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Introducere

Evenimentele economice din ultimii ani au influentat si continua sa
influenteze substantial teoria si practica procesului de management. Mediul de afaceri
actual este diferit si mult mai complex comparativ cu anii precedenti. In prezent in
toate industriile se resimt efectele unor modificari esentiale ale demografiei, a
factorilor economici (migrarea fortei de muncd spre tarile dezvoltate, extinderea
outsourcingului, globalizarea, consolidarea in cadrul diferitelor industrii, cresterea
concurentei), a factorilor tehnologici si a tehnologiilor informatice (apar cu o viteza
sporitd tehnologii si echipamente noi, se extinde comerful electronic care schimba
radical modul de derulare a afacerilor), a factorilor de mediu (incalzirea globala,
poluarea).

Prin continutul sau, prezentul manual se adreseaza absolventilor licentiati in
vederea pregatirii acestora, pentru examenul de admitere la Masteratul -

Managementul Dezvoltarii Afacerilor.

Tn acest sens, cartea grupeaza problematica cerut in trei parti:

Partea |l —a

Managementul firmei - sunt prezentate aspecte conceptuale privind
organizarea firmei: organizarea procesuald, functiunile firmei, organizarea structurala.
De asemenea este prezentat procesul decisional al firmei precum si principalele
metode ale fundamentarii deciziilor manageriale. O ultima problematica abordata este

legatd de metodele si tehnicile de stimulare a creativitatii.

Partea Il

Managementul intreprinderilor Mici si Mijlocii — ofera cunostintele si
informatiile necesare pentru dobandirea comportamentului antreprenorial, in vederea
lansarii si sa conducerii unei afaceri de succes in mediul concurential actual. Aceasta
parte expune sinteze teoretice si exemple practice, privind antreprenoriatul, respectiv
managementul firmelor mici si mijlocii, oferind in acelasi timp un ghid de actiune

pentru asigurarea succesului firmelor.



Partea Il

Management strategic — aceasta parte contine atat aspecte teoretice, cat si
practici manageriale privind felul in care firmele folosesc procesul de management
strategic pentru a concura cu succes in mediulde afaceri actual. Aceasta parte
evidentiaza necesitatea managementului strategic pentru asigurarea bunei desfasurari
a activitatii firmelor. Oricare ar fi industria in care actioneaza, firmele trebuie sa aiba
0 viziune strategicd si o misiune strategica, a caror formulare, implementare si
evaluare  corectd, constituie o conditie esenfiala a dobandirii competitivitatii
strategice. De asemenea sunt prezentate aspecte cu privire la modul Tn care managerii
trebuie sa cunoascd continutul procesului de management strategic, factorii de
influenta si caile de asigurare a competitivitatii strategice. Firmele raspund acestor
factori prin constituirea de aliante strategice si parteneriate, prin achizitionarea altor

firme, prin fuziuni, prin reducerea dimensiunilor activitatilor, prin reproiectarea

modului de desfasurare a proceselor din cadrul lor.

Prin modul de abordare a procesului managerial in prezenta cartel, autorii
spera ca Tematica pentru admiterea la Masteratul —Managementul Dezvoltarii
Afacerilor sa fie de un real folos in pregatirea absolvenyilor, viitori masteranzi, si, In
egala masura, sa formeze un suport in orientarea practica a celor interesasi de

domeniul managementului.



Partea I-a MANAGEMENT

CAPITOLUL 1. SISTEMUL DECIZIONAL

Elementele si etapele procesului decizional

Conducerea unei firme este in permanenta pusa in situatia de a alege din mai
multe posibilitati si de a lua decizii in consecintd. Decizia constituie punctul central al
activitatii de management deoarece ea se regiseste in toate functiile acestuia. Intreaga
activitate de conducere este o inlantuire de decizii fard de care intreprinderea nu ar

putea sa functioneze normal.

Deciziile trebuie sa fie rezultatul unui proces de gandire precedat de o
informare si o analizd temeinica a tuturor datelor problemei, a elementelor de
influenta avand in vedere conditiile concrete in care isi desfasoara activitatea fiecare

firma 1n parte.

Decizia este definita de majoritatea specialistilor ca o linie de actiune aleasa in
mod constient de catre conducerea intreprinderii in scopul de a ajunge la un anumit

rezultat.

Decizia este un act de creatie in care se impleteste gandirea logica si factorii
psihologici.
Sistemul decizional este reprezentat de ansamblul elementelor interdependente

care determina elaborarea si fundamentarea deciziilor.

Elementele componente ale sistemului decizional din cadrul firmelor sunt

aproximativ aceleasi, cu caracteristici specifice domeniului si complexitatii firmei.
In orice proces decizional se deosebesc urmatoarele elemente:

e -decidentul - poate fi o persoand sau un grup de persoane puse in situatia
de a lua o decizie;

e -obiectivul sau obiectivele urmarite prin adoptarea deciziei;

e -multimea alternativelor - cuprinde toate variantele posibile de actiune in

vederea realizarii obiectivelor propuse;



e -multimea criteriilor decizionale - reprezentatd de punctele de vedere ale
decidentului cu ajutorul carora se izoleaza aspecte ale realitatii economice
n cadrul procesului decizional;

e -mediul ambiant;

e -consecintele variantelor;

e -utilitatea fiecarei consecinte a diferitelor variante.

Consecintele alternativelor se intalnesc la intersectia criteriilor cu variantele,

ele avand unitati de masura specifice.

Utilitatile consecintelor se exprimd in aceeasi unitate de masura a caror
valoare variaza intre 0 si 1, utilitatea reprezentand folosul asteptat de decident in urma

faptului ca o anumita consecinta se realizeaza.

Fiind un proces complex de cunoastere, judecata si actiune, managementul se
exercita prin decizii. Conducerea oricdrei activitdti sau domeniu economic necesita o
informare cat mai complexa, o masurare precisa si o analiza temeinica a conditiilor in

care urmeaza sa se adopte deciziile.

Decizia poate fi definitd ca un act rational de alegere a unei linii de actiune,
prin care se urmareste realizarea obiectivelor, tinAndu-se cont de resursele disponibile
si conditiile concrete.

In elaborarea si fundamentarea deciziilor se parcurg in mod logic urmatoarele

etape:

e -identificarea si definirea problemelor, respectiv sesizarea necesitatii luarii
deciziei;

e -stabilirea criteriilor si obiectivelor decizionale;

e -stabilirea variantelor decizionale posibile;

e -alegerea variantei optime;

e -aplicarea variantei optime.



Cerinte fata de decizii

Pentru a duce la realizarea obiectivelor stabilite, deciziile de management
trebuie sd raspunda unor cerinte dintre care cele mai importante sunt considerate

urmatoarele:

1. Fundamentarea stiingifica a deciziei, ceea ce impune luarea in considerare a
conditiilor concrete din intreprindere, recurgerea la metode adecvate de fundamentare
si valorificare a experientei practice a decidentilor. Aceasta duce la inlaturarea

improvizatiilor si subiectivismului in procesul de luare a deciziilor;

2. Adoptarea deciziilor trebuie facutd de organe sau persoane care au drept
legal si imputernicirea de a lua decizii, lucru ce asigura insusirea si indeplinirea

corespunzatoare a deciziei de catre executanti;

3. Coordonarea deciziilor, lucru care presupune a ne asigura ca deciziile
privind diferite domenii din intreprindere sunt compatibile intre ele si duc la realizarea
obiectivului de ansamblu al intreprinderii. Tn cazul in care anumite decizii cuprind
prevederi care nu corespund unor decizii anterioare, este necesar ca acestea sa fie

abrogate sau sa fie revazuta procedura de aplicare a lor;

4. Luarea n timp util a deciziilor sau oportunitatea deciziilor, care se impune
pornind de la ideea cd e preferatd o decizie bund luatd la momentul potrivit unei

decizii foarte bune luata cu intarziere;

5. Decizia sa fie eficientd urmarindu-se obtinerea unui efect sporit cu un

anumit efort;

6. Decizia sa fie completd, sa cuprinda toate elementele necesare intelegerii
corecte si aplicdrii acesteia. In acest sens, la formularea deciziei in vederea
implementarii, trebuie sa se specifice obiectivul urmarit, modalitatea de actiune,
responsabilul cu aplicarea deciziei, termenele de aplicare si executare precum i
subdiviziunile organizatorice implicate. In unele situatii se impune si precizarea

fondurilor necesare in vederea indeplinirii deciziilor.



Tipologia deciziilor

Importanta practica a clasificarii deciziilor microeconomice rezida in faptul ca,
in general, elaborarea si fundamentarea acestora si In mod deosebit alegerea variantei
optime, se face folosind metode, tehnici si instrumente specifice fiecarei categorii.

Diversitatea problemelor cu care sunt confruntati managerii duce la
individualizarea deciziilor intr-o multitudine de categorii, pe care le-am putea imparti
dupa diferite criterii, astfel:

a) Dupa gradul de cunoastere a mediului ambiant de cdtre decident si dupa
natura variabilelor ce influenteazi rezultatele potentiale se deosebesc trei tipuri de
decizii:

e decizii In conditii de certitudine;

e decizii in conditii de risc;

e decizii In conditii de incertitudine.

Cunoasterea elementelor ce deosebesc aceste tipuri de decizii este foarte
importantd, mai ales daca se are in vedere complexitatea factorilor ce influenteaza
decizia si accesul limitat la unele informatii cu privire la evenimentele viitoare.

Deciziile in conditii de certitudine se caracterizeaza prin aceea ca fiecare

actiune conduce la un rezultat determinat. Aceste decizii au loc cand una din

strategiile complexului de conditii are probabilitatea de realizare egala cu 1.

Elementele implicate in luarea acestor decizii sunt preponderent de tipul
variabilelor controlabile, cu caracteristici si evolutii cunoscute. Aceste decizii se
intalnesc mai frecvent la nivelul conducerii medii si al executiei, in exercitarea

conducerii operative a productiei, cand hotararile se iau pe termen relativ scurt.

Deci, in conditii de certitudine avem:

P(N)) =1

Deciziile in conditii de risc se caracterizeaza prin existenta mai multor stari
de conditii obiective, cu probabilitati diferite “Pg”. In acest caz, probabilitatea sinteza
P(Nx), a “K” stari de conditii rezulta din urmatoarea relatie:

P(Nk) =p1+p2+..+pg+.+pc=1

unde: Pg = probabilitatea de aparitie a stdrii intermediare de condifii Ng;
g=1k

O<pg<l
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Riscul este dat de conditiile care determind ca pentru un anumit rezultat si o
anumitd solutie sa se produca o consecintd cu probabilitatea de realizare intre 0 si 1.
Adoptarea acestor decizii se face prin metode matematice, pe baza unor evaluari
medii, consecintele calculandu-se pentru fiecare din actiunile partiale. Elementul
esential in adoptarea deciziei in conditii de risc il constituie gradul de precizie in

aproximarea probabilitatii de aparitiec a unui fenomen.

k
P(ny=)Y Pg=1
g=1

O<pg<1

Deciziile in conditii de incertitudine se caracterizeazd prin aceea ca
probabilitatea rezultatelor asteptate este necunoscutd. Efectul deciziei depinde in
intregime de actiunea unor factori ce nu pot fi estimati nici chiar cu un grad redus de
probabilitate. Fundamentarea deciziilor in conditii de incertitudine se face prin
intermediul unor reguli specifice jocurilor strategice.

b) Dupa orizontul de timp pentru care se adopti si in raport cu
implicatiile deciziilor asupra obiectivului condus exista trei categorii de decizii:

e decizii strategice;

e decizii tactice;

e decizii curente.

In functie de cunoasterea probabilititii rezultatelor asteptate, acestea pot fi
elaborate in cele trei conditii: certitudine, risc si incertitudine.

Deciziile tactice se refera la situatii concrete si fard un grad sporit de
complexitate. Ele se iau, intr-o pondere crescuta, in conditii de certitudine si risc. Sunt
specifice nivelurilor de executie, fiind de competenta conducatorilor executiVvi.

Deciziile tactice mai importante se elaboreaza in colective restranse. Deciziile
tactice individuale constituiec mecanismul esential de punere in actiune a conducerii
operative.

Intre deciziile strategice si cele tactice existi interdependente. Strategiile
determinad recurgerea la o mare diversitate de decizii tactice, a caror pondere creste pe
masurd ce se coboara pe scara ierarhica.

Informatiile cu care se fundamenteaza deciziile tactice, sub forma derivata, pot

constitui elemente de fundamentare si finalizare a deciziilor strategice.

11



Deciziile strategice se refera cu precadere la probleme noi, de complexitate
sporitd, pentru a caror rezolvare sunt necesare solutii originale. Aceste decizii se iau
mai mult in conditii de risc si incertitudine. Scopul urmarit este prefigurarea in timp a
relagiei: resurse — satisfacerea nevoilor generale ale grupului de actionari si ale
societatii.

Importanta deciziilor creste pe masurd ce se urcd pe scara ierarhica,
realizdndu-se si trecerea de la deciziile tactice la cele strategice.

¢) Dupa numirul persoanelor ce participa la adoptarea deciziei avem:

e decizii individuale (unipersonale);

e decizii de grup (colective).

Deciziile individuale atunci cand sunt fundamentate stiintific, asigura o
operativitate sporita a actiunilor de conducere.

Datorita dezavantajelor practica a limitat aria lor de cuprindere. Fara deciziile
individuale nu se poate conduce organizatia, dar abuzul in aplicarea lor poate avea
consecinte nefavorabile.

Deciziile de grup prezintd o serie de avantaje care le fac oricand preferabile
deciziilor individuale.

d) In functie de periodicitatea elaboririi se intalnesc:

e decizii unice ( nerepetitive);

e decizii de rutina ( repetitive).

e) Tinand seama de numarul criteriilor decizionale ele se pot grupa in:

e decizii unicriteriale;

e decizii multicriteriale.

f) Dupa sfera de cuprindere si obiectivul managerial avem:

e decizii globale (generale);

e decizii partiale;

e decizii locale.

g) Dupa posibilitatea anticiparii sunt:

e decizii anticipate;

e decizii imprevizibile;

e decizii prospective.

12



CAPITOLUL 2. METODE DE MANAGEMENT $I TEHNICI DE
STIMULARE A CREATIVITATII

Metodele de management

Metodele de management (metodele manageriale) sunt modalitati practice de
actiune manageriala, prin care sunt valorificate cunostintele teoretice si experienta
manageriald acumulata. Concret, o metodd de management este o modalitate de
alocare in timp si spatiu a resurselor materiale, umane, financiare si informationale ale
firmei.

Metodele de management difera intre ele prin modul in care fiecare urmareste
atingerea obiectivelor organizatiei, adicd prin tehnicile si procedeele de gestionare a
resurselor firmei.

In functie de aria lor de aplicabilitate, metodele de management sunt de doui
tipuri: generale si partiale:

1. metodele generale de management sunt cele care vizeaza intreaga
activitate a firmei si sunt aplicate incontinuu o perioada indelungatd. Se
desfasoara, de regula, ciclic, in perioade de cate un an. Cele mai cunoscute
metode generale de management sunt: Managementul prin bugete (MPB),
Managementul prin obiective (MPO), Managementul prin exceptii (MPE)
si Managementul pe produs (MP);

2. metodele partiale de management sunt aplicate ocazional, uneori cu o
frecventa ridicata, si vizeaza in general doar o parte a activitatii firmei. Cea
mai larg utilizata metoda partiala este Managementul prin proiecte (MPP).

Aceste metode nu sunt incompatibile, ci, din contra, eficienta aplicarii uneia

poate creste sensibil prin folosirea in combinatie cu alte metode.

Managementul prin bugete
Managementul prin bugete (MPB) este o metoda generala de management

care s-a impus in SUA la Tnceputul anilor '30 ai secolului trecut (in perioada marii
crize economice), in incercarea de a rentabiliza la maximum activitatea fiecarei

subunitati de productie.

13



Ideea de bazd a acestei metode este descentralizarea managementului, prin
acordarea subunitatilor de productie a unei autonomii cat mai ridicate. Firma este
impartita in cateva subunitati (centre de gestiune), fiecareia dintre acestea acordandu-
I-se cate un buget de cheltuieli si venituri pe care va trebui sa il gestioneze singura.
Concret, aceste subunitati sunt compartimente de productie (fabrici, sectii, ateliere).

Bugetul, ca instrument managerial, dimensioneazd in exprimare baneasca
obiectivele, cheltuielile si veniturile la nivelul fiecarui centru de gestiune. De
asemenea, bugetul permite evaluarea eficientei economice a activitdfii fiecdrei
subunitdti, prin compararea rezultatelor concrete cu cele preconizate (marimea
bugetului); asadar, bugetul este un instrument de analiza si control al centrelor de
gestiune.

Managementul de varf se va putea astfel concentra asupra activitatilor
strategice, care vizeazd Intreaga firma (de exemplu elaborarea strategiilor de
dezvoltare); n plus, managementul de varf se va ocupa si de negocierea bugetului
intre subunitati, de analiza realizarii bugetelor s.a.m.d.

Aplicarea acestei metode manageriale este condifionatd de anumite elemente
organizatorice, precum:

v exprimarea in forma baneasca a obiectivelor fiecarei subunitati bugetare,

cu referire la venituri, cheltuieli si profit;

v’ divizarea firmei Tn cateva centre de gestiune, delimitate atat structural cat
si procesual (cu activitagi relativ independente fata de celelalte);

v/ existenta cate unui singur responsabil pentru fiecare buget (de regula, seful
compartimentului respectiv);

v’ existenta conditiilor tehnice si motivationale de participare efectiva si
activd a managerilor la dimensionarea bugetelor;

v existenta unui sistem informational care sa permitd finregistrarea,
transmiterea si analiza abaterilor de la nivelul prevazut al cheltuielilor;

v’ existenta unui mecanism eficace de decontare intre centrele de gestiune,
care sa evidentieze cat mai exact contributia fiecaruia la realizarea
obiectivelor;

v folosirea unui sistem de contabilitate analitica (manageriald) care sa
permitd stabilirea exactd a contributiei fiecdrui centru de gestiune la

efectuarea cheltuielilor, obtinerea veniturilor si realizarea profitului.
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Aplicarea MPB se face ciclic, prin parcurgerea etapelor urmatoare:

1. Elaborarea bugetelor. Este constituit un buget director, care sa
oglindeasca activitatea de ansamblu a firmei, buget care va fi apoi Impartit
intre centrele de gestiune pe baza negocierii §i acordului, respectand
principiile realismului si flexibilitatii. Dacd metoda se aplica in acea firma
pentru prima datd, aceasta etapa trebuie precedatd de adaptarea structurii
organizatorice, contabilitatii analitice si sistemului informational Ia
cerintele de aplicare a MPB.

2. Aprobarea bugetelor. Bugetul director si bugetele centrelor de gestiune
sunt discutate si aprobate la nivelul organelor manageriale de varf
(Consiliul de administratie, Comitetul director etc.). Daca etapa anterioara
a fost parcursa in mod corespunzitor, cea de a doua devine o formalitate.

3. Executia bugetara. Este realizata incontinuu, la nivelul fiecarei subunitati
bugetare. Coordonarea fiecarui buget se face de catre responsabilul de
buget (seful compartimentului organizatoric respectiv). De fapt, aceasta
etapa constd 1n 1Insasi desfasurarea activitatii specifice a fiecarei
subdiviziuni.

4. Controlul si analiza bugetare. Aceasta etapa cuprinde doua faze: faza de
control, efectuatd pe parcursul executiei bugetare, si faza de analiza, post-
operativa (dupd incheierea ciclului bugetar al subdiviziunilor). Este
evaluatd activitatea fiecarui centru de gestiune, se incearca depistarea
punctelor forte si a celor slabe si se cautd solutii pentru ameliorarea
activitatii fiecarei subdiviziuni.

Principalele avantaje ale utilizarii MPB sunt:

v' evidentierea clard si corectd a contributiei fiecarei subdiviziuni la
realizarea obiectivelor;

v’ identificarea punctelor slabe (a compartimentelor cu activitati mai putin
eficiente);

v" motivarea mai puternica a personalului subdiviziunilor, acesta stiind ca
rezultatele muncii sale vor fi cunoscute cu precizie;

v economisirea timpului, datoritd descentralizarii deciziilor tactice si

operative;
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v "fortarea" fiecarei subunitdti bugetare sa desfasoare o activitate cit mai
rentabild, in primul rand prin minimizarea risipei de timp, materiale si efort
uman.

Aplicabilitatea acestei metode este diminuatd de factori precum:

v’ dificultatile de adaptare a sistemului informational, contabilitatii analitice
s.a.m.d.;

v’ efortul sporit cerut de urmarirea cu precizie a tuturor fluxurilor materiale si
banesti de la nivelul fiecarei subunitati;

v’ dificultatile de impartire a bugetului director intre subdiviziuni,

v’ posibilitatea unei colaborari defectuoase intre subdiviziuni, din cauza

concurentei dintre ele.

Managementul prin obiective
Managementul prin obiective (MPO) este o metoda generala de management,

creatd in SUA si consacrata in Japonia.

Ideca de baza a acestei metode este aceea ca succesul si dezvoltarea unei
organizatii depind de corelarea obiectivelor generale cu cele ale subdiviziunilor
organizatorice si, nu n ultimul rand, cu cele personale ale angajatilor.

Metoda consta in stabilirea cu exactitate a unor obiective pentru fiecare nivel
ierarhic, pentru fiecare compartiment si pentru fiecare angajat. in general, fiecare
angajat sau compartiment isi stabileste cate 3-7 obiective. Acestea sunt corelate,
atingerea celor de pe un nivel contribuind la atingerea celor de pe nivelul imediat
superior. Fiecare conducator trebuie sd cunoasca atat obiectivele generale ale
intreprinderii, cat si obiectivele corespunzatoare compartimentului condus
(obiectivele partiale).

MPO este aplicat ciclic, obiectivele propuse pentru o perioada fiind stabilite pe
baza analizei atingerii obiectivelor din perioada precedenta.

Aplicarea MPO presupune parcurgerea etapelor urmatoare (Fig. 6.1):

1. Stabilirea obiectivelor generale ale organizatiei. Sunt stabilite cateva

obiective generale ale firmei, corespunzatoare nivelului managerial cel mai
fnalt. Aceste obiective sunt componente ale strategiei generale de

dezvoltare a firmei.
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2. Derivarea obiectivelor. Obiectivele generale sunt derivate pe nivelul
imediat urmator (al directorilor de functiuni, de exemplu), adicd se
stabilesc pentru fiecare manager / compartiment de pe nivelul urmator
cateva obiective care, odatd atinse, sd permitd atingerea obiectivelor
generale. Aceastd derivare se face pana la nivelul ierarhic cel mai coborat,
al muncitorilor.

3. Obtinerea rezultatelor. Sunt determinate modalitdtile de actiune pentru
atingerea rezultatelor si se desfasoara activitatea curenta din cadrul firmei,
incercandu-se atingerea cat mai deplind a obiectivelor de pe fiecare nivel
ierarhic.

4. Analiza atingerii obiectivelor. Rezultatele activitatii fiecarui compartiment
/ angajat sunt comparate cu obiectivele fixate, se incearca identificarea
factorilor care au impiedicat atingerea unor obiective, se cautd masuri
pentru a corecta disfunctiile. Fiecare manager analizeaza atingerea atat a
obiectivelor proprii, cat si a obiectivelor subalternilor sdi. Pe baza acestei

analize sunt stabilite obiectivele generale si derivate din perioada

urmatoare.
Etapa |
Stabilirea obiectivelor
generale
A
Etapa IV Etapa Il
Compararea rezultatelor - I
L . . Delimitarea obiectivelor
cu obiectivele si stabilirea . .
o > partiale (derivarea)
obiectivelor viitoare
A
Etapa Il

Determinarea masurilor si |
obtinerea rezultatelor

Fig. 1.1. Ciclul MPO
Sursa: Mihut, Ioan (coord.), Management, Universitatea
"1 Decembrie™ Alba lulia, 1998, p. 220.
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MPO necesitd un sistem informational adecvat, care sa asigure informatiile
necesare pentru aprecierea corectd a rezultatelor si stabilirea corespunzitoare a
obiectivelor.

Printre avantajele MPO se numara urmatoarele:

v/ motivarea superioara a tuturor angajatilor, acestia constientizand faptul ca

organizatia tine seama de obiectivele lor personale;

v’ participarea activa a fiecirui angajat la realizarea obiectivelor

compartimentului sdu, stiind ca acestea sunt convergente cu cele ale sale;

v/ imbunatatirea relatiilor interumane din cadrul organizatiei si largirea
campului de responsabilitati comune;
eliminarea unor contradictii dintre conducatori si executanti;
stimularea creativitatii individuale si colective;
stimularea autocontrolului fiecarui angajat;

stimularea raspunderii individuale pentru atingerea obiectivelor;

AN NN N

dezvoltarea unui stil de conducere participativ al fiecarui manager.
Aplicarea MPO este ingreunatd de anumifi factori:

v’ posibilitatea aparitiei unor neconcordante intre obiectivele diferitilor
angajati / compartimente;

v formularea cu o precizie insuficientd a unor obiective.

Managementul prin exceptie
Managementul prin exceptie (MPE), o altd metodd generald, urmareste

descentralizarea managementului si eliberarea managerilor de "tirania" activitatilor de
rutind. Bazandu-se pe tehnica delegérii de autoritate, MPE presupune ca activitatea
curentd a fiecarui compartiment, atdta timp cat se incadreaza intre niste limite
stabilite, sd se desfasoare fara interventia managerului. Managerul se poate concentra
asupra activitatilor importante, fundamentale, de nivel superior, urmand sa intervina
in activitatea curenta a compartimentului condus doar in cazul aparitiei unor situagii
de exceptie, atunci cand sunt necesare cunostintele, experienta si/sau autoritatea sa.
Aplicarea cu succes a managementului prin exceptie necesitd respectarea unor

conditii, printre care:
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v’ existenta unui mediu favorabil delegarii de autoritate: managerii sa aiba
incredere in subalternii lor si un stil managerial democratic, subalternii sa
aiba o competenta profesionala ridicata si spirit de initiativa;

v’ reglementarea adecvati a raporturilor dintre manageri si subalternii carora
li se deleaga activitati, pentru a elimina confuziile si starile conflictuale;

v' folosirea unui sistem informational modern, foarte eficient, care sa
detecteze si sd transmitd corespunzator orice abatere de la limitele
prestabilite ale activitatii.

Aceasta metodd mareste numarul persoanelor antrenate in luarea deciziilor,
lucru care are efecte pozitive evidente, dar presupune si un efort si niste riscuri
sporite.

Aplicarea MPE presupune parcurgerea etapelor urmatoare:

1. Stabilirea valorilor planificate. Se prevad parametrii valorici ai
obiectivelor pentru perioada respectivd, pe baza realizarilor efective din perioada
precedenta. Evident, acest lucru trebuie facut intr-un mod cat mai realist, tinand seama
atdt de resursele non-umane disponibile, cit si de cunostintele profesionale si
aptitudinile angajatilor.

2. Stabilirea unui camp de toleranti. ITn mod normal, rezultatele unei
activitati nu sunt strict cele prestabilite, intrucat ele sunt afectate de un numar mare de
factori greu de previzionat (mai ales din exteriorul compartimentului). Din aceasta
cauza sunt stabilite niste limite ale rezultatelor intre care se considera ca activitatea s-a
desfasurat in mod adecvat si nu necesitd interven{ia managerului. Precizarea
tolerantelor este destul de dificild, deoarece este greu sa se formuleze reguli concrete
si general valabile. Totusi, trebuie avute In vedere urmatoarele:

v/ cu cat o activitate este mai importanta pentru atingerea obiectivelor
generale ale firmei, cu atat e necesara mai multa prudenta in stabilirea
tolerantelor;

v’ atentia trebuie concentratd asupra “domeniului-cheie”, fiindca abaterile
de aici, oricat ar fi de mici, influenteaza puternic atingerea obiectivelor
generale;

v tolerantele trebuie stabilite in ambele sensuri, deoarece si abaterile
pozitive sunt importante — ele pot evidentia oportunitati neasteptate de

obtinere a unor rezultate sporite.
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3. Compararea valorilor planificate cu cele efective. Sunt cuantificate
rezultatele efective ale activitatii si sunt comparate cu cele planificate, identificaindu-
se abaterile inadmisibile. Dacd aceste abateri existd, este necesard interventia
managerului. Masurarea corectd a rezultatelor efective este foarte importanta, pentru a
evita alarmele false (anumite abateri sunt supraestimate si provoaca un efort
supradimensionat de corectare) si alarmele ratate (nu sunt sesizate abateri importante,
situatia agravandu-se). Abaterile pot proveni fie din modificarea unor factori ai
mediului, fie din cauza stabilirii necorespunzatoare a valorilor planificate.

4. Actiunea corectiva. Pe baza eventualelor abateri semnificative,
managerii iau deciziile necesare pentru eliminarea celor negative si fructificarea
oportunitatilor care le-au generat pe cele pozitive.

Printre avantajele aplicarii MPE se numara urmatoarele:

v’ identificarea punctelor critice ale activitatii organizatiei;

v’ precizarea clard a obiectivelor, sarcinilor si cailor de realizare a activitatii;
v’ diviziunea rationald a muncii;
v

degrevarea managerilor de problemele de rutind sau fara o importanta prea

mare;

v’ utilizarea adecvata a competentelor managerilor de pe fiecare nivel;

v formarea profesionald a subalternilor, acestia invatind si conduca
activitatea si dezvoltandu-si competente necesare pe nivelurile ierarhice
superioare;

v’ aprecierea obiectiva a activitatii si angajatilor si evaluarea acestora;

v/ stimularea comunicarii intre manageri si subalterni.

v Aplicarea MPO are si o serie de limite si dezavantaje:

v' metoda are un rol tactic, nu strategic — poate fi utilizatd doar pentru

realizarea sarcinilor de o importanta mai redusa;

v’ subalternii sunt tentati sd ascunda abaterile de la cAmpurile de toleranta
fixate, pentru a da impresia unei eficiente cat mai ridicate;

v in primele doua etape nu pot fi luati in considerare anumiti factori cu
impact puternic asupra activitatii, care se vor manifesta accidental sau
sistematic;

v' neaparitia situatiilor de exceptie o perioada mai indelungata poate conduce
la dezvoltarea unui sentiment de siguranta, de autolinistire, slabind

rezistenta in fata dificultatilor serioase.
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Managementul pe produs
Managementul pe produs (MP) este o alta metoda generala de management,

urmdrind descentralizarea managementului prin gestionarea distinctd a fiecarei grupe
omogene de produse din portofoliul firmei. Astfel, firma este Tmpartitd in mai multe
subunitati, fiecareia revenindu-i (aproape) intreaga activitate care vizeaza o anumita
grupa de produse: cercetare si dezvoltarea, productia, desfacerea etc. Fiecare
subdiviziune este condusa de cate un manager (director de produs) care trebuie sa
urmareasca produsul pe intreaga sa durata de viatd, de la generarea ideii acelui produs
pand la livrarea sa si la serviciile post-vanzare. Aceastd metoda se bazeaza pe
folosirea unei structuri organizatorice pe grupe de produse (mai simple sau mai
complexe, dupa caz).

Necesitatea unui management descentralizat, pe grupe de produse, este
justificata atat din punct de vedere comercial (promovare si optimizarea vanzarilor),
cat si financiar (control direct al rentabilitatii produsului) si tehnologic (fiecare grupa
de produse se realizeaza prin tehnologii specifice).

Concurenta specificd economiei contemporane necesitd formularea unor
strategii inovationale ofensive, prin care progresul stiintifico-tehnic sa aiba loc foarte
rapid si sa fie de anvergurd, din aceastd cauza imbunatatirea produselor fiind o
necesitate vitald a supravietuirii si dezvoltarii firmelor din foarte multe ramuri.
Aceasta Tmbunatatire se face cel mai bine prin tratarea distincta a produselor de
fiecare tip: pe de o parte, eforturile de cercetare-dezvoltare ale specialistilor intr-un
domeniu ingust sunt focalizate pe produsele din domeniul respectiv; pe de alta parte,
legatura dintre produse si piata este mult mai buna (sunt cunoscute mai bine doringele
consumatorilor, este urmarit mai bine comportamentul produselor in consum
s.a.m.d.). Mai mult, si procesul de productie este mai eficient, datoritd specializarii
lucratorilor si economiilor de scara.

Aceastd metoda are o viziune asupra produselor specifica marketingului,
conform careia produsul este sinonim cu oferta, intelegdndu-se prin aceasta orice
realizare pe care firma o efectueaza si o oferd pe piata: bun industrial, bun de consum,
serviciu, lucrare prestata.

Succesul aplicédrii MP este conditionat de Indeplinirea conditiilor urmatoare:

v’ existenta unei activitati diversificate, realitate prin tehnologii variate (altfel

nu s-ar justifica existenta unor subunitati profilate pe cate o grupa de

produse);
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v" realizarea unor produse rentabile pe termen lung, astfel incat productia lor
sa aiba continuitate (altfel nu ar avea sens folosirea unei structuri
organizatorice pe grupe de produse);

v’ posibilitatea informarii cat mai fidele cu privire la pietele de desfacere.

Aplicarea acestei metode se face pe parcursul etapelor urmatoare:

1. Evaluarea factorilor de succes si insucces a produselor pe piata.
Managementul pe produs trebuie sa porneasca de la situatia pietei, ciclul de viata
economicd a unui produs fiind determinat de piata. Sunt stabilite produsele sau
grupele de produse care se vor realiza individual si sunt numiti (sau reconfirmati)
managerii de produse. In aceastd etapi este cruciali activitatea compartimentelor de
marketing.

2. Elaborarea programelor de fabricatie a produselor. In cadrul fiecarei
subdiviziuni care realizeaza cate un produs sau cate o grupa de produse se stabilesc
nomenclaturile de produse, tipo-dimensiunile, termenele de livrare, cheltuielile
planificate s.a.m.d. Programele sunt aprobate de catre managementul de varf si
armonizate in concordantd cu toate angajamentele comerciale incheiate si cu
posibilitatile firmei.

3. Coordonarea realizarii fiecarui produs. Este etapa activitagii curente,
realizatd incontinuu (pe tot parcursul anului). In aceasta etapa se evidentiaza calitatile
managerilor de produs. Acestia trebuie sd recepteze in permanentd presiunea
concurentei, sa urmareasca incontinuu evolugia preturilor, sa asigure corelarea
productiei cu cererea, sa gestioneze resursele, sa asigure respectarea cantitatii si
calitatii planificate, sa coordoneze activitatile promotionale s.a.m.d. Avand in vedere
multitudinea sarcinilor si gradul mare de incarcare a managerului de produs, este
necesar de regula si un asistent-supraveghetor (un adjunct).

4, Bilangul activitatii si angajarea de sarcini noi. Aceasta etapa are doua

faze: bilantul activitatii (personale si generale) si angajarea de sarcini noi.
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De-a lungul timpului, s-au conturat trei tipuri organizatorice de baza ale
Managementului pe produs, dupa modelul firmelor americane PROCTER &
GAMBLE (Fig. 1.2), BRISTOL-MYERS (Fig. 1.3) si GILLETTE (Fig. 1.4).

Conducerea firmei

Sef grupa de produse

Conducator Conducator Conducator
produs A produs B produs N
Supraveghetor Supraveghetor Supraveghetor
produs A produs B produs N

Fig. 1.2 Structura organizatorici PROCTER & GAMBLE

Tipul de organizare PROCTER & GAMBLE se compune dintr-un sef de
grupa de produse si mai multi conducatori de produse, seful raspunzand de mai multe
tipuri de produse, de la dezvoltare la calcularea beneficiului. Subordonatii

(conducatori de produs) raspund pentru cate un tip de produs: A, B, C etc.

Managementul pe produs de tipul BRISTOL-MYERS se realizeaza printr-0
structurd specializatd. Fiecare substructurd pe produs (A;...A, sau B; ...B;) se
compune din sefi de grupa de produs si asistenti, competenti pentru cate o multitudine
de produse din aceeasi categorie. Conducatorii de produse si asistentii lucreazd in
echipe de doua persoane, iar raspunderea lor se extinde de la dezvoltarea produsului

pana la calcularea beneficiului.

Organizarea de tipul GILLETTE este compusa din doua conduceri pe produs,
cu sarcini diferentiate pe produse curente si produse noi. Conducerea pe produs pentru
produsele curente se compune din seful de grupa, echipe de conducéatori de produse si
asistenti, cdrora li se repartizeaza un cercetdtor din cadrul grupei de marketing. La

randul ei, conducerea produselor noi se imparte in doua: grupe de creatie si grupe de
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realizare. Sarcina grupelor de creatie este sa dezvolte idei si conceptii de produse noi,
sa le proiecteze, testeze, evalueze etc. Conceptia GILLETTE se bazeaza pe acest
principiu: creatorii care au dezvoltat o data produse de succes vor concepe mereu

produse reusite; acest fapt justifica existenta grupelor de creatie.

Conducerea firmei

Sef grupa produs A

Sef grupa produs N

Conducator | | Conducator Conducator Conducator | | Conducator Conducator
produs A; produs A, produs A, produs N; || produs N, produs N,
Asistent- Asistent- Asistent- Asistent- Asistent- Asistent-
suprave- suprave- suprave- suprave- suprave- suprave-

ghetor ghetor ghetor ghetor ghetor ghetor
Al A2 An Nl N2 Nn

Fig. 1.3. Structura BRISTOL-MYERS

MP se recomanda a fi aplicat in industriile cu un ritm rapid de aparitie a
produselor noi: alimentara, a materialelor de constructii, chimica, a altor bunuri de
larg consum, a automobilelor etc. De asemenea, MP este recomandat si in cazul
produselor foarte complexe, in acest caz grupele de produse fiind Tnlocuite de
diferitele componente ale proceselor de fabricatie (ansamble / subansamble).

Printre avantajele MP se numara:

v’ descentralizarea managementului;

v/ asigurarea unui management si a unei productii specializate;

v impulsionarea indeplinirii planurilor de asimilare si lansare a produselor,

fabricatiei, desfacerii etc.;

v' realizarea unei legaturi flexibile si puternice cu piata;

v' individualizarea fiecarui produs in functie de caracteristicile lui (permitdnd

controlul costurilor, profitului, rentabilitatii pe unitati de produs).

Aplicarea metodei presupune si o serie de dezavantaje, precum:

v complicarea structurii organizatorice;
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v’ aparitia unor stari conflictuale, din cauza incalcarii unor competente;
v’ existenta unor paralelisme in organizare (mai ales cand mai multe grupe de
produse utilizeaza acelasi nomenclator de materii prime si materiale,

utilaje, linii tehnologice) etc.

Conducerea firmei
Sef grupe produse curente Sef grupe produse noi
( Grupa de
creatie A
Conducator | | Conducator Conducator
produs A produs B | ...| produs N (
Produs A Produs B Produs N
Asistent Asistent Asistent
produs A produs B | ...| produs N Asistenti produse noi
Grupa cercetare-marketing

produse curente

Fig. 1.4. Structura pe produs de tip GILLETTE
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Managementul prin proiecte
Managementul prin proiecte (MPP) este o metoda partiala de management,

aplicabild pe o perioadd limitatd in vederea rezolvarii unor probleme complexe, care
presupun desfasurarea unor activitdti foarte eterogene si care implicd specialisti
numerosi, din domenii foarte variate. Aceastd metoda are o aplicabilitate ridicatd in
constructiile civile si industriale, dar si in alte ramuri; prin astfel de proiecte se
realizeaza fabrici, sectii noi, instalatii complexe, asimilari de produse complexe,
blocuri de locuinte, modificari organizatorice ample, modernizarea sistemului
informational, expozitii etc. MPP a fost aplicata cu ocazia realizarii primului zbor in
cosmos, a avionului Concorde, a navelor cosmice, a satelitilor artificiali, a statiilor
interplanetare s.a.m.d.

Proiectul este un ansamblu de procese de munca de natura diferite, cu un
caracter inovational pronuntat, prin care se urmareste indeplinirea unei misiuni
complexe, cu o specificitate ridicata. Caracteristicile esentiale ale unui proiect sunt:

v’ rezultatul final este un numar redus de unitati dintr-un produs (chiar o

singura unitate), spre deosebire de productia de masa sau de serie;

v in general, existd un singur cumparator al fiecarui produs, acest produs

fiind destul de bine individualizat;

v’ diversificarea si complexitatea problemelor implicd participarea unor

persoane de specialitati diferite, din mai multe compartimente;

v’ realizarea produsului este temporari, adesea nerepetata;

v/ este necesard construirea unor forme organizatorice temporare, care sa

functioneze 1n paralel cu structura organizatorica de baza a firmei.

Pentru ca MPP sa poata fi aplicat, trebuie indeplinite cateva conditii:

v problema in cauza sa aiba caracter de unicat;

v problema sa fie deosebit de complexa;

v problema sa fie limitata din punct de vedere material, financiar, ca timp de

executie (maximum 10-12 luni) s.a.m.d.;

v’ problema si poatd fi descompusd sub forma unei piramide de sarcini

partiale;

v' piramida de sarcini sa poata fi finantata independent de activitatea curenta;

v’ sa fie create structuri organizatorice independente, temporare.
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Organizarea MPP depinde de mai multe variabile, precum amploarea
proiectului, noutatea proiectului, perioada de realizare a proiectului, numarul si
potentialul personalului firmei, distributia specialistilor in subdiviziunile
organizatorice, climatul in colectivele de munca, personalitatea managerului de
proiect etc. Astfel, se pot deosebi trei forme de realizare a managementului pe
proiecte:

1. MPP cu responsabilitate individuald. Responsabilitatea pentru
derularea proiectului i este atribuitd unei singure persoane, managerul de proiect, care
asigurd intreaga munca de coordonare. Acesta se sprijind, in realizarea proiectului, pe
responsabilii desemnati din cadrul compartimentelor. Avantajele acestui tip de
organizare includ minimizarea cheltuielilor cu personalul, folosirea cat mai deplina a
experientei muncitorilor i specialistilor firmei etc. Dezavantajele se leaga de faptul ca
personalul pus la dispozitie de catre compartimente nu este intotdeauna de calitate
corespunzatoare (sefii au tendinta de a se dispensa cu prioritate de persoanele mai
putin pregatite). Aceastd organizare este folosita mai rar, de obicei atunci cand exista
un personal foarte bun, care a mai participat si la realizarea altor proiecte.

2. MPP cu stat major. Dirijarea activitatilor necesare realizarii proiectului
este asiguratd de managerul de proiect, In colaborare cu un colectiv de specialisti care
se ocupa exclusiv de aceasta problemd. Acestia realizeaza o parte din actiunile
proiectului, iar pentru efectuarea celorlalte se apeleazd la specialisti din
compartimentele firmei, desemnati in prealabil de conducerea acesteia. Calitatea
rezultatelor depinde intr-o masura mare de competenta colectivului. Este indicat ca in
colectiv sa fie atrase si persoane din afara firmei. Avantajele acestei forme sunt:
atragerea specialistilor din afara unitatii, abordarea riguroasa si sensibilitatea sporita
pentru inovatie.

3. Managementul pe baza de proiecte mixte. Este o imbinare a celor doua
tipuri prezentate anterior, cumulédndu-le avantajele si dezavantajele. Aceasta
organizare se practica cu o frecventa ridicata in tarile dezvoltate.

Implementarea MPP implica parcurgerea etapelor urmatoare:

1. Definirea proiectului. Sunt formulate obiectivele urmarite, e stabilita
amploarea proiectului, sunt stabilite subdiviziunile organizatorice implicate n
realizarea sa, sunt formulate criteriile de apreciere a rezultatelor finale.

2. Organizarea managementului proiectului. Este definitd organizarea

proiectului: e stabilit tipul de organizare, e intocmita lista sarcinilor principale, sunt
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stabilite competentele si responsabilitatile managerului de proiect si colectivului, ¢
stabilitd competenta statului-major s.a.m.d.

3. Executia proiectului. Dupa cum aratd si denumirea etapei, aceasta este
cea in care se valorifica competentele tuturor participantilor la proiect. Membrii
echipei participa doar la realizarea acelui proiect, nu si la activitatea obignuitd a
compartimentelor din care fac parte.

4. Receptia finala. Este intocmita documentatia cu privire la rezultatele
proiectului si acest proiect trece in gestiunea beneficiarului (extern sau din cadrul
firmei). In afard de managerul de proiect mai participi directorul de productie
(inginerul-sef), contabilul-sef, seful planificarii, beneficiarului obiectivului proiectat
s.a.m.d.

Managerul de proiect are un rol crucial in aplicarea MPP, fiindu-i necesare o
capacitate decizionald deosebitd, abilitatea de a crea si intretine relatii interumane
corespunzatoare, in conditiile in care interesele sunt partial diferite, iar ritmul
schimbarilor este alert. De asemenea, managerul de proiect trebuie sa fie un bun
specialist Tn domeniul respectiv.

MPP are avantaje numeroase, in special in cazul problemelor complexe ale
societatii de astazi, printre care:

v’ sunt rezolvate eficace si rapid probleme foarte complexe;

v/ managementul este dinamizat, scos din rutin;

v’ este favorizat schimbul de experienta intre subdiviziunile organizatorice

ale firmei sau intre firme;

v personalul isi dezvolti o conceptie sistemicd si interdisciplinard de

rezolvare a problemelor;

v’ personalul este folosit intr-un mod rational;

v’ este incurajata formarea de manageri indrazneti, dinamici, competenti.

De asemenea, MPP are si anumite limite:

v’ aplicabilitatea redusa (probleme complexe);

v’ aplicabilitatea doar la nivel de proiecte temporare;

v' dificultatea armonizdrii structurii organizatorice a firmei cu cea temporara

a proiectului;

V' dezvoltarea unor stari conflictuale, mai ales pe fondul stresului produs de

necesitatea finalizarii la timp a unor sarcini diferite de cele curente;

v’ dificultatea descoperirii de manageri de proiect buni;
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v' dificultatea convingerii managerilor sa-si asume riscurile implicate.

Tehnici de creativitate

Creativitatea este capacitatea de a furniza elemente noi, de a stabili legaturi
incd necunoscute Intre elemente vechi, cunoscute. Ea nu trebuie confundati cu
inovarea: creativitatea are un caracter general, este o Insusire a omului, In timp ce
inovarea are un caracter concret, aplicativ, tehnic, vizand niste obiecte precise.

Ca personalitate, creatorul are anumite trasaturi esenfiale, precum: imaginatia;
fantezia; curiozitatea; gandirea libera, fard prejudecati, farda a gandi in clisee
(flexibilitatea in gandire); spiritul critic; spirit de observatie. Pe langa acestea,
creativitatea este favorizatd si de existenta altora, neesentiale totusi: inteligenta,
autocontrolul, simful estetic, perseverenta, capacitatea de a rezista in fata conflictelor
si a presiunilor s.a.m.d.

Din punctul de vedere al naturii sale, existd doua tipuri de creativitate: tehnica
si artistica. Aceste doua categorii de creativitate sunt legate de specializarea creierului
(cele doud emisfere joacd roluri diferite): emisfera dreaptd este responsabild cu
emotiile, afectivitatea, arta, orientarea in spatiu s.a.m.d., in timp ce la nivelul
emisferei stangi se situeaza judecata tehnica: rationalul, calculul matematic etc. Pe de
alta parte, fiecare emisfera controleaza miscarile partii opuse ale corpului (de aceea un
numdr foarte mare de artisti sunt stdngaci). Dezvoltarea unei emisfere nu implica
deloc lipsa de dezvoltare a celeilalte. Tn managementul firmei este foarte importanti
doar creativitatea tehnica, de aceea ne vom referi in continuare exclusiv la aceasta.

Creativitatea tehnicd se materializeaza in cadrul cercetdrii. Din perspectiva
gradului de noutate si din perspectiva obiectului, cercetarea poate fi: pura,
fundamentala si aplicativa.

Cercetarea pura are un caracter teoretic, incercand sa obtind obiecte total noi.
Prin aceasta cercetare se depisteaza regulile existentei (regulile naturii si legitatile din
cadrul societatii).

Cercetarea fundamentala vizeaza crearea unor bunuri care sa satisfacd nevoi
noi sau care sa satisfaci nevoi vechi intr-un mod mult diferit. Tn general, cercetarea
pura si cea fundamentald se regdsesc in cadrul unor institutii profilate pe obtinerea de

noutate (institute de cercetare, universitati).
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Cercetarea aplicativa are un caracter practic, mai putin teoretic, gradul de
noutate adus fiind mai mic. Se soldeazi cu bunuri realizabile concret. in general,
cercetarea aplicativa se realizeaza in cadrul firmelor, indeosebi al celor mari.

Din perspectiva utilizatorului rezultatelor creativitatii, sursele de creativitate
sunt:

A. Surse interne:

1. activitati organizate pentru producerea noutatii: compartimentele
de cercetare-dezvoltare (CD) din cadrul firmelor, sedintele in care
aplica tehnicile de creativitate, universitatile, institutele de
cercetare etc.;

2. activitati prin care noutatea este obfinutd spontan: preocuparile
individuale ale unor oameni, procesul de productie etc.

B. Surse externe: achizitionarea de know-how, achizitionarea de licente,
productia in comun, spionajul industrial, importul si alte instrumente prin
care este preluatd noutatea din afara firmei.

Din perspectiva numarului de persoane care genereaza noutatea, creativitatea
poate fi individuald si colectiva (de grup). Creativitatea individuald are adesea un
caracter spontan, in timp ce creativitatea colectiva se manifestd intr-un cadru
organizat ad-hoc (in acest scop).

v concentrare mai buni;

v/ motivare (ambitie) mult mai mare, pricinuitid de o satisfactie individuala

mult mai puternica in cazul reusitei;

v’ lipsa inhibitiei s.a.m.d.

Pe de alta parte, creativitatea individuald are si o serie de dezavantaje:

v problema este privita subiectiv;

v’ problema este judecata unilateral (un individ judeca din mai putine puncte
de vedere);

v’ cunostintele sunt mai putine etc.

Numarul ideilor pe care un om le emite 1n cadrul unui grup este mult mai mic

decat numarul ideilor pe care acelasi individ le emite daca este singur (daca nu face
parte dintr-un grup de creativitate). Insi grupul contine mai multi indivizi, iar

problemele complexe sau foarte sensibile este nevoie sd fie analizate din mai multe

30



puncte de vedere. Astazi putine produse mai pot fi rezultatul creativitatii individuale.
Majoritatea produselor revolutionare sunt rodul creativitatii colective (de grup).

In continuare vom trece in revistd cateva tehnici prin care creativitatea
grupurilor este fructificata si stimulata in cadrul firmelor, tehnici aplicate in general

sub forma unor sedinte de creativitate.

Cutia cu idei
Cutia cu idei este o cutie de forma unei casute postale, amplasata intr-un loc

unde sd aibd acces toti salariatii. Dacd un salariat are o idee (privind produsele,
productia, organizarea etc.), o scrie pe un bilet pe care il introduce n cutie. Este
fructificatd astfel creativitatea intregului personal.

Un avantaj de prima importantd este ca cei care propun diverse lucruri sunt
lipsiti de inhibitii (legate nu doar de a-si spune parerea in fata altora, ci si de natura
ierarhicd). De asemenea, aceastd tehnica este cea mai ieftina.

Principalele dezavantaje sunt legate de atitudinea conducerii (neincredere,
dezinteres) si de faptul ca autorii ideilor nu beneficiaza de recunoasterea valorii lor si

de recompense materiale.

Metoda Brainstorming
Este o metoda foarte veche, aparuta in India. Initial a avut un caracter

individual si se baza pe ideea ca gandirea omului este turbulenta, asemanatoarea unei
furtuni — ideile vin ca niste fulgere, fara a putea fi programate sau anticipate. De
aceea, odata aparuta o idee, ea trebuie notata, judecarea sa facandu-se mai tarziu, dupa
obtinerea tuturor ideilor. Astazi Brainstorming are o forma colectiva, fiind o sedinta
organizata foarte amanuntit.

Si in forma de grup a metodei se urmareste despartirea fazei de generare a
ideilor de cea de evaluare a lor, pentru a nu restrange din cauza criticii numarul ideilor
emise. Se doreste obtinerea a cdt mai multor solutii pentru problema (se pune accentul
pe cantitate, nu pe calitate).

Metoda are trei etape principale:

1. pregatirea discutiilor;

2. analiza problemei in cadrul grupului;

3. selectarea ideilor emise.
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1. Pregatirea sedintei (discutiilor)

Se stabileste cu precizie subiectul. Sunt alesi participantii, al cdror numar este
cuprins, in general, intre 5 si 12. Acestia sunt specialisti in domenii diferite. Este
recomandabil sa fie de pe acelasi nivel ierarhic si/sau din afara unitatii, pentru a evita
inhibitiile. Se stabilesc data si ora (preferabil dimineata, in jurul orei 8), durata
(maximum 60 de minute), locul si conditiile de desfasurare (o salda confortabila,
luminoasd, cu un colorit pastelat, cafea, posibilitatea de a scrie, atmosferda cat mai
lejera etc.).

2. Analiza problemei

Se parcurg doua faze: cea introductiva si cea a discutiilor propriu-zise.

In faza introductiva conducitorul sedintei expune problema clar si pe scurt;
expune si modul de desfasurare a sedintei.

In faza discutiilor propriu-zise fiecare participant emite idei. Este bine ca
ideile sa fie inregistrate si sa se emitd cat mai multe idei. Conducatorul asigura
conditiile ca fiecare sd-si spuna parerea, ca nimeni sa nu devieze de la subiect, sa nu
vorbeasca §i argumenteze prea mult.

Dezlantuirea ideilor si gasirea solutiilor au loc pe trei cai:

1. calea progresiv-liniara: o idee este derivata ca o continuare a alteia;

2. calea catalitica: declansarea ideilor se face prin analogie sau prin aparitia

unor solutii fara legatura cu cele anterioare, ori chiar opuse acelora;

3. calea mixta (combinarea primelor doua cai).

3. Selectarea ideilor

Ideile sunt inventariate, sunt alese cele utilizabile, li se estimeaza eficienta.
Ideile sunt impartite in trei categorii:

1. idei inutilizabile;

2. idei utilizabile Tn viitor;

3. idei utilizabile imediat.

Principiul de baza al acestei metode este amanarea criticii ideilor emise. Oricat
ar parea de fantezista o idee, ea nu poate fi criticata.

Statisticile spun ca prin Brainstorming se emit de 1,7 ori mai multe idei decat
individual. Dintre ideile emise, circa 20% sunt direct aplicabile. Dintre ele, o cincime

sunt de o reald valoare.
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Metoda Philips 66
Este o variantd a metodei Brainstorming, dar, spre deosebire de aceasta,

permite consultarea mai multor echipe functionale, formate din cate 6 persoane,
numarul participantilor la reuniune ajungand pana la 30 (5 echipe a cate 6 persoane).

Reuniunea se desfasoara pe baza acelorasi etape ca la Brainstorming
(pregatirea, desfasurarea si valorificarea productiei de idei). Elementele specifice care
dau identitate metodei sunt: numarul participantilor, structura si organizarea
grupurilor creative, durata reuniunii (aproximativ doua ore) si modul de desfasurare in
doua faze: discutia pe grupe si dezbaterea in plen.

Discutia pe grupe incepe dupa ce liderul reuniunii informeaza grupele asupra
problemei complexe pentru care se asteaptd solutii de rezolvare originale. Problema
este insusita de fiecare grupa si discutatd separat (intre 6 si 12 minute), timp in care
fiecare participant (bun cunoscdtor al problemei) emite idei, acestea fiind retinute de

catre liderii reprezentanti ai grupului.
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.
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omunica

R problema Ry

Fig. 1.5. Metoda Philips 66 - discutia pe grupe
Mihut, Ioan (coord.), Management, Universitatea "1 Decembrie™ Aba lulia, 1998, p.
260.

Dezbaterea Tn plen reprezinta reuniunea propriu-zisa si incepe cu interventia
liderilor reprezentanti ai fiecarei grupe (R), care fac cunoscute punctele de vedere
elaborate 1n faza discutiei de grup. Liderul reuniunii $i membrii grupelor ascultd fara a
limita durata interventiilor. Dacd sunt necesare informatii suplimentare, datorate
confruntarii de idei dintre liderii grupelor, intervin §i membrii participanti, pentru a

sustine punctul de vedere comun, furnizand informatii i argumente suplimentare.
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Fig. 2.6 Metoda Philips 66 - dezbaterea in plen

Mihut, Toan (coord.), Management, Universitatea "1 Decembrie™ Alba lulia, 1998, p.
260.

Metoda Frisco
Denumirea metodei vine de la Four Boys of San Francisco, acestia patru (un

arhitect, un inginer, un fizician si un economist) aplicand-o pentru prima data. Scopul
metodei este gasirea, pentru solutionarea unor probleme foarte dificile, a altor cai de
rezolvare dect cea obisnuiti, cat mai simple, dar cel putin la fel de eficiente. In acest
sens se alcatuiesc doua echipe: de investigare si de concluzionare.

Echipa de investigare este compusa din 12-15 persoane cu varste si
competente diferite. Acestea examineaza problema, inventariaza metodele clasice si le
analizeaza critic, insistand pe dificultatile majore.

Echipa de concluzionare este formata din 5-6 persoane cu calificare inalta in
domeniu. Este echipa de creatie. Pe baza informatiilor primite de la echipa de
investigare, cea de concluzionare Incearca sa gaseasca solutii noi, sau cel pufin sa le
imbunatateasca pe cele existente.

Este recomandabil ca membrii echipei de investigare sa fie in varsta, pentru a
avea cat mai multd experientd, iar membrii echipei de concluzionare sa fie cat mai
tineri, pentru a avea o pregdtire teoretica cat mai bund si pentru a fi lipsiti de

conservatorism $i rutind.
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Metoda Sinectica (Gordon)
Aceastd metodd a fost experimentata timp de 15 ani in firme americane cu

renume international (IBM, Gillette, General Motors, General Electric etc.). Se
bazeaza pe asociatii libere de idei si folosirea unor principii $i mecanisme pentru
stimularea creativitatii indivizilor. Metoda s-a fundamentat pe baza constatarii ca
numeroase inventii si solutii originale si valoroase nu sunt rezultatele unor eforturi
indelungate de gandire sau meditatie, ci s-au nascut dintr-o idee spontana (o sclipire).

La o sedinta Sinectica iau parte:

v" un lider;

v’ un expert;

v un grup de maximum 6-8 persoane (minimum 3-4).

Este obligatoriu ca membrii grupului sa aiba acelasi nivel de pregatire, dar
profesii cat mai diferite, pentru a stimula efectuarea analogiilor (un inginer, un
psiholog, un economist, un muzician, un biolog, un scriitor s.a.m.d.).

Liderul "arunca" problema in mijlocul grupului, aceasta fiind "pasatd" ca o
minge de la un participant la altul, pana cand unul dintre ei gdseste solutia potrivita.
Liderul trebuie sa evite competitia cu expertul si membrii grupului, sa fie un bun
ascultator, animator si interlocutor, sa stimuleze potentialul creativ al celorlalti.

Expertul este reprezentantul problemei, el trebuie sa orienteze grupul pe caile
care i se par cele mai bogate in solutii si trebuie sd aiba cea mai completa intelegere a
problemei, pentru a putea oferi informatiile necesare gasirii solutiei.

Etapele metodei si cei care le efectueaza:

1. prezentarea problemei (liderul);

2. analiza problemei (liderul + expertul);

3. emiterea unor sugestii de rezolvare (expertul);

4. reformularea problemei (membrii, dupa cum intelege fiecare problema);

5. selectarea formuldrii problemei — este aleasd cea mai sugestivd si

stimulanta (liderul);

6. detasarea de problema:

v’ analogia directd: compararea elementelor cu cele corespunzatoare din
alte domenii;
v’ selectarea analogiei directe (liderul);

v/ examinarea analogiei directe;
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v’ analogia simbolicd (modul personal al fiecaruia de a sesiza esenta
problemei);

v’ selectarea analogiei simbolice (liderul);

v’ analogia personala: fiecare participant identificd elementele analogiei
simbolice cu cele din domeniul sdu;

v’ analogia fantastica: se stabilesc niste legaturi improbabile intre lumea
reald si una imaginara, in care este posibil orice;

v revenirea la problemd si valorificarea materialului analogic. Se
realizeazd prin "tehnica aprinderii": se incearca transformarea unor
solutii neobisnuite ntr-unele posibile, intre care va fi cea dorita.

Valorificarea solutiei se va face ulterior, de catre expert sau un grup de

experti desemnat special pentru acest lucru.
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Partea Il-a MANAGEMENTUL INTREPRINDERILOR MICI SI MIJLOCII

CAPITOLUL 3. BAZELE ANTREPRENORIATULUI

Lumea antreprenorului

Peste tot in lume interesul pentru antreprenoriat a crescut, iar numadarul
persoanelor care isi realizeaza visul lansandu-si si conducandu-si propria afacere este
in crestere.

Exemplu:
In fiecare an antreprenorii americani lanseazd mai mult de 850.000 de afaceri
noi, iar nivelul de interes pentru promovarea antreprenoriatului ca si optiune de
carierd este extrem de atractiv pentru persoanele de toate varstele. 84% dintre

cei care lanseaza o afacere fac acest lucru pentru prima data.

De-a lungul globului antreprenorii modeleaza mediul de afaceri, iar propriile
firme joaca un rol decisiv in asigurarea vitalitatii economiei globale. Interesul pentru
antreprenoriat nu a fost niciodatd atat de mare. Viitorul activitatii antreprenoriale se
prezinta a fi promitator. Multe din marile firme adopta decizii de restrangere a
activitatii economice si de reducere a personalului. O mare parte din angajagii
disponibilizati sunt pregatifi si au experienta necesara pentru a deveni antreprenori.
Cu 25 de ani in urmd competitia acerba a favorizat firmele mari. Tn prezent, in
conditiile in care ritmul schimbarii este din ce in ce mai alert, firmele mici si mijlocii
au un avantaj din ce in ce mai mare.

Howard Stevenson, profesor la Harvard Business School a afirmat:
"De ce este atat de simplu pentru firmele mici sa concureze Tmpotriva firmelor mari?
Pentru ca in timp ce gigantii Studiaza consecintele, antreprenorii schimba lumea.”

Unul dintre cele mai cuprinzatoare studii globale de antreprenoriat, un efort de
cercetare condus de London Business School si Babson College este Global
Entrepreneurship Monitor (GEM). Acest studiu evidentiaza faptul ca:

v Exista o variatie semnificativad de aparitie a noilor afaceri de la o natiune la

alta.
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v La nivel global, probabilitatea lansarii unei afaceri de catre barbati este de
doud ori mai mare decat in cazul femeilor.

v Aproape 1/3 din antreprenorii globali au varsta intre 25 si 44 de ani.

v' Majoritatea antreprenorilor pentru a atrage capital extern recurg la familie si
investitori informali.

v’ Tarile Est Europene a caror economii au fost centralizate constituie astizi un
teren fertil pentru dezvoltarea micilor afaceri.

v Antreprenorii depun un efort considerabil pentru lansarea si mentinerea
afacerii.

Potrivit aceluiasi studiu, motivele pentru care persoanele incep o afacere sunt:
pentru a profita de oportunitati atractive sau din nevoia de a avea un loc de munca
pentru cd nu au gasit o alternativi mai bund de a munci. Dintre persoanele
intervievate cu ocazia studiului mentionat 2/3 au inceput o afacere din primul motiv.

In SUA 20% din firmele noi esueaza in primul an de activitate, iar alte 20% in
al doilea an (Barringer, B., Ireland, D., 2006, p. 5) Aceste date indica faptul ca desi
multe persoane sunt motivate sd inceapa o afacere noud, numai motivagia nu este
suficientd, pe langa ea fiind necesare informatii corespunzatoare, o idee de afacere
buna si o aplicare eficienta a ideii pentru a avea succes.

Existd o diferenta ca si confinut intre termenii de inventator si antreprenor:
inventatorul creeaza ceva nou, iar antreprenorul reuneste si integreaza toate resursele
necesare (resurse financiare, resurse umane, modelul de afacere, strategia, abilitatea
de a face fata riscului) pentru a transforma inventia intr-o afacere viabila (Barringer,
B., Ireland, D., 2006,

p. 5).

In legitura cu persoanele care sunt manageri ai unor firme mici si mijlocii si
cele care sunt antreprenori pot fi formulate o serie de intrebari:

—> care este diferenta intre un manager (proprietar) al unei firme mici sau
mijlocii §i un antreprenor?

-> sunt toti managerii (proprietarii) unor firme mici $i mijlocii si antreprenori?

—> 1si incep toti antreprenorii activitatea ca manageri ai unor firme mici si
mijlocii?

Termenii de manager (proprietar) al unei firme mici sau mijlocii i antreprenor
se utilizeaza deseori ca interschimbabili, cu toate ca existd anumite diferente intre

acestia (Stoke, D., Wilson, N., 2006, p. 31).
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Atat managementul firmelor mici si mijlocii, cat si antreprenoriatul sunt
procese. Astfel, antreprenoriatul reprezintd procesul prin care unele persoane
urmdresc oportunitdti pentru care este se manifesta cerere pe piata si isi asuma riscul
de creare a unei firme care sa satisfaca aceasta cerere. Comportamentul antreprenorial
constd 1n identificarea oportunitatilor si transpunerea in practica a ideilor valoroase
(Barringer, B., Ireland, D., 2006,

p. 5). Sarcinile pe care le presupune acest comportament pot fi infaptuite de o
persoand sau de un grup de persoane si necesitd creativitate, dorinta de a-si asuma
riscuri, energie si putere de munca.

O altd definitie 1intdlnitd 1n literatura de specialitate subliniaza ca
antreprenoriatul Tnseamna acceptarea riscului de a incepe si a derula o afacere
(Nickels, W., McHugh, J., McHugh, S., 2005, p. 174).

Desi antreprenoriatul vizeaza mai ales lansarea unei afaceri noi, totusi si
firmele care functioneaza deja pot avea un comportament antreprenorial in sensul ca
sunt proactive, inovative si i1 asuma riscuri. Firmele care functioneaza deja si au un
comportament antreprenorial practica ,,corporate entrepreneurship” (Barringer, B.,
Ireland, D., 2006, p. 6). Comportamentul antreprenorial in firmele deja existente este
incurajat prin aplicarea unor masuri cum ar fi reducerea dimensiunii subunitatilor
existente si delegarea de autoritate catre subunitd{i (Stoke, D., Wilson, N., 2006, p.
35).

Un indicator care exprimad importanta antreprenoriatului pentru o persoana sau
pentru o firma este marimea cfortului depus pentru a se comporta intr-un mod
antreprenorial.

Exemplu:
Grupul Virgin, firma engleza care are o puternica diversificare necorelata (de la
muzicd pana la companii aeriene), depune eforturi pentru a-si mentine
subunitatile sale cat mai mici si pentru a le insufla un comportament
antreprenorial. "Imediat ce una din afaceri devine prea mare noi o impartim in
subunitati mai mici", afirma ~ managerii firmei (Barringer, B., Ireland, D.,
2006, p. 6).

Managementul firmelor mici §i mijlocii reprezintd un proces continuu prin
care se asigura functionarea unei firme existente, aflate in proprietatea unor persoane

(Hatten, T., 2009, p. 29).
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Managerul unei firme mici sau mijlocii trebuie sa faca fata tuturor problemelor
pe care le ridica functionarea acesteia: sd angajeze si sd men{ind angajatii adecvati, sa
reactioneze la schimbarea cerintelor consumatorilor, sa asigure un flux de numerar
corespunzator etc.

Antreprenoriatul se referda la etapa de 1Incepere a unei afaceri, iar
managementul unei firme mici sau mijlocii este focalizat pe derularea afacerii de-a
lungul unei perioade mai mari de timp si poate sa includa sau nu etapa de incepere
propriu-zisa a afacerii.

Cu toate cd antreprenoriatul nu poate fi studiat fard lua in considerare si
managementul firmelor mici si mijlocii (si invers), acestea sunt procese diferite
(Hatten, T., 2009, p. 29).

Managerul unei firme mici sau mijlocii pentru a face fata provocdrilor care
apar pe parcursul deruldrii afacerii trebuie sa dispund de urmatoarele trasaturi:
perseverentd, rabdare, gandire critica.

Prezenta antreprenorilor si a antreprenoriatului este necesara pentru a incuraja
si a introduce schimbarea 1n societate, aceasta avand ca rezultat produse si servicii noi
(Stoke, D., Wilson, N., 2006, p. 31).

Antreprenoriatul si managementul firmelor mici si mijlocii ca procese
comportd mai multe faze (Hatten, T., 2009, p. 31).

Antreprenoriatul comportd urmatoarele faze: inovarea, manifestarea unui
eveniment care declanseazd actiunea antreprenorului §i implementarea. Procesul
antreprenorial incepe cu o idee inovativa pentru un produs, serviciu sau proces nou.
Perioada de timp in care se desfasoara faza de inovare poate dura cateva luni sau chiar
cativa ani si numai dupa aceea procesul antreprenorial trece in faza urmatoare.

De obicei manifestarea unui anumit eveniment in viata antreprenorilor (cum ar
fi pierderea locului de munca, procurarea si detinerea resurselor necesare pentru a
derula o afacere sau schimbarea modului de viata al unor persoane in sensul ca dupa o
perioada de intrerupere pentru ingrijirea copiilor pot sd inceapa o afacere) poate
declansa actiunea acestora.

Implementarea constituie acea fazd a procesului antreprenorial in care se
constituie o firmd noud, faza care ar putea fi denumitd chiar §i eveniment
antreprenorial (Hatten, T., 2009, p. 31). In aceasta faza riscul creste tocmai pentru ca

se creeaza o firmd noud. Faza de implementare se poate materializa In una din
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urmdtoarele forme: introducerea unor metode de productie noi, piete noi, surse de
aprovizionare noi sau reorganizarea industriei.

Antreprenoriatul se incheie atunci cand se termina faza de creare a firmei.
Acesta este momentul in care incepe de fapt procesul de management al firmei mici
sau mijlocii nou create.

Procesul de management al unei firme mici sau mijlocii parcurge fazele de
crestere, maturitate si declin (adica Incetare a activitatii firmei). Fiecare manager isi
conduce afacerea in directia atingerii nivelului de crestere pe care il doreste, care sa i
asigure un nivel de trai adecvat (pentru el si familia sa) si sa permita functionarea in
continuare a firmei.

Faza de maturitate a firmei este atinsa atunci cand afacerea este consolidata,
referindu-se la perioada de timp in care functionarea firmei este deja asigurata. Nu se
poate spune ca managerul firmei nu se va mai confrunta 1in continuare cu alte
probleme sau provocari. Aceastd faza poate dura de la citeva luni pana la cateva
decade. Ea se caracterizeaza prin mai multd stabilitate, ceea ce nu exclude insa
preocuparea managerului pentru a identifica noi cdi posibile pentru evolutia si
cresterea firmei.

Tncetarea activitatii firmei poate lua diferite forme: afacerea poate fi vanduti
unei alte persoane (care devine manager al firmei) sau chiar angajatilor acesteia; firma
poate fuziona cu o alta firma; firma da faliment, situatie in care aceasta intrd in

lichidare judiciara.

Ce este un antreprenor?

Un antreprenor este o persoana care creeazd o noud afacere in conditii de risc
si incertitudine, cu scopul de a obtine profit si crestere economica prin identificarea de
noi oportunitati sau prin faptul ca are o idee si prin reunirea resurselor necesare
(Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 5; Hatten, T., 2009, p. 29).

Multi oameni au idei de afaceri, dar cele mai multe dintre ele nu sunt puse
niciodatd 1n practica. Antreprenorii sunt Insd persoane care actioneaza. Acestia incep
de cele mai multe ori fara a avea mai mult decat o idee, urmand ca apoi sa-si procure
resursele necesare pentru a-si transforma ideea intr-o afacere (Scarborough, N.,
Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 5).
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Procesul distrugerii creatoare prin care antreprenorii creeaza afaceri noi bazat
pe idei novatoare, care fac ca afacerile existente sd devind invechite (demodate)
constituie un semn al unei economii vibrante.

Profilul antreprenorului este conturat de urmatoarele -caracteristici
(Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 5; Scarborough,
N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 6; Hatten, T., 2009, p. 39):

* Responsabilitate: antreprenorii au un profund sim{ responsabil fatd de
rezultatele propriei afaceri, dorind sa controleze si s foloseasca resursele pe care le
detin pentru a realiza obiectivele propuse.

* Preferinta pentru risc moderat: antreprenorii analizeaza riscul si doresc sa il
elimine prin inlaturarea obstacolelor care le pericliteaza lansarea propriei afaceri.
Antreprenorii prefera sa estimeze riscul pe care §i-1 asuma. Chiar daca unele persoane
apreciazd anumite obiective ca fiind imposibil de realizat, antreprenorii de obicei
considera ca aceste obiective sunt rezonabile si pot fi realizate.

Exemplu:

David Neelman si-a lansat afacerea de transport aerian low-cost, JetBlue
intr-un moment Tn care industria avea pierderile cele mai  mari din istoria sa.
Multi au considerat o nebunie actiunea lui David de a crea o firma de transport
aerian ntr-un mediu asa de turbulent, dar firma s-a dovedit a fi printre putinele

din industrie care a obtinut profit in perioada respectiva.

O asemenea atitudine explicd de ce multi antreprenori au avut succes, chiar
daca in prealabil au inregistrat unul sau mai multe esecuri. Antreprenorii stiu cum sa
minimizeze riscul pentru a crea o afacere viabila.

Exemplu:

Milton Hershey, cunoscut ca fondator al uneia dintre cele mai renumite firme
producatoare de produse din ciocolata si-a inceput activitatea prin lansarea
succesivd a patru firme producatoare de bomboane care au dat pe rand

faliment, inaintea lansarii firmei care de fapt i-a adus succesul.

* Increderea in capacitatea lor de a reusi: antreprenorii tind sa fie optimisti fata
de sansele de succes pe care le au. Antreprenorii sunt nevoiti s faca fatd mai multor
bariere cand incep si isi deruleazd afacerile, iar o doza de optimism este absolut

necesara.
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* Dorinta de feedback imediat: antreprenorii doresc sa cunoasca daca
au actionat corespunzator si cauta sa obtina un feedback rapid.

* Nivel ridicat de energie: antreprenorii sunt mai energici decat persoanele
obisnuite, fiind dispusi sa lucreze cu program prelungit, acesta fiind mai mult o regula
decat o exceptie.

* Viziune in perspectiva: antreprenorii privesc in perspectiva fiind mai
concentrati pe ceea ce pot face In viitor decat pe ceea ce au ficut in trecut.
Antreprenorii apreciaza ca existd potential acolo unde majoritatea vad probleme.
Exista chiar si antreprenori in serie, adicd aceia care creeaza mai multe firme, deseori
ocupandu-se de ele simultan.

Exemplu:
Cand a fost intrebat cate firme a lansat, Howard Yeleen a spus cd nu mai stie
exact. El a lansat mai multe firme n ultimii 15 ani, unele chiar simultan si are

intentia de a lansa mai multe in viitor. El are o lista cu peste 20 idei de afaceri.

* Bun organizator: antreprenorii stiu cum sd aleagd persoanele potrivite pentru
atingerea unui obiectiv §i cum sa foloseasca resursele disponibile.

* Importanta obfinerii unor rezultate mai presus de bani: obtinerea unor rezultate
este motivagia primara a activitafii antreprenorilor. Banii reprezintd pentru acestia un
simbol al realizarii.

* Flexibilitate: antreprenorii au o abilitate sporitd de adaptare la schimbarea
optiunilor clientilor si a propriei afaceri. Tntr-o economie globala rigiditatea duce
la insucces.

Studiile care s-au facut referitor la conturarea personalitatii antreprenorilor duc
la urmatoarele concluzii: diversitatea este caracteristica centrald a antreprenorilor; nici
un set de caracteristici nu poate oferi certitudinea ca un antreprenor va avea succes
sau nu; oricine indiferent de varsta, sex, culoare, nationalitate, religie poate deveni un
antreprenor; antreprenoriatul nu este o trasaturd genetica, ci este o deprindere care
poate fi invatata.

Principalele motive care determinda persoanele sd devind antreprenori sunt
urmatoarele (Barringer, B., Ireland, D., 2006, p. 6):

v' Pentru a fi propriul sef, constituie cel mai frecvent motiv, ceea ce nu inseamna

ca este dificil de lucrat cu aceste persoane sau cd au probleme in a accepta

autoritatea altora. Multe persoane doresc sa fie proprii sefi pentru ca ei au avut
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de mai mult timp ambitia de a avea propria firma sau au avut frustrari lucrand

munci traditionale. Multe persoane doresc sa fie independente, aspect posibil

daca 1si creeaza o firma.

v Pentru a aplica propriile idei, in sensul ca unele persoane daca au idei de
produse sau servicii noi doresc si-si vada ideile transpuse in practici. In cazul
unor firme existente, antreprenorii care inoveaza au de obicei un mecanism
pentru ca ideile lor sd devina cunoscute. Uneori insa firmele existente opun
rezistentd inovarii, fapt pentru care angajatii care au idei noi parasesc firma si
incearcd sa-si infiinteze propria afacere pentru a-si aplica ideile.

v Pentru a obtine céstiguri financiare, acesta fiind un motiv secundar fata de
primele doud. In medie un antreprenor nu obtine un venit mai mare decat o
alta persoand care are responsabilitdti similare cantitativ intr-o muncd
traditionala.

Exemple:

a). Persoane cum ar Michael Dell de la firma Dell Computer sau  Jerry Yang
de la firma Yahoo!, desi au obtinut venituri uriase din firmele pe care le-au
creat, au afirmat ca banii nu au constituit ~ motivatia primarda pentru a Iincepe
afacerea.

b). Marc Andreessen fondator al firmei Netscape a afirmat ca banii hu sunt un
motivator al afacerii, ci numai o masura a succesului acesteia.

¢). Richard Branson dupa ce si-a vandut firma Virgin Recordsa  afirmat ca
imediat dupa incheierea tranzactiei desi avea in buzunar  un cec cu $1 miliard,

totusi mergea pe strada plangand.

Antreprenorii de succes au anumite caracteristici care au fost puse in evidenta
de studii intreprinse (Barringer, B., Ireland, D., 2006, p. 7): pasiunea persoanei pentru
afacere, orientarea spre produse/consumatori, perseverentd chiar daca apar ratari,
inteligenta executiei.

Pasiunea persoanei pentru afacere, fie ca este vorba de o firma noua sau de o
firma existenta, decurge din credinta persoanei ca afacerea va influenta pozitiv viata
persoanelor din jur. Aceasta pasiune explica de ce unele persoane renunta la locuri de
muncd sigure pentru a-si incepe propriile afaceri si ca unele persoane devenite deja
multimilionare (Bill Gates de la firma Microsoft, Michael Dell de la firma Dell

Computer, Larry Ellison de la firma Oracle) continua sa lucreze desi au o situatie
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financiard foarte bund. Ei cred cd produsele sau serviciile pe care le vand fac o
diferentd in viata oamenilor. Antreprenoriatul nu este pentru persoane care manifesta
numai un atagsament partial.

Orientarea spre produse/consumatori, este o caracteristica foarte bine
evidentiata de Steven Jobs, cofondator al firmei Apple Computer: ,,calculatorul este
cea mai remarcabild unealtad pe care am construit-o vreodatd, dar cel mai important
lucru este ca el sa ajunga la cat mai multi oameni”. Deci se pune accent pe produse si
pe clienti, pentru ca desi este important sd se acorde atentie unor aspecte ale
functiondrii firmei, cum ar fi management, marketing, finante, acestea nu dau
rezultate daca firma nu are produse bune, care sa satisfaca pretentiile consumatorilor.
Antreprenorii trebuie sa se orienteze spre crearea unor produse sau servicii care sa
satisfacd nevoi neacoperite ale consumatorilor.

Perseverenta chiar daca apar ratari. Antreprenorii incearca sa faca ceva nou
si de aceea rata de esec asociatd efortului lor este mare. Similar cercetarilor chimice
dintr-un laborator, crearea unei afaceri noi necesitd un grad de experimentare pana ce
se obtine succesul. Reveniri si esecuri se produc inevitabil de-a lungul acestui proces.
Antreprenorii trebuie sd ramana insd tot timpul vigilen{i pentru a reactiona la
schimbarea conditiilor pietei, respectiv la concurenta.

Inteligenta executiei. Abilitatea de a transpune o idee de afacere intr-o afacere
viabild este o caracteristici esentiald a antreprenorului de succes. In multe situatii
aceasta caracteristica este cea care determind succesul sau falimentul firmei pentru ca
este usor sa incepi o afacere, dar este foarte greu sa o mentii. Abilitatea de a transpune
in practica o idee de afacere inseamna a dezvolta un model de afacere, de a crea o
echipad noud, de a procura resurse financiare, a stabili parteneriate, a conduce §i a
motiva angajatii, respectiv de a obtine rezultate. Jeff Bezos care a infiintat firma
Amazon.com a afirmat: ,.este usor si ai idei, dar este greu sa le materializezi”.

Exemplu:

Howard Schultz este antreprenorul care a cumparat in 1987 firma  Starbucks.
El si-a dat seama cad majoritatea americanilor nu au un loc  linistit  si
comfortabil in care sa-si serveasca cafeaua. El a intrezarit o oportunitate in
a satisface nevoile consumatorilor si a actionat rapid pentru a transforma
firma intr-un leader in domeniu. Actiunile pe care le-a intreprins au fost: a

angajat o echipd de  manageri cu experientd, a construit o instalatie de

prajire a cafelei pentru a putea aproviziona localurile firmei cu boabe de
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cafea premium, a construit o infrastructurd organizationald eficienta, a
angajat un expert in sisteme de managementul informatiilor (provenit de la
firma McDonald's) pentru a proiecta un sistem informational capabil sa
urmareasca incasarile in cele 300 localuri  ale  firmei. Decizia privind
schimbarea sistemului informational a stat la baza cresterii rapide a firmei in
urmatorii ani. Firma a avut  succes pentru cd H. Schultz a stiut cum sa-si

transpuna in practicd ideea de afacere.

Avantajele antreprenoriatului

Antreprenoriatul prezintd mai multe avantaje pentru persoanele implicate, cum ar
fi:
= Posibilitatea de inregistra un profit ridicat
Banii nu sunt factorul primordial care genereaza actiunea antreprenorilor, dar
sunt un motiv important in luarea deciziei de lansare a afacerii. Un studiu efectuat
asupra celor mai bogati americani a pus in evidentd ca 75% dintre acestia sunt
antreprenori din prima generatie (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p.
14).
Persoanele care detin propria afacere este mult mai probabil sa devina bogati
comparativ cu persoanele care lucreaza ca angajati la firmele altora.
Faptul ca antreprenorii pot sa foloseasca intregul profit obtinut constituie un
factor motivator puternic (Hatten, T., 2009, p. 35).
= Posibilitatea de a ajuta societatea si de a fi recunoscut pentru eforturile
depuse
Proprietarii firmelor mici si mijlocii sunt printre cele mai respectate
si de Incredere persoane In comunitatile in care traiesc.
= Posibilitatea de a se bucura de ceea ce fac si de a avea satisfactie
Cei mai multi antreprenori au sentimentul cd munca lor nu este munca, in
sensul gradului de dificultate (pentru ca ceea ce fac este realizat din pasiune).
Majoritatea antreprenorilor care au avut succes au intrat ntr-un anumit
domeniu de afaceri pentru ca i-a interesat acel domeniu si lucreazd cu multa pasiune
(Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 14).

= Oportunitatea de a-si controla propriul destin
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Faptul ca unele persoane au in proprietate o firma le oferd independentd si
oportunitatea de a obtine ce este mai important pentru ei (Scarborough, N., Wilson,
D., Zimmerer, T., 2009, p. 13).

= Oportunitatea de a face o diferenta

Tot mai frecvent antreprenorii incep afaceri pentru ca ei vad o oportunitate in a

face ceva diferit pentru o cauza consideratd importanta.

Exemplu:

Antreprenorii  sociali cautd solufii inovatoare la problemele acute cu
care se confruntd societatea, in domenii ca educatia, sanatatrea, protectia

-

mediului. Obiectivul principal al acestor antreprenori este sa  genereze un

impact pozitiv asupra societatii.

Dezavantajele antreprenoriatului

Cu toate acestea antreprenoriatul are §i anumite dezavantaje pentru
antreprenori, intre care mentionam:

v"Incertitudinea venitului

Lansarea si dezvoltarea unei afaceri nu ofera garantia obtinerii unor resurse
financiare suficiente pentru ca antreprenorul sd supravietuiasca Impreund cu familia
sa. La inceputul functionarii firmei, proprietarul nu obtine suficiente venituri pentru a-
1 asigura un salariu atractiv si pentru a-si acoperi obligatiile financiare, fapt pentru
care el trebuie sa se bazeze pe propriile economii, spre deosebire de cazul in care ar fi
fost angajat la o firma si ar fi primit cu regularitate un salar (Hatten, T., 2009, p. 36).

Exemplu:

Un cuplu a renuntat la propriul loc de munca care le oferea suma de $120,000
pe an in favoarea lansarii propriei afaceri cu vinuri, nsd castigul lor din primul
an a fost de numai $30,000 (Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson,
L., D., 2008, p. 13).

v’ Ore de munca si efort prelungit
In multe firme noi, pentru a avea succes antreprenorii lucreaza sase sau sapte zile

pe saptamana fara a beneficia de concediu de odihna platit.
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Exemplu:
Conform unui studiu, 29% dintre proprietarii de firme mici si mijlocii nu-si iau
concediu de odihnd din cauza programului aglomerat. Acestia stiu ca In
momentul in care afacerea este inchisa, venitul intarzie sa apara, iar clientii se

reorienteaza spre alte firme.

Detinerea in proprietate a unei firme si asigurarea functiondrii acesteia
necesitd din partea proprietarului un efort considerabil si timp (Hatten, T., 2009, p.
36).

Multe persoane isi incep propria afacere cu gandul ca ei vor fi proprietarii unei
afaceri, dar descoperd mai tarziu cd de fapt afacerea a pus stdpanire pe ei
(Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 16).

v’ Riscul pierderii investifiei facute

Rata de esec in cazul firmelor mici si mijlocii s-a constatat ca este mare.
Potrivit unui studiu, 35% din noile afaceri esueaza in primii doi ani si 54% se inchid
n patru ani (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 16).

Inainte de a lansa o afacere antreprenorii trebuie si-si puna intrebari din care
sa rezulte daca acestia pot face fata financiar si psihologic esecului:

—>Care este cel mai rau lucru care se poate intdmpla daca incep o afacere si
aceasta esueaza?

—>Sunt cu adevarat pregatit sa imi lansez afacereca?

—>Ce pot face pentru a reduce riscul esecului?

—>Daci afacerea da faliment care este planul meu pentru a face fata situatiei?

v Un nivel de viata sociala mai redus pana cdnd afacerea se stabilizeaza

Detinerea unei afaceri de cele mai multe ori intra in conflict cu viata de
familie, respectiv cu cea sociala a proprietarului.

Exemplu:

O femeie in varstd de 32 de ani care este designer de pantofi, genti §i
rochii de seard pentru femei, admite ca este madritatd cu afacerea sa.
Munca sa zilnicd de 14 ore ii oferd un timp redus pentru activitatile
normale ce tin de viata. “Mama mea spunea ca afacerile nu produc nepoti‘

(Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 14).
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Multe din aceste probleme apar pentru ca antreprenorii isi lanseaza afacerile la

varste cuprinse Intre 25 si 34 ani, adica tocmai cand isi intemeiaza familii.
Exemplu:

Peyton Anderson, proprietar al unei firme de biotehnologii incearca sa realizeze
un echilibru intre firma sa si familie (are patru copii cu varste sub 4 ani). El
spune ca o parte din munca o presteaza in firma de la 9 seara pana la miezul
noptii pentru ca simbadta sa fie liber si sd se poatd ocupa de copii. De asemenea
de-a lungul saptamanii are un program de munca flexibil tot cu scopul de a-i
ramane mai mult timp pe care sa-l1 petreacd cu familia. Mentinerea acestei
balante constituie o batalie contisnuua (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer,

T., 2009, p. 17).

v" Nivelul crescut de stres

Lansarea si managementul unei afaceri pot oferi multe recompense,
insa la fel de usor pot fi extrem de stresante. Esecul mai poate insemna si
ruinarea completa si acest lucru poate genera niveluri ridicate de stres si

anxietate.

v Descurajare

Proprietarii firmelor mici si mijlocii intdmpind numeroase obstacole pe
parcursul activitatii, unele par chiar de netrecut si din acest motiv se pot simti
descurajati. Antreprenorii de succes stiu insd ca este nevoie de perseverentd pentru a
depasi obstacolele.

Exemplu:

J.M. a contribuit la cresterea propriei afaceri timp de 13 ani prin asigurarea
tuturor aspectelor necesare acesteia, astfel in scurt timp a devenit extenuata.
Deoarece a fost concentratd prea tare pe problemele de zi cu zi, a neglijat
aspectele legate de managementul strategic. Solutia sa a fost sa isi ia o vacan{a
de patru luni si sa permita echipei manageriale sa conduca firma. Firma a avut
succes 1n absenta sa si ca rezultat la intoarcere ea si-a incurajat angajatii sa ia
deciziile zilnice, in timp ce ea urma sa se ocupe de conceperea planului de
afaceri al firmei, precum si de crearea unei noi divizii (Zimmmerer, W., T.,

Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 14).
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v’ Responsabilitate completa
Numerosi proprietari de firme mici si mijlocii au probleme in obtinerea
sfaturilor necesare fiind fortati sa ia decizii de unii singuri. Antreprenorii descopera
rapid cd ei reprezintd intreaga afacere. Multi antreprenori simt o presiune tocmai
pentru ca nu au cu cine sa se consulte pentru luarea unor decizii. Constientizarea
faptului ca deciziile pe care le iau genereaza succesul sau falimentul firmelor
respective are un efect negativ asupra multor persoane (Scarborough, N., Wilson, D.,
Zimmerer, T., 2009, p. 17).
Exemplu:
Un studiu facut Tn SUA a scos in evidenta faptul ca 34% din proprietarii
firmelor nu au o persoana la care sa apeleze atunci cand trebuie sa adopte decizii

critice.

Fortele care influenteaza antreprenoriatul in economia globala

Interesul pentru a avea cunostinte teoretice privind antreprenoriatul a crescut in randul
populatiei pentru ca persoancle au devenit constiente ca orice greseli facute in
managementul unei firme mici sau mijlocii Tnseamna bani si timp si de aceea este de
preferat ca orice greseald sa fie facutd in cadrul discutarii studiilor de caz si pe
parursul diferitelor simuldri, nu in realitate deruldnd propriile afaceri.
Principalii factori care influenteaza antreprenoriatul sunt (Zimmmerer, W., T.,

Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 15; Stokes, D., Wilson, N., 2006, p. 16):

e Educatia antreprenoriala
Tn Intreaga lume, numeroase colegii si facultati ofera cursuri de
antreprenoriat si de managementul firmelor mici si mijlocii la nivel de
licenta si de masterat. De asemenea a crescut numarul centrelor de antreprenoriat si a
incubatoarelor de afaceri (Hatten, T., 2009, p. 10).

e Factorii economici si demografici
Cresterea economica in numeroase tari a determinat cresterea nivelului veniturilor si
crearea de numeroase oportunitdfi de afaceri. Conform studiilor, aproape 2/3 dintre
antreprenori isi lanseaza propria afacere intre varsta de 28 si 44 de ani, iar demografia
este favorabila acestei grupe de varsta.

e Dezvoltarea sectorului de servicii
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Domeniul prestarilor de servicii a devenit pentru antreprenori, o afacere foarte
profitabild fard a fi nevoie de investitii majore. Multe servicii sunt foarte adecvate
pentru a fi prestate in firme mici si mijlocii datorita flexibilitatii acestora: servicii de
consultanta, servicii de curatenie. Sectorul serviciilor continud sd ofere numeroase
oportunitati de afaceri, avand in vedere cererea pentru servicii aflata in crestere.

e Strategiile adoptate de firmele mari in directia reducerii dimensiunii
activitatilor si a externalizarii acelor activitati pentru care ele nu au competente
genereaza oportunitati pentru ca persoanele disponibilizate de catre acestea sa inceapa
afaceri tocmai in domeniile in care firmele mari nu mai manifesta interes (Hatten, T.,
2009, p. 9).

e Auvantajele tehnologice
Cu ajutorul echipamentelor moderne, a computerelor, laptopurilor,
faxurilor, copiatoarelor, o afacere poate fi condusa chiar si din propria locuinta. Pretul
aparatelor performante si a echipamentelor de comunicare
le face extrem de avantajoase chiar i pentru cele mai mici afaceri.

e Stilul de viata independent
Oamenii doresc sa aiba un stil de viatd independent si autosustenabil, sa aleaga locul
unde sa traiascd, munca pe care sa o presteze si numarul de ore in care sa lucreze
(Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 19). Multe persoane pun mare
accent pe aspecte legate de stilul de viata, adica timpul petrecut cu familia si prietenii,
mai mult timp pentru propria persoand, mai mult control asupra stresului de la locul
de munca.

e Comertul on-line si lumea extinsa a paginilor Web
Comerful on-line are o crestere rapidd si creeazd numeroase oportunitdti pentru
antreprenori. Pentru firmele mici si mijlocii care au propriul site pe Internet apar
numeroase oportunitafi de crestere a vanzarilor.

e Oportunitatile internationale
Trecerea la economia globala a creat numeroase oportunitdti pentru antreprenori pe tot
globul.

e Antreprenorii ca eroi
Este foarte importanti atitudinea oamenilor fati de antreprenori. In  unele  tari
antreprenorii sunt ridicati la st atutul de eroi, iar realizarile lor sunt considerate

modele demne de urmat.
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Diversitatea culturala a antreprenoriatului

Diversitatea este 0 caracteristica de baza a antreprenoriatului si se manifesta
sub urmatoarele forme:
= Tinerii antreprenori

Tinerii stabilesc ritmul in lansarea afacerii.

Exemplu:
Un studiu realizat de Babson College a scos in evidenta faptul ca, in SUA
membrii generatiei X (persoanele nascute intre 1965 si 1980) sunt de trei ori
mai predispusi sa lanseze o afacere decat cei din alte categorii ~ de  varsta.
Membrii acestei generatii sunt responsabili pentru aproximativ 80% din
afacerile lansate, astfel ca generatia X este consideratd cea mai antreprenoriald
generatie din istorie (Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D.,

2008, p. 19).

= Femeile antreprenori

Femeile continud sd se confrunte cu discriminarea la locul de munca.

Afacerile mici si mijlocii au avut pozitia de leader in oferirea oportunitagilor
pentru femei de a se manifesta in economie ca angajate sau ca antreprenori. Afacerile
detinute de femei tind sa evolueze mai lent fata de cele conduse de barbati.

In zilele noastre femeile antreprenor au mai multe sanse de a avea acces la
educatie si la experientd manageriala in industria n care isi lanseaza propria afacere
(Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 20).

= Antreprenorii din categoria minoritatilor

In multe tari minorititile se confruntd cu discriminarea la locul de munca.
Noua generatie a antreprenorilor din categoria minoritatilor este mai educata si are o
experientd de afaceri mai vasta comparativ cu predecesorii lor.

= Antreprenorii imigrangi

In prezent in multe tari imigrantii sunt mai experimentati si mai educati.

Dedicatia si dorinta lor de a avea succes le ofera sansa de a-si indeplini visurile

antreprenoriale
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= Antreprenorii part-time
Un avantaj major de a intra part-time intr-o afacere este ca se reduc riscurile in
caz de esec, antreprenorii mentindndu-si in continuare locul de munca in cadrul altor
firme. Acesti antreprenori testeaza “apele antreprenoriale pentru a vedea daca ideea
lor de afaceri va functiona, daca exista cerere pentru produsele si serviciile lor si daca
agreeaza ideea de a fi propriul angajator. Odata cu dezvoltarea afacerii, antreprenorii
part-time pot deveni antreprenori full-time, renuntand la vechile locuri de munca.
= Afacerile desfasurate la domiciliu
Exemplu:
In SUA, 49% dintre toate afacerile sunt desfisurate la domiciliu si
aproximativ 75% dintre acestea sunt firme foarte mici, nu au niciun
angajat cu exceptia proprietarului (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T.,

2009, p. 24)

Propria locuinta constituie prima locatie pentru cei mai mulfi antreprenori.
Tehnologia permite antreprenorilor sa dezvolte o mare varietate de afaceri de la
domiciliu.

Amplasarea afacerilor la domiciliul antreprenorilor mentine la nivel minim
costurile de lansare si de functionare a firmelor si permite proprietarilor sa isi mentina
un stil de viata si de munca flexibil.

= Persoanele cu functii de conducere disponibilizate

Sunt frecvente cazurile in care persoane cu functii de conducere isi pierd locul
de munca deoarece firmele la care lucreaza fac reduceri de personal pentru a-si
redobandi competitivitatea pe piatd. Aceste persoane devin o importantd sursa de
antreprenori.

= Afacerile de familie

Acestea includ doi sau mai multi membri din cadrul unei familii avand control
financiar asupra firmei. Ele se confruntd cu o amenintare majora venitd din interiorul
firmei i anume succesiunea afacerii. Pentru a preveni incetarea activitatii firmelor
dupa ce persoanele care le-au infiintat nu se mai pot ocupa de managementul acestora
este important ca acestea si elaboreze planuri pentru asigurarea succesiunii la

conducerea firmelor cu mult timp inaintea retragerii lor.
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Exemplu:
Tn SUA doar 33% din afacerile de familie supravietuiesc a doua generatie, doar
12% supravietuiesc a treia generatie si numai 3% supravietuiesc in cea de-a

patra generatie (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 25).

= Antreprenorii sociali
Acestia 1si folosesc aptitudinile nu numai pentru a crea o afacere profitabila,
dar si pentru a atinge obiective sociale si de protectic a mediului. Antreprenorii sociali
considerd afacerile pe care le dezvolta ca fiind mecanisme pentru atingerea

obiectivelor sociale, acestea reprezentand interes maxim pentru ei ca §i persoane.

Zece greseli fatale in antreprenoriat

Decizia de a Tncepe o afacere trebuie facuta printr-o intelegere deplind a
riscurilor pe care le implica. Cu toate ca antreprenorii isi lanseazd afacerile cu cele
mai bune intentii si depun un efort considerabil, totusi unele firme dau faliment
(Hatten, T., 2009, p. 17).

Un studiu efectuat in SUA privind longevitatea firmelor mici si mijlocii a pus
in evidenta urmatoarele: peste 10% din firme 1si inceteaza activitatea In mai pufin de
un an, 25% din firme isi Inceteaza activitatea in cursul anului al doilea de functionare,
iar alte 20% dau faliment dupa anul al treilea de functionare. Mai mult de 21 ani
raman 1n functiune numai 13% din firme (Hatten, T., 2009, p. 17).

Ritmul falimentului firmelor mici si mijlocii variaza de la o industrie la alta si
depinde de o serie de cauze, si anume:

Greseli de management (Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N,

Wilson, L., D., 2008, p. 29; Hatten, T., 2009, p. 19)

Managementul deficitar este cauza principald a esecului unei afaceri.
Abilitatile de management sunt necesare proprietarului unei firme mici sau mijlocii,
dar acestea nu se obtin usor.

De multe ori antreprenorul nu are capacitatea de a conduce o afacere
cu succes. Uneori proprietarului ii lipsesc cunostintele necesare pentru a derula

afaceri, abilitatea de a conduce si experienta necesara.
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Resurse financiare insuficiente si control financiar deficitar

O afacere de succes necesitd un capital suficient pentru lansare. Lipsa
resurselor financiare este o cauza comuna a esecului unor afaceri deoarece firmele se
pot afla in postura de a ramane fara capital nainte de a genera profit (Zimmmerer, W.,
T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 30; Hatten, T., 2009, p. 19). Situatia
opusa este aceea in care firmele au resurse financiare suficiente dar nu le utilizeaza
corespunzator.

Managerii trebuie sa constientizeze ca o afacere de succes necesita un control
financiar adecvat.

Multi antreprenori considerda profitul ca fiind principalul obiectiv al unei
afaceri, insa ceea ce ar trebui sd fie considerat cu adevarat important este lichiditatea
firmei. Mentinerea unui cash-flow adecvat permite achitarea la timp a facturilor,
constituind o provocare permanenta pentru un antreprenor in faza de lansare si de
crestere a afacerii

Eforturi insuficiente de marketing

Construirea unei baze de consumatori fideli, necesita un efort de
marketing constant si sustinut, de care 1nsd majoritatea antreprenorilor nu sunt
congstienfi. Fidelizarea consumatorilor presupune oferirea in permanentd de valoare,
calitate, confort, servicii si satisfactie. S-a constatat ca firmele mici si mijlocii nu
trebuie sa cheltuiasca sume considerabile pentru a asigura un marketing de succes.

Lipsa de experienta

Pentru o derulare corespunzatoare a afacerilor este important ca managerii
firmelor mici si mijlocii sa aiba experientd in domeniul in care doresc sa faca afaceri.
Ideal ar fi ca un antreprenor sa detind abilitafile tehnice si conceptuale care le
presupune afacerea.

Exemplu:
O persoana care a dorit sa deschida o afacere ih domeniul culinar, s-a angajat in
prima faza sa lucreze pentru un lant national de restaurante, recunoscut pentru
calitatea serviciilor si a programelor de training.Dupa incheierea programelor de
pregdtire, a ocupat diverse pozitii, pornind de la bucatar la manager. A profitat
de oportunitatile oferite de training si si-a lamurit toate neclaritatile. In acest
mod a inceput sa isi dezvolte propriul plan de afaceri, bazat pe propriile idei si

dupa cinci ani si-a parasit locul de munca pentru a-si porni un restaurant. Astfel
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a lansat o afacere de succes bazandu-se pe cunostintele si experienta dobandite

anterior.

Esecul in elaborarea unui plan strategic

Foarte multi manageri ai firmelor mici si mijlocii neglijeazd procesul de
planificare strategica deoarece considera ca acesta este necesar numai firmelor mari
(Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 30).

Daca managerul unie firme mici sau mijlocii elaboreaza un plan care nu este
corespunzator, atunci esecul planului reprezinta de fapt esecul afacerii. Fara o
strategie bine definitd o afacere este lipsitd de baza necesara pentru crearea si
menfinerea competitivitdtii pe piatd. Elaborarea unui plan strategic obliga
antreprenorul sa stabileasca in mod real potentialul afacerii.

Cresterea necontrolata

Cresterea este normala, sanatoasa si dorita in orice afacere, insa aceasta
trebuie sa fie planificata si controlata. Ideal ar fi ca dezvoltarea afacerii sa fie finantata
de propriul profit, insd de cele mai multe ori pentru obtinerea capitalului investit se
recurge la credite bancare. Pe masura ce afacerea creste ca marime si complexitate,
problemele cresc si ele, iar managerii trebuie sa invete sa le rezolve.

Exemplu:
R. S. a avut o firmda de comert on-line, Avico, care s-a dezvoltat rapid.
Dezvoltarea acceleratd a determinat cresterea resurselor peste capacitatea de
control a antreprenorului, fapt ce a determinat disponibilizarea tuturor
angajatilor si inchiderea firmei. El spunea “Daca o firma nu are fundatia solida,
se poate prabusi ca un castel din nisip*“. Dupa aceastd experientd persoana a
inceput o noud afacere, evitand greselile pe care le-a facut (Zimmmerer, W., T.,

Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 31).

Amplasare necorespunzdatoare

Pentru orice afacere alegerea amplasdarii potrivite poate fi considerata
0 arta. Deseori, amplasarea este aleasd fara realizarea unui studiu, a unei investigatii si
planificari adecvate. Unii antreprenori aleg o anumitd amplasare pentru simplul motiv

cd au observat un spatiu disponibil intr-o anumita zona.
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Controlul necorespunzator al stocurilor

O parte semnificativa din investitia efectuatd de antreprenor este pentru
constituirea stocurilor, insa controlul stocurilor este una din cele mai neglijate
responsabilitati manageriale. Un nivel insuficient al stocurilor duce la insuficienta
unor materii prime sau chiar la lipsa completd a lor, aspecte care fac imposibila
satisfacerea consumatorilor. O alta situatie este cea in care firma are stocuri prea mari
si acestea sunt aferente unor materii prime care nu sunt necesare. Solutia consta in
achizifionarea unui sistem computerizat care sa permita identificarea materiilor prime,
respectiv a produselor finite pe masurd ce intra si ies din firma.

Stabilirea eronata a preturilor

Stabilirea preturilor la produsele sau serviciile pe care le ofera o firmda mica
sau mijlocie la un asemenea nivel care sa genereze profit constituie un aspect esential
si presupune ca antreprenorul sa cunoasca costurile necesare pentru studierea pietei,
fabricarea si livrarea produselor si serviciilor. De cele mai multe ori antreprenorii
stabilesc preturile la nivelul celor practicate de concurenti sau se bazeaza pe ideea de
a “vinde produsul la pretul cel mai mic“. Deseori se intampld ca antreprenorii sa isi

subevalueaza propriile produse si servicii.

Cum se pot evita capcanele?
Toti antreprenorii 1si doresc ca afacerile lor sa aiba succes. Se pot formula

cateva sugestii privind actiunile necesare, acestea decurgadnd chiar din cauzele
esecurilor (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 31):
= (Cunoasterea In amanunt a afacerii
Pe langa experienta necesara pentru a lansa o afacere este important ca
antreprenorii sa obtind cat mai multe informatii privind industria in care doresc sa
inceapa afacererile. Aceste informatii pot fi gasite in jurnale comerciale, ziare
economice, carti, rapoarte de cercetare, precum si prin discufii cu furnizorii,
consuamtorii, asociatiile de comert si alte persoane din aceeasi industrie.
Antreprenorii de succes sunt persoane care se strdduiesc sd obtind informatii
dintr-o varietate larga de surse si continud sa invete in toata perioada de timp cat
raman 1n afaceri.
= Dezvoltarea unui plan de afaceri solid
Un plan de afaceri bine intocmit este crucial in asigurarea succesului unei

afaceri. Planul de afaceri asigura calea spre succes si permite evaluarea $i masurarea
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performantelor obtinute. Mulfi antreprenori se lanseaza in afaceri fard a avea un plan
de afaceri solid.
= Managementul resurselor financiare

Nici un antreprenor nu poate mentine controlul afacerii daca nu reuseste sa
identifice corect starea financiard a acesteia. Primul pas in administrarea eficientd a
resurselor financiare este de a detine un capital adecvat la lansare.

Un sfat al unui experimentat om de afaceri este urmatorul: “Estimeaza de cat
capital e nevoie pentru a lansa o afacere si pe urma dubleaza-1* (Scarborough, N.,
Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 32). Tntotdeauna costurile cu lansarea unei afaceri
sunt mai mari decat se asteapta antreprenorul.

Este important ca antreprenorul sa stabileasca inca de la lansarea afacerii sale
o relatie buna cu cel putin o institugie financiar-bancara pentru ca la nevoie sa poata
solicita un credit.

Orice afacere trebuie sd dispuna de lichiditati suficiente pentru plata facturilor
si a obligatiilor, fapt pentru care fiecare antreprenor trebuie sd invefe cum sa-si
asigure aceste lichiditati.

= Intelegerea rapoartelor financiare

Fiecare antreprenor trebuie sa urmareasca inregistrarile financiar-contabile si
starea financiard a firmei pentru a identifica pozitia in care se afla. Pentru a intelege
evolutia unei afaceri, proprietarul trebuie sa detina cel putin cunostinte de baza legate
de contabilitate si finante, ele fiind extrem de utile in semnalizarea problemelor

= Conducerea cu succes a angajatilor

Rezultatele fiecarei afaceri depind de pregatirea si motivarea angajatilor pentru
ca nici un manager nu poate efectua singur toate activitagile.

Atragerea §i mentinerea angajatilor buni este o provocare pentru fiecare
antreprenor. Dacd antreprenorul isi trateaza anagajatii cu respect si demnitate, atunci
la randul lor acestia se vor comporta similar cu consumatorii. Antreprenorii care au
succes 1si apreciazd angajatii si gasesc modalitatile prin care sa le arate aceasta.

= Pozitionarea firmei distinct fatd de concurenti, in sensul cd este important ca
antreprenorul sa gaseascd modalitatile prin care sa-si convingd consumatorii ca firma
lui se afld intr-o pozitie mai buna decat firmele concurente, chiar daca oferta lor este
similard. Sursele diferentierii se regdsesc In ceea ce o firma poate face cel mai bine,
adica servirea consumatorilor, convenienta, calitatea, viteza de reactie la schimbari

(Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 33).
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CAPITOLUL 4. CAI DE INTRARE INTR-O AFACERE

Cumpairarea unei afaceri existente

Un studiu recent realizat de catre firma de  consultanta
PricewaterhouseCoopers a evidentiat ca aproximativ 50% dintre proprietarii de firme
intentioneaza sa 1si vanda afacerea in urmatorii 10 ani (Zimmmerer, W., T.,
Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008,p. 221).

Proprietarii au diferite motive atunci cand decid sd-si vanda afacerile (Stokes,
D., Wilson, N., 2006, p. 261):

v’ isi dau seama ca succesul afacerii nu este cel asteptat si probabilitatea
de succes 1n viitor este mica;

v probleme de sanatate, divortul sau alte probleme personale;

v dorinta de a obtine o sumi de bani din vinzarea firmei, care s fie
folosita pentru finantarea altei afacert,

v’ decizia propretarului de a-si schimba cariera;

v’ atingerea varstei de pensionare, fard ca proprietarul sd aiba succesori n
familie;

v neintelegerea partenerilor, in cazul in care firma are mai multi
proprietari.

Avantajele cumpararii unei afaceri existente constau in urmatoarele (Hatten,
T., 2009, p. 153; Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 136;
Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 222):

= (O afacere de succes poate continua sa aiba succes, chiar daca se aflda in
proprietatea altei persoane

Cumpararea unei afaceri la un pret acceptabil mareste sansele acesteia de a
avea succes. Echipa anterioara de management si-a creat un segment de consumatori
care s-au obisnuit sa cumpere produse de la o anumita locatie si vor continua sa faca
acelasi lucru, indiferent cine este proprietarul firmei. Noul proprietar preia relatiile cu
furnizorii si sistemul de desfasurare a afacerii. Noul obiectiv al proprietarului trebuie
sa fie acela de a realiza modificarile corespunzatoare pentru a atrage noi consumatori

si de a-1 mentine pe cei vechi.
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= O afacere existentd poate avea deja o amplasare foarte buna

Atunci cand amplasarea este elementul cheie al afacerii este recomandabila
cumpararea unei firme care detine deja o amplasare propice. Pentru o afacere
existenta cel mai de pret lucru poate fi amplasarea. Deschiderea unei locatii secundare
pe un alt amplasament, in speranta atragerii de consumatori, poate fi o alternativa fara
succes

* Firma are deja angajati si furnizori

O afacere existentad are deja angajati cu experientd de care se poate folosi noul
proprietar. Multi proprietari ai afacerilor cumparate considera extrem de valoros sfatul
angajatilor cu privire la ideile si metodele pe care acestia le au referitor la cresterea
vanzarilor si reducerea costurilor. Putini oameni cunosc o munca mai bine decat cei
care o practica.

O afacere existentd are stabilitd o baza de furnizori cu care se poate continua
colaborarea si dupa schimbarea proprietarului. Furnizorii doresc sa se asigure ca noii
proprietari sunt capabili sa conduca afacerea cu succes.

= Firma are dotarea necesara si se cunoaste marimea capacitatii de productie

La o afacere existentd potentialul cumparator poate evalua Tnainte de
cumparare starea cladirilor si a dotarii tehnice, respectiv capacitatea de productie a
firmei. Antreprenorii pot cumpara cladirile si echipamentele la preturi mai mici decét
costurile de Tnlocuire a acestora.

Noul proprietar poate opta pentru a folosi metodele de productie existente deja
in fima sau poate sa le imbunatateasca.

= Firma dispune de stocuri de materii prime

Detinerea cantitatii potrivite de stocuri este esentiald pentru controlul
costurilor §i pentru generarea unui nivel corespunzator al vanzarilor. Proprietarii
afacerii au invatat deja cum sd stabileasca echilibrul dintre stocuri prea mari sau prea
mici.

= Noul proprietar evitd consumul de timp, bani i energie necesare initierii unei
noi afaceri
= Finantare mai usoara

Obtinerea resurselor financiare necesare pentru cumpararea unei afaceri
existente este mai usoara decat pentru initierea unei afaceri noi. Multe firme existente
au deja stabilite relatii cu bancile, aceste relatii putand fi preluate si de catre noul

proprietar.
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= Noul proprietar poate folosi experienta proprietarului anterior

Noul proprietar va avea acces la datele firmei pentru a-si ghida activitatea.
Acesta poate urmari efectele principalelor decizii pe care proprietarul anterior le-a luat
asupra costurilor si veniturilor si poate invata din greselile acestuia.

Majoritatea proprietarilor care au avut succes doresc ca si persoanele care
preiau aceste afaceri sa le conduca in continuare cu succes. Noul proprietar poate
negocia cu vechiul proprietar sa-i ofere consultanta pe o anumita perioada de timp (sa-
1 faca legatura cu furnizorii, sa-1 invete anumite practici de derulare a afacerii).

Cumpararea unei afaceri existente are anumite dezavantaje, cum ar fi (Hatten,
T., 2009, p. 154; Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 138;
Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 223):

* Firma inregistreaza pierderi

Proprietarul doreste sda musamalizeze situatia si sd prezinte o situatie
financiard mai optimistd decat este in realitate. Cumpararea unei afaceri care nu
inregistreaza profit este riscantd, dar dacd o analiza a firmei pune 1n evidenta faptul ca
managementul este defectuos, noul proprietar ar putea schimba situatia.

O analiza a situatiei financiare poate explica de ce rentabilitatea firmei este
mai mica: nivelul prea mare al stocurilor, cheltuieli de personal prea mari, cheltuieli
mari cu chiria spatiilor inchiriate, desfasurarea activitatii in prea multe locatii, utilaje
si instalatii uzate fizic si moral, furturi din firma etc.

* Angajatii nu sunt corespunzatori

Angajatii preluati de la vechiul proprietar nu sunt cei pe care noul proprietar ar
dori sa-i angajeze. Explicatia consta in aceea ca vechiul proprietar a menfinut in firma
persoane pe motive de prietenie sau pentru ca au lucrat acolo de la infiintarea acesteia.
Unii angajati nu se pot adapta stilului de management al noului proprietar, astfel ca
vor fi nevoiti sa plece din firma.

« Amplasarea afacerii poate fi necorespunzatoare

Ceea ce a constituit odata o amplasare adecvata poate deveni un obstacol
datoritd modificarilor impuse de tendintele pietei si cele demografice. Cel care doreste
sa cumpere afacerea trebuie sa evalueze piata existenta si potentialul de expansiune al
acesteia. O amplasare care a devenit necorespunzatoare poate s nu mai redevina
avantajoasa niciodatd. Cumpararea unei afaceri dintr-un domeniu aflat in declin sau in

care trendul demografic are o evolutie negativa nu este o decizie buna.
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» Echipamentele si cladirile pot fi invechite sau ineficiente

Uneori potentialii cumparatori nu acordd importantd angajarii unui expert care
sa evalueze starea cladirilor si echipamentelor inainte de cumpdrare. Ca urmare,
numai dupd cumpdrarea firmelor acestia descopera ca utilajele si instalatiile sunt
depasite si ineficiente, iar costurile de functionare sunt mari.

* Inovarea si schimbarea sunt dificil de implementat

Este mai usor sd se planifice schimbarea decat aceasta sa fie implementata.
Noul proprietar poate considera dificila schimbarea metodelor, politicilor si a
procedurilor folosite de vechiul proprietar. Astfel, daca vechiul proprietar oferea
consumatorilor discounturi bazat pe cantitatea cumparatd, va fi dificild eliminarea
acestor discounturi fara ca firma sa piarda o parte din consumatori.

Consumatorii pot sa nu accepte schimbarile impuse de noul proprietar, pe de o
parte, iar efectuarea schimbarilor de catre noul proprietar este costisitoare si
presupune timp, pe de altd parte.

« Stocurile pot fi invechite si iesite din uz

Stocurile de produse au valoare numai dacd pot fi vandute. Acestea sunt
supuse deprecierii, iar persoana care cumpara afacerea trebuie sa aprecieze stocurile
dupa valoarea lor pe piata si nu dupa valoarea lor contabila.

» Afacerea poate fi supraestimata

Numeroase persoane cumpara afaceri la preturi mai mari decat valoarea lor
reala aspect ce poate influenta abilitatea firmei de a obtine profit si de a genera un flux
de numerar. Pretul platit de un cumparator pentru o firma nu este atat de important
pentru succesul acesteia, comparativ cu clauzele din contractul care se incheie (ce
suma trebuie platitd si cand trebuie platita, ce parte din suma va fi finantatd de

vanzator si pe ce duratd, aspecte legate de rata dobanzii la care afacerea este finantata)

Etapele cumpararii unei afaceri

Studiile demonstreaza faptul ca mai mult de 50% din afacerile cumparate nu
satisfac asteptarile cumparatorilor (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009,
p. 144).

Pentru evitarea greselilor costisitoare un antreprenor trebuie sd urmeze o
abordare logica, aceasta cuprinzand urmatoarele etape: analiza propriilor aptitudini,

competente §i interese pentru a determina tipul de afacere spre care sa se orienteze
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persoana si stabilirea criteriilor care definesc "afacerea ideala"; pregatirea unei liste de
candidati potentiali (firme); investigarea si evaluarea candidatilor; studierea optiunilor
de finantare; asigurarea unei tranzitii usoare (Zimmmerer, W., T., Scarborough, M.,
N., Wilson, L., D., 2008, p.226).

Analiza propriilor aptitudini, competente si interese

Primul pas in procesul de cumparare a unei afaceri nu este de a cauta firme
care ar putea fi cumparate, ci primordial este de a identifica tipul de afacere pe care
antreprenorul ar fi capabil sa o conducd cu succes. Antreprenorul isi poate adresa
cateva intrebari: Care sunt industriile sau pietele cu cel mai mare potential de
crestere? Care industrii il intereseaza cel mai mult? Ce tip de afacere doreste s evite?
Cat timp, energie si bani 1s1 permite sd investeasca intr-o afacere? Ce aptitudini si
experientd detine? Ce aptitudini si experienta 1i lipsesc? Care este riscul pe care este
dispus sa si-1 asume? Care este marimea firmei pe care doreste sd o cumpere? Exista
vreo amplasare geografica pe care o prefera?

Oferirea de raspunsuri la aceste intrebari va permite antreprenorului sa
stabileasca un set de criterii pe baza caruia sa judece firmele care ar putea deveni
candida potentiali pentru a fi cumparate.

Pregadtirea unei liste de candidati potentiali (firme)

Antreprenorul trebuie sa caute candidati printre firmele care sunt declarate de
catre proprietari ca fiind “de vanzare”. Principalele surse pentru identificarea firmelor
care ar putea fi cumparate sunt Internetul, firmele de brokeraj, asociatiile de comert,
furnbizorii, distribuitorii, ziare si reviste comerciale.

Investigarea §i evaluarea candidatilor

Gasirea firmei potrivite necesita timp, de la cateva luni la unul sau doi ani.
Aceasta etapa prin activitatile pe care le comportd urmareste sa stabileasca cu
exactitate ce va cumpara antreprenorul si sa evite surprizele neplacute posibil sa apara
dupd incheierea tranzactiei. Investigarea firmelor candidati potentiali comporta
urmdtoarele aspecte (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 146;
Hatten, T., 2009, p.161):

- Motivatia, adicd ce cauze il determind pe proprietar sa-si vanda firma
(atingerea virstei de pensionare, starea de sandtate, profitul mic, modificari previzibile
in viitor care vor afecta climatul de afaceri si evolutia firmei. In majoritatea situatiilor
proprietarii nu dezvaluie motivul real al deciziei de a-si vinde firmele. De aceea

devine responsabilitatea cumparatorului sd stabileasca dacd o firmd merita sau nu sa
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fie cumpdratd. Discutii purtate cu furnizorii, concurentii, camere de comert,
completate cu o analizd a documentelor financiare ale firmei vor da posibilitatea
cumparatoruljui sa-si formeze o imagine clarad asupra afacerii si a valorii ei reale.

—> Evaluarea activelor, adica stabilirea valorii reale aactivelor firmei (gradul
lor d euzura fizica si morala, eficienta cu care functioneaza).

—> Evaluarea potentialului petei pentru produsele si serviciile firmei, pentru ca
niciun antreprenor nu doreste sd cumpere o afacere care nu are cumparatori. O analiza
a pietei poate duce la previziuni reale ale vanzdrilor. Antreprenorii trebuie sa
analizeze atat consumatorii existenfi, cat si cei potentiali nainte de a cumpdéra o
afacere si sa faca o analiza a concurentilor. Rentabilitatea unie firme si supravietuirea
ei depind de comcurenti.

-> Probleme de legalitate

In multe cazuri proprietarii nu si-au platit obligatiile fatd de creditori, astfel ca
aceste obligatii vor fi preluate de cumparatori.

-> Starea financiara a firmei

Cumparatorul trebuie sa analizeze documentele financiare ale firmei pentru a
determina situatia financiara a acesteia. Pentru a avalua potentialul de profit al firmei,
antreprenorul trebuie sa analizeze volumul vinzarilor si cheltuielile care au adus la
nivelul actual al profitului.

Studierea optiunilor de finantare

Finantarea cumpararii unei afaceri existente este mai usoara decat finantarea
inigierii unei afaceri noi. De obicei bancile Tmprumuta doar o parte din valoarea unei
firme, iar antreprenorul trebuie sa gaseasca surse de finantare alternativa.

Asigurarea unei tranzitii usoare

O tranzitie usoara este posibild prin ascultarea angajatilor, deoarece acestia pot
oferi sugestii valoroase pentru imbunatdfirea afacerii, precum si prin solicitarea
vechiului proprietar pentru a actiona ca si consultant pana la finalizarea perioadei de
tranzitie. Noul proprietar trebuie sd se concentreze pe comunicarea cu angajatii pentru

a obtine sprijinul si atasamentul acestora.
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Franchisingul (Franciza)

in lume la fiecare opt minute o noud franciza este lansatd! (Zimmmerer, W.,
T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 189).

Popularitatea sistemului de franciza reiese din posibilitatea de a oferi celor
fara experientd sansa de a detine si de a conduce propria afacere avand in acest fel o
mare probabilitate de succes.

Franchisingul (franciza) este o intelegere de afaceri in care un proprietar de
afacere semi-independent numit francizat plateste taxe si obligatii financiare anuale
firmei mama numita francizor, in schimbul dreptului de a-i folosi marca, de a-i vinde
produsele sau serviciile si deseori de a folosi aceleasi metode de derulare a afacerii
(Stokes, D., Wilson, N., 2006, p. 243; Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T.,
2009, p. 105).

Francizatii nu detin afaceri autonome. Ei cumpara un "pachet de succes” de la
francizor, care le si aratd cum sa il foloseasca. Francizatii nu au libertatea de a face
schimbari in desfasurarea afacerii, dar au acces la "formula" necesara pentru obtinerea
succesului. Franciza este construitd pe relatia continud dintre francizor si francizat.

Existd urmatoarele tipuri de franciza (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer,
T., 2009, p. 106; Hatten, T., 2009, p. 127; Stokes, D., Wilson, N., 2006, p. 243):
franciza de utilizare a marcii, franciza de distributie a produselor si franciza intregii
afaceri (franciza pura).

Franciza de utilizare a marcii consta n aceea ca francizatul cumpara dreptul
de a utiliza marca, fara a distribui In mod exclusiv anumite produse sub numele
francizorului.

Franciza de distributie a produselor permite francizatilor sa cumpere produse
de la francizor (care de obicei este un producator) si sa le vanda consumatorilor dintr-
0 anumitd zond geograficd sub numele francizorului. Ideea este de a face disponibile
produse la consumatorii dintr-o anumitd zona prin dealeri exclusivi. Francizorii se
preocupa sd-si gaseasca francizati in diferite zone, asa incat sa evite concurenta dintre
ei.

Acest tip de francizd este folosit in special pentru vanzarea automobilelor,
produselor petroliere, bauturilor racoritoare, etc.

Franciza intregii afaceri (franciza pura) ofera francizatului un format de

afacere complet, incluzand licenta de utilizare a marcii, a produselor si serviciilor

66



destinate vanzarii, tehnologia, metodele de operare, planul de marketing, procesul de
control al calitatii, sistemul de comunicare dintre cele doua parti. Este cea mai des
intalnitd forma si cu cel mai mare ritm de crestere dintre cele trei tipuri de franciza.

Acest tip de franciza este folosit in cazul restaurantelor fast-food, a
hotelurilor, firmelor de prestari servicii, firmelor de 1inchiriere autovehicole,
retailerilor de produse cosmetice.

Relatia de franchising ideald este un parteneriat intre francizor si francizat
bazat pe incredere si pe dorinta de a lucra impreuna pentru succesul comun. Fiecare
parte depinde de performantele celuilalt. Francizorii de succes sunt aceia care 1ii
considerd pe francizatii ca parteneri pentru ca stiu ca succesul lor depinde de cel al
francizatilor.

Fondatorul firmei McDonald's, Ray Kroc, a afirmat: "Niciunul dintre noi nu
este la fel de bun ca noi toti" (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p.
107).

Avantajele cumpararii unei francize se refera la urmatoarele (Scarborough, N.,
Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 107; Hatten, T., 2009, p. 128; Nickels, W.,
McHugh, J., McHugh, S., 2005, p. 158):

=  Suport si training de management

Francizorii ofera programe de training managerial francizatilor nainte de
inceperea afacerii. Aceste programe 1i pregitesc pe francizati pentru a face fata
deciziilor de zi cu zi si pentru a conduce afacerea cu succes, cuprinzand atat cursuri
teoretice cat si cursuri practice. Numerosi francizori ofera training-uri si servicii de
consultanta si ulterior, dupa lansarea afacerii.

Exemple:

1. Francizatii McDonald' s din SUA petrec 14 zile in Illinois la o universitate
unde invatd totul de la modul corect de curatare al unui gril, la elemente
esentiale ce tin de managementul unei afaceri de succes.

2. Ben & Jerry's trimite traineri regionali la locatia noilor francizati, pentru
training suplimentar inainte de deschiderea magazinelor. Francizatii
beneficiaza de asemenea de programe de formare din partea echipei de
asistentd, angajati ai firmei Ben & Jerry's .

3. Francizatii firmei Subway trebuie sa participe la un curs care dureaza 55 ore
si sd urmeze apoi o pregitire la locul de munca cu durata de 34 ore

(Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 192).
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=  Atractia marcii
Francizatul cumpara dreptul de a utiliza un nume cunoscut pentru un produs
sau serviciu. Cumpdrdtorii recunosc si identificdi marca, simbolurile standard,
designul magazinului si produsele francizei, motiv pentru care cumpara produsele,
indiferent cine este francizorul.
= Produse si servicii la standarde de calitate
Calitatea produselor si a serviciilor vandute de francizati influenteaza
reputatia francizorului. Francizatii solicita respectarea uniforma a standardelor de
calitate si servicii, de-a lungul intregului lant de francizati. Francizatii efectueaza in
mod periodic inspectii in vederea mentinerii unui nivel acceptabil de performanta.
Crearea unei reputatii solide in afaceri nu este obfinutd rapid, dar distrugerea
reputatiei se poate realiza foarte usor. In cazul in care unii francizati functioneaza sub
standardul impus, imaginea intregului lant va suferi daune ireparabile.
= Programe de promovare nationala
Un program de promovare eficient este esential pentru a asigura succesul
francizei. O reclama regionald sau nationald ofera beneficii tuturor francizatilor, fiind
organizatd si controlatd de catre francizor. Francizatii platesc pentru programul de
promovare nationald un procent din vanzarile lunare (in general intre 1 §i 5 procente)
sau 0 suma lunara fixa
Exemplu:
Francizatii firmei Subway trebuie sa plateasca 3,5 procente din venitul brut,

pentru programul national de promovare al firmei.

Programul de promovare comuna, are un impact mult mai mare, decat daca
fiecare francizat in parte ar cheltui in mod separat pentru acelasi obiectiv. Unii
francizori asista francizatii la conceperea si producerea reclamei locale. Numerosi
francizori solicitd francizatilor sa foloseascd o sumd minima pentru un program de
promovare locala.

Exemplu:

Firmele Wendy's si Burger King solicita francizatilor sd plateasca 3 procente

din venitul brut pentru programul de promovare locala.
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= Asistentd financiara

Un studiu evidentiaza faptul cd o treime din francizori oferd asistenta
financiard francizatilor. Un francizor poate oferi francizatilor asistentd financiard in
domenii specifice, precum achizitionarea de echipamente, stocuri de materii prime sau
taxe de franciza.

Francizorii doresc sa asiste francizatii in stabilirea de relatii cu bancile sau alte
institutii finantatoare.

= Produse si afaceri deja cunoscute

In loc si se bazeze pe competentele personale pentru a initia o afacere si a
atrage consumatori, un francizat depinde de metodele si tehnicile unei afaceri
existente. Aceste proceduri si operatii standardizate cresc sansele de succes ale
francizatului.

Un francizat nu trebuie sa depuna un efort foarte mare pentru a se bucura de
recunoastere pe piata locala.

= Putere de cumparare centralizata

Un avantaj important pe care un francizat il are comparativ cu un proprietar
independent, este accesul la aprovizionare datorat puterii de cumparare in cantitati
mari i Tn mod centralizat dobandita de francizor. Daca francizorii vand materii prime
francizatilor atunci le dau acestora toate discounturile pe care ei le castigd datorita
aproviziondrii materiilor prime centralizat si in cantitati mari.

= Selectia locatiei si protectia teritoriala

O locatie adecvata este crucialda pentru succesul oricarei francize. Numerosi
francizori desfasoara o analiza complexa a locatiei, ori de cate ori se deschide un nou
magazin, incluzand traficul, accesibilitatea si densitatea populatiei. Alegerea unei
locatii este responsabilitatea francizatului, Insa francizorul detine dreptul de a decide
locatia finala. Unii francizori ofera francizatilor protectie teritoriald, ceea ce le rezerva
dreptul de a detine exclusivitate in distributia unui produs sau serviciu intr-o zona
stabilita.

In cazul in care piata existentd a devenit saturatd in urma deschiderii unor
magazine sub forma francizei, deschiderea de noi magazine nu este recomandatd
deoarece vanzarile se vor reduce. Inainte de semnarea unui contract de franciza,
fiecare francizat trebuie sa stie ce tip de protectie teritoriald este garantatd de

francizat.
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= Sanse mai mari de succes
Investitia intr-o franciza nu este lipsita de riscuri, insa riscurile de a esua sunt
considerabil mai mici decat 1n cazul initierii propriei afaceri.
Exemplu:
Un studiu realizat in SUA demonstreaza ca dupa cinci ani, 95% din francize

continud sa aiba succes, comparativ cu 47% in cazul afacerilor independente.

Rata de succes a francizelor este datoratd numeroaselor servicii, asistenta si a
consultantei oferite de francizor. Unii francizati nu experimenteaza esecul deoarece,
in momentul in care un francizat este in pericol de faliment, francizorul 1i schimba
locatia sau rdscumpara magazinul si nu raporteaza insuccesul.

Dezavantajele cumpararii unei francize constau in urmatoarele (Stokes, D.,
Wilson, N., 2006, p. 248; Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 114;
Hatten, T., 2009, p. 130):

e Taxele francizei si obligatii financiare anuale fata de francizor

Fiecare francizor impune francizatilor sai o serie de taxe si o parte din
veniturile obtinute (obligatii financiare anuale) in schimbul folosirii numelui,
produselor, serviciilor si al sistemului de afacere. Taxele si capitalul initial necesar
variaza de la un francizor la altul. Unele taxe de franciza includ costuri de analiza a
locatiei, de cumparare si pregatire a amplasamentului, de construire $i amenajare a
constructiei, de cumparare a echipamentului, trainingul si asistenta manageriala.

Obligatiile financiare anuale ale francizatului presupun un anumit procent din
venitul brut obtinut din vanzari, care n general variazad intre 1 si 11 procente.
Deoarece taxele si obligatiile financiare anuale sunt calculate ca procent din vanzarile
francizatului, francizorul pretinde sumele respective chiar si in cazul in care
francizatul nu inregistreaza profit.

e Respectarea stricta a operatiilor standardizate

Desi francizatii detin proprietatea afacerii, ei nu au autonomie. Pentru
protejarea propriei imagini francizorul solicitd francizatului mentinerea anumitor
standarde de functionare.

Exemplu:

Franciza McDonald" s trebuie sa functioneze potrivit unui manual, care

specifica fiecare detaliu de functionare a francizei.
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Daca francizorul nu respecta standardele minime impuse de francizor, acesta

poate sa-i anuleze licenta primita.
e Restrictii privind aprovizionarea

Pentru mentinerea standardelor de calitate francizorii pot solicita francizatilor
sd cumpere materii prime si echipamente de la francizor sau de la furnizori acceptati
de catre acestia.

Exemplu:

KFC solicita francizatilor sa utilizeze condimente de la un anumit furnizor

datoritd pericolului de a dobandi o imagine proastd in cazul folosirii unor

materii prime inferioare, care ar afecta calitatea produsului finit.

e Linie de produse limitata
In cele mai multe cazuri contractul de franciza stipuleaza faptul ca francizatul
poate vinde numai produse aprobate de francizor. Libertatea de a adapta o linie de
produse la conditiile pietei este restrictionatd. Unii francizori, solicitd totusi

francizatilor sugestii privind produsele si le pretind sa inoveze.

Exemplu:

O franciza McDonald" s a avut un succes rasunator cu produsul Egg
McMuffin. Un francizat a propus un produs compus din oud, decoratd cu
suncd, branza topita toate asezate pe paine englezeasca si a devenit primul
fast-food franciza care si-a deschis portile pentru a oferi micul dejun, iar

produsul Egg McMuffin a devenit o parte importanta a meniului.

e Clauzele contractuale si reinnoirea contractului
Contractele de franciza sunt de obicei in favoarea francizorului. Putini
francizori doresc si negocieze termenele contractuale. In cele mai multe cazuri
francizatilor 1i se solicitd sa plateasca taxe in schimbul reinnoirii contractului si sa
efectueze reparatiile necesare in magazine sau localuri, respectiv sa le modernizeze.
e Programe de training nesatisfacdtoare
Calitatea programelor de training a francizatilor poate varia substantial. Inainte
de semnarea contractului de franciza, francizatul trebuie si identifice toate detaliile

programelor de training pentru evitarea surprizelor neplacute, aparute ulterior.
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Existd numerosi francizori care promit programe de training extinse, insa
acestia nu ofera efectiv nimic.
Exemplu:
Un proprietar s-a bazat pe faptul ca francizorul va furniza ceea ce a fost
descris in contract ca fiind un "program de training extins §i riguros®, insa
dupa plata unei sume substantiale pentru asistentd tehnica, programul s-a

dovedit a fi o brosura si un simplu ghid practic.

e Saturarea pietei

Consecinta promovarii de catre francizor a unei strategii de crestere este
saturarea pietei. Dacd franciza creste dramatic va aparea riscul de a avea magazine
atat de apropiate, generand furtul consumatorilor de la un magazin la altul in cadrul
aceleiagi francize. Pentru a preveni asemenea situatii, unii francizori ofera
francizatilor protectie teritoriald

e Mai putind libertate de actiune

Francizatii trebuie sd vanda produsele si serviciile francizorului respectand
formula prestabilitd. De aceea foarte frecvent francizatii au sentimentul ca trebuie sa
raporteze unui “sef".

Tendintele francizei

Franchisingul si-a extins rapid sfera de actiune. La inceput el s-a folosit la
restaurantele fast-food, dupa care s-a extins in domeniul serviciilor (centre de copiere,
servicii de curatenie, servicii postale, agentii imobiliare), iar apoi s-a focalizat pe nise
de piata specifice.

Principalele tendinte ale francizei se refera la urmatoarele (Scarborough, N.,
Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 126; Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N.,
Wilson, L., D., 2008, p. 211):

a). Schimbari ale competentelor francizatilor

In prezent francizatii sunt mult mai educati, au abilitatea de a gandi si de a
judeca rapid si mult mai bine. Cei mai multi francizati sunt fosti manageri de
corporatii, In cautarea unei noi cariere.

b). Unitati multiple de franciza

In unititi multiple de franciza un francizat deschide mai mult de o unitate pe

un teritoriu mai mare ,in cadrul unei perioade specifice de timp. Pentru francizori este
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mai convenabil sa aiba cate un francizat care sa functioneze in cadrul unui numar de
unitati, decat sa pregiteascd numerosi francizati care sa actioneze in acelasi numar de
magazine (localuri).

Francizorii trebuie sa se concentreze pe selectia francizatilor potrivifi care sa
fie capabili sd conducd unitati multiple. Operarea unor unitdti multiple presupune
complexitate pentru ca problemele afacerii se multiplica.

¢). Oportunitati internationale

Tot mai frecvent francizorii cauta francizati pe piata internationald. Francizorii
trebuie sa adapteze afacerea la cerintele pietei locale, adica sa t{ind seama de cultura si
de preferintele consumatorilor.

d). Dimensiuni reduse si locatii netradifionale

Datorita costurilor de constructie in crestere, tot mai multi francizori cauta
locatii netraditionale pentru a construi magazine (localuri) mai mici si mai ieftine.

Exemplu:

Amplasarea unor francize in campusul facultatilor, pe terenuri de sport, in

cafetariile liceelor, in spitale, in aeroporturi sau in gradini zoologice.

e). Subfrancizarea (master franchising)

Ofera francizatului dreptul de a crea o organizatie semi-independenta intr-un
anumit teritoriu (zond geografica sau chiar o tard) cu scopul de a selecta si a vinde
franciza altor francizati.

Exemplu:

Un francizat al firmei de comercializare a iaurtului TCBY International a

deschis in subfrancizd magazine in China si Hong Kong, iar pentru ca a

obtinut succes el a primit dreptul de a-si gasi subfrancizati si in India.

). Combinarea sau franciza multi-brand

Unii francizori se asociaza cu alfi francizori care vand produse si servicii
complementare, rezultatul fiind cresterea vanzarilor si a profitului.

Exemplu:

Firma Yum! este formata dintr-0 serie de magazine in franciza: Taco Bell,

KFC, Pizza Hut, A&W. Aproximativ 15% din restaurantele firmei folosesc

multi-branding-ul.
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g). Franciza pe Internet

Aceasta formd este posibilda pentru afaceri cum ar fi: licitatii electronice,
consultantd in marketing, imobiliare, educatia copiilor etc. Atractivitatea acestei
forme noi de franciza este data de costurile mult mai mici necesare pentru inceperea
afacerii, acestea fiind mai accesibile multor francizati, comparativ cu sitautia in care

este necesara o amplasare fizica a afacerii create prin franciza.

Initierea unei afaceri

Initierea unei afaceri presupune crearea unei firme noi, in domeniul ales de
antreprenor, in cadrul careia ideile au sansa de a creste si de a se dezvolta.

Pentru numeroase idei noi nu existd o altd optiune, datoritd faptului ca
afacerile existente nu au dezvoltat ideile pe care noul proprietar doreste sa le
exploateze (Stokes, D., Wilson, N., 2006, p. 240).

Scopul noilor afaceri variaza in mod semnificativ, fiind dependente de
obiectivele antreprenorului.

In functie de capitalul necesar, investitia poate fi realizati de citre o persoani
ca unic proprietar al afacerii sau poate fi divizatd intre mai multi parteneri, care sunt
direct implicati ca parteneri egali, sau implicati in mod diferentiat, dar care investesc
in initierea afacerii resurse financiare sau timp.

Avantajele initierii unei afaceri sunt urmatoarele (Stokes, D., Wilson, N.,
2006, p. 241; Hatten, T., 2009, p.180) :

* Afacerea este creatia antreprenorului

Antreprenorul are libertatea de a decide asupra domeniului de activitate, a

felului in care va actiona pe piata si a valorilor pe care le va avea firma.
« Proprietarul sau proprietarii au un control total asupra afacerii

Deciziile proprii sunt cele care conteaza, iar influentele externe pot fi
minimizate.

+ Satisfactia proprietarilor

Succesul afacerii depinde de abilitatile si efortul proprietarilor, ceea ce poate
oferi mari satisfactii acestora.

« Afacerea nu are un trecut

74



Afacerea este lansatd fard a prelua probleme (neajunsuri) din trecut. Cu
sigurantd cd peparcursul functiondrii firmei vor apdrea numeroase probleme, dar
acestea vor fi probleme noi si nu unele preluate din trecut.

» Sustinere din partea diferitelor agentii

Diferite agentii guvernamentale sau alte agentii ofera asistenta antreprenorilor
in vederea initierii unor afaceri.

» Sincronizare perfecta Intre proprietar (proprietari) si firma

Proprietarii noii firme trebuie sa urmareascd valorificarea punctelor forte
proprii $1 minimizarea punctelor slabe, prin alegerea si dezvoltarea unei afaceri care sa
corespunda aptitudinilor si experientei personale.

* Investitii mai mici

Initierea unei afaceri costd mai putin decat o francizd sau cumpdrarea unei
afaceri similare existente.

Dezavantajele initierii unei afaceri se refera la urmatoarele aspecte (Stokes,
D., Wilson, N., 2006, p. 242; Hatten, T., 2009, p.180) :

= Idee de afaceri nedemonstrata

Ideea de afaceri a antreprenorului poate fi creativa, dar nu existd certitudinea
ca va functiona. Faptul ca ideea de afaceri a fot valoroasa se poate demonstra humai
in practica, adica dupa ce firma functioneaza deja.

= Probabilitate mare de insucces

Rata de faliment a unei afaceri noi este extrem de ridicata, practica a dovedit
ca mai putin de 50% dintre firme supravietuiesc in primii patru ani.

= Munca individuald extenuanta

Orele lungi de muncd ale proprietarilor genereaza sentimentul de izolare
pentru ca nu exista inca departamente suport in firma.

= Lipsa unei cote de piata

Tn comparatie cu cumpirarea unei afaceri sau cu franciza, initierea unei afaceri
se confruntd cu nevoia de a se face cunoscuta, aspect care cere timp.

= Bariere de intrare pe piata

Existd numeroase bariere la intrarea pe piata, cdrora antreprenorii trebuie sa le
faca fatd: costuri ridicate privind initierea afacerii, prevederi legislative, nevoia de a
stabili relatii cu furnizorii.

= Probleme cu previziunile
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Deoarece firma nu a avut inca vanzari si nu a obtinut rezultate financiare este
foarte dificila prevederea vanzarilor si a situatiei financiare pe perioada urmatoare.
= Dificultati de finantare
Bancile sunt mai dispuse sa ofere suport financiar pentru idei de afaceri
transformate in firme deja existente decat pentru idei noi, care urmeaza a fi validate de

piata.
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CAPITOLUL 5. ALEGEREA AMPLASARII UNEI INTREPRINDERI MICI
SAU MIJLOCII

Amplasarea ca sursa a avantajului competitiv

Decizia de amplasare se situeaza printre putinele decizii pe care antreprenorii
le iau si care au un efect de lunga duratad si de intensitate mare asupra viitorului
firmelor mici §i mijlocii.

Alegerea amplasarii potrivite mareste sansele unei firme de a avea succes, iar
alegerea unei amplasari necorespunzatoare poate sda genereze un dezavantaj major
pentru firma inca de la inceputul functiondrii ei (Scarborough, N., Wilson, D.,
Zimmerer, T., 2009, p. 539; Hatten, T., 2009, p. 345).

Cu cat antreprenorii investesc mai mult in studierea locatiilor potentiale, cu
atat creste probabilitatea ca acestia sa gaseasca amplasarile cele mai potrivite pentru
afacerile lor.

Antreprenorii care isi aleg amplasarea cu intelepciune, iau in considerare
preferintele clientilor si nevoile firmei, stabilind astfel un avantaj competitiv
important.

Procesul adoptarii deciziei de amplasare se aseamana cu o piramida, in sensul
ca: la primul nivel al deciziei antreprenorul selecteaza o regiune specifica a tarii; la
nivelul doi antreprenorul trebuie sa decida orasul cel mai potrivit; la al treilea nivel al
deciziei antreprenorul trebuie sa selecteze locul potrivit din orasul ales.

“Secretul gasirii amplasarii ideale, consta in a cunoaste care sunt factorii cei
mai importanti pentru succesul firmei si gasirea unei amplasari care sa satisfaca un
numar cat mai mare dintre acestia (Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson,
L., D., 2008, p. 515).

Alegerea regiunii este influentata de urmatorii factori (Scarborough, N.,
Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 541; Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N.,
Wilson, L., D., 2008, p. 519):

= Apropierea de piete

Amplasarea in apropierea pietelor pe care urmeazd sa vanda este foarte
importantd pentru firmele productive, mai ales atunci cand costul de productie a
produselor finite este mare comparativ cu valoarea lor. Pentru firmele prestatoare de

servicii este important ca acestea sa fie amplasate in apropierea clientilor lor.

77



Amplasarea in apropierea clientilor este necesard pentru ca firmele sa ramana
competitive.
Exemplu:
Daca o afacere constd in repararea utilajelor folosite intr-o anumita
industrie, aceastd afacere trebuie amplasatd in aceeasi zond unde sunt

concentrate firmele din industria respectiva.

= Apropierea de materiile prime necesare
Daca afacerea necesitd materii prime greu de transportat sau care implica
cheltuieli de transport mari, afacerea trebuie amplasatda in imediata apropiere a
surselor pentru materiile prime respective.
Exemplu:
Transportul unor materiale grele si cu valoare mica pe distante lungi, ar fi

lipsita de sens si neprofitabila.

Daca marimea sau greutatea materiilor prime nu reprezintd o problema,
amplasarea productiei in apropierea furnizorilor faciliteaza livrarea rapida a materiilor
prime si reduce costurile de depozitare.

Valoarea produselor si a materiilor prime folosite, costul transportarii lor,
alaturi de functia unica de care dispun, interactioneaza impreund pentru a determina
cat de aproape trebuie sa fie amplasata afacerea de furnizorii sai.

= Nivelul salariilor

Salariile pot varia de la o regiune la alta, afectand in mod semnificativ
costurile firmei. Statisticile guvernamentale si ziarele locale pot sa il ajute pe
antreprenor sa cunoasca nivelul salariilor in zona respectiva. Antreprenorii trebuie de
asemenea, sa studieze evolutia salarizarii in regiunea respectivd comparativ cu cea din
alte regiuni.

Un factor care influenteaza nivelul salariilor este intensitatea activitatii
sindicatelor din regiunea respectiva.

= Forta de muncd existenta sub aspect cantitativ si al nivelului de calificare

Atunci cand se realizeaza analiza resurselor umane dintr-o anumita regiune,
antreprenorii trebuie sa ia in considerare urmdtorii factori: forta de munca numeric
disponibild in zona respectiva, respectiv nivelul de educatie, calificare, adaptabilitate

si experientd al acesteia.
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Marimea fortei de muncad locale influenteaza abilitatea unei firme de a-si
acoperi necesarul de fortd de munca, platind salarii rezonabile.

Pregatirea anticipatd a descrierii posturilor i a specificatiilor acestora, il va
ajuta pe antreprenor sia determine dacd piata fortei de munca din acea zond se
potriveste cu asteptarile sale.

Tn afaceri dependente de tehnologii, una dintre caracteristicile principale ale
unui posibil amplasament este data de structura fortei de munca locale.

Sursele de informare despre forta de munca locala sunt: camerele de comert si
agentiile de dezvoltare economica; analiza principalelor industrii care opereaza deja in
zond; examinarea liceelor, scolilor post-liceeale si a universitdfilor, va duce la o
intelegere mai buna a potentialului pe care regiunea respectiva il are in a furniza forta
de munca calificata.

= Mediul de afaceri

In unele tari statul ofera sprijin antreprenorilor prin programe adresate firmelor
mici i mijlocii sau asisten{a financiara, precum si imprumuturi speciale si programe
de promovare.

Unele regiuni sunt mult mai propice afacerilor decat altele.

= Accesul la Internet

Accesul la Internet de mare viteza este esential pentru toate firmele care
lucreaza in domeniul high-tech sau ale celor care sunt implicate Tn comertul
electronic.

=  Cheltuieli totale de functionare

Exista diferente semnificative ale costurilor de functionare in functic de
regiunea aleasa (costul constructiilor sau nivelul chiriilor, nivelul salariilor,
disponibilitatea materiilor prime, calitatea fortei de munca, cheltuielile de transport).

Alegerea orasului

La acest nivel al alegerii amplasarii, implicarea personald a antreprenorului
este mult mai mare, in sensul de a face o cercetare la fata locului asupra posibilelor
orage in care sa se amplaseze, cine sunt vecinii firmei, daca orasul prezinta un climat
de securitate, daca are o viata dinamica sau dimpotrivd, marimea fluxului de trecétori
la diferite momente ale zilei, posibilitatile de parcare (Scarborough, N., Wilson, D.,
Zimmerer, T., 2009, p. 547).

La alegerea orasului trebuie sa se ia in considerare urmatorii factori:

a). Tendintele populatiei
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Un numar mai mare de consumatori potentiali maresc sansele de succes ale
unei firme mici sau mijlocii.

Decizia de amplasare a unei afaceri necesita informatii privitoare la: marimea
si densitatea populatiei, tendintele de crestere, marimea familiei, grupele de varsta,
educatia, nivelul veniturilor, religia, sexul si nationalitatea locuitorilor. Modificarile
sau tendintele aparute in componenta populatiei pot fi uneori mult mai importante
decat tendintele la nivelul populatiei totale.

Exemplu:

Intr-un oras in care populatia imbatraneste rapid, veniturile ~ disponibile vor fi

in scadere, iar orasul va avea o moarte lenta.

Densitatea populatiei are influentd asupra amplasarii optime a unei firme.
Cunoscand densitatea populatiei unui oras, antreprenorul isi poatre calcula daca va
putea atrage consumatori si il va ajuta sa-si elaboreze o strategie de marketing
adecvatd pentru atragerea consumatorilor (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer,
T., 2009, p. 548).

b). Concurenta

Unele firme de comert cu amanuntul considera avantajoasd amplasarea
afacerii lor in vecinatatea concurentei, deoarece amplasarea a doua afaceri similare in
aceasi zond va duce la cresterea fluxului de consumatori pentru ambele afaceri
(Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 523).

Exemple:
1. In multe orase comerciantii de automobile sunt localizati in aceeasi zoni,
incercand astfel sa creeze un “magnet comercial” pentru clienti.
2. Amplasarea in apropierea concurentei este de asemenea 0 strategie des

folosita de restaurante.

Supraaglomerarea cu afaceri de acelasi tip intr-o zona poate avea un impact
negativ asupra profitabilitatii tuturor firmelor existente Tn acea zona.

Analiza marimii pietei pentru un anumit produs sau serviciu si a numarului de
concurenti existenti, il vor ajuta pe antreprenor sa determine daca poate castiga o cota

de piata suficienta pentru a obgine profit.
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c). Asocierea in clustere

Unele orase atrag anumite industrii si ca rezultat firmele tind sa se grupeze
intr-un cluster. Clusterele sunt concentrari in aceeasi zond a unor firme care
interactioneaza, a furnizorilor de materii prime si de servicii. Acestea sunt importante
deoarece permit firmelor sa-si sporeasca productivitatea si sd obtind avantaj
competitiv.

d). Costurile de amplasare si de functionare constituie un factor critic pentru
succesul unei firme. De aceea unii antreprenori cautd orase care sunt in curs de
revitalizare economica, costurile de intrare in acestea fiind mai mici. Antreprenorii
care reusesc sa-si amplaseze firmele la locul potrivit si la momentul potrivit pot sa-si
reducd substantial costurile (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p.
549).

e). Legile si reglementarile locale

Un antreprenor trebuie sa ia Tn considerare reglementarile locale deoarece in
anumite orage tocmai acestea descurajeaza crearea noilor afaceri.

f). Retelele de transport

Este necesara analiza calitatii sistemelor locale de transport (sistemul feroviar,
autostrazi, aeroporturi). Daca o firma foloseste calea ferata pentru a primi materii
prime, respectiv pentru a livra produsele finite, atunci este importanta amplasarea intr-
un oras in care existd cai ferate. Similar se pune problema cand activitatea firmei
depinde de autostrazi sau sosele, respectiv de aeroporturi. Costurile de transport si
disponibilitatea infrastructurii sunt esentiale in alegerea amplasarii.

Pentru comercianti, disponibilitatea unor zone adecvate pentru descarcarea si
incdrcarea produselor este 0 caracteristica importanta pentru alegerea amplasarii
potrivite.

g). Calitatea vietii

Orasele care au un climat favorabil si ofera evenimente culturale, scoli si
universitati, muzee, activitdfi in aer liber, restaurante selecte, devin “magneti” pentru
antreprenori. Asemenea orase reusesc sa atraga si s mentind forta de munca inalt

calificata.
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Alegerea locului de amplasare

Acesta este pasul final in procesul de selectare a amplasarii. Fiecare afacere
are criterii proprii si specifice pentru o amplasare ideala, astfel: o firma productiva va
fi interesata in primul rand de accesul pe care 1l are la materii prime, furnizori, forta
de munca, cai de transport si consumatori; firmele prestatoare de servicii au nevoie de
acces la consumatori, dar pot supravietui si in zone periferice unde chiria este mai
mica; o firmd de comert cu amanuntul este interesata cu precadere de fluxul
consumatorilor.

Studiul pietei poate oferi informatii privind numarul de persoane sau de familii
care locuiesc intr-o zona, locurile de munca pe care acestia le detin, varsta si nivelul
lor de pregatire (Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008,p.
526).

Criteriile de amplasare pentru firmele de comert cu amanuntul si firmele
prestatoare de servicii

Alegerea amplasarii este una dintre cele mai importante decizii ale unei firme
de comerf cu amanuntul, respectiv a unei firme prestatoare de servicii (Scarborough,
N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 550).

Pentru amplasarea firmelor de comert cu amanuntul si a firmelor prestatoare
de servicii antreprenorii trebuie sd aiba in vedere citeva criterii: marimea zonei
comerciale, marimea traficului consumatorilor, existenta zonelor pentru parcare,
potentialul de extindere si vizibilitatea (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T.,
2009, p. 551).

Marimea zonei comerciale

Fiecare firma de comert cu amanuntul trebuie sa determine marimea zonei sale
comerciale, adicd zona din care firma sperd sd atragd consumatori intr-0 anumita
perioada de timp. Cu cat un magazin este mai mare §i are o oferta mai largd de
produse, cu atat va fi mai mare zona sa comerciala.

Daca un magazin se specializeaza pe o anumita linie de produse, oferind o
gama diversificata in cadrul acesteia si are un personal de vanzari calificat, aceasta

afacere poate atrage si consumatori aflati la distanta.
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Un magazin de cartier, care oferd o gama variatd de produse va avea 0 zona
comerciala restransa deoarece este pugin probabil ca un consumator sa strabata tot
orasul pentru a cumpara un produs care este disponibil si in apropierea locuintei lui.

Factorii care influenteaza marimea zonei comerciale sunt:

e Compatibilitatea comerciala

Aceasta descrie avantajele unei firme atunci cand este amplasata in apropierea
altor firme care ofera produse sau servicii complementare. Antreprenorii de succes isi
aleg zona de amplasare a afacerii lor {indnd cont de mixul de afaceri care existd in
acea zona.

Exemple:

1. Proprietarii micilor magazine alimentare prefera sia nu-si amplaseze
afacerea in centre comerciale dotate cu cinematografe, birouri sau sali
de fitness, locuri in care clientii petrec perioade mai mari de timp.
Farmaciile si saloanele de cosmetica se dovedesc a fi vecinii cei mai
indicati pentru aceste afaceri mici si mijlocii.

2. Restaurantele s-au dovedit a fi sub aspectul amplasarii compatibile cu
multe firme de comert cu amanuntul.

3. Centrele comerciale (mall-urile) sunt preferate de consumatori ca
locuri pentru cumparaturi tocmai pentru ca ele grupeaza diferite
magazine, care au oferte de produse si servicii complementare
(Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p.
528).

e Nivelul concurentei
Marimea, amplasarea si activitatea firmelor concurente influenteaza marimea
zonei comerciale a firmei. Daca o afacere este prima cu acel profil intr-o anumita
regiune, zona comerciala a acesteia poate fi destul de extinsa. Saturatia pietei
reprezintd o problema serioasd in multe industrii, incepand de la restaurantele fast-
food si pana la marile centre comerciale.
e Indicele de saturatie comerciala
Acesta ia in considerare numarul de consumatori dintr-o zona comerciala,
intensitatea concurentei din acea zonda comerciald si puterea de cumpdrare a

consumatorilor. Indicele de saturatie comerciala cuantificdi marimea vanzarilor
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potentiale dintr-un produs intr-o anumitd zona comerciala pe 1 m? suprafata
comerciala.
e Infrastructura de transport

Aceasta se refera la autostrazi si drumuri existente sau care urmeaza a fi
construite. Dacd consumatorii considerd ca fiind neconvenabild deplasarea la un
anumit magazin, atunci zona comerciald a magazinului se reduce.

e Reputatia zonei

Asemenea oamenilor, o anumitd zona poate avea o proastd reputatie. Daca
firma care a detinut anterior acel amplasament a avut o reputatie proasta, aceasta 1i va
diminua valoarea noii firme.

Locatiile in care anumite firme au inregistrat faliment creeaza consumatorilor
impresii negative. Cand antreprenorul decide sa inceapa o afacere intr-un loc in care
anterior a existat o afacere care a falimentat, este necesar ca acesta sa faca modificari
vizibile pentru ca astfel consumatorii sa perceapa afacerea respectiva ca pe un “nou
inceput”.

Marimea traficului consumatorilor

Aceasta reprezintda numarul de consumatori potentiali care trec prin locul
respectiv in timpul programului de desfasurare a activitatii. Pentru a avea succes,
afacerea trebuie sa Inregistreze un volum suficient al vanzarilor care sa depaseasca
pragul de rentabilitate, iar acest lucru presupune un flux mare de consumatori.

Existenta zonelor pentru parcare

Daca consumatorii nu au la dispozitie o parcare adecvata si sigura, atunci este
foarte putin probabil ca ei sd se opreasca in zona respectiva. Consumatorii nu vor
accepta sa plateasca parcarea atunci cand aceasta este disponibila gratuit in alte zone,
la centrele comerciale sau la magazinele concurente.

Potentialul de extindere

Amplasarea trebuie sa fie flexibild pentru a permite extinderea afacerii.
Ignorarea acestui aspect poate conduce la situatia n care o firma care are succes este
fortatd sa deschida un al doilea magazin, intr-o alta locatie, In conditiile in care ar fi
mult mai indicat sa-1 extinda pe primul. Totusi, inceperea unei afaceri avand un spatiu

excedentar in vederea unei viitoare extinderi implica costuri mari.
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Vizibilitatea

Nu conteaza care este obiectul de activitate al unei firme mici sau mujlocii si
modul in care aceasta satisface nevoile consumatorilor, pentru cd ea nu poate
supravietui farda vizibilitate. Amplasarile extrem de vizibile faciliteaza procesul de
cumpdrare pentru consumatori. O amplasare lipsitd de vizibilitate creeaza un

dezavantaj major pentru o firmd, chiar Tnainte ca aceasta sa-si inceapa activitatea.

Optiunile de amplasare pentru firmele de comert cu amanuntul si firmele
prestatoare de servicii

Firmele de comert cu amanuntul si firmele prestatoare de servicii au
urmatoarele optiuni de amplasare (Hatten, T., 2009, p. 356; Scarborough, N., Wilson,
D., Zimmerer, T., 2009, p. 555; Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L.,
D., 2008, p. 532):

= Zona centrala de afaceri

Este acea zona traditionald din centrul orasului destinata afacerilor si in care se
afla o concentrare mare de firme. Antreprenorii beneficiazd de avantaje daca se
amplaseaza 1n zona centrald de afaceri: aceasta atrage consumatori din intreaga zona
comerciald a orasului; o firma mica sau mijlocie beneficiaza de fluxul de consumatori
generat de alte firme existente in aceeasi zona.

Amplasarea intr-o zona centrala de afaceri are si dezavantaje pentru
antreprenori, referitoare la concurenta mare, chirii foarte mari, trafic aglomerat,
respectiv spatii de parcare insuficiente.

= Amplasari in cartierele rezidentiale

Afacerile care ofera consumatorilor ca atractie majora convenienta se
amplaseaza pe strazi situate in cartierele rezidentiale, cum ar fi cazul benzinariilor sau
a magazinelor cu profil larg. Avantajele amplasarii intr-un cartier rezidential sunt
costuri de functionare reduse, chirii mici, contactul strans cu consumatorii.

= Centre comerciale si mall-uri

Deoarece mai multe tipuri de magazine functioneaza sub acelasi acoperis,
centrele comerciale §i mall-urile dau sens expresiei “cumpdraturi intr-un singur loc*.
Atunci cand un antreprenor evalueaza amplasarea intr-un centru comercial sau mall,
el trebuie sa tind cont de urmatoarele aspecte: compatibilitatea cu alte produse si

brand-uri care se vand in acel centru comercial sau mall; caracteristicile demografice;
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fluxul pietonilor si traficul autovehiculelor generat de centrul comercial sau mall-ul
respectiv; nivelul chiriilor; succesul centrului comercial sau a mall-lui cuantificat prin
vanzarile obtinute pe 1 m® suprafatd comerciald. Amplasarea intr-un centru comercial
sau mall nu garanteaza insa succesul unei firme.

Suprasolicitarea spatiului dintr-un mall si modificarile aparute in demografie
creeazd presiuni asupra mall-urilor si respectiv. a centrelor comerciale pentru a
efectua lucrari de renovare prin care sd se amenajeze spatii pentru petrecerea timpului
liber.

=  Amplasarea in vecinatatea concurentilor

Amplasarea in apropierea concurentilor ar putea fi un factor cheie in succesul
acelor afaceri care vand produse pe care clientul le cumpara in urma deciziei luate
prin compararea pretului, calitatii sau culorii acestora. Restaurantele de succes atrag
alte restaurante, care la randul lor atrag mai multi clienti.

Amplasarea in apropierea concurentei poate duce la saturatia pietei, moment in
care va fi dificil pentru fiecare din aceste firme sa mai aiba succes.

= Zone departate de oras

Amplasarea afacerii intr-o zona mai departata poate fi o strategie eficientad
atunci cand sunt doar cativa concurenti in zona respectiva. Trebuie Insa sd existe
motive concrete care sa-i determine pe consumatori sa se deplaseze spre zona
respectiva pentru a face cumparaturi.

= Afaceri la domiciliu

Amplasarea la domiciliu a diferitelor firme care presteaza servicii este destul
de frecventd. Multe firme care presteaza servicii nu necesita spatii de birouri mari si
costisitoare pentru ca in majoritatea cazurilor acestia se deplaseaza in locurile cerute
de catre clienti.

Exemplu:

In general, clientii contacteazi telefonic instalatorii, iar serviciile sunt prestate in

exclusivitate la domiciliul acestora.

Avantajele amplasarii unei afaceri la domiciliu se refera la urmatoarele:
costurile reduse ale infiintarii afacerii pentru ca se evita costurile cu chiria sau cu
achizitionarea unui imobil; avand doar cateva echipamente de birou (computer,
imprimanta, fax, xerox, telefon si scaner) un antreprenor isi poate desfasura activitatea

asemenea unei firme mari; permite flexibilitate mai mare in folosirea timpului, astfel
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ca antreprenorul isi imparte cum doreste ziua in timp de muncad si timp destinat
obligatiilor familiale; antreprenorul nu este intrerupt in activitatea sa de catre colegi,
cum se intampla intr-un birou.

Amplasarea unei afaceri la domiciliu are anumite dezavantaje: intreruperi mai
frecvente ale activitatii pentru cd membrii familiei cu greu inteleg cd mama sau tata
chiar are de lucru; izolarea pentru ca antreprenorului ii lipsesc contactele sociale;
vecinii pot incepe sa depund plangeri cu privire la fluxul mare de persoane, zgomotele

facute de angajati, clienti sau distribuitori.

Decizia de amplasare pentru firmele productive

Criteriile deciziei de amplasare pentru firme productive, sunt foarte diferite de
cele ale firmelor de comerf{ cu amanuntul si a firmelor prestatoare de servicii
(Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 539).

Nevoile speciale ale unei firme productive influenteaza direct alegerea
amplasarii. Daca procesul de productie genereaza mirosuri deranjante sau creaza
zgomot excesiv, amplasarea este restrictionata.

Hartile cadastrale sunt utile antreprenorilor pentru ca le aratda acele locuri
dintr-un oras care sunt destinate dezvoltarii industriale.

In unele orase existd parcuri industriale echipate cu toate utilitatile necesare
pentru desfasurarea procesului de productie.

In alte cazuri amplasarea unei firme productive poate depinde de tipul cailor
de transport necesare (linii ferate sau drumuri). Costul de transport al produselor cétre
consumatori influenteazi de asemenea decizia de amplasare luatd de producitor. In
anumite cazuri perisabilitatea produselor influenteazd in mod direct amplasarea

firmei.

Exemple:
1. Fructele si legumele trebuie sa fie prelucrate pentru conservare in
apropierea terenurile de unde sunt recoltate.

2. Pestele trebuie sa fie prelucrat si conservat in apropierea pescariei.
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Planul de amenajare interioara: maximizarea veniturilor, cresterea eficientei
si reducerea costurilor

Planul de amenajare ideal al unei cladiri depinde de tipul de afacere pe care o
gazduieste si de strategia folosita de antreprenor pentru dobandirea avantajului
competitiv. Obiectivul unui comerciant este de a-si maximiza vanzarile, iar obiectivul
unui producator este de a creste eficienta, si productivitatea, respecitv de a reduce
costurile (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 570).

Planul de amenajare pentru firmele de comert cu amanuntul

Planul de amenajare a firmelor de comert cu amanuntul se referda la modul in
care este aranjata si prezentatd marfa in magazin. Succesul unei firme de comert cu
amanuntul depinde si de un plan de amenajare corect conceput.

Planul de amenajare are menirea sa atraga cumparatorii in magazin si sa le
usureze acestora posibilitatea de a identifica produse, a compara pretul, calitatea si
caracteristicile si a-i determina in final sa cumpere produsul.

Studii recente arata ca aproximativ 70% din deciziile de cumparare sunt luate
dupa ce clientul intrda in magazin, ceea ce Inseamnd ca un plan de amenajare
corespunzator poate genera cresterea semnificativa a vanzarilor.

Unele locuri din magazin sunt mai bune decét altele. Deplasarea clientilor in
magazin il ajuta pe proprietar sa identifice cele mai bune locuri pentru expunerea
diferitelor tipuri de produse (Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D.,
2008, p. 548).

Marfurile cumparate din impuls sau cele de interes general trebuie
asezate in apropierea intrarii in magazin. Produsele diferentiate Ti vor atrage oricum pe
cel interesati si de aceea nu trebuie sa fie plasate la intrarea in magazin.

Planul de amenajare a unui magazin se contureaza pe baza intelegerii
obiceiurilor de cumparare ale clientilor. Daca clientii vin in magazin cdutand anumite
produse si au tendinta de a se indrepta direct spre acestea, amplasarea unor produse
complementare 1n acel loc va duce la cresterea vanzarilor.

Culoarele spatioase oferd clientilor o vizibilitate mai bund asupra produselor
comercializate, Tn timp ce culoarele inguste provoaca nervozitate.

Plasarea cosurilor pentru cumparaturi in diferite locuri din magazin poate duce
la cresterea vanzarilor. Un studiu arata ca 75% din clientii care au luat un cos au

cumpdrat ceva, comparativ cu 34% din clientii care nu au luat un cos (Zimmmerer,

W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 550).
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Asezarea produselor pe rafturile din magazin este o problema importanta,
influentand vanzarile.
Exemplu:
Asezarea bateriilor pentru aparate auditive pe rafturile de jos unde persoanelor
mai in varsta le este dificil sd ajunga, respectiv pozitionarea jucdriilor renumite
pe raftul de sus, acolo unde copiii nu pot ajunge, conduc la sciderea vanzarilor

pentru aceste produse.

Muzica poate fi un stimulent in vanzari deoarece il poate determina pe
cumparator sa ramand mai mult timp in magazin, contribuind in acelasi timp la
stimularea unei atitudini pozitive privind asocierea dintre muzica §i imaginea
magazinului (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 577).

Comerciantii trebuie sa separe zonele de vanzare de cele necomerciale din
magazin. Zonele necomerciale ale magazinului (depozite, birouri sau vestiare)
trebuiesc amplasate in spatele cladirii.

Nu fiecare zona dintr-un magazin mic are aceeasi valoare in a genera vanzari.
Valoarea unui spaiu din magazin depinde de etaj, de pozitia fatd de culoare si
apropierea de intrare.

Planul de amenajare pentru firmele productive

Deciziile producatorului asupra planului de amenajare au in vedere aranjarea
pe departamente, puncte de lucru, utilaje si spatii de depozitare. Obiectivul este de a
asigura aranjarea tuturor elementelor in asa fel incat sa permita desfasurarea unui
proces de munca continuu.

Planul de amenajare ideal pentru efectuarea operatiilor de fabricatie depinde
de urmatorii factori:

a). Tipul produsului, adica aspectul produsului si standardele de calitate,
dimensiunea materialelor si produselor, conditii speciale de manipulare,
perisabilitatea produsului.

b). Tipul procesului de productie: tehnologia utilizata, tipul de materiale
folosite, numarul operatiunilor implicate si intensitatea interactiunilor dintre
departamente si locurile de munca.

c). Considerafii ergonomice: asigurarea siguranfei muncitorului, evitarea
anumitor accidente sau neplaceri, cresterea productivitatii.

d). Spatiul disponibil in cladirea respectiva.
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CAPITOLUL 6. ASPECTE PRIVIND GLOBALIZAREA ACTIVITATII
FIRMELOR MICI SI MIJLOCII

De ce o extindere globala?

Ignorarea importantei de a patrunde pe piete globale poate fi o greseald majora
pentru firmele moderne, indiferent de marimea lor. Pietele globale constituie in
prezent un teritoriu de actiune atat pentru firmele mici si mijlocii, cat si pentru firmele
mari. Factori cum ar fi tehnologiile moderne, Internetul, cresterea accesului la
informatii privind desfasurarea afacerilor globale, cresterea interdependentelor dintre
economiile diferitelor tari au facilitat patrunderea pe piete globale a tuturor firmelor,
indiferent de marimea lor (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 391).

Progresele tehnologice au redus considerabil costurile de comunicare pe
distante mari si al incheierii tranzactiilor, asa incat desfasurarea afacerilor pe piete
globale aproape cd nu costd mai mult decat pe pietele locale (Zimmmerer, W., T.,
Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 560).

Cu cateva decenii in urma, firmele mici si mijlocii trebuiau sa se preocupe
doar de concurentii care erau la o distantd mica de ele. Astazi, firmele mici si mijlocii
se confruntd cu o concurentd puternica venitd din partea firmele care se gasesc la o
distanta mult mai mare de ele.

Antreprenorii sunt supusi unei presiuni mari pentru a se extinde pe pietele
internationale si pentru a desfasura afaceri fara granite (Scarborough, N., Wilson, D.,
Zimmerer, T., 2009, p. 392).

Cercetari recente au pus in evidenta faptul ca marimea firmelor nu constituie o
bariera pentru a patrunde pe piete externe. Lipsa unor strategiide extindere pe piete
externe, lipsa experientei sau o atitudine negativa fatd de extinderea globala pot sa
influenteze negativ globalizarea activitatii firmelor mici si mijlocii (Hatten, T, 2009,
p. 408).

Avantajul competitiv dobandit de o firma pe o piatd locala poate fi de un real
folos pentru consolidarea aceluiasi avantaj pe piete externe. Nu este neobisnuit pentru
antreprenori sd cumpere materii prime de la furnizori situafi in alte tari sau
componentele pe care le folosesc sa fie fabricate in anumite tari si asamblate intr-o

alta tard, iar produsele finite sd le vanda consumatorilor din mai multe tari.
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Exemplu:
G. W., un designer de lenjeric de lux, pijamale si camasi de noapte,
locuieste in Londra si achizitioneazd bumbac organic din sud-vestul

Americii. Ea trimite bumbacul pentru prelucrat si tesut in Elvetia, iar

prelucrarea lui finala se face in Italia.

Pentru firmele mici §i mijlocii, activitatea la nivel global este o forma de
supravietuire, nu o preferintd. Antreprenorii care fac afaceri globale beneficiaza de
cateva avantaje (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 393;
Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p.562):

= Cresterea vanzarilor si a profiturilor

= Prelungirea ciclului de viata a produselor proprii pentru cd produsele care au
atins faza de maturitate a ciclului de viata intr-o tard, ar putea fi vandut cu succes pe
pietele altor tari.

= Costuri de fabricatie mai mici

Tn industriile caracterizate de un nivel ridicat al costurilor fixe, firmele care se
extind pe pietele globale pot sd obtina costuri de fabricatie mai mici prin repartizarea
costurilor fixe asupra unei cantitati mai mari de produse

= Reducerea costului total al produselor

Multe firme au constatat ca achizifionarea materiilor prime si a materialelor la

cel mai mic pret se poate face de pe pietele globale.

Exemplu :

P. K. are o firmd care fabrici produse pentru caini. In conditiile in care
concurenta a crescut, el a fost obligat sd scada preturile pentru a ramane
competitiv. Acesta a colaborat cu o fabrica din China si a inregistrat costuri mai
mici pentru produsele sale, insa calitatea acestora era inacceptabild. P.K. a gasit
furnizori din Vietnam, unde cateva firme au fabricat deja produse ale caror
procese de fabricatie puteau fi adaptate si utilizate la fabricarea produselor
pentru cdini. Preturile pe care el le-a platit furnizorilor din Vietnam erau mai
mari comparativ cu cele platite In China, insa si calitatea acestor produse a fost
mai ridicata (Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p.
562).
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= (Cresterea nivelului de calitate

Consumatorii existenti pe multe piete globale sunt mult mai greu de satisfacut

decat cei de pe piata locala.

Exemplu:

Unul dintre motivele pentru care produsele japoneze au un succes in intreaga
lume este faptul ca, firmele japoneze trebuie sa fabrice produse cu calitate foarte
mare pentru a satisface cerintele consumatorilor interni (japonezii) care sunt

foarte exigenti privind calitatea.

Firmele care concureazd pe pietele globale au ocazia sd invete foarte rapid

cum sa ridice nivelul calitatii produselor la nivelul standardelor mondiale.

=  Devin mai orientate catre client

Actionand pe o piatd globald antreprenorii invatda despre gustul unic,

preferintele, comportamentul si obiceiurile consumatorilor apartinaind unor culturi

diferite. Adaptarea la aceste diferente impune firmelor sa aiba un grad de sensibilitate

fata de consumatorii lor, atat fata de cei interni cat si de cei externi.

Inainte de a patrunde pe piete globale, antreprenorii ar trebui si isi puni o serie

de intrebari (Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 563):

v

v

Existd o piatd profitabild, in care firma noastrd sa aiba succes de-a
lungul unei perioade mai lungi de timp?

Avem resurse adecvate de capital, forta de munca si de timp pentru o
campanie globala?

Motivele de extindere globala pe care le avem sunt reale? Presiunile de
pe piata interna forteaza firma noastra sa caute oportunitati globale?
Cunoastem si intelegem diferentele culturale, istoria, sistemele de
valori, oportunitatile si riscurile desfasurarii afacerilor in tarile in care
ne propunem sa facem afaceri?

Avem o strategie de iesire viabild pentru firma noastra in cazul in care
conditiile se schimba sau afacerea nu are succes?

Ne permitem sa nu ne extindem activitatea la nivel global?

A invata sa gandesti la nivel global poate sa fie primul si cel mai dificil

obstacol pe care un antreprenor trebuie sd-1 depdseasca in crearea unei afaceri globale.
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Gandirea globala este abilitatea de a aprecia, intelege si a respecta diferitele
convingeri, valori, comportamente si practici de afaceri a firmelor si oamenilor din
diferite tari si apartinand diferitelor culturi.

Succesul intr-o economie globala necesita: o inovare continud; transformarea
vitezei intr-o arma competitiva; mentinerea unui nivel inalt al calitatii si preocupari
pentru Tmbunatatirea calitatii; receptivitate la cerinele consumatorilor; angajarea unor
persoane motivate si care vorbesc mai multe limbi; preocupari constante pentru a
invata despre pietele globale (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p.
394).

Strategii de extindere globala

Pentru a se extinde global, firmele mici si mijlocii pot alege una din
urmatoarele strategii (Hatten, T., 2009, p. 411; Nickels, W., McHugh, J., McHugh, S.,
2005, p. 75; Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 397; Zimmmerer,
W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 565):

* Crearea unei prezente pe Internet

Crearea unui site pe Internet este cea mai rapida, accesibila si mai pufin
costisitoare optiune strategica pentru extinderea globald. Cu un site de Internet bine
conceput, un antreprenor poate atrage consumatori de oriunde din lume, farda a fi
nevoie si-si giseasca locatii in diferite tari. Inaintea aparitiei Internetului afacerile
mici aveau nevoie de o perioada mai lunga de timp pentru a deveni afaceri globale,
deoarece acestea trebuiau sa isi creeze mai intdi o reputatie pe pietele locale, apoi pe
cele regionale si nationale. Internetul face ca modelele de afaceri folosite de catre
firmele mici si mijlocii sd devina Invechite pentru ca le oferd un canal de distributie
global, cu costuri scazute pe care acestea il pot folosi incd din momentul in care sunt
lansate afacerile.

» Intermediarii de comert

Sunt agentii interne care servesc ca si distribuitori in alte tari pentru firmele
autohtone de toate marimile. Aceste agentii se bazeaza pe relatiile lor externe, pe
informatiile in ceea ce priveste vama si pietele, precum si pe experienta lor in
comertul international pentru a putea vinde eficient produsele in toatd lumea.
Intermediarii servesc ca si departamente de export pentru firmele mici si mijlocii.

Mentinerea unui contact strans cu intermediarii §i evaluarea cu regularitate a
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perfomantelor lor duce la evitarea unor probleme majore. Antreprenorii trebuie sa
caute intermediari care sunt specializati in comercializarea produsele pe care firmele
lor le vand si care au relatii in tarile pe care antreprenorii si le-au stabilit ca tinta.

*  Societatile mixte

Acestea reduc riscul firmelor mici si mijlocii la patrunderea pe piete externe.
Tntr-o societate mixtd autohton, doud sau mai multe firme mici si mijlocii formeaza o
alianta care are ca si scop exportul propriilor produse si servicii. Aceste firme Tmpart
responsabilitatea si costurile de obtinere a licentelor de export §i impart profiturile
inregistrate

La formarea unei societati mixte intre firme din diferite tari, o firma mica sau
mijlocie autohtona stabileste un parteneriat cu o firmd din tara tinta. Firma din tara
gazdd aduce societatii mixte informatii valoroase despre piata locald, metodele de
actiune, precum si informatii despre obiceiurile de consum si preferintele
consumatorilor locali. Uneori In anumite tari se impun limite in ceea ce priveste
functionarea societatilor mixte. Astfel, unele tari cer firmelor autohtone care participa
la societati mixte infiintate pe teritoriul acestora, sa detina cel putin 51% din actiunile
societatile mixte la care participa.

Pentru a crea o societate mixta de succes este important sa se {ind cont de
urmatoarele aspecte: alegerea partenerului potrivit pentru ca funcfionarea unei
societati mixte necesitd atasament, comunicare si infelegere; stabilirea unor obiective
comune ca si o experientd de invatare ceea ce necesitd o observare pe termen lung a
relatiei de afaceri.

De multe ori societdtile mixte esueaza pentru ca antreprenorii nu au reusit sa
parcurga cateva etape prealabile:

v’ stabilirea contributiilor si responsabilitatilor fiecarei parti, distribuirea
profiturilor, durata preconizata a parteneriatului, precum i
circumstantele 1n care partile pot termina relatia

v’ intelegerea motivelor si a obiectivelor partenerului privind intrarea
intr-o societate mixta

v’ selectarea unui partener de afaceri care impartaseste din valorile si
standardele comportamentale ale firmei

v’ selectarea unui partener ale cdrui competente sunt diferite, dar

compatibile cu cele din propria firma
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v’ pregitirea unui contract care s stipuleze ce se va intdimpla in cazul

incetdrii parteneriatului

Exemplu:
Una dintre componentele strategiei firmei de productie Behlen a fost sa-si vanda
produsele destinate agriculturii (rezervoare de cereale, sisteme de uscare a
cerealelor) pe noi piete, inclusiv pe pietele externe. Firma a exportat produsele
sale in numeroase tari, inclusiv in China. Vanzarile firmei in China au inceput
sa scada deoarece cateva firme au inceput sd vandd imitatii ale produselor
acesteia. Managerul firmei a decis sd opreasca exporturile de produse catre
China si a adoptat o alta strategie globala: a incheiat un parteneriat de afaceri cu
o firma din Beijing pentru fabricarea si vinzarea produselor Behlen in China. Tn
urma acestei decizii, vanzarile au inceput sa creasca semnificativ (Zimmmerer,

W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 573).

*  Acordarea licentelor unor firme din alte tari

Unele firmele mici si mijlocii intra pe piete externe prin acordarea de licente
firmelor din acele tari care vor avea dreptul sa utilizeze brevetele lor de inventie,
mircile comerciale, drepturile de autor, tehnologia, procesele sau produsele. In
schimbul acordarii licentelor, o firma mica sau mijlocie incaseaza sume de bani din
vanzarile inregistrate de acele firme carora le-au fost acordate licentele. Acesta
constituie un mod simplu de actiune, chiar si pentru antreprenorul fara o experienta
vasta in afaceri, care permite firmei sa se extinda pe pietele globale.

Acordarea de licente este ideala pentru firmele a caror valoare constd in
proprietate intelectuald, produse si servicii unice, marci si tehnologii cunoscute. Unii
antreprenori castiga mai multi bani din acordarea de know-how-uri pentru proiectarea
si designul produsului, fabricatia sau controlul calitatii decét ar castiga din vanzarea
produselor lor pe o piatd competitivd externd cu care nu sunt familiari. Aceasta
permite unei firme mici sau mijlocii sa intre pe o piatd externd rapid, usor si fara
investitii.

Riscurile acordarii licentei unei firme dintr-o altd tard includ pierderea
controlului asupra proceselor de fabricatie si de comercializare, respectiv crearea unui
concurent dacd cu ajutorul licentei firma respectiva dobandeste prea multe cunostinte

si control.
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» Franchising-ul international

Costul si complexitatea francizei creste pe masura ce creste si distanta dintre
francizor si francizat. Reglementarile complexe si diferentele culturale fac ca
franchising-ul international sa fie provocator pentru francizorii fara experienta.
Francizorii care decid sd se extindd pe plan international trebuie sd urmeze pasii
urmatori:

a). identificarea tarilor care sunt cele mai potrivite conceptului de afaceri al
francizorului (factorii luati in considerare fiind mediul de afaceri, profilul demografic,
nivelul de dezvoltare economica, rata de crestere economica, barierele lingvistice si
culturale, potentialul pietei);

b). difuzarea informatiilor pentru potentialii francizati prin intermediul
targurilor internationale de franciza, a site-urile de Internet proprii, prin brokeri si
misiuni de comert;

c). selectarea candidatilor din punct de vedere calitativ, pentru ca datorita
complexitatii §i a costului franchising-ului international sunt necesari francizati de
calitate pentru a obtine succes;

d). structurarea contractului de franciza, principalele tehnici fiind francizarea
directa (care presupune vanzarea unei singure unitdfi de francizd operatorilor
individuali din alte tari), dezvoltarea in zond (francizorul permite francizatului sa
dezvolte mai multe unitati intr-un anumit teritoriu), subfrancizarea (acesta permite
francizatului sa acorde la randul lui dreptul de franciza unor subfrancizati intr-o zona
geografica larga sau din intreaga tara).

Majoritatea francizorilor trebuie sa-si adapteze produsele proprii la cerintele si
obiceiurile consumatorilor atunci cand patrund pe pietele altor tari.

Exemple:

1. Pizzeria americana Domino are deschise mai mult de 3000 de restaurantein
54 de tari, iar francizorii locali oferad pizza cu mai multe arome care sunt putin
diferite de cele traditionale si specifice Statelor Unite, incluzand calmar (in
Japonia), ton si porumb dulce (in Anglia), ghimbir murat (in India). Desi
aromele folosite variazd pe o scard largd in intreaga lume, aluatul, sosul si
branza sunt aceleasi In orice pizzerie Domino.

2. La restaurantele McDonald' s din India sunt oferite Maharaja Macs fabricate
din pui si McNuggets vegetale; in Japonia pe meniu apar sandwich-uri teriyaki

si sandwich-uri cu fructe de mare facute cu peste si creveti; in Ungaria e foarte
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popular McHuevos (este un sandwich facut cu oud fierte si maionezd); in
China consumatorii pot gusta supa din fructe de mare si inghetata combinata
cu fasole rosie (Zimmmerer, W., T., Scarborough, M., N., Wilson, L., D,
2008, p.575).

» Exportul
Cel mai mare obstacol cu care se confruntd firmele care nu au ficut niciodata

export este cd nu stiu de unde sau cu ce sa inceapa.
Exemple:
1. In SUA, exista un program de lidership pentru comertul international care
are o retea cu peste 3000 de camere de comert locale, acesta fiind foarte
folositor pentru antreprenorii care doresc sd se lanseze intr-o afacere globala.
Programul ofera informatii cu privire la metodele patrunderii pe piete externe,
respectiv avantajele pe care le-ar obtine antreprenorii care doresc sa
facdcomert international, dar nu stiu exact de unde sa porneasca.
2. Ghidul Programelor de Export ale Serviciului Comercial al SUA ofera
antreprenorilor o lista de programe menite sa sprijine exportatorii americani.
3. Centrele de Asistenta pentru Exportul American servesc ca si puncte de
contact, oferind informatii despre multitudinea programelor de export
proiectate sa ajute antreprenorii care doresc sa inceapa sa desfasoare activitati

de export.

Invitarea mai multor lucruri despre export si constientizarea faptului ca acesta
este posibil chiar si In firmele mici sau mijlociie constituie cel mai dificil pas necesar
ruperii de catre exportatori a barierei psihologice, urmatorul pas fiind conceperea unei
strategii de export.

» Stabilirea unor locatii (amplasari) internationale

Amplasarea unui birou sau a unei fabrici intr-o alta tard necesita o investitie
substantiald §i poate sd fie o experientd negativa in unele tari unde infrastructura
afacerilor este inexistenta sau se afla intr-o stare necorespunzatoare.

Exemple:

1. Instalarea unei linii telefonice n unele locuri poate dura luni de zile sau

transportul produselor catre consumatori poate sd fie uneori imposibila.
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2. In unele tari se pretind foloase necuvenite pentru a facilita deschiderea unei

noi locatii.

Firma de consultantd in managementul riscului Simmons & Simmons a
constatat In urma unui studiu ca 35,4% din firmele intervievate sustin ca refuza sa
faca investitii in anumite tari datoritd reputatiei pe care acetea o au privind coruptia
(Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p. 414).

Gasirea persoanei potrivite pentru conducerea activitatii locatiei internationale
a firmei este un factor important care influenteaza succesul, precum si o provocare
majord pentru firmele mici si mijlocii. Avantajele majore ale firmelor in stabilirea
amplasarilor internationale sunt: costuri mici pentru inceperea afacerii, costuri mici de
productie, marketing si distributie, precum si abilitatea de a cunoaste preferintele si
nevoile consumatorilor locali.

» Importul si externalizarea

Pe langd vanzarea produselor pe piete externe, firmele mici si mijlocii
cumpara materii prime sau componente de la producatori si distribuitori situati pe
piete externe. Intensitatea concurentei prin pret din multe industrii inseamna ca tot
mai multe firme cumpara materii prime sau componente de pe piete externe, cautand
pretul cel mai mic.

Exemplu:

Deoarece costurile cu forta de munca in unele tari ca si China si India sunt cele
mai mici, in aceste tari firmele oferd produse si servicii la un pret foarte mic.
Aceste tari au muncitori calificati care sunt platiti foarte slab in comparatie cu
muncitorii din SUA sau din  Europa de Vest. Un programator in SUA poate
castiga pana la $100,000 pe an, dar in India un programator care face aceeasi
munca castigd doar $20,000 sau poate chiar mai putin (Zimmmerer, W., T.,
Scarborough, M., N., Wilson, L., D., 2008, p. 585).

Multe firme importa produse sau isi externalizeaza productia catre producatori
din tari unde costurile de productie sunt mai mici decat in tara de origine. Tendinta de
externalizare, pentru a reduce costurile si a raimane competitiv, se intdlneste in randul
firmelor care ofera produse la preturi mici sau la cele care vand produse de lux.

Antreprenorii care doresc sd importe produse sau servicii, respectiv sa isi

externalizeze productia catre alte tari ar trebui sa urmeze urmatorii pasi:
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a). sa se asigure ca importul sau externalizarea sunt potrivite pentru afacerea
lor deoarece uneori pretul cel mai mic poate necesita o reducere a altor factori, cum ar
fi calitatea sau viteza de livrare;

b). sa stabileascd un nivel maxim pentru costul produsului (produsele care
inglobeaza cantitati mari de munca vie sunt cele mai potrivite pentru externalizare);

c). sa fie sensibili la diferentele culturale (sd fie siguri ca inteleg ce tip de
comportament de afaceri este acceptat sau nu in alte tari);

d). sa protejeze proprietatea intelectuald a afacerii (protejarea unui patent
pentru un produs in tara de origine este o solutie buna);

e). sa selecteze unul sau mai multi producatori pe baza unor criterii, cum sunt
calitatea, viteza de livrare, gradul de incredere, nivelul de protectie legala, pretul de
productie);

f). sd ofere un model exact al produsului care doresc sa fie fabricat (in acest fel
vor economisi timp, respectiv vor evita probleme ulterioare datorate unor greseli);

g). sa pastreze contactul permanent cu producatorii §i sd incerce sa
construiasca o relatie pe termen lung (comunicarea este o cale de a construi §i a pastra
o relatie de succes).

Bariere in comertul international

Firmele care fac comert international se confrunta cu o serie de bariere.

= Bariere autohtone

Uneori cele mai mari bariere cu care se confrunta firmele (exportatori
potentiali) sunt atitudinea, informarea si finantarea. Cea mai importanta bariera pentru
exportul realizat de firmele mici si mijlocii este atitudinea conform careia "Firma mea
este prea mica pentru a realiza activitati de export. Aceasta activitate este doar pentru
firmele de dimensiuni mari" (Scarborough, N., Wilson, D., Zimmerer, T., 2009, p.
418).

Un alt motiv pentru care antreprenorii neglijeaza pietele externe este lipsa de
informatii despre cum se poate porni o astfel de activitate. Elementele care genereaza
succesul unei firme pe pietele externe este alegerea corectd a segmentului de piatd si a
strategiei adecvate pentru a se adresa acestui segment, ambele necesitand acces la
informatii.

Un obstacol suplimentar este incapacitatea firmelor mici si mijlocii de a obtine

o finantare adecvatd pentru activitatile de export (institutiile financiare care lucreaza
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cu aceste firme deseori nu au experientd in finantarea comerfului international si nu
sunt dispuse sa isi asume un astfel de risc).
=  Bariere internationale
Acestea sunt formate din barierele tarifare si barierele non-tarifare.
v' Barierele tarifare

Tariful este o taxd sau un impozit impus de stat pentru produsele si serviciile
importate in tara respectivd. Impunerea unor taxe sau impozite mareste pretul
produselor importate, diminuéndu-le atractivitatea in randul consumatorilor si ofera
totodata protectie producatorilor autohtoni de produse si servicii comparabile.

Daca produsele unei firme mici sau mijlocii sunt supuse acestor taxe, atunci
exportul in tara respectiva devine mai dificil, pentru cd este aproape imposibil ca
produsele acestei firme sa ramand competitive comparativ cu produsele fabricate de
firmele locale.

v' Bariere non-tarifare

Multe tari au scdzut nivelul tarifelor pe care le percep pentru serviciile si
produsele introduse peste granite, insa se bazeaza pe barierele non-tarifare ca masuri
protectioniste (cote, embargouri, dumping).

Cota este o limitd pentru numarul de produse importate intr-o tara. Un
embargo este o masura de interzicere totald a importurilor pentru anumite produse,
motivagia acesteia nefiind intotdeauna economica, putand implica si diferente politice,
dispute pe problema mediului inconjurdtor sau terorism. Dumpingul se referd la
vinbderea unor cantitdti mari de produse in alte tari, la un pret mai mic decat costurile
de productie. Multe tari au emis reglementari legale antidumping.

= Bariere politice

Firmele care desfasoara afaceri in tari cu un risc politic crescut sunt supuse
unor pericole de preluare a proprietatii private din partea guvernului, de rapire,
atacuri armate si acte violente impotriva afacerilor si angajatilor proprii.

= Bariere de afaceri

Firmele care fac afaceri in afara granitelor constatd ca practicile si legile din
alte tari pot fi foarte diferite de cele din tara de origine. Simpla adoptare a practicilor
folosite in tara de origine pentru afacerile desfasurate in alte tari nu este intotdeauna

cea mai buna varianta.
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= Bariere culturale
Diferentele culturale intre tari (credinte, valori, perspective) creeaza o alta
bariera pentru comertul international. Intelegerea acestor diferente este unul din cele
mai importante elemente pentru ca firmele mici si mijlocii sd isi asigure succesul
international. Cultura, obiceiurile si comportamentul diferd substantial intre tari si
crearea unei impresii adecvate este criticad pentru crearea unei relatii de colaborare pe

termen lung.
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Partea a I1l1-a MANAGEMENT STRATEGIC

CAPITOLUL 7. MEDIUL EXTERIOR FIRMEI

Mediul general

Analiza mediului exterior urmareste identificarea oportunitatilor de care ar putea
profita o firma si a amenintarilor pe care ar trebui sa le evite. Nu este necesar sa fie
identificate toate oportunitatile si amenintarile din mediul exterior, fiind suficienta
focalizarea asupra unor variabile esentiale (cheie).

Componentele mediului exterior sunt:

Mediul general
Mediul industriei

Cercetarile indica faptul ca in functie de dinamismul pe care 1l percep
managerii in mediul exterior acestia orienteaza analiza spre cele doud componente ale
mediului exterior. S-a constatat ca daca mediul exterior este dinamic, atunci managerii
firmelor de succes acorda atentiec mai mare mediului industriei, iar daca mediul
exterior este stabil, acestia se orienteaza spre mediul general (Wheelen, T., Hunger,
D., 2006, p. 73).

Mediul general cuprinde forte generale care nu afecteaza direct activitatile pe
termen scurt ale firmelor, dar care pot influenta luarea deciziilor pe termen lung.
Analiza mediului general nu urmareste sa identifice o listd completd de factori care
influenteaza activitatea unei firme, ci identificarea unor variabile esentiale (cheie). Ea
trebuie sa implice cat mai mulfi manageri si angajati, intrucat in acest fel se realizeaza
intelegerea fenomenelor si se dobandeste atagsamentul acestor persoane.

In literatura de specialitate intalnim opinii diferite privind numarul fortelor
componente ale mediului general, in sensul ca acestea pot fi:

a). Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., (2007, p. 40) denumeste fortele ca
fiind segmente ale mediului general, acestea fiind segmentul demografic, segmentul
economic, segmentul politico-legal, segmentul sociocultural, segmentul tehnologic,
segmentul global.

b). Wheelen, T., Hunger, D., (2006, p. 73) prezinta patru forte ale mediului

general: forte economice, forte tehnologice, forte politico-legale, forte socioculturale.
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c). Johnson, G., Scholes, K., (2002, p. 103) vorbesc despre 6 grupe de factori
(PESTEL framework): factori economici, factori tehnologici, factori legislativi,
factori politici, factori socioculturali, factori de mediu.

d). David, F., (2008, p. 85) prezinta cinci grupe de forte ale mediului general:
forte economice, forte tehnologice, forte politico-legale, forte socio-culturale si
demografice, forte concurentiale.

Apreciem ca cea mai completd abordare este cea a lui David, F., fapt pentru
care discutdm in continuare componenta acestor forte ale mediului exterior.

Tendintele manifestate la oricare dintre aceste grupe de forte pot fi importante
la firmele dintr-o industrie, dar pot avea importanta mai mica la firmele din alte
industrii.

Schimbdrile in fortele externe genereaza schimbari in cererea consumatorilor,
influenteaza natura strategiilor de segmentare a pietei, tipul produselor si serviciilor
oferite, alegerea afacerilor care vor fi cumparate sau vandute.

Fortele economice care reprezintda oportunitdti sau amenintari pentru
activitatea unei firme sunt: rata dobanzilor, rata inflatiei, nivelul somajului, piata
valutara, politica de impozite si taxe, disponibilitatea si costul energiei, nivelul
productivitatii muncii. Schimbari ale fortelor economice au influenta asupra
atractivitatii diferitelor strategii.

Exemple:

Cresterea ratei dobanzilor face dificila asigurarea capitalului necesar pentru
extinderea afacerilor unei firme.

Cresterea ratei dobanzilor determind reducerea vanzarilor la aparatele
electrocasnice. Explicatia este ca datoritd conditiilor mai dificile de a lua
credite se reduce cererea pentru cumpararea apartamentelor si implicit se

reduce cererea pentru aparate electrocasnice (David, F., 2008, p. 85).

Fortele tehnologice care reprezintd oportunitati $i amenintari pentru activitatea
firmelor sunt: Internetul, produsele noi, licentele, imbunatatirea productivitatii muncii
prin automatizare, infrastructura pentru telecomunicatii, cheltuielile de cercetare-
dezvoltare suportate din bugetul de stat.

Datorita ritmului rapid al schimbarilor tehnologice este vital pentru firme sa
studieze fortele tehnologice (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2003, p. 52).

Industriile nu sunt afectate in aceeasi masurd de catre fortele tehnologice.

Unele industrii sunt influentate mai puternic, cum ar fi industriile aeronautica, de
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telecomunicatii, de produse electronice, produse farmaceutice, iar altele in mai mica
masurd, cum ar fi cazul industriilor textile, forestiere, metalurgice.

Pentru industriile influentate hotarator de schimbarile tehnologice rapide este
important ca analiza mediului exterior sa cuprinda identificarea §i evaluarea
oportunitatilor si amenintarilor de natura tehnologica.

Exemple:

Tehnologia digitala face posibila disponibilitatea filmelor si a muzicii prin

Internet si prin cablu TV, fapt ce a redus dimensiunile afacerii firmelor care

inchiriaza casete video.

Perfectionarea microprocesoarelor a dus atat la raspandirea folosirii

computerelor de catre utilizatorii casnici, cat si la cresterea performantelor motoarelor
de la autovehicule (in privinta puterii si a consumului de carburanti).
Internetul a facut posibila o noud modalitate de contactare de catre firme a furnizorilor
si a consumatorilor: firma americanda Office Depot face comerf cu amanuntul pe
Internet pentru consumabile de birou; firma Dell vinde computere pe Internet etc.
Internetul si formele de comunicare wireless sunt realizari tehnologice importante
pentru ca: faciliteaza raspandirea altor tehnologii si cunostinte critice pentru realizarea
si mentinerea avantajului competitiv (David, F., 2008, p. 94; Hitt, M., Ireland, D.,
Hoskisson, R., 2003, p. 53).

Fortele politico-legale care reprezinta oportunititi si amenintari pentru
activitatea firmelor sunt: legi privind protectia mediului, legi privind impozitele si
taxele, reglementari privind comertul exterior, reglementari privind outsourcing-ul,
stabilitatea guvernelor.

Globalizarea face necesar ca firmele sa ia in considerare impactul posibil al
factorilor politici asupra formularii si implementarii strategiilor (David, F., 2008, p.
92).

Tendintele fortelor politico-legale au un impact atdt asupra nivelului
concurentei dintr-o industrie, cat si asupra strategiilor care vor avea succes.

Exemple:

Nivelul mare al impozitelor in tarile din Europa de Vest impulsioneaza firmele

sa se amplaseze in alte tari.

Legislatia francezd prevede durata saptdmanii de lucru de 35 ore, fapt ce a

determinat ca firma Bosch sa-si mute productia in tari din Europa de Est.
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Forte social-culturale §i demografice care afecteaza activitatea firmelor sunt:
Cresterea preocuparilor pentru protectia mediului

Cresterea preocupdrilor populatiei privind mentinerea starii de sdnatate, ceea
ce a generat alocarea unui timp mai mare activitatilor fizice de intretinere si a
unui mod de viata mai sanatos

Exemple:

1. S-au creat oportunitati de afaceri In domeniul fitness-ului si au aparut firme
producatoare de aparate pentru fitness, respectiv firme care ofera sali pentru
practicarea efectiva a acestuia.

2. S-a redus treptat cererea pentru preparate fast-food, preferintele
consumatorilor deplasandu-se spre produse preparate mai sanatos (care evita
ingrediente daunitoare sanatitii). In acest fel au aparut noi oportunititi de

afaceri.

Cresterea pietei formate din populatia adulta (peste 55 ani), a constituit o
oportunitate care a determinat firmele sa-si adapteze oferta nevoilor acesteia.
Exemple:

1. Au aparut magazine care comercializeaza animale de companie si produse
destinate lor, precum si firme care fabrica asemenea produse.

2. S-au infiintat firme care fabrica produse destinate populatiei adulte cum este
incaltamintea sport fabricata de firma americana New Balance.

Exemple:

Liniile de produse cosmetice “All skin” al firmei Estee Lauder, respectiv
“Shades of you™ al firmei Maybelline sunt fabricate pentru femei din Africa si
SUA.

Schimbarea ritmului de viata si a locului in care persoanele isi petrec viata.
Exemple:

Comunicatiile prin Email, telefoanele celulare, serviciile de posta rapida au
madrit eficienta i au permis populatiei sa paraseascd orasele aglomerate 1in

favoarea oraselor mici, linistite.

Schimbarea compozitiei gospodariilor, in sensul cd a crescut ponderea
persoanelor care locuiesc singure si a familiilor compuse din mame §i copii,

datorita numarului mare de divorturi.
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v Cresterea diversitatii fortei de muncd si a pietelor datorita mobilitatii
geografice.

Fortele concurentiale se refera la concurentii unei firme, iar analiza mediului
general necesitd identificarea punctelor forte, a lipsurilor, resurselor, competentelor,
obiectivelor si strategiilor acestora.

Colectarea si evaluarea informatiilor privind concurentii sunt esentiale pentru
succesul formularii strategiei. Identificarea concurentilor importanti nu este o sarcina
usoard pentru ca multe firme au divizii care concureaza in diferite industrii, iar
informatiile publice sunt la nivelul firmelor, nu si la nivelul diviziilor.

Sursele de informatii privind concurentii cel mai frecvent folosite de catre
firme sunt: Internetul, reviste si jurnale, consumatorii, furnizorii, distribuitorii.

Programul de inteligentd competitiva (Competitive Intelligence Program)
reprezintd un proces sistematic si etic de strangere a informatiilor despre concurenti si
de analiza a acestora. Orice firma are nevoie de un asemenea program pentru ca: ofera
o intelegere generala a industriei si a concurentilor, permite identificarea domeniilor
in care concurentii sunt vulnerabili, permite anticiparea actiunilor potentiale ale
concurentilor care ar putea afecta pozitia firmei pe pietele pe care actioneaza.

Programele de inteligenta competitivd nu constituie un spionaj pentru ca
aproximativ 90% din informatiile necesare firmelor pentru a adopta decizii strategice

sunt disponibile si accesibile oricui.

Mediul industriei

O industrie cuprinde un grup de firme care fabricd produse sau servicii
similare (Wheleen, T., Hunger, D., 2006, p. 82).
Analiza mediului industriei se poate face folosind modelul celor cinci forte
concurentiale elaborat de Michael Porter, care cuprinde urmatoarele forte:
= Pericolul firmelor noi
= Rivalitatea intre firmele existente
= Pericolul produselor/serviciilor substituente
= Puterea de afaceri a cumpardtorilor
= Puterea de afaceri a furnizorilor
Orice firma este influentata de intensitatea concurentei dintr-0 industrie, fiind

nevoitda sa evalueze impactul pe care 1l are asupra succesului ei fiecare dintre aceste
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forte. Dacad una dintre forte este puternicd ea inseamnd o amenintare pentru firma,
intrucat este probabil sa genereze reducerea profitului. Daca o fortd concurentiald este
slabd, atunci ea constituie o oportunitate pentru ca oferd firmei posibilitatea sa obtina
profit mai mare.

Pe termen scurt fortele concurentiale actioneaza ca niste constrangeri asupra
activitatii firmei, dar pe termen lung poate fi posibil ca firma prin strategia ei sa
schimbe puterea uneia sau mai multor fore Tn avantajul ei.

Exemplu:

Folosirea de catre firma Dell a Internetului pentru a-si vinde produsele a fost o

cale pentru a reduce puterea de afaceri a distribuitorilor din industria PC-

urilor.

Analiza unei industrii poate fi facutd evaluand fiecare fortd concurentiala sub
aspectul intensitatii ei, ca fiind mare, medie sau mica.
Exemplu:
Analiza industriei incaltamintei sport poate fi apreciata astfel: rivalitatea intre
firmele existente este mare pentru ca firmele Nike, Reebok, New Balance,
Adidas sunt concurenti puternici; pericolul firmelor potentiale noi este mic
pentru ca industria a atins maturitatea si ritmul de crestere a vanzarilor a
inceput sa se reduca; pericolul produselor/serviciilor substituente este mic
(pentru ca alte tipuri de incaltaminte nu sunt adecvate pentru practicarea
sporturilor); puterea de afaceri a furnizorilor este medie, dar in crestere pentru
ca furnizorii din Asia cresc in dimensiune si In competenta; puterea de afaceri
a cumparatorilor este medie, dar in crestere, aspect ce determind reducerea
preturilor. Bazat pe  tendintele curente ale fiecarei forte, intensitatea
concurentei in industrie va continua sa creasca, ceea ce inscamna ca vanzarile
vor creste, iar profitul va ramane mic In intreaga industrie (Wheelen, T.,

Hunger, D., 2006, p. 83).

Pericolul firmelor noi
Firmele noi dintr-o industrie aduc capacitate de productie suplimentara,
dorinta de a dobandi o cota de piata si resurse, fapt pentru care ele devin un pericol

pentru firmele deja existente in industrie (Porter, M., 1980, p. 7).
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Pericolul intrarii unor firme noi depinde de existenta barierelor de intrare si de
reactia care poate veni din partea firmelor existente. O barierd de intrare actioneaza ca
o obstructie ce face dificila intrarea unei firme noi intr-0 industrie.

Barierele de intrare intr-o industrie sunt:

v' Economia de scard (dimensionald), adica corelatia pozitiva care existd intre
volumul productiei/serviciilor si costurile unitare de productie. Ea impiedica
patrunderea unor firme noi prin presiunea inceperii activitdtii cu o cantitate
mare de produse/servicii (aspect ce va atrage insd o reactie puternica din
partea firmelor deja existente in industria respectivad) sau intrarea cu o cantitate
micd de produse/servicii care inseamna costuri mai mari. Desi aceastd barierda
continud sa prezinte importantd in unele ramuri (cum ar fi fabricarea
automobilelor), totusi realitatea contemporana dovedeste diminuarea
semnificagiei economiei de scard ca barierd de intrare. Astfel multe firme pot
sa-si adapteze produsele cerintelor unor grupuri restranse de consumatori, ceea
ce inseamna ca ele nu sunt oferite in cantitatile necesare pentru a realiza
economii de scara. Aceste firme sunt preocupate mai ales de adaptarea rapida
la cerintele consumatorilor si nu de obtinerea unor economii de scara.

Exemplu:

Economia de scara in productia si vanzarea microprocesoarelor ofera firmei

Intel un avantaj al costurilor semnificativ fata de noile firme.

v’ Diferentierea produselor
Intr-o industrie in care produsele sunt diferentiate firmele existente au

avantajul recunoasterii marcii si a loialitdtii consumatorilor. Un studiu a pus in
evidentd faptul ca firmele care intrd mai tarziu intr-o industrie trebuie sd suporte
costuri suplimentare de reclama si promovare, comparativ cu firmele care au intrat
mai devreme (Grant, R., 2002, p. 76).

De obicei consumatorii devin loiali atat fatd de produsele pe care le apreciaza
ca diferentiate, dar si fata de firmele care le produc (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson,
R., 2007, p. 53).

Firmele noi vor fi nevoite sa-si ofere produsele la preturi mai mici decat
firmele concurente, vor trebui sd facd eforturi pentru Imbunatatirea caracteristicilor
produselor/serviciilor, sd aloce resurse financiare mari pentru reclama. Pe termen

scurt aceste firme vor obtine profituri mici sau vor lucra chiar in pierdere.
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Exemple:

a). Firma Procter & Gamble care fabrica produsul Tide si firma  General
Mills care fabrica produsul Cheerios creeaza bariere de  intrare mari
datoritd modului in care fac reclama si promovarea  produselor.

b). Firmele Coca-Cola, PepsiCo si firmele renumite producatoare de
automobile au un buget foarte mare pentru reclama, tocmai pentru a convinge

consumatorii potentiali asupra diferentelor pe care le au produsele lor.

v' Costuri necesare pentru a schimba produsul utilizat pana atunci

Cand consumatorii (persoane fizice sau firme) decid sa cumpere
produse/servicii de la o altd firma, atunci ei trebuie sa suporte cheltuieli suplimentare
generate de schimbarea utilajelor, instalatiilor si echipamentelor, respectiv de
trainingul angajatilor.

Exemplu:

Daca intr-un birou se foloseste programul Excel sau Word, managerul va

opune rezistenta la un program nou datoritd costurilor mari de training a

angajatilor.

v Accesul la canalele de distributie

Firmele existente intr-o industrie isi creeaza in timp mijloace eficiente de
distributie a produselor. Accesul la canalele de distributie a unor firme noi este
ingreunat tocmai de faptul ca existd o capacitate limitata la canalele de distributie
existente (cum ar fi spatii limitate pe rafturi).
Exemple:
a). Firmele mici au dificultati in obtinerea unor spatii pe rafturile magazinelor
pentru ca trebuie platite sume mari proprietarilor de magazine, acestia dand
prioritate firmelor care pot plati pentru reclama necesara generarii cererii.
b). Accesul la canalele de distributie este foarte greu mai ales Tn cazul
produselor alimentare perisabile, cum ar fi legume si fructe, pentru ca spatiul
pe rafturile supermarket-urilor este limitat, iar aceste produse nu pot astepta

prea mult.

110




v Dezavantaje privind costurile independent de dimensiune:
daca un produs nou dobandeste o cotd de piatd suficienta pentru a fi acceptat ca
“standard” pentru acel tip de produs, atunci producatorul are un avantaj esential.
Uneori firmele concurente existente in industrie au avantaje privind costurile
pe care firmele noi nu le pot obtine, datoritd unei amplasari mai bune, a unui acces

mai favorabil la materii prime si a detinerii unui know-how.

v Politica guvernamentala: guvernele pot limita intrarea intr-o industrie prin
impunerea unor cerinte privind detinerea licentelor, restrictionand accesul la materii
prime sau protejand locurile de munca deja existente.

Cu toate cad in multe industrii existd bariere de intrare mari, totusi unele firme
noi reugesc sa patrunda oferind produse cu o calitate mai mare, cu preturi mai mici §i
dispunénd de resurse de marketing suficiente (David, F., 2008, p. 102).

Sarcina strategilor din firmele existente este sa identifice firmele potentiale noi
care ar putea intra pe piatd, sa monitorizeze strategiile folosite de firmele noi si sa
reactioneze prin mdsuri de contracarare a actiunilor acestora.

Rivalitatea intre firmele existente

In majoritatea industriilor firmele sunt dependente unele de altele. O actiune
competitivd a unei firme are efect asupra concurentilor sdi, care vor reactiona prin
diferite masuri: reducerea preturilor, cresterea calitatii, oferirea de servicii
suplimentare, adaugarea unor noi caracteristici la produsele existente, extinderea
garantiilor, intensificarea reclamei.

Exemplu:
Intrarea firmei Dell in industria PC-urilor dominata pana atunci de 1BM,
Apple si Compaq a marit intensitatea concurentei, astfel incat orice reducere a
pretului sau introducerea unui produs nou a fost urmata rapid de actiuni similare

ale altor producatori de PC-uri.

Intensitatea concurentei intre firmele existente intr-o industrie are tendinta de
crestere pentru ca: numarul concurentilor creste, concurentii au marimi aproximativ
egale, au competente similare, cererea se reduce, iar reducerea preturilor este folosita

de majoritatea firmelor.
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Rivalitatea mare este determinatd de urmatorii factori:

v' Numiérul de concurenti: dacd intr-o industrie existd un numir mic de
concurenti care au marimi aproximativ egale, atunci ei 1si vor urmari atent
actiunile pentru a reactiona rapid.

Exemplu:
Firmele General Motors si Toyota in industria automobilelor, firmele Coca-

Cola si Pepsi din domeniul bauturilor nealcoolice.

v Ritmul de crestere a industriei. Cu cat acest ritm este mai mic (adica se reduce
cererea), cu atat creste rivalitatea intre firmele existente pentru a-si mentine
pozitia pe piata.

Exemple:
a). Rivalitatea puternicdi din industria fast-food intre firmele
McDonald‘s, Burger King si Wendy's.

b). Rivalitatea dintre firmele de transport aerian al pasagerilor.

v' Mirimea costurilor fixe: cu cat costurile fixe intr-o industrie sunt mai mari, cu
atat firmele au tendinta sa produca mai mult (pentru a obtine costuri unitare
mai mici), ceea ce duce la cresterea ofertei dar §i creeaza premise pentru
reducerea preturilor.

v’ Caracteristicile produselor sau serviciilor: unele produse pot fi unice, adica au
caracteristici care le diferentiaza. Alte produse sunt standardizate, adica au
caracteristici similare indiferent de firma care le vinde.

Exemplu:
Majoritatea consumatorilor aleg statia de benzind de la care cumpara bazat pe

amplasare si pret, intrucit benzina este privita ca un produs standardizat.

v/ Marimea capacitatii de productie: daca o firma isi mareste capacitatea printr-o
investitie, atunci ea va fi interesatd sd producd mai mult pentru a-si recupera
investitia. Surplusul ofertei va intensifica concurenta.

v' Bariere mari de iesire din industrie fac ca firmele sd nu paraseasca industria,
actionand 1n continuare si intensificand concurenta.

Cele mai frecvente bariere de iesire dintr-o ramurd sunt: utilaje, echipamente si

instalatii specializate, in sensul cd valoarea lor este legatd de o anumitd afacere si de
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un anumit amplasament; costuri fixe de iesire, cum ar fi contracte de munca; relatii de
interdependenta strategica, adica relatii de dependentd intre o afacere si alte parti ale
firmei privind folosirea in comun a facilitatilor existente, accesul la resurse financiare;
bariere emotionale (teama privind evolutia carierei persoanelor in cauza, loialitatea
fatd de angajati); restrictii guvernamentale si sociale (privind somajul si efectele
economice regionale).

Exemplu:

Fabricile producatoare de bere au in dotare utilaje specializate care nu-si

gasesc intrebuintare intr-o alta industrie.

Pericolul produselor/serviciilor substituente
In multe industrii firmele sunt in concurentd puternica cu producatorii de

produse /servicii substituente aflati n alte industrii. Produsele/serviciile substituente
satisfac aceleasi nevoi ale consumatorilor ca si produsele existente, dar au
caracteristici diferite.

Existenta produselor/serviciilor substituente exercitd o presiune asupra pretului
produselor existente, in sensul unei limite maxime a pretului acceptat de consumatori
pentru ca acestia sa nu se orienteze spre produse substituente (David, F., 2008, p.
103).

Prezenta pericolului generat de produsele/serviciile substituente este confirmat
de extinderea capacitatii de productie a acestor firme, precum si de cresterea
vanzarilor si a profitului. Presiunea exercitatd de produsele/serviciile substituente
creste pentru ca pretul acestor produse/servicii este mai mic, iar costurile suportate de
consumatori pentru schimbarea produsului folosit pana atunci se reduc.

Identificarea unor posibile produse/servicii substituente inscamnad cautarea
unor produse/servicii care indeplinesc aceeasi functie, chiar daca nu este usor de
sesizat ca sunt substituibile.

Pericolul produselor substituente poate fi diminuat dacd o firma fsi
diferentiaza produsele pentru a le mari valoarea prin pret, calitate, service post
vanzare.

Exemple:

E-mailul este un substituent pentru fax.

Indulcitorii (nutrasweet) sunt substituenti ai zaharului.

Internetul este un substituent pentru casetele video, pentru ziare si reviste.
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Chirurgia laser folosita in oftalmologie este un substituent pentru ochelari si

lentile de contact.

Puterea de afaceri a cumparatorilor

Cumparatorii influenfeaza o industrie prin abilitatea de a influenta reducerea
pretului, cresterea calitatii, oferirca mai multor servicii (Wheelen, T., Hunger, D.,
2006, p. 85).

Un cumpardtor sau un grup de cumpdratori este puternic in oricare din
urmatoarele situatii:

a). Un cumparator cumpdara o cantitate mare din produsele unui furnizor.
Exemplu:

O firma mare producitoare de automobile cumpard de la un furnizor o
cantitate mare de filtre de ulei

b). Cumparatorul are potentialul de a se integra in amonte si isi fabrica el
produsul respectiv

Exemplu:

O firma care editeaza un ziar si poate fabrica si hartia necesara.

c). Exista mulfi furnizori pentru ca produsele sunt standardizate sau
nediferentiate.

Exemplu:

Conducatorii auto pot sa-si aleaga orice statie de benzina pentru cumpararea

combustibilului necesar

d). Schimbarea furnizorului il costa foarte putin pe cumparator.
Exemplu:

Consumabile pentru birou pot fi usor cumparate de la orice magazin de profil.

e). Produsul cumpérat are o pondere mare in costurile de aprovizionare ale
cumpdratorului, fapt pentru care el cautd un pret mai bun la alti furnizori.

). Produsul cumpdrat nu este important pentru calitatea sau pretul final al
produsului care urmeaza a fi fabricat si de aceea poate fi usor substituit.

Exemplu:

Cablurile pentru electricitate folosite la candelabre.
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Puterea de afaceri a furnizorilor

Furnizorii pot influenta o industrie prin cresterea preturilor sau prin reducerea
calitatii produselor sau serviciilor oferite.

Un furnizor sau un grup de furnizori este puternic in oricare din urmatoarele
situatii:

a). Industria este dominata de un numar restrans de firme producatoare, care
vand unui numar mare de firme (adica sunt furnizorii acestor firme).

Exemplu: Industria petroliera.

b). Produsele sau serviciile oferite sunt unice.

¢). Nu existd inca produse substituente.

Exemplu:Electricitatea.

d). Furnizorii se pot integra 1n aval si sd concureze cu actualii cumparatori.

Exemplu:

O firma producatoare de microprocesoare poate fabrica si PC-uri, cum  este

cazul firmei Intel.

Interpretarea schimbarilor si tendintelor dintr-0 industrie poate fi de mare
importantd pentru succesul unei firme pentru ca structura industriei influenteaza si
este influentata de strategiile folosite de firmele din industria respectiva. Pentru a fi
competitive firmele trebuie sa infeleagd structura industriei in care actioneaza pentru
ca pe aceasta baza pot selecta acele strategii care pot influenta pozitiv sau pot diminua
pericolele generate de fortele care influenteaza concurenta.

Prin studierea fortelor concurentiale care actioneaza intr-0 industrie, o firma
poate stabili atractivitatea unei industrii sub aspectul veniturilor care pot fi obtinute
raportat la capitalul investit. Cu cat fortele concurentiale sunt mai puternice, cu atat
este mai mic potentialul de a obtine profit. O industrie neatractiva prezinta bariere de
intrare mici, furnizorii §i cumparatorii au putere de afacere mare, exista pericole
puternice din partea produselor substituente si rivalitatea intre firmele existente este
mare. Aceste caracteristici ale industriei ingreuneaza posibilitatea firmelor de a
dobandi competitivitate strategica si profit peste nivelul mediu al industriei.

O industrie atractiva are bariere de intrare mari, furnizorii si cumparatorii au o
putere de afacere mica, exista putine amenintari din partea produselor substituente, iar

concurenta este medie.
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Evolutia unei industrii

In timp orice industrie evolueaza, adici parcurge mai multe faze, de la crestere la
maturitate sau declin. Influenta fortelor concurentiale (din componenta modelului
elaborat de Michael Porter) variazd conform etapei de evolutie in care se afla
industria.

Ciclul de viata al industriei este util pentru a explica si a previziona tendintele
fortelor concurentiale (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 86).

Exemplu:

Cand o industrie este noua cumparatorii cumpara produsul indiferent de pret

pentru cd le satisface o nevoie unica.

Exemplul mentionat este caracteristic industriilor fragmentate, in care nicio
firma nu are cota de piatd mare, fiecare firmad servind numai o mica parte din piata
totald. Pe masurd ce intrd noi concurenti in industrie preturile se reduc, iar firmele
depun eforturi de integrare pentru a reduce in continuare costurile prin cumpararea
furnizorilor si a distribuitorilor. De asemenea concurentii incearca sa-si diferentieze
produsele.

Industria consolidata
Exemple de industrii consolidate:

Industria  automobilelor, industria  petroliera, industria  aparatelor

electrocasnice, fiecare dintre acestea fiind controlate de un numar mic de

firme mari.

Pe masura ce o industrie trece din faza de maturitate in faza de declin, ritmul
de crestere a vanzarilor se reduce si vanzarile incep sa se reduca. Daca barierele de
iesire din industrie sunt mici, atunci firmele 1si adapteaza dotarea tehnica pentru o alta
utilizare sau isi vand utilajele si instalatiile. Industria tinde sa se consolideze in jurul

unui numar mic de concurenti, care sunt firme puternice.

Exemplu:

Industria tigdrilor este o industrie aflatd in declin.
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Grupurile strategice si tipurile strategice

Un grup strategic constd dintr-un grup de firme care urmaresc strategii
similare folosind resurse similare (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 88).

In orice industrie impartirea firmelor in grupuri strategice este utild pentru o
mai buna intelegere a mediului concurential. Firmele dintr-un grup strategic sunt
concurenti puternici.

Exemple:

a). Firmele McDonald‘s si Pizza Hut fac parte din aceeasi industrie, dar
apartin la grupuri strategice diferite pentru ca au misiuni, obiective si
strategii diferite.

b). Firmele McDonald‘s si Burger King au strategii similare, ele  ofera hrana
tip fast-food in cantitati mari, la preturi mici pentru familii cu venituri medii

si mici. Ele apartin aceluiasi grup strategic.

Grupurile strategice dintr-o industrie pot fi reprezentate grafic intr-un sistem
de 2 axe, folosind doua variabile (vezi Figura nr. 2.2). Cele doua variabile nu trebuie
sa fie corelate puternic pentru ca in acest caz dispunerea tuturor grupurilor strategice
ar fi pe diagonala, iar concluziile pe care le-am obtine ar fi minime.

Exemplu:

In industria lanturilor de restaurante din SUA se pot folosi doud variabile:

pretul, respectiv meniul. Alte variabile posibile ar fi: calitatea, servirea,

amplasarea, gradul de integrare verticala.

Concurenta dintre firmele situate in acelasi grup strategic este mai mare decat
oncurenta ntre o firmd din grupul strategic si firme din afara acestui grup (Hitt, M.,
Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 60).

Folosirea grupurilor strategice este utild pentru analiza structurii competitive a
unei industrii. Aceastd analizd ajutd la stabilirea nivelului concurentei, a pozitiei

ocupate de firme in industria respectiva.
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Existenta grupurilor strategice are implicatii, cum ar fi:

a). Firmele din grup ofera produse similare acelorasi consumatori si de aceea
concurenta dintre ele este foarte mare. Cu cat este mai intensa concurenta, cu atat este
mai mare pericolul asupra profitabilitatii fiecarei firme.

b). Intensitatea cu care se manifesta fortele concurentiale (din modelul lui
Michael Porter) difera intre grupurile strategice.

c). Cu cat sunt mai apropiate grupurile strategice in privinta strategiei folosite
de firme, cu atat este mai mare probabilitatea sd existe concurentd intre grupuri (Hitt,
M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 61).

Analizand intensitatea concurentei intr-0 industrie sau intr-un grup strategic
este util sd fie caracterizati concurentii.

Notiunea de tip strategic defineste o categorie de firme care au o orientare
strategicd comuna §i o combinatie a structurii, a culturii organizationale si a
proceselor in concordanta cu acea strategie.

Firmele concurente dintr-o industrie pot fi impartite in functie de orientarea lor
strategica in urmatoarele tipuri:

v’ Aparatorii (defenders) Prospectorii (prospectors) Analizatorii (analyzers)
Exemplu:
Firmele IBM si Procter & Gamble actionecaza in mai multe industrii si sunt
analizatori.
v Reactorii (reactors)
Exemplu:
Companiile aeriene din SUA sunt reactori, daca avem in vedere felul in care au

raspuns la firmele nou intrate pe piata, cum ar fi Southwest si JetBlue.
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CAPITOLUL 8. MEDIUL INTERIOR FIRMEI

Resursele si competentele firmei

Resursele firmei constituie elemente de intrdri in procesul de productie.

Resursele nu genereazd singure valoare pentru firme. Pentru ca o firma sa

dobandeascd un avantaj competitiv resursele trebuie sa interactioneze si sa creeze

competente organizationale (Grant, R., 2002, p. 144).

Avantajul competitiv al firmei se bazeazd pe o combinatie unica a resurselor

firmei (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 75).

Exemple:

a). Luate separat resursele firmei Ford (ingineri, proiectanti, resurse IT) au o
valoare limitata. Impreuni ele genereaza competentele de cercetare-dezvoltare
necesare pentru a crea modele noi de autoturisme.

b). Firma Amazon.com si-a combinat resursele de servire si distributie pentru
a fundamenta un avantaj competitiv. Firma gi-a inceput activitatea ca o librarie
pe Internet, expediind direct comenzile cétre clienti. Firma s-a dezvoltat rapid
si a stabilit o retea de distributie prin care pot expedia milioane de articole
diferite catre milioane de consumatori diferifi. Comparativ cu firma
Amazon.com, firmele concurente tradifionale ca Toys'R Us si Borders nu au
reusit sa-si stabileascd o prezentd efectivd pe Internet, fapt pentru care au

incheiat intelegeri de parteneriat cu firma Amazon.com.

Resursele firmei pot fi tangibile si intangibile. Intrucit resursele intangibile

sunt mai putin vizibile si mai dificil pentru concurenti sa le inteleaga si sa le imite,

firmele preferd sa se bazeze pe acestea (si nu pe resursele tangibile) atunci cand isi

fundamenteaza competentele si competentele esentiale (Hitt, M., Ireland, D.,
Hoskisson, R., 2007, p. 77).

Resursele tangibile

v
v

resurse financiare

resurse fizice (utilaje, instalatii, cladiri, amplasarea acestora, accesul la materii
prime)

resurse organizationale (structura organizatorica, sistemele de planificare,

control si coordonare)
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v" resurse tehnologice (tehnologii, brevete, marci, drepturi de copyrights).
Resursele intangibileresurse umane (experienta, calificarea si competentele
manageriale, flexibilitatea si atasamentul angajatilor fata de firma)

v' resursele inovationale (idei, competente si capacitatea de a inova)

v’ reputatia firmei in rindul consumatorilor, respectiv al furnizorilor, bazata pe

calitatea produselor sau serviciilor oferite.

Valoarea strategica a resurselor este indicata de gradul in care ele contribuie la
dezvoltarea competentelor, a competentelor esentiale si a avantajului competitiv.

Resursele firmei nu creeaza singure valoare pentru firma. Pentru ca firma sa
dobandeascd un avantaj competitiv resursele trebuie sd interactioneze si sd creeze
competente.

Competentele firmei se referd la abilitatile firmei de a folosi resursele pe care
le detine pentru a desfasura anumite activitati si constau in procese si practici prin
care se realizeazd interactiunea dintre resurse pentru a se obtine produsele sau
serviciile dorite.

Exemplu:

Competentele de marketing ale unei firme se bazeaza pe interactiunea intre
specialistii de marketing, tehnologia informationala si resursele financiare.
Competentele se formeaza in cadrul domeniilor functionale ale firmei, astfel
ca existd: competente de proiectare, de marketing, de productie, de
managementul sistemelor informationale, de cercetare-dezvoltare, de

distributie si vanzare.

Exemple:

Firma Wal-Mart are competente in domeniul distributiei prin faptul ca
foloseste eficient tehnicile de management logistic.

Firma Wal-Mart are competente si in domeniul managementului sistemelor
informationale prin folosirea eficienta a metodelor de control al stocurilor.
Firma Gillette are competente in domeniul marketingului prin faptul ca
promoveaza eficient marcile de produse.

Firma PepsiCo are competente in management prin faptul cd si-a creat o
structura organizatorica eficienta.

Firma Sony are competente de productie prin faptul cd a realizat

miniaturizarea componentelor si a produselor.
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Firma Campbell Soup are competente de marketing prin faptul ca identifica si
reactioneaza la tendintele pietei.

Firmele Amazon.com si Federal Express au competente de distributie si
vanzare prin faptul ca realizeazd calitate si eficientd 1n servirea
consumatorilor.

Firmele Toyota si Komatsu au competente de productie prin faptul ca
realizeaza eficientd in productie si Tmbunatatiri continue ale proceselor de
productie.

Firma Benetton are competenfe de productie prin faptul ca manifesta

flexibilitate si viteza de raspuns mare.

Competentele firmei sunt rezultatul integrarii si coordondrii resurselor
acesteia. Nu toate firmele reusesc sa realizeze corespunzator aceasta integrare si de
aceea competentele lor nu sunt similare.

In literatura de specialitate se folosesc notiunile de competente si capabilititi
ca fiind sinonime.

Competentele unei firme trebuie analizate raportat la alte firme (Grant, R.,
2002, p. 143).

Exemplu:

Multe firme pot fabrica computere. Problema critica este dacd ele pot fabrica

computere cu un cost, calitate si viteza comparabile cu cele fabricate de firma

Dell Computer.

Dobandirea avantajului competitiv necesita ca o firma sa identifice ce poate
face ea mai bine decat concurentii.

Competentele esentiale (core competences) sunt acele competente care sunt
fundamentale pentru rezultatele unei firme si deci pentru obtinerea avantajului
competitiv. Rolul competentelor esentiale intr-o firma consta in urmatoarele:

v' contribuie la crearea valorii pentru consumatori sau la generarea eficientei cu
care aceastd valoare este creata

v’ ofera o baza pentru patrunderea pe piete noi (Hamel, G., Prahalad, C., 1992,
p.164).
Stabilirea competentelor care constituie competente esentiale pentru o firma

necesitd o analizd a consumatorilor, respectiv a concurentilor. Competentele devin
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competente esentiale atunci cand acestea ajuta firma sa fabrice produse/servicil
distinctive, adicd produse/servicii care au caracteristici apreciate de consumatori,
adica le ofera o valoare mai mare.

Competentele esentiale sunt acele competente care satisfac urmatoarele criterii
(Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 81):

e Sunt valoroase, adicd permit firmei sd fructifice perspectivele oferite de
mediul exterior si sd neutralizeze pericolele din acest mediu, reusind astfel sa
creeze valoare pentru consumatori.

Exemplu:
Firma General Electric a reusit sa-si creeze o competentd valoroasd in
domeniul serviciilor financiare, prin achizitionare si prin integrarea afacerilor

cumparate, respectiv prin folosirea angajatilor ,,potriviti” la ,,locul potrivit”.

e Sunt rare, adica de ele dispun putini dintre concurentii actuali sau potentiali.
Competentele detinute de multi concurenti nu vor constitui surse ale
avantajului competitiv pentru nici unul dintre ei.

e Sunt costisitor a fi imitate, adicd nu pot fi dobandite usor de catre alte firme.
Cauzele care fac dificila imitarea competentelor sunt: cultura organizationald a firmei
(in sensul caracterului ei unic); complexitatea sociala, adica multe din competentele
firmei decurg din relatiile interpersonale, increderea, prietenia intre manageri,
respectiv intre manageri si angajati; reputatia firmei in randul consuamtorilor si
furnizorilor; ambiguitatea corelatiei existente intre competentele firmei si avantajul
competitiv (concurentii nu pot inelege exact cum 1isi foloseste firma competentele
sale ca baza a avantajului competitiv).

Exemplu:

Firma UPS are competente esentiale de livrare a coletelor bazat pe
competentele sale operationale si de marketing. Acestea decurg din cultura
organizationala a firmei care de-a lungul anilor a constituit fundamentul pentru

ceea ce S-a realizat 1n firma.

e Sunt nesubstituibile, adica nu au echivalent sub aspect strategic. Competentele

firmei sunt echivalente sub aspect strategic atunci cand fiecare dintre ele pot fi
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folosite separat pentru a implementa aceleasi strategii. Valoarea strategicd a

competentelor creste cu cat este mai greu ca ele sa fie substituite.

O firma detine un avantaj competitiv numai daca concurentii au incercat fara
succes sa-1 copieze strategia. O firma care dispune de competente valoroase si rare,
dar care prezintd riscul imitarii poate s dobandeascd pe termen scurt un avantaj
competitiv. In aceste conditii, perioada de timp in care o firmiare sanse si-si mentini
avantajul competitiv depinde de viteza cu care concurentii pot imita un produs,
serviciu sau proces.

Numai prin combinarea conditiilor exprimate prin cele patru criterii,

competentele firmei pot fi considerate ca fiind competente esentiale.

Analiza lantului valorii. Externalizarea activitatilor

Analiza lanfului valorii dd posibilitatea firmelor sa identifice si sa inteleaga
acele parti ale operatiunilor acestora care creeaza valoare, respectiv cele care nu
creeaza valoare. Cunoasterea acestor aspecte este esentiald pentru ca o firma obtine
profituri peste nivelul mediu numai cand valoarea pe care o creeaza este mai mare
decét costurile necesare obtinerii acestei valori (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R.,
2007, p. 85).

Lantul valorii cuprinde un ansamblu de activita{i corelate creatoare de valoare,
care incep cu receptia materiilor prime primite de la furnizori si continua cu celelalte
activitati care contribuie la fabricarea unui produs/serviciu, respectiv cu marketingul
si distributia acestuia la consumatorii finali (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 111).

Foarte putine firme efectueaza toate activitatile de pe lantul valorii produselor
sau serviciilor sale.

Fiecare produs (grupa de produse) al firmei are propriul sdu lant al valorii.
Intrucat majoritatea firmelor fabrici mai multe produse sau servicii diferite, analiza
internd a firmei necesita de fapt analiza mai multor lanturi ale valorii.

In Figura nr.3.1 se prezinta lantul valorii unui produs sau serviciu.
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Infrastructura firmei
Managementul resurselor umane
Dezvoltarea tehnologica Profi
Aprovizionarea

Logistica | Operatiile| Logistica | Marketingul| Serviceul
in cadrul in afara si vanzarile Profit
firmei firmei

Fig. nr.3.1 Lantul valorii (Prelucrare dupa Porter, M.,1985, Competitive advantage:
creating and sustaining superior performance
Activitatile de pe lanful valorii pot fi grupate astfel:
e activitati primare
e activitati de sustinere
categorii de activitati primare logistica in cadrul firmei: receptia materiilor prime,
depozitarea si transportul intern
v’ operatiile: activitatile necesare pentru a transforma materiile prime in produse
finite
v logistica in afara firmei: depozitarea si distribuirea produselor finite la
consumatori
v' marketingul si vAnzarea: convingerea consumatorilor pentru a cumpdira
produsele, respectiv a face posibil ca acestia sa le cumpere
v' serviceul post-vanzare oferit consumatorilor pentru a mari si mentine
valoarea produselor cumparate.
Activitatile de sustinere baprovizionarea: cumpararea materiilor prime
v’ dezvoltarea tehnologica: stabilirea produselor si proceselor
v' managementul resurselor umane: recrutarea, pregatirea, perfectionarea si
salarizarea angajatilor
v’ infrastructura firmei: managementul general, managementul calitatii,

planificarea si finantarea.
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Toate activitatile de pe lantul valorii trebuie examinate raportat la activitatile
executate de concurenti, astfel incat firma sa-si poatd evalua fiecare activitate ca fiind
superioard, echivalenta sau inferioara.

Pentru a constitui o sursa a avantajului competitiv, o resursa sau o competenta
trebuie sd permitd firmei sd realizeze o activitate mai bine decat concurentii sau sa
realizeze o activitate creatoare de valoare pe care concurentii nu o pot desfisura.
Numai in acest fel firma poate crea valoare pentru consumatori §i are perspective
pentru a mentine aceastd valoare. Deseori aceasta inseamnd reconfigurarea si
recombinarea Tn modalitati unice a activitatilor de pe lantul valorii.

Exemple:

1. Firma McDonald's si-a evaluat competentele esentiale pentrua vedea cum
pot fi ele folosite in scopul generarii unei valori superioare pentru
consumatori. Dupa aceea managerii de la nivelul de varf au adoptat o serie de
masuri pentru a mari valoarea produselor. Astfel au introdus meniuri cu
valoare extra si au hotarat sa-si desfasoare activitdtile pe diferite
amplasamente (au deschis localuri n cadrul magazinelor Wal-Mart).

2. Federal Express a schimbat natura afacerii de livrare prin reconfigurarea
uneia dintre activitatile primare (logistica in afara  firmei) si a uneia dintre
activitatile de sustinere (managementul resurselor umane) pentru a genera
afacerea de livrare “peste noapte”, generand astfel valoare (Hitt, M., Ireland,

D., Hoskisson, R., 2003, p. 94).

Analiza activitatilor de pe lantul valorii permit o mai bund intelegere a
punctelor forte si a lipsurilor firmei.

Rezultatul unei analize eficiente a lantului valorii este identificarea unor
modalitati noi pentru a desfasura activitatile cu scopul de a genera valoare. Intrucat
aceste imbunatatiri sunt specifice firmei, adica sunt un rezultat al modului unic de
combinare a resurselor si competentelor de care dispune, este dificil pentru concurenti
sa le recunoasca, sd le inteleagd si sd le imite. Cu cat este mai mare timpul necesar
concurentilor pentru a intelege cum reuseste o firmd sd creeze valoare prin
desfasurarea activitdtilor primare si a activitdtilor de sustinere, cu atit dureazd mai
mult avantajul competitiv al acestei firme.

Diferentele existente intre lanturile valorii firmelor concurente constituie o

sursa esentiala a avantajului competitiv.
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Ce pot face firmele cu acele activitati primare si de sustinere care nu genereaza
un avantaj competitiv? O solutie este externalizarea activitatilor (outsourcing-ul),
adicd o firma poate apela la furnizori (surse externe) pentru anumite activitati
creatoare de valoare.

Folosirea surselor externe este eficientd pentru ca putine firme au toate
resursele si competentele necesare pentru a obgine superioritate sub aspect competitiv
in toate activitatile primare si de sustinere.

O firma trebuie insa sa manifeste precautie in luarea deciziei de externalizare
dacd 1n industria in care actioneaza majoritatea firmelor isi externalizeaza activitatile.
Exemple:

1. Firma Dell Computer foloseste surse externe pentru desfasurareacelei  mai
mari parti a activitatilor de productie si de servire a consumatorilor. Tn acest
fel firma se concentreaza sa creeze valoare prin competentele sale de service si
de distributie on-line.

2. Desi majoritatea firmelor din ramura producatoare de incaltdminte sport
(firmele Nike, Reebok) folosesc surse externe pentru fabricarea acestor
produse (orientandu-se spre tari in care nivelul salariului este mai mic), firma
New Balance a hotarat sa nu foloseascd surse externe pentru fabricarea
produselor sale. Astfel aceastda firma si-a mentinut aproximativ 20% din
fabricatie, imbunatatind nivelul calificarii angajatilor. Desi este mai ieftina
fabricarea incaltamintei in China (unde costul de productie este $ 1,30 pentru o
pereche, comparativ cu $ 4 pentru o pereche in SUA), totusi firma New
Balance reuseste sa fabrice mai eficient incaltdmintea (24 minute/pereche,
comparativ cu 3 ore/pereche in China). Managerii firmei New Balance
considerd ca competentele  fabricarii interne a pantofilor si avantajele
controlului designului, respectiv a calitatii justificd depasirea costului de

productie al unei perechi de pantofi.

Pentru a fi externalizate numai acele activitati care trebuie, managerii implicati
in aplicarea programelor de externalizare a activitafilor este important s defind
urmatoarele abilitati:

v’ Sa aiba o gandire strategica, adicd sa inteleagd daca externalizarea duce la un
avantaj competitiv si modul in care se realizeaza acesta

v Si aiba abilitati de management al relatiilor cu partenerii

126




v S& aiba abilitati de management al schimbdarii produse prin externalizare,
inclusiv problema rezistentei pe care o manifestd angajatii firmei fatd de
externalizare.

Externalizarea are anumite consecinte pentru firma, astfel:

a). Se diminueaza capacitatea de inovare a firmei si numarul locurilor de
munca in acele firme care decid externalizarea unor activitati;

b). Exista avantaje  privind reducerea costurilor si cresterea calitatii
activititilor externalizate. In acest fel se adaugd valoare produselor oferite
consumatorilor si firma poate sd obtind un avantaj competitiv. Aceste avantaje explica
decizia firmelor Dell, Hewlett-Packard, Motorola de a externaliza fabricatia si
proiectarea mai multor produse.

c). Existd riscuri pentru cd nu intotdeauna prin externalizare se obfin

rezultatele dorite, iar partenerii pot invata tehnologia si pot deveni

Procesul de benchmarking

Benchmarkingul constituie un instrument prin care o firma poate stabili daca
activitatile de pe lantul valorii sunt competitive comparativ cu concurentii sai si daca
ii pot asigura succesul pe piata (David, F., 2008, p. 157).

Prin benchmarking firma stabileste cele mai bune practici folosite de
concurentii din industrie, cu scopul de a implementa aceste practici si de a imbunatagi
modul de desfasurare a propriilor activitati.

Pe baza rezultatelor benchmarkingului managerii firmei adopta actiuni pentru
a imbunatati competitivitatea strategica a firmei prin identificarea activitatilor de pe
lantul valorii la care concurentii au avantaj competitiv prin cost, service, reputatie.

In desfiasurarea procesului de benchmarking cea mai dificila etapa este gasirea
informatiilor privind activitatile de la lantul valorii altor firme si costurile asociate lor.

Sursele de informatii pentru desfasurarea benchmarkingului sunt: rapoarte
publicate de cétre firme, publicatii comerciale, furnizorii, distribuitorii, consumatorii,
partenerii de afaceri, creditorii i actionarii.

In SUA datorita popularititii benchmarkingului exista firme de consultanti care culeg
informatii, fac studii de benchmarking si distribuie rezultatele obtinute fara a dezvalui

sursele.
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Benchmarkingul oferd firmelor posibilitatea de a adduga valoare

consumatorilor si de a se distinge de concurenti, fapt pentru care este aplicat in mod

curent de multe firme.

Exemplu:

Firma Rank Xerox a inregistrat in perioada 1965-1975 o crestere anuala a
profitului cu 20% deoarece avea monopolul asupra tehnologieide fotocopiere.
Dar la sfarsitul deceniului 8 pozitia ei pe piatd s-a redus pentru ca au aparut
noi concurenti in privinta prefului si a calitaii. Managerii au decis sa aplice
benchmarkingul pentru a vedea cum s-au creat fotocopiatoarele proprii, costul
fiecarei faze de productie, costul vanzarii, calitatea serviceului ofertit,
comparativ cu concurentii. De fiecare data cind un element era executat mai
bine alte firme, managerii insistau ca acel nivel al performantei sa devina noul
standard al operatiilor proprii. Benchmarkingul a devenit o activitate curenta a
fiecarui compartiment al firmei, si se ghideaza dupa principiul: "orice
activitate care este realizata mai bine in cadrul unei firme concurente, noi
trebuie sd incercam sa o realizam cel pugin la fel de bine." Aplicand procesul
de benchmarking firma Xerox si-a imbunatatit poziia financiara si a reusit sa

mareasca satisfactia consumatorilor cu 40%.

Avantajele aplicarii benchmarkingului sunt urmatoarele:

v

da posibilitatea ca cele mai bune practici din ramurd sa fie incorporate in
propria firma

poate genera stimularea si motivarea personalului firmei, a carei creativitate
este absolut necesara pentru a implementa aceste practici

duce la eliminarea rezistentei din interiorul firmei la schimbari

fiecare firma va determina nivelul costurilor care poate fi realizat prin
incorporarea practicilor folosite de alte firme, intrucat este mai important ca
aceste practici sa fie cunoscute si nu neaparat sa se obtind costuri comparabile
personalul implicat in benchmarking 1si largeste cunostintele profesionale ca
urmare a contactelor si interactiunilor pe care le are cu alte firme.

Succesul benchmarkingului depinde de existenta unor elementele esentiale,

cum ar fi: corelarea benchmarkingului cu misiunea firmei, stabilirea unor obiective

masurabile, dobandirea atasamentului managerilor de la nivelul de varf al firmei,

crearea unei echipe puternice, canalizarea eforturilor echipei spre cele mai adecvate
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probleme, selectarea atenta a firmelor concurente ale caror practici meritd sa fie
studiate, existenta 1n cadrul firmei a dorintei pentru schimbare.

Benchmarkingul trebuie sa devind o componenta a activitatilor fiecarei firme,
in sensul desfasurarii continue a acestuia, Intrucat ceea ce reprezinta cea mai buna

practica in prezent poate fi necorespunzatoare in viitor.
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CAPITOLUL 9. STRATEGIA LA NIVELUL FIRMEI

Strategia de diversificare corelata

Diversificarea corelatd este o strategie aplicatd de catre o firma cu scopul de a
profita de faptul cd apar economii la costuri prin posibilitatea inceperii unei afaceri
noi folosind resursele si competentele esentiale dezvoltate si fructificate in celelalte
afaceri ale firmei, ele putand fi transferate la noua afacere fara costuri suplimentare
semnificative.

Formele sub care se realizeazd strategia de diversificare corelatd sunt
integrarea in amonte, integrarea in aval si integrarea orizontald. Aceste forme
constituie integrarea verticald, care inseamna dobandirea controlului asupra
distribuitorilor, a furnizorilor sau a concurentilor.

Integrarea verticald inseamna de fapt o reconfigurare a lantului valorii unei
firme, pentru ca anumite activitati care pana atunci erau executate de alte firme vor fi
inglobate in activitatea firmei (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 166).

Strategia de diversificare corelatd s-a dovedit a fi eficientd In urmatoarele
situatii: cand firma concureaza intr-o industrie care nu este in crestere sau
inregistreaza o crestere micd; cand prin adaugarea unor produse noi, dar corelate vor
creste vanzarile la produsele curente; cand produsele noi, dar corelate ar putea fi
oferite la preturi competitive; cand produsele noi, dar corelate inregistreaza vanzari
sezoniere care echilibreaza situatia vanzarilor la produsele actuale; cand produsele
actuale ale firmei se afla in faza de declin a ciclului de viata; cand firma are o echipa
de management puternica.

Exemple de diversificare corelata:

1. Firma Amazon.com a inceput sd vanda si computere prin magazinul sdu
virtual. In loc si depoziteze computere in propriile depozite firma
Amazon.com transmite comenzile pentru computere la firma Ingram Micro
(de comert cu ridicata). Aceastd firmad trimite direct computerele la clienti,
astfel ca firma Amazon.com fisi minimizeaza riscul atasat strategiei de
diversificare.

2. Firma Dell Computer urmareste o strategie de diversificare corelatd prin

fabricarea si marketingul produselor electronice (televizoare, MP3 players).

Managerii firmei apreciaza ca afacerea fabricarii computerelor are tot mai
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multe elemente comune cu afacerea de divertisment datorita digitalizarii.
Firmele Dell si Hewlett-Packard sunt firme care pe langa afacerea de baza
apartinand industriei computerelor) concureaza in industria produselor
electronice cu firmele Sony, Matsushita, Samsung.

3. Firma Procter & Gamble foloseste o strategie de diversificare corelata,
principalele afaceri ale firmei fiind: fabricarea prosoapelor de hartie, a
servetelelor si a pampers-urilor. Aceste afaceri folosesc in comun resursele

firmei datorita faptului cd prezinta trasaturi comune $i anume:

v’ fiecare afacere foloseste hartia ca materie primd, ceea ce inseamna ca
activitatile de aprovizionare si fabricatie sunt asemanatoare;

v’ toate aceste afaceri au ca rezultat produse bunuri de consum care se vand n
aceleasi magazine (in majoritatea cazurilor), astfel ca apare posibild folosirea

in comun a fortelor de vanzare si a canalelor de distributie.

4. Firma Philip Morris producatoare de tigari are o competentd distinctiva in
marketing pe care a reusit sd si-o dobandeasca datoritd concurentei foarte
puternice din ramura fabricarii tigarilor. Aceastd firma s-a lansat si intr-o0
afacere total diferitd si anume cea a fabricarii berii, prin achizitionarea firmei
Miller Brewing. Nicio firma din domeniul fabricarii berii nu a reusit sa-si
dezvolte competentele de marketing ca o sursa a avantajului competitiv. Dar
firma Philip Morris si-a folosit competentele esentiale in marketing si pentru

noua afacere, transformandu-le n surse ale avantajului competitiv.

Integrarea in amonte (backward integration)

Exemplu:

Firma Wal-Mart care vinde si produse aprovizionate de la firma  Procter &
Gamble comandd prin Internet produsele la furnizori. Cand cumpadratorii
prezinta produsele la casele de marcat, acestea sunt scanate si instantaneu se
transmite o noua comanda furnizorului, firda a mai completa formulare de

comanda.

Integrarea in amonte poate fi o strategie eficienta In urmatoarele situatii:
= cand furnizorii actuali ai firmei sunt neseriosi, pretind preturi mari si nu pot
satisface cerintele cumparatorilor;

= cand numarul furnizorilor este mic si numarul concurentilor este mare;

131




= cand firma concureaza intr-o industrie care creste rapid;

= cand firma are resursele si competentele necesare;

= cand este important pentru firma ca preturile materiilor prime sa fie cat mai
stabile.

Integrarea in aval (forward integration) este o strategie prin care o firma cauta
sa-si extindad proprietatea sau controlul asupra distribuitorilor sau a comerciantilor cu
amanuntul.

Exemplu:

Firma Dell Computer si-a deschis magazine in cadrul unor supermagazine
(Sears, Roebuck), dand posibilitatea consumatorilor sa vada si sa incerce
produsele Tnainte de a le cumpara. Din aceste magazine nu se pot cumpara
produsele (ele nu au stocuri de produse), comenzile putand fi facute exclusiv

prin telefon sau Internet.

O modalitate de aplicare a integrarii in aval este franchisingul.

Exemplu:

Tn SUA peste 2000 firme din 50 industrii folosesc franchisingul ~ pentru a-si
distribui produsele sau serviciile. Afacerile pot creste rapid intrucat costurile

sunt suportate de mai multe persoane (francizagii).

Integrarea 1n aval poate fi o strategie eficientd in urmatoarele situatii (David,
F., 2008, p. 175):
= cand distribuitorii actuali ai firmei nu sunt seriosi, pretind preturi mari si nu
pot satisface nevoile de distributie ale firmei;

= cand firma concureaza intr-o industrie care este in crestere;

U

cand firma are resursele si competentele necesare;
= cand distribuitorii §i comerciantii cu amanuntul actuali au profituri foarte mari,
aspect care sugereazd faptul cad o firmd poate sd-si distribuie profitabil
propriile produse la preturi competitive.
Integrarea orizontala (horizontal integration) Integrarea orizontald poate fi o
strategie eficientd in urmatoarele situatii:

= cand firma concureaza intr-o industrie aflata in crestere;
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= cand o firmd poate dobandi un avantaj competitiv datoritd -cresterii
dimensiunilor activitatii si a economiilor de scara;

= cand firma are resursele si competentele necesare pentru a conduce cu succes
noua firma (mai extinsd);

= cand firmele cumparate, achizitionate sau preluate au performante reduse.

Tendinta ultimilor ani este cresterea diversitatii relatiilor dintre firmele care
incearca sd reconcilieze flexibilitatea si stimulentele tranzactiilor de piatd cu
colaborarea stransd, care este caracteristicd pentru integrarea verticala (Grant, R.,
2002, p. 405).

Cresterea externalizarii activitatilor de pe lantul valorii a dus la specializarea
firmelor pe cateva activitati, astfel cd problema fundamentald a integrarii verticale
este decizia privind activitatile in care sd se specializeze o anumitd firma. Aceasta
decizie necesitd stabilirea gradului de atractivitate a diferitelor activitafi de pe lantul
valorii si a potenfialului pentru dobandirea avantajului competitiv la fiecare activitate
(Grant, R., 2002, p. 406).

Unele firme care in mod traditional erau integrate vertical, cum ar fi in
industria fabricarii automobilelor, se indreapta tot mai mult spre dezintegrare.

Exemplu:

Firma Ford cumpara peste %2 din componentele de care are nevoie de la

furnizori, firme cum ar fi TRW, Eaton, General Electric, Johnson Controls.

Fenomenul de dezintegrare este intalnit mai frecvent in industriile in care
exista surse de aprovizionare la nivel global.

In mod traditional multe firme au ciutat si lucreze cu mai multi furnizori
pentru a asigura aprovizionarea neintreruptd cu materii prime s$i componente,
respectiv pentru obtinerea unor preturi mai bune. In prezent in lume firmele incearca
sd imite strategia de aprovizionare a firmelor japoneze si anume de a stabili relatii

stranse, de lunga durata cu cétiva furnizori (David, F., 2008, p. 176).

Avantajele diversificarii corelate se refera la urmétoarele:
e controlul asupra furnizorilor sub aspectul cantitatii de materii prime, a
calitatii si a pretului;

e controlul asupra pietelor de desfacere;
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e accesul la informatii;
e economii la costuri;

e reducerea riscurilor.

Strategia de diversificare necorelata

Diversificarea necorelatd este o strategie de reunire in cadrul firmei a unor
afaceri diferite care nu au legaturi intre ele si poate fi creatoare de valoare datorita
economiilor de natura financiard, adicdi a unor economii la costuri datorate
imbunatatirii alocarii resurselor financiare ale firmei, care pot fi realizate astfel:

a). Printr-o alocare eficienta a capitalului, ceea ce urmareste reducerea
riscurilor intre afacerile firmei. Aceasta poate fi realizatd prin stabilirea unui
portofoliu de afaceri care prezinta diferite niveluri de risc, asa incat pe ansamblul
firmei riscul se reduce.

b). Prin cumpararea altor firme si restructurarea lor, constand in vanzarea unor
active ale acestora (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 173). Actiunile de
restructurare ale firmelor cumparate se refera la vanzarea unor active care se dovedesc
ineficiente (sedii, subunitd{i de productie) si la concedierea angajatilor.

S-a constatat ca firmele care doresc sa cumpere si sa restructureze alte firme
este bine sa aiba 1n vedere urmatoarele aspecte:

v Orientarea trebuie sd fie spre afaceri cu nivel tehnologic scizut, apartindnd
unor industrii mature (in caz contrar deciziile de alocare a resurselor devin
prea complexe);

v Afacerile din industria serviciilor sunt dificil de cumparat si apoi de revandut
datorita orientdrii lor spre consumatori (astfel ca daca o parte a angajatilor sunt
concediati acestia isi vor cauta un nou loc de munca la firmele concurente, dar
vor duce cu ei si o parte din consumatori).

Formele strategiei de diversificare necorelatd sunt:

= Patrunderea pe piete noi, respectiv fabricarea unor produse noi
prin exploatarea competentelor esentiale de care dispune firma.

= Diversificarea prin exploatarea competentelor esentiale care
poate depasi deplasarea pe pietele deja existente, in sensul de a

crea piete noi, inexistente pana atunci.
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Exemplu:
Tehnologia microelectronicd a patruns treptat pe piete noi, inexistente cu 20

ani in urmd, cum ar fi jocurile video interactive.

= Dezvoltarea unor competente noi pentru noi perspective aparute

pe piata.

Firmele care urmaresc sa se diversifice necorelat cauta sa cumpere firme care

sunt subevaluate sau care au perspective de crestere dar nu dispun de capital.

Exemple:

1. Firma englezd Hanson are o strategie de diversificare necorelatd. Ea
desfasoara peste 150 afaceri, cum ar fi: fabricarea vaselor si tigdilor,
echipament pentru golf, materiale de constructii, tigari, produse chimice etc.
Aplicarea acestei strategii s-a bazat pe cumpararea altor firme pe care apoi le-a
restructurat, principalele directii de actiune fiind: orientarea spre afaceri care
implicd un nivel tehnologic redus, orientarea spre produse bunuri de consum,
reducerea cheltuiclilor generale prin vinderea unor sedii si active inutile,
descentralizarea activitatilor si acordarea unor stimulente managerilor pentru
imbunatatirea activitatii.

2. Un alt exemplu de diversificarea necorelata a activitatilor este cel al firmei
italiene Benetton care a recunoscut ca diversificarea poate fi necesard pentru
a asigura o crestere continud in cazul manifestarii fenomenului de saturatie pe
pietele existente. In anul 1995 firma s-a situat pe locul cinci intre firmele
italiene sub aspectul vanzarilor. Dar managerii acesteia au realizat ca s-a atins
nivelul de saturatie pe pietele existente, astfel ca au decis adoptarea strategiei
de diversificare prin patrunderea pe noi piete, efectuand cateva achizitionari de
firme. Astfel a reusit sa-si extinda activitatea in domeniul supermarketurilor, a
curselor de formula 1, a restaurantelor amplasate pe autostrazi, a fabricarii
articolelor sport (cu marcile Nordica, Prince si Rollerblade).

3. Tot mai multe spitale din SUA incearcd sa Imbunatateasca atmosfera pentru
pacienti si vizitatorii acestora prin infiintarea in incintele lor a unor mini mall-
uri, care au farmacii, cafenele, librarii, restaurante, magazine, banci.

4. Firma General Electric are un grad mare de diversificare realizat prin

cumpdrarea unor firme din diferite industrii. Astfel aceasta firma fabrica
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locomotive, becuri, frigidere etc. De asemenea are in proprietate avioane
comerciale mai multe chiar decat firma American Airlines. (David, F., 2008,
p. 183; Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2003, p. 176)

Strategia de diversificare necorelata s-a dovedit a fi eficientd in urmatoarele
situatii (David, F., 2008, p.184):

= cand veniturile obtinute de firma prin fabricarea produselor sau serviciilor
actuale ar putea creste semnificativ prin addugarea in profilul de activitate a
unor produse noi, necorelate cu cele existente;

= cand firma concureaza intr-o industrie puternic competitiva, in care vanzarile
s1 profitul anual sunt in scadere;

= cand canalele de distributie existente ar putea fi folosite si pentru noile
produse;

= cand firma are resursele si competentele necesare pentru a concura i in alte
industrii;

= cand pietele pe care actioneaza firma sunt saturate.

Strategii de colaborare: societatile mixte
Societdtile mixte.

Societatile mixte sunt foarte eficiente atunci cand se doreste stabilirea unui
parteneriat pe termen lung intre firme si un transfer tacit de cunostinte. Transferul de
cunostinte se realizeaza prin faptul ca angajatii firmelor participante lucreaza
impreuna.

Exemple:

a). Anual iIn SUA se formeazd anual peste 10000 societati mixte, depasind
numarul achizitiilor si fuziunilor.

b). Firmele Nestle si Colgate-Palmolive au format o societate mixta pentru a
produce si comercializa bomboane, respectiv guma de mestecat care curata
dintii si reduc placile microbiene. Aceasta industrie este puternic competitiva,
iar vanzarile anuale au un ritm mare de crestere (comparativ cu bomboanele si
guma de mestecat clasice) tocmai datoritd avantajelor pe care le au aceste
produse pentru mentinerea sdnatatii.

c¢). Firma americana Starbuck a incheiat o societate mixta cu firma chineza

President Coffee pentru a deschide cateva sute de cafenele Starbuck in China.
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Cu toate cd majoritatea populatiei chineze este consumatoare de ceai, firma
Starbuck a reusit sa atragd consumatori din China, orientandu-i spre cafea.

(David, F., 2008, p. 193, 195).

Avantajele pe care le prezinta formarea societatilor mixte sunt:

= permit firmelor sd-si combine resursele si competentele pentru a crea un
avantaj competitiv care este diferit de orice avantaj competitiv al firmelor
participante luate individual,

= permit firmelor sd-si Tmbundtateascd comunicarea;

= dau posibilitatea globalizarii operatiilor firmelor participante
Exemplu:
Societatea mixta formatd intre firma Wal-Mart si firma Cifra din Mexic
dovedeste felul in care o firmd nationald poate beneficia substantial de

parteneriatul cu o firma straind pentru a dobandi accesul in tara respectiva.

= duc la minimizarea riscurilor atunci cand firmele doresc sa valorifice noi

oportunitati (daca ar actiona singure riscul ar fi mult mai mare).

Motivele care fac ca societatile mixte sa esueze sunt urmatoarele: managerii care
ar trebui sa colaboreze pentru buna desfasurare a activitafii noii firme nu se implica
suficient, consumatorii sunt nemulfumiti de calitatea produselor sau serviciilor oferite,
contribugia partenerilor la formarea capitalului este inegala.

Formarea societatilor mixte s-a dovedit a fi o strategie eficientd in urmatoarele
situatii:

v" Daci o firma formeazi o societate mixtd cu o firma dintr-o altd tara, atunci ea

va putea sa functioneze mult mai usor in aceasta tara si cu riscuri mai mici.

v Daca competentele celor doua firme se completeaza reciproc.

v Daca un anumit proiect are un potential de profit mare, dar necesita un volum

mare de resurse i prezinta riscuri mari.

v" Cand doud sau mai multe firme mici sunt nevoite sa concureze cu o firma

mare.

v Cand exista o nevoie pentru a introduce rapid o noua tehnologie.
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Aliantele strategice si retelele strategice

Un studiu efectuat asupra mai multor firme a pus in evidenta faptul ca aliantele
strategice au o importanta hotaratoare asupra succesului firmelor participante. Pentru
ca firmele nu-si pot cumpara noile tehnologii suficient de rapid, este esential ca ele sa
colaboreze (Kelly, M., I., Schaan, L., Jonacas, H., 2002, p. 11).

Motivele formarii aliantelor strategice sunt urmatoarele (Wheelen, T., Hunger,
D., 2006, p. 158; Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 265):

e Pentru a reduce concurenta, intrucat tot mai mult in majotitatea
industriilor concurenta se manifesta intre diferite alianfe strategice si
nu intre firme luate izolat. Ceea ce inseamna cd fosti concurenti
colaboreaza intr-o alianta strategica si actioneaza astfel Tmpotriva
altora care s-au unit deja.

e Pentru a dobandi economii dimensionale in productie si marketing,
intrucét prin reunirea eforturilor firmelor la fabricarea componentelor,
asamblarea produselor si marketingul produselor, acestea pot obtine
economii de scard nerealizabile in conditiile volumului de productie al
fiecarei firme luate separat.

e Pentru a-si reduce decalajele in privinta competentelor tehnice si de
productie, intrucat partenerii invata reciproc cu privire la desfasurarea
in comun a cercetarii, folosirea in comun a unor tehnologii.

e Pentru a dobandi acces pe alte picte firmele japoneze, respectiv firmele
americane au incheiat aliante strategice cu firme locale.

Exemplu:

Firma japoneza Sony este producdtoare de produse electronice. Managerii
acestei firme au hotarat sa formeze aliante strategice cu mai multe firme mici
pentru ca au considerat ca desfasurand in comun activitagile de cercetare-
dezvoltare si de productie, precum si folosind in comun resursele si
competentele, firma va putea patrunde mult mai eficient cu produse noi pe
piete noi. Firma Sony a avut succes aplicand aceasta strategie din urmatoarele
motive: a selectat acei parteneri de afaceri care aveau strategii si competente
complementare; prin aceasta a gasit calea patrunderii pe piete noi; firmele mici

pot comercializa produse noi mult mai eficient decét firmele mari.
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In multe cazuri aliantele strategice esueaza principalele motive fiind:

v dupa o perioada initiald de avant partenerii de alianta ajung la concluzia ca ei
au puternice diferente de opinii privind modalitatile de a actiona, au obiective
si strategii diferite;

v’ apar dificultati in colaborarea partenerilor mai ales in domeniile pe care le
considerd sensibile sub aspectul concurentei (experienta si schimbul de
informatii);

v se constatd o incompatibilitate intre culturile organizationale ale celor doua
firme, astfel ca angajatii firmelor participante nu mai pot lucra impreuna;

v’ uneori partenerii devin suspiciosi asupra motivelor reciproce de intrare in
alianta si nu mai doresc sa impartd controlul si sd actioneze pe o baza comuna.
In multe cazuri aliantele strategice au esuat sau au incetat in momentul in care

unul dintre parteneri a decis sa achizitioneze cealaltd firma.

Exemplu:

De exemplu alianta strategicd dintre firma japoneza Fujitsu si firma engleza
International Computers Ltd. (ICL) a incetat dupa noud ani prin cumpararea a
80% din actiunile firmei ICL de catre firma Fujitsu, care s-a straduit sa aduca
firma ICL intr-o asemenea situatie incat singura solutie era sa-si vanda
actiunile. La inceput firma Fujitsu a fost un furnizor de componente pentru
firme ICL, dupa care timp de noua ani si-a extins rolul astfel ca a devenit

pentru aceasta singura sursa de tehnologii noi.

Elementele esentiale care pot influenta rezultatele unei aliante strategice sunt:
selectarea unui partener compatibil si acordarea unei atentii deosebite pentru crearea
premiselor de comunicare bazata pe incredere reciproca; alegerea unui partener ale
carui resurse §i competente se completeaza reciproc; straduinta de a invata cat mai
mult si mai rapid despre tehnologia si managementul folosit de partener; grija
deosebitd pentru a nu fi divulgate partenerului informatii critice pentru mentinerea
competitivitatii strategice.

Tot mai multe firme sunt implicate simultan in mai multe strategii de
colaborare.

Exemplu:

Firma Procter & Gamble a incheiat peste 120 aliante strategice.
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Dar pe langd efortul unei firme de a incheia aliante strategice cu firme
individuale, tot mai multe firme isi unesc eforturile pentru a forma parteneriate
multiple in scopul realizarii obiectivelor pe care si le-au propus. Astfel se formeaza
retelele strategice. S-a dovedit cd o asemenea strategie de colaborare sub forma
retelelor strategice este eficientd in special cand partenerii sunt firme apropiate
geografic (amplasate ntr-un cluster), cum este cazul firmelor din Sillicon Valley,
California si Sillicon Island, Singapore (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p.
276).

De obicei una dintre firmele participante are rolul de centru strategic in cadrul
retelei. Firmele implicate in retea obtin informatii din diferite surse si astfel prin

integrarea acestor informatii firmele devin mai inovative.

Exemplu:
Firma Toyota se afla in centrul unei retele strategice de furnizori, in sensul ca
ea lucreaza cu peste 150 firme subcontractante, care la randul lor au peste

5.000 de subcontractanti, iar acestia au peste 40.000 de firme subcontractante.

S-a constatat mai ales in Japonia, ca firmele participante la o retea strategica se
ajuta reciproc la nevoie, aspect care poate duce in timp la reducerea performantelor

firmei cu rol de centru strategic (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 277).

Strategii de fuziune si achizitie

Fuziunea

Exemplu:

DaimlerChrysler AG a fost denumita ca fiind fuziunea unor egali, desi
Daimler-Benz a fost partea dominanta in tranzactie. Dar managerii firmei
Chrysler nu au acceptat tranzactia decat in conditiile denumirii ei ca fiind

fuziune.
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Achizitia

Preluarea este o strategie aplicatd in cazul in care fuziunea sau achizitia nu
sunt dorite de ambele parti. Deseori preluarea este considerata ca fiind ostila (Hitt, M.,
Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 192).

Motivele pentru care firmele urmaresc sa fuzioneze sunt urmatoarele: nevoia
de a realiza economii de scara, cresterea pozitiei pe piata, reducerea barierelor de
intrare pe alte piete, reducerea costurilor de cercetare-dezvoltare, cresterea vitezei de
intrare pe piatd cu produse noi, cresterea gradului de diversificare, evitarea
concurentei, oportunitatea de a dobandi si dezvolta competente noi (David, F., 2008,
p. 197). S-a constatat ca nu toate fuziunile au succes.

Exemple:
1. Business Week si Wall Street Journal au studiat fuziunile in SUA si au
ajuns la concluzia ca 2 dintre acestea au produs efecte negative pentru
actionari.
2. Studiile indica faptul ca aproximativ 20% dintre numarul de fuziuni si

achizitii sunt de succes, aproximativ 60% produc rezultate necorespunzatoare,

1ar restul sunt esecuri.

Motivele pentru care firmele adopta strategia de achizitie sunt urmatoarele:

a). Pentru a dobandi o competenta esentiald prin cresterea puterii pe piata a
firmei. Existd situatii in care firmele considerd ca nu au marimea necesara pentru
pentru a profita de competentele esentiale de care dispun, fapt pentru care ele cauta
sd-si mareasca dimensiunea si implicit pozifia pe piatd prin cumpdrarea unei alte
afaceri concurente sau a unei afaceri dintr-o industrie puternic corelata. O firma are
putere pe piata daca reuseste sa-si vanda produsele/serviciile sale in cantitati mai mari
decat concurentii sau daca costurile activitatilor primare sau de susfinere sunt mai
mici decat ale concurentilor (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 193).
Puterea pe piata depinde de marimea firmei si de resursele, respectiv competentele de
a concura pe piatd. Firmele urmaresc cresterea puterii pe piatd cu scopul de a deveni
leaderi ai pietei.

Exemplu:

Achizitia firmei Compaq de catre firma Hewlett Packard a avut ca rezultat

cresterea la 25% a cotei de piatd a celor doud firme reunite pe piata

141




computerelor personale, precum si incasari comparabile cu cele ale firmei

IBM (un concurent puternic in domeniul serviciilor bazate pe computere).

Pentru a-si mari puterea pe piatd firmele folosesc urmatoarele tipuri de

achizitii:

= Achizitia orizontala

= Achizitia verticala

Exemplu:
Achizitia de catre Walt Disney Company a firmei Fox Family Worldwide
constituie o achizifie verticald prin care se extinde reteaua de cabluri a firmei
Walt Disney (deci o noua retea de distributie pentru serviciile pe care ea le
oferd), in timp ce firma continud sd se concentreze asupra afacerii sale de

baza: generarea satisfactiei si a bunei dispozifii.

= Achizitia corelata
b). Pentru a depasi barierele de intrare pe o piata sau pentru a-si mari viteza intrarii pe
o piatd. Existenta barierelor de intrare pe o piatd face mult mai dificild si costisitoare
patrunderea firmelor noi. De aceea cea mai bund calepentru patrunderea pe piata
respectiva este cumpararea unei firme care actioneaza deja acolo. Cu cat sunt mai
mari barierele de intrare pe o piatd, cu atat este mai mare probabilitatea ca o firma sa
achizifioneze o alta firma pentru a putea patrunde pe acea piatd. Desi costul
cumpararii altei firme poate fi mare, totusi firma care adopta aceasta strategie
dobandeste un acces imediat pe piatd si la canalele de distributie existente (Hitt, M.,
Ireland, D., Hoskisson, R., 2003, p. 218). Daca firmele doresc sa patrunda pe piete
externe, atunci ele achizitioneazi firme care actioneazi deja pe acele piete. In acest
caz achizitiile se fac intre firme cu sedii in diferite tari.
Exemple:
In industria cosmeticelor, firma japonezi Shiseido a infiintat o divizie care sa
se ocupe de achizifionarea unor firme situate in alte zone geografice, mai ales
n Europa.
In industria fabricirii produselor buniri de consum, firma americani
Kimberly-Clark in dorinta de apatrunde mai usor pe alte piete a adoptat

strategia de achizitie a unor firme din afara SUA.
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c). Pentru a evita costurile si riscurile atasate cercetarii-dezvoltarii produselor noi.

Activitatea de cercetare-dezvoltare a produselor noi este considerata de manageri ca

fiind costisitoare si riscantd pentru ca: produsele noi necesitd o perioada de timp mare

pind cand ajung sd genereze profit; aproximativ 88% din inovatii nu aduc efectele
scontate; aproximativ 60% din toate inovatiile sunt imitate rapid de concurenti. De
aceea firmele inceraca sd achizifioneze alte firme care au creat deja produse noi,
performanta cérora fiind dovedita Tnaintea achizitionarii firmelor respective.

Exemple:

1. Firmele producatoare de medicamente isi extind oferta de produse noi prin
achizifionarea altor firme producatoare care au creat acele produse.

2. Unele firme producatoare de medicamente achizitioneaza firme care detin
biotehnologii atat pentru a obtine produse noi, cat si pentru a dobandi
competente tehnologice noi. Firmele producatoare de medicamente au
competente de fabricatie si de marketing necesare pentru ca produsele noi

create de firmele de biotehnologii sa ajunga pe piata.

d). Pentru a se diversifica (corelat sau necorelat), firmele achizitioneaza alte
firme care desfasoara afaceri mai mult sau mai putin corelate. Ca urmare a experientei
dobandite este mai usor pentru firme sa introduca produse noi care se incadreaza in
profilul de activitate al lor. Devine dificild insd introducerea in fabricatie a unor
produse care difera de produsele aflate in profilul actual al firmelor respective.
Folosind insa o strategie de achizifie, o firma poate sa-si modifice rapid portofoliul
sau de afaceri.

e). Pentru a dobandi competente noi, pe care nu le detine firma, cum ar fi
competentele tehnice. Achizitionand alte firme cu competente diferite de celeproprii,o
firma poate sa Invete intrucat isi largeste baza de cunostinte.

Exemple de strategii de achizitie:

1. Firma americana Gillette a achizitionat in anul 1992 cea mai mare firma
producatoare de aparate de ras din China, ceea ce i-a facilitat accesul pe o
piatd extinsa din tara cu cea mai mare populatie. In acelasi an a achizitionat
firma engleza Parker Pen Holdings Ltd., dupa care firma Gillette a devenit cel

mai mare producator de instrumente de scris din lume (pand atunci ea
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producea numai marcile de stilouri Paper Mate si Waterman). Firma nu a facut
achizitii in detrimentul eforturilor proprii de inovare. Dimpotriva ea a introdus
produse noi, cum ar fi: aparatul de ras Sensor pentru femei, 14 articole de
parfumerie pentru barbati. Lamele si aparatele de ras constituie afacerea
esentiala a firmei. Firma este preocupatd de globalizare, fapt pentru care a
continuat sa patrunda pe piete externe (astfel a achizitionat o firma renumita
pentru productia de aparate de ras in India si a investit in construirea unei
fabrici noi in Rusia).

Adoptarea de catre firma Gillette a strategiei de achizifie a avut consecinte
favorabile pentru aceasta, intre care mentionam: i-a crescut puterea pe piata si
capacitatea de a concura, si-a marit competenta intr-una din afacerile ei
principale (lame si aparate de ras), a folosit resursele si competentele firmelor
achizitionate pentru a-si mari puterca pe piata globala, a continuat sa
introduca pe piatda produse noi, si-a creat o baza pentru dobandirea
competitivitafii strategice si a obfinerii unui profit peste nivelul mediu.

2. Firma americand Whirlpool, producatoare de aparate de uz casnic, a patruns
pe piata Europei prin achizitionarea altor firme, cum ar fi Phillips Electronics.
Motivul aplicarii acestei strategiia fost ca firma Whirlpool sa se foloseasca
de marca si de reputatia calitatii produselor sale, dar totodatda pentru a folosi
renumele firmei Phillips Electronics privind adaptarea produselor la cerintele

pietei europeana.

Pentru ca strategia de achizitie sa aiba rezultate bune pe termen lung,
managerii de la nivelul de varf al firmei trebuie sd aiba in vedere aspectele care
influenteaza succesul, cum ar fi: acordarea unui timp suficient selectarii celor mai
bune firme pe care sa le achizitioneze; pregatirea prealabila a firmelor care urmeaza a
fi achizitionate, in sensul de a stabili anumite relatii cu acestea; orientarea spre firme
care au resurse si competente complementare firmei in discutie, ceea ce va da
posibilitatea dezvoltarii unor competente esentiale noi si a dobandirii competitivitatii
strategice.

Adoptarea strategiilor de achizitie si fuziune nu este lipsitd de riscuri, astfel ca

frecvent se constata esecul acestor strategii.
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Principalele cauze ale esecului fuziunilor si achizitiilor sunt:

Dificultati de integrare a unor culturi organizationale diferite. Integrarea celor
doua firme poate fi dificila pentru ca este necesara armonizarea a doud culturi
organizationale diferite, compatibilizarea unor sisteme financiare si de control
diferite, crearea unor relatii de munca adecvate (mai ales daca stilurile de
management ale celor doud firme sunt diferite). Fara efectuarea unei integrari
corespunzatoare a firmelor este putin probabil cd firma rezultatd sia obtina
rezultate financiare pozitive. Integrarea firmelor este un proces complex, care
implicd un numar mare de activitdfi. Astfel este important si se men{ind
angajatii firmei cumpdrate pentru ca acestia detin principalele cunostinte
necesare functionarii firmei in viitor. Daca anumiti manageri pleaca din firma,
atunci competentele firmei se diminueazd si 1n consecintd se reduc
performantele. Daca insd procesul de integrare este eficient, atunci efectul
asupra managerilor firmei cumparate va fi pozitiv si se reduce probabilitatea
ca acestia sa plece din firma.

Evaluarea nereala a firmei care va fi achizitionata. Evaluarea eficientd a firmei
care va fi achizitionatd presupune examinarea mai multor aspecte ale firmei
care este cumparata: situatia financiarda, cultura firmei, implicatiile tranzactiei
asupra impozitelor. In situatia unei evaludri ineficiente a firmei care va fi
cumparata, rezultatul este plata unei sume prea mari la cumparare.

Datorii mari, ca urmare a faptului ca pentru a finanta achizitia altei firme,
unele firme pot sd ajunga in situatia de a avea datorii excesiv de mari, aspect
care le influenteaza negativ, intrucat se mareste riscul de faliment, se
diminueaza resursele financiare necesare finantarii activitatilor care duc la
succesul pe termen lung (cum ar fi cercetarea-dezvoltarea, marketingul,
perfectionarea angajatilor).

Imposibilitatea de a realiza sinergie. Sinergia existd atunci cand valoarea
creata de firma In urma achizitionarii altei firme este mai mare decat valoarea
creatd de cele doua firme luate separat. Ea rezultd datorita eficientei generate
de economia de scara si de economiile diversificarii prin folosirea in comun a
resurselor celor doud firme.

Diversificarea excesiva, care apare uneori ca rezultat al strategiilor de achizitie
si fuziune. Nivelul de la care poate apare aceasta situatie difera de la o firma la

alta pentru cad fiecare firma are competente diferite in managementul
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procesului de diversificare. Un nivel prea mare al diversificarii poate avea un
impact negativ asupra performantelor pe termen lung ale firmei. Deseori
diversificarea prin achizitia altei firme diminueaza efortul propriu pentru
inovare.
v Preocuparea excesivd a managerilor pentru fuziuni si achizitionari. Pentru
aplicarea strategiei de achizitiec managerii unei firme trebuie sa se implice intr-
o seric de activitati, cum ar fi: identificarca firmei care merita sa fie
cumparata, evaluarea acesteia, pregatirea pentru negociere, managementul
procesului de integrare a firmelor dupa ce s-a realizat achizitia. Practica a
dovedit ca acordarea unei atentii prea mari activitatilor implicate de strategia
de achizitie poate genera neglijarea unor aspecte importante pentru succesul pe
termen lung al firmei, cum ar fi integrarea altor oportunitati de afaceri.
Exemplu:
Firma Case Corporation a achizitionat firma New Holland, rezultand firma
CNH Global care a ajuns pe locul al doilea sub aspectul cotei de piata in
domeniul echipamentelor pentru agricultura si constructii. Managerii au fost
preocupati de integrarea celor doua firme ignorand concurenta. Pietele pe care
actiona firma s-au schimbat rapid, concurentii i-au luat o parte insemnata din

consumatori, iar cifra de afaceri a firmei s-a redus dramatic.

Concluzia care se desprinde din acest exemplu este cd managerii nu trebuie sa
neglijeze competentele pe termen lung ale firmei.

v' Dimensiunea prea mare a firmei, in sensul ¢ in majoritatea cazurilor aplicarea
strategiei de achizifie duce la crearea unor firme mari, aspect care genereaza
economii de scard. Aceste economii pot duce la functionarea mai eficienta a
firmei pentru cd se poate de exemplu lucra cu un numar mai mic de angajati la
vanzari, o persoand putand vinde produsele ambelor firme, mai ales daca
aceste produse sunt asemanatoare. Dar de la un anumit ordin de marime
costurile necesare pentru a asigura managmentul firmeivor depasi avantajele
eonomiilor de scard si ale cresterii cotei de piatd. De asemenea uneori
managerii folosesc metode birocratice de control care in timp diminueaza
flexibilitatea firmei.

v" Moralul scazut al angajatilor datorita schimbdrii locului de muncd si al

concedierilor.
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S-a constatat ca majoritatea fuziunilor, achizitiilor si preludrilor au loc intre
firme din aceeasi industrie. Ca rezultat s-au produs consolidari ale pietei in multe
industrii: farmaceutica, bancara, asigurari, produse alimentare, transport aerian,

fabricarea computerelor, servicii financiare, comert cu amanuntul.

Strategia de restructurare

Necesitatea restructurarii apare atunci cand vanzarile si profitul firmei se
reduc. Restructurarea sau reorganizarea firmei se referd la schimbarile care se produc
in cadrul ei cu privire la afacerile pe care le desfasoara sau la structura financiara a
acesteia.

Formele de manifestare a strategiei de restructurare sunt reducerea dimensiunii
activitatilor desfasurate si reducerea gradului de diversificare a firmei (Hitt, M.,
Ireland, D., Hoskisson, R., 2003, p. 231).

Reducerea dimensiunii activitatilor desfasurate este o strategie prin care se
reduce numarul angajatilor si uneori numdrul de subunitati, dar nu inseamna
obligatoriu si o schimbare in structura portofoliului de afaceri ale firmei.

Exemple (David,F., 2008, p. 184):

1. Firma americanda Ford a anuntat in anul 2002 o reducere majorda a
dimensiunilor activitatilor desfasurate si un plan de restructurare care sa-i
permita cresterea profitului cu $9 miliarde in urmatorii ani. Pentru a atinge
acest obiectiv firma a trebuit sa concedieze 35.000 angajati din intreaga lume
prin inchiderea a 5 fabrici (patru situate in SUA, iar una in Canada) si
reducerea productiei cu 16% la fabricile ramase in functiune. Aceste decizii au
fost luate de catre managerii de la nivelul de varf datoritd situatiei financiare
care s-a inrautatit si a intensificarii concurentei care a dus la reducerea cotei de
piata.

2. Firma japoneza Sanyo Electric a redus in anul 2006 forta de munca cu 15%.
Restructurarea firmei s-a produs prin inchiderea unor fabrici si reducerea in
consecinta a datoriilor firmei. Numarul total de locuri de munca reduse a fost
de 15.000, dintre care 8.000 in Japonia. Nevoia de restructurare a aparut

datoritd reducerii preturilor la telefoanele mobile si la camerele foto.
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Strategia de reducere a dimensiunilor activitatilor desfasurate s-a dovedit a fi
eficientd in urmatoarele situatii: firma are o competenta distinctiva, dar nu a reusit de-
a lungul timpului sa-si realizeze obiectivele propuse; firma este un concurent slab in
industria respectiva; profitul este mic, moralul angajatilor este scazut, iar actionarii
exercitd presiuni pentru Imbunatatirea performantei; firma a devenit foarte mare intr-
un timp scurt, incat este necesard o reorganizare internd majorda (David,F., 2008, p.
185).

Reducerea gradului de diversificare Prin reducerea diversitatii afacerilor unei
firme managerii reusesc sa conduca mai bine, intrucat se concentreaza asupra
afacerilor care i-au mai ramas si care de obicei sunt corelate.

S-a constatat ca firmele din SUA folosesc reducerea gradului de diversificare
ca strategie de restructurare mai frecvent decét firmele europene. Tn general, in
Europa, America Latind si Asia tendinta a fost de a constitui firme conglomerate.
Totusi in ultimii ani multe firme din America Latind si Asia au adoptat strategia de
restructurare prin reducerea gradului de diversificare, concentrandu-se asupra afacerii
de baza.

Exemplu:

Firma americanda AT&T a aplicat strategia de restructurare prin reducerea
gradului de diversificare de doud ori in 10 ani. Performantele slabe au fost
motivul principal al ambelor restructurari. Cu ocazia primei actiuni de
restructurare firmaa renuntat la afacerile desfasurate in cadrul unor
subunititi de productie ale sale: Lucent Technology si NCR. In momentul in
care afacerea de baza a firmei AT&T (telefonia pe distanta lungd) a inceput sa
piarda din piata, managerii au decis diversificarea prin achizifia unor firme de
cabluri la preturi mari. In urma acestor achizitii oferta firmei s-a largit cu
serviciul de acces rapid la Internet si serviciul local de telefonie prin reteaua de
televiziune prin cablu. Aceste servicii nu au compensat insd performantele
mici ale afacerii de baza. De aceea a urmat anuntarea celei de a doua

restructurdri prin reducerea gradului de diversificare a firmei.

Prin aplicarea strategiei de restructurare apar rezultate atat pe termen lung, cat
si pe termen scurt, cum ar fi:
a). Reducerea dimensiunii activitatilor desfasurate are consecinte favorabile

mai mult pe termen scurt decat pe termen lung, astfel cd pe termen scurt Se reduc
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costurile cu forta de muncd, iar pe termen lung efectul este negativ, constand in
pierderea angajatilor calificati si reducerea performantelor firmei.

b). Reducerea gradului de diversificare a firmei are rezultate pozitive atat pe
termen scurt, cat si pe termen lung, astfel ca pe termen scurt se reduc datoriile firmei
si creste accentul pus pe controlul strategic datoritd concentrdrii pe competentele
esentiale ale firmei, iar pe termen lung se imbunatatesc performantele firmei (Hitt, M.,

Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 213).
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