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Lessons Learned 42/ 1966-2008 
  
          

LLeessssoonnss  LLeeaarrnneedd  4422//11996666--22000088  
  
****DDeecceennttrraalliizzaattiioonn  
****AAccccoouunnttaabbiilliittyy  
****WWiilldd--aassss  iimmaaggiinnaattiioonn  
****HHuummaann  ddeevveellooppmmeenntt  
****XXFFXX  ((CCrroossss--ffuunnccttiioonnaall  EExxcceelllleennccee))    
****UUnnttaappppeedd  MMaarrkkeettss  
****VVaalluuee--aaddddeedd  ffaannaattiicciissmm  
****BBaassee  PPrriinncciipplleess  II  
****BBaassee  PPrriinncciipplleess  IIII  
****BBaassee  PPrriinncciipplleess  IIIIII  
****LLeeaaddeerrsshhiipp    
    
 
DDeecceennttrraalliizzaattiioonn  
  
        UUSSAA::  CCoonnssttiittuuttiioonn,,  5500  ssttaatteess,,  iimmmmiiggrraanntt  nnaattiioonn  ((>>5500%%  SSiilliiccoonn  VVaalllleeyy)),,  
                  iinnddeeppeennddeenntt--mmiinnddeedd  ((ssttuuddeennttss  ””nnoo  rreessppeecctt  tteeaacchheerrss””)),,  eennttrreepprreenneeuurriiaall,,  
                  EEnneerrggiizzeerr  BBuunnnnyy  ((ZZaakkaarriiaa——11996600//2266%%,,  11998800//2222%%,,  22000000//2277%%,,  22000077//2266%%)),,  
                  pprraaggmmaattiicc  ((RRoommmmeell)),,  rreellaattiivveellyy  uunnrreegguullaatteedd  mmaarrkkeett  eeccoonnoommyy  
        RReesseeaarrcchh  vviiaa  wwiillddllyy  ccoommppeettiittiivvee  uunniivveerrssiittiieess  
        WWiilllliiaamm  EEaasstteerrllyy,,  eeccoonnoommiicc  ddeevveellooppmmeenntt  ((““ttrruusstt  tthhee  ddeevveellooppmmeenntt  eexxppeerrttss  
                  ——aallll  sseevveenn  bbiilllliioonn  ooff  tthheemm””))  
        JJ&&JJ//DDeePPuuyy  ((DDeecceennttrraalliizzaattiioonn  aass  ddeecceennttrraalliizzaattiioonn  wwaass  mmeeaanntt  ttoo  bbee))  
        MMoorree  ““ssttaattiissttiiccaallllyy  iinnddeeppeennddeenntt  ttrriieess””  ((iiff  ““iinnddeeppeennddeenntt””  hhoollddss))  
        FFooccuuss!!  ((FFooccuuss  ppaayyss..))  
        ““EEccoonnoommiieess  ooff  ssccaallee””  rruunn  oouutt  ((mmuucchh))  eeaarrlliieerr  tthhaann  wwee  tthhiinnkk  
        FFooccuuss::  oonn  tthhee  ““lloowweesstt  ooppeerraattiinngg  uunniitt””::  rreettaaiill  ssttoorree--ddiissttrriicctt;;  uunniioonn  aanndd  225500--  
                  ppeerrssoonn  ddiissttrriibbuuttiioonn  cceenntteerr,,  ccaallll  cceenntteerr;;  ppaarriisshh  
        SSpprreeaadd  iiddeeaass  vviiaa  ““ggoo  sseeee  tthhiiss--tthheessee  ddeemmooss””  ((iinnffeeccttiioonn  tthhrroouugghh  ““bbeesstt  pprraaccttiicceess””  
                  rraatthheerr  tthhaann  cceennttrraall  eeddiicctt));;  iinnnnoovvaattiioonn  bbyy  pprroottoottyyppiinngg  aannyywwhheerree  aanndd  
                  eevveerryywwhheerree  ((ee..gg..,,  ““tthhee  11%%  rruullee””));;  iinnnnoovvaattiioonn  bbyy  ““ppaarraalllleell  uunniivveerrssee””    
                  ((mmggtt  eedd  nneeww  vviiaa  aauuttoonnoommoouuss  eexxeecc  eedd  ““ddiivviissiioonn””——mmaaiinn  bbooddyy  ccoonnsseerrvvaattiivvee--  
                  rreeccaallcciittrraanntt;;  JJiillll  KKeerr  CCoonnwwaayy  @@  SSmmiitthh——nneeww  mmoonneeyy  ssoouurrcceess  ffoorr  nneeww  ppeeooppllee            
                  aanndd  nneeww  pprrooggrraammss))  
        ““YYoouu  oowwnn  tthhee  ddaammnn  ppllaaccee;;  nnoo  bbuullllsshhiitt  eexxccuusseess””  ((ii..ee..,,  MMaajjoorr  CCoonnsseeqquueenncceess  
                  ——uupp  &&  ddoowwnn))  
        ““NNoo  ssuucchh  tthhiinngg  aass  ‘‘SSccaallaabbiilliittyy’’””  
        LLiimmiittss  ttoo  ““ssyynneerrggyy””  
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        PPoowweerr  ooff  ““nnoo””  ((JJiimm  BBuurrkkee  RRuullee——ee..gg..,,  nnoo  cceennttrraalliizzaattiioonn  ffoolllloowwiinngg  ssccrreeww--uupp,,    
                  iinn  99  ooff  1100  ccaasseess,,  eevveenn  aafftteerr  mmaajjoorr  bboooo--bboooo))  
        ““‘‘DDeecceennttrraalliizzaattiioonn’’  iiss  nnoott  aa  ppiieeccee  ooff  ppaappeerr..  IItt’’ss  nnoott  mmee..  IItt’’ss  eeiitthheerr  iinn  yyoouurr  hheeaarrtt,,    
                  oorr  nnoott..””——BBrriiaann  JJooffffee//BBIIDDvveesstt  
  
  
AAccccoouunnttaabbiilliittyy  
  
        ““3300%%--8800%%  rruullee””——oowwnn  yyoouurr  bbuuddggeett  ((MMaarrkk  HHuurrdd--HHPP))  
        MMaakkee  aa  pprroommiissee,,  kkeeeepp  aa  pprroommiissee  ((GGEE,,  MMiilllliikkeenn))  
        OOppttiimmiissmm  bbuutt  hhoonneessttyy  
        NNoo::  ““KKiillll  tthhee  mmeesssseennggeerr””  
        TTrraannssppaarreennccyy  
        SSttaarrttss  aatt  tthhee  ttoopp!!!!!!!!!!!!!!!!  ((BBoobb  GGaatteess  aanndd  WWaalltteerr  RReeeedd--UUSSAAFF))  
        FFrraaggiillee??????  
        CClleeaarr  eexxppeeccttaattiioonnss  aatt  tthhee  ttiimmee  ooff  hhiirriinngg  
        SSeellff--rreessppoonnssiibbiilliittyy  
        DDeecceennccyy--ccuullttuurree  ooff  rreessppeecctt  
  
  
WWiilldd--aassss  iimmaaggiinnaattiioonn  
  
        ““DDuubbaaii  rruullee””  
        HHaanngg  oouutt  wwiitthh  ffrreeaakkss  aass  aa  mmaatttteerr  ooff  ccoouurrssee  ((lleeaadd  ccuussttoommeerrss,,  ssmmaallll--bbuutt--hhoott  
                  vveennddoorrss,,  oodddd  bbaacckkggrroouunnddss,,  eettcc,,  eettcc——mmoorree  oorr  lleessss  mmeeaassuurreedd))  
        WWeeee  ““ccooooll””  aaccqquuiissiittiioonnss  ((hhoolldd  oonn  ttoo  ffoouunnddeerrss  aatt  aallll  ccoossttss——DDiissnneeyy  aanndd  PPiixxaarr  aanndd  
                  JJoobbss  oonn  BBooaarrdd;;  CCiissccoo))  
        MMeeaassuurree  ddiivviissiioonn--lleevveell  bboosssseess  oonn  ““ccrraazzyy--aasssseedd  eexxppeerriimmeennttss””  ((pplluuss  WWeexxnneerr  RRuullee——  
                nnoo  ssccrreeww--uuppss  iiss  BBllaacckk  MMaarrkk));;  aanndd  DDaanniieellss  RRuullee——””RReewwaarrdd  eexxcceelllleenntt  ffaaiilluurreess,,    
                ppuunniisshh  mmeeddiiooccrree  ssuucccceesssseess””  ((!!!!!!))  
        FFaaiilluurree  ttoolleerraatteedd--eennccoouurraaggeedd  ((““HHee  wwhhoo  mmaakkeess  tthhee  mmoosstt  mmiissttaakkeess  wwiinnss””))          
        55--yyeeaarr  BBlloocckkbbuusstteerr  IInniittiiaattiivveess  wwiitthh  mmaajjoorr  ccoonnsseeqquueenncceess  ((DDeemmoo--ddrriivveenn))  
        DDiivveerrssiittyy  ffoorr  ccrreeaattiivviittyy  ((bboottttoomm  ttoo  ttoopp))  
        DDeecceennttrraalliizzaattiioonn  wwiitthh  tteeeetthh  
        AAccccoouunnttaabbiilliittyy  ((““DDrreeaammeerrss  wwiitthh  ddeeaaddlliinneess””))  
        WWoorrlldd--ccllaassss  rreesseeaarrcchh  uunniivveerrssiittiieess  
        GGoovveerrnnmmeenntt  ssuuppppoorrtt  ffoorr  RR&&DD  ((ccoommppuutteerrss,,  IInntteerrnneett,,  bbiiootteecchh))    
        
      
HHuummaann  ddeevveellooppmmeenntt  
      
    ““CCaatthheeddrraall  mmooddeell””  ((““TThhiiss  iiss  wwhhaatt  wwee  ddoo””))  
        WWPPPP  MMiissssiioonn  
        HHRR  ((GGEE  mmooddeell));;  CChhiieeff  HHuummaann  DDeevveellooppmmeenntt  OOffffiicceerr  ((ppoosstt--ccoopp  wwoorrlldd))  
        ““YYoouu  wwiillll  bbee  mmeeaassuurreedd  oonn  HHuummaann  DDeevveellooppmmeenntt  EEffffeeccttiivveenneessss””  ((ee..gg..,,  hhooww  mmaannyy  
                ffoollkkss  ggoo  oonn  ttoo  bbee  pprroommootteedd  aatt  lleeaasstt  ttwwoo  lleevveellss,,  oorr  aarree  hheeaaddhhuunntteedd))  
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        RReessiilliieennccee——XXPP//eeXXttrreemmee  PPrreeppaarraattiioonn  ((BBllaacckk  SSwwaann  wwoorrlldd))  
        ““CChhaarraacctteerr””  
        MMBBQQ  ((MMaannaaggeemmeenntt  BByy  QQuueesstt))  
        PPrroojjeecctt  ssttrruuccttuurree——PPMM  lleeaaddeerrsshhiipp  eeaarrllyy  
        CCoommmmiittmmeenntt  ttoo  ddeecceennccyy——pprreemmiiuumm  oonn  tthhoouugghhttffuullnneessss  
        SSqquuiinntt  tteesstt  ((ddiivveerrssiittyy,,  ttoopp  tteeaamm  ““llooookkss  lliikkee””  ccuussttoommeerr  bbaassee))  
        GGoo  ffoorr  tthhee  ““ppeeooppllee  ppeeooppllee””  ((eemmpphhaassiizzee  iinnttaannggiibblleess!!!!))  
        ““PPuuttttiinngg  tthhee  ccuussttoommeerr  sseeccoonndd””  
        GGooaall::  ““ggrreeaatteesstt  ppllaacceess  ttoo  wwoorrkk””  rreeccooggnniittiioonn  
        SSeerrvvaanntt  lleeaaddeerrsshhiipp  
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	Decentralization
	    USA: Constitution, 50 states, immigrant nation (>50% Silicon Valley),         independent-minded (students ”no respect teachers”), entrepreneurial,         Energizer Bunny (Zakaria—1960/26%, 1980/22%, 2000/27%, 2007/26%),         pragmatic (Rommel), relatively unregulated market economy    Research via wildly competitive universities    William Easterly, economic development (“trust the development experts         —all seven billion of them”)    J&J/DePuy (Decentralization as decentralization was meant to be)    More “statistically independent tries” (if “independent” holds)    Focus! (Focus pays.)    “Economies of scale” run out (much) earlier than we think    Focus: on the “lowest operating unit”: retail store-district; union and 250-         person distribution center, call center; parish    Spread ideas via “go see this-these demos” (infection through “best practices”         rather than central edict); innovation by prototyping anywhere and         everywhere (e.g., “the 1% rule”); innovation by “parallel universe”          (mgt ed new via autonomous exec ed “division”—main body conservative-         recalcitrant; Jill Ker Conway @ Smith—new money sources for new people     
	         and new programs)    “You own the damn place; no bullshit excuses” (i.e., Major Consequences         —up & down)    “No such thing as ‘Scalability’”    Limits to “synergy”
	    Power of “no” (Jim Burke Rule—e.g., no centralization following screw-up,          in 9 of 10 cases, even after major boo-boo)    “‘Decentralization’ is not a piece of paper. It’s not me. It’s either in your heart,          or not.”—Brian Joffe/BIDvest
	Accountability
	    “30%-80% rule”—own your budget (Mark Hurd-HP)    Make a promise, keep a promise (GE, Milliken)    Optimism but honesty    No: “Kill the messenger”    Transparency    Starts at the top!!!!!!!! (Bob Gates and Walter Reed-USAF)    Fragile???    Clear expectations at the time of hiring    Self-responsibility    Decency-culture of respect
	Wild-ass imagination
	    “Dubai rule”    Hang out with freaks as a matter of course (lead customers, small-but-hot         vendors, odd backgrounds, etc, etc—more or less measured)    Wee “cool” acquisitions (hold on to founders at all costs—Disney and Pixar and         Jobs on Board; Cisco)    Measure division-level bosses on “crazy-assed experiments” (plus Wexner Rule—        no screw-ups is Black Mark); and Daniels Rule—”Reward excellent failures,         punish mediocre successes” (!!!)    Failure tolerated-encouraged (“He who makes the most mistakes wins”)        5-year Blockbuster Initiatives with major consequences (Demo-driven)    Diversity for creativity (bottom to top)    Decentralization with teeth    Accountability (“Dreamers with deadlines”)    World-class research universities    Government support for R&D (computers, Internet, biotech)      Human development  
	  “Cathedral model” (“This is what we do”)    WPP Mission    HR (GE model); Chief Human Development Officer (post-cop world)    “You will be measured on Human Development Effectiveness” (e.g., how many        folks go on to be promoted at least two levels, or are headhunted)    Resilience—XP/eXtreme Preparation (Black Swan world)    “Character”    MBQ (Management By Quest)    Project structure—PM leadership early    Commitment to decency—premium on thoughtfulness    Squint test (diversity, top team “looks like” customer base)    Go for the “people people” (emphasize intangibles!!)    “Putting the customer second”    Goal: “greatest places to work” recognition    Servant leadership

