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CAP 3. ELEMENTE SPECIFICE MANAGEMENTULUI ANTREPRENORIAL
3.1. Stakeholderii micilor afaceri

* Termenul stakeholder desemneaza o persoand sau un grup de persoane care au un interes sau o implicare
personala directa sau emotionald in functionarea unei organizatii si in realizarea performantelor acesteia, pe
care le poate (pot) influenta intr-o maniera semnificativa.

* Cel mai important stakeholder este intreprinzatorul insusi, cel care a infiintat firma si care o conduce direct
sau 0 supervizeaza indeaproape si isi insuseste integral sau partial profitul rezultat. De asemenea, in IMM-
urile aflate in coproprietate, actionarii/asociatii urmaresc ca firma la care au participat cu capital sa realizeze
un profit cat mai mare.
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« Managerii firmei sunt un stakeholder deosebit de important, indeosebi in firmele mijlocii si mici. In
microfirme, unde intreprinzatorul este managerul atotputernic, importanta lor se diminueaza, iar in
microfirmele integral familiale, aceasta categorie de stakeholderi nu exista. Indiferent de pozitia detinuta
in firma, managerii, prin deciziile/actiunile adoptate/intreprinse, influenteazd in mod decisiv
performantele IMM-ului. Deoarece veniturile si statutul oricarui manager depind direct de functionarea si
de performantele firmei, acesta este intotdeauna foarte interesat de calitatea activitatilor desfasurate.
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* Cumparatorii (clientii), care conditioneaza insasi existenta IMM-ului prin achizitionarea produselor si/sau
serviciilor sunt o alta categorie de stakeholderi.

 Distribuitorii (daca este cazul) asteapta de la firma marfuri in sortimentul, calitatea si cantitatea solicitate. In
masura in care aceste produse sunt apreciate si cumparate, acestia sunt interesati in existenta si dezvoltarea

firmei.
* Bancile influenteaza functionalitatea si performantele firmei prin calitatea operatiunilor bancare curente si
prin conditiile de acordare a creditelor curente si/sau de dezvoltare. In acelasi timp, intreprinderile mici si

mijlocii sunt pentru banci firme cliente, constituind o sursa de venituri si, de aceea, societatile bancare sunt
interesate in consolidarea economico-financiara a firmelor.
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« Furnizorii (de materii prime, materiale, utilaje/echipamente, energie, ambalaje, piese de schimb, etc.)
influenteaza functionalitatea si eficacitatea firmei prin calitatea, termenele de furnizare si conditiile de plata
ale produselor/serviciilor oferite. Concomitent, fiecare furnizor este interesat in consolidarea si cresterea
economica a firmei, pentru mentinerea acesteia in calitate de client.

 Calitatea serviciilor oferite de firmele de consultanta si training influenteaza, de regula, pozitiv activitatea
IMM-urilor care au apelat la aceste servicii. Deoarece furnizorii de consultantd manageriala, juridica,
contabild, tehnica etc. presteaza servicii numai in anumite perioade, acestia sunt interesati ca firmele pentru
care au furnizat servicii sa le ramana in continuare cliente.
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 Pentru stat (administratia publicd), fiecare intreprindere mica si mijlocie constituie o sursa de venituri la
bugetul de stat si de noi locuri de munci, constituind totodatd motorul dezvoltarii economice. In paralel,
calitatea activitatii desfasurate si a masurilor intreprinse de institutiile administratiei publice influenteaza
pozitiv sau negativ derularea activitatilor firmelor.

* Administratia locald influenteaza intr-0 masurd apreciabild activitatea firmelor de pe raza lor de
autoritate. Este cunoscut faptul ca birocratia si coruptia constituie o influenta negativa a administratiei
asupra firmelor mici si mijlocii, avand un impact considerabil asupra acestora. In acelasi timp, orice
administratie locala este interesata in buna functionare a IMM-urilor care sunt surse de locuri de munca si
de finantare a bugetelor locale.
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 Organizatiile de IMM-uri, celelalte organizatii patronale si camerele de comert, de care depinde in buna
masura calitatea mediului de afaceri existent, influenteaza activitatea IMM-urilor fie direct, prin intermediul
serviciilor pe care le furnizeaza, fie indirect prin lobby-ul exercitat in cadrul structurilor politice.
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* Investitorii de risc constituie un tip de stakeholder mai putin cunoscut si prezent in tara noastra, insa cu mari
perspective in viitor, intrucat reprezinta 0 sursa potentiala de finantare pentru IMM-uri, in special pentru
firmele mijlocii. Investitorii de risc finanteaza pentru 0 anumitd perioada firmele cu potential mare de
dezvoltare, cumparand o parte din capitalul social si participand la managementul acestora.

« In afara stakeholderilor mentionati, mai exista si stakeholderii ocazionali, care se manifest atunci cand firma
se confrunta cu evenimente deosebite (accidente, furturi, procese, etc.) In aceasta categorie se includ politia,
instantele de judecata, etc.
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3.2. Strategii antreprenoriale

 Tipurile de strategii antreprenoriale sunt urmatoarele:

. strategia completa — se caracterizeaza prin complexitate ridicata, planificare riguroasa a
activitatilor firmei si implicare de resurse apreciabile. Acopera un orizont temporal mai mare
(de 3-5 ani), este orientatd proactiv, analizeaza un volum considerabil de informatii si
incorporeaza un bagaj considerabil de cunostinte economice si manageriale;



Finantat de
Uniunea Europeana

« strategia punctului critic — ia in considerare o perioada medie si se focalizeaza asupra dificultatilor si a
problemelor importante cu care se confrunta firma. Dupa ce se gadsesc solutii la aceste probleme, se continua
cu procesele de planificare;

 strategia oportunisticAi — implicd un orizont temporal redus si se concentreaza asupra identificarii si
valorificarii oportunitatilor antreprenoriale. Desi porneste de la 0 forma superficiala de planificare, imediat ce
se sesizeaza oportunitati pentru firma, se deviaza foarte rapid de la previziunile realizate initial;
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* strategia reactiva se caracterizeaza prin reactiile imediate la situatiile cu care firma si intreprinzatorul sunt
confruntati, fara a incerca sa le influenteze. Nu implica procese de previzionare directionate spre indeplinirea
anumitor scopuri s1 din aceasta cauza unii specialisti nu o considera o strategie propriu-zisa.

Experienta a demonstrat ca cele mai eficace rezultate sunt obtinute de firmele mici si mijlocii care se bazeaza pe
strategia antreprenoriala a punctului critic si strategia completa.
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Tipologia strategiilor organizationale si particularitatile acestora in IMM-uri sunt prezentate in tabelul de mai
jos:

Tipuri de strategii organizationale particularitatile acestorain

Criterii de clasificare IMM-uri

1. Sfera de cuprindere Globale
- prezinta o complexitate mai redusa comparativ cu firmele mari;

- cel mai adesea nu iau forma unor planuri sau programe
riguros proiectate si structurate;

Partiale
- se utilizeaza mai rar in imm-uri;
- cele mai frecvente sunt strategiile partiale comerciale si
financiare;
- intreprinzatorul are o contributie determinanta in elaborarea lor
apeland rareori la specialist.
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2.Gradul de participare a firmei la elaborarea
strategiei

3.Dinamica principalelor obiective incorporate

Integrate

se intalnesc rareori in IMM-uri, mai ales in filmele
mijlocii care fac parte dintr-un holding;
Independente

predomina cvasiabsolut in imm-uri, intreprinzatorul
imprimandu-i puternic viziunea antreprenoriala.

Redresare

se folosesc mai rar, indeosebi in firmele mijlocii;
microfilmele si firmele mici cand intra in criza, de
regula dau faliment; Consolidare

se intalnesc in firmele mici i mijlocii care au reusit sa
desluseasca o perioada de criza;

Dezvoltare

— sunt caracteristice IMM-urilor dinamice sau tip
gazela care au o situatie economica solida si un
apreciabil potential tehnic si

comercial.



4.Tipul obiectivelor si natura
abordarilor
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Restructurare

se intdlnesc in filmele mijlocii, mai rar in firmele mici si microfirme si vizeaza reorientari si/sau
redimensionarii a activitatilor firmei;

Manageriala

este folosita doar in firmele de dimensiune mijlocie spre mare care au o activitate mai complexa
si un sistem de management conturat; Joint-venture

se utilizeaza in toate categoriile de 1MM-uri care vizeaza asocierea cu un partener din alta tara, cu
o frecventa mai mare in firmele, mijlocii si mici;

Inovationale

— se practica in firmele mici si mijlocii, de obicei in cele mijlocii spre mari, care au potential de
cercetare-dezvoltare si de productie;

sunt focalizate cel mai adesea pe un produs.

Ofensive

se utilizeaza in IMM-urile care an un potential comercial, de productie si financiar apreciabil si
care au in vedere imbunatatirea pozitiei detinute pe pietele actuale si patrunderea pe non piete;
se practica cel mai adesea in firmele de dimensiune medie si cele mici; Specializare

se intalnesc rar, de regula, in situatiile in care firmele mici si

mijlocii sunt subcontractante; Diversificare

se regasesc mai ales in firmele de dimensiune medie (mai rar in cele mici) care desfasoara.
activitati productive si sau dezvoltarea/ largirea gamei de produse

fabricate;



Finantat de
Uniunea Europeana

5. Natura viziunii, obiectivelor si mijloacelor Economice
incorporate -sunt predominante absolut in IMM-uri toate

strategiile antreprenoriale avand ca obiectiv

fundamental maximizarea profitului pe baza studieri
si luarii in considerare a cerintelor pietei;
Administrativ

-economice nu se practica, de regula in IMM-uri.
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3.3. Servicii pentru IMM-uri

Serviciile pentru IMM-uri se divid in doua mari categorii:
 servicii curente
O servicii — suport al dezvoltarii.

Serviciile curente se refera la satisfacerea unor necesitati de functionare zilnica ale firmei, fara de care aceasta
Nu-si poate continua activitatile.

In aceasta categorie intra: serviciile de telefonie, posta, bancare, de asigurari, informatice, notariale, juridice,
contabile, etc

Serviciile-suport au in vedere satisfacerea unor necesitati ale firmei mici sau mijlocii care tin de infiintarea si
dezvoltarea acesteia, de realizarea anumitor perfectionari in cadrul sau, pentru care firma nu poseda competente
necesare.

Din aceasta categorie fac parte: consiliere si consultantd in multiple domenii, pregétire sau training, garantare,
networking, complexe, etc.
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Tipuri de probleme, gestionarea si rezolvarea acestora

In general, problemele unei afaceri pot fi cauzate de surse externe sau de surse interne.

Sursele externe pot fi crizele economice sau politice, modificari legislative majore care afecteaza industria in
care opereaza compania, devalorizarea brusca a monedei de referinta fata de cele internationale, anumite
evolutii sau revolutii tehnologice sau de alta natura care schimba fundamental modul de a functiona al unei
industrii sau a alteia. Chiar daca acestea sunt elemente semnificative de influenta pentru orice afacere,
aproape niciodata problemele unei companii nu sunt in exclusivitate generate de acesti factori externi. Mai
mult, putem spune ca factorii externi, care nu sunt controlabili (si uneori nu sunt nici predictibili) duc la esecul
unei afaceri numai in masura in care exista si niste factori interni corelati. Altfel, ar fi oarecum paradoxal sa
vedem ca, si intr-o perioada de criza extrem de dura, sunt totusi companii care supravietuiesc, ba chiar si
afaceri care continua sa creasca si sa fie profitabile.
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Cauzele interne care contribuie la esecul unei afaceri sunt de mai multe tipuri, dar in principal, ele se grupeaza
in jurul problemelor de management si de leadership. Mai ales in mediul antreprenorial tipic, fondatorul
companiei este in acelasi timp si managerul general al acesteia, dar si liderul informal al organizatiei. Asa ca,

intr-un fel sau in altul, problemele companiei, daca exista, sunt in mare masura cauzate chiar de antreprenorul
insusi.
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Putem structura aceste probleme in trei categorii:
1. Probleme strategice
2. Probleme de management

3. Problemede planificare financiara si control al activitatii:
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1. Probleme strategice

— greseli in gestionarea relatiilor cu clientii sau furnizorii (dar si cu alti parteneri sau stakeholders); una dintre
cele mai frecvente erori, in aceasta categorie, este acceptarea unor conditii nerezonabile in relatia cu furnizorii
foarte importanti sau cu clientii cheie (asa cum mentionam si intr-un alt capitol, exista riscul de a sufoca o
afacere complet, daca aceasta este prinsa la mijloc intre niste preturi mari si lipsa termenelor de plata din
partea furnizorilor si niste conditii foarte dure ale clientilor, din punct de vedere al pretului si al termenului de
plata);
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— lipsa unor ,planuri B”: desi antreprenorii vad, zi de zi, ca lucrurile nu merg intotdeauna asa cum au fost
planificate, acestia refuza de cele mai multe ori sa planifice pentru asemenea contingente, situatie in care orice
criza, schimbare de reglementari sau orice alte modificari rapide in piata relevanta prind antreprenorul (ca si pe
restul companiei) pe nepregatite;

— fixarea pe un produs sau serviciu care este o ,idee” a antreprenorului mai curand decat o oportunitate reala
de business;
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— erorile de apreciere cu privire la piata sau nisa relevanta pentru activitatea companiei; prea multe companii
nu reusesc sa se focalizeze pe produsele care aduc profitabilitate, pentru ca incearca sa realizeze volume de

afaceri din ce in ce mai mari bazate pe produse de margine mica, ceea ce nu aduce profituri, in schimb poate
face ca firma sa ramana rapid fara cash;

— diversificarea activitatii companiei in zone care nu sunt deloc relationate cu activitatea de baza; asa cum am
precizat si in capitolul legat de diversificare, aceasta este o tentatie importanta pentru multi antreprenori si
poate duce la utilizarea cashflow-ului produs de partea viabila a companiei sa fie risipit in proiecte de
dezvoltare prin diversificare ce nu sunt bazate pe vreo sinergie sau pe vreo relationare;
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— concentrarea pe un proiect prea mare: antreprenorii au aspiratii inalte si, uneori, se lanseaza (impreuna cu
intreaga echipa, cu intreaga companie) in proiecte mult peste posibilitatile lor si fara a verifica implicatiile de

cash-flow; de prea multe ori, acest mare proiect este si ultimul pentru antreprenorii care procedeaza in acest
mod.
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2. Probleme de management

— lipsa experientei si abilitatilor de management: aici este o problema la fel de veche cat istoria antreprenoriala
moderna, pentru ca in general, |la start-up, antreprenorul isi asuma, de facto, rolul de manager general, dar si
pe acela de director de resurse umane (uneori si director de marketing, director financiar si director de
operatiuni); ceea ce este poate rezonabil in momentul start-ului, devine nerezonabil atunci cand compania s-a
dezvoltat deja suficient, dar antreprenorul realizeaza in continuare, de unul singur, toate aceste activitati de
management, desi ar fi trebuit sa isi construiasca deja o echipa de management; pe masura ce compania
creste, antreprenorul trebuie sa isi schimbe si el semnificativ stilul de management, iar daca nu reuseste, atunci
ar trebui, pentru binele afacerii, sa faca un pas in spate si sa isi angajeze un manager;
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— lipsa unui departament financiar consistent cu o activitate completa, inclusiv planificare si management
financiar: de cele mai multe ori, in afacerile antreprenoriale (chiar si in cele care au ajuns la anumite volume de
afaceri semnificative, numar mare de angajati si o structura complexa de business), functia financiara a
companiei nu este nimic mai mult decat cea de contabilitate, iar acest lucru este extrem de periculos si trebuie
rezolvat cat mai rapid in procesul de dezvoltare a afacerii, prin angajarea unui director financiar competent;



Finantat de
Uniunea Europeana

— 0 problema importanta in afacerile antreprenoriale este ca, nu de putine ori, acestea schimba frecvent
oamenii din echipa de conducere, fie pentru ca ei nu colaboreaza suficient de bine cu antreprenorul, fie pentru
ca nu sunt remunerati la nivelul lor de competenta si experienta, fie pentru alte motive obscure (uneori, din
cauza nepotismului care exista in multe companii antreprenoriale); aceste schimbari frecvente sunt extrem de
periculoase, pentru ca in anumite situatii, oamenii care pleaca sunt singurii care intelegeau afacerea.
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3. Probleme de planificare financiara si control al activitatii:

— folosirea unor credite prea mari si prea impovaratoare pentru companie: uneori, mai ales in perioadele bune
de activitate, pare foarte simplu si eficient sa extinzi o linie de credit sau sa cresti nivelul de indatorare a
companiei, in general; cand vremurile nu mai sunt la fel de bune sau chiar cand apar efecte sezoniere marcate,
aceasta lejeritate de extindere pe credit poate fi platita scump de companie, mergand pana la faliment;

— lipsa substantiala a unor proiectii financiare serioase in afacerile antreprenoriale, mai ales atunci cand e
vorba despre proiectiile de cash-flow;

— rapoarte de management inadecvate: problema cu rapoartele de management bazate pe balanta lunara este
ca datele sunt vazute de management mult prea tarziu (de obicei, in ziua de 24 a lunii urmatoare!), cand nu
mai poti face decat o analiza despre ce a fost, nu te ajuta cu nimic in proiectarea cifrelor pentru viitor;



S Finantat de

w

Ol Uniunea Europeana

Multumim pentru atentia acordata!
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