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Capitolul 1. Oportunitatea economica

1.1. Definirea si caracteristicile oportunitdtilor economice

Punctul de plecare al oricdrui intreprinzator si de demarare a fiecdrei firme sau afa-
ceri il reprezintd existenta si identificarea unei oportunitati economice. De aici decurge
importanta capitald a oportunitdtii economice sau de afaceri pentru activitdtile intrepre-
noriale. Aceasta explica de ce, in toatd literatura consacratd domeniului intreprenorial,
abordarea oportunitatii economice reprezinta un subiect specific primordial.

Primul aspect major privitor la oportunitati se refera la definirea sa. Surprinzator, in
lucrdrile de specialitate sunt foarte putine incercari de definire ale oportunitatii econo-
mice. Cea mai cunoscutd apartine lui Howard Stevenson!, directorul Centrului de
Studii Intreprenoriale de la Universitatea Harvard. In acceptiunea sa, oportunitatea
economica sau intreprenoriala reprezinta o doritd stare viitoare, diferita de cea prezenta
si, concomitent, o credintd a unei persoane (intreprinzatorul) ca este posibild realizarea
sa cu succes. N. Vittal?, intr-o recentd lucrare, puncteaza faptul ca oportunitatea, pre-
cum frumusetea, se afld ,in ochiul” persoanei implicate. Mai concret, aceeasi situatie -
absenta unui anumit produs pe piatd sau necesitate umana nesatisfadcuta - vizibild
pentru numeroase persoane, este sesizatd si consideratd, din punct de vedere economic,
doar de o persoand sau un grup de persoane, devenind oportunitate economica.

Prin prisma elementelor prezentate putem defini oportunitatea economicad ca o necesitate
si/sau o cerere potentiald de un produs sau serviciu intr-un anumit context, a cdrei sesizare,
identificare, luare in considerare si satisfacere printr-un proces economic de cdtre o persoand sau
un grup, poate in viitor genera profit.

Deci, oportunitatea economicd prezintd concomitent mai multe dimensiuni:

- economica, in sensul generarii de profit;

- psihologicd, ,existind”, numai ca perceptie a anumitor persoane care cred in
profitabilitatea sa;

- contextuald, concreta, manifestindu-se numai in anumite situatii si conditii;

- prospectivd, devenind o realitate in viitor, ca urmare a unor decizii si actiuni
concertate, de natura economicd, intreprenoriald si manageriald.

Constientizarea acestor dimensiuni este deosebit de instructiva, facilitind succesul

demersurilor intreprenoriale.

1 H. Stevenson, Curs de management intreprenorial, EFMD, Budapesta, 1991
2 N. Vittal, Drives of the Global Flow of Communications in Megacities, Labour, Communications, ISEAS,
Singapore, 1998, p. 147
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1.2. Principalele surse de oportunitati economice

Pentru a facilita perceperea conceptului de oportunitate economica in completitu-
dinea sa, este utild prezentarea principalelor categorii de surse ale oportunititilor economice
in functie de natura lor:

- comerciale, reprezentate de cererea deschisa sau latentd pentru anumite produse sau

servicii;

- stiintifice, constand din descoperirea de noi legi, principii, metodologii etc. aplicabile
in realizarea de produse si servicii noi si modernizate;

- tehnice, reprezentate de noi echipamente, tehnologii, materii prime etc. care pot
servi ca bazd pentru o noua afacere sau pentru diversificarea, modernizarea,
specializarea etc. unei firme;

- juridice, constand in aparitia de noi legi, ordonante, hotarari de guvern etc. sau
modificarea celor existente, cu consecinte semnificative asupra initierii, deruldrii si
profitabilitatii activitatilor economicel;

- fiscale, atunci cand se schimba felul, dimensiunea, modul de calcul etc. al diferitelor
taxe si impozite, modificand astfel motivatiile intreprinzatorului si conditiile de
valorificare a capitalului;

bancare, ca urmare a modificarii semnificative a conditiilor de acordare a creditelor
(marimea si tipul creditului, durata de acordare, volumul garantiilor, nivelul
dobanzii etc.)

informationale, reprezentate de noi abordari si tehnologii informatice, care permit
accesul mai rapid, mai ieftin si mai complet la informatii importante pentru
demararea si realizarea de actiuni economice?;

- educationale, manifestate de pregdtirea prin scoald de persoane cu viziune,
cunostinte, abilitati, aptitudini, deprinderi si comportamente favorizante activita-
tilor de tip intreprenorial;

manageriale, reprezentate de noile abordari, metode, tehnici, know-how3, cunos-
tinte etc. ce faciliteaza identificarea si valorificarea oportunitatilor economice.

Existd mari diferente in ceea ce priveste toate aceste categorii de surse ale
oportunitatilor economice cu mare impact asupra intensitdtii fenomenului intrepreno-
rial si asupra performantelor economice de ansamblu ale firmelor. Cu titlu exemplifica-
tiv, prezentdm in diagramele urmadtoare costurile financiare si de timp implicate de
infiintarea unui SRL in SUA, Japonia, Franta, Italia, Islanda, Germania, Suedia, Olanda,
Australia, Marea Britanie, Spania si Islanda. Desigur, nu intdmplator, tara cu cele mai
multe firme la 1.000 de locuitori si cele mai performante economic - SUA - are pe an-
samblu cele mai reduse costuri si conditii pentru infiintarea lor. Australia si Marea
Britanie, cu mari progrese in domeniul intreprinderilor mici si mijlocii, in ultimul dece-

1 De exemplu, modificarea legislatiei Romaniei pe baza adoptdrii aquis-communitaire in domeniul
importului, exportului, investitiilor etc.

2 Cum ar fi Internetul

* Termenul de know-how defineste cunostintele cu un pronuntat caracter aplicativ care sunt asociate unei
metodologii sau tehnologii si care de reguld se obtin ca urmare a utilizdrii indelungate si inteligente a
acestora.
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niu oferd printre cele mai favorizante conditii de infiintare a lor, contribuind astfel
semnificativ la valorificarea oportunitatilor economice potentiale.

Cost (Euro) Timp (Saptamani)
Japonia [ 3
EU-8 L 1 n

usa [

Franta - 6
Ttalia _ 10
Islanda [

Germania _ 16

_ Suedia - 3

420 - Anglia . 1
[]

340 - Australia 1
30 W spanie N
250

Irlanda . 1

Fig. 1. Costul in EURO si perioada medie necesara infiintarii unui SRL in diferite tari

EU-12 | | 11500
USA |:| 0

suwedia || T 2o
aia [ oo
franta [ oo
Islanda _ 6.150

spania || 3000

Finlanda - 2.500

Irlanda I P

Anglia | 0

Australia | 0

Fig. 2. Capitalul minim cerut (Euro) pentru a infiinta un SRL in diferite tari
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1.3. Tipuri de oportunitati

Practica intreprenoriald de sute de ani a relevat cd existd anumite categorii de oportu-
nitati de afaceri, care se intalnesc cu o frecventa mare. Cunoasterea lor este instructiva, in
special pentru tineri si pentru persoanele interesate in a deveni intreprinzatori, indiferent
de varstd. In tabelul nr. 1 prezentdm lista acestor oportunititi, care are la bazd, in princi-
pal, abordarea cuprinsa in cunoscuta lucrare americanda NxLevel Guide for Entrepre-
neursl.

Tabelul nr. 1. Principalele categorii de oportunitati economice

Categorii de oportunitati

Operationalizarea unei inventii

Desprinderea sau separarea dintr-un produs sau serviciu existent
Transformarea unui hobby intr-o afacere

Constientizarea existentei unui anumit client

Descoperirea unei necesitdti a pietei nesatisfacute

Dezvoltarea unor activitdti realizate in afara orelor de program de munca
Sansa de a intalni si recunoaste o oportunitate de afaceri viabild
Experienta sau competenta profesionald proprie

O inventie proprie sau cumpdratd reprezintda o oportunitate de afaceri. Desi mult
vehiculate in literatura de specialitate, numai un procent relativ redus dintre inventii se
dovedesc a constitui oportunitati de afaceri. Cauzele principale le reprezinta lipsa de
valoare comerciald a majoritatii lor si absenta sau insuficienta calitatilor intreprenoriale
a majoritatii investitorilor. Folosirea unei inventii ca oportunitate de afaceri implica in
primul rand constatarea existentei unei piete suficiente pentru viitorul produs sau
serviciu, urmatd de evaluarea resurselor financiare necesare, cunoasterea restrictiilor si
limitelor implicate de construirea unei afaceri pe baza produsului respectiv. Este
important sa se constientizeze cd de la inventie pana la punerea la punct a unei afaceri
de succes este necesar ca se cheltuiascd o mare cantitate de timp si energie, in special
pentru a atrage potentiali clienti sd cumpere noul produs.

Desprinderea sau separarea unor elemente dintr-un produs sau serviciu existent si
transformarea lor in obiectul unei noi afaceri de sine stitdtoare constituie o relativ frecventa
oportunitate de afaceri. Persoana care este organic implicata in producerea si comercia-
lizarea unui produs constata ca anumite parti ale acestora se pot folosi si/sau comercia-
liza separat, in conditii de performantd economica superioara. De exemplu, la o piesa
sau un subansamblu fdra o complexitate deosebitd, care se fabricd de un producator,
diversificarea se poate produce in mod separat, specializat, in conditii tehnice si econo-
mice superioare si chiar in zona unde se afld firma cumpadrdtoare. Pentru un specialist
care a lucrat in domeniul respectiv si cunoaste principalele aspecte implicate, produce-
rea si comercializarea respectivei piese sau subansamblu reprezintd o valoroasa oportu-
nitate de afaceri. In asemenea situatii este esential si-ti construiesti un bun plan de
afaceri, sa posezi capacitati intreprenoriale normale si sd dispui de informatiile
relevante privind toate activitatile implicate de valorificarea oportunitatii.

1D.P. Wold, NxLevel Guide for Entrepreneurs, WEN, University of Colombia, Denver, 1998.
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Transformarea hobby-ului intr-o afacere este o oportunitate de afaceri folositd din ce in
ce mai frecvent in tdrile dezvoltate cu un standard de viata ridicat, unde o proportie
apreciabild a populatiei cultiva cotidian anumite hobby-uri. Doud sunt elementele esen-
tiale de luat in considerare. Mai intdi examinarea si constatarea ca hobby-ul respectiv
are valoare economicd, cd existd o piatd suficienta pentru el. Al doilea aspect se referd la
faptul ca transformarea hobby-ului in afacere va antrena numeroase eforturi, va crea
presiuni asupra persoanei in cauzd, diminudndu-se satisfactiile generate de practicarea
hobby-ului numai pentru sine din perioada anterioara.

Constientizarea existentei unui anumit client pentru un anumit produs. O astfel de oportu-
nitate apare atunci cand o firmd are nevoie de un anumit produs si nu existd inca un
producdtor. Este o oportunitate economica deosebit de valoroasa, intrucat asigura rezol-
varea aspectului celui mai dificil in orice afacere - certitudinea cumparatorului, a pietei.
Problemele principale de avut in vedere sunt: constatarea ca respectivul cumparator are
capacitatea financiard sa-si onoreze angajamentele si cd acesta poseda capacitatea de a-1
marketa, de a-1 vinde.

Un aspect major de considerat este dependenta de un singur client care isi va impune
pretul si celelalte conditii de productie si cumparare. In plus, in perioada de recesiune
economicd comenzile sale pentru produsul sau serviciul pe care s-a fondat firma pot
scadea substantial.

Descoperirea unei nise de piatd. Aceastd oportunitate este accesibild persoanelor care
cunosc aprofundat o anumita piatd. Identificarea nisei de piatd s-a dovedit a fi una din-
tre cele mai frecvente si de succes oportunitdti de afaceri. Principalul element de
considerat este determinarea marimii si duratei nisei de piatd pentru a fi sigur cad poate
sustine o afacere profitabila pe termen lung.

Dezvoltarea unei activititi realizate anterior in afara orelor de program de muncd. O
asemenea oportunitate prezintd foarte mari avantaje pentru potentialul intreprinzator.
Existenta posibilitatii de a observa si cunoaste piata o perioadd indelungatd, cresterea
treptata a interesului si abilitdtilor profesionale personale in domeniul respectiv, dezvol-
tarea graduald a bazei de clienti pana la nivelul la care asigura sustinerea unei activitati
intreprenoriale profitabile, suficiente pentru o persoand care nu mai are alte venituri.

Sansa de a intdlni si recunoaste o oportunitate de afaceri viabild. Acestui gen de
oportunitate ii datoreaza transformarea in intreprinzatori o proportie apreciabild a lor.
De fapt, asa cum se exprima un cunoscut specialist in domeniu, Howard Stevenson, in
jurul nostru ,ninge” cu potentiale oportunitati de afaceri, depinde insa de capacitatea
noastra de a le rezolva si valorifica. Aceasta face parte din talentul intreprenorial pe care
il au numai anumite persoane. In final, o ultim4 remarcd. Sansa intervine in diverse
proportii in descoperirea si valorificarea aproape oricdrei oportunitati de afaceri.

Competenta sau experienta profesionald deosebiti intr-unul sau mai multe domenii poate,
de asemenea, facilita punerea in valoare de oportunitdti de afaceri. Cu cat o persoand
detine cunostinte si know-how aprofundate in anumite domenii, cu atat este mai in
madsurd sd-si construiasca o afacere profitabild. Experienta aratd cd numerosi ingineri
sau economisti, dupa ce si-au dezvoltat competentele lucrand ca salariati la o firmd, au
trecut la valorificarea experientei dobandite pe cont propriu, devenind intreprinzatori.
Esential este sd se apeleze si la alti specialisti pentru a se asigura toate competentele
necesare derularii profitabile a afacerii.
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Situatia economicd personald sau familiald disperatd se dovedeste nu rareori a constitui
fundamentul inceperii unei afaceri. Astfel de situatii apar, de reguld, atunci cand o
persoand si-a pierdut locul de munca si nu reuseste sa se mai angajeze in alta firma. O
altd cauza frecventd este modificarea dramatica a situatiei familiale care impune cu
acuitate un venit superior pe care salariul nu il poate asigura. Situatia economica perso-
nala sau familiala disperata determind cel mai adesea infiintarea de firme mici, de
supravietuire, cu resurse relativ modeste si cu un proces de infiintare concentrat in
timp, stresant. In ultimul deceniu in tarile dezvoltate s-au creat anumite facilitdti pentru
ca persoanele din aceasta categorie sa-si realizeze mai usor o mica firma prin asistenta
financiard si manageriald din partea institutiilor statului.

Cumpdrarea unei firme existente reprezinta si ea o oportunitate de afaceri pentru cei care
detin resursele necesare. Important este sa cumperi o firma care este - si mai ales - va fi
viabild in viitor. O aprofundatd analizd a respectivei firme, a pietei pe care opereaza si
contextului in care isi desfdsoard activitatea sunt preconditii obligatorii pentru a deter-
mina dacd cumpararea respectivei firme reprezintd realmente o oportunitate de afaceri.

Achizitionarea unei francize este o oportunitate de afaceri care inregistreaza o rapida
expansiune in numeroase tari. Franciza constd in cumpararea de cdtre una sau mai multe
persoane a dreptului de a marketa un anumit produs sau serviciu de la o firma con-
sacratd, utilizdndu-i marca si numele, in conditiile respectdrii cu strictete a sistemului
practicat de aceasta. In schimbul acestei permisiuni si a unor servicii suport, francisorul
plateste anumite sume sau procente de-a lungul intregii perioade de realizare a francizei*.

Apelarea la francizd usureaza si accelereaza infiintarea unei firme, intrucat se pornes-
te de la un sistem economico-managerial verificat de practica si se primeste un know-
how comercial pus la punct. Potentialii intreprinzatori interesati in francize trebuie sa
stie cd orice francisd garanteaza succesul. Existd multe francize mici, mai ieftine, care nu
dispun de un fundament financiar solid, nu poseda un bun program de training si care
nu asigura suficiente servicii de suport noilor intreprinzatori.

in practica economicd se constatd cd, uneori, anumite oportunitati de afaceri se
suprapun partial sau se combind. Esentiald este abordarea cu minutie si rigurozitate
pentru a le valorifica cu succes, in mod profitabil, prin infiintarea de noi firme sau prin
dezvoltarea firmelor existente.

1.4. Rolul esential al omului in identificarea oportunitatii
economice

In viziunea lui Howard Stevenson oportunitatea economici prezints un ansamblu de
patru determindri, inserate in fig. 3.

Dintre cele patru determindri, esentiald este cea referitoare la persoand. Omul,
potentialul intreprinzator, este cel care sesizeaza oportunitatea economicd, o identifica si
analizeazd, stabileste un demers pragmatic de valorificare si - elementul cel mai impor-
tant - decide si actioneaza asupra respectivei situatii pentru a obtine profit. Celelalte trei
determinadri - contextuald, materiald si temporald - se manifesta in cea mai mare parte tot
prin intermediul respectivei persoane. Pentru ca o persoand sa poatd identifica si

4 McDonald reprezintd unul dintre cele mai cunoscute sisteme de franciza din lume.
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fructifica potentiala oportunitate economicd, transforméand-o intr-o oportunitate economi-
cd reald - devenind astfel un autentic intreprinzator - trebuie sa posede anumite abilitati
pragmatice, cunostinte teoretice, contacte cu persoane si organizatii si anumite resurse
semnificative din punct de vedere al oportunitatii respective.

Depinde de persoand
\_;_1

Depinde Oportunitatea ‘ Depinde

de factorul timp ZI_ economica _E de mediu

5l

Depinde de accesul la resurse

Fig. 3. Determindrile oportunitatii economice

Dacé persoana respectiva nu poseda aceste elemente la un nivel apreciabil, potentiala
oportunitate economicd nu devine obiectul unui demers intreprenorial profitabil,
manifestandu-se deci ca o autenticd (viabild) oportunitate economica. Asa se explicd de
ce, din mii, zeci de mii sau milioane de oameni care trdiesc intr-un anumit context
economic, numai cativa ,capteaza” si valorificd oportunitatea economica folosindu-si
cunostintele, abilitdtile, relatiile umane si resursele proprii.

In ultimele decenii, ca urmare a constientizirii de citre un numir din ce in ce mai
mare de persoane, indeosebi cu pozitii manageriale, a marelui potential de profitabilita-
te pe care-1 reprezinta oportunitatea economicd, s-au conturat asa numitele organizatii
directionate pe oportunititi. O astfel de organizatie se caracterizeaza prin efortul continuu
de invatare, adaptare crescanda (incrementald) si crestere profitabild pe baza identi-
ficarii si exploatdrii unui set integrat de oportunitati. Aceste organizatii incorporeaza in
pozitii cheie manageri cu gandire si mod de actiune profund intreprenorial. Uneori
aceste organizatii sunt de dimensiuni apreciabile, performantele lor, obtinute ca urmare
a actiunilor lor manageriale initiate de managerii-intreprinzitori, fiind remarcabile. In
aceastd categorie se includ euro-intreprinzatorii de la Philips, Siemens etc®.

1.5. Abordarea oportunititii economice

Pentru intreprinzatori, ca de altfel pentru orice activitatea economicd autenticd, in
conditiile economiei de piats este primordiald abordarea oportunitatii economice. In
esentd, aceasta implica etapele inscrise in fig. 4, la al caror continut ne referim concis in
aliniatele urmatoare.

Identificarea oportunititilor economice implica®:

- evaluarea necesitatii (cerintelor pietii);

- stabilirea unei valori, ca potentiald recompensd, pentru persoanele implicate in
abordarea oportunitatii economice;

5 Vezi elemente suplimentare in O. Nicolescu, Management Comparat, Editura Economicd, Bucuresti, 1999,
pp- 174-176.
6 H. Stevenson, op. cit.
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- conturarea optiunilor viitoare privind tratarea oportunitatii economice;

- asumarea riscului asociat oportunitatii de cdtre persoanele respective;

- stabilirea cadrului temporal pentru analiza aspectelor implicate;

- prefigurarea de bariere in fata potentialilor concurenti, pentru a asigura sustenabili-
tatea afacerii.

Determinarea resurselor necesare valorificdrii oportunitdtii economice, incumba:

- dimensionarea resurselor in functie de amploarea, complexitatea si perspectivele

oportunitatii economice identificate;

- reliefarea elementelor de unicitate ale abordarii utilizate de noi;

- stabilirea contributiei proprii la asigurarea resurselor necesare;

- identificarea surselor de asigurare a celorlalte resurse;

- previzionarea rezultatelor financiare (veniturilor nete) scontate.

Identificarea oportunitatii
economice

v

Determinarea resurselor necesare

v

Obtinerea resurselor destinate
valorificarii oportunitatii
economice

v

Realizarea mecanismului
managerial de derulare

a afacerii

I

,Recoltarea” valorii

nou create

Fig. 4. Principalele faze ale abordarii oportunitatii economice de catre intreprinzator

Obtinerea resurselor necesare este adesea un proces laborios si deosebit de dificil, care
constd in:

- determinarea nivelurilor optime si minime pentru fiecare resursa necesara;

- identificarea altor mecanisme (decat cel al proprietdtii) utilizabile pentru obtinerea
tuturor resurselor necesare (leasing, venture-capital, francising etc.);

- cunoasterea asteptarilor, a cerintelor posesorilor de resurse fata de actiunea intre-
prenoriala si asigurarea cd exista suficient potential pentru a-i satisface;

- stabilirea mdsurii in care oportunitatea economicd poate sa furnizeze suficiente

stimulente pentru o cooperare pe termen lung cu furnizorii de resurse si ceilalti stake-
holderi;
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- prefigurarea consecintelor performantelor necorespunzatoare calitativ, neimplinite
cantitativ sau programate gresit.

Realizarea mecanismului managerial pentru derularea afacerii are in vedere cu prioritate
urmadtoarele aspecte:

- coordonarea eficace a asigurarii si utilizdrii resurselor interne si externe;

- stabilirea unor mecanisme pentru contacte de afaceri adecvate;

- testarea ipostazelor privitoare la aspectele esentiale ale punerii in valoare a
oportunitatii economice;

- determinarea modalitdtilor prin care contributiile (costurile) si performantele pot fi
madsurate.

, Recoltarea” valorii nou create implicd, ca repere cheie, urmatoarele decizii si actiuni:

- identificarea mecanismelor disponibile (utilizabile) pentru a ,recolta” fructele
valorificarii oportunitatii economice;

- examinarea corectitudinii structurarii afacerii din punct de vedere al proprietatii,
legalitatii si fiscalitatii;

- stabilirea elementelor care pot amplifica sau diminua semnificativ ,recoltarea”
fructelor afacerii;

- onorarea corespunzatoare a obligatiilor fata de tertele parti implicate in afacere.

Elementele prezentate, fard a alcdtui un tablou exhaustiv, puncteaza, in opinia scolii
de la Harvard, care sunt principalele aspecte de avut in vedere atunci cand un intre-
prinzdtor identificd o oportunitate economica si demareaza procesul intreprenorial. Re-
liefarea lor se bazeaza pe o viziune preponderent pragmaticd, centratd pe luarea in con-
siderare a celor mai dificile probleme cu care se confruntd, de reguld, intreprinzatorii.

1.6. Surse bibliografice pe Internet

http:/ /www.blackwellpublishing.com.uk/journals/jsbm | International Council for Small
Business (ICSB) abstract information

http:/ /www.blackwellpublishing.com.uk/online International Council for Small
Business (ICSB) information on full-
text access

http:/ /www.sdabocconi.it/en/event/eisb/eisbl.html Boconi University - Milan

targalsj@krakow.pl Cracow University, Poland

http:/ /www.ccsbe.org University of Victoria, British
Columbia

http:/ /www.icbs.orgicbs@edu The George Washington University

paula.kuopusjarvi@tukkk.fi Turku School of Economics and

Business Administration, Finland
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Capitolul 2. Elaborarea planului de afaceri

2.1. Definirea si necesitatea planului de afaceri

Unul dintre cele mai des utilizate instrumente intreprenorial-manageriale in perioada
actuald il reprezintd planul de afaceri. Exista o ampla literaturd care ii este consacrata si
o cazuistici numeroasd in majoritatea tarilor. In consecinti, abordarile teoretice si
pragmatice ale planului de afaceri diferd intre limite apreciabile. In continuare,
prezentdm viziunea noastrd asupra planului de afaceri bazatd atat pe consultarea unui
numadr apreciabil de lucrdri din literatura de specialitate internationald, cat si pe
experienta echipelor de elaborare de planuri de afaceri de la Institutul de Management
si Marketing International MANAGER care in 10 ani au elaborat peste 60 de planuri de
afacere, la o parte a acestora participand nemijlocit ca elaborator sau coordonator.

In lucrarea recent publicatd in colecia MANAGEMENT a Editurii Economice,
consacratd instrumentarului manageriall, planul de afaceri este definit ca un instrument
decizional dinamic, destinat pe de o parte, managerilor din cadrul firmei, in vederea
cresterii eficientei activitatii acestora si pe de alta parte, investitorilor, bancherilor si, in
general, oricdrui partener posibil, industrial, comercial, social etc. cdrora le permite sd ia
cunostintd de perspectivele afacerii.

O alta definire frecvent intalnita este aceea ca planul de afaceri reprezintd un docu-
ment care descrie scopurile firmei si mijloacele de realizare a lor in urmatorii cinci ani.
O abordare mult mai realistd realizeaza cunoscutul specialist de la Universitatea Har-
vard, David Gumpert. Potrivit lui, planul de afaceri este un document ce demonstreaza
de o manierd convingdtoare cd afacerea preconizatd poate sa vanda suficiente produse
si servicii pentru a produce un profit satisficdtor si a o face atractiva potentialilor
sprijinitori?.

Dupd opinia noastrd, planul de afaceri este o metodd intreprenorial-manageriald de
proiectare i promovare a unei afaceri noi sau de dezvoltare semnificativd a unei afaceri existente,
pornind de la identificarea unei oportunititi economice, prin care se determind obiectivele de
realizat, se dimensioneazd si structureazd principalele resurse si activititi necesare, demonstrand
cd aceasta este profitabild, ci meritd si fie sprijinitd de potentialii stakeholderi’.

Deci, noi consideram cd planul de afaceri este mai mult decat un document, este o
metoda cu finalitate, continut si efecte precis structurate, ce trebuie sa demonstreze daca
afacerea este profitabila si daca merita sa fie sprijinita de potentialii stakeholderi.

Existd mai multe elemente care fac necesard elaborarea sa:

a) Planul de afaceri reprezintd, in primul rind, un mijloc de autoedificare pentru cei ce
comandd si/sau realizeazd planul de afaceri asupra profitabilititii si viabilitatii demersului

1 O. Nicolescu (coordonator), Sisteme, metode si tehnici manageriale, Editura Economicd, Bucuresti, 1999, p.
117.

2D. Gumpert, How to Create a Succesful Business Plan, Goldish Group, Boston, 1990, p.6

* Stakeholderul poate fi definit ca o persoand sau un grup de persoane care au interese importante in
functionarea si performantele unei organizatii si pe care le poate influenta de o manierd semnificativa. De
exemplu intreprinzatorul, distribuitorii, banca, managerii firmei, salariatii firmei, organizatiile de IMM-
uri, administratia locald s.a.
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intreprenorial de valorificare a oportunititii economice. Practica demonstreaza cad exista
frecvent o mare diferentd intre fezabilitatea si profitabilitatea unei oportunitati econo-
mice, asa cum apare la prima vedere si ceea ce rezultd dupd realizarea planului de
afaceri. Analiza sistematicd a unui set cuprinzator de informatii, structurate riguros si
utilizand anumite metode si tehnici, asigurd intotdeauna o cunoastere mai profundad a
aspectelor implicate de valorificarea oportunitatilor economice si pregatirea mai minu-
tioasa si eficace a acesteia. Altfel formulat, elaborarea planului de afaceri asigura un
control al starii de sdnatate a demersului intreprenorial avut in vedere. Nu de putine ori
elaborarea planului de afaceri aratd cd afacerea doritd nu este profitabild, impiedicandu-
ne astfel sa facem greseala foarte costisitoare de a demara activitati care nu vor fi
profitabile si de a aloca resurse care nu se vor recupera, reprezentand pierderi.

b) Planul de afaceri constituie un instrument de previzionare a afacerii. Prin planul de
afaceri se stabilesc obiectivele de realizat, durata si succesiunea activitatilor necesare,
dimensiunea resurselor alocate si principalii parametri de marketing, financiari, tehnici,
de personal si manageriali de considerat. Se jaloneaza astfel in mod riguros constructia
afacerii pentru a fi profitabila.

c) Planul de afaceri este un instrument major in finantarea intregii afaceri. Prin intermediul
sdu se dimensioneazad resursele financiare necesare demardrii si finalizarii actiunii
intreprenoriale. Concomitent, planul de afaceri, prin toate elementele incorporate, ofera
argumentele necesare convingerii furnizorilor de fonduri sa se implice in operationali-
zarea sa. Acesti furnizori de fonduri pot fi actionari sau asociati la afacere: bancile,
fondurile de risc sau investitorii pe piata de capital. Pentru a-i convinge, este necesar ca
din analizele incorporate sd rezulte cd veniturile generate sunt superioare cheltuielilor
ocazionate, iar cash-flow-ul satisface atat cerintele finantarii activitatilor curente, cat si
returndrii fondurilor imprumutate in perioadele stabilite.

d) Planul de afaceri reprezintd o bazd pentru organizarea, coordonarea si controlul proceselor
implicate de demersul intreprenorial de valorificare a oportunititii economice. Pornind de la
obiectivele previzionate si de la activitdtile conturate, se stabilesc in primul rand confi-
guratia sistemului organizatoric, manualul organizarii (regulamentul de organizare si
functionare) si descrierile de functii si de posturi. Ulterior, concomitent si dupa opera-
tionalizarea sistemului organizatoric, se utilizeaza elementele incorporate in planul de
afaceri si pentru a coordona deciziile si actiunile personalului implicat si a controla
operationalizarea lor. Este esential ca toate modalitdtile de organizare, coordonare si
control, cu rol determinant in asigurarea functionalitatii organizatiei, sd fie organic
subordonate indeplinirii previziunilor cuprinse in planul de afaceri.

e) Planul de afaceri reprezintd si o foarte importantd modalitate educationald pentru
personalul implicat, incepand cu intreprinzatorul. Participarea la elaborarea planului de
afaceri cu informatii si apoi studierea acestuia contribuie la ,invatarea” mai buna a afa-
cerii, la insusirea si utilizarea unor concepte si tehnici manageriale, de marketing, finan-
ciare etc. Ulterior, pe parcursul aplicdrii planului de afaceri, prin compararea rezultate-
lor si proceselor efective, cu cele previzionate, se amplificd capacitatea intreprinzato-
rului si a echipei sale de a analiza activitdtile economice si de a le perfectiona. Continua
raportare si analizd a afacerii efective, comparativ cu prevederile planului de afaceri
este generatoare de know-how.

f) Sintetizand, planul de afaceri in ansamblul sdu constituie unul dintre cele mai complete si
eficace instrumente manageriale pentru intreprinzatori si manageri. El constituie un
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veritabil ghid decizional si actional in baza cdruia se proiecteaza si implementeaza com-
ponentele principale ale mecanismelor manageriale aferente proceselor de valorificare a
oportunitatilor economice.

2.2. Scopurile elaborarii planului de afaceri

Elaborarea unui plan de afaceri are in vedere intotdeauna realizarea anumitor sco-
puri sau obiective, sintetizate in fig. 5.

Determinarea profitabilitatii

afacerii
Finalizarea fuziunii sau Conturarea mecanismului
cumpadrdrii altor firme de operationalizare a
afacerii

Implicarea anumitor ] ] .
Obtinerea finantarii de la

ersoane cheie in
P SCOPURI banci

realizarea afacerii

Obtinerea de contracte de Obtinerea de fonduri de
vanzare importante investitii
Fundamentarea
perfectdrii de aliante
strategice

Fig. 5. Scopurile elabordrii planului de afaceri

Primul scop constd in determinarea profitabilititii valorificirii oportunitatii economice
identificate. In fapt, aceasta reprezintd scopul primar urmérit prin elaborarea planului de
afaceri. Dacd afacerea preconizatd nu se contureaza a fi rentabild, atunci toate celelalte
scopuri cad de la sine. Pentru ca acest scop sd fie realizat este necesard o corectd si
riguroasd concepere si realizare a analizelor, astfel incat ele sa fie realiste. Tentatia de a
LAnfrumuseta” planul de afaceri se dovedeste intotdeauna contraproductiva, generand
ulterior greutdti apreciabile, care pot ajunge pana la falimentul firmei respective.

Prin planul de afaceri se are in vedere si stabilirea principalelor elemente de naturd
economicd, marketing, financiard, productie, management prin care se construieste de fapt
afacerea. Absenta sau superficiala cunoastere a unor elemente majore, cum ar fi cele de
marketing sau personal, pot pune in pericol viabilitatea afacerii, cu toate ca oportu-
nitatea economica respectiva este profitabila. Trebuie evitata tendinta, relativ frecvent
intalnitd, de concentrare numai asupra elementelor financiare, considerand ca dupa
obtinerea resurselor necesare se vor pune la punct si celelalte activitdti majore implicate.
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Obtinerea finantdrii de la bancd este poate cel mai cunoscut si considerat obiectiv in
elaborarea planului de afaceri. Ca reguld, nici un intreprinzator nu dispune de toti banii
necesari pentru a derula o afacere atunci cand aceasta nu se rezumd la una sau 2-3
persoane implicate. In consecint, trebuie imprumutate fonduri de la banci. Apelarea
bancii cu un plan de afaceri, chiar dacd aceasta nu-i o conditie obligatorie pentru a
acorda credit, face o buna impresie si amplificd sansele de a obtine conditii superioare
de creditare. In cazul in care banca utilizeazd un model standard de plan de afaceri,
acesta trebuie utilizat de la inceput, economisind timp si bani.

Pentru a obtine un credit de la bancd, planul de afaceri este necesar sa demonstreze
ca afacerea este profitabild, iar cash-flow-ul asigurd returnarea ratelor de credit la
termenele convenite. Esentiald este prevederea in planul de afaceri de garantii acceptate
de piatd si in marime suficient de mare, adica superioard in raport cu dimensiunea
creditului. Prevederea prin plan a participdrii intreprinzadtorului cu bani lichizi la
realizarea obiectului afacerii pentru care se solicitd creditul este un element cheie. Cu
cat aceastd participare, care semnificd o impartire a riscurilor afacerii intre banca si
intreprinzdtor, reprezintda o pondere mai ridicatd in totalul fondurilor necesare, cu atat
sunt mai mari sansele de a primi creditul solicitat si cu o dobanda mai redusa.

Obtinerea de fonduri de investitii poate reprezenta un alt obiectiv al elaborarii planului
de afaceri, in cazul in care nu se apeleazi la binci pentru credite. In aceastd ipostaza,
planul de afaceri este destinat fondurilor de risc (venture capital) sau altor investitori
potentiali. Elementele specifice care intervin in aceasta situatie se referd la dezvoltarea
partii referitoare la investitii, utilizind mai multi indicatori specifici. De asemenea, daca
adresantul este un fond de risc, se dezvoltd un capital special referitor la viitoarea
implicare a reprezentantilor fondurilor de risc in managementul afacerii. Planurile de
afaceri concepute pentru acest obiectiv sunt utilizate cel mai frecvent in SUA, unde
fondurile de risc sunt foarte frecvent folosite.

Perfectarea de aliante strategice intre firma respectivi si alte firme in vederea valorificarii
superioare a unor oportunitdti economice, de reguld de mare amploare, poate repre-
zenta un alt scop al elaborarii planului de afaceri. Asa cum se stie, alianta strategica
reprezintd o combinare pe termen lung a activitatilor de cercetare, productie, marketing
etc. a doud sau mai multe firme, in anumite conditii, in vederea obtinerii unui plus de
performantd economici. In astfel de situatii se recomanda firmelor implicate sa recurga
la elaborarea unui plan de afaceri prin care sd se stabileasca mecanismul de realizare a
aliantei strategice ce va diminua resursele, cheltuielile si veniturile implicate, amplifi-
candu-se profitabilitatea aliantei pe ansamblu si pentru fiecare partener.

In Romania, elaborarea de planuri de afaceri directionate asupra realizirii acestui
obiectiv sunt foarte rare intrucat nu se prea apeleaza la aliante strategice, desi ele
reprezintd o importanta oportunitate economica.

Obtinerea de contracte de cumpdrare, in special de citre firmele mici de la firmele mari, poate
fi facilitatd de elaborarea unui plan de afaceri special. O atare necesitate apare, de regu-
14, atunci cand o firmd micd abordeaza pentru prima datd o firma mare in vederea
obtinerii unui contract important. Pentru a se face cunoscutd, a-si demonstra potentialul
si a castiga increderea partenerului mai puternic, un plan de afaceri axat pe comerciali-
zarea contractelor avute in vedere poate fi foarte util firmei mici. Desigur, se elaboreaza
un plan de afaceri specific prin care se demonstreaza capacitatea firmei mici de a prelua
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si valorifica cantitatile de produse contractate, in conditii de siguranta si profitabilitate
pentru ambii parteneri implicati.

Implicarea anumitor persoane in realizarea unei noi afaceri poate reprezenta scopul elabordrii
unui plan de afaceri. Un asemenea scop se prefigureaza cand o firma de dimensiuni mici
identificd o oportunitate economicad cu potential deosebit de profitabilitate, dar pentru
care nu dispune in posturile cheie de suficienti manageri si specialisti. In aceasta situa-
tie, planul de afaceri serveste drept argument pentru a atrage manageri si/sau specia-
listi de mare valoare, ca urmare a demonstrarii viabilitatii si profitabilitatii sale deosebi-
te. Frecvent, planurile de afaceri cu aceasta destinatie prevad si o participare a mana-
gerilor si specialistilor cheie la impdartirea profitului rezultat. In conditiile actuale, in
care informatiile, tehnologiile si know-how-ul devin din ce in ce mai importante si
impune necesitatea apeldrii mai frecvente la planul de afaceri pentru a atrage specialistii
valorosi. Practica intreprenorial-manageriald din cele mai dezvoltate tari confirma din
plin aceasta afirmatie.

In sfarsit, un ultim element major ce poate fi avut in vedere prin elaborarea planului
de afaceri este facilitarea de fuziuni intre companii sau a cumpdririi altei firme. Intocmirea
unui plan de afaceri care sd pund in evidentd avantajele comparative ale firmelor
respective si complementaritatea intereselor (in cazul fuziunii) este mai mult decat bine
venitd. Prin intermediul sdu se asigurd o promovare si o protejare superioara a
intereselor firmei. Posedarea respectivului plan de afaceri la inceperea negocierilor
oferd din start un atu, un ascendent in derularea respectivelor operatii economice.

Trecerea in revistd a scopurilor ce pot fi avute in vedere in conceperea si proiectarea
planurilor de afaceri este importanta din cel putin doud puncte de vedere:

a) congtientizeaza intreprinzatorii si managerii asupra multiplelor situatii in care este
necesard si eficace apelarea la un plan de afaceri;

b) atrage atentia factorilor de decizie si elaboratorilor planului ca scopurile avute in
vedere se reflectd in continutul si modul de prezentare a planului de afaceri. Se evita
astfel realizarea de planuri de afaceri standard, insuficient corelate cu necesitdtile reale
ale afacerii.

Precizarea scopurilor avute in vedere de cdtre intreprinzatorii si/sau managerii care-1
solicitd este prima conditie pentru a avea un plan de afaceri care sd corespunda integral
necesitdtilor si sa fie utilizat in mod eficace.

2.3. Determinarea scopurilor intreprinzatorului si
autoevaluarea potentialului sau

La prima vedere, elementele mentionate in titlul paragrafului par sa nu aiba legatura
cu elaborarea planului de afaceri. Dimpotrivd, atunci cdnd se pune problema elaborarii
planului pentru intreprinzator, determinarea scopurilor proprii, individuale ale acestu-
ia si precizarea asteptdrilor personale constituie o premiza esentiald. Pentru ca planul
de afaceri sd corespunda dorintelor si specificului intreprinzitorului, acesta trebuie sd-gi
raspundd la patru intrebdri cheie:

a) Posezi talentul intreprenorial pentru a initia si derula pe cont propriu o afacere? Aceastd
prima intrebare este esentiald intrucat daca nu ai suficient potential intreprenorial,
atunci este necesar si intelept sa opresti demersurile intreprenoriale imediat. Autoanali-
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za activitatii, comportamentului si performantelor precedente prin prisma caracteris-
ticilor tipice unui intreprinzator ne poate oferi indicii importante pe acest plan. Pe langa
analiza mentionatd, care este destul de dificila, specialistii recomanda si utilizarea de
teste sau chestionare pentru autoevaluarea potentialului intreprinzitorului. In tabelul
nr. 2 prezentam, cu titlu exemplificativ, un astfel de chestionar utilizat cu succes in mai
multe tari din Uniunea Europeana.

Tabelul nr. 2. Chestionar de autoevaluare a potentialului intreprenorial

Nr. intrebari Réspunsuri
crt. DA | NU
1 Adesea, simt cd sunt victima fortelor exterioare pe care nu le pot controla
2 Muncesc adesea mai mult decat am planificat
3 | Mi se pare cd unele zile trec fara ca eu sa fi realizat ceva
4 Chiar intr-o situatie dificild, eu voi incerca intotdeauna sad obtin ceva din
ea
5 Cred cd un mod de viatd ordonat, cu orar regulat, mi se potriveste cel
mai bine
6 | Sunt fericit dacd nu trebuie sd ma bazez pe altii

7 | Sunt pregdtit sd imi asum riscuri, dar numai dupd ce am evaluat cu
atentie toate consecintele

8 Nu are sens sd incep ceva, dacd nu ii vdd finalitatea

9 Oamenii imi spun adesea cat de bun sunt in a vedea lucrurile din punctul
lor de vedere

10 | Eu tind sa nu fiu prea ambitios pentru a evita sd fiu dezamdgit

11 | Este foarte important pentru mine ca oamenii sd-mi recunoasca succesul
12 | Cand sun la telefon si raspunde un robot, de obicei inchid

13 | Nu am fost niciodatd o persoand care sa urmeze multimea

14 | Ceea ce conteazd este ceea ce obtin (castigul final), indiferent de cat de
mult trebuie sd muncesc pentru a-1 obtine

Stabilirea punctajului:

Notati cate doud puncte pentru fiecare DA la intrebarile 2, 4, 7, 8, 9, 11 si 13 si zero
puncte pentru fiecare NU la aceste intrebdri. Pentru intrebadrile 1, 3, 5, 6, 10, 12 si 14
notati cu cate 2 puncte pentru fiecare NU si zero puncte pentru fiecare DA. Scorul
maxim este de 28 de puncte.

Grila de interpretare

- peste 24 de puncte, amplu talent intreprenorial, se recomandd sd devind sau sa
continue sa fie intreprinzator;

- intre 20 si 24 puncte, potential intreprenorial mediu, lansarea in actiuni intrepreno-
riale prezintd sanse mari de reusitd, implicAnd insa eforturi deosebite si recomandan-
du-se relatii de parteneriat;

- sub 20 de puncte, potential intreprenorial redus sau absent; nu se recomanda sa
intreprinda sau s& conduci activitati intreprenoriale. Intr-o astfel de situatie ori se re-
nuntd, ori se initiazd o colaborare, un parteneriat cu persoane care dispun de capacitate
intreprenoriald ridicatd, demonstrata prin activitatea si performantele anterioare.
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b) Ce fel de participant la activititile intreprenorial-manageriale esti?

Aceasta a doua intrebare este complementara precedentei si are in vedere in special
preferintele si disponibilitatile potentialului intreprinzator referitoare la munca cu
oamenii si la comportamentul in cadrul grupului.

Douad aspecte majore trebuie avute in vedere. Primul se refera la modul de a lucra cu
alte persoane, daca este caracteristic un comportament si o abordare participativa, sau,
dimpotrivd, una individualistd, cu accent pe comanda si celelalte elemente ale ierarhiei.
Al doilea aspect priveste preferinta de a lucra singur sau in grupuri mici sau mari. Daca
se vrea o firma proprie mica, din dorinta de a avea libertate de decizie si actiune, de a fi
independent, atunci va fi confortabil sd se lucreze de unul singur sau cu un numar
redus de persoane. Practica arata cd multe persoane care au devenit intreprinzatori
pentru a nu avea sefi, au descoperit ca un numar mare de subordonati reprezintd un
stres mult mai mare decat a fi subordonat unui manager.

In functie de raspunsurile la aceste intrebdri, potentialul intreprinzitor va sti ce fel de
afacere i se potriveste - mai mare sau mai mica - si care se recomanda sa fie locul si
rolul sau in cadrul viitoarei firme pentru a corespunde naturii si a genera performanta
si satisfactii personale. Aceste elemente trebuie sa constituie importante repere in
elaborarea planului de afaceri.

c) Doresti si castigi bani imediat sau mai tarziu?

Raspunsul la aceastd intrebare este esential pentru structurarea si directionarea
dezvoltdrii viitoarei afaceri. Alocarea si utilizarea resurselor in prima fazs, si, ulterior a
veniturilor, poate depinde in mare masura de obiectivele de castig ale potentialului
intreprinzdtor in termeni de marime si, indeosebi, de timp. Practica releva cd firmele
mici, care se dezvoltd lent, produc, de reguld, castiguri mai mari si mai rapide decat
tirmele care se dezvoltd rapid. Explicatia acestei situatii, la prima vedere surprinzatoare,
rezidd in faptul cd o rapidd dezvoltare inseamnd reinvestirea rapida a profiturilor,
combinata eventual cu credite, ceea ce are ca efect diminuarea veniturilor nete pe care
intreprinzatorul le incaseaza efectiv. Desigur, o firma care se dezvoltd rapid pe termen
lung, poate aduce castiguri mult mai mari intreprinzatorului, dar acestea vor fi dupa un
mare numar de ani.

d) Ce fel de afacere, de firmd doresti si construiesti i sa conduci?

In esentd, sunt posibile doua tipuri de firme. Firma ,lifestyle”, a cdrei denumire induce
in eroare, intr-o anumitd masura, intrucat, ea nu semnifica cad intreprinzatorul lucreaza
cateva ore pe zi, dimineata, iar in fiecare dupa amiaza joaca golf sau tenis. Acest tip de
firma, cel mai raspandit in SUA, se caracterizeaza prin dimensiuni mici, cativa salariati,
dezvoltandu-se in ritm lent. Intreprinzatorii respectivi sunt independenti, stresul cu care
se confruntd este redus, ei castigdnd si avand mai mult timp liber pentru viata personala
decat dacd ar fi salariati la o alta firmd. Al doilea tip, firma , dinamici” se caracterizeaza
prin focalizarea pe dezvoltare si performantd. Frecvent, ea inregistreaza cresteri ale cifrei
de afaceri de 50-100% anual. In acest caz, durata, intensitatea si stresul muncii
intreprinzatorilor sunt mari, sensibil superioare celor cu care se confruntd un salariat
obisnuit. Timpul si disponibilitatea psihicd pentru viata personald, de familie, sunt
sensibil mai reduse. Pentru a facilita potentialului intreprinzator identificarea tipului de
afacere care i se potriveste, se recomanda utilizarea testului prezentat in tabelul 3.
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Tabelul nr. 3. Test de evaluare a tipului de afacere care se potriveste unei anumite
persoane

intrebarea

Ce preferati?

a) sd realizati personal un produs sau un serviciu

b) s fie realizat prin contributia altora

Ce fel de firmd vd intereseazd cu prioritate?

a) una stabila

b) una care sd se dezvolte rapid, utilizdnd multi oameni si care sd implice sarcini noi

Care din urmdtoarele aborddri vd dau satisfactii mai mari?

a) sd realizati sarcini de detaliu si sd consemnati personal informatiile privind derularea lor
b)sa adoptati decizii importante si sa puneti pe altii sd le execute

Care din urmdtoarele stiluri de leadership vd caracterizeazd in cea mai mare masura?

a) sa fiti dirijorul general al afacerii

b) sd impartiti cu altii conducerea firmei

Care din urmitoarele scopuri economice sunt cele mai importante pentru Dvs.?

a) sa aveti libertatea de actiune si independenta proprietarului unic

b) sd aveti satisfactia cd organizatia se dezvoltd si se extinde rapid

Care din urmdtoarele scopuri financiare sunt cele mai importante pentru dvs.?

a) sd obtineti venituri mari, pentru a va trai viata din plin in urmatorii ani

b) sa obtineti venituri pentru o viata decenta in viitorii cativa ani, cu perspectiva de a deveni
bogat in urmatorii 7-10 ani

Ce simtiti Dvs. privitor la angajarea si motivarea personalului?

a) este o sarcind manageriald dificild, pe care intreprinzatorul trebuie sa se straduiascd sa o
realizeze cat mai bine

b) este 0 mare provocare si o sursa potentiald de satisfactii in managementul unei afaceri

Grila de interpretare

- Dacd pentru alternativa a se fac 5 sau mai multe optiuni, atunci Dvs. (intreprin-
zdtorul) sunteti un bun candidat pentru o intreprindere , lifestyle”

- Daca pentru alternativa b se fac 5 sau mai multe optiuni, atunci Dvs. (intreprinza-
torul) sunteti un bun candidat pentru o , intreprindere dinamica”

Réspunsurile la ultimele trei intrebdri se intercoreleazd, ele forméand continutul asa

numitei ecuatii de evaluare personalil, care are configuratia prezentata in tabelul nr. 4.

Tabelul nr. 4. Ecuatia de evaluare personala

Nr. Tipul de comportament personal Cand se doreste Tipul de afacere
Crt. obtinerea castigurilor

1 Centrat pe grup mic imediat Firma ,lifestyle”

2 Centrat pe grup mare mai tarziu Firma dinamica

Utilizarea ei trebuie sa contribuie substantial la autoclarificarea potentialului investitor
asupra propriilor asteptdri si a tipului de abordare intreprenoriala care i se potriveste.

Optiunea potentialului intreprinzator pentru unul din cele doud tipuri de intreprin-
dere, naintea elaborarii planului de afaceri, este absolut necesara. Altminteri, risca sa
proiecteze o firma care, prin dimensiune si comportament organizational sa nu i se po-
triveasca.

1D. Gumpert, op. cit., p. 4.
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Concluzionand, oferirea de cadtre intreprinzator de raspunsuri la setul de intrebari,
faciliteaza elaborarea unui plan de afaceri si realizarea unui demers intreprenorial care
sd corespundd in mare masurad felului sdau de a fi si asteptdrilor sale. Se creeaza astfel
premisa ca potentialul intreprinzator sa obtind satisfactii mari pe parcursul viitoarei sale
activitati intreprenoriale. Raspunsurile la cele patru intrebdri constituie premisa sau
fundamentul personalizarii planului de afaceri

2.4. Principiile elaborarii planului de afaceri

Pentru ca un plan de afaceri sd contina ceea ce este necesar, contribuind plenar la
atingerea scopurilor pe care le urmdreste si sd ia in considerare asteptdrile realiste ale
intreprinzatorilor si specificul demersului intreprenorial, este necesar sa fie elaborat pe
baza luérii in considerare a mai multor principii. In continuare, in tabelul nr. 5 prezen-
tdm un set de principii care se bazeaza atat pe consultarea unor lucrdri de referinta din
literatura de specialitate23456, cat si pe know-how-ul si experienta proprie de peste 10
ani, rezultatd din participarea nemijlocita la elaborarea si implementarea de planuri de
afaceri in cadrul Institutului de Management si Marketing International MANAGER.

Tabelul nr. 5. Principii de redactare a unui plan de afaceri

Nr. Principii Continutul si modul de folosire a principiului

crt.

1 Stabilirea scopurilor de | - Primul punct de plecare in elaborarea oricarui plan de
realizat prin elaborarea | afaceri este determinarea precisa a scopurilor pe care intre-
planului de afaceri prinzatorul le are in vedere prin elaborarea planului de

afaceri.

- In functie de scopuri, se stabilesc configuratia planului,
elementele cdrora li se vor acorda prioritate si, implicit,
informatiile specifice de cules, analizat si interpretat.

2 Cunoasterea si luarea in | - Al doilea punct de plecare in elaborarea planului de afaceri
considerare a asteptdri- | este cunoasterea viziunii, asteptdrilor si cerintelor specifice
lor si cerintelor specifice | ale intreprinzatorului vizavi de afacerea proiectatd, prin
ale intreprinzatorului fa- | discutii aprofundate cu acesta si, eventual, prin formularea in
td de afacerea avuta in scris a anumitor cerinte de catre intreprinzator.

vedere - Elementele furnizate de intreprinzdtor servesc drept baza
pentru , personalizarea” planului de afaceri, fara a abdica insa
de la elementele de esenta care formeaza continutul sau.

2E. A. Frohlich, P. M. Hawranek, C.F. Lettmayr, J. H. Pichler, op. cit.

3 O. Nicolescu (coordonator), Sisteme, metode si tehnici manageriale, Ed. Economicd, Bucuresti, 2000
4 D. Gumpert, op. cit.

5P. Hawken, Cum si dezvolti o afacere, Ed. Stiintifica si Tehnicd, Bucuresti, 1997

¢ D. Wold, NxLevel Guide for Entrepreneurs. University of Colorado, Denver, 1998
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Nr. Principii Continutul si modul de folosire a principiului

crt.

3 Includerea obligatoriein | - Aceste elemente se refera in principal la piatd, realizarea
planul de afaceri a anu- | produsului/serviciului si vinderea produsului, fundamentul
mitor elemente de esentd | financiar si profitabilitatea afacerii.
privitoare la afacerea, in- | - Pentru fiecare din aceste elemente existda anumite
treprinzatorul, managerii | informatii, tehnici, metode etc. obligatorii de utilizat.
si organizatia implicata
in activitate si perfor-
mantele lor precedente

4 Luarea in considerare a | - Conceperea, organizarea si redactarea planului de afaceri va-
existentei mai multor riazd intre limite relativ largi, in functie de mai multi factori,
moduri de a concepe si | dintre care cei mai importanti sunt: scopurile urmadrite, as-
scrie un bun plan de teptdrile si cerintele specifice ale intreprinzatorului, conceptia
afaceri si know-how-ul consultantilor care elaboreaza planul, cerin-

tele exprese ale destinatarului planului de afaceri, domeniul
avut in vedere, resursele alocate, perioada avutd la dispozitie,
posibilitdtile de informare si documentare efectiv existente,
prevederile legislatiei care se aplica in tara respectiva.

5 Manifestarea de creativi- | - In vederea evidentierii aspectelor care contribuie la maxi-
tate in asamblarea si mizarea atingerii scopurilor, se recomandd folosirea unei
modul de prezentare a game variate de elemente, mai ales de natura graficd, care sa
planului de afaceri atragd atentia destinatarului planului de afaceri asupra lor.

- Apelarea la calculatoare, inclusiv cele portabile, desktop, se
dovedeste deosebit de eficace, prin marea variatie a formelor,
culorilor, sunetelor etc. ce pot fi asociate prezentdrii planului
de afaceri.

6 Realizarea unui plan de | - Prin structurd, continut si mod de prezentare, planul de afa-
afaceri cat mai focalizat | ceri trebuie integral subordonat realizdrii scopurilor presta-
pe obiective si mai bilite.
concis - Planul de afaceri, cu toata complexitatea aspectelor

implicate, nu trebuie sd fie prea mare, iar limbajul utilizat sa
faciliteze citirea si intelegerea continutului sau

7 Individualizarea - Pentru a fi convingdtor, planul de afaceri este necesar sa
planului de afaceri, prin | incorporeze elemente specifice firmei referitoare la cultura
reflectarea personalitdtii | organizationald si personalul implicat, relevante din punct de
organizatiei si oamenilor | vedere al scopurilor urmarite.
din cadrul sdu, a atasa- - Individualizarea planului de afaceri trebuie sa pund in
mentului si increderii lor | evidentd specificul misiunii si avantajele competitive ale vii-
in organizatie si avan- toarei afaceri, comparativ cu concurentii actuali sau viitori,
tajului sdu competitiv care sd convingd destinatarii de competitivitatea organizatiei.

8 Realizarea unui plan de | - In mod firesc, in orice plan de afaceri prioritate au aspectele
afaceri echilibrat, pozitive, cele care sustin major scopurile avute in vedere.
cuprinzand atat aspecte | - Intrucat nu existd o afacere perfecta, pentru a asigura
pozitive, cat si negative | realismul si credibilitatea planului de afaceri, se incorporeaza

in el si principalele elemente negative si dificultdti ce vor
trebui solutionate.




Pregitirea si gestionarea afacerilor

Nr. Principii Continutul si modul de folosire a principiului
crt.
9 Redactarea planului de | - Pentru a putea culege numeroasele informatii necesare si a

analiza in mod aprofundat multiplele aspecte implicate de
un plan de afaceri, cateva saptamani sunt absolut necesare.

- Concentrarea asupra aspectelor majore implicate
(marketing, financiare, tehnice, umane, productie, manage-
riale etc.), pe parcursul unei asemenea perioade faciliteaza
fundamentarea mai solida a analizelor si concluziilor, pre-
cum si prezentarea lor cat mai atractiva si convingdatoare.

- Trenarea prea mult a procesului de elaborare a planului de
afaceri este insd, de asemenea, contraindicatd; practica aratd
cd pentru o situatie intreprenorialad obisnuitd, un bun plan de
afaceri necesitd, de reguld, 4-7 saptamani.

afaceri este necesar sa
dureze cel putin 2-3
saptamani

Fireste, aceste principii, ca orice alte principii de altfel, reprezinta numai niste jaloane
majore in elaborarea planului de afaceri. Ele trebuie sd serveasca permanent drept ghid
elaboratorilor planurilor de afaceri, care insd, se recomanda sa fie luate in considerare in
mod flexibil, in functie de conditiile concrete existente de fiecare datd, de specificul
oportunitatii economice si a situatiei intreprenoriale implicate.

2.5. Structura planului de afaceri

Nu existd, asa cum am mentionat deja, o structurd standard a planului de afaceri. Se
constatd ca profesori, consultanti sau bancheri utilizeaza planuri de afaceri structurate
partial diferit, desi, de reguld, cuprind aceleasi elemente esentiale.

In tabelul nr. 6 prezentdm o structura de plan de afaceri orientativé, care se regiseste
in proportie de 90% la autorii si firmele de consultanta consacrate.

Tabelul nr. 6. Structura planului de afaceri

Componente

Sinteza planului de afaceri

Prezentarea intreprinderii

Produsele si serviciile firmei

Programul de marketing si de vanzari

Programul de dezvoltare a produselor si/sau serviciilor
Programarea activitdtilor operationale

Managementul activitatilor

Planul financiar

Oferta intreprenoriala

Anexele

In continuare vom puncta pentru fiecare capitol al planului de afaceri aspectele
esentiale de avut in vedere.
Sinteza planului de afaceri Acest capitol se mai numeste frecvent si sinteza executivului
si cuprinde, in principal, urmdtoarele elemente:
- descrierea succintd a firmei
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- prezentarea produselor si/sau serviciilor

- piata potentiala

- proiectiile cercetdrii de piata

- avantajul competitiv al produselor si/sau serviciilor

- principalele aspecte financiare implicate

- profitabilitatea firmei

- echipa manageriald

- oferta sau propunerea adresatd destinatarului planului de afaceri.

Sinteza se recomanda sa fie de 4-6 pagini.

Prezentarea intreprinderii. Capitol cu caracter introductiv, insereaza informatii
referitoare la:

- profilul firmei

- scurt istoric al organizatiei

- regimul juridic al firmei.

Acest capitol trebuie sd fie scurt, avand drept obiectiv sa faciliteze destinatarului
extern al planului de afaceri formarea unei imagini globale coerente asupra firmei
respective.

Produsele si serviciile firmei. Principalele informatii cuprinse in acest capitol au drept
continut:

- prezentarea naturii si destinatiei lor

- descrierea proceselor de fabricatie implicate

- evidentierea caracteristicilor definitorii ale produselor si serviciilor (cost, calitate,
performante etc.)

- indicarea licentelor si patentelor folosite

- caracterizarea stadiului dezvoltdrii tehnice a produsului

- indicarea fazei ciclului de viatd in care se afld produsele si serviciile

- relevarea produselor competitive si a punctelor forte si slabe ale acestora

- evidentierea necesitdtii schimbarilor tehnologice, tinand cont de ceea ce fac
concurentii si de tendintele tehnice pe plan international in respectivul domeniu

Programul de marketing si planul de vinziri. Elementele principale incorporate in acest
capitol se refera la:

- segmentul de piatd tintit

- concurentii firmei

- strategia de marketing

- situatia vanzadrilor in trecut, prezent si in viitor

- politica de preturi

- politica de distributie

- conditiile de vanzare ale produselor, in special de plata ale acestora

- programul de reclama si promovare a produselor

- alte elemente comerciale considerate esentiale in cazul fiecdrei situatii; de exemplu,
indicele de sezonalitate, reglementdri comerciale speciale, programe guvernamentale de
asistentd la export, noi tendinte de marketing pe alte piete etc.

Capitolul de marketing este unul dintre cele mai importante, intrucat vanzarea
produselor este determinantd pentru supravietuirea si dezvoltarea firmei.

Programul de dezvoltare a produselor si serviciilor. Informatiile cuprinse in acest capitol
se referd la situatia actuala si viitoare a produselor din urmatoarele puncte de vedere:
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- preturi

- caracteristici tehnice si tehnologice

- viitoarea generatie de produse

- actiunile proprii de cercetare si dezvoltare desfdsurate in prezent si cele prevazute
pentru perioada urmatoare, cu precizarea produselor modernizate care vor rezulta

- segmentul de piatd pe care va fi marketat fiecare produs nou

- anticiparea dezvoltdrilor de noi produse si servicii in viitorii ani

De remarcat dimensiunea pronuntat prospectiva a abordarii, precum si accentul pe
relatia activitatii de cercetare-dezvoltare si cerintele pietii.

Programul activititilor operationale. Continutul acestui capitol este axat predominant
asupra activitdtilor de productie, abordand cu prioritate urmatoarele aspecte:

- programarea productiei

- gestiunea stocurilor de materii prime, semifabricate, piese de schimb etc. aferente
fiecarui produs, tinand cont de cerintele clientilor

- programarea aproviziondrii cu materii prime, in functie de structura productiei si
esalonarea fabricatiei

- cheltuielile necesare pentru a satisface necesitatile primelor trei programe

- service-ul pentru produse

- previziuni privind cresterea capacitdtii de productie impreund cu costurile si
perioadele aferente

- masurile de amplificare a eficientei activitdtilor de productie

- relatiile contractuale cu furnizorii actuali si sursele alternative de aprovizionare

De remarcat viziunea integratd pe care se bazeaza elaborarea activitatilor de
productie si aprovizionare, cu accent pe aspectele economice implicate.

Managementul activititilor. Fara a avea un caracter exhaustiv, acest capitol are in
vedere indeosebi urmatoarele elemente principale:

- prezentarea organigramei, cu punctarea principalelor caracteristici

- prezentarea echipei de manageri superiori, a C.V.-urilor acestora, cu reliefarea
abilitatilor care pot sa contribuie la dezvoltarea organizatiei

- descrierea conceptiei manageriale si a practicilor utilizate fata de comerciantii cu
ridicata, concurenti, comunitatea locala etc.

- indicarea modalitatilor de motivare a salariatilor

- relatiile cu sindicatul

- structura proprietdtii firmei si reglementarea sa juridica

- serviciile de contabilitate, juridice, consultantd, training, la care firma apeleaza de
regula

Se considerd cd aceste elemente manageriale au cea mai mare relevanta pentru
demersul intreprenorial, proiectat prin planul de afaceri.

Planul financiar. Capitol cu o mare importantd in economia de ansamblu a planului
de afaceri, ce incorporeazd, de reguld, urmatoarele elemente:

- situatia costurilor si veniturilor

- proiectiile de cash-flow in diverse variante, tindnd cont de sursele de finantare
posibile

- bilantul contabil
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- analiza break-even* 7pentru ansamblul firmei si principalele produse

Orizontul planului financiar corespunde orizontului planului de afaceri.

In realizarea analizelor incorporate se apeleazi la un set de metode si tehnici bine
formalizate. Calitatea proiectiilor financiare depinde decisiv de exactitatea si realismul
informatiilor de plecare. Avand in vedere volatilitatea accentuatd a unora dintre ele-
mentele monetare si financiare implicate, mai ales cele care tin de contextul macroeco-
nomic si - cand este cazul - mondoeconomic, se recomanda realizarea mai multor
variante de proiectii financiare.

Oferta finald sau intreprenoriald a planului de afaceri. Precedentele componente ale
planului de afaceri - dintre care o pondere deosebitd o are planul financiar - ofera
fundamentele necesare stabilirii ofertei de afaceri. In mod firesc, continutul sau diferd
intr-o anumitd masurd in functie de scopurile prioritare avute in vedere. De reguld,
oferta de afaceri cuprinde elemente referitoare la:

- marimea sumelor solicitate furnizorilor potentiali de fonduri

- termenii financiari in care se solicitd sumele respective

- destinatiile exacte ale sumelor solicitate

- conditiile de parteneriat

Continutul si modul de prezentare ale ofertei finale variaza in cea mai mare masura
de la un plan de afaceri la altul, intrucat aceasta se adapteaza la particularitdtile si
cerintele anticipate ale bancilor, fondurilor de risc, companiilor partenere etc. avute in
vedere.

Anexele cuprind o varietate de documente referitoare la activitatea si performantele
firmei, de naturd sd aducd un plus de informatii si argumente indirecte destinatarului
planului de afaceri, in favoarea acceptarii ofertei sale finale.

Cele mai frecvente documente, care se anexeazd, sunt urmatoarele:

- contracte proformd, care sa dovedeasca intentia unor clienti de a cumpara produ-
sele sau serviciile care se vor furniza;

- oferte pentru justificarea costurilor investitionale, de utilaje, echipamente etc.

- oferte de pret pentru materiile prime, materiale utilizate in procesele tehnologice.

In final, considerdm necesar si precizim ci am prezentat o structurd a planului de
afaceri relativ complexd, in care se regdsesc cele mai importante elemente implicate de
un plan de afaceri care ar avea in vedere quasitotalitatea scopurilor mentionate anterior.
Intrucat, de reguls, se au in vedere numai o parte din aceste scopuri, planurile de
afaceri nu cuprind, cel mai adesea, toate elementele prezentate anterior. Spre exemplu,
din planul de afaceri elaborat pentru un intreprinzator atunci isi intemeiaza o afacere,
dispar aspectele referitoare la activitatea trecuta a firmei, intrucat aceasta nu a existat.

Concluzionand, structura prezentatd cuprinde elementele esentiale care, in conditii
normale, trebuie sd se regaseasca in quasitotalitate in planul de afaceri. Ea reprezinta o
structurd ghid ce trebuie particularizata pentru fiecare plan de afaceri, in functie de
specificul situatiei si de cerintele stakeholderilor implicati.

" break-even sau punctul critic desemneazd acel nivel al volumului de activitate la care cheltuielile
(constante si variabile) se acoperd integral din veniturile obtinute ; amplificarea in continuare a activitatii
genereaza profit.
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2.6. Relatia plan de afaceri - studiu de fezabilitate

In practica intreprenorial-manageriald se utilizeaz frecvent, pe langa planuri de
afaceri si studii de fezabilitate. Potrivit majoritatii specialistilor8, studiul de fezabilitate
precede planul de afaceri, reprezentitnd o modalitatea mai putin complexd si mai rapidd de
analizd a unei oportunitati de afaceri din punct de vedere al viabilititii sale, stabilind dacd meritd
si continui eforturile de analizd si valorificare a sa. Menirea studiului de fezabilitatea este de
a elimina sau diminua substantial riscurile intreprinzatorului in valorificarea
oportunitatilor economice identificate.

in esentd, un studiu de fezabilitate se recomanda sa realizeze succesiv mai multe
teste de fezabilitate, asa cum se prezinta in figura nr. 6.

Testul de fezabilitate generald sau de ansamblu a oportunitatii de afaceri se recomanda
sd se realizeze prin intermediul analizei SWOT. Ca urmare a aplicarii sale, se
evidentiaza:

- punctele forte ale oportunitatii economice, care pledeaza pentru valorificarea sa;

- punctele slabe ale oportunitdtii economice, care trebuie eliminate sau contra-
balansate, daca este posibil;

- oportunitdtile oferite de contextul implicat (comerciale, juridice, fiscale, umane etc.)
pentru a valorifica respectiva oportunitate;

- amenintdrile contextului implicat (comerciale, fiscale, umane etc.) in raport cu opor-
tunitatea economicd, care trebuie luate in considerare pe parcursul valorificdrii
oportunitatii de afaceri.

Generald
1
Financiara
2
Vanzare
3
Teste de :
fezabilitate . Marketing
Personal
5
Specifice fiecarei oportunitati
6 intreprenoriale

Fig. 6. Fezabilitdtile partiale de incorporat

8 In practicd se constatd, nu rareori, ci sub denumirea de studii de fezabilitate se prezinti planuri de
afaceri si vice-versa. Cauza cea mai frecventd a acestei situatii rezida in cererea expresd a potentialului
intreprinzdtor de a-i face un plan de afaceri, cind de fapt el are nevoie si cere efectiv un punct de vedere
al continutului, un studiu de fezabilitate. in aceastd situatie, unii consultanti satisfac cererea solicitantului,
fara a utiliza corect conceptele respective.
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Dacéd punctele slabe ale oportunitatii de afaceri si amenintarile mediului sunt intense,
atunci analiza se poate opri in aceastd fazd, intrucat oportunitatea economica potentiala
se dovedeste de la prima examinare ca de fapt nu reprezinta o oportunitate economicd,
cel putin in mediul considerat. In cazul unor rezultate de ansamblu pozitive ale analizei
SWOT, se continud analizele.

Testul de fezabilitate financiard are drept scop sa determine capacitatea oportunitatii
economice de a genera profit. Dacd in urma analizei costurilor necesare si a veniturilor
de obtinut se ajunge la concluzia cd oportunitatea economica este profitabild, se
continud cu urmatoarele teste. In caz contrar, intregul demers intreprenorial se stopea-
zd, intrucat dacd nu se anticipeaza ca este posibild obtinerea de profit, nu exista in
realitate oportunitate economica si deci nici bazd de plecare pentru a construi o afacere.

Testul de fezabilitate a vanzdrii cantititii de produse si servicii previzionate. Practica de-
monstreazd ca aproape orice oportunitate economicd este fezabild financiar, daca se
reuseste sd se produca si sa se vandd o cantitate suficientd de produse si servicii. De
aceea, acest test este esential. Analizele facute in mod realist, tindnd cont de cererea,
existenta pe piata, de concurenti actuali si viitori, de parametrii tehnici si economici ai
produselor noastre, vor evalua volumul posibil al vanzarilor. Uneori, in urma testului
de vanzare, este necesar sa se refaca testul financiar. Si testul de vanzare are un caracter
eliminatoriu, dacd nu se anticipeaza vanzare care sa asigure profitabilitate.

Testul de fezabilitate de marketing. Acesta este o continuare fireasca a testului prece-
dent. Continutul sdu principal rezidd in creionarea unui program de marketing care sa
cuprinda principalele modalitati de reclamd, promovare, distributie, service, cercetare
de piatd etc. care va asigura vanzarea cantitatii de produse si/sau servicii previzionate.

Testul de fezabilitate umand sau a personalului. Rezultatele precedentelor teste fiind po-
zitive, valorificarea oportunitatii economice va depinde de asigurarea cu resurse umane
adecvate. Cea mai bund oportunitate economica nu va deveni o afacere de succes daca
nu se asigura manageri si specialisti de calitate superioara. Mai concret, in cadrul acestei
testdri se raspunde succesiv la doud intrebadri:

- personalul managerial si de specialitate existent este capabil sa realizeze cu succes
procesele implicate de noua afacere?

- putem angaja managerii si specialistii de care avem absolutd nevoie?

De retinut ca asigurarea resurselor umane de calitatea necesard este cel putin la fel de
importantd ca si asigurarea celorlalte elemente punctate anterior.

Teste specifice fiecarei oportunititi de afaceri. Pe langa precedentele teste, obligatorii, poate
apdrea necesitatea unor testdri suplimentare, in functie de specificul fiecarei afaceri.
Testele specifice complementare pentru fiecare oportunitate apar atunci cand se constata
cd existd si alti factori care conditioneazad decisiv valorificarea oportunitatii de afaceri.
Asemenea factori pot fi: capacitatea de a asigura furnizorii de materii prime, capacitatea
de a furniza clientilor service-ul necesar etc. Pentru fiecare dintre factorii critici identificati
se testeazd capacitatea de a-i satisface cu aceeasi minutie ca in precedentele testari. in
cazul in care rezultatul testdrilor este negativ, demersul intreprenorial trebuie stopat.

Un studiu profesionist de fezabilitate cuprinde ansamblul testdrilor mentionate, rea-
lizate in mod aprofundat, realist. Daca ele sunt pozitive, atunci se va actiona pentru
valorificarea oportunitatii de afaceri. In caz contrar, intreprinzdtorul trebuie sa se o-
preascd, intrucat altminteri exista foarte mari sanse de pierdere a timpului si resurselor
financiare alocate.
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Elaborarea studiului de fezabilitate are in vedere, in principal, trei destinatii (fig. 7).

Tnfiinjcarea
unei firme
Scopurile
Dezvoltarea unei studiilor Cumpirarea
firme existente de fezabilitate unei firme

Fig. 7. Principalele destinatii ale elaborarii studiilor de fezabilitate

Continutul si modul de elaborare a studiilor de fezabilitate difera intr-o anumita
madsurd in functie de scopul urmarit. De reguld, mai putin complex este studiul de
fezabilitate destinat infiintdrii unei noi firme, intrucat se axeazd numai asupra
oportunitatii economice respective. Celelalte doud tipuri de studii de fezabilitate, pe
langd abordarea oportunitdtii economice in sine, trebuie sd analizeze si firma existentd,
ceea ce implicd un volum de informatii si analize superior®.

Prin prisma tuturor elementelor prezentate, suntem in mdsura sa consideram ca
principalele elemente ce diferentiazd un studiu de fezabilitate de un plan de afaceri sunt:

- urmdrirea unui singur scop, fezabilitatea afacerii;

- complexitatea mai redusa;

- problematica investigata mai restransa;

- perioada mai scurtd de realizare;

- costuri mai mici;

Studiul de fezabilitate, atunci cand se ajunge la concluzia cad oportunitatea economica
se poate transforma intr-o afacere fezabild, se recomanda sa se continue cu planul de
afaceri. Informatiile si analizele din studiul de fezabilitate se incorporeaza in planul de
afaceri, facilitind in mare masura realizarea sa.

In finalul acestui subparagraf, considerdm util sd sintetizdam, sub forma graficd,
relatia dintre cele trei categorii principale de elaborate la care se poate apela pentru a
analiza si promova oportunitatea economica si pentru a proiecta afacerea - studiul de
oportunitate, studiul de fezabilitate si planul de afaceri

Fireste, nu este obligatoriu sd se utilizeze toate cele trei instrumente intreprenorial-
manageriale, decat in cazul unor oportunitdti economice de mare anvergura, cu mul-
tiple consecinte economice si sociale. Pentru majoritatea oportunitatilor economice sunt
suficiente studiul de fezabilitate si planul de afaceri.

® O abordare detaliatd a continutului si modalitdtilor de realizare a celor trei tipuri de studii de
fezabilitate se gdsesc in lucarea xxx Nx Level Guide for Entrepreneurs, University of Colodaro, Denver, 1998,
pp 200-208.
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Studiul de Studiul de Planul de
oportunitate fezabilitate | afaceri
A

Fig. 8. Relatia dintre principalele instrumente utilizabile
in pregdtirea si proiectarea unei afaceri economice

2.7. Erori frecvente in elaborarea si prezentarea planului de

afacerilo

Multiplele aspecte implicate de fundamentarea, elaborarea si prezentarea planului de
afaceri reprezinta un fundal favorizant pentru aparitia de greseli. O modalitate majora
de contracarare a lor o reprezinta cunoasterea celor mai frecvente dintre acestea, asa
cum rezultd din practica elaborarii si utilizdrii planurilor de afaceri.

Profesorul Dan Muzyka'!, unul din cei mai activi si cunoscuti profesori de manage-
ment intreprenorial in SUA si Europa, s-a preocupat in mod special de acest subiect. In
tabelul nr. 7 prezentdm un sinopsis cu greselile semnificative cele mai frecvente care se
pot manifesta pe parcursul utilizarii planurilor de afaceri.

Tabelul nr. 7. Sinoptic cu greseli relevante si frecvente in realizarea planurilor de

afaceri

Nr. Greseli

crt.

1 Convingerea ca planul de afaceri reprezintd afacerea in sine

2 Frica de a spune ,nu” pe parcursul elabordrii si utilizdrii planului de afaceri

3 Lasarea orgoliului si a supraincrederii in fortele proprii sd prevaleze in efectuarea
analizelor si formularea concluziilor

4 Tendinta de a supracontrola procesele analizate, apeland excesiv la utilizarea de cifre

5 Teama de imperfectiune, ceea ce duce la prelungirea excesiva a procesului de realizare a
planului de afaceri si la consumuri inutile de resurse

6 Neidentificarea precisa a riscurilor implicate de initierea si derularea afacerii sau
subestimarea lor

7 | Ignorarea vestilor si informatiilor negative in procesul realizarii planului de afaceri

8 Neidentificarea beneficiilor, serviciilor si/sau avantajelor pe care le aduce
consumatorilor folosirea produselor rezultate din afacere

9 Absenta unei strategii sau politici de ocupare a nisei pietii avute in vedere

10 | Neluarea in considerare a vitezei de reactie si a capacitdtii de contracarare a
concurentilor fatd de produsele si serviciile rezultate din noua afacere

11 | Neluarea in considerare a ciclicitatii vanzarilor

12 | Politica defectuoasa a preturilor, bazata pe nivele reduse initiale, care, ulterior vor fi
amplificate

13 ,,Tndrégostirea” de produsul care va fi fabricat, ceea ce duce la supraevaluarea calitatilor
si la subevaluarea punctelor sale slabe

10 Majoritatea sunt valabile si pentru studiul de fezabilitate
11 D, Muzyka, Business Plan and Business Plan Course, EFER, INSEAD, Paris, 1992.
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Greseli
crt.

14 | Subestimarea costurilor de baza necesare derularii afacerii

15 | Neglijarea armonizarii perioadelor de realizare a actiunilor juridice, comerciale, fi-
nanciare, de productie, manageriale etc. implicate de implementarea planului de afaceri
16 | Declansarea prematurd a actiunilor de obtinere a fondurilor pentru noua afacere

17 | Producerea si incorporarea in planul de afaceri de situatii contabile, financiare, tehnice
etc.

18 | Elaborarea de planuri de afaceri prea lungi, dificil de citit, inteles si luat in considerare
19 | Elaborarea de planuri de afaceri prea scurte, care nu contin toate elementele importante
si ca urmare nu sunt suficient de convingdatoare

20 | Realizarea unei sinteze a planului de afaceri care nu reflectd elementele sale esentiale

21 | Prezentarea planului de afaceri in fata stakeholderilor de citre persoane mediocre, care
nu stiu sa reliefeze elementele esentiale si sd determine acceptarea si luarea in conside-
rare a ofertei de afaceri

22 | Convingerea ca planul de afaceri este mai important decat deciziile si actiunile care se
vor derula in perioada urmdtoare, prin care se asigurd, de fapt, concretizarea sa

2.8. Avantajele si utilitatea planului de afaceri

Ansamblul elementelor cuprinse in acest paragraf au evidentiat si prezentat multiple
aspecte referitoare la planul de afaceri, demonstrand utilitatea sa deosebitd. Cu toate
acestea, consideram necesar ca, in final, sa punctadm in mod expres care sunt in opinia
noastra avantajele si utilitdtile planului de afaceri pentru destinatarii si utilizatorii sai.

Punctul de plecare in abordarea noastra il reprezintd precizarea sferei principale de
utilizatori ai planului de afaceri, grupati in patru categorii, in functie de interesele
majore specifice pe care le au (vezi fig. 9).

Intreprinzitorii din organizatie sunt interesati ca resursele proprii pe care intentioneaza
sd le aloce respectivei afaceri sa genereze performantd economicd si, in primul rand,
profit.

Managerii din cadrul organizatiei sunt interesati sa dispuna de un plan de afaceri realist
si echilibrat, care sd le faciliteze conducerea afacerii respective, in obtinerea de
performante pentru firma, castiguri si prestigiu pentru ei.

Potentialii investitori si creditori sunt interesati in planuri de afaceri care sa proiecteze
afaceri viabile, care sd duca la o cAt mai ridicata valorificare a sumelor acordate,
concomitent cu diminuarea riscurilor pentru fondurile plasate in afacere.

Potentialii parteneri, salariati si consultanti sunt interesati ca planul de afaceri ca contina
o bund afacere, care sa le permitd o relatie aducdtoare de venituri si fara riscuri si
dificultati personale majore.

Din cele prezentate, rezulta ca pentru toti utilizatorii planului de afaceri esential este ca
afacerea sd fie buna, generatoare de dezvoltare si performanta economica. Fiecare catego-
rie Insd, are si niste interese specifice, ce decurg din pozitia diferitd pe care se plaseaza in
contextul general al proiectdrii, deruldrii si valorificarii afacerii respective. Sesizarea
acestor pozitii si interese specifice si luarea lor in considerare, este necesard atat pe
parcursul elabordrii planului de afaceri, cét si a prezentdrii sale utilizatorilor potentiali.
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Tntreprinzétorii

proprietari
Potentialii Utilizatori ai Managerii din
parteneri, planului de cadrul
salariati si afaceri organizatiei
consultanti implicate

Potentialii
investitori si
creditori

Fig. 9. Principalele categorii de utilizatori ai planului de afaceri

Pentru cele patru categorii principale de utilizatori si beneficiari ai planului de
afaceri, acesta prezinta utilitatea, avantajele si importanta inscrise in tabelul nr. 8.

Tabelul nr. 8. Utilitatea planului de afaceri in raport cu utilizatorii sdi

Nr. Utilitate si avantaje Categoria de utilizatori interesati cu

crt. precadere

1 Cunoasterea si evaluarea aprofundatda a | - intreprinzatorii si proprietarii
oportunitatii de afaceri considerata - potentialii investitori si creditori

2 Stabilirea si luarea in considerare a | -intreprinzatorii si proprietarii
factorilor cheie de care depinde valorificarea | - potentialii investitori si creditori
cu succes a planului de afaceri - managerii din cadrul organizatiei

3 Dimensionarea realistd a resurselor ce vor fi | - toti utilizatorii
utilizate in cadrul afacerii

4 Valorificarea diverselor oportunitati existen- | - intreprinzatorii si proprietarii

te in mediu, conexe oportunitati de afaceri
pe care se focalizeaza planul de afaceri

5 Diminuarea impactului amenintarilor care | - toti utilizatorii
se manifestd in mediul respectiv asupra
initierii si deruldrii afacerii respective

6 Formarea unei viziuni globale, coerente si | - intreprinzatorii si proprietarii
realiste asupra ansamblului aspectelor im- | - managerii din cadrul organizatiei res-
plicate de valorificarea oportunitatii econo- | pective
mice

7 Facilitarea  comunicdrii ~ intre  toate | - toti utilizatorii

persoanele si organizatiile participante la
initierea si derularea afacerii

8 Informarea si convingerea stakeholderilor | - toti utilizatorii
sd participe si sd contribuie cu resurse la
valorificarea oportunitatii economice
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Nr. Utilitate si avantaje Categoria de utilizatori interesati cu
crt. precadere
9 Promovarea unei aborddri prospective, | - intreprinzatorii si proprietarii
proactive afacerii, prevenind limitarea la | - managerii din cadrul organizatiei
comportamentele  reactive, de  tip | respective
,pompieristic”
10 Diminuarea riscurilor aferente afacerii si | - toti utilizatorii
cresterea sanselor de succes
11 | Asigurarea fundamentelor necesare pentru | - managerii din cadrul organizatiei
un management profesionist in continuare | respective
al afacerii - intreprinzadtorii si proprietarii
12 | Oferirea unor parametri rigurosi pentru | - intreprinzatorii si proprietarii
urmarirea si controlul derularii afacerii - investitorii si creditorii
13 | Obtinerea unor performante economice cat | - investitorii si proprietarii
mai ridicate ca urmare a valorificarii
oportunitatii de afaceri
14 | Protejarea  si  cresterea  prestigiului | - intreprinzatorii
initiatorilor si promotorilor afacerii - investitorii

Prin prisma tuturor elementelor incorporate in acest paragraf, putem conclude ca
planul de afaceri este 0 metodd, un instrument esential pentru infiintarea si dezvoltarea
firmelor. In acelasi timp, planul de afaceri este un simbol al unei noi viziuni si abordéri
microeconomice specifice economiei de piatd, bazata pe identificarea si valorificarea
oportunitatilor economice, pornind de la primatul pietii. Cunoasterea si utilizarea
permanentd si eficace a planului de afaceri reprezinta o conditie indispensabila pentru
obtinerea de performanta economica de catre intreprinzatori, investitori si manageri.
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Capitolul 3. Aspecte specifice managementului
intreprenorial curent

3.1. Definirea si structura activitatii intreprenoriale

Punctul de plecare in abordarea fenomenului intreprenorial il reprezintd definirea
activitatii intreprenoriale. Fireste si pe acest plan se inregistreaza o multitudine de abor-
déri. In continuare, o si ne rezumam la a infitisa succint conceptia asupra activitatii
intreprenoriale a doi dintre cei mai cunoscuti specialisti in domeniu.

In viziunea americanului Dan Myzica'?, in prezent profesor la prestigioasa universi-
tate IMSEAD Fontainebleau, ,activitatea intreprenoriald este un proces care se derulea-
zd in diferite medii si amplasamente de afaceri, ce cauzeazd schimbadri in sistemul
economic prin inovari realizate de persoane care genereaza sau raspund oportunitatilor
economice, creand valori atat pentru indivizi, cat si pentru societate”. Activitatea intre-
prenoriald consta sintetic in identificarea si valorificarea unei oportunitdti economice.
Pentru a fi si mai explicit si a contracara unele abordari relativ larg raspandite si pe care
nu le considerd complete sau corecte, Myzica precizeazd ce nu reprezintd activitate
intreprenoriald, si anume:

— nu se reduce numai la o firma mics;

— nu rezida numai in infiintarea unei noi firme;

— nu constituie numai o ,gdselnita” in afaceri;

— nu se rezuma la scheme de negociere sau investire;

— nu inseamna a te ,imbogati” rapid (fulgerdtor, precum artistii de succes).

Profesorul Howard Stevenson!® defineste activitatea intreprenoriald ca fiind urmarirea
unei oportunitdti, abordarea si efectuarea de schimbari rapide, adoptarea de decizii
multifazice, utilizarea resurselor altor persoane, dirijarea de relatii si retele umane si re-
compensarea initiatorilor pentru valoarea nou creatd. Mai cuprinzatoare si mai completd,
aceasta abordare descrie practic structura cadru a unui proces intreprenorial in esenta sa.

Cunningham si Lischeron'* au elaborat o structura a activitatii intreprenoriale partial
diferitd, asa cum se poate observa in figura nr 10.

O tratare cu o mai pronuntatd pecete personala si - concomitent - mai analitica reali-
zeazd cunoscutul specialist canadian Louis Jacques Filion!>. Acesta structureaza proce-
sul intreprenorial in zece activitati, dupa cum urmeaza:

— identificarea oportunitatilor economice;

— conceperea viziunii asupra demersului intreprenorial;

— adoptarea deciziilor referitoare la demararea initiativei intreprenoriale;

— implementarea viziunii intreprenoriale prin organizarea afacerii;

— procurarea echipamentelor;

— aprovizionarea cu materii prime;

12D. Myzica, Entrepreneurship, EFER, 1995.

13 H. Stevenson, op. cit.

14 B. Cunningham si J. Lischeron, op. cit.

15 L. J. Filion, The Entrepreneurial Craft; Thinking and Acting Like an Entrepreneur, Working Paper, nr. 97-11,
1997, p. 2-5
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realizarea marketingului aferent afacerii;
vanzarea produselor;
asigurarea fortei de muncd competente;

- subcontractarea si atragerea de colaboratori externi pentru activitatile pentru care
nu se dispune de competenta si mijloacele necesare.

Evaluarea propriilor
performante intreprenoriale

de afaceri

Reevaluarea necesitatilor
pentru schimbare

Recunoasterea
oportunitatii

Actiune si management

Fig. 10. Procesul intreprenorial (adaptare dupa Cunningham and Lischeron)

Pentru o mai bund edificare cu privire la fenomenul intreprenorial prezentdm in
tabelul nr. 9 o sinteza a abordarilor activitatilor intreprenoriale.

Tabelul nr. 9 Sinteza abordarilor (scolilor) activitatilor intreprenoriale

Nr Scoala Trasatura Abilitdti | Situatiile

crt definitorie Continut Ipoteze si com- | in care se
porta- | manifesta
mente

1 Personaliti- |Situeaza in intreprinzé— Dacd nu ar poseda |Intuitie, infiin’,carea
tilor intre- |primul plan  |torul poseda o |talentul intrepre- vigoare, |firmei
prenoriale |persoanele cu |capacitate in- |norial inndscut, energie,

performante |tuitiva deosebi- [intreprinzatorul ar fi |insistenta

intre- td - un al sase- |o persoand oarecare, |si auto-

prenoriale lea simt - tra- |asemandtoare apreciere

deosebite sdturi si instin- |majoritatii celorlalti |ridicate
cte inndscute  |oameni.

2 Caracteris- |Fondatori de |Intreprinzitorii |Persoanele se Valori Infiintarea
ticilor psi- |organizatii, cu |poseda valori, [comporta potrivit |personale, |firmei
hologice capacitatea de |atitudini si valorilor pe carele |asumare

a controla nevoi unice, au; comportamentul |de riscuri,
elementele care reprezintd |lor rezultd din incer- nevoia de
implicate forta lor carile de a-si sa- realizare,
motrice tisface nevoile de a ob-
specifice tine rezul-
tate
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Nr Scoala Trasatura Abilitdti | Situatiile
crt definitorie Continut Ipoteze si com- | in care se
porta- | manifesta
mente
3 Clasica Persoane care |Comportamen- |Pentru Spirit Infiintarea
realizeaza tul intrepreno- |intreprinzatori, cel |cercetator, |firmei si
inovatii, asu- |rial prezinta mai important este |crea- primele
mandu-si ris- |drept caracte- |sd realizeze (n.n. tivitate si |faze ale
curi si incer-  |risticd centrald, |ceva usor) sinusd |capacitate |dezvoltdrii
titudini aso- |motivarea posede de a inova
ciate , distru-
gerii creative”
4 Manage- oportunitatii Intreprinzitorii |Intreprinzatorii pot |Organi- |Fazele
riala economice, sunt orga- fi forma;i sd se zare a de crestere
capacitatea de |nizatori ai dezvolte in dome- timpurie
a-siasuma si |activitatilor domeniul niilor, side
dirija riscuri, |economice, ei |managementului bugetare a |maturitate
pe baza de pot sd orga- afacerii si |ale firmei
abilitati comu- nizeze, sa capitali-
nicationale si |posede, sa zarea
motivationale |dirijeze si sa-si firmei
asume riscuri
5 Leadership- |, Arhitect Intreprinzitori |Intreprinzitorul nu- |Abilitati |Fazele
ului social” axat pe |sunt leaderi si poate realiza de moti- |de crestere
promovarea si|de persoane, |scopurile de unul  |vare si timpurie
protectia avand abilita- |singur, intrucat directiona |si de
valorilor tea de a-sia- |depinde de altii rea altor |maturitate
dapta stilul la persoane |ale firmei
nevoile
oamenilor
6 Intra- Persoane care |Valorificarea |Organizatiile, pentru|Abilitdti |Fazele de
prenoriala [se reunescin |abilitatilor in |a supravietui, de maturitate
cadrul unei cadrul unei trebuie sa se sesizare a |si de
organizatii organizatii adapteze, activitatile |oportuni- |, schim-
pentru a complexe, prin |intreprenoriale tatilor si  |bare” ale
promova dezvoltarea de |reconstruind firma si|de eficien- |firmei
inovarea unitati managerii (n.n. sau |tizare a
autonome, care |specialistii) deciziilor
creeazd piata si |transformandu-se in
amplifica intreprinzatori
servicii

In ansamblul lor, activitdtile intreprenoriale alcdtuiesc procesul intreprenorial care
prezinta caracteristicile inserate in figura nr. 1116 .

16 W. Bygrave, Ch. Hofer, Theorizing about Entrepreneurship, in Entrepreneurship Theory and Practice,
vol. 16, nr. 1, 1991.



Ovidiu Nicolescu

Este un act de vointa

umand
Rezultatul intreprenorial
depinde de numeroase Se prqduce la nivelul
variabile unei firme
Implicd o schimbare de

Implicd numeroase |:| Caracteristici stare a organizatiei
variabile

Reprezinta d'Deter.mn}av '

un demers unic iscontinuitati

I_ _| in procese

Este Este

un proces un proces

dinamic holistic

Fig. 11. Principalele caracteristici ale procesului intreprenorial

3.2 Definirea managementului intreprenorial si a formelor sale

Prin prisma ansamblului elementelor reliefate, incercdm o definire a managementului
intreprenorial, care are la baza cele doud premise formulate la inceputul paragrafului.
Managementul intreprenorial este o disciplind de bazd a managementului, care se ocupd de studiul
proceselor si relatiilor intreprenorial-manageriale derulate, de reguld, in organizatii de mici
dimensiuni — puternic personalizate de rolul determinant pe care-l exercitd intreprinzitorul — de
descoperirea legititilor care le guverneazd si de conceperea de noi sisteme, metode, tehnici,
proceduri, de naturd sd creascd eficacitatea si eficienta deciziilor si actiunilor prin care se identificd
si valorificd oportunititile de afaceri. Deci, managementul intreprenorial se ocupd de toate
elementele de baza ale managementului organizatiei, avand insa in vedere rolul determi-
nant al intreprinzatorului, ceea ce le imprima anumite particularitati. Fireste, se abor-
deazd cu prioritate elementele specifice, generate de participarea si implicarea plenard a
intreprinzatorului in procesele si relatiile manageriale, carora le conferd si o pronuntata
dimensiune intreprenoriald, refectatd in continutul si modalitatile de manifestare. Rela-
tille si procesele intreprenorial-manageriale, centrate pe identificarea si valorificarea
oportunitatii de afaceri, sunt, comparativ cu relatiile manageriale clasice, mult mai
puternic personalizate, iar elementele de risc, inovare, schimbare, mai pregnante.

Principalele particularititi ale managementului intreprenorial, prin care se diferentiaza
de managementul firmei in general, sunt:

— se referd la o organizatie de dimensiuni mici, caracterizatd concomitent prin

resurse si inertie organizationald reduse;
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— se confruntd cu o mare varietate de situatii organizationale, determinate de
eterogenitatea foarte ridicatd a IMM-urilor;

— se manifestd o extrema diversitate a elementelor manageriale in IMM-uri, datorita
impactului marii varietdti de variabile organizationale si manageriale specifice lor;

— personalul managerial, dacd existd, nu este specializat pe domenii, activitati,
metode etc., fiind, prin forta imprejurdrilor, de tip generalist;

— apelarea la specialisti din afara firmei, la consultanti si traineri indeosebi, pentru a
solutiona probleme manageriale specializate in sectoare si perioade cheie pentru
evolutia IMM-urilor, reprezintd o componenta indispensabild a managementului,
ce conditioneaza adesea insasi existenta IMM-urilor;

— este un management puternic personalizat, datoritd impactului decisiv al viziunii,
leadershipului si personalitatii intreprinzatorului.

In acest context al definirii si tratirii managementului intreprenorial, considerdm
necesar sd semnaldm abordarea oarecum surprinzatoare dupd opinia noastrd, privitoare
la intreprenologie. In ultimii ani s-a emis ideea conturarii unei noi stiinte, intrepreno-
logia® care sa se ocupe in exclusivitate de aspectele teoretice privind fenomenele intre-
prenoriale. Se avanseaza ideea ca cercetdrile aplicative sad constituie obiectul intrepre-
neurshipului (intreprenoriatului) - termenul echivalent in limba romand a managemen-
tului intreprenorial. Personal, nu vedem nici o ratiune pentru a diviza stiinta care se
ocupd de intreprinzator si activitatile intreprenoriale in doud stiinte, in functie de
natura si gradul de aplicabilitate al cercetdrilor implicate. Dimpotrivd, o asemenea
abordare o consideram plind de riscuri intrucat cele doua discipline ar fi lipsite de
fundamentul teoretic si, respectiv, de contactul cu realitatea si de finalitate pragmatica.
In plus, in perioada actuala, studiile si cercetdrile asupra intreprinzatorului si activita-
tilor intreprenoriale se afla intr-o faza relativ incipientd, nefiind acumulate atat de multe
informatii, analize, elaborate teoretice si metodologice incat sa asigure posibilitatea de a
fi abordate sistemic, holistic si concomitent, analitic si aprofundat. De aceea, la fel ca de
altfel quasitotalitatea specialistilor in domeniu, ne mentinem punctul de vedere ca, cel
putin in actualul stadiu al teoriei si practicii activitatilor intreprenoriale, cea mai buna
solutie o constituie tratarea lor unitara in cadrul managementului intreprenorial.

Managementul intreprenorial imbracd, in principal, doud forme, ce prezinta
numeroase elemente identice sau asemanatoare, dar si unele deosebiri semnificative:

a) Managementul utilizat de intreprinzator cand infiinteaza si lanseaza o firma, fiind
forma cea mai raspanditd si mai cunoscutd. Specific ei este puternicul continut
intreprenorial generat de concentrarea intreprinzatorului asupra identificarii si
valorificarii oportunitatii de afaceri. In cazul infiintarii de organizatii mai
puternice, care utilizeazda un numdr mai mare de persoane, echipamente si
tehnologii specializate si complexe, atunci elementele manageriale sunt de
asemenea puternic prezente, dar fireste, exercitate in optica intreprenoriald;

b) Managementul utilizat in dezvoltarea firmelor existente, atunci cand realizeaza
rapid schimbari de amploare, cu pronuntat caracter inovational, bazat pe identifi-
carea si valorificarea de oportunitati economice. In cazul acestei forme de manage-
ment intreprenorial, desi demersul intreprenorial este prezent in mod pregnant,
elementele manageriale sunt mai dezvoltate, mai puternice. Situatia este fireasca
intrucat firma existd, sistemul managerial, ca si cele tehnice, economice si umane

1L.]. Fillion, From Entrepreneurship to Entreprenology, Working paper, nr. 9705, iunie, 1997, p. 10.
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functioneaza, intreprinzatorul realizand de fapt mutatii si dezvoltari in cadrul lor,
in demersul valorificarii oportunitatii avute in vedere.

Indiferent de formd, managementul intreprenorial prezintd aceleasi caracteristici
esentiale. In prezenta lucrare ne axdm in special pe prima forma a managementului
intreprenorial, deoarece este mai cuprinzitoare si - in conditiile evolutiilor actuale si
viitoare din Romania - este si cea mai frecvent intdlnitd. De asemenea, ne concentram
asupra elementelor dimensiunii intreprenoriale a problematicii si a particularitatilor
generate in plan managerial’, cele mai importante de fapt pentru asistarea intreprinza-
torilor in cresterea performantelor demersurilor intreprenoriale.

3.3. Determinanti ai specificitatii managementului
intreprenorial

Managementul intreprenorial - ca de altfel orice domeniu al managementului -
pentru a fi functional si performant, este necesar sa ia in considerare principalii factori
specifici care-1 influenteaza.

Analizele pe care le-am efectuat ne-au dus la concluzia cd asupra managementului
intreprenorial au o influentd decisivd un numar de sase factori pe care i-am denumit
determinanti manageriali-intreprenoriali (vezi figura nr.12).

Cunoasterea elementelor principale prin care determinantii influenteazd manage-
mentul firmelor mici si mijlocii este absolut necesara pentru cresterea rationalitatii
activitdtii acestora.

Situatia de proprietar-manager a intreprinzatorului actioneaza in peste 98% din firmele
existente in fiecare tard. Exercitarea de cdtre intreprinzitor a prerogativelor aferente
celor doud ipostaze de proprietar si, respectiv, manager ii conferd mai multe avantaje:

- maximum de motivare pentru ca firma sd aiba performanta ridicata, avand in vede-
re cd este principalul beneficiar al veniturilor investite in firmd si a celor distribuite
ca profit;

- maximum de putere decizionald si actionald, ceea ce ii confera posibilitatea sa
decida rapid si sd angajeze fdra restrictii ierarhice resursele firmei in diverse acti-
vitdti economice;

- maximum de informare, intrucat el concentreaza informatiile specifice proprietarului.

Dezavantajele potentiale ale pozitiilor de proprietar si manager ale intreprinzatorului
se refera la cunostintele si talentul managerial al intreprinzatorului'’, care dacd nu sunt
suficiente, influenteaza negativ starea si performantele firmei.

Numdrul si caracteristicile intreprinzitorilor din firmd reprezintd un determinant ce se
manifestd in toate firmele mici si mijlocii. Cand in firma existd mai multi intreprinzatori
situatia manageriald devine mult mai complexd, intrucat este foarte greu de exercitat un
principiu de baza al managementului - unitatea de decizie si actiune. De altfel, practica
firmelor mici releva ca peste 90% dintre firmele in care exista mai multi intreprinzatori ce
se implicd managerial, In maximum 5 ani, rdméane practic un singur intreprinzator-
manager.

" Pentru cei care vor sd cunoascd alte elemente privind dimensiunea manageriald a managementului
intreprenorial, intr-o tratare partial diferitd, le recomandam lucrarea lui Corneliu Russu ,Managementul
intreprinderilor mici si mijlocii”, Editura Expert, Bucuresti, 1996.

17O abordare partial diferita a situatiei de proprietar manager se poate gasi la C. Russu, op. cit. pp. 134-135.
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Fig.12. Determinantii manageriali intreprenoriali

Caracteristicile intreprinzatorului - calitati native, cunostinte, aptitudini si deprinderi
manageriale, tehnice, economice, juridice - au o influenta substantiald asupra manage-
mentului, functionalitatii si performantelor firmei. Cu cat acesta are un potential
managerial mai ridicat, cu atat firma va fi mai eficientd si focalizatd spre dezvoltare.
Atunci cand intreprinzatorul manager prezinta un potential foarte redus, sansele de
supravietuire ale firmei sunt compromise la un nivel apreciabil.

Mirimea si puterea economicd a firmei, aspecte strans corelate, influenteaza manage-
mentul intreprinzdtorului prin prisma sferei si amploarei problemelor de abordat si a
resurselor disponibile. Amplificarea marimii firmei inseamna concomitent si cresterea
complexitatii proceselor si relatiilor manageriale, ingreunand exercitarea acestora. Fir-
mele unipersonale si familiale, care sunt predominante in economia oricdrei tari, se
conduc cel mai usor. Puterea economica a firmei este complementara marimii acesteia si
evolueazd, de reguld, in acelasi sens. Cu cat creste dimensiunea firmei, cu atat sporeste
puterea sa economicd, fard a fi insd o corelatie foarte intensa. Efectul cresterii puterii
economice a firmei in plan managerial este invers cu cel al sporirii dimensiunii sale.
Atunci cand firma este mai puternica economic, intreprinzatorul dispune de resurse si
mijloace superioare pentru a asigura desfasurarea activitatilor implicate.

Tipul firmei reflectd sintetic caracteristicile acesteia din punct de vedere al obiectului
de activitate, dinamicii activitatilor implicate si comportamentului organizational
global. Potrivit lui Filey si Aldag exista trei tipuri de firme!:

- firma mestesugdreasca, ce realizeaza produse, servicii si activitdti traditionale,
clasice, ale cdrei dimensiuni variaza foarte putin in timp, supravietuirea fiind trasatura
definitorie a comportamentului organizational;

- firma axata pe dezvoltare, care realizeazad produse si/sau servicii aflate in continua
evolutie, in ale carei dimensiuni, structuri si procese se produc schimbadri inovatoare,

1 A. C. Filey, R. J. Aldag, Characteristics and Measurement of an Organizational Typology, in Academic of
Management Journal, vol. 21, nr. 4, 1978.
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flexibilitatea si dinamismul fiind caracteristici, intr-o masurad mai mare sau mai mica ale
comportamentului organizational;

- firme stabile, care desi prin obiectul de activitate se inscriu in ramuri ce cunosc un
progres notabil, nu-si modifica sensibil dimensiunile, structura si procesele incorporate,
comportamentul organizational caracterizandu-se prin abordadri echilibrate, lente chiar,
cu foarte putine si rare elemente de noutate si flexibilitate.

Tipul intreprinderii influenteazda managementul firmei, separat de personalitatea
intreprinzatorului, atunci cand acesta a preluat firma, mai ales in primii ani dupa asu-
marea managementului. Intreprinzitorul are posibilitatea si schimbe treptat carac-
teristicile firmei in concordantd cu aspiratiile sale, cu resursele si conditiile implicate.

O deosebitd pondere asupra managementului exercita faza ciclului de viatd al firmei, in
care se afla. Datoritd impactului sdu foarte mare si adesea mai putin luat in considerare,
vom aborda separat acest aspect intr-unul din paragrafele urmadtoare.

Mediul intreprenorial este alt factor cu impact substantial asupra managementului
firmei. Consideram necesarad sublinierea faptului cd asupra activitdtii intreprenorial-
manageriale a intreprinzatorului trebuie luatd in considerare influenta mediului
intreprenorial real si nu mediul intreprenorial perceput.

Toate aceste elemente specifice intreprinderii mici si mijlocii fondatd de intreprinza-
tor are efecte asupra modului de concepere si exercitare a proceselor si relatiilor mana-
geriale, imprimandu-le anumite particularitati. Inainte de a le evidentia, consideram util
sd subliniem eficacitatea deosebita demonstrata in practici de managementul intrepre-
norial-managerial. O anchetd realizatd in 1998 asupra celor mai dinamici intreprinzatori
din Europa privind principalii factori care au determinat succesul lor a indicat pe primul
loc intreprinzdtorul si echipa sa manageriald (42%), urmat de calitatea resurselor umane
utilizate (37%).

3.4. Particularitati ale previziunii in IMM-uri

In ansamblul proceselor manageriale ale firmelor mici si mijlocii previziunea este, de
reguld, mai putin intensd comparativ cu firmele mari, in special in ceea ce priveste
deciziile pe termen lung. Dintre cele trei forme de realizare a previziunii - prognoze,
planuri si programe - cu frecventa mai ridicatd sunt folosite programele. Planurile se
elaboreazd cel mai adesea pentru un an, dar numai de cdtre o parte redusda a
intreprinzdtorilor, iar prognozele se proiecteazd ocazional, indeosebi la nivelul firmelor
de dimensiuni medii. Cea mai frecventa forma de plan este planul de afaceri. Indiferent
de forma previziunii, aceasta are in vedere in quasitotalitate cerintele pietii locale.

Deciziile de previziune au un caracter economic se referd cel mai adesea la profit,
cifra de afaceri, credite etc. Ele se fundamenteaza in principal pe informatii contabile si
de marketing. Frecvent, aceste decizii au la baza talentul si intuitia intreprinzatorilor,
neutilizandu-se decat accidental metodele si tehnicile manageriale de previziune. In
firmele de dimensiuni ceva mai mari pentru a fundamenta anumite previziuni, se
utilizeaza metoda sedintelor, cel mai adesea intr-o derulare pronuntat informala.

Programele si planurile - atunci cand se intocmesc - se bazeaza predominant pe
informatii interne, in completare cu anumite informatii de marketing. Rareori exista
subsisteme informationale care sa furnizeze seturi coerente de informatii cu caracter



Pregitirea si gestionarea afacerilor

prospectiv. In schimb, pentru gestionarea informatiilor curente se utilizeazi de o
proportie sporita de firme pachete de programe. Cel mai adesea acestea proceseaza si
furnizeaza informatii din domeniul contabil, financiar si personal.

Intr-o anumits masura aceste deficiente potentiale sunt contracarate de rapiditatea cu
care atat previziunile, cat mai ales procesele de implementare ale acestora, reflecta
schimbdrile din mediul ambiant. Managerul intreprinzator se manifestd si in plan
previzional, de reguld, prin reactii rapide. Ca urmare, rezultd un proces previzional
flexibil, continuu adaptat la evolutiile endogene si exogene firmei, mai ales pe termen
scurt, focalizat pe valorificarea oportunitatii economice. La flexibilitatea previzionald,
care se imbind adesea si cu o rigurozitate mai scdzutd a planurilor si prognozelor, o
contributie apreciabild au si abordarea mai putin formalizatd pe care se bazeazd. O
parte apreciabild din procesele de fundamentare a previziunilor, mai ales in firmele
familiale, au un pronuntat caracter informal.

Previziunile se realizeazd in mod obisnuit de cédtre intreprinzator impreund cu conta-
bilul firmei. Doar in firmele de dimensiuni medii sau mici spre medii, existd persoane
sau compartimente specializate pe previziuni. In mod firesc, insuficientul fundament
organizatoric si uman pentru conceperea si concretizarea previziunilor se reflectd in
calitatea acestora, in insuficienta rigurozitate care caracterizeaza majoritatea lor.

Sintetic, particularititile punctate in alineatele precedente, sunt reflectate in fig. 13.

In ultimii ani, in tarile dezvoltate se manifests in exercitarea functiei de previziune
din firmele mici si mijlocii urmatoarele tendinte:

- cresterea frecventei, calitdtii si orizontului previziunilor intreprenorial-manageriale;

- apelarea pe scara mai larga la asistenta firmelor de consultanta in realizarea previ-
ziunilor, mai ales atunci cand se au in vedere decizii majore in firma: obtinerea unui
credit de investitii, realizarea unei aliante strategice, extinderea pe o piatd noua,
asimilarea unui nou produs in fabricatie, modernizarea radicala a echipamentelor,
schimbarea formei juridice a firmei etc.

- utilizarea mai frecventa si eficace a aportului informaticii in fundamentarea
deciziilor, inclusiv prin Internet, Euronet etc.;

- extinderea ludrii in considerare in fundamentarea previziunilor pe langa piata
locala si a altor piete inclusiv - de cdtre firmele mai competitive -, a pietii internationale;
ritmul rapid al internationalizarii activitdtilor economice, proliferarea informaticii si
dezvoltarii comunicatiilor favorizeaza acest proces.

Intensitatea si modul de concretizare a acestor tendinte depinde in mare masura de
viziunea si cunostintele manageriale ale intreprinzatorului, de capacitatea lui de a
sesiza rolul esential al previziunilor riguroase, incepand cu cele pe termen lung incor-
porate in strategii si politici ale firmei.
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Fig.13. Particularitati ale previziunii in firmele mici si mijlocii

3.5. Particularitdti ale organizarii intreprenoriale

Fara nici o indoiald, organizarea constituie una dintre cele mai intens exercitate func-
tii manageriale intr-o firma mica sau mijlocie. Specific ei este concretizarea in structuri
organizatorice simple, cel mai adesea ierarhice, in care toate persoanele ce lucreaza in
firmd depind nemijlocit de intreprinzdtorul-manager, asa cum se poate vedea in fig. 14.

Manager -
intreprinzator

Contabil

Executantul Executantul B Executantul C Executantul D
A

Fig. 14. Structura ierarhicd intr-o microintreprindere

Avantajul acestor structuri este simplitatea, ce le conferd o ridicatd eficacitate si
flexibilitate. In microintreprinderi structura organizatoricd este rareori reflectata in
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organigrama si descrieri de functii si posturi. Uneori se utilizeaza o forma simplista de
descriere post-lista principalelor sarcini si responsabilitdti a salariatului.

In firmele mijlocii, mai ales din domeniile de varf ale industriei, se constatd un accent
mai mare pe documente organizationale. Acestea, de reguld, folosesc structuri ierarhic-
functionale, in cadrul carora apar frecvent persoane sau chiar un compartiment profilat
pe organizare. In plus, larga rispandire pe care o inregistreaza in ultimele decenii siste-
mul de standarde de calitate ISO 9000-ISO 14000, se reflectd si in proliferarea documen-
tatiei standardizate aferente, din care o parte, procedurile de lucru, au un pronuntat
caracter organizatoric.

Exercitarea functiei de organizare se concretizeaza si in punerea la punct a sistemului
informational. Se constata frecvent in microintreprinderi si in intreprinderile mici coexis-
tenta a douad tipuri de aborddri informationale. Ca urmare a progreselor informaticii si
accesibilitdtii crescande a computerelor sub raportul costurilor si cunostintelor, o pro-
portie foarte mare din firme utilizeaza calculatoare si anumite programe referitoare la
costuri, stocuri etc. Se implementeaza rapid subsisteme informatice in numeroase firme
mici. In plus, progresele din ultimii ani, privitoare in special la Internet, contribuie la
informatizarea crescanda a activitatilor firmelor mici si mijlocii. Concomitent, coexista in
cadrul acestora si abordarea informationala clasicd, caracterizata prin pronuntat caracter
informal, prin apelarea pe scara larga la informatia orald, prin canale, fluxuri si proceduri
informationale insuficient precizate. Aceste elemente tind sa se reducad, iar intr-un numar
din ce in ce mai mare de firme mici si-au facut aparitia specialistii in informatica.

Tradsaturile caracteristice dominante ale exercitdrii functiei de organizare in firma
micd sunt pregnanta sa in flexibilitate si rolul major pe care managerul il are in acest
domeniu. Capacitatea organizatoricd nativa a sa are adesea o influenta determinanta in
conturarea modalitdtilor de organizare ale firmei.

Pe baza elementelor descrise anterior, in figura nr. 15 prezentdm sintetic
particularititile exercitarii functiei de organizare in firmele mici si mijlocii.

In ultimele doud decenii, in conceperea si exercitarea functiei de organizare in firmele
mici si mijlocii s-au prefigurat mai multe tendinte:

- cresterea flexibilitatii, dinamismului si chiar fluiditatii formelor organizatorice ale
firmelor mici si mijlocii; in firmele medii din tarile dezvoltate se aplicd cu frecventa
crescandd reengineeringul;

- incadrarea structurilor organizationale cu specialisti si persoane calificate;

- conturarea unor forme organizatorice participative, mai ales in firmele mijlocii si
mici spre mijlocii;

- amplificarea implicarii, eficacitatii si responsabilitatii executantilor din firmele mici,
ca urmare a proliferdrii informaticii, ISO 9000-14000 si a dezvoltdrii de culturi organiza-
tionale propice performantelor;

- introducerea calculatoarelor si pachetelor de program in firme, chiar si in cele
unipersonale;

- cresterea cantitatii de informatii vehiculate si gradului de informare a managerului-
intreprinzadtor;

- extinderea utilizarii de documente si proceduri formalizate;

- imprimarea treptatd a unei dimensiuni informationale culturii organizationale din
firme, cu un plus de intensitate in cele mijlocii.

Tendintele mentionate vor continua sa se amplifice in urmatorii ani, in special sub
impulsul profesionalizdrii managementului si informatizarii crescande a economiei si
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societatii. Cu toate acestea, intreprinderile mici si mijlocii isi vor mentine sisteme
organizatorice si informationale relativ simple, cu un grad ridicat de functionalitate,
flexibilitate si informalitate, atuurile lor principale care explicd larga lor rdspandire si
capacitate de a fi competitive intr-un mediu din ce in ce mai complex.

Simplitate
organizatorica
procesuald si structurald

Dependenta decisivé a
calitdtii organizarii

Flexibilitate firmei de capacitatea
organizatoricd ridicata organizatoricd a
a firmelor

intreprinzatorului-
manager

Particularitatile
organizarii

Puternice elemente
informale in
fundamentarea si
concretizarea
abordarilor organizarii

Formalizare redusa a
documentelor
organizatorice

Prioritate acordata
relatiilor organizationale
in ansamblul organizarii

Preponderenta
structurilor
organizatorice ierarhice

Fig. 15 Particularitati ale organizarii in firmele mici si mijlocii

3.6. Particularitati ale antrenarii personalului in IMM-uri

Antrenarea constituie una din functiile conducerii cu cele mai pronuntate elemente de
specificitate (vezi fig. 16).

Paradoxal, dar ea este concomitent putin sofisticatd, intensa si foarte eficace.

Ca si in cazul precedentelor functii ale managementului, managerul-intreprinzator isi
pune o puternicd amprentd asupra exercitdrii proceselor de antrenare. Puterea exemplu-
lui personal are un rol esential in motivarea salariatilor firmei. Modul in care intreprin-
zatorul munceste si se comportd are o influenta decisiva asupra gradului de motivare si
implicare in munca a componentilor firmei. Puternica sa motivare individuald, care I-a
determinat sd-si asume apreciabilele riscuri aferente intreprinzatorilor, eforturile inten-
se implicate de crearea si punerea in functiune a unei firme, precum si perspectiva de a
castiga substantial, fac ca intreprinzatorul sa reprezinte un permanent mobilizator
pentru efort, calitate si performanta in cadrul organizatiei.
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Particularitatile antrenarii

Realizarea unei intense
VAT lalui Gradul redus de elaborare
motivari a personalului . : oo
. . — — P si formalizare a motivarii
firmei s .
personalului
Recompensarea si penalizarea Rolul determinant al
pronuntatd a personalului in intreprinzatorului-manager in
situatii manageriale si < > operationalizarea antrenarii

economice deosebite

Utilizarea unei sfere relativ
restranse de modalitati de «—- N Abordarea motivatorie a
motivare a personalului firmei principalilor stakeholderi ai

firmei

Fig. 16. Particularitati ale antrendrii in firmele mici si mijlocii

Cu toate ca rareori existd elemente de motivare precis determinate - cu exceptia
salariului -, motivarea salariatului este intensd datoritd permanentei managerului-
intreprinzator in firmad si a exemplului personal. In microintreprinderile cu caracter
familial la motivarea intensa contribuie frecvent existenta membrilor familiei, puternic
atasati de firma si motivati superior in obtinerea de rezultate economice.

Toate aceste elemente fac ca in cadrul firmei sd se utilizeze numeroase elemente de
motivare moral-spirituald, cum ar fi: lauda, admonestarea verbald, sarbatorirea in grup
a unor evenimente speciale, discutii directe intre intreprinzator si salariati, consultarea
frecventda a personalului privind modul de solutionare a unor probleme, o anumita
flexibilitate in programul de lucru al salariatilor etc.

Concomitent, se constatd cd, intuitiv, intreprinzatorul acorda o atentie deosebitd uno-
ra dintre principalii stakeholderi ai firmei. Sunt foarte rari managerii-intreprinzatori ca-
re nu cunosc personal clientii sau cei mai importanti clienti, fata de care au un compor-
tament special, menit sa-i pastreze sa sa-i determine sd cumpere mai mult de la firma.
Relatii aseméanatoare se cultivd cu principalii furnizori, atunci cand posibilitatile de
selectie a lor sunt reduse. Intreprinzitorii focalizati pe dezvoltare reusesc aproape intot-
deauna sd-si construiascd o relatie buna la bancd, de natura sa accelereze si sa usureze
obtinerea fondurilor necesare. Aceasta categorie se intreprinzatori pun frecvent accent
pe relatiile cu administratia locald, comunitatea locald si anumite firme furnizoare de
servicii pentru intreprinderile mici si mijlocii.
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Toate aceste elemente determind o puternica motivare a salariatilor firmei si a unei
parti dintre ceilalti stakeholderi, care se reflectd in eficacitatea ridicata a activitatilor din
cadrul firmei mici si mijlocii.

Tendintele principale care se prefigureaza in exercitarea anterndrii in cadrul firmelor
mici si mijlocii sunt:

- diversificarea ponderatd a mijloacelor si modalitatilor de motivare ca urmare a
cresterii nivelului de informare si de pregatire manageriala a intreprinzatorilor;

- diminuarea intr-o anumita mdsurd a ponderii elementelor informale si a celor moral-
spirituale in motivarea salariatilor datoritd, schimbarilor ce intervin in sistemul de valori
si comportamente in societate, in natura rela’,ciilor umane; in cadrul acesta se constati o
anumita ,rdcire”, o scddere a rolului afectivitatii in relatiile de grup, cuplatd cu
ascensiunea elementelor de rationalitate, de interes material si profesional individual.

- cresterea directiondrii motivarii salariatilor, in special si a stakeholderilor in general,
spre innoire si performanta in cadrul firmei, care devin din ce in ce mai mult conditii de
supravietuire, chiar si in microfirmele traditionale, de tip mestesugaresc.

Prin aceste tendinjce se cautd sd se mentind o puternicd motivare in firmele mici,
generatoare de eforturi peste media societdtii si cu rol major in supravietuirea si
dezvoltarea acestora, in conditiile hiperconcurentei actuale.

3.7. Particularitati ale coordonadrii in firmele mici si mijlocii

Coordonarea este functia managerialda omniprezentd in managementul intrepreno-
rial. Explicatiile sunt multiple. Dimensiunea si complexitatea frecvent mai redusa a
firmelor conduse de intreprinzdtori manageri reduc intr-o anumita masurd cerintele
manageriale de natura previzionald si organizatoricd, care se cer compensate printr-un
plus de coordonare si antrenare. In al doilea rand, coordonarea implici un arsenal de
metode si tehnici manageriale sensibil mai redus comparativ cu cele doua functii men-
tionate, bazandu-se intr-o masurd sensibil superioard pe simtul relatiilor umane, flerul
si discerndmantul intreprinzatorilor. Toate acestea explicd larga utilizare a coordonarii
de cétre intreprinzatorii-manageri, caracteristica importanta in firmele mici (fig. 17).

Din punct de vedere instrumental, metodologic, se constata, de reguld, o mai redusa
utilizare a sedintei, metoda de coordonare predominantd in firmele de dimensiuni mari,
ca si tablourilor de bord, graficelor de lucru, schemelor de corelare a actiunilor etc. in
compensatie, intreprinzatorii-manageri folosesc pe scard larga coordonarea pe baza de
discutii bilaterale cu componentii organizatiei. Acest tip de coordonare, costisitor sub
aspectul consumului de timp, asigurd a bund comunicare si se dovedeste deosebit de
eficace. In firmele familiale si, In general in microintreprinderi, coordonarea prin
discutii bilaterale predomina absolut.

In planul continutului, coordonarea intreprenorial-manageriala este preponderent
actionald. Latura de armonizare decizionald este sensibil mai redusa, datorita concen-
trarii proceselor decizionale la intreprinzitorul-manager. In foarte multe firme mici, de
tip mestesugdresc, cu activitati puternic traditionale si cu un sistem relational bine pus
la punct - uneori chiar ,sclerozat” - deciziile majore sunt foarte putine, iar cele
obisnuite, curente, se adapteaza in virtutea traditiei, fdrd sa ridice probleme deosebite.
Fireste, situatia este sensibil diferitd in firmele axate pe dezvoltare.
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Manifestare quasipermanenta
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caracteristicile intreprinzatorului
manager

Fig. 17. Particularitati ale coordonarii in firmele mici si mijlocii

Elementele prezentate se reflectd si intr-o altd caracteristica importanta a coordonarii
din firmele mici si mijlocii si anume in pronuntata lor tentd informald, ce prezinta
adesea si o apreciabila incdrcatura afectiva.

Tendintele care se pot prefigura in domeniul coordondrii sunt in principal
urmatoarele:

- cresterea treptata a bazei informationale formalizate de exercitare a coordonarii,
consecinta a extinderii utilizdrii informaticii moderne si a telecomunicatiilor, care se
reflectd in punerea la dispozitia utilizatorilor de seturi de informatii, cum ar fi tablourile
de bord, ce servesc ca baza pentru coordonare;

- extinderea utilizarii intr-o anumitd masurd a sedintei, ca urmare a cresterii nivelului
de pregatire generald si manageriala atat a intreprinzatorilor, cat si a celorlalti
componenti ai firmei, mai ales in firmele axate pe dezvoltare;

- atenuarea partiald a puternicei tente informale a coordonarii, mai ales in firmele de
dimensiuni medii si mici, mai putin in microintreprinderi.

Cu toate aceste tendinte, specificitatea si importanta majord a coordonarii in firmele
mici se mentin, ele reflectind in mare masurd personalitatea si nivelul de pregdtire al
intreprinzadtorului-manager.

3.8. Particularitati ale control-evaluarii intreprenoriale
Asupra eficacitdtii si eficientei firmelor mici si mijlocii un impact apreciabil are

exercitarea functiei de control-evaluare, prin care se incheie ciclul managerial. Pentru
intreprinzétor este deosebit de util sa cunoasca nu numai continutul general al acestei
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functii - care se prezinta in orice manual bun de management - ci si particularitdtile sale
(vezi figura nr.18) in situatiile intreprenoriale si tendintele actuale.

Realizarea controlului Imprimarea unei puternice
preponderent pe baza “savoire- I dimensiuni constructive controlului
faire-ului” generat de experientd si — | de citre intreprinzdtorul-manager

7

mai putin pe criterii, norme,
standarde, etc

Absenta qvasitotald a controlului

Concentrarea controlului in de tip anticipativ
activitatile operationale (productie, —P

comercializare etc.) care se inscriu

in profilul firmei

Implicarea frecventa in
realizarea controlului a unor
membri ai familiei
Axarea continutului pe aspecte 7P| intreprinzitorului
curente, adesea in timp real <

Absenta frecventd, mai ales in
microfirme a persoanelor si
compartimentelor specializate
in control

Preponderenta absolutd a
continutului direct exercitat de
intreprinzdtor

Particularitatile control-evaluarii

Fig. 18. Particularitati ale control-evaluarii in firmele mici si mijlocii

Specific exercitarii control-evaludrii in firmele mici este participarea directd a intre-
prinzatorului-manager, care are frecvent un rol determinant pe acest plan. Acesta folo-
seste frecvent controlul direct realizat de el insusi. Foarte rareori apeleaza la delegarea
unor sarcini mai putin importante de control-evaluare si aceasta, de reguld, in firmele
de dimensiuni mai mari. Din punct de vedere al continutului, predomina controlul
curent, efectuat adesea in timp real, pe masurd ce se deruleaza procesele de munca in
cadrul firmei.

Definitorie pentru intreprinzatorii-manageri este concentrarea controlului asupra ac-
tivitatilor operationale ce dau profilul firmei - de productie, comercializare, realizarea
de servicii. Alte activitdti, cum ar fi cele de personal sau financiar-contabile sunt, de
reguld, controlate numai tangential.

In ceea ce priveste metodologia de realizare a control-evaluarii, se constata ci este
mai putin sofisticatd. Rareori intreprinzatorii-manageri utilizeaza standarde, norme,
criterii etc. Cel mai adesea, controlul se bazeaza pe bunul simt si pe savoir-faire-ul
dobandit pe baza de experienta.
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Specific microfirmelor familiale este implicarea directd si indirectd in realizarea
controlului a unor membri ai familiei intreprinzatorului. De remarcat cd aceasta se
produce si atunci cand respectivele persoane nu detin posturi care sa justifice o astfel de
implicare si uneori chiar fara a lucra in firma. Pe langd unele consecinte pozitive,
participarea membrilor familiei in exercitarea control-evaludrii, mai ales cand in firma
lucreaza si persoane strdine, creeaza tensiuni sau chiar conflicte.

In firmele de dimensiuni foarte mici, se constati utilizarea relativ frecventd a
autocontrolului. Salariatii verificd ei insisi rezultatul activitatii, fara interventia intre-
prinzdtorului-manager. Relatiile apropiate dintre intreprinzatorul-manager si cei cativa
salariati, atmosfera care predomina, contribuie la o asemenea abordare a control-evalu-
arii. Absenta persoanelor si compartimentelor specializate in efectuarea controlului in
acest domeniu reprezintd un alt element favorizant pentru autocontrol. Utilizarea lui
excesiva determind o diminuare a rigurozitatii sale, cu efecte nefavorabile in planul
calitatii produselor si serviciilor oferite

Conceperea si exercitarea control-evaludrii in firmele mici si mijlocii, ca de altfel si
celelalte functii manageriale, cunoaste anumite evolutii sub forma de tendinte:

- extinderea modalitdtilor formalizate de efectuare a controlului, bazate pe standarde
si norme, in ritmuri relativ accelerate, ca urmare a proliferdrii anumitor sisteme
moderne manageriale si tehnice, cum ar fi ISO 9000-14000, managementul calitatii
totale (TQM). La aceasta tendintd contribuie si reglementarile juridice dezvoltate in
ultimele decenii, referitoare la protectia consumatorului, mediului etc.;

- realizarea unui control din ce in ce mai complex si riguros, in conditiile cresterii
nivelului de pregdtire al intreprinzatorilor, a intensificarii concurentei si a modificarii
culturii economice a populatiei, in sensul situdrii in prim planul asteptdrilor, sistemelor
de valori, normelor comportamentale a elementelor referitoare la calitatea produselor si
serviciilor, subsumate viziunii din ce in ce mai larg raspandite privind calitatea vietii;

- amplificarea substantiald a bazei informationale de exercitare a controlului inclusiv
a termenilor de referinta in care acesta este conceput, datoritdi bombardamentului
informational la care intreprinzatorii sunt supusi in ultimele decenii prin mass-media si
a utilizarii de calculatoare si pachete de programe in cadrul firmelor mici si mijlocii.

Concluzionand, in viitor se poate anticipa o intensificare si modernizare a control-
evaludrii, care va contribui intr-o masurd sporitd la amplificarea functionalitatii si
competitivitatii firmelor mici si mijlociil8.

3.9. Principalele categorii de decizii ale intreprinzatorului

Eficacitatea activitdtii oricdrui manager si performantele firmei in care lucreaza
depind decisiv de luarea deciziilor necesare, in perioada optima, fundamentandu-le in
mod adecvat. Fireste, ca cele afirmate sunt valabile pentru orice intreprindere, inclusiv
pentru cele de dimensiuni mai reduse.

18 O abordare partial diferitd a specificului controlului in firmele mici si mijlocii se poate gasi la J. Bussiek,
Succes Contribution Management as Controlling System for the Succes - Orientated Operation of SME'’s,
Recontres de St. Gall, 1998.
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Pentru intreprinzatorul-manager - si cu un plus de acuitate pentru cel care nu are o
temeinica pregatire manageriald - este esentiala cunoasterea principalelor decizii pe
care trebuie sd le adopte si a periodicitatii lor. In tabelul nr. 10 este incorporats o astfel
de listd, care, in viziunea noastrd, incorporeaza fondul principal de decizii de care

depinde functionalitatea si performantele firmelor mici si mijlocii

Tabelul nr. 10. Panopticul principalelor decizii intreprenoriale

1;: Decizia (categoria) Perloc(liiltatea irglflrirclzi?tr*) Obs.

1 Infiintarea unei firme U G

2 Elaborarea unui plan de afaceri pentru firma U G

3 Cumpdrarea unei firme existente U G

4 Inceperea activititii economice a firmei D G

5 Vinderea unei firme U G

6 Asigurarea patrimoniului firmei A G

7 Amplasare a firmei U G

8 Angajarea unui manager D Ps

9 Stabilirea structurii organizatorice D G
(organigramei) firmei

10 | Stabilirea descrierilor de posturi (fise de D Ps,
post) C-D

11 | Angajarea executantilor D Ps

12 | Contractarea unui credit D FC

13 | Stabilirea principalelor documente infor- D C-D
mationale de utilizat in firmd si circuitul lor

14 Stabilirea planului de activitate al firmei AL G

15 Stabilirea bugetului de venituri si cheltuieli AL E-C
pentru perioada urmdtoare

16 | Stabilirea programelor de productie LSZ P

17 Alegerea sistemului de amortizare de D F-C, C-D
utilizat in firma

18 | Construirea unei cladiri D C-D

19 | Efectuarea unei investitii D C-D

20 | Stabilirea tehnicilor informatice si D G
programele necesare firmei

21 | Contractarea tehnicii informatice si pa- D C
chetelor de programe cu anumite firme

22 | Contractarea unui echipament D C

23 | Asimilarea unui nou produs sau serviciu D C-D

24 Cumpdrarea anumitor licente, brevete etc. D C

25 | Modernizarea tehnologiei D C-D

26 | Scoaterea din fabricatie a unui produs sau D C-D
serviciu

27 | Renuntarea la o tehnologie depasita D C-D

28 | Comercializarea pe o noud piatd D C

29 | Renuntarea la vanzari de produse pe o D C
anumita piata

30 | Contractarea vanzdrii de produse sau D C, Ps
servicii unui anumit client

31 | Stabilirea comisioanelor practicate D C, Ps
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lc\ii Decizia (categoria) Perloc(lifltatea in?;lriré:??:*) Obs.

32 | Contractarea cumpdrdrii de materii prime, D C
materiale, piese de schimb etc. de la un
anumit furnizor

33 Efectuarea de reclama D C

34 | Contractarea de reclama cu anumite firme D C

35 | Schimbarea distribuitorilor D C

36 Schimbarea furnizorilor D C

37 | Schimbarea bancii cu care lucreaza D F-C

38 | Apelarea la firme de consultanta si training D G

39 Contractarea de servicii de consultanta sau D C, Ps
training cu o anumitd firmd

40 | Exportul produselor pe o anumita piata D C

41 | Aprobarea consumurilor specifice de D P, F-C
materii prime, materiale etc

42 Stabilirea nivelului costului AL F-CP

43 | Stabilirea pretului de livrare pe produs ALD C FC
si/sau serviciu

44 | Stabilirea punctului critic (beak-even) AL EC
pentru produsele si serviciile firmei

45 | Organizarea activitatilor de productie AD P

46 Stabilirea cantitatii de produse de fabricat ALS,Z P

47 Stabilirea madarimii stocurilor de materii AL CP
prime, materiale etc

48 Stabilirea marimii stocurilor de produse AL G
finite

49 | Incheierea contractelor de munci cu D. Ps
salariatii

50 | Introducere a sistemului ISO u G

51 Stabilirea nivelurilor de salarii D Ps

52 Marirea salariilor AL Ps

53 | Acordarea de prime AL Ps

54 | Repartizarea profitului AT G

55 | Aprobarea bilantului contabil AT G

56 | Dezvoltare a firmei D G

57 | Reducerea activitatii D G

58 | Asocierea cu alti parteneri D G

(*) Se utilizeaza urmatoarele simboluri:

- A - decizii anuale

- L - decizii lunare

- S - decizii sdptamanale

- Z - decizii zilnice

- U - decizii unice

- D - decizii la diverse perioade

(**) Se utilizeaza urmatoarele simboluri:

- G - pentru decizii privind ansamblul firmei

- C-D - pentru decizii din domeniul cercetarii-dezvoltarii

- C - pentru decizii din domeniul comercial
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- P - pentru decizii din domeniul productiei

- FC - pentru decizii din domeniul financiar-contabil
- Ps - pentru decizii din domeniul personal

- Dv- pentru decizii diverse

Din examinarea listei cu principalele categorii de decizii ce trebuie adoptate intr-o
firma de mici dimensiuni, se desprind mai multe caracteristici:

- extrema varietate a naturii deciziilor (comerciale, financiar-contabile, productie,
cercetare-dezvoltare, personal etc.), ceea ce semnificd o mare eterogenitate de cunostinte
si informatii din partea intreprinzatorului-manager, deosebit de dificil de asigurat;

- deciziile cu caracter general care se referd sau implicd firma in ansamblul sdu sunt
cele mai numeroase. De aici decurge necesitatea ca intreprinzatorul-manager sa aibd o
viziune de ansamblu cuprinzatoare si realista asupra activitatilor firmei;

- cea mai mare parte a deciziilor se adoptd nu periodic, ci la diverse perioade, in
functie de necesitati, care nu prezintd o anumita ciclicitate. Aceasta situatie, care face
dificild o planificare si organizare din timp!®, riguros esalonate, creeaza multiple pre-
siuni asupra intreprinzatorului-manager, ii cere o mare viteza de reactie si-l suprasolici-
td in anumite perioade.

Elementele cuprinse in sinopticul prezentat pot servi drept ghid orientativ decizional
intreprinzdtorului-manager, ajutandu-l sa nu omita decizii importante si atentionandu-1
asupra viitoarelor decizii, astfel incat si aiba timpul necesar pregatirii acestora. In situa-
tiile in care constatd cu nu poate fundamenta respectivele decizii cu fortele firmei,
atunci se recomanda sa apeleze la sprijin extern, care poate fi gasit, de reguld, la firmele
de consultanta.

3.10. Surse bibliografice pe Internet

http:/ /www .blackwellpublishing.com.uk/journals | International Council for Small Business
/jsbm (ICSB) abstract information

http:/ /www .blackwellpublishing.com.uk/online International Council for Small Business
(ICSB) information on full-text acces

http:/ /www.sdabocconi.it/en/event/eisb/eisbl.ht | Boconi University - Milan
ml

targalsj@krakow.pl Cracow University, Poland

http:/ /www.ccsbe.org University of Victoria, British Columbia
http:/ /www.icbs.orgicbs@edu The George Washington University
paula.kuopusjarvi@tukkk.fi Turku School of Economics and

Business Administration, Finland

1 Asa cum se poate proceda in cazul deciziilor periodice.
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Capitolul 4. Intrebiri cheie

1. In ce consta oportunitatea economici pentru intreprinzitor?

2. Care sunt cele patru dimensiuni ale oportunitatii economice?

3. Indicati principalele categorii de surse ale oportunitatii economice.

4. Care sunt cele mai frecvente si potente categorii de oportunitdti economice pentru
intreprinzatori?

5. In viziunea profesorului Howard Stevenson, de la Universitatea din Harvard, care
sunt cele patru determindri majore ale oportunitatii economice?

6. Din ce etape este alcdtuit procesul de abordare a oportunitatii economice de catre
intreprinzdtor?

7. In ce constd procesul de identificare a oportunitdtii economice realizat de
intreprinzdtor?

8. Definiti planul de afaceri ca metoda intreprenorial-manageriala.

9. Ce elemente fac necesard elaborarea de planuri de afaceri de cdtre intreprinzatori?

10. Care sunt principalele 8 scopuri ale elaborarii unui plan de afaceri?

11. Indicati la ce intrebdri trebuie sa-si raspundd potentialul intreprinzator pentru a
stabili dacd se recomandad sa demareze o actiune intreprenoriald si, in caz afirmativ, ce
tip de actiune.

12. In ce consta ~ecuatia de evaluare personald a intreprinzatorului®?

13. Care sunt cele 9 principii de redactare a unui plan de afaceri?

14. In ce consti structura cadru a unui plan de afaceri?.

15. Enuntati principalii determinanti ai specificitdtii managementului intreprenorial

16. Relevati implicatiile situatiei de proprietar-manager asupra intreprinzatorului

17. Enumerati principalele particularitati ale previziunii in cadrul IMM-urilor.

18. Ce tendinte se manifestd in ultimii ani in exercitarea previziunii in IMM-uri?

19. Reliefati principalele particularitati ale organizarii in IMM-uri.

20. Care sunt tendintele care se manifestd in ultimii ani in exercitarea organizarii in
IMM-uri?

21. Indicati particularitatile antrendrii personalului in IMM-uri.

22. Ce tendinte principale se prefigureaza in exercitarea functiei de antrenare in
IMM-uri?

23. Enumerati particularitatile coordonarii in IMM-uri.

24. Care sunt tendintele ce se manifestd in exercitarea functiei de coordonare in
IMM-uri?

25. Reliefati particularitatile control-evaludrii in IMM-uri.

26. Ce tendinte se manifestd in exercitarea functiei de control-evaluare in IMM-uri?

27. Indicati principalele categorii de decizii intreprenoriale.






Capitolul 5. Studiu de caz - O boala cu urmari fericite

Ne aflam in anul 1982, in Romania, in plind epoci ceausista. In familia Petrisor, tipica
de intelectuali - sotul inginer, sotia economistd - vine pe lume al doilea copil, Petronela.
Bucuria de a avea al doilea copil este intunecatd de imbolndvirea de inima a mamei si
de unele probleme de sdndtate ale noului ndscut. Urmarea, doamna Petrisor este
nevoitd sd se pensioneze de boala (gradul II), pentru a-si ingriji sdndtatea.

Fiind pensionard, se duce pentru o perioada la o matusa la Brasov, care era proprie-
tara unui atelier si magazin de confectionat flori de nunta. De retinut, ca a fi proprieta-
rul unui asemenea atelier in perioada comunista era o raritate, o situatie de exceptie.
Numai persoanelor pensionate de boala, dar care mai aveau voie sd munceasca, li se
elibera autorizatia pentru a deschide un atelier, fireste cu conditia sa dispuna de spatiu
si capitalul necesar si sd posede ,relatiile” necesare.

Vdzand cd matusa poate atat sd produca flori, castigand foarte bine, cat si sd ingri-
jeascd in mod corespunzdtor cei doi copii ai sdi, doamna Petrisor s-a gandit ca o
asemenea situatie ar fi foarte bund si pentru ea.

In cele cateva zile cat a stat la matusd, a luat primele lectii privind executia florilor de
nuntd. Pregdtirea a continuat si la Bucuresti cu doua doamne recomandate de matusa,
care absolviserd o scoala profesionald, unde au invatat temeinic cum se fac flori.

Intre timp, a facut si demersurile necesare obtinerii autorizatiei si gasirii unui spatiu
de productie si vanzare adecvat. Toate acestea au durat pand la jumatatea anului 1984.

Ucenicia intreprenoriala

Deschiderea atelierului si a magazinului amplasat pe o stradd comerciald din
Bucuresti, a fost facutd cu emotii, teama si sperantd. In cateva luni s-a impus ca unul
dintre cele mai cautate magazine de acest fel din oras.

Dupd cum relateaza doamna Petrisor, atelierul si magazinul au reprezentat o adeva-
ratd scoald comerciala pentru ea. A invatat cat de importantd este cunoasterea pietei, a
solicitdrilor clientilor. Era deosebit de atenta la sugestiile, observatiile si criticile lor. Le
provoca chiar in mod sistematic. A invatat sa ghiceasca din ochi din ce categorie facea
parte fiecare client si care era tipul de produs care il satisficea. In curand a inceput si
imagineze noi modele de flori de nuntd bazate pe combinarea unui numar mai mare de
culori, forme si materiale. A apelat si la persoane cu simt estetic deosebit, pentru a crea
modele noi. Noutatea si diversitatea produselor a inceput sa se impuna pe piatd. Clientii
veneau nu numai din Bucuresti si zonele limitrofe, dar si din alte regiuni ale tarii.

La scurta vreme, la magazin a inceput sa se formeze coada. Trecatorii intrebau ce se
vinde si se mirau foarte tare cand auzeau: flori de nuntd. Surpriza lor era comunicata
cunoscutilor ca un fapt divers, promovand fara sa vrea o buna imagine magazinului. A
aflat astfel de rolul promotional al cozii.

Cererea fiind foarte mare, capacitatea de productie proprie nu mai era suficientd. A
recurs la constituirea unei retele de lucrdtori la domiciliu. Acestia erau specializati pe
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componente de flori sau pe tipuri de flori mai simple. Efectele pozitive pe planul
productivitatii, calitatii si implicit al costurilor si profitului au fost evidente.

In atelierul si magazinul propriu se ficea practic numai montarea florilor mai
pretentioase, pentru miri si nasi, asortarea cu florile obisnuite si vanzarea cdtre clienti.

O parte din ce in ce mai mare din clienti veneau din localitdti situate la sute de kilo-
metri de Bucuresti. Pentru acestia facea efortul ca florile sa fie furnizate in aceeasi zi,
pentru a nu mai repeta un drum la Bucuresti. A descoperit astfel importanta serviciului
prompt si a efectului sdu promotional.

In acelasi timp si-a insusit toatd gama de operatii administrativ-contabile necesare
productiei si vanzarii unui grup de produse. A invatat care sunt reglementarile privind
productia si comercializarea produselor si cum sd se comporte cu numerosii inspectori
care-i controlau activitatea.

Atelierul si magazinul de flori cereau un mare efort, dar ii asigurau si un bun stan-
dard de viatd. A putut sa-si permita sa faca excursii si vizite la rude, in Anglia, SUA,
Germania, China, Cehoslovacia, vizitind unele din marile muzee ale lumii - Metro-
politan Museum of Arts din New York, British Museum din Londra etc. -, atrdgand-o in
mod deosebit bijuteriile, pictura, mobila veche. In acest mod a cheltuit in qvasitotalitate
sumele ce depdseau cheltuielile curente, fiindu-i frica sd le acumulezel.

»Revolutia” romana din decembrie 1989 a prins-o in aceastd situatie. Imediat a trecut
la angajarea a 2 lucratori, in atelierul si magazinul propriu, ceea ce inainte nu era
permis, incercand sa scape de oboseala cronicd acumulata in anii precedenti.

Ruga la Dumnezeu

La activitdtile din casd, familia Petrisor folosea de mai multi ani, o femeie foarte
bunad, constiincioasa si credincioasa - Elena. Aceasta avea doi copii, studenti la Politeh-
nica din Bucuresti, care urmau sa devind in curand ingineri.

Elena a apelat la doamna Petrisor, rugand-o sd o ajute, sd le gdseasca o slujba.

In luna iunie cei doi tineri au terminat facultatea, devenind someri. Dificultdtile si
apelurile de ajutor ale d-nei Elena erau din ce in ce mai puternice.

In aceasts situatie, ne relateazd doamna Petrisor, s-a rugat la Dumnezeu: ,,Doamne,
daca crezi ca pot sa fac ceva bun pentru oameni, ajutd-ma sa o fac”.

La cateva zile, a venit in mod neasteptat un prieten, la magazinul de flori, care a che-
mat-o sd-i arate doud spatii comerciale in centrul orasului, in Piata Unirii. Spatiile erau
exceptionale. Dansul a pus-o in legdtura cu fundatia Ellias, proprietara lor. A solicitat
spatiile respective, oferind in schimb %2 din profilul obtinut, dar fara succes. I s-a spus ca
se va organiza o licitatie, pentru ca vor chiria in dolari.

Vizitand spatiile din plin centrul comercial al Bucurestiului, i s-a conturat ideea cd ele
ar trebui folosite pentru comert cu aur. Valoarea aurului fiind mare si castigul, in mod
proportional, ar fi foarte ridicat. Aceasta ar putea fi sursa de capital pentru a dezvolta si
alte activitati unde sa aiba de lucru mai multe persoane.

1 In Roménia comunistd exista o lege care permitea ca in baza unui control sumar sd se confiste cea mai
mare parte din sumele de bani ce depdseau economiile curente ale unei familii, considerandu-se necuvenite.
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Vizita la Paris

O dorinta mai veche a d-nei Petrisor a fost vizitarea Parisului. Ca urmare, in prima
parte a anului 1990, s-a inscris impreund cu sotul, la o excursie organizatd in Franta,
utilizdnd cea mai mare parte din economiile de care dispuneau.

In Paris, ghidul a trebuit sa schimbe marcile germane in franci francezi, pentru a-i
distribui turistilor. Operatiunea efectuata la o casd de schimb de langa binecunoscuta
operd pariziand, a durat circa o ord, timp pe care doamna Petrisor 1-a folosit pentru a
privi cu atentie magazinele de bijuterii si operd de artd, din apropiere, care erau de fapt
consignatii.

A examinat cum sunt aranjate vitrinele cu asemenea obiecte, precum si modul de
organizare si desfdsurare a activitdtii in cadrul magazinelor. I-a atras atentia existenta
mai multor mese la care se afla cate un specialist ce receptiona obiectele aduse si a
observat cd fiecdrei persoane i se cerea o fotografie a acestora, adresa etc.

Aceste consignatii pariziene, cu obiectele deosebite continute si cu modul lor de orga-
nizare inedit pentru doamna Petrisor, i-a sugerat modul de prezentare si organizare a
spatiilor detinute de Fundatia Ellias, la a caror licitatie participa.

Specific acestei excursii, a fost faptul cd turistii au primit banii de masa in mand, ne-
tiind obligati sd manance la un anumit restaurant. Profitind de faptul ca aveau la Paris
mai multe rude si prieteni la care au servit masa, banii respectivi au fost economisiti.
S-au intors astfel la Bucuresti cu o anumita suma de franci francezil!, care pentru Roma-
nia in acea perioadd, reprezentau un capital pe care-1 posedau relativ putine persoane.

Licitatia

La putin timp dupa discutia de la Fundatia Ellias, conducerea sa a organizat licitatia.

In vederea participarii la licitatie si a deschiderii unui nou magazin, doamna Petrisor
a obtinut un imprumut, de la rudele din SUA, de 15.000 USD.

Au participat 30 de solicitanti. A castigat o persoana care a oferit 5.000 USD/luna,
drept chirie, sumd imensa pentru Romania, in anul 1990. Dar licitatia nu s-a finalizat.
Castigatorul nu a incheiat pana la urma contractul de inchiriere.

In aceastd situatie, doamna Petrisor a fost cdutatd de un reprezentant al fundatiei,
care i-a spus: ,Dintre participantii la licitatie, dvs. ni s-a pdrut ca sunteti persoana cea
mai serioasa. Mai prezentati-ne o ofertd de chirie in USD”.

Réaspunsul dansei a fost o oferta de chirie lunard de 500 USD. Consiliul de conducere
al Fundatiei, alcatuit din 11 renumiti oameni de stiintd, nu a fost insa de acord, decizand
sd organizeze o alta licitatie.

Licitatia a fost programatd pe data de 22.10.1990, dar in conditii diferite: depunerea
unei garantii de 15.000 USD, taxa de inscriere la licitatie, nerambursabila de 200 USD si
chiria lunara oferita intr-un plic sigilat.

Numai 3 solicitanti au indeplinit conditiile de participare, intre care si doamna Petri-
sor. Pentru aceasta a folosit toate economiile din Franta, profiturile realizate de la maga-
zinul de flori de nunta in ultimele luni, iar drept garantie suma imprumutata din SUA.

Inainte de a stabili oferta de chirie lunars, cea care determina castigatorul licitatiei, s-

B EPRYPE

1 La cursul pietei negre, acesta reprezenta in lei mai mult decat costul excursiei.
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ca unul dintre ei, care se ocupa cu import-export, avea o putere economicd mai mare si
va castiga. Surprinzdtor insd, oferta de chirie a d-nei Petrisor de 320 USD/lund a fost
superioard cu 19 USD celorlalte si a castigat licitatia.

Nasterea firmei Petronela

Dupad preluarea spatiilor a inceput febra amenajarii lor de cdtre noua firma infiintata
- Petronela SRL. Numele Petronela atribuit firmei este al celui de-al doilea copil al fami-
liei Petrisor, a carui nastere a determinat in mod indirect transformarea d-nei Petrisor
din economist-functionar la o firma de stat, in intreprinzator privat incd din perioada
comunista.

Un mare avantaj l-a reprezentat faptul ca d-1 Petrisor infiintase o firma de constructii
privata. Au stabilit ca intr-o luna sa termine amenajarea spatiilor, astfel ca magazinul sa
devind operational. Presiunea era imensd, fiecare zi insemnand chirie platita in valuts,
ce reprezenta cam 1/3 din salariul mediu din acea perioadad al unui roman.

Greutatile erau mari si unele imprevizibile. Astfel, la sfarsitul anului 1990 in Roméania
nu se gasea in comert mobilier pentru magazine. Solutia a reprezentat-o obtinerea
printr-o relatie a unor rafturi stricate, ratdcite intr-un depozit, ce au fost reparate, insta-
late si vopsite. Vitrina a fost construitd din panel, cornier si geamuri. Totul a fost vopsit
in alb.

Ca personal, a apelat la cei doi tineri ingineri, copiii Elenei, la fostul politist de sector,
pensionat si la socrul sdu, tot politist, pentru a asigura securitatea obiectelor de valoare
comercializate in magazin.

Valorificind experienta acumulatd in anii de comert cu flori de nuntd, a inceput sa
promoveze magazinul.

~Gaselnita” a reprezentat-o realizarea unui film publicitar care sa fie difuzat in ziua
de Craciun. Filmarea a facut-o dl. Petrisor cu propriul aparat. Filmul o prezenta pe
doamna Petrisor in fata magazinului si un afis mare de reclama cu anuntul ca pe 3
ianuarie 1991 se va deschide o consignatie pentru bijuterii, obiecte de artd si mobila
veche. Doamna Petrisor, starul filmului, preciza cd magazinul era asigurat si cd prezen-
ta toatd increderea pentru clienti. Filmul, cu o duratd de 1 minut, a fost dat de 3 ori pe
postul national de televiziune in ziua de Crdciun, la ore de mare audienta. S-a platit
pentru aceasta 40.000 lei. Rezultatul: pe data de 3 ianuarie la ora de deschidere a maga-
zinului se formase deja coadd. Solicitdrile de cumparare si de vanzare de aur, bijuterii,
obiecte de artd, mobili stil etc. erau foarte mari. Pana la sfarsitul lunii ianuarie a trebuit
sd mai angajeze incd 30 de persoane pentru a face fatd volumului mare de munca. Aflu-
enta de cumpdrdtori si vanzatori se explica si prin faptul, cd spre deosebire de alte ma-
gazine care faceau comert cu aceste categorii de bunuri, Petronela era strict specia-
lizatal, ceea ce, aldturi de mobilier, ii sporea atractivitatea si prestigiul sau. in plus, vitri-
na si calitatea serviciului, inspirate din cele vdzute la Paris, erau net superioare magazi-
nelor similare din Bucuresti.

Conform legii, in primele 6 luni profitul obtinut de consignatia Petronela a fost scutit
de impozit. Fiind foarte preocupatd de buna functionare a magazinului, de asigurarea

1 In acea perioadd magazinele private din Roménia in gvasitotalitate vindeau orice se cerea. Ca urmare,
alaturi de bauturi, sucuri, tigari, confectii, se comecializau obiecte de artd, televizoare sau PC-uri.
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unei evidente stricte care sd evite furturile sau pierderile, de imbunatatirea serviciului,
d-na Petrisor nu s-a preocupat de folosirea profitului care s-a acumulat in contul de
profituri si pierderi al firmei. Abia dupa 7 luni de functionare efectiva a avut un ,mo-
ment” de respiro, in care si-a pus problema ridicdrii si folosirii profitului. lesind din
perioada de gratie, conform legii, a trebuit ca 45% din profitul realizat sa-I verse la stat.
Atunci a inteles importanta urmaririi continue a realizarii profitului si utilizarii sale
operative. Din acel moment, prin politica de cheltuieli curente si investitii pe care a
adoptat-o, a evitat sd mai aibd profit impozabil. A reusit sa evite plata impozitului pe
profit. Prin politica de dezvoltdri si investitii pe care a dus-o firma Petronela S.R.L. a
ajuns sd creeze pand in aprilie 1993, 20 de magazine comerciale mai mari sau mai mici,
cu diferite profile, in diferite zone ale Bucurestiului.

Nasterea celei de-a doua firme

Magazinul a functionat cu foarte bune rezultate pana la 1 august 1992, cu vanzari
zilnice in lei si valuta de 1-2 milioane lei.

La acea data a pdarut o noud lege care a interzis utilizarea valutei in tranzactiile co-
merciale din Romania, acestea urmand sa se facd, ca si in celelalte tari europene, in
moneda nationald - lei. Urmarea, o buna parte din cumpadratorii anteriori - strdini sau
romani care cdldtoresc in strdindtate, cu venituri in valutd, piloti, marinari etc. - aveau
dificultati in a-si transforma valuta in lei.

De aici i-a venit doamnei Petrisor ideea infiintdrii unei case de schimb. Conditiile ce
trebuiau indeplinite erau mai dificile. Capitalul minim era de 10 milioane lei, din care o
parte in valut. In acest moment a apelat la cei 15.000 USD imprumutati din SUA si
tinuti la bancd, la care a mai addugat cateva milioane de lei obtinuti ca profit de la
magazinul de aur, bijuterii si obiecte de arta.

Profitul obtinut cu prima casa de schimb era foarte mare. El echivala cu cel al magazi-
nului cu obiecte de aur, arta si bijuterii, dar cu volum de munca mult mai redus. A trecut
la extinderea rapidd a numadrului caselor de schimb. Folosind un sistem de asociere cu
persoane care posedau un spatiu adecvat, a organizat pand la jumatatea anului 1992, in
Bucuresti si o parte din principalele orase ale Romaniei, 35 de birouri de schimb valutar.

La mijlocul anului 1992 legislatia roména privind casele de schimb particulare s-a
modificat. Statul a limitat sumele in valutd pe care puteau sa le cumpere cetatenii ro-
mani de la casele de schimb valutar, stabilind un plafon de 50 USD/ cetatean si a refuzat
sd mai preia surplusul de valuta de la casele de schimb. Aceasta trebuia sa fie revanduta
de fiecare casd de schimb cetitenilor. In aceste conditii, dat fiind puterea economici
scazutd a majoritatii populatiei, intensitatea tranzactiilor la casele de schimb valutar s-a
diminuat. O astfel de reglementare a fost justificata oficial prin faptul cad aceste case de
schimb sunt menite si satisfaci numai cerintele persoanelor fizice, nu si a firmelor!. In
practicd, s-a urmadrit stoparea dezvoltdrii caselor de schimb valutar particulare. Prin
aceastd masurd, statul roman a pierdut foarte mult, intrucat ele asigurau o cantitate
apreciabild de valuta. Concomitent, se dezvolta o piata neagra a schimbului valutar, de

1 Pentru acestea exista un sistem de licitatii pentru cumpérarea de valutd, destul de greoi, organizat de
Banca Nationala.
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unde firmele particulare isi obtin valuta necesara importului, unde se fac tranzactii
importante, fireste neimpozitate, statul fiind astfel lipsit de importante venituri la buget.

In aceste conditii, firma Petronela a oprit dezvoltarea retelei de case valutare, la
nivelul mijlocului anului 1992. Cele 35 existente functioneaza toate, desi cateva aflate in
zone mai putin prospere au perioade in care lucreaza in deficit.

A treia firma - Florela Contract

Pentru a putea obtine unele din cele 20 de spatii pentru magazine ale firmei a fost
necesar sa se liciteze spatii comerciale de stat, la care o conditie de licitatie a fost -
printre altele - si nivelul adaosului comercial aplicat marfurilor comercializate. Pentru a
putea castiga unele magazine, a fost nevoitd sa puna un nivel de adaos comercial redus.
In prima perioads, nivelul redus de adaos comercial nu i-a ridicat probleme economice
speciale. In partea a doua a anului 1992, pe misuri ce puterea de cumpérare a popula-
tiei a scazut si concurenta s-a intensificat, volumul vanzarilor s-a diminuat, atunci casti-
gurile obtinute s-au micsorat foarte mult, iar unele magazine, in anumite perioade, au
fost inchise.

In aceste conditii, a organizat o nouad firma Florela-Contract, specializatd in interme-
dieri de vanzari si cumpadrdri. Prin intermediul ei se preiau produsele de la case de im-
port si producdtori romani, li se aplicd comision, in cadrul prevederilor legii!, dupa care
se vand prin intermediul celor 20 de magazine Petronela.

Se naste a patra firma - Petronela si Petronius

Experienta comerciald a doamnei Petrisor arata ca posibilitati mari de castig prezinta
importul si exportul acelor produse la care nu sunt stabilite cote maxime de adaos si
unde, pentru anumite produse, legea prevede facilitdti fiscale ce pot genera direct si in-
direct venituri substantiale importatorilor si respectiv exportatorilor. De aceea, a trecut
la organizarea unei noi firme - , Petronela si Petronius”. Este faza in care, dupa ce a
obtinut toate aprobarile inca din 1992, constituie echipa care va lucra acolo si stabileste
modul de conducere si functionare a ei. Merge insa destul de greu. Sunt atat de multe si
diverse probleme de rezolvat.

Incotro?

Principala problema cu care se confrunta doamna Petrisor este cum sd procedeze in
continuare. Sfera de activitate de care se ocupd este ampla, diversa si rentabild. Deja rit-
mul de crestere nu mai este cel initial. Petronela si Petronius, infiintatd de peste 6 luni, nu
este incd operationald. Are atat de multe probleme de rezolvat si, exceptand contabila
sefd, pentru celelalte probleme, la nivel de conducere a firmelor, este singura care decide.

Isi da seama ci este confruntatd cu probleme majore.

Probleme de analizat

1. Care au fost principalele oportunitati de afaceri valorificate?

! In Romania, in acea perioadd, legea prevedea ca nivelul maxim al adaosului comercial ce poate fi aplicat
la pretul de import sau cumpadrare al produsului, era de 30%. In acest mod, prin casa de intermedieri s-au
putut obtine venituri suplimentare pentru a putea continua si dezvolta activitatile comerciale.
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2. Cum considerati ca ar trebui sd procedeze doamna Petrisor pentru a continua
dezvoltarea, folosind resursele apreciabile pe care le obtine prin zecile de
magazine si case de schimb?

3. Considerati cd ar fi necesar sa se schimbe sistemul de management utilizat, astfel
incat sd-i permita consolidarea a ceea ce a fdcut si, in continuare, o dezvoltare
rapida si profitabild? Daca da, indicati cateva directii principale de actiune.

Anexal

Fisa intreprinzdtorului

Nume si prenume: Petrisor Lidia

Varsta: 48 ani

Profesie: Economist

Religie Ortodoxa

Sotul: Inginer constructor, patronul unei mari firme de
constructii particulare ce actioneaza in Romaéania si
Germania

Copii: 2, student la constructii si elev

Limbi strdine: Rusa

Vechime in munca: 15 ani

Experienta intreprenoriala: 9 ani

Antecedente intreprenoriale: Tatal negustor, bunicul fabricant si proprietarul firmei

Firme proprii infiintate si conduse: 4

Anexa 2

Informatii generale sintetice pentru cele 4 firme, pentru anul 1992

1. Cifra de afaceri totald, din care: 3 miliarde lei20
- din activitati comerciale 1,5 miliarde lei
- din activitatile caselor de schimb 1,5 miliarde lei
2. Total salariati, din care: 400

- 200 pensionari angajati

3. Magazine, galerii de arta si puncte comerciale 20
4 Case de schimb 35
5. Investitii 200 milioane lei

20 Cursul de schimb in anul 1992 in Romania a crescut de la 280 lei/$ in ianuarie 1992, la 550lei/ USD in
decembrie 1992






Capitolul 6. Studiu de caz - O afacere franceza in
domeniul textilelor

Intr-o dupd amiazi mohorati de noiembrie, cei doi proprietari ai unei tesdtorii ce
fabrica produse de tapiserie si cdptuseald de saltea, priveau la peisajul dimprejurul
imensei clddiri vechi si se gandeau la strania intorsaturd a evenimentelor. Cu o luna
inainte, contrar tuturor asteptdrilor prietenilor, ei au investit 600.000 FF, bani personali
si alti 32,5 milioane FF OPM (banii altor persoane), pentru a obtine controlul asupra
acestei afaceri vechi de 206 ani.

Acum aveau prilejul de a cumpara o firma concurentd, cu un segment al pietei de
desfacere mai mare, la un pret de 17,3 milioane FF. ,,Cu imprumuturi ca ale noastre,
Diego, nu vad cum am putea finanta una ca asta” a spus Frangois.

Prima sansa

Ideea unei afaceri pe cont propriu a apartinut unui tandr francez, Francois Barbier.
Una din cele trei surori ale lui Frangois era cadsatoritd cu un om de afaceri care, preluand
de la familie o firmd specializatd in gravura chimicd a metalelor, a extins aplicatiile, a
fondat o noua fabrica si, pe aceastd bazd, a achizitionat firma dupa firma, ajungand sa
aiba o avere considerabila. Francois a decis ca acesta ar fi un model bun de urmat.

Francois obtine printr-un avocat un fond intr-o companie apartinand concernului
Deslaux du Mans, un mare conglomerat textil situat in estul Frantei. Deslaux a fost creata
de un geniu in materie de textile, Francois Deslaux, chiar dupéd ce de-al doilea razboi
mondial, iar dupa moartea lui a fost preluatd de Marvin Perrin, care a mai adaugat cateva
companii. In 1981, dup4 alegerile parlamentare, grupul Perrin a dat faliment, datoriti mai
mult problemelor politice decat celor economice. Compania a fost preluata de Institutul
de Dezvoltare Industriald, IDI, iar in 1983 a fost achizitionata de André Bourgeois. Acesta
a constituit un grup industrial, care s-a specializat in binecunoscutele produse frantuzesti
de lux si care, recent, a inceput sd renunte la diviziile sale neperformante.

Francois a vizitat recent Deslaux du Mars si a fost tulburat de problemele cu care se
confrunta compania. A fost descurajat de atmosfera intalnita acolo si uluit de rezultatele
economice constatate. Totusi, Francois a rugat un bun prieten, Diego Espinosa del
Castillo, sd i se aldture, pentru a evalua situatia financiara a companiei si sa-1 ajute sa
creeze un fond in vederea unei posibile achizitii. Din cauza ca nici Frangois, nici Diego
nu aveau bani pentru investitii, sau experientd in domeniul textilelor, Diego si-a inchis
imediat firma de consultantd si a inceput sa caute de lucru la o banca pentru a cédpata
experientd si carte de vizitd bancara care sa-l ajute in achizitia respectiva. La sfarsitul
lunii aprilie, cu ajutorul tatdlui sdu, Diego obtine un post de consultant intern, pentru
sase luni, in Departamentul Clienti al unei banci. El muncea dimineata, iar dupd amiaza
analiza situatia companiei si negocia cu Deslaux, divizia G.E.

Divizia G.E. a firmei Deslaux avea un profit de 115 milioane FF, utilizand trei linii
productive, 232 angajati; dispunea de o tesdtorie, folositd sub capacitate, construita in
1872, masurand 38.000 m?, iar pierderile erau de 12 milioane FF pe an. G.E. a fost
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construitd in 1971 prin fuziunea a doud companii: Granges si Eloyse. Granges a fost
achizitionatd de Perrin in 1968 si producea captuseald de saltea si tesdturi pentru mobilier
de gradind, confectionate cu razboaie simple de tesut. Eloyse, achizitionata in 1969, a fost
fondata in 1780 si producea tesdturi jaquard pentru decoratiuni interioare si velur. Tesa-
toria Eloyse, situatd in Barr, in acelasi oras ca si Granges, a fost inchisd si productia ei a
fost concentratd in Granges. In 1985, Deslaux a carei strategie a evoluat spre concentrarea
in comertul cu amanuntul si producerea de bunuri de consum, a decis sa stopeze produc-
tia de tesaturi pentru mobilier de gradina si captuseala de saltea si sa fabrice numai arti-
cole pentru decoratiuni interioare, functionand ca furnizor pentru celelalte divizii ale sale.

Divizia G.E. intrd sub conducerea unui nou manager, M. Guillot, care, pe langa pune-
rea ei in functiune, a avut si sarcina de a o revigora, asa cum Guillot mai facuse inainte,
cand fusese angajat al BFDO, un sector privat al unei mari companii chimice franceze.
Cu toate acestea, obiectivul G.E. a fost mentinerea in stare de functionare. Investitii
considerabile au fost facute de cdtre Jean Claude Dufor, care a obtinut echipament, in-
clusiv o noua instalatie mai performanta de vopsire, de la o altad tesatorie. M. Guillot
dorea sd prezinte directorilor o propunere de cumpdrare adecvatd, bine gandita, nu-
trind speranta de a pastra viabild compania si de a apdrea intr-o lumina favorabila in
ochii superiorilor. Datorita dorintei lui Deslaux de a vinde compania si a unor probleme
existente in divizia G.E., aparute ca urmare a managerului precedent, Guillot a fost
autorizat sd foloseascd resursele financiare ale firmei pentru perfectarea vanzarilor.

Diego si-a inceput investigatia in aprilie cu o analiza a diviziei G.E.: a clientilor, masi-
nilor, produselor. Frangois s-a reintors sd viziteze tesatoria, dar vizita s-a dovedit a fi
putin neplacutd, deoarece M. Guillot i-a adresat o serie de intrebari specifice, la care nu
a putut raspunde, referitoare la muncs, finantarea capitalului, politici de vanzare poten-
tiald. Diego si Frangois au hotarat sa trateze cu Deslaux numai in scris si sd aiba doar
scurte intalniri focalizate pe probleme foarte precise. In mai 1986, Diego, care stia inca
putine despre aceastd industrie, primeste ajutorul unui prieten de familie, Pierre
Renard. Pierre era pensionar, in varstd de 62 de ani, fusese manager la Deslaux, fiind
toata viata implicat in business-ul textil si care cunostea tehnologia, clientii, produsele,
sistemul de distribuire si designerii. El dorea sa se asocieze la proiectul de analizd si sa
munceasca cativa ani impreuna cu ei, dacd reuseau sa achizitioneze Granges- Eloyse.

Cu ajutorul lui Pierre, Diego a discutat cu consumatori ai produselor diviziei G.E., a
analizat calitatea produselor, designul, vanzarile si politicile de desfacere si a propus un
plan de crestere a vanzarilor de la 12 milioane FF, pana la 103 milioane FF si de sporire
a fortei de munca pentru a face compania profitabila. Ei au cazut de acord cu Deslaux sa
utilizeze , book value” ca baza de evaluare a firmei.

Cu cat Diego si Frangois cercetau, analizau compania si industria textila, cu atat le
pldcea mai mult acest gen de activitate. Astfel, pe masurd ce ei isi dezvoltau expertiza
industriald, pdrea a fi o afacere destul de usor de condus. In plus, G.E. detinea un
segment important din piata textild, cu spatiu suficient destinat diferentierii produselor
si avea o tehnologie ce nu cerea un capital mare pentru modernizarea echipamentului,
intrucat un razboi de tesut Jaquard costa 5.000 FF. Astfel, puteau fi cumparate cate
patru deodata. Din punctul lor de vedere, G.E. era o achizitie lipsita de risc pentru doua
persoane ce nu-si gasiserd loc incd in lumea afacerilor.

Analiza lui Diego privind cele trei linii de productie arata astfel:

- 55% decoratiuni interioare textile - situatie buna
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- 35% captuseala pentru saltea - stagnatd, dar solida
-10% tesaturi pentru mobilier de gradina: - perspectivad buna pentru viitor

Produsul , captuseald de saltea” era vandut la trei grupuri de consumatori:

1. firmelor mari - marje mici, dar cantitdti mari
2. negustorilor locali, ce revindeau firmelor - afacere in declin, dar cu marje mari
3. altor firme mijlocii si mici - marje acceptabile, dar cu costuri

mari de intretinere si distributie
Pe baza acestei analize, Diego, Pierre si Francois au fost de acord asupra bazei de
negociere a cumpadrarii activelor ca fiind ,,book value”. Activele totalizau 45,8 milioane
FF, care arata astfel:

Teren si cladiri: FF 4,6 M
Echipament: 32M
Alte valori la valoarea de inventar: 27,7 M
Debite: 8,6 M
Active platite anticipat si altele: 1,7M
TOTAL: FF 45,8 M
Tranzactia

Cei doi parteneri au oferit 2 milioane FF pentru cumpadrarea firmei G.E., pldtind o
patrime cash, iar restul fiind rambursabili in 5 ani. Ei au mai antrenat in echipa un
consultant financiar, pentru a-i ajuta in gdsirea unei finantari bancare si i-au oferit o pa-
trime din proprietate, cu obligatia de platd a 500.000 FF (aceeasi suma pe care Francois
si Diego s-au angajat sd o depund pentru companie). Pierre a ramas consultant in pro-
bleme de marketing privind descoperirea unor clienti, supervizarea stilului si de-
signului produselor, toate acestea pentru un salariu de 15.000 FF lunar.

Tranzactia a fost incheiata.

Cu oferta acceptatd, lui Diego si Francois li s-a permis sa meargd la G.E. sa discute cu
managerul. In august si septembrie ei au investigat operatiile companiei si au stabilit
echipa manageriald, pastrand managerul Jean Claude Dufor, in varsta de 55 de ani, popu-
lar printre salariati si binecunoscut printre managerii firmei Deslaux. De asemenea, l-au
angajat pe fostul manager comercial, care-si infiintase propria firma de consultantd, cu un
contract de un an si jumaitate. In plus, la sfatul lui Pierre Renard, au angajat ca designer
pe Maria Jineenez, pentru reimprospatarea liniei productive. Maria, un talentat designer,
lucra la o firmd concurentd, dar dorea sd aibd mana liberd in munca. Ei i-au oferit un post
care-i cerea 80% din timp, restul de 20% fiind libera s lucreze pentru alte companii. In
opinia lui Diego, aceasta era de dorit pentru mentinerea contactului cu ideile noi.

O examinare a inventarului a relevat unele elemente specifice ale produselor Des-
laux. Ei au negociat o reducere cu 25% a valorii de inventar de 7 milioane FF, pentru
articolele invechite si specifice Deslaux. Mai departe, analiza lor cu privire la productie
si la viitoarele vanzari a ardtat necesitatea de a angaja doar 193 de noi salariati. Aceste
doua ajustdri au redus valoarea activelor cu 33,1 milioane FF. in plus, Deslaux, ca van-
zdtor, a incheiat pentru 39 de angajati, printr-o procedurd colectivd, un memoriu de
conciliere, oferindu-le ca , plata de adio”, cate 50.000 FF de fiecare.
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Pentru a perfecta vanzarea, Gillot a facut o propunere: intrucat debitele pot fi autofi-
nantate si avand in vedere creditele pentru personal si inventar, este nevoie de 24,5
milioane FF, se poate obtine un imprumut de 15 milioane FF, cu o dobanda de 8%,
urmand ca pldtile principale sd fie efectuate pe o perioadd de 10 ani, dacd vor primi
garantii adecvate.

Diego stia cd actualele debite nu vor fi incasate mai devreme de 3 luni si cd noile
debite pot fi finantate de cdtre banci, bazandu-se pe principiul tratei?!.

Cumpidritorul semneazi trata si o trimite bancii creditoare. Intrucat trata reprezinti o
obligatie a ambelor parti - firma cumpardtoare si cea vanzatoare - banca va depozita
imediat un procentaj (de obicei intre 80-90%) din suma vanzarilor. In plus, transferul
titlului pentru teren si cladiri s-ar putea amana pentru cateva luni prin cereri legale, intru-
cat proprietdtile erau detinute de Deslaux du Mars si de Granges-Eloyse si deci erau
incluse in declaratia financiard a acesteia din urma. Consultantul financiar, pe care Fran-
cois si Diego il angajaserd mai demult, a gdsit o companie de investitii elvetiand, care le-ar
fi putut oferi 12 milioane FF, 1% din suma garantiei fiecarui an din cei cinci si o pozitie
creditoare subordonata. Francois si Diego au putut plasa actiunile lor in doua firme: una
franceza si una elvetiand. Cu aceastd garantie, Deslaux a fost de acord sa ofere 15
milioane FF.

Grupul investitorilor era acum format din Francois, Diego, consultantul financiar si
avocatul care-i indrumase in investigare. Compania elvetiana aspira la un loc in Consi-
liul de Conducere, dar s-a stabilit ca si consultantul financiar sa devind membru in con-
siliu, aldturi de ceilalti trei investitori. Desi Francois a refuzat initial, a acceptat sa fie
director general si director cu vanzarile. Diego a devenit presedintele Consiliului de
Administratie si director financiar. La inceput, Diego si Francois erau asa de ingrijorati
in a se angaja in chestiunile tehnice atunci cdnd vorbeau cu Deslaux sau cand vizitau
clientii, incat au adoptat o strategie in care nici unul nu putea lua o decizie fara sa-si
consulte partenerul si au facut efortul sa nu fie niciodatd impreuna in aceeasi camerd cu
Deslaux sau clientii.

Pe perioada investigatiilor si a negocierilor, Diego si Francois au descoperit cd singu-
rul grup interesat in achizitia lui G.E. era un mic producdtor vecin care fabrica acelasi
fel de produse ca si G.E., cu un profit de 40 milioane FF pe an. Deslaux a incercat sa nu
atragd firme competitoare, dar, deoarece firma avea trei produse pe trei piete total dife-
rite, altcineva nu a mai fost interesat. Deoarece acest concurent a incercat la randul sdu
sd incheie tranzactia, Diego si Francois au adoptat tactica asigurdrii cd documentele lor
au fost meticulos elaborate, prezentate si redactate, cu scopul de a avea un maximum de
impact in Comitetul Director al firmei Deslaux. Aceastd tacticd, desi a implicat un cost
considerabil pentru dactilografiere si tiparire, le-a crescut credibilitatea si, cand au
addugat cele 12 milioane FF garantie - bani luati de la firma elvetiana - aceasta le-a
permis sd castige licitatia.

Rezultatul final a fost achizitionarea legald si preluarea conducerii la 1 octombrie, cu
o investitie individuala de numai 125.000 FF de la partenerii initiali - la un pret ce
trebuia achitat la 13 octombrie anul curent. Aceasta a fost declaratd datd limita pentru
formarea companiilor beneficiare ale clauzei privind taxa pe venit, care a fost elaborata

21 Trata este un titlu de valoare emis de o firmd unui cumpadrétor al produselor sau serviciilor sale.
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pentru a incuraja deschiderea de noi firme si de a castiga banii de la companiile cu pro-
bleme. Clauza formulatd obliga companiile specializate la plata taxei pe venit in primii
3 ani, iar pentru urmadtorii 2 ani prevedea o taxd la jumatate din taxa normala.

La 13 octombrie, Diego si Frangois au primit de la Deslaux un imprumut de 15 mi-
lioane FF si au cumpdrat echipament in valoare de 3,2 milioane FF. Diferenta a fost
depusd in contul lor bancar, unde acesti bani aduceau o dobanda care sd compenseze
costul imprumutului luat de la Deslaux. Suma datorata de 14,9 milioane FF pentru in-
ventar si de 10,3 milioane pentru debite si alte active curente trebuia platitd la 31 decem-
brie a.c. si aveau la dispozitie cateva luni pentru a plati cele 4,6 milioane, terenul si
cladirile. Aceasta le-a dat rdgaz de 2 luni sd gdseascd o bancd care sa le finanteze
debitele. In aceasti perioada au redus vanzarile, si-au consolidat activele si la inceputul
lui decembrie au ales aceeasi banca folositd de Desalux, care le-a acordat o finantare
speciald (completd). La 31 decembrie au platit lui Deslaux sumele datorate. In acel mo-
ment mai aveau doar 100.000 FF disponibili si trei luni pentru a plati terenul si cladirile.

Probleme ale tranzitiei si managementul intreprenorial
Furnizorii

Cea mai dificila problemd apdrutd acum in companie era sa convinga furnizorii sa
continue vanzarea pe credit. In Franta existd doua mari companii care garanteaza credi-
te: una pentru vanzadri interne, alta pentru vanzari in strdindtate. Diego a vizitat toti ma-
rii furnizori pentru a-i convinge sd vanda lui G.E. si, de asemenea, a contractat firmele
de asigurare, explicindu-le cum a fost realizatd finantarea, de ce compania poate fi
capabild sd-si plateascd notele de plata.

Personalul

Motivarea personalului a fost, de asemenea, importanta, in special datoritad tranzitiei
de la o firmd mare, consacratd, la o firma micd, noud. Diego si Francois au dorit sa
debuteze printr-un gest simbolic. Cum tesatoria era foarte veche, cu o intrare pe mijloc
ducand spre un pasaj lung intre cele doud cladiri mari, ei au vopsit intrarea si pasajul in
doua din culorile specifice Germaniei, rosu si galben, intrucat un numdr mare de
angajati erau nemti, tesdtoria fiind doar la cativa km de granita cu Germania.

Vinzirile

Pentru a implementa strategia lor de extindere a vanzdrilor in domeniul mobilierului
de interior, Diego, Francois si Pierre au vizitat cativa clienti potentiali, care nu facusera
afaceri cu G.E., pentru a le infdtisa noua firmad si strategia ei in ceea ce priveste modelele
noi si servirea mai rapidd. Extinderea vanzarilor si captuseala de saltea a fost mai
dificila datoritd faptului ca G.E. era un producator mic cu concurenti foarte mari, cu
care nu dorea sd intre in conflict. Pentru mobilierul de gradind, G.E. avea numai doi
concurenti din Franta. Pentru a se remarca, G.E. s-a bazat pe produse cu un nou design,

iar ideea de a se opri la o productie mai mica a dat roade. Astfel, ei au pus accentul pe
livrarea mai rapidd a unor produse cu un design deosebit.

Manufacturarea

Cu un exces de capacitate, la un profit anterior de 125 milioane FF, Diego a fost
capabil sa vanda antrepozitul situat in spatele tesdtoriei proprietarului unei cladiri
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adiacente, pentru suma de 1,9 milioane FF. Acesta mdsura 3.450 m? si era situat pe un
teren de 10.350 m?2. Astfel, ei au achitat in luna martie anul curent, 41% din suma
datorata inca firmei Deslaux si in felul acesta situatia firmei a devenit mai usoara.

O perspectivd strategicd

In noiembrie, Diego si Francois au aflat cd cel mai important concurent al lor din
Franta in materie de captuseald pentru saltea, Thierry SA, era de vanzare. Thierry era o
diviziune a celui de-al doilea grup de textile ca marime, CSC; utiliza aceeasi tehnologie si
echipamente ca si G.E., fabrica un singur produs - cdptuseala de saltea -, cu un profit
anual de 122 milioane FF; era situatd la 22 km de G.E. Sansa de a cumpdra Thierry SA nu
numai cd ar fi extins piata de desfacere pentru G.E., dar ar fi pus firma la adapost de con-
curentii germani interesati sd o cumpere si sa intre pe piata franceza. Diego a rugat un
prieten care lucra la o agentie de angajdri sa sune la CSC si sa afle care este situatia. Prie-
tenul a aflat cd, desi la inceput CSC hotdrase sd vanda concurentilor, in momentul res-
pectiv nimeni nu s-a aratat interesat, iar CSC ar vinde oricui ar face o oferta convenabila.

Aproape de sfarsitul lunii noiembrie, Diego si Francois au avut prima intalnire cu
CSC pentru a vedea ce fel de propunere au acestia. CSC a raspuns cd ei vor lua cate 1 FF
pentru fiecare actiune a firmei Thierry, vor returna imprumutul de 11,5 milioane FF,
datorat de Thierry si-si vor asuma lichiditatea totald de 5,8 milioane FF pe care Thierry
o luase cu imprumut si CSC o garantase. Thierry detinea si punea in functiune o tesato-
rie situatd aproape de centrul orasului Selestat, intr-un loc favorabil dezvoltarii. Diego
si CSC au estimat cd terenul ar putea fi vandut cu 9,2 milioane, raménand ca 2,3
milioane sa fie pldtite de G.E.

Au fost luate in considerare urmatoarele:

1. CSC era nerdbddtoare sd se concentreze pe fabricarea de imprimeuri, deci sa
abandoneze cdptuseala de saltea.

2. Era estimat ca Thierry sd piarda 2,5 milioane FF anul urmator.

3. Primdria orasului dorea sa ,doseascd, terenul in alt scop si era pregatitd sd
garanteze 2,2 milioane din pretul de cumpadrare.

4. Thierry si G.E. fabricau acelasi tip de produs, in aceeasi regiune.

5. Thierry si G.E. erau firme traditionale din estul Frantei, ai cdror proprietari initiali
faceau parte dintre cei ce dezvoltaserd industria textild timpurie.

6. Firma de consultanta angajata in vanzarea lui Thierry era condusa de un prieten al
lui Diego.

7. Cu un an si jumatate inainte, Deslaux si CSC comandaserd un raport de consul-
tanta pentru o eventuald fuziune Thierry-Granges. Consultantii au ajuns la concluzia ca
aceasta era de dorit. Totusi, nici una din parti nu a dorit sd preia intdietatea si sa con-
duca si cealaltd companie si astfel fuziunea nu s-a produs.

8. Cele doua firme vindeau pe aceeasi piata, acelorasi clienti si achizitionarea lui
Thierry impiedica firmele concurente sa o cumpere, in special cele strdine, care nu
aveau o prezentd semnificativa in Franta.

9. Cumpdrarea unei a doua firme de textile intr-un timp asa de scurt, ar fi dat lui G.E.
o credibilitate considerabild in cadrul pietei.

10. Frangois si Diego au recunoscut cd o singurd companie, daca nu se dezvoltd foarte
rapid, nu reprezintd ,,0 piscind,, destul de mare in care sa ,inoate” in acelasi timp doi
parteneri activi,
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11. Conducerea CSC era bine cunoscuta si respectatd si desi nu a oferit lui Frangois si
Diego declaratiile financiare de la jumatatea anului, le-a aratat valoarea activelor pe care
le-au cumparat si i-a informat despre pierdere.

Componenta echipei G.E.

Francois Barbier

Frangois era absolvent al Universitdtii de Drept din Franta si detinea o diploma in
sociologie la Universitatea Montreal Quebec. Politic, a activat mai intai in gruparea de
stanga - in mai 1986 - si mai apoi in cea de dreapta. A fost 10 ani functionar la un disco-
club din Paris. Pentru cateva luni a fost proprietarul unei companii in Toulouse si apoi a
avut o slujba ,serioasa” gasitd de parinti, intr-o firma EDP de servicii, situata la iesirea
din Paris.

Diego Espinosa del Castillo

Diego s-a ndscut in Spania in iulie 1950 si a crescut la Madrid, fiind licentiat in studii
clasice la Universitatea Jesuit si absolvent de studii economice la Universitatea din
Madrid. Dupa serviciul militar, in 1976 si-a luat prima slujba in Mexic, intr-o intreprin-
dere siderurgica ce fabrica conducte pentru industria petrolierd. Se mutd la biroul co-
mercial al firmei din Caracas si apoi in 1977 la cel din Madrid, dar, cum declara ,nu-mi
placea slujba deloc”. In 1978, Diego se aldtura lui Arthur Andersen la EDP, dar pleaca in
iulie 1979, de asemenea , nu-mi placea slujba deloc”.

Diego s-a ,inrolat” la INSEAD in septembrie 1979 ,, unde-mi pldcea foarte mult”, cum
spunea el, dar nu a fost un student prea bun. Se cdsatoreste in mai 1980 cu o colegd, stu-
denta. Singurele cursuri pe care le agrea erau: comportament organizational, economie
si politica de afaceri.

Dupa INSEAD, Diego si-a luat o slujba in comert, dar iardsi, ,nu-mi pldcea deloc.
Intotdeauna imi place munca la inceput, cand invt, dar apoi nu m& mai atrage foarte
mult”. In 1981 s-a angajat la o firma de consultantd din Paris, facand consultanti strate-
gicd pentru industria de masini si pentru exportul de grane. In 1982, se mut la alta
firmd de consultanta ce se ocupa de organizarea si de comportamentul organizational.
Lucreaza la un studiu despre imbunatatirea strategiei delegdrii intre managerii fabrici-
lor de textile si creatorii din Paris, pentru business-ul din domeniul modei frantuzesti.
,O slujbé care mi-a placut foarte mult la inceput”, spunea Diego.

In 1983, printr-un prieten care lucra la o firma de angajiri, realizeazd pentru o mare
companie un proiect care-1 pasioneaza si il ajuta sa invete meserie, dar ,firma” dorea ca
el s& munceascd mai mult decat putea. Diego se mutd la Hay group, fadcand consultanta
in probleme strategice si de personal si in 1985 incepe consultanta in probleme de
organizare a trusturilor, in colaborare cu o mica firméa din Fontainebleu.

In 1986 se angajeaz4 la o banci pentru a-si dezvolta abilitatile si a dobandi dreptul de
creditare, in scopul achizitionarii diviziei lui Deslaux.

Piata textilelor

Piata textilelor este impadrtitd in patru segmente majore: tors, tesut, imprimat si vopsit.

- Torsul - imbina fibre de diferite feluri intr-un singur fir. Echipamentul de productie
este foarte costisitor. Produsul este nediferentiat fundamental, iar marjele de profit sunt
mici.
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- Tesutul - Existd doua segmente: tesutul fibrelor vopsite pentru fabricarea produse-
lor cu model si tesutul fibrelor nevopsite pentru fabricarea postavului pe care modelele
sunt imprimate mai tarziu. Marjele de profit pentru postav sunt scdzute, deoarece
produsul este nediferentiat. Marjele ,tesutului vopsit” sunt mai mari si produsul este
realizat cu rdzboaie de tesut simple; existd tesdturi cu grosimi executate de rdzboaie mai
complexe, care manevreaza foarte multe culori, realizand astfel modelul.

- Imprimarea - Masini foarte mari, de peste 40 yarzi lungime, in valoare de 100
milioane FF, imprima modelele pe postav. Marjele de profit sunt foarte bune, dar
echipamentul este extrem de costisitor.

- Tricotatul - este o cale de obtinere a produselor dintr-un singur fir, folosind un
capital mic.

GRANGES-ELOYSE
Declaratie a situatiei financiare

Indicatori | Anul precedent | Anul curent
Active
Teren si cladiri
Masini si echipamente 3.738.288 3.177.505
Avans 3.451.759
imprumuturi 137.846 130.969
Total active pe termen lung 7.327.893 3.308.474
Alte active la valoare de inventar 25.509.310 24.974.410
Debite 13.620.123 16.215.118
Alte debite 253.937 314.538
Cash si echivalent cash 1.363.362 631.497
Cheltuieli anticipate 120.029 1.378.549
Total active curente 40.947.787 43.546.082
TOTAL ACTIVE 48.275.680 48.854.556
PASIVE
Capital social initial 49.131.222 45.070.717
Venit net 7.015.918 6.192.436
Total drepturi ale actionarilor 42.115.305 38.878.281
Fond de risc 287.309 273.467
Avans de la clienti 729.634 93.410
Credite 973.296 440.590
Taxe fiscale si sociale 4.346.949 6.428.906
Alte scadente 1.282.455 739.902
6.160.455 7.976.275
TOTAL PASIVE 48.275.680 40.854.556

Bugetul de venituri si cheltuieli

Indicatori Anul precedent Anul curent
12 luni 6 luni
Venituri
Vanzari | 100.813 | 47.586.456




Pregitirea si gestionarea afacerilor

Vanzdri interne 13.192.409 4.416.653
Vanzdri nete 114.006.171 52.003.109
Cheltuieli

Materiale 69.245.374 32.954.928
Schimbdri in inventar 4.164.624 1.754.760
Cheltuieli generale si administrative 5.057.986 3.064.925
Salarii si asigurdri sociale 36.056.286 18.362.248
Deprecieri 2.625.237 3.292.499
Dobanzi si venituri financiare 161.182 41.737
Cheltuieli de productie 119.770.290 57.475962
Profit din activitatea de baza 5.476.119 5.472.852
Venit din alte activitdti 947.802 1.977
Venit net 2.119.602 721.561
TOTAL 1.251.799 791.584
Profit net 7.015.918 6.192.436

Subiecte de dezbatere

1. Care au fost elementele care au permis lui Frangois si Diego sa obtina diviziile G.E.

a lui Delsaux cu putinii lor bani?

2. In conditiile intreprenoriale din Romania ar fi fost posibil un asemenea demers
intreprenorial? Argumentati-va raspunsul!

3. Ce elemente specifice mediului intreprenorial francez au facut posibila valorifi-
carea oportunitatii intreprenoriale de catre Francois si Diego?

4. Care sunt principalele invatdaminte manageriale pe care le desprindeti din analiza

acestui caz?
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