THE
STARTUP
WAY






ERIC RIES

THE
STARTUP
WAY







Aprecieri critice pentru
The Startup Way

»Cercetarile mele s-au concentrat asupra factorilor care determi-

na companiile consacrate sd-si mentina succesul, iar The Startup

Way ne oferd indrumadri practice despre cum sa facem exact acest
lucru.”

— Clayton Christensen, autor, antreprenor, si Kim B. Clark,

profesor de Business Administration la Harvard Business School

»Pentru a avea succes in Al Treilea Val, o epocé in care tehnologia
va tulbura totul, de la educatie pana la sanétate, companiile vor
avea nevoie de noi instrumente si abordari. Eric Ries le ofera o
harta de folosire a principiilor antreprenoriale pentru a obtine

cresterea transformatoare.”
— Steve Case, fost presedinte al AOL Time Warner si autor al
bestsellerului New York Times The Third Wave®

»The Startup Way creeaza o viziune si un proiect pentru o forma
noud de management, care combina abilitatile si practicile mana-
gementului general cu cele ale antreprenoriatului. Exemplele
graitoare din numeroase organizatii diferite ne aratd ca integrarea
abilitatilor si a mentalitatii experimentale, a pasilor marunti, din
startup-uri este cheia deblocarii inovatiei continue si a cresterii
sustenabile... Ne oferd indrumari clare si utile pentru a aborda
chiar si cele mai dure provocari.”

— Kathy Fish, CTO, ProcterdrGamble

* Carte apdrutd sifn limba romang, cu titlul Al Treilea Val, Editura Niculescu, 2017 (n.r.).



»O lectura fascinanta si foarte utild. Eric Ries a construit, pe baza
oferitd de cartea sa transformatoare, The Lean Startup’, o pledoa-
rie convingdtoare pentru ca managementul sd permita transfor-
marea continua la toate nivelurile. Dupd cum sustine foarte
elocvent, acest lucru nu se adreseaza oricdrei organizatii - ci doar
celor care sperd sd supravietuiasca si sd prospere in lumea din zile-
le noastre.”

— General Stanley McChrystal

»Marile companii au dificultiti mai mari ca oricand. Ele au nevoie
de un plan nou-nout de la cap la coada si exact asta primesc in
noua carte a lui Eric Rries, The Startup Way. Pornind de la The Lean
Startup, aceasta realizeazd un mare salt inainte. Planul de bataie
propus de Eric nu este «optional» pentru marile grupari care lupta
sd-si croiasca drumul. Bravo!”

— Tom Peters

»Daca The Startup Way poate transforma guvernul federal - si deja

a facut-o -, poate transforma si compania ta. Pentru toatd lumea

care s-a gandit ca «trebuie sd existe o cale mai buna», iata dovada
si un manual de reguli pentru a o realiza.”

— Jennifer Pahlka, fondatoare si director executiv Code for

America si fost divector adjunct pentru Tehnologie a SUA

»Ca persoana puternic dedicata sectorului public, m-am bucurat
sa vad ca principiile si practicile antreprenoriale pe care Eric Ries
le descrie In noua sa carte, The Startup Way, se aplici la fel de efi-
cient administratiei publice si organizatiilor nonprofit, precum si
afacerilor cu vechime. Daca vrei sa vizitezi viitorul organizatiei
moderne, citeste aceasta carte captivanta.”

— Viceguvernatorul statului California, Gavin Newsom

* Carte aparutd sin limba romana cu titlul The Lean Startup, traducere de Dan Béladnescu,
Editura Publica, Bucuresti, 2013 (n.r.).



»Un viitor clasic al genului, o carte ce va inspira mii de companii
sa inceapa deosebit de necesara reinventare.”
— Seth Godin, autorul Linchpin”

»The Startup Way este un decodor minunat pentru toti cei care
doresc sd creeze, sa hraneasca si sa sustind gandirea antrepreno-
riald in companiile de toate dimensiunile. Bogata in studii de caz
care ne arata utilizari in viata reala si lectiile invatate, The Startup
Way porneste de la tehnicile dovedite din The Lean Startup, pre-
zentand urmatoarea generatie de bune practici pentru companiile
de toate dimensiunile si din toate domeniile.”

— Brad D. Smith, presedinte si director executiv al Intuit

»The Startup Way invatd companiile cum sd planuiasca si sa
mentind o cultura antreprenoriald prin crestere, permitandu-le
angajatilor sa isi gdseasca antreprenorul din ei. O lecturd obliga-
torie, mai ales pentru toti liderii impovarati de bagajele si proce-
sele organizationale mostenite.”

— Aaron Levie, cofondator si director executiv al Box

»In The Startup Way, Eric Ries foloseste anii de lucru cu companii
precum General Electric si Toyota pentru a ne arata cum va arita
compania viitorului. Daca vrei sd stii cum pot companiile si devina
mai agile, mai inovatoare si mai rezistente in fata ritmului sustinut
al schimbiarii din ziua de azi, citeste aceasta carte captivantd.”

— Arianna Huffington, fondatoare si director executiv al Thrive Global

*

si autoare a The Sleep Revolution™ §i Thrive™

* Carte apdrutd si in limba romana cu titlul Linchpin, traducere de Mihaela Sofonea,
Editura Publica, Bucuresti, 2018 (n.r.).

** Carte aparuta si in limba romana cu titlul Revolutia somnului, Editura Curtea Veche,
Bucuresti, 2017 (n.r.).

*** Carte aparutd siin limba romana cu titlul Succesul redefinit, traducere de Simona Gosu,
Editura Publica, Bucuresti, 2014 (n.r.).



»Eric Ries ne arata cd managementul antreprenorial este o cheie
a succesului In aceastd lume care se schimba rapid. La ING am
integrat principiile Lean Startup in modul in care inovam. The
Startup Way aduce revelatii noi si valoroase.”

— Ralph Hamers, director executiv al ING Group

»Economia americana se bazeaza pe o cultura de startup pentru

a genera bunuri si servicii noi, pentru a crea noi locuri de munca

si a creste standardul de viata. Cartea lui Eric Ries, The Startup

Way, ofera o harta captivantd pentru toate organizatiile - noi si

vechi, mici si mari, de inalta tehnologie sau nu -, pentru a construi
o cultura de startup de experimentare, repetare si inovare.”

— Alan Krueger, director al Consiliului Prezidential de

Consilieri Economici ai presedintelui Obama §i

profesor Bendheim de Economie si Afaceri Publice la Princeton

in The Startup Way, Eric Ries le ofera liderilor din sectoarele
public, privat si nonprofit o harta pentru gestionarea inovatiei con-
tinue, indiferent de marimea sau complexitatea organizatiei. Ca
persoana care a ajutat la introducerea unora dintre aceste practici
in Guvernul SUA, am vizut cu ochii mei imbunatétirea in vietile
oamenilor.”

— Aneesh Chopra, fostul divector pentru tehnologie al SUA

»Un instrument pentru secolul XXI care va permite oricarei com-
panii sd prospere.”
— Ron Conway, fondatorul SV Angel



»Eric Ries reuseste din nou - cu brio. In noua sa carte, The Startup
Way, Ries argumenteaza ca afacerile consolidate au nevoie sa-si
dezvolte o noud capacitate antreprenoriald pentru a inova con-
tinuu. Majoritatea companiilor mari nu au aceastd piesa funda-
mentald din puzzle-ul inovatiei corporative. Ignorati sfatul lui pe
riscul vostru.”

— Thales S. Teixeira, Harvard Business School

»Oamenii tind sd asocieze termenul «startup» cu un soi de uni-
citate, ce presupune o culturd a creativitatii, a inovatiei si a
invatarii continue. Dar, dupa cum ne arata Eric Ries, nu trebuie
sd te potrivesti tiparului de startup din Silicon Valley pentru a da
prioritate Invatarii, nu perfectiunii, si pentru a crea o cultura unde
greselile nu sunt doar acceptate, ci incurajate. The Startup Way
prezintd o viziune noud despre cum poate si ar trebui sa arate o
companie moderna.”

— Reshima Saujani, fondatoare a Girls Who Code

»In The Startup Way, Eric Ries aplici secretele din Silicon Valley

companiilor consacrate din toate domeniile. Adevarul este ca

astdzi suntem cu totii in modul de startup. Orice lider sau aspirant
ar trebui sa citeasca aceasta carte, care iti deschide ochii.”

— Marshall Goldsmith, autorul bestsellerurilor

Triggers si What Got You Here Won'’t Get You There”

»The Startup Way este setul de instrumente de care are nevoie
orice afacere pentru a deveni mai antreprenoriala si mai eficace.”
— Tim O’Reilly, CEO, O’Reilly Media

* Carte aparutd si in limba romana cu titlul Ce te-a adus aici nu te va duce mai departe,
traducere de Mihai Pascu, Editura Publica, Bucuresti, 2012 (n.r.).



»Eric face o descriere sclipitoare a limitérilor vechii gandiri de

management, intr-o perioada in care concurenta lanseaza produse

noi de cateva ori mai rapid decat companiile vechi de pe piata. The

Startup Way descrie cum poate fi cultivat leadershipul antrepreno-
rial esential pentru supravietuirea corporatiilor in secolul XXI.”

— Jeff Sutherland, director executiv

la Scrum, Inc. si autor al Scrum

»Eric a reusit din nou! Orice companie poate beneficia de aceste

principii de startup - si ar trebui sé facd asta -, pentru ca, daca nu,

un startup le va lua toatd spuma. Suntem in revolutia internetului
si, dacd nu te adaptezi la The Startup Way, vei da gres.”

— Alexis Ohanian, cofondator al Reddit si

Initialized Capital si autorul bestsellerului

Without Their Permission

»Companile cele mai importante din lume nu au fost construite
intr-o zi. Companii precum Facebook si Airbnb nu s-au oprit dupa
primul produs de succes. Au continuat sd inoveze, chiar si in con-
fruntarea cu o concurenta extrema din partea altor startup-uri. Ca
investitor pe termen lung, caut companii care pot pastra spiritul
inovator pe parcursul zecilor de ani. Aceasta carte ofera schita
esentiald a crearii si sustinerii culturii inovative, indiferent de
mérimea companiei.”

— Brian Singerman, partener la Founders Fund
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Introducere

Intr-o dupi-amiazi de vari, o echipi de ingineri si un grup de
directori de la una dintre cele mai mari companii americane
s-au intalnit intr-o sala de curs din vastul lor centru de pregatire
a managementului pentru a discuta planul de mai multe sute
de milioane de dolari, intins pe cinci ani, de dezvoltare a unui
nou motor diesel si GPL. Scopul lor era sd intre pe o piatd noud,
entuziasmul era la cote inalte. Motorul, numit Seria X, avea
utilizéri in multe domenii, de la generarea de energie pana la
transport.

Toate aceste lucruri erau clare pentru cei din incdpere. In
afara unei singure persoane, care se alaturase intalnirii fara sa
aiba vreo idee despre motoare, energie sau productia industri-
ala si care era astfel obligat sa puna o serie de intrebari parca
luate dintr-o carte pentru copii: ,Deci la ce se foloseste? Pe o
barca? Pe un avion? Pe apa sau pe uscat? La un tren?”.

Directorii si inginerii cu sigurantd se intrebau cu totii: ,,Cine
e individul acesta?”.

Individul acela eram eu. Compania era General Electric
(GE), una dintre cele mai vechi si mai venerabile organizatii din
America, cu o valoare de piata (la acel moment) de 220,47 de
miliarde de dolari si cel putin 300 000 de angajati.

Asadar, ce cautam eu la GE in vara lui 2012? Nu sunt director
de corporatie. Pregatirea mea nu e in domeniul energiei, al
sanatatii sau al oricarui alt domeniu din miile de afaceri ale GE.

Eu sunt antreprenor.
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Presedintele si directorul executiv al GE, Jeffrey Immelt,
si vicepresedinta Beth Comstock ma invitaserd in acea zi in
Crotonville, New York, deoarece erau interesati de o idee pe
care o propusesem in prima mea carte, The Lean Startup: prin-
cipiile managementului antreprenorial ar putea fi aplicate in
orice domeniu, pentru orice dimensiune a unei companii sau
pentru orice sector al economiei. Iar ei considerau ca firma lor
trebuia sd inceapa sé lucreze pe baza acestor principii. Scopul
era de a inscrie GE pe o traiectorie de crestere si adaptabilita-
te, iar Immelt isi dorea sa lase o mostenire care sa-i permita
companiei sd prospere pe termen lung.

In acea zi am privit planurile pentru motorul Serie X dintr-o
perspectiva inedita si ne-am dat seama ca ar putea ajunge mult
mai rapid pe piata daca am construi un motor mai simplu in
cateva luni, nu ani. Aceasta a fost prima din mai multe astfel
de intalniri (despre unele dintre ele vom mai vorbi).

In ziua urmitoare am avut o conversatie care a pirut - la
prima vedere - foarte diferita. Am discutat cu fondatorul si
directorul executiv al unui startup tehnologic din noua
generatie de crestere accelerata. Cele doua companii erau cum
nu se poate mai diferite: una veche si alta noud, una lider de
piata in multele domenii in care opereaza, cealaltd straduin-
du-se sa isi faca loc. Una dintre ele construia produse fizice
masive, cealalta construia tipul de programe de infrastructura
care sustine internetul. Una pe Coasta de Est, cealaltd pe
Coasta de Vest. Unii erau directori imbracati la costum si
ceilalti erau in blugi tdiati.

Directorul executiv al acestei companii, un adept timpu-
riu al Lean Startup, se confrunta cu o serie noua de provocari:
cum puteau sa evolueze dincolo de prima inovatie de succes?
Cum puteau sd-si motiveze oamenii sd abordeze lucrurile
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ca antreprenori? Si, mai ales, cum puteau gasi noi surse de
crestere sustenabila?

Am fost uluit de cat de asemanatoare au fost cele doua
discutii, in ciuda diferentelor aparente. GE cduta, ca multe alte
companii de succes, sd isi revigoreze cultura cu energia antre-
prenoriala pentru a putea creste in continuare. Startup-ul cu
care am avut intalnirea din acea dupa-amiaza incerca sa isi
mentind cultura antreprenoriald pe masura ce crestea.

In ultimii ani am avut multe asemenea momente, in care
am fost uimit de provocérile asemanatoare cu care se intalnesc
organizatii pe care de obicei le consideram atat de diferite.
Plecand de la aceste conversatii cu lideri si fondatori, mi-am
dat seama ca organizatiile de astazi - atat cele consolidate, cat
si cele aflate la inceputuri - sufera de lipsa capacitatilor nece-
sare oricarei organizatii pentru a prospera in secolul ce urmea-
za: capacitatea de a experimenta rapid noi produse si modele
de afaceri, capacitatea de a motiva angajatii cei mai creativi si
de a se angrena continuu intr-un proces de inovare - i sa il
gestioneze cu rigoare si responsabilitate - astfel incat sa deblo-
cheze noi surse de dezvoltare si productivitate.

Acest proces - si cum sa ajungem de la ,lipsa” la ,,abun-
denta” acestuia in orice companie sau organizatie - este prin-
cipala tema a acestei carti.

CINE SUNT EU?

Parcursul meu pana la acea intalnire din Crotonville a fost des-
tul de improbabil - ca sd nu mai zic neasteptat. La Inceputul
carierei mele am studiat programare, dupa care am devenit
antreprenor. Daca v-ati inchipuit vreodata un antreprenor din
zona IT ca un pusti care trudeste de zor in garajul parintilor - ei
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bine, asa ardtam eu. Prima mea incursiune in antreprenoriat,
in timpul bulei dot-com, a fost un esec rasunator. Prima lucra-
re publicata, sclipitoarea The Black Art of Java Programming din
1996, era de vanzare pe Amazon, ultima datd cand am veri-
ficat, cu 0,99 dolari, la mana a doua. Niciunul dintre aceste
proiecte nu a fost, la momentul respectiv, prevestitor pentru
anii care au urmat, petrecuti promovand un nou sistem de
management.

Dupé ce m-am mutat in Silicon Valley, am inceput sd vad
elemente repetitive in lucrurile care duceau atat la succese, cat
si la esecuri. Si, pe parcurs, am inceput sa formulez un model
care sa aduca mai multa rigoare in antreprenoriat. Apoi am
inceput sa scriu despre asta, prima data online, in 2008, apoi
intr-o carte publicatd in 2011, The Lean Startup. Ce a urmat a
depasit si cele mai nebunesti visuri ale mele. Miscarea Lean
Startup s-a raspandit in toata lumea. Mai mult de un milion
de oameni au citit cartea. Oriunde ai fi in lume, e foarte pro-
babil sa existe un grup local de Lean Startup Meetup*. Mii de
fondatori, investitori si altii din ecosistemul startup-urilor s-au
adunat pentru a adopta ideile si practicile Lean Startup.

In cartea mea am ficut o afirmatie care a parut radicali in
vremea aceea. Am sustinut cd un startup ar trebui inteles ca o
pinstitutie umana menita sa creeze un produs sau un serviciu
nou in conditii de maxima incertitudine”. Aceastd definitie a
fost foarte generald intentionat. Nu preciza nimic despre mari-
mea organizatiei, tipul ei (firmd, organizatie nonguvernamen-
tald sau de alt fel) ori despre domeniul sau sectorul in care se
inscrie. Conform acestei definitii mai largi, oricine - indiferent
de titulatura oficiala a postului - se poate trezi aruncat in apele
antreprenoriatului daca apare o nesiguranta in contextul mun-
cii lor. Am sustinut cd antreprenorii sunt peste tot - in afacerile
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mici, in corporatiile gigantice, in sistemul de sdnatate, in scoli,
chiar si in administratia publica. Ei se afla oriunde oamenii fac
efortul onorabil si adesea neapreciat de a testa o idee noud, de
a crea proceduri mai bune de lucru sau de a castiga clienti noi
prin extinderea unui produs sau a unui serviciu pe piete noi.
In cei sase ani de la publicarea The Lean Startup, organizatiile
diferite care au adoptat metodele sale au confirmat de fiecare
data validitatea lor. Am avut sansa de a céldtori peste tot prin
lume, lucrand cu companii de toate dimensiunile imaginabile.
Trei fondatori care dezvolta o aplicatie noud? Bifat. Afacere
mica? Bifat. Organizatie religioasa nonprofit? Bifat. Fabrici de
dimensiuni medii? Sigur. Firme de IT cu o crestere accelerata
inainte de listarea la bursa? Cu siguranta. Institutii masive din
administratia publica? Bifat. Unele dintre cele mai mari si mai
importante companii multinationale din lume? Poti fi sigur.
Toate aceste tipuri de organizatii pot folosi metodologia Lean
Startup pentru a-si eficientiza munca si a-si accelera progresul.

CONSTRUIREA CAPACITATILOR LIPSA

Aceste calatorii m-au adus in cele din urma in acea sala de curs
a GE. Succesul motorului Serie X, impreuna cu un numar de
proiecte-pilot similare, a dus la ceva extraordinar. Impreuni
cu GE am faurit un parteneriat pentru dezvoltarea unui pro-
gram intitulat FastWorks?, care a dus la o schimbare culturala
si manageriald majora. In decursul mai multor ani am prega-
tit mii de lideri din toata compania. Eu, personal, am instru-
it mai mult de o sutd de echipe de proiect, acoperind toate
functiile, regiunile si unititile de business din companie. in
cadrul GE, toti directorii executivi si managerii de top au fost
formati in metodele antreprenoriale, iar functiile interne au

Introducere The Startup Way 21



fost transformate astfel incat sa faciliteze si sa nu mai impie-
dice inovatia.

Dar am fost surprins sa descopar ca si startup-urile au
nevoie de acest efort de instruire si transformare. Ca multi alti
colegi din Silicon Valley, am avansat in cariera gandind ca
oamenii din ,,marile companii” erau fundamental diferiti de
antreprenorii creativi si revolutionari ca noi.3 Ca, odata ce
organizatiile ajung la o anumitd marime, incep sd moara
incet-incet de mana lor. Se opresc din inovat. Oamenii cei mai
creativi aleg sa plece. Inevitabil, marile companii devin rigide,
birocratice, politice.

Aceasta credinta creeaza un paradox straniu, un tip de
disonanta cognitiva care 1i afecteaza pe toti cei care isi doresc
un antreprenoriat cu crestere semnificativa. Dupa ce am lucrat
efectiv cu sute de antreprenori, m-am obisnuit si 1i intreb:

.Dacd detestati atat de mult marile companii, de ce incercati sd
creati incd una?”

Adesea, aceasta intrebare 1i blocheaza, deoarece, in mintea
lor, firma la constructia cdreia muncesc va fi diferita. Nu va fi
tinuta in loc de sedinte inutile si sefuleti bagaciosi. Va raimane
dinamicd, mobila, un startup perpetuu. Dar cat de des este o
asemenea organizatie ideald rezultatul eforturilor lor?

In ultimii ani au inceput s3 ma caute din nou fondatori si
directori care au folosit de timpuriu metodele Lean Startup. In
zilele lor de inceput, acestia fusesera foarte incantati de aspec-
tele din Lean Startup care se refera la debutul rapid, cum ar fi
produsul minim viabil si pivotarea. Dar nu fusesera la fel de
interesati de aspectele care sunt, sincer, cam plictisitoare:
stilnta managementului si disciplina contabilitdtii. Acum,
cand firmele lor au ajuns la sute, mii sau, in unele cazuri, zeci
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de mii de angajati, si-au dat seama ca trebuie si gaseasca o
cale prin care sa isi pastreze modul de lucru antreprenorial,
chiar daca au instaurat instrumente ale managementului
traditional, au lucrat mai mult cu estimari si anticipari si se
indreapta spre o organigrama mai traditionala.

Am vazut aceste lucruri cu ochii mei in multe companii
extraordinare: cand angajatii lucreaza si sunt motivati in struc-
turi organizationale traditionale, apar anumite comportamen-
te birocratice specifice. Este o consecinta inevitabila a modului
in care sunt construite aceste sisteme.

Ce isi doreau fondatorii era sa afle daca pot folosi tehnici
din Lean Startup pentru a impiedica organizatiile sd pice in
letargie si birocratie pe masurd ce cresc in dimensiune. Gratie
muncii pe care am desfasurat-o cu companii mai mari, le-am
putut spune ca raspunsul este da.

De aceea, in ultimii cinci ani am dus o viata dubld. Am avut
foarte multe zile in care de dimineatd ma intalneam cu seful
unei organizatii-mamut, lider de piata, iar dupa-amiaza imi
petreceam timpul cu firme startup, de la marile povesti de suc-
ces si crestere uluitoare din Silicon Valley pana la mici aspiranti
aflati la nivel de idee. Intrebarile care mi se pun sunt, in mod
uimitor, cam aceleasi:

Cum ii incurajez pe oamenii care lucreazd pentru mine sd gan-
deascd mai mult ca antreprenori?

Cum pot construi noi produse pentru piete noi fara sd pierd
clientii existenti?

Cum i pot responsabiliza pe oamenii care lucreazd in stil
antreprenorial fard sd generez riscuri pentru afacerea de baza?

Cum pot crea o culturd care sd tind in echilibru nevoile afacerii
existente cu noi surse de dezvoltare?

Daca citesti aceastd carte, probabil te-ai intrebat si tu
aceleasi lucruri despre organizatia ta.
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Invitand de la companiile cu care am lucrat, am inceput si
dezvolt un nou set de principii care se aplica si dupa faza de
»inceput”, mai ales in firmele deja consacrate sau chiar in
intreprinderi de dimensiuni mari.

* Cum pot conlucra managementul traditional si ceea ce
numesc eu managementul antreprenorial.

* Ce trebuie sa faca startup-urile dupé Lean Startup - cand au
problemele care apar odata cu cresterea rapida a activitatii
si a dimensiunii.

* Cum ar trebui sa arate un proces de transformare orga-
nizationald pentru a genera un mod de lucru mai lean, cu
experimente repetate.

Am lucrat cu mii de manageri si fondatori pentru a testa si
a finisa aceasta nouda abordare. Am fost cu ei pe campul de
batalie, lansand produse noi, infiintand firme noi, reinventand
sisteme IT, auditand procese financiare, regandind politici de
resurse umane si strategii de vanzari - ce mai, de toate. Am
lucrat cu lideri din toate departamentele unei corporatii: de la
aprovizionare la juridic si cercetare-dezvoltare. Am lucrat
intr-o varietate de domenii: foraj oceanic de mare adancime,
electronice, industria auto, moda, sanatate, armata si educatie,
ca sa pomenesc doar cateva.

Noua abordare se bazeaza nu doar pe munca mea cu aceste
companii, ci si pe Intelepciunea unei intregi miscari de lideri
cu viziuni asemdanatoare. Are la bazad studii de caz si
invataminte dintr-o varietate de surse: companii multinationale
emblematice, precum GE si Toyota, pionieri in domeniul teh-
nologiei, precum Amazon, Intuit si Facebook, noua generatie
de startup-uri cu crestere spectaculoasa, cum ar fi Twilio,
Dropbox si Airbnb, si multe alte startup-uri la inceput de drum
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de care - Inca - nu s-a auzit. Si, poate chiar mai surprinzator, se
bazeaza pe munca inovatorilor care reformeaza unele dintre
cele mai vechi si mai birocratice institutii din lume - inclusiv
Guvernul federal al SUA.

Lideri vizionari din toate tipurile de afaceri descopera noi
posibilitati, care amestecd ce e mai bun in managementul gene-
ral cu domeniul abia aparut al managementului antreprenorial.

Lucrand cu ei, am vazut cd antreprenoriatul are potentialul
de a revitaliza managementul in secolul XXI. Nu mai e vorba
doar despre modul in care se lucreaza intr-o industrie. E vorba
despre modul in care oamenii lucreaza peste tot - sau modul in
care si-ar dori s lucreze.

Eu numesc acest lucru Startup Way.

CELE CINCI PRINCIPII DE LA BAZA
STARTUP WAY

Startup Way combind rigoarea managementului general cu
abordarea de tipul incercarilor si erorilor repetate specifice
startup-urilor. Este un sistem care poate fi folosit in orice
organizatie care urmareste practicarea inovatiei continue, indi-
ferent de marime, vechime sau misiune.

Sa ne gandim la definitia de mai devreme a startup-ului.
Deoarece antreprenoriatul se refera intotdeauna la construirea
unei organizatii, el se referd, obligatoriu, la management. In
Startup Way, antreprenoriatul este o componentd a manage-
mentului, un nou cadru de organizare, evaluare si alocare a
resurselor pentru activitatea unei companii. Este o filosofie
care inlocuieste modelul vechi, care in prezent tine in loc atatea
companii, oferind o noud schema pentru cum ar trebui sa
functioneze o companie modernd ca sa obtind o crestere
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sustinutd prin inovatie continud. In locul sistemului de mana-
gement din prezent, care este limitat de planificare si prognoza,
Startup Way creeaza un sistem care inglobeaza si chiar prospe-
rd de pe urma vitezei si nesigurantei.

26

Cele cinci principii-cheie ale filosofiei Startup Way sunt:

INOVATIE CONTINUA: prea multi lideri cautd acea inovatie
cruciald. Dar cresterea pe termen lung implica ceva diferit:
o metodd de a genera noi inovatii in mod repetat, folosind
talentul siresursele creative de la fiecare nivel al organizatiei.
STARTUP-UL, CA UNITATE ATOMICA A MUNCII: pentru a crea cicluri
de inovatie continud si a debloca noi surse de crestere,
companiile trebuie si aiba echipe care si experimenteze
pentru a le descoperi. Aceste echipe sunt startup-uri interne
si aunevoie de o structurd organizationala distincta care sa
le sustina.

FUNCTIA LIPSA: daca adaugi startup-uri ecosistemului unei
organizatii, ele trebuie gestionate astfel incat sa conteste
tehnicile traditionale. Cea mai mare parte a organizatiilor
nu au o dimensiune fundamentala - antreprenoriatul - care
este la fel de vitala pentru succesul viitor ca marketingul sau
contabilitatea.

. ADOUAINFIINTARE: acest tip de schimbare profunda a structurii

unei organizatii este ca o noua infiintare a companiei, fie ca
are o vechime de cinci ani sau de o sutd de ani.
TRANSFORMARE CONTINUA: toate acestea necesita dezvoltarea
unei noi capacitdti organizationale - abilitatea de a rescrie
ADN-ul organizatiei, ca reactie la provocari noi si diverse.
Ar fi pacat sa ne transformam o singura data. Atunci cand o
organizatie a descoperit cum se poate transforma, poate - si
trebuie - sa fie pregatitd sa facd acest lucru de mai multe ori
in viitor.
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E important sa precizam de la inceput cd angajarea intregii
organizatii in aceastd noua abordare a muncii nu inseamna ca
absolut toate echipele vor fi reorganizate in jurul principiilor
startup-ului. Nu inseamna nici ca fiecare angajat va incepe ca
prin farmec sd actioneze ca un antreprenor. Scopul noii abor-
dari este sd le ofere posibilitatea echipelor startup sd opereze
consecvent si sd dea fiecarui angajat oportunitatea de a actiona
intr-o maniera antreprenoriala. Acest lucru le permite celor
care au in mod natural aceastd inclinatie - sau care ar putea-o
avea, dacd primesc incurajiri si permisiuni - si se afirme. In
mod similar, fiecare manager din companie trebuie sa fie fami-
liarizat cu instrumentele managementului antreprenorial,
chiar si cei care nu sunt In legatura directa cu startup-urile. Ei
trebuie sa inteleaga de ce unii lucreaza intr-un mod diferit, sa
1i poatd responsabiliza in raport cu noi standarde si s recu-
noascd momentele in care functiile lor normale de filtrare,
cum ar fi resurse umane, juridic, IT si departamentul de con-
formitate, blocheaza procesul.

CARTEA

Acesta nu este un manifest. Avem destule deja. Lumea este
plind de experti si Intelepti care ne spun sd ne miscam mai
repede, sd fim mai inovatori si sa gandim in afara tiparelor.
Dar ne lipsesc detaliile concrete: cum obtinem, mai precis,
aceste rezultate? Aceasta carte este o incercare de a completa
detaliile lipsa. Ea oferd tehnici verificate de a reaprinde spiritul
antreprenorial al unei organizatii - sau de a impiedica pierde-
rea acestuia.

Daca esti lider - fie al unei companii, fie al unei echipe -,
aceastd carte iti va oferi formula de transformare a organizatiei,
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pentru ca ea sa devina capabild sa descopere pe termen lung noi
surse de crestere. Vei Invata cum sd creezi structuri de respon-
sabilizare care motiveaza inovarea productiva - genul care are
cuadevarat valoare pentru o companie. Veiinvata cum sa struc-
turezi munca astfel incat sa fie mai satisfacatoare. Vei obtine si
o noud intelegere a rolului tau ca lider - un rol destul de diferit
de cel predat incé in multe programe de MBA sau promovat
de investitori si membri ai consiliilor de administratie. Scott
Cook, cofondator al Intuit si acum presedinte al Comitetului
Executiv, descrie schimbarea ca fiind una de perspectiva. E
diferenta dintre a juca rolul ,,Cezarului” (decizi care proiecte
vor muri §i care vor trdi) si a juca rolul ,omului de stiinta” (in
permanenta deschis citre cautare si descoperire). Munca ta va
deveni astfel mai interesanta si mai eficace.

Cartea isi are radécinile In organizatiile reale care au
implementat cu succes aceste idei Intr-un evantai extins de
domenii, industrii si marimi. The Startup Way descrie in deta-
liu o serie de interventii specifice care te pot ajuta sa investesti
in antreprenoriat ca dimensiune fundamentala si iti explica
pas cu pas cum poti schimba mentalitatea conducerii firmei.
Datoritd colabordrii mele cu GE, am primit cu generozitate
acces la ,culisele” transformarii FastWorks, care va folosi ca
un studiu de caz amplu ce ilustreaza aceste concepte imple-
mentate pentru a ajuta GE sa devina adaptabila in viitor. Dar
voi impartasi in detaliu si povestile multor altor organizatii
care au parcurs un traseu similar.

In Partea intAi, ,Compania moderni”, vom descoperi de ce
practicile traditionale ale managementului nu mai fac fata si
ce anume, din acest moment precis din istorie, face ca integra-
rea managementului antreprenorial sa fie atat de cruciala.
Vom vorbi despre noile capacitati si modalitati de lucru de care
este nevoie acum.
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Partea intai defineste ,startup-ul” ca noua unitate ato-
micd a muncii pentru un domeniu cu mari incertitudini si
descrie conditiile necesare pentru a construi un portofoliu de
startup-uri intr-o organizatie. Vom ardta cum sa punem bazele
unei responsabilizari solide pentru proiectele de inovare, chiar
si in situatiile de mare incertitudine, cand prognoza si planifi-
carea sunt dificile sau imposibile, si cum putem evita tipurile de
masuri de responsabilizare care sufocd adesea procese viabile
de inovatie. Vom face si un tur rapid al principalelor idei si pro-
cese detaliate in The Lean Startup, cum ar fi produsul minim via-
bil, pivotarea si bucla de reactie Construieste-Evalueazd-Invatd.

in Partea a doua, ,,O harti a transformarii”, vom studia cum
se realizeaza Startup Way. Cand echipele primesc sansa de a
se organiza conform Abordarii Startup, ele graviteaza in mod
natural catre procese noi si diferite de cele cu care sunt obisnuiti
oamenii. Vom explora aceste tehnici neconventionale - unele
dintre ele sunt construite pe concepte din The Lean Startup,
iar altele sunt nou-noute. Vom vorbi, de asemenea, despre
gestionarea conflictului dintre aceste procese noi si sistemele
mostenite, inclusiv conflictele cu managerii de nivel interme-
diar, care au fost adesea fatale progresului.

Pentru o companie moderna, rasplata inovatiei continue
nu constd doar in noile produse, servicii si sisteme interne
revolutionare si succesele comerciale pe care acestea le gene-
reazd. Inovatia ofera si posibilitatea de a da nastere unei noi
culturi, care elibereaza creativitatea antreprenoriald de la toate
nivelurile organizatiei. Vom explora modul in care alegerile
potrivite privind responsabilitatea si procesele permit acestei
noi culturi sd creasca si sa prospere.

Vom privi la angajati, la recrutare sila nevoile de dezvoltare
presupuse de aceastd noua abordare. Vom lamuri, cat se poate
de clar, ideea eronatd, dar foarte raspandita, ca lucrul intr-o
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