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PREFATA

Aceasta carte nu este pentru inceputuri sau incepatori.
Este pentru momentul in care afacerea functioneaza, dar
nu mai functioneaza ,sustenabil”: compania merge, dar te
solicita mai mult decat ar fi normal, strategia existd, dar nu
mai conduce zilnic, deciziile ajung prea des la tine, executia
consuma energie fara sa aduca liniste, simti ca organizatia
depinde inca prea mult de cativa oameni-cheie - poate chiar
de tine.

Daca esti sub 2-3 milioane de euro, probabil inca poti
compensa prin energie, intuitie si prezenta. Daca esti peste
50 milioane de euro, probabil ai deja structuri formale sau
presiune institutionala.

Intre aceste cifre apare cea mai periculoasi zoni din
viata unei afaceri: zona in care complexitatea a crescut mai
repede decat arhitectura de conducere.

In ceasti carte este vorba despre acel decalaj.
Nu este o carte despre ,mai mult”. Nu este vorba despre
mai multa munca, mai multa disciplind, mai multa motiva-

tie, mai multe instrumente, mai multe sedinte, mai multe
KPI"-uri.

* KPI - acronimul de la Key Performance Indicator (Indicator-Cheie de
Performanta). Un KPI este o masura folositda pentru a evalua cat de bine
este atins un obiectiv. (n. red.)
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Daca acestea ar fi fost solutia, problema ar fi fost deja
rezolvata. Este o carte despre altceva: despre sistemul
care ar fi trebuit sa existe deja intre strategia ta si rea-
litatea zilnica a businessului.

Si mai precis: despre cele ,, 15 principii de operare”
care conduc afacerile serioase si pot duce afacerea ta
in aceasta liga.

De ce aceasta carte poate fi inconfortabila?

Pentru ca muta problema de la piata, oameni, context, exe-
cutie catre un loc mult mai greu de evitat: modul in care
este guvernata decizia in organizatia ta.

Aceasta carte nu te va lasa cu impresia ca ,trebuie sa fii
mai bun”. Cel mai probabil, te va ldsa cu o Intrebare mult mai
matura: ,,Ce anume am construit - sau nu - ca sistem?”

Ce presupune maturitatea reala in acest punct?

La acest nivel, problema nu mai este daca ai strategie,
daca ai oameni competenti, daca ai produse bune. Proble-
ma este daca organizatia poate functiona coerent fara
interventia ta constanta.

Maturitatea nu inseamna sa stii mai mult, sa controlezi
mai mult, sa fii peste tot. Maturitatea inseamna sa existe
reguli decizionale clare, prioritati stabile, ritmuri previzi-
bile, mecanisme care leaga intentia de comportament.

Cu alte cuvinte: sa ai un Sistem de Operare al Afacerii’,
chiar daca nu l-ai numit asa pana acum.

* Business Operating System, in Ib. engl. (n. red.)
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Cum sa citesti aceasta carte?

Cartea este ganditd ca un GHID, care prezinta cele 15 princi-
pii in moduri diferite: partea Intai, sub forma de PODCAST,
partea a doua sub forma de structura a fiecarui principiu si
partea a treia sub forma de concluzii.

Nu o citi ca pe o carte de solutii. Nu o citi cautand sa
afli , ce sa faci de maine in colo”. Citeste-o ca pe o oglinda a
modului in care functioneaza afacerea ta, un diagnostic al
tensiunilor pe care le-ai normalizat, o harta a lucrurilor pe
care le-ai compensat prea mult timp personal.

Daca, pe parcursul lecturii, ai senzatia ca ,asta explica
exact ce traim”, ,asta e problema, nu ceea ce credeam”, , asta
n-am spus hiciodata In cuvinte, dar e adevarat”, atunci cartea
si-a atins scopul.

Ce NU promite aceasta carte?

Nu promite crestere rapida prin magie. Nu promite usurin-
ta. Nu promite retete universale. Promite ceva mai rar si
mai valoros pentru acest nivel: claritate structurala.

De ce nu se poate sdri peste aceasta etapa?

Poti continua sa conduci prin efort personal. Poti conti-
nua sa fii punctul de stabilitate. Poti continua sa compen-
sezi lipsa de sistem cu propria persoana. Dar costurile vor
creste: in termeni de oboseald, de blocaje, de decizii ama-
nate, de oameni care nu cresc suficient, de liniste care nu
apare niciodata.

Aceastd carte nu iti spune ci trebuie si schimbi tot. Iti
spune ca nu mai este suficient sa conduci ca pana acum.
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Tnainte de a incepe...

Daca ai ajuns in punctul in care nu mai cauti idei, nu mai
cauti motivatie, nu mai cauti instrumente, ci cauti control
real, fara zgomot, atunci aceasta carte este pentru tine.

Cartea... este doar primul strat. Dar care iti deschide
firesc si calea spre straturile mai practice in privinta caro-
ra vei sti ce ai de facut. Daca nu, probabil ca nu este inca
momentul. Si asta este perfect in regulda. Macar planteaza
niste seminte pentru mai tarziu.

Lectura aprofundata!

Editorul



PARTEA INTAI

~Conversatii incomode” despre
managementul unei afaceri






Gazda:

Sa inceapa podcastul nostru!

Suntem astazi Impreund cu Cristian Onetiu. Cristian
este antreprenor de mai bine de 20 de ani, avand afaceri in
peste 20 de tari, este angel investor’, dar si un arhitect de
sisteme pentru decidenti si conducatori de afaceri care au
trecut de etapa entuziasmului si se confrunta cu realitatea
complexitatii. Nu vorbim despre un consultant care propune
solutii punctuale, ci despre cineva care a proiectat meca-
nisme de conducere pentru organizatiile lui si pentru peste
alte 20 de organizatii care functioneaza coerent, predic-
tibil si fara sa fie dependente de eroi: companii antre-
prenoriale, corporatii locale sau organizatii extinse la nivel
european.

Asadar, podcastul acesta... nu este pentru toatd lumea.

Este pentru CEO si fondatori de companii cu o cifra de
afaceri aflata intre 3 si 50 de milioane de euro, pentru exe-
cutivi seniori din corporatii care simt ca sistemele actuale
scartaie si pentru investitori privati si institutionali care
inteleg ca valoarea reald a unei afaceri nu sta doar in rezul-
tate, ci si In arhitectura care le produce.

Daca esti in punctul In care strategia existd, dar nu mai
conduce, daca executia consuma energie fara sa asigure
control, daca simti ca prea multe decizii ajung la tine si

* Angel investor - persoani fizici care investeste bani proprii intr-un star-
tup sau o afacere aflata la inceput. (n. red.)
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prea putine se rezolva fara interventie, atunci conversatia
aceasta este pentru tine.

Rolul meu aici este foarte clar. Nu sunt un moderator
neutru. Sunt de partea voastra. Voi pune intrebari incomo-
de, voi cere clarificari atunci cand lucrurile risca sa ramana
abstracte si voi preschimba tensiunile reale pe care le traiti
zilnic n intrebari care merita raspunsuri serioase.

Cristian nu este aici sa va motiveze si nici sa va vanda
o retetd rapida. Este aici pentru a pune ordine conceptuala
intr-o zona in care prea mult timp am confundat efortul cu
controlul si inteligenta cu sistemul.

Sa intram asadar direct in subiect.

Cristian, stam de vorba intr-o perioada in care aproape orice
fondator sau CEO poate cita framework-uri, poate vorbi
despre strategie, KPI-uri, cultur3, leadership. Si totusi, cand
intri In multe companii, percepi ca este haos, tensiune, im-
provizatie. De ce existd aceasta discrepanta atat de mare
intre ce stim si ce trdim in business?

Cristian Onetiu:
Pentru ca am confundat cunoasterea cu conducerea.

Am acumulat concepte, dar nu am construit sisteme.
[ar conceptele, oricat de corecte ar fi, nu sunt capabile sa
conduca. La un moment dat, complexitatea unei afaceri
depaseste capacitatea umana de a o pastra doar in minte.
De aici Incepe problema. Nu din lipsa de inteligentd, ci din
lipsa de structura.
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Gazda:

Deci problema nu e ca liderii nu sunt suficient de buni.

Cristian Onetiu:
Nu. Asta e povestea confortabila.
Problema reala este ca li se cere oamenilor sa compen-

seze, prin efort personal, ceva ce ar trebui sa fie rezolvat
structural.

Gazda:

Voi incepe sa pun Intrebari care abordeaza Manifestul scris
de tine, care are 15 principii. Trebuie sa marturisesc ca l-am
citit si mi-a ridicat cateva semne de intrebare... Asa ca am
pregdtit Intrebari referitoare la fiecare principiu. Hai sa
incepem!

Cristian Onetiu:

Perfect. Sa Incepem. De asta am venit. Sa le enuntam cat se
poate de direct si de clar. Fara storytelling si alte ocolisuri.



PRINCIPIUL 1

Strategia nu conduce. Sistemul da.

Gazda:

Hai sa intram direct in miezul problemei. Aproape orice
companie declara ca are strategie. Si totusi, foarte putine
par conduse de ea. Unde are loc ruptura?

Cristian Onetiu:

Strategia este supraestimata ca moment si subestimata ca
mecanism. Noi tratam strategia ca pe un act de inteligenta.
In realitate, strategia este un act de design.

O strategie care nu schimba modul in care se iau de-
ciziile zilnice nu este strategie. Este opinie sofisticata.

Gazda:

Spui asta foarte categoric.

Cristian Onetiu:

Pentru ca este adevarat si pentru ca multi lideri simt acest
lucru, dar nu il verbalizeazi. 1i vezi: au documente bune,
directii clare, intentii corecte... si totusi, organizatia functi-
oneaza exact ca inainte.
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Asta iti spune un singur lucru: strategia nu a intrat in
sistem.

Gazda:

Unde exact are loc ruptura? Care e primul punct de fractura?

Cristian Onetiu:

In decizie. Strategia moare in momentul in care nu mai
influenteaza lucrurile care se decid sub presiune. Daca
strategia nu castiga cand apar conflicte de prioritati, lipsa
de resurse, urgente, Inseamna ca ea nu exista. Caz in care
vorbim doar de storytelling intern.

Gazda:

Multi lideri ar spune: ,Am comunicat strategia, oamenii o
stiu”.

Cristian Onetiu:

Asta este una dintre cele mai mari confuzii din management.
A sti ceva nu inseamna a fi guvernat de acel lucru.

Oamenii nu decid pe baza a ceea ce stiu, ci pe baza
sistemului in care opereaza.

Daca sistemul ii impinge sa dea prioritate altui lucru,
strategia pierde, indiferent cat de bine a fost explicata. De
aici si paradoxul: oameni competenti la angajare si in-
competenti la concediere!
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Gazda:
Ups!

Asta e o concluzie dura... o sa revenim la ea. Pana
una-alta, comunicarea nu rezolva problema; asta spui.

Cristian Onetiu:

Comunicarea este necesard, dar complet insuficienta.
Este ca si cum ai explica regulile unui joc, dar tabla de joc
este desenata prost. La un moment dat, oricat de inteli-
genti ar fi jucatorii, jocul va produce haos.

Gazda:

Atunci de ce continuam sa investim atat de mult in strate-
gie? Consilii de administratie, retreat-uri, consultanti.

Cristian Onetiu:
Pentru ca strategia este vizibila si eleganta. Poti sa o pre-
zinti. Poti sa o justifici. Poti sa o aperi din punct de vedere
intelectual.

Sistemele sunt invizibile. Nu dau bine in PowerPoint.
Dar ele hotarasc ce se intampla, nu strategia.

Gazda:

Cum iti dai seama, ca lider, ca strategia ta este doar o inten-
tie frumos formulata?
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Cristian Onetiu:

Cand totul este negociabil. Cand fiecare initiativa poate fi
justificata ca fiind ,strategica”. Cand oamenii cer constant
validare pentru lucruri care ar trebui sa fie evidente.

O strategie reala reduce nevoia de explicatii. Pen-
tru ca introduce reguli clare.

Gazda:

Asta e contraintuitiv pentru multi. Ei cred ca strategia ge-
nereaza dezbatere.

Cristian Onetiu:

Strategia genereaza dezbatere cand nu este clara sau cand
nu este sustinuta de sistem. O strategie matura simplifica.
Taie. Exclude. Daca strategia ta adauga complexitate,
nu conduce. Incurca.

Gazda:

Spuneai mai devreme ca strategia moare treptat, nu brusc.

Cristian Onetiu:

Da. Nimeni nu o nimiceste intentionat. Ea moare din cauza
urgentelor marunte, acceptate ,doar de data asta”. Prin ex-
ceptii care nu mai sunt exceptii. Prin compromisuri care
devin norma.

La final, strategia este Inca pe perete, dar nu mai are
putere decizionala.
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Gazda:

De ce vedem atat de des companii foarte inteligente, dar
incoerente din punct de vedere strategic?

Cristian Onetiu:

Pentru ca inteligenta individuald nu compenseaza lipsa
unui sistem. Poti avea oameni exceptionali intr-un cadru
prost si vei obtine rezultate mediocre.

Strategia nu are legatura cu gradul de inteligenta al oa-
menilor. Ci cu cat de coerent este mediul in care li se cere
sa ia decizii.

Gazda:

Daca ar fi sa tragi o concluzie dura cu privire la acest
principiu?

Cristian Onetiu:

Sigur. Strategia nu este problema. Faptul ca nu exista un
mecanism care sa o transforme In comportament zilnic este
problema.

Gazda:

lar acel mecanism...

Cristian Onetiu:
...este exact veriga slaba despre care vorbim.

lar fara ea, orice strategie, oricat de bund, ramane
vulnerabila.



PRINCIPIUL 2

Problema nu e executia.

Gazda:

Cristian, daca ar fi sa aleg un lucru de care se plang aproape
toti cei aflati in pozitia de CEO cu care vorbesc, ar fi acesta:
»,Nu se executd”. Oamenii nu livreaza, lucrurile se misca
greu, planurile nu se duc la capat. Tu spui ca executia nu
este problema. De ce esti atat de categoric?

Cristian Onetiu:

Pentru ca executia este un rezultat, nu o cauza. Cand exe-
cutia e slaba, problema este sistemul care o produce, nu
oamenii care o realizeaza.

Executia este comportamentul vizibil al unei organiza-
tii. Daca acest comportament este incoerent, intarziat sau
haotic, Inseamna ca mediul care 1l genereaza este incoerent,
intarziat sau haotic.

Gazda:

Totusi, liderii vad niste oameni in carne si oase care nu li-
vreazd. Cum le spui cd nu despre asta e vorba?
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Cristian Onetiu:

Le spun sa se uite la context, nu la individ. Aceiasi oameni,
integrati Intr-un sistem clar, vor executa diferit. Aproape
Intotdeauna.

Este una dintre cele mai inconfortabile realizari pen-
tru un lider: daca executia nu functioneaza, problema este
mai aproape de tine decat de oamenii tai.

Gazda:

Asta contrazice reflexul clasic de management care stipu-
leaza ca ,trebuie sa fim mai disciplinati”.

Cristian Onetiu:

Disciplina este supraevaluata si prost inteleasa. Disciplina
nu apare datorita vointei individuale, ci datorita structurii.
Poti cere disciplina la nesfarsit.

Daca oamenii nu stiu clar ce este prioritar, cine decide,
ce se intampla cand apar conflicte, disciplina devine un
efort personal. Iar efortul personal nu scaleaza.

Gazda:

Deci cand un CEO spune ca ,echipa nu e suficient de disci-
plinatd”, ce ar trebui sa se inteleaga de fapt?

Cristian Onetiu:

Ar trebui sa se inteleaga ca ,nu a construit un sistem care
sa aduca disciplina implicita”.
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Organizatiile mature nu se bazeaza pe oameni foarte
disciplinati. Se bazeaza pe sisteme care fac disciplina un
lucru natural.

Gazda:

Cum aratd, concret, executia intr-o organizatie fara sistem?

Cristian Onetiu:

Arata ocupata. Multa activitate, multe initiative, multe se-
dinte, multe emailuri. Dar fara o directie clara.

Vezi oameni care muncesc mult, dar nu stiu exact pentru
ce. Vezi proiecte care pornesc bine si se sting fara conclu-
zie. Vezi decizii care se schimba fara sa fie anulate oficial.

Asta nu este executie slaba. Este executie nealiniata.

Gazda:

Multi lideri reactioneaza la asta prin intensificare: mai mul-
te sedinte, mai mult control, mai mult follow-up”. De ce nu
functioneaza?

Cristian Onetiu:

Pentru ca intensificarea amplifica defectul sistemului. Daca
sistemul este prost, rularea lui mai rapida produce mai mult
haos.

Mai mult control intr-un sistem neclar nu produce
performanta. Produce oboseald, defensiva si conformism.

* Follow-up - urmdrirea ulterioari a lucrurilor ca si te asiguri ci se intam-
pla ce s-a stabilit; monitorizare. (n. red.)
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Gazda:

Aici cred ca multi lideri ar spune urmatorul lucru: ,Dar
daca nu controlez, lucrurile scapa de sub control”.

Cristian Onetiu:

Pentru ca deja au scapat. Controlul personal apare ca reac-
tie la lipsa controlului structural.

Liderii nu fac micro-management pentru ca vor. O fac
pentru cd nu au incredere in sistem. Si au dreptate sa nu
aiba.

Gazda:

Spui ceva important aici, si anume ca problema nu e neapa-
rat intentia liderului, ci cadrul.

Cristian Onetiu:

Exact. De cele mai multe ori, liderii incearca sa fie solutia
pentru un defect de arhitectura.

Si la inceput functioneaza. Apoi organizatia creste, com-
plexitatea creste, iar liderul devine punct de blocaj.

Gazda:

Cum se manifesta aceasta lipsa de sistem in executia zilnica?

Cristian Onetiu:

Prin fragmentare. Fiecare departament executd ,bine” in
felul lui, dar fara legatura cu ansamblul.



