JEFF BEZOS

Fondator si director executiv Amazon
Proprietar The Washington Post

»Atunci cind poti face o alegere cu ajutorul analizei,
ar trebui sd o faci. Dar in viata se dovedeste ci faci
intotdeauna cele mai importante alegeri cu ajutorul

instinctului, intuitiei, gustului, emotiei.“

Jeff Bezos nu a inventat ideea de a vinde cirti pe internet.
Altii ficeau deja asta in 1994, cAnd a infiintat Amazon. Insi
el a avut o viziune asupra modului in care ar putea folosi un
software mai bun pentru ca procesul de vinzare sa fie mai
eficient. Chiar mai important, Jeff a avut in cele din urma
viziunea de a vinde aproape orice pe internet — intr-o peri-
oada in care internetul se afla inca la inceputurile sale.
L-am intalnit prima oard pe Jeff Bezos in 1995, in birou-
rile foarte modeste ale start-upului Amazon din Seattle. Am
fost sa vad daci pot renegocia o afacere pe care una dintre
companiile Carlyle — Baker & Taylor, al doilea cel mai mare
distribuitor de cirti din tard — o incheiase cu el cu aproxi-
mativ doi ani in urmi. In cadrul acestei intelegeri, Baker &
Taylor i-ar fi permis Amazonului si se foloseascd de cirti
tiparite, Bezos reusind astfel sa vinda carti pe internet.
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CAnd i-a abordat prima data pe cei de la Baker & Taylor,
Jeff nu era plin de bani si le-a propus si fie coactionari la
noua companie. (Unii spun ci a fost vorba despre 20 sau
30% dintre actiuni.) Reprezentantul nostru a dorit numerar
si, in cele din urmd, a ajuns la un acord pentru 100000 de
dolari pe an, timp de cinci ani.

Cand mi-am dat seama cd un capital propriu ar fi mai bun
decit numerarul, am hotarét sa-| vizitez pe Jeff in Seattle. El
mi-a spus politicos ¢ nu mai depinde de titlurile de cirti si
ca in companie este inregistrat un usor progres. Dar a spus ca
Baker & Taylor fusesera de ajutor la inceput si ca ne va oferi
capital — aproximativ 1% din Amazon — in locul platilor
anuale in numerar. Din pacate, nu am avut increderea nece-
sard in Amazon si ne-am vindut capitalul la scurt timp dupa
IPO, in 1996, pentru aproximativ 80 de milioane de dolari.

A fost cea mai mare greseald a mea in afaceri. Acum, acea
investitie, dupd diviziri de actiuni si emisiuni de actiuni noi,
ar valora aproximativ 4 miliarde de dolari.

De atundi, Jeff a rescris lumea comertului cu amanuntul,
a procesirii de date si a explordrii spatiului, devenind cel mai
bogat din lume si unul dintre cei mai cunoscuti oameni. Amazon
a obtinut o valoare de piata de peste 1 trilion de dolari, cu mai
mult de 840000 de angajati cu norma intreaga si cu jumatate
de normi la inceputul anului 2020, si a devenit unul dintre cele
mai cunoscute nume de marca din lume si o prezenta nelipsita
in Statele Unite si din ce in ce mai mult in intreaga lume.

De-a lungul anilor, am ajuns si il cunosc pe Jeff si l-am
intervievat in cateva ocazii. (Ni s-a intAmplat intr-un cadru
privat cu Bill Gates — prima data cAnd acesti doi vecini si lideri
de afaceri au fost intervievati impreuni. Mi-as dori si existe o
inregistrare sau o transcriere a convorbirii. Probabil ca a fost
interviul meu preferat din toate timpurile.) Pe lingi faptul ca
este un lider extraordinar, Jeff este o prezentd extraordinara.
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E atragitor, sincer, perspicace, autocritic, intelept si intere-
sant — o combinatie rara.

Toatd lumea vrea si stie cum a construit Jeff compania
Amazon si cum a avut un asemenea succes intr-o perioada
relativ scurtd. El dezviluie citeva secrete in acest interviu, ficut
in septembrie 2018 in Washington, D.C.: sa fii dispus s risti
si sd esuezi, sd te concentrezi pe termen lung, sa pui clientii pe
primul loc, sa dormi bine noaptea, si nu faci alegeri esentiale
prea devreme sau prea tirziu in timpul zilei §i sd ai parinti
care te sustin. Dacd ar fi suficient s3 urmdm acest model, ar
exista mult mai multi Jeff Bezos si companii Amazon. Cred
cd existd si alte ingrediente, unice pentru Jeff Bezos.

DAVID RUBENSTEIN (DR): Actiunile voastre sunt,
de fapt, cu 70% mai mari anul acesta [2018]. Existd un
anumit lucru sau mai multe despre care crezi ci ar fi respon-
sabile pentru crestere?

JEFF BEZOS (JB): La Amazon, avem intalniri cu
intreaga organizatie si, de 20 de ani, aproape la fiecare intal-
nire spun: ,,Cind actiunile cresc cu 30% intr-o lund, sa nu
te simti cu 30% mai inteligent. Pentru ¢ atunci cAnd scad
cu 30%, nu iti va fi prea bine si te simti cu 30% mai prost.”

Asa merg lucrurile. Warren Buffett aminteste tot timpul
citatul grozav din Benjamin Graham care spunea ca, pe
termen scurt, bursa de valori este o masind de numarat
voturile, iar pe termen lung, este un cintar. Trebuie si
ne gestiondm compania stiind cd va fi cAntaritd intr-o zi.
Pur si simplu se va intAmpla. Nu petrece niciodata timp
gandindu-te la pretul zilnic al actiunilor. Eu nu fac asta.

DR: Ca urmare, ai devenit cel mai bogat om din lume.
Este un titlu pe care ti l-ai dorit cu adevirat?

JB: Nu am urmdrit niciodata titlul. Era in reguld si fiu
a doua cea mai bogatd persoana din lume. As fi preferat
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sa fiu numit ,inventatorul Jeff Bezos®, ,antreprenorul Jeff
Bezos® sau ,parintele Jeff Bezos“ — lucruri mult mai impor-
tante pentru mine. Detin 16% din Amazon. Amazon valo-
reaza aproximativ 1 trilion de dolari. Asta inseamni ci am
construit o avere de 840 de miliarde de dolari pentru alti
oameni. Cred foarte mult in capacitatea capitalismului
antreprenorial si a pietelor libere de a rezolva problemele
lumii. Nu toate, dar foarte multe.

DR: Locuiesti in Washington, langa Seattle. Cel care
a fost cel mai bogat om timp de aproximativ 20 de ani se
numeste Bill Gates. Care este probabilitatea ca doi dintre cei
mai bogati oameni ai lumii sd traiasci nu numai in aceeasi
tara, in acelasi stat, in acelasi oras, ci si in acelasi cartier? Exista
ceva In acel cartier despre care ar trebui si stim? Mai sunt case
de vanzare acolo?

JB: L-am vazut pe Bill nu demult si glumeam despre
treaba asta cu cel mai bogat om din lume. Practic, i-am spus:
,Cu plicere.“ S-a intors imediat citre mine si mi-a spus:
»2Multumesc.“ Medina este o suburbie minunata din Seattle.
Nu cred ca apa de acolo are ceva special. Am pus bazele
Amazon in Seattle datoritd companiei Microsoft. Am crezut
cd un mare grup de talente tehnice inseamnd un loc bun din
care sd fie recrutati oameni talentati. S-a dovedit ca am drep-
tate. Nu este o coincidenta totala.

DR: Vorbeste-mi despre modul in care gindesti cum s
actionezi si si iei o decizie.

JB: Tot ce am ficut vreodatd a inceput de jos. Amazon
a inceput cu citiva oameni. Blue Origin [firma sa aerospa-
tiala] era formata din cinci persoane. Bugetul Blue Origin
a fost foarte, foarte mic. Acum, se apropie de 1 miliard de
dolari pe an. Anul viitor va depisi 1 miliard de dolari.

Amazon era compus, la propriu, din zece oameni. Astazi,
are jumitate de milion de oameni. Imi aduc aminte de parci ar
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fi fost ieri. Eu insumi duceam pachetele pani la oficiul postal
si speram cd intr-o zi ne vom permite un stivuitor. Am vazut
lucrurile mici transformandu-se in lucruri mari. Imi place si
privesc lucrurile de parci ar fi mici. Chiar daci este o companie
mare, vreau ca Amazon si aiba sufletul si spiritul uneia mici.

Day One Families Fund [fondul caritabil al lui Bezos,
fondat in 2018, le acordi subventii organizatiilor nonprofit
care lucreazd pentru persoanele fard adapost si pentru educatie]
va fi asa. Si noi vom hoindri putin. Avem citeva idei foarte
clare despre ce vrem sa facem, dar cred in puterea hoindri-
tului. Am luat cele mai bune decizii in afaceri i in viata ajutat
de suflet, intuitie si curaj, nu de analizd. Atunci cind poti face
o alegere cu ajutorul analizei, ar trebui sd o faci. Dar in viata
se dovedeste ci faci intotdeauna cele mai importante alegeri
cu ajutorul instinctului, intuitiei, gustului, emotiei.

Vorbesc foarte des cu alti directori executivi, fondatori si
antreprenori §i pot spune cd, desi discutd despre clienti, se
concentreazd pe competitie. Este un avantaj imens pentru
orice companie daca rimine concentratd asupra clien-
tului, si nu asupra competitorilor. Apoi trebuie sd identifici
clientul. La 7he Washington Post, de exemplu, oare clientii
sunt cei care cumpird reclame de la noi? Nu. Clientul este
cititorul. Punct. Unde vor sa fie agentii de publicitate? Acolo
unde exista cititori, deci nu este chiar complicat.

In cazul unei scoli, cine sunt clientii? Parintii? Profesorii?
Nu. Este copilul. Asta vom face la Day One. Ne vom
concentra asupra copilului. Vom f1 rigurosi cind vom putea
si ne vom folosi sufletul si intuitia atunci cAnd va fi nevoie.

DR: De ce ai cumpirat The Washington Post? Ce te-a
convins s o faci? Nu ai nicio specializare in domeniu.

JB: Nu intentionam si cumpdr un ziar si nu ma gandisem
niciodata la idee. Nu a fost un vis din copilarie. Prietenul meu
Don Graham, pe care il cunosc de 20 de ani, m-a abordat
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printr-un intermediar si a vrut sa stie dacd as fi interesat sd
cumpar LPost. [-am raspuns ca nu vreau, deoarece nu stiam
nimic despre ziare. Dupa mai multe conversatii, Don m-a
convins ci nu este important, pentru ci in 7he Washington
Post se aflau foarte multi oameni talentati, care intelegeau cum
e cu ziarele. Aveau nevoie de cineva care intelege internetul.

Am reflectat putin. Daci ar fi trebuit sd aleg cu privire
la asa ceva, as fi facut-o cu sigurantd prin intuitie, nu prin
analizare. La acea vreme — 2013 —, situatia financiari la 7e
Washington Post era foarte dificild. Este o afacere cu costuri
fixe si pierduserd o multime de venituri in ultimii cinci sau
sase ani. M-am intrebat: , Este ceva in care vreau si ma implic?
Daci o voi face, voi pune suflet si va i mult de munca.“ Am
hotirat ci o voi face doar daci voi crede cu adevirat ci este
o institutie importanta.

Imediat ce am inceput s3 md gandesc la situatie in acest fel,
mi-am spus: ,.E o institutie importanta. Este ziarul din capitala
celei mai importante tiri din lume. 7he Washington Post are un
rol incredibil de important de jucat in aceastd democratie.”

Astizi, cu ajutorul internetului, primim cadoul distribu-
tiei gratuite. A trebuit s profitim de darul acesta. A fost
strategia de bazd. Am trecut de la un model de afaceri in
care cAstigam o multime de bani pentru fiecare cititor, cu un
numar relativ mic de cititori, la putini bani pentru fiecare
cititor raportat la un numir foarte mare de cititori. Asta este
tranzitia pe care am ficut-o. Ma bucur sa spun ca Post este
astdzi profitabil. Redactia de stiri se dezvolta.

DR: Cind ai fost de acord si il cumperi, pretul cerut a
fost de 250 de milioane de dolari. Ai negociat?

JB: Nu. L-am intrebat pe Don cit doreste. El mi-a spus
pretul, eu am fost de acord. Nu am negociat cu el. Nuam ficut
nicio verificare prealabila. Nu as avea de ce s-o fac cu Don.

DR: As avea ceva de vanzare... Ai crescut in Texas?
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JB: M-am nascut in Albuquerque, dar am plecat cind
aveam trei sau patru ani si m-am mutat in Texas.

DR: Si de mic ai fost un copil foarte inteligent?

JB: Am fost intotdeauna inteligent din punct de vedere
academic. Cu cat imbatrinesc, cu atat imi dau seama cit
de multe tipuri de inteligentd existd. Inteligenta e la fel de
bogata ca prostia. Vid mereu oameni care nu au obtinut 10
plus la matematica, dar care sunt incredibil de inteligenti.
Dar da, am fost un elev foarte bun.

DR: Ai absolvit ca sef de promotie. Cum te-ai hotdrat si
mergi la Princeton?

JB: Am vrut si fiu fizician teoretician, asa ca m-am dus
la Princeton. Am intrat in grupa de cercetare, care este alca-
tuitd la inceput din 100 de studenti. Pina cind ajungi la
mecanica cuantica, mai raman cam 30.

Am invatat mecanica cuantici si am participat la o
multime de cursuri de informatica si de inginerie electrici,
care mi-au placut la fel de mult. Si a existat o situatie in care
nu puteam rezolva o ecuatie diferentiald partiala. Era foarte,
foarte grea. Invitam alituri de colegul meu de camer3, Joe,
care era foarte bun la matematica.

Am lucrat amandoi la aceastd problema timp de trei ore
si nu am ajuns nicaieri. In cele din urmi, ne-am privit pe
deasupra mesei in acelasi moment §i am spus ,,Yasantha®,
pentru ca Yasantha era cel mai degtept tip de la Princeton.
Am mers in camera lui Yasantha si i-am aritat problema.
A aruncat o privire. S-a uitat la ea ceva timp si a spus:
,Cosinus.“,,Ce vrei sa spui? ,,Acesta este raspunsul.“ ,,Acesta
este raspunsul? ,Da, hai sd va ardt.“ A scris trei pagini de
algebra detaliatd. A tdiat tot, iar rispunsul a rimas cosinus.

L-am intrebat: , Yasantha, ai calculat toate astea doar in
minte?“ A raspuns: ,Nu, ar fi imposibil. In urmi cu trei
ani, am rezolvat o problema asemanitoare §i am reusit sa fac
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legatura dintre ele, iar apoi a fost evident ci raspunsul este
cosinus. Acela a fost un moment important pentru mine,
pentru ca atunci mi-am dat seama cd nu voi fi niciodatd un
mare fizician teoretician.

In fizica teoretici trebuie si fii unul dintre primii 50
de oameni din lume, altfel chiar nu esti de mare ajutor.
Am devenit congtient de asta si mi-am schimbat foarte
repede specializarea in inginerie electricd si informatica.

DR: Dar ai absolvit summa cum laude.

JB: Am absolvit summa cum laude.

DR: Phi Beta Kappa'.

JB: Exact.

DR: Si apoi te-ai orientat spre cea mai puternica vocatie
a omenirii: finantele.

JB: Da. M-am dus la New York si am ajuns sa lucrez la un
fond de investitii cantitativ, condus de un tip stralucit, pe nume
David Shaw — D.E. Shaw and Company. Am inceput acolo
cAnd erau doar 30 de oameni. Cind am plecat, erau vreo 300.

David este unul dintre cei mai remarcabili oameni pe care
i-am cunoscut vreodatd. Am invatat foarte multe de la el.
M-am folosit de o multime de idei si de principii imprumutate
de la el despre lucruri precum resursele umane, recrutarea si
ce fel de oameni sd angajez cand am inceput Amazon.

DR: Ai fost un star acolo, din cite inteleg. Ce te-a facut
sd spui cd renunti si c¢d pui bazele unei companii in Seattle
care vinde carti pe internet? De unde a venit ideea?

JB: Vorbim despre anul 1994. Nimeni nu auzise de
internet. Doar foarte, foarte putini oameni. La vremea aceea,
era folosit de oamenii de stiinta si de fizicieni. L-am folosit la
D.E. Shaw pentru unele lucruri, dar nu mult.

1 Cea mai veche societate onorifici academicd din Statele Unite. Printre
fostii membri ai societatii se afli presedinti ai SUA, judecitori ai Curtii
Supreme si castigitori ai Premiului Nobel. (V. #rad.)
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Am descoperit ca World Wide Web creste cu aproxi-
mativ 2300% pe an. Ne aflam in 1994. Orice lucru care
crestea atit de repede urma sa fie mare. Am privit situatia si
mi-am spus: ,,Ar trebui sa vin cu o idee de afaceri i si o pun
pe internet, apoi si las internetul si creasca in jurul nostru.
Si o imbunétitim in continuare.”

Am ficut o listd de produse pe care le-as fi putut vinde
online. Am inceput si le sortez dupa importanta si am
ales cartile. Cirtile sunt foarte neobisnuite intr-o anumita
privinga, adica existd mai multe articole in categoria cirtilor
decit existd in oricare alta. Existd 3 milioane de carti diferite
tipdrite in intreaga lume in fiecare clipa. Asadar, ideea fonda-
toare a Amazonului a fost si creeze o selectie universala de
carti. Cele mai mari libririi aveau doar 150000 de titluri.
Asta am fiacut. Am angajat o echipd micd, am construit
software-ul si m-am mutat la Seattle.

DR: De ce ai ales Seattle — motivul a fost Microsoft?

JB: Au fost doua lucruri. Cel mai mare depozit de cirti
din lume la acea vreme se afla in apropiere, intr-un oras
numit Roseburg, Oregon. Si si nu uitdm capacitatea de
recrutare care era disponibila datorita Microsoft.

DR: Le-ai spus parintilor ci vei renunta la D.E. Shaw,
unde ai avut succes, cistigind probabil niste bani buni.
I-ai spus sotiei, MacKenzie, ca o si vi mutati in partea
cealalta a ¢arii. Cum au reactionat toti?

JB: M-au sprijinit imediat, chiar dupa ce mi-au pus intre-
barea: ,,Ce este internetul? Cénd esti aldturi de cei dragi,
pariezi pe ei. Nu pariezi pe idee, ci pe persoani. Cand i-am
spus sefului meu, David Shaw, ci voi face asta, am pornit
intr-o plimbare lungi prin Central Park. In cele din urma,
dupa ce m-a tot ascultat, a spus: ,,Cred cd ai o idee buna.
Dar ar fi 0 idee mai buna pentru cineva care nu are deja
o slujba ca a ta.“ Cuvintele lui au avut atdt de mult sens
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pentru mine, incit m-au convins si mi gandesc la asta timp
de doua zile inainte sd ajung la un raspuns definitiv.

A fost una dintre alegerile pe care le-am facut cu sufletul,
nu cu mintea. Practic, mi-am spus: ,,Cand voi avea 80 de ani,
vreau si reduc la minimum numirul de regrete avute in
viatd.“ Majoritatea regretelor noastre sunt acte de omisiune.
Sunt lucruri pe care nu le-am incercat. Cirarea pe care nu
am cilatorit. Astea sunt lucrurile care ne bantuie.

DR: Imi amintesc cind te-am intlnit si mi-ai spus ci
trebuie s livrezi singur cartile la oficiul postal.

JB: Ficeam asta de ani intregi. In prima lun, impachetam
cutii pe brate si pe genunchi, pe podelele dure din ciment, cu
inca cineva aldturi de mine. I-am spus: ,,Stii de ce avem nevoie?
De genunchiere. In felul dsta, imi distrug genunchii.“ Tipul
care impacheta alituri de mine a spus: ,,Avem nevoie de mese
pentru impachetare.“ Mi-am spus: ,,Este cea mai buni idee pe
care am auzit-o vreodatd.“ A doua zi, am mers si am cumpdrat
mese de ambalare si asta ne-a dublat productivitatea.

DR: De unde a venit numele Amazon?

JB: Cel mai mare fluviu al Piméntului, cea mai usoara
alegere de pe pimant.

DR: Pare simplu. Au existat si alte optiuni?

JB: Primul nume a fost Cadabra. Este foarte greu si iti
descriu cit de mic a fost acest inceput. Insi, cand conduceam
spre Seattle, voiam si demarez si sd continui cu acelasi entuziasm.
Voiam si infiintez o companie si sa deschid un cont bancar.

Asa ca am sunat un prieten §i mi-a recomandat un
avocat. S-a dovedit ca tipul respectiv era, de fapt, avocatul
sau pentru divort. Mi-a adus afacerea la nivel de companie
si mi-a creat conturi bancare. Mi-a spus: , Irebuie sa stiu ce
nume doriti sd aibd compania pe actele de infiintare.“ Am
raspuns la telefon: ,,Cadabra®. Ca abracadabra. El a intrebat:
»Cadavru?“ Si m-am gindit: ,Mda, nu va functiona.“ I-am
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