precum si interesele acesteia in carbune? Am aflat ca
voiau sa cumpere compania, apoi sa dea spre re-vanzare petrolul si gazele pentru un profit curat,
fara risc. De ce sa vanda Bow Valley active direct catre Great Western, s-au gandit ei, cand ar
putea sa cumpere ei aceleasi active, sa le ridice pretul si sa ni le vanda noua? Mai la obiect, de ce
sa vinzi unei companii mult mai mici precum Great Western, fara niciun aparent cal putere
financiar si desigur nu la fel de puternicd precum MAPCO? Aceasta era intelepciunea
conventionala pe care ei 0 foloseau.

Care era statutul financiar al Bow Valley? Care era extinderea operatiunilor lor in Canada,
S.U.A. si in intreaga lume? Cat de puternice erau contractele lor in carbune, cu cine si in ce
termeni? Aveam de facut repede volume de investigatii, insd nu ne puteam permite sa nu
rasturnam fiecare piatrd §i sa NU ne uitam sub ea.

Investigatia este o cautare de ,,steaguri rosii”. Cate steaguri rosii € nevoie sa vezi? Unul.
Citeste-ti rapoartele de investigatie... si ascultd-ti intuitia. Cand primul steag rosu apare, cand
primesti un raspuns care nu-ti Suna clar — sau nu primesti niciun raspuns — iesi imediat. Cea mai
mica incretiturd in structurd, cea mai micd contradictie, poate sd-ti explodeze in fatd mai tarziu.
(Lista noastra de verificare a Steagurilor Rosii, precum si cei 11 Pasi pana la Executie, sunt listate
in Anexele C si A).

Investigatia face parte integrantd din performanta inaltd si este vitala, pentru a proteja
interesele persoanei de inaltd performanta care conduce compania. In prezent, urmaresc afaceri
cu potential si mai mare decét tot ceea ce-am facut noi la Great Western, asa incat angajez chiar
si acum Serviciile unui detectiv particular, cu norma intreaga, care cerceteaza fiecare companie la
care chiar ma gandesc in mod serios §i cerceteaza fiecare persoand pe care ma gandesc s-0
angajez sau cu care sa ma asociez. Noi le numim , tinte”.



Asta inseamna sa faci mai mult decat sa aduni referintele dintr-un CV sau sa stai de vorba
cu cativa clienti multumiti, care sunt pre-selectati si listati convenabil Intr-o piesd de prezentare a
companiei.

Daca te gandesti sa inchei o afacere, trebuie sa verifici doua tinte — compania si
persoanele importante din companie. Deci de unde incepi? Incepi cu ceea ce stii — numele
complet al persoanei, adresa, varsta aproximativa, ocupatia si numele companiei lui, sau a ei.
Informatii de baza pot veni din carti de vizita, registre industriale, registrul Standard and Poor’s,
carti de telefoane, tratative cu altii din industrie si rapoarte anuale. Cand astepti pe un hol sau
intr-un birou extern nu lua afurisita de revista TIME. Uita-te pe birouri si pe pereti dupa
distinctii, certificate, fotografii si diplome cu informatii specifice, pe care le poti nota.

Cand esti in biroul unui director uita-te discret in jur, in timp ce discutati. Fa un
compliment gazdei tale pentru vreo piesa de arta sau vreun bibelou si fa-1 sa vorbeasca despre el.
Daca sesizezi indicii ale vreunui interes sau mediu trecut comun — golf, pescuit, calatorii,
experienta militara — foloseste asta ca parghie pentru a stoarce mai multe informatii. Oamenilor,
chiar si directorilor ocupati, le place sa vorbeasca despre ei — iar tie ar trebui sa-{i placa sa asculti.

Informatiile sunt doar vorbe, pana cand le confirmi. De cate ori ai acceptat recomandarile,
dintr-un CV de exemplu, farda sa le verifici independent? Citesti: ,,Notre Dame, B.S., ’78/
Specializare: Inginerie Structurald” pe un CV aratos de la un posibil candidat. Iei telefonul si suni
la Biroul Administrativ al Scolii de Inginerie de la Notre Dame. Daca n-au auzit niciodata de
candidatul tau, acela e un steag rosu — si tot ceea ce-ti trebuie pentru a incheia analiza.

TIncepe procesul de verificare cu numele persoanelor tinti. Cel mai usor lucru din lume
este sa ai carti de vizita printate cu un pseudonim. Suna la Arhiva Judeteana a Votantilor, pentru a
verifica inregistrarea votantului si pentru a confirma numele complete, adresele si datele de
nastere.

O multime de arhive sunt indosariate la nivel judetean la Biroul Judetean de Evidenta.
Poti investiga o persoana anume, sau 0 companie, sunand la Arhiva Judeteana si cerand un
,Index General”, listind/ notand toate fisele/ fisierele care 1i implica pe cei vizati, inclusiv titlul
documentului, numarul documentului, orice alte parti implicate si data inregistrarii. Dosarele de
la Evidenta Judeteana pot include:



- documente/ acte de proprietate;
- documente de garantie/ garant;
- taxe/ impozite;

- ingtiintari de neplata;

- hotarari judecatoresti; si...

- reprezentari ale avocatilor.

Procesele civile si dosarele penale sunt surse valoroase de informatii, insa procedurile
cerute pentru a cerceta aceste dosare variaza de la regiune/ judet la regiune/ judet si de la stat la
stat. Decat sa ne inglodam ntr-un numar infinit de variabile birocratice, hai sa vorbim despre
aceasta arie a investigatiilor in termeni generali, asa incat tu sa intelegi de ce aceasta profunzime
a investigatiilor este importanta.

Verifica sa vezi daca o persoana anume este in vreun fel de proces. Dosarele litigiilor
civile sunt pastrate la nivel judetean si la nivel de District Federal. In timp ce verifici persoane
tinta, verificd de asemenea si compania pentru litigii. S-ar putea sa gasesti procese civile pentru
nerespectarea contractelor sau neplata datoriilor. Oricine poate fi dat in judecata pentru orice
desigur, insd daca vre0 persoana importanta a companiei tinta, sau compania insasi, are un trecut
de procese pentru nerespectarea contractelor trebuie s-0 stii inainte de-a lua o decizie n a
continua afacerea.

Verifica sa vezi ce firma de avocatura folosesc atunci cand cercetezi toate astea. O firma
de avocatura de profil inalt iti Spune ca sunt dati si dau in judecatd des, ca sunt combativi si
dispusi s plateascd maxim pentru a intra si a castiga un proces. Este bine de stiut asta dinainte.

Este de asemenea bine de stiut dacd baietii, care s-ar putea in curand sa-ti zdmbeasca de
cealalta parte a mesei, au dosare penale. Verifica-i cu mult Tnainte de-a te aseza la masa. S-ar
putea sd nu-{i dai seama, insa informatiile despre condamnari penale sunt disponibile la multe
nivele judetene si statale, ca si la nivel federal. Informatiile despre arest insa nu sunt disponibile
in majoritatea statelor. Incepe cu Biroul Notarial Judetean si verifici-ti tinta atat pentru
condamnari pentru delicte, cat si pentru contraventii. Verifica si la nivel statal si la nivel federal.
Din nou, procedurile variaza. Ideea aici este sa verifici condamnari penale anterioare. Poti face



chiar tu toate astea desigur, Tnsa acum poti intelege de ce s-ar putea sa ai nevoie de un detectiv
particular bun si experimentat pentru a grabi procesul!

Poti de asemenea verifica, la Biroul Judetean de Cadastru, detinerea de proprietati.
Verifica licentele profesionale, adica brokeri imobiliari, constructori contractori sau avocati, la
nivel statal.

,,Hei Dan, chiar treci prin toate investigatiile astea?” Poti sa pariezi ca da! Pana cand ma
asez sa bat in cuie 0 afacere cu un individ, sau cu o echipa de oameni, voi avea un dosar despre
fiecare dintre ei. Daca unul dintre prostii dia urmeaza sa aiba o zi de nastere, de exemplu, voi sti
despre asta si ma voi asigura ca incd negociem in acea dupa-amiaza pana tarziu, asa incat sub
presiune sa incheie afacerea si sa ajunga apoi la petrecerea lui.

Pasul Trei — Investigheaza Detaliile

Reverifica-ti sursele, pentru detalii pe care e posibil sa le fi ratat. Apoi, daca ai dubii
legate de sursele tale, investigheaza-le. Mergi mai in adanc. Daca esti pe cale de a risca milioane,
nu te gandi de doud ori sd sondezi dedesubtul suprafetei calme a apelor unei companii sau unui
individ aparent cinstit.

Tnainte de-a aduce un partener, de exemplu, verifici nu doar la asociatii lui anteriori, care
S-ar putea sa-ti serveasca o poveste pregatita, ci si la angajatii lor, care s-ar putea sa-{i ofere o
perspectiva diferitd. Tipul acesta bea prea mult la petreceri? Se drogheaza? Cum e sa lucrezi
pentru el? Isi abuzeazi angajatii? Isi bate nevasta? Umbla dupa fuste la birou? E homosexual? Nu
uita, nu strangi informatii pentru o cini in onoarea lui. iti treci degetele peste materialele afacerii
si vietii lui personale, pipdind cusdturile nelalocul lor. Poate nu-{i pasa daca e travestit, Insad
trebuie sa stii.

Apropo, in caz ca n-ai observat, am vorbit de-a lungul cartii la genul masculin. Un motiv
este acela ca nu ma voi opri, pentru a spune ,,el sau ea” de fiecare data, pentru a inmuia multimea
,politic corectd”. Un altul, este obiceiul. Se stie clar faptul ca 98% dintre directorii de top din
America, U.K. si Europa sunt barbati. Cartea aceasta nu este despre oportunitati egale, este



despre a face bani. Insd dacd esti mai preocupat de detaliile Corectitudinii Politice, probabil ci
oricum ai aruncat deja cartea asta.

Spunénd aceasta, daca esti femeie, te incurajez sa treci dincolo de problema genului,
stiind ca numarul de femei patroni si investitori creste in fiecare an. De asemenea, daca ai ajuns
atat de departe, esti un jucator serios, cu potentialul de a-ti face propria ta tond de bani. Deci
ramai langa arme.

Re-investigheaza si continua sa verifici, pe toatd perioada negocierilor care s-ar putea sa
urmeze. De fapt, interesul tau odata dezvaluit, ar putea sa genereze un ropot de actiune cosmetica
din partea tintei — dosare, plangeri financiare, sau alte activitati, despre care trebuie sa stii.

Tintele investigatiilor, mai ales in afaceri, sunt tinte in miscare. Companiile si indivizii
continua sa lase urme pe masura ce timpul trece. Nu-ti lua niciodata ochii de pe tinta atat cat timp
o urmaresti!

Pasul Patru — Dedica-te Ideii

Este o realizare sa te asiguri de faptul cd fiecare membru al Echipei tale de Vis
impartaseste aceeasi idee ca si tine — obiectivele tale, cum se leagd ei de viziunea ta de mare
perspectiva, strategia ta grandioasd de a-{i atinge obiectivele si chiar unele din tacticile si
manevrele pe care le-ai putea avea in minte. E o altd faptd mareatd sa incepi alinierea
angajamentelor, pentru a intra in lupta si s-o duci pana la capat.

O afacere de achizitie, chiar si pentru un specialist de clasda mondiala precum Dan Pefia,
nu este un picnic. Partenerilor si directorilor tai executivi de top ar trebui sa li se ceard sa se
angajeze public Tn proiect, chiar de la inceput. Date fiind cunostintele individuale, experienta si
personalitatile oricarui grup asezat la orice masa de conferinte, este menit sa primesti reactii
variate. Este inevitabil, decat daca te-ai Tnconjurat de lingusitori care-au facut lobotomie. Daca
unii dintre oamenii tai au rezerve, daca exista vreo fatetd a proiectului cu care nu se simt
confortabil, ei trebuie s-o aiba pe masa pentru a 0 putea trata sau depasi, sau cel putin s-0 ia la
cunostinta. Chiar si eu, cu toata Tncrederea mea in mine, am cateodata o tenta de indoiala.



Ramai neclintit la impletitura ta. Vrei sa-fi desfasori activele, resursele si
capacitatile in domeniile tale de expertiza si experienta.

Timpul preliminar de luare a deciziilor este cand te intrebi ,,Este acesta un domeniu in
care eu posed, sau am acces la cunostinte de specialitate?” Cand Pat Kennedy si cu mine am
fost parteneri in formarea unei companii petroliere complete am ramas in zone ale industriei
petroliere despre care nu stiam nimic. Si am platit scump pentru experientd. Una din lectiile pe
care le-am invatat a fost, ,, Ramai neclintit la impletitura ta.” Desfasoara-ti activele, resursele si
capacitatile in domeniul expertizei si experientei tale. M-am gandit mult la acea lectie de vreme
ce acum luam in considerare mutarea in afacerea cu carbune. In cele din urmi am hotarat sa
continui achizitia Th baza unei alte reguli de afaceri Pefia: ,,Viseaza sus! Gandeste Tnalt! Fii
mare!” In plus, instinctele si intuitia mea urlau — asta-i fierbinte. Pamela era atat de aproape, incat
0 puteam atinge.

S-ar putea sa fie cazuri cand unul din oamenii tai cheie pur si simplu nu poate fi de acord
cu o idee. Pentru nu are importanta ce motiv, aceasta persoana se opune proiectului despre care
stii ca-ti va lansa Saltul Cuantic spre super-succes. Chiar Thainte de-a lua o decizie finala, trebuie
sa stabilesti daca acesta isi va indeplini indatoririle si responsabilitatile, independent de
sentimente personale, sau dacd opozitia lui va deveni o piatra de moard, un obstacol
contraproductiv, in timpul bataliei negocierilor care vor urma. Pe durata discutiilor preliminare
despre achizitia Bow Valley S.U.A., de exemplu, vice-presedintele meu de la Explorari s-a opus
ideii de a intra in afacerea cu carbune. Sincer, nu-i placea perspectiva ca divizia lui de petrol si
gaze sa treaca pe locul din spate, pentru 0 nou-achizitionata operatiune carbonifera. Cand si-a dat
seama cd noi Tnaintam cu sau fara binecuvantarea lui, in cele din urma a revenit si chiar s-a
convins pe el insusi ca proiectul fusese ideea lui. Oricum functioneaza.

Pasul Cinci — Ia Decizia Preliminara

Echipa ta de Vis, inclusiv cei cu intrebari si incertitudini, subscriu angajamentului si si-l
Tnsusesc. Lamureste faptul ca aceasta nu este decizia finala, ci un acord general sau o intelegere
pentru a merge nainte. Investigatiile tale de pana acum n-au scos la iveala steaguri rosii, care ar
putea cauza ca tu sd te razgandesti sau sa iesi din afacere. Afacerea inca aratd rosu aprins. Ai
inceput sa te pregatesti pentru batalie.



In acest punct, in stadiile preliminare ale procesului, oamenii tii trebuie si devini
obsedati de o idee, care se va ridica acum ca un monstru, va capata o viata proprie si le va domina
orele de insomnie timp de sdptdmani si luni. Tu esti liderul, deci acum trebuie sa fii persoana care
da semnalul pentru aclamatii. Eu am fost numit Vince Lombardi (1913-1970; celebru jucator,
antrenor si manager n fotbalul profesionist american — n. tr.) al afacerilor petroliere. Trebuie sa-{i
ajuti echipa sa fie complet insufletita, generand destuld energie, adrenalina si inertie astfel incat,
atunci cand batalia se concentreaza, ei isi sug burtile si-si trag pantalonii si incarca tunul fara
niciun gand de infrangere, oboseala, foame, Sex, sau orice altd preocupare. Daca asta insecamna sa
insiri bannere prin sala de conferinte, sau mitinguri incurajatoare, sau promisiuni de bonusuri
pentru cand afacerea se incheie — fi-o! Fa-le pe toate! Insd aprinde acea obsesie, astfel incat
oamenii tai, de la parteneri si pana la angajatul care scrie corespondenta, sa stie cd nu e o afacere
obisnuita. Esti pe picior de razboi si dupa cum a spus MacArthur, ,, Nu exista substitut pentru

’

victorie.’

Sa se stie, ca si istoric, ca razboinicii mei de la Great Western m-au facut sa fiu mandru.
Niciodata n-am pierdut intr-o batalie si nici n-am stiut cum sa pierdem. Am actionat ca §i cum n-
am avut limite ale abilitatilor noastre. Acesta a devenit strigatul nostru de razboi. Daca vrei
rezultate similare, ar trebui sa actionezi la fel.

Pasul Sase — Continua Investigatiile

Acesta nu este un pas redundant. Ca sa fiu sincer, detectivii tai, fie angajati fie o firma din
exterior, ar trebui sa-si continue munca tot atat timp cat proiectul tau este viabil. Prin definitie, sa
nu ai incredere in ticalosii pe care incerci sa-i cumperi, nici in cei care s-ar putea sa concureze cu
tine pentru o achizitie. Pur i simplu sa nu crezi nimic din ceea ce-ti spun, sau din ceea ce auzi,
sau citesti despre cineva, deoarece toate partile se pozitioneaza acum in cea mai buna pozitie de
negociere. De-a lungul oricarei afaceri mari vei fi indus in eroare si prostit si mintit pe fata, direct
si indirect. Se va minti si despre tine, de asemenea. Acolo unde sute de milioane de dolari sunt la
mijloc, sau chiar sute de mii de dolari, integritatea este de obicei prima victima. Asigura-te ca nu
e a ta! Daca asta suna pe viata si pe moarte, mi-am demonstrat ideea. Pentru ca este!

Dupa cum poti vedea pana acum, acesti Unsprezece Pasi nu sunt in mod necesar
secventiali; Tn multe cazuri merg in paralel. Investigatiile nu inceteazd niciodatd. Afirmarea
telului tau ar trebui sa fie continud. Verva ta vorbeste, entuziasmul tau evident, dedicarea ta
totala, pentru a umple orice scurgere emotionald, pentru oricine din organizatia ta, pentru atat



timp cat trebuie, chiar pana la moarte, pentru a-{i desavarsi afacerea... sau, in cazul nostru, pentru
ca boisteanul sa inghita balena.

Pasul Sapte — Formuleaza-ti Planul de Actiune

Vine o vreme, in planificarea si Tn discutiile tale, cand trebuie sa tragi linia, stind pe
covorul din sala de conferinte. Fiecare indicator, fiecare director, fiecare partener poate sa spund
»start”, insd tu trebuie sd apesi butonul — sau s apesi pe tragaci. Odata ce esti convins ca poti
face afacerea, iar tu poti aproape sa-ti simti degetele patrunzand in ea, muschii incordandu-se
pentru a face un Salt Cuantic, s-ar putea sa trebuiasca sa convingi, sa lingusesti, sd implori, sa
tipi si sd intimidezi — orice e nevoie, pentru a-i face pe fofi partenerii tai sa treacd peste acea linie
a devotamentului final. Se poate totusi sa-{i fi ales parteneri cu aceeasi viziune clara si simt al
misiunii pe care-1 ai si tu, astfel incat, la un anumit moment in elaborarea strategiei tale, toti se
uita unii la altii si stiu din instinct... Doamne, vom face totul pentru a reusi. Va puneti capetele la
un loc, incarcati pistoalele, numarati pana la trei si iesiti, fumand precum Butch Cassidy si pustiul
Sundance (,,Butch Cassidy and the Sundance Kid”, film western american cu acelasi nume, din
1969, inspirat din evenimente reale si premiat de academiile de film — n. tr.). Este un moment
magic, acea fuziune a mintilor, spiritelor si sufletelor — este 0 alergare pe care vei continua s-0
cauti vesnic!

Si inainte ca totul sa se termine, vei avea nevoie de toatda magia pe care-o poti obtine.
Odata ce te-ai angajat si compania ta e angajata, depinde de tine sd mentii avantul initial la grad
de febra. Indiferent de barajele, dificultatile si ambuscadele peste care dai, niciodatda, nici prin
cuvant, nici prin oftat, nu exprima vreo indoiala. Dupa cum am mai spus-0, e posibil sa gresesc,
insd niciodata nu am dubii. Chiar si cea mai mica reactie negativa poate sd izbucneascd, precum
un foc mistuitor, In moralul companiei tale. Tn timpul perioadelor de stres mare in companie,
angajatii care muncesc din greu pentru tine au nevoie de reasigurare verbala constanta ca totul va
fi in reguld. Asemenea puilor de cangur, ei vor sa stea intr-un marsupiu sigur. Ofera-le acest
marsupiu.

Eu am invétat aceasta lectie intr-un mod dur. Pe durata febrei negocierilor pentru Bow
Valley S.U.A., am facut un comentariu obisnuit catre unul dintre asociatii mei, ceva de genul
cum ca situatia arata destul de nesigura. Apoi am plecat cu avionul pentru afaceri. Asociatul meu
a pomenit comentariul meu sotiei lui. Ea s-a scapat catre sotia altcuiva din companie, la clubul de
Sanatate si i-a spus. Pana ca eu sa ma intorc, aveam de toate pe holuri, mai putin harakiri. Vorba a



plecat chiar de la CEO — vom pierde aceasta afacere! Ne retragem infranti. Am calcat apasat
prin birourile noastre, am stins focul cu picioarele si am re-invatat o lectie pe care o stiam deja:
Impartaseste o sperantd, impartaseste un vis — insa niciodatd nu impartisi un dubiu, o indoiala.

In acest punct incepi sa-ti formulezi Planul de Actiune. Acesta este planul care te face sa
te indrepti spre directia generala la care vrei sa ajungi, pe masura ce te misti prin procesul
tranzactiei.

Primul pas al Planului de Actiune este: Defineste-ti Rezultatul Dorit. Ce anume vrei? Ce
doresti sa-ti iasa din afacerea asta? Raspunsul nu este ceva vag, cum ar fi ,,multi bani” sau ,,0
bucatd mai mare din piata noastra”. Pune-i pe analistii tai cu stiloul de gat sa ruleze mai multe
scenarii de genul dar-daca, scenarii care sa-ti arate rezultatele pentru cel mai rau caz, pentru cel
optim si pentru cel mai bun caz.

Numiri si scrie elementele Rezultatului tiu Dorit. Incepe cu tabla alba din sala ta de
conferinte, in fata tuturor factorilor tai decizionali. Fa cépii si distribuie-le asociatilor si
angajatilor. Toti acei 0ameni, care-si vor rupe ciolanele pentru urmétoarele cateva saptamani sau
luni, trebuie sa stie ce rezultate iti doresti din noptile si weekend-urile pe care le ceri de la ei sa le
sacrifice.

Pasul Doi in Planul tau de Actiune este: Defineste-ti ,, Preful-de-Platit-pentru-Actiune.”
Tine minte — pretul-tau-de-platit-pentru-actiune inseamna cat esti dispus sa platesti, sa pierzi,
pentru a atinge cresterea. Chiar si cea mai dulce afacere, exceptand daca esti hot de posete, cere
sa renunti la ceva pentru a castiga ceva. Daca nu te hotarasti dinainte cat esti dispus sa mergi, cat
de mare este pretul pe care esti dispus sa-1 platesti, ineria evenimentelor de mai tarziu, din febra
negocierilor, ar putea foarte bine sd te impingd sa renunfi la pravalie. Defineste-ti parametrii
acum — si ramai in parametri.

Pasul Opt — Stabileste-Ti Calea Critica

Pana la acest moment al Planului tau de Actiune, tu si ceilalti factori ai tai de decizie
trebuie sa trasati calea critica, sirul evenimentelor care trebuie sd se potriveascd pentru ca sa
atingeti succesul. Trebuie de asemenea sa inventezi un instrument prin care sa-{i masori progresul



spre acel succes. Cum Dumnezeu o sa stii unde te afli la orice moment dat, daca nu stii unde ar
trebui sa fii? Asemenea unui manager de constructii sau a unui inginer de proiect de exemplu,
dezvolti o organigrama a procesului tehnologic, un orar de timp optim pentru a asigura
finantarea, stabilirea garantiilor pentru imprumuturi si inceperea negocierilor fata catre fatd. Ai
nevoie de masuratori, deoarece acestea iti dau un simt de disciplind si de ordine. Iar cand batalia
s-a Tncins, cand fumul luptei corporatiste iti intuneca terenul, te lupti dintr-o data mana-n-mana
atat cu dusmanii cat si cu prietenii financiari de vreme buna si chemi sprijin aerian pentru a-i
ucide pe ticalosi, astfel incat afacerea sa poata trai — vei avea nevoie de toatd disciplina si ordinea
pe care o poti strange!

Pasul Trei al Planului tau de Actiune iti cere sa: Modifici Planul dupa cum este Nevoie.
Ruta spre cea mai buna afacere pe care poti s-o faci nu este o impuscatura intr-un cdmp deschis.
Mintile se schimba, spiritele cad, preturile cresc, aliantele se spulbera, conditiile se schimba. Si tu
trebuie sa reactionezi repede si inteligent, la fiecare cotiturd de drum. In seminariile mele 1i spun
publicului meu sa se gandeasca la o racheta care decoleazd de pe Pamant, indreptandu-se, sa
spunem spre Jupiter. Ticaloasa este 95% din timp n afara cursului de zbor. Tehnicienii de la sol
incearca in mod continuu sa faca corectii la jumatatea drumului, pentru a echilibra conditii
departe in spatiu la care nici nu s-au gandit vreodata. Gandeste-te la afacerea ta ca la ceva mare si
teribil, mergand iute ca fulgerul prin timp Tn aproximativ directia corectd. Tu trebuie doar sa
continui sa-i dai ghionturi, pentru a atinge idealurile exprimate in rezultatul dorit.

Pasul Noua — Implementeaza si Du pana la capat

Asta inseamna s nu iei nimic de bun. Sau pe nimeni. Nici pe factorii tdi cheie in decizii.
Partenerul tau cel mai de incredere si pe care te poti baza, fiind om, poate lasa sa-i scape un
detaliu, sa uite vreun telefon, sa piarda din vedere vreun maruntis de ultima ora. Chiar si cele mai
solemne promisiuni de sprijin din partea altora sunt adeseori facute pe nisipuri miscatoare.

Nu lua nimic de bun. Sau pe cineva. Nici chiar pe factorii tai de decizie. Verifica
fiecare detaliu tu insufi.

Pentru a-ti face o idee despre modul cum minti si loialitati se schimba, da-mi voie sa-i
prezint un mic context. Avuseseram initial in minte sa cumparam doar activele din petrol si gaze




ale Bow Valley S.U.A., insa MAPCO ne-a intors interesul spre o achizitie in parteneriat. Ne
tratau ca pe un pusti nesuferit, lucru care m-a scos din sirite. Insd am privit refuzul lor fata de
Great Western ca pe 0 oportunitate — de-a pune méana pe toata compania! Desigur, nu fixaseram
inca finantarea pentru bunurile petroliere. Insd aceasta era o oportunitate care se uita la noi din
pozitia misionard. Si noi am sarit pe ea!

Complexitatea urmaririi unei afaceri de multe-milioane-de-dolari seamana cu construirea
unui castel gigantic de carti de joc. Fiecare legatura de la fiecare nivel trebuie sa reziste la locul
ei, simultan. O persoana de mare performanta trebuie sa aiba tactul, rabdarea, taria si delicatetea
de-a adauga ,,carte” dupa ,,carte” fara ca intreaga poveste fenomenala sa se darame... si claritatea
vederii, pentru a sesiza elementele care tremura si sa le sprijine inainte sa trosneasca si sa cada.
Acesta este punctul in care a 0 duce pana la capat devine o arta fina.

Cel mai mare actionar al Great Western era un brat al guvernului kuweitian. Desi initial se
cerea un singur garant, proprietarii canadieni ai Bow Valley S.U.A. insistau acum ca atat cel mai
mare actionar al nostru, kuweitienii, cat si firma noastra de brokeraj in actiuni, din Londra, sa
garanteze tranzactia. Kuweitienii fuseserd cu greu de acord sa garanteze intreaga tranzactie, insa
dintr-o data bateau Tn retragere din invoiala, deoarece nu voiau ca numele lor sa fie dezvaluit in
documente. Intre timp, firma noastra de brokeraj din Londra trecea prin schimbri de personal din
functiile de conducere si aliatii nostri din afacere erau inlocuiti cu alt personal in companie, cu
care nu eram atat de familiari. Am zburat pana la Londra pentru a-i calma pe ,,prietenii” nostri. Si
au inceput negocierile in Los Angeles, conduse pentru noi de catre Mark. De ce Los Angeles si
nu biroul lor din Denver? Sau, mai bine, biroul nostru din Houston sau Londra? Deoarece sotia
lui Mark urma sa nasca un bebelus in L.A. Gest dragut... greseala mare.

In cele din urma, tocmai ce eu am obtinut garantiile iar Charlie a obtinut linia de finantare
in New York, negociatorii pentru compania mama a Bow Valley S.U.A. Tsi inchideau servietele
si-1 lasau pe Mark in Los Angeles. De fapt se indreptau spre aeroportul din L.A., in timp ce eu
tineam o sedinta in Londra pentru a asigura acordul pentru afacere.

Rezultatul final a ceea ce devenea un fiasco international nu este atat de important aici,
cat faptul ca a trebuit sa duc pana la capét in permanenta, aproape la fiecare ora, evenimentele din
New York, Londra (unde erau kuweitienii) si Los Angeles. Pasul noua spune sa nu iei niciodata,
vreodatda, nici cel mai mic detaliu de bun, nici cea mai mare victorie ca succes final, nici cel mai
apropriat asociat ca fiind loial. Banii, la nivel de milioane, transforma oamenii buni, companiile
si tarile in serpi si nevastuici. Lacomia transforma oamenii in bestii, iar bestiile in demoni.



Deci, ti-ai implementat toate procesele, ai investigat din nou, ai dus totul pana la capat, ai
verificat fiecare angajament sa nu aiba ,,sparturi” — si esti pregatit sa incepi.

Pasul Zece — Executa!

Usile camerei cu bombe de la avion se deschid! Elementele tale de sprijin, ale finantarii si
garantiilor, sunt la locul lor si de sperat pana sa te asezi in sala de sedinte, vizavi de adversarii tai,
pentru a incepe negocierile. Tn acest punct, mai mult dect altceva, tu trebuie si conduci pe front.
Fara telefoane de la firma. Fara niciun fel de alte instructiuni. Gata cu emailurile. Prezenta ta
intimidanta, fata ta incruntatd, hotararea ta puternica, ,,manjita cu sange”, trebuie sa fie prezente
n persoana ta focalizate precum o raza laser, inaintea inamicului de cealalta parte a mesei. Daca
executia nu este inca realizabild, unul sau mai multi din cei noua pasi anteriori a fost un pas ratat.
De aceea ai nevoie de:

Pasul Unsprezece — Revizuieste si Reevalueaza

Intoarce-te si revizuieste fiecare detaliu al Pasilor, de la Unu la Zece. Strange suruburile
fiecarei faze. Exista toate sansele ca vei da peste vreun defect, vreun ,,t” la care n-ai pus liniuta
sau vreun ,,i”” pe care n-ai pus punctul, de acum cateva saptamani sau luni, care acum te impiedica
sa urmezi Pasul Executieli.

Trecusera sase zile de cand echipa din Canada isi impachetase lucrurile si-l lasase pe
Mark in L.A. Asociatii nostri kuweitieni bateau in retragere si dispareau 1n abur. Se ridica
problema taxelor/ impozitelor externe. Acum guvernul canadian trebuia de ochi buni sa aprobe
orice tranzactie. Vice-presedintele meu de la Explorari alerga pe coridoarele Great Western
spunand, ,, Ti-am zis eu!” Chiar propriii nostri auditori recalculasera venitul taxabil real Thainte si
dupa achizitia propusi, rata noastrd de returnare prevazuta schimbandu-se complet. Intreaga
afacere se ducea de rapa. Intelepciunea conventionala a declarat-o moarti. Imagineaza-ti ce avea
de spus Dan Pefia despre asta!

Pe durata celor sase zile de iad am preluat comanda directa a campului de batalie
dezordonat si am Inceput o ofensivda de amenintari cu hotarari judecatoresti, motiuni si plangeri,
in New York, California si Canada. Am promis sd dau in judecata fiecare dobitoc din bordul de



directori canadieni, pe mamele lor si pe copiii lor ne-ndscuti. Am cheltuit mai mult de 100.000 $
pe taxe legale in 48 de ore.

Si in a saptea zi... a functionat. Canadienii bosumflati si Great Western, cu consilieri
cheie condusi de Dan Pefia, s-au intalnit oficial Tntr-o camera in jurul unei mese de conferinta de
aproximativ 12 metri. Echipa noastra de sase a infruntat echipa lor de 20. Avocatul nostru de
frunte in tranzactie era Rick Scott, unul dintre primii mei ,,discipoli”, care mai apoi a fondat o
corporatie de ingrijire a sanatatii de 20 miliarde dolari, la un moment dat cea mai mare din lume.

Am dat curs solicitarilor lor, de a purta discutiile in biroul avocatului lor. Insd eu am
preluat controlul. Am stat n picioare, m-am uitat in ochii fiecarui canadian si le-am spus ca, ,, fie
readucem aceasta afacere la viagd, ori 0 zdrobim pe ticaloasa cu totul. Si ca nimeni nu parasegte
aceasta camera pdana cand ori una ori alta se intampla. Avem cosurile de gunoi din colturile
camerei pe post de pisoare. Punct.”

Si asa incepea. De la bun inceput, nicio cifra, nicio previziune, furnizata de compania
mama Bow Valley n-a fost adusa la valoarea pe care-0 avea. Contabilii nostri de la Coopers &
Lybrand au pieptanat amanuntit prin declaratiile financiare pe care canadienilor li s-a cerut sa ni
le puna la dispozitie, iar pana sa ne asezam la masa aveam o imagine fiscala a Bow Valley S.U.A.
mai clara chiar decat avea compania mama!

Certuri inversunate erupeau ca focurile de armd, la cea mai mica provocare. Ca un
exemplu, registrele lor aratau Pierderi Operationale Nete (PON; Tn original, ,,Net Operating
Loses, NOLs” — n. tr.) de 10 pana la 12 milioane dolari, pentru care am estimat sa platim posibil
50 de centi la dolar. Era inclus in pretul nostru de cumparare. Apoi ei au anuntat un nou PON,
estimat la 50-60 de milioane si au cerut aceeasi plata de 50 de centi. Era nebunie curata! Iesit din
discutie! Sa fii de acord cu o astfel de cerere ar fi urcat pretul de cumparare cu cricul, mult
dincolo de capacitatea noastra de plata si ar fi diramat castelul nostru de carti de joc construit cu
atata truda. Am turbat de dezaprobare. Avocatul nostru m-a sfatuit: ,, Nu te inhama la asta, Dan.
Nu te ingropa. Dd-i la Dumnezeu! Hai s plecdm!” Insa eram deja prinsi. Trebuia sa luptim —
asa ci am incarcat armele! In cele din urma, am descoperit aproape de 100 milioane dolari PON-
ul, chiar mai mult decét nenorocitii de canadieni estimaserd. Si am inchis afacerea platind 10
centi pe dolar.



Tn final, dupa 72 de ore si doud batdi In pumni dupa ce incepuserim, afacerea era facuta.
Nimeni nu era pregatit pentru chinul prin care trecusem. Nicio experientd anterioara nu ne-ar fi
putut pregati, inclusiv pe mine, pentru ceea ce s-a intamplat in numele ,,negocierii”. Oricine a fost
acolo, in timpul acelor 3 zile intunecate din Decembrie, n-0 va uita niciodata. Mi se face piclea de
gdina si mi se pune un nod 1n gat doar scriind despre asta. O frumusete nascuta dintr-un conflict
teribil.

Linia de baza? Great Western a platit 116 milioane $ pentru operatiunile cu carbune ale
Bow Valley si 25 milioane $ pentru profiturile lor din petrol si gaze. Bunurile lor auxiliare de
petrol si gaze ne-au mai costat inca 7 milioane $. Am urcat la 168 milioane $ bani gheata: 85
milioane $, din Tmprumuturile noastre pe termen scurt, de la banca noastra si 85 milioane $, din
actiuni de tip B ale Great Western, care au fost inghitite de partenerii nostri kuweitieni. Great
Western a pastrat alte 20 milioane $ pentru ,,proiecte viitoare”.

A fost un ditamai pret de platit. l-a luat boisteanului ani si digere balena. insa, la raportul
interimar catre actionarii GW din Martie 1987, am prezentat bunuri in valoare totala de 272
milioane $ si ceva maruntis, o crestere de Salt Cuantic de 191 milioane $, de la inchiderea fiscala
anterioara de 81 milioane $.

Un alt ,,pret de platit”? Charlie a murit intr-o luna. Un atac de cord teribil.

NU UITA: Esti intotdeauna responsabil pentru deciziile tale. De aceea am pus acele Declinari ale



