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Rezumat:

Pentru obtinerea unei finantari adecvate pentru afaceri, planul operational §i managementul au un rol
deosebit de important indiferent daca este vorba de o afacere care se extinde sau una care trebuie doar
redirectionatd. Aceastd necesitate de-a utiliza corespunzdtor un plan operational si de-a implementa adecvat
functia manageriald la nivelul firmelor romadnesti este cu atdt mai stringentd cu cdt Romdnia este in Uniunea
Europeand, iar firmele noastre trebuie sa facd fatd concurentei acerbe de pe aceastd piatd. Articolul face o
prezentare a aspectelor generale privind gestionarea afacerilor, structura planului operational intr-o afacere -
obiectiv fundamental - si organizarea resurselor umane in activitatea de cadru, proprietarii de afaceri si
responsabilitatea acestora, firmele mici, dificultatile si riscurile lor, dar §i exigentele pentru firmele romdnesti
pe piafa europeand.
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1. Planul operational — necesitatea unei finantiari optime

Pentru o finantare externa, planul operational necesar reliefeazd modul de transpunere in
practicd a strategiei construite intr-o afacere, alaturi de sursele proprii de finantare. Structura
obtinerii finantarii depinde foarte mult de natura afacerii si de modul in care sunt tratate
celelalte capitole ale documentatiei de finantare sau planului de afaceri. Desigur cd finantarea
se solicitd, de regula, pentru un proiect de investitii. Alaturi de un grafic de realizare si
implementare a investitiei este necesar sia se arate cd au fost avute in vedere principalele
aspecte ale afacerii si cd se dispune de solutiile de rezolvare a problemelor ce pot interveni.
Un plan operational va cuprinde urmatoarele elemente: forta de vanzare, productia,
personalul, protectia impotriva riscurilor.

Forta de vanzare va fi examinatd cu mare atentie de catre creditori/investitori. Ei vor sa
vadd modul in care intreprinzatorul isi abordeazd vanzarile i cum este apt sd raspunda la
multiple intrebari din domeniu.

Productia trebuie sa stea in atentia intreprinzitorului, mai ales cd el trebuie sa
demonstreze si sa probeze in fata finantatorului ca este capabil sd organizeze acest domeniu al
afacerii. In cazul in care nu s-au tratat in alte sectiuni, aici se vor avea in vedere intrebiri:
Care va fi calea de obtinere a produsului ofertat? Care va fi fluxul de productie? Ce utilaje vor
fi necesare? Care vor fi capacitatile lor de productie? Cum va fi masuratd, controlats,
imbunatatita calitatea? Unde va fi localizata afacerea si ce avantaje are? Ce tip de asigurare
necesita afacerea dumneavoastra?

Personalul este resursa cea mai importantd intr-o afacere. Planul operational trebuie sa
arate ce persoane sunt necesare pentru desfasurarea afacerii, acorddnd atentie urmatoarelor
intrebari: De cati angajati este nevoie? Norma intreagd sau norma redusa? Se va lucra In mai
multe schimburi? Care este programul de lucru? Existd o fisd a postului pentru fiecare pozitie
din structura de personal? Ce grild de salarizare este stabilita? Este ea in concordanta cu
situatia existentd la momentul respectiv pe piata fortei de munca? Ce program de pregatire si
perfectionare al salariatilor se are in vedere?
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Protectia impotriva riscurilor este un element ce se apreciaza in functie de existenta
unor polite de asigurare a activelor companiei, asigurare pentru raspundere civila, asigurare
pentru raspundere profesionald, asigurarea de viata si in caz de accidente a personalului etc.

Planul operational va fi examinat cu atentie de catre un investitor/creditor interesat in
finantarea afacerii. Echipa de examinare si mai ales specialistii in domeniul respectiv vor
sesiza orice nereguld, orice limitd in organizarea operativad a afacerii.

2. Aspecte generale privind managementul afacerii

Finantatorii stiu cd doud din cele mai periculoase probleme cu care se confruntd
afacerile noi sunt reprezentate de suprasolicitarea Intreprinzatorului-manager si de lipsa unei
echipe de conducere experimentale, cu abilitati in domeniul respectiv. Aldturi de acestea
putem enumera si alte dificultiti de care se lovesc afacerile incipiente (finantarea, plata
impozitelor si taxelor, activitatea de cercetare, marketing-ul etc.). Una din cauzele care duc la
falimentul afacerii o reprezinta lipsa de competentd §i experientd a managementului. Aceasta
este deseori umbrita de cauze mai evidente, cum ar fi competitia puternica, lipsa capitalului,
amplasare nefavorabila sau expansiune prematurd . S-a constatat cd falimentele firmelor mici
sunt rezultatul managementului defectuos. Posesorii de capital spun deseori cé ei investesc in
echipe manageriale, nu in idei §i produse. Din acest motiv aceastd sectiune trebuie sa
demonstreze ci echipa managerialdi propusi este una cAstigitoare. In activitatea de
management apar o serie de elemente specifice, care pot sa faca destul de dificila aceastd
functie esentiald a unei firme.

Am dori sa semnalam urmatoarele:

- Orice activitate manageriald contine in sine germenul distrugerii ei; Schimbarea
permanentd a mediului concurential de afaceri este singura constantd in viata unui manager;
Managerul nu dispune niciodata de timpul necesar pentru analiza amanuntitd a unei situatii
existente si elaborarea unei decizii bine fundamentate; Managerul nu are niciodata
posibilitatea sa verifice ce s-ar fi intdmplat dacé ar fi luat o altd decizie; Managerul descopera
uneori telul inaintdnd pe drumul cétre acesta.

Managementul firmelor trebuie sa se bazeze puternic pe cunostinte. Existd mai multi
factori care impulsioneaza managementul bazat pe cunostinte:

- Cresterea exponentiala a productiei, transmiterii §i utilizarii informatiilor si
cunostintelor; amplificarea continutului de cunostinte din procese, produse, servicii si piete;
cresterea rapidd a supraincalzirii cu informatii a personalului; accelerarea puternicd a uzurii
morale a personalului, datelor, informatiilor si cunostintelor; intensificarea cererii pentru
acces mai usor si mai rapid la structuri relevante de date, informatii i cunostinte; dublarea
capacitatii de procesare a computerelor la fiecare 18 luni (Legea lui Moore); cresterea costului
retelelor de computere, proportional cu marirea retelei, in timp ce valoarea retelei se amplifica
exponential (Legea lui Metcalf); dublarea volumului de date pe care le detin firmele mari la
fiecare 12 luni (estimarea IBM); sporirea sistemelor si instrumentelor de soft managerial
disponibile pentru managemenul organizatiei.

Descrierea echipei manageriale prezintd persoanele ce vor avea rol hotarator in initierea si
derularea afacerii. Examinatorul care va fi si posibilul finantator trebuie sa fie convins ca cei din
conducere sunt capabili sd asigure succesul afacerii. Prin urmare, se face distinctia intre:

a) Intreprinzatori - este necesard prezentarea unor informatii legate de persoanele
fizice/juridice responsabile de proiectarea, initierea si derularea afacerii. Intreprinzatorii se pot
limita doar la detinerea unei parti a capitalului social al firmei sau pot fi intreprinzatori activi
— persoane ce s-au implicat in mod semnificativ cu capital §i care vor participa/participa cu
experienta si aptitudinile lor la conducerea efectiva a societatii.
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Existd totusi o serie de caracteristici pe care intreprinzatorii ar trebui sa le aiba si care
meritd specificate: incredere in tot ceea ce intreprind; capacitatea de a face fatd esecurilor;
inventivitate; perseverentd; usurintd in asumarea riscului; dedicare totald;

b) directori - sunt persoane care poate nu au investit in afacere, dar al céror talent si
pricepere influenteazd important afacerea avand o relatie contractuald, cu compania §i o
raspundere fiduciard asupra ei. Un comitet director puternic este un activ insemnat pentru
societate, ce adaugd credibilitate echipei de conducere. Se impune prezentarea componentei
comitetului director, numele directorilor, varsta, pregitirea, experienta lor. Trebuie si se
accentueze experienta fiecarui director si modul in care va ajuta compania.

¢) corpul consilierilor - are un rol important in management §i multe din companiile noi
se indreapta spre corpul consilierilor pentru asistentd n operatiunile tehnice de marketing, de
planificare sau de orice alta naturd. Creditorii si investitorii doresc sd vada ca intreprinzatorul
cautd sfaturi, si-a creat un sistem oficial de asigurare, ca nu se va izola decizional — realitate
des intalnitd in cazul persoanelor ocupate cu ridicarea unei noi companii. In timp ce comitetul
director are mai mult o naturd legald, corpul consilierilor are mai mult o natura functionala.
Corpul consilierilor trebuie sa fie format din indivizi cu experientd valoroasa in domeniu. Fara
constrangerile legale cerute de consiliul director, acesti consilieri au capacitatea sa va ajute si
sd va ofere consultantd in afacerea dumneavoastra.

d) consultantii-cheie - au un rol important in activitatea de management. Cand se
solicita finantari externe, ultima parte a prezentarii echipei manageriale trebuie si contind o
scurtd mentiune referitoare la consultantii externi cu care se lucreazd pe masurd ce compania
creste. Ei sunt persoane cu un statut special in echipa manageriald, dar care nu ocupa un loc
oficial in aceasta. Consultantii externi ofera experienta care lipseste unei companii in primii
ani. Descrierea serviciilor oferite companiei de fiecare consultant, calificarea sa ca expert si
mentionarea avantajelor aduse de acesta companiei sunt elemente foarte importante pentru
relevarea fortei compartimentului managerial.

Proprietarii afacerii. In cadrul planurilor de afaceri sau altor documente prin care se
solicitd bani pentru diverse proiecte din finantiri bancare, private sau bugetare (din surse
nationale sau europene), o scurtd sectiune privitoare la cei care controleaza si detin compania
va ajuta finantatorul si dobandeascd o mai bunid intelegere a modului in care vor fi luate
deciziile. Investitorii vor cauta sa aiba o pozitie semnificativd in companie in schimbul banilor
lor. De aceea, ei vor fi interesati de cota de capital social ce a ramas nealocatd (in cazul
societatilor noi) sau ce cotd din noul capital social vor putea sd detind in urma investitiei
facute (pentru societdtile deja existente).

Politica de management a resurselor umane. Dimensionarea resurselor umane este o
problema de management si se va face prin ,,traducerea” prognozelor preliminare de desfacere si
productie in efective de personal necesar. In aceasta etapa, obiectivul findamental este dublu:

- estimarea costului total cu salariile, cu celelalte forme de remunerare precum si a
cheltuielilor indirecte aferente; schitarea unui plan de recrutare preliminar care si prevada
numdrul de persoane ce trebuie angajate (sau concediate) si calificarile acestora, precum si
datele (timp) aproximative. In practica, existi doua tipuri generale de organizare: cu detaliere
pe produs si cu detaliere pe responsabilitati.

Politica de management a resurselor umane este definitd de urmatorii factori:

- Sincronizarea se refera la asigurarea unei evolutii rationale a cheltuielilor salariale in
raport cu veniturile obtinute din afacere. La demararea afacerii trebuie pastrat un nivel al
cheltuielilor cat se poate de scazut, dat fiind faptul ca la acel moment de cele mai multe ori
afacerea genereaza prea putine beneficii.

- Selectia se referd la necesitatea implementarii unor proceduri eficiente de recrutare a
personalului. O corectd decizie de angajare este absolut necesara in primii ani de existentd a
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companiei. Intr-un plan de afaceri este recomandabil si acordim atentie standardelor si
procedurilor de angajare, pentru ca inca de la inceput firma s& dispunad de personal capabil.

- Motivarea (recompensarea) salariatilor se referd la prezentarea succintd a beneficiilor
angajatilor. Ea poate fi: - pozitivd se bazeaza pe amplificarea satisfactiilor personalului; - negativa:
se bazeaza pe amenintarea personalului cu reducerea satisfactiilor daca nu realizeaza obiectivele si
sarcinile repartizate. Procesul motivarii trebuie sa indeplineasca urmatoarele caracteristici: 1. sa fie
complex — utilizarea combinati a stimulentelor materiale si morale. 2. sa fie diferentiat — prin luarea
in considerare a caracteristicilor fiecarei persoane si a fiecarui loc de muncé; 3. s fie gradual — sa
satisfacd succesiv necesitatile personalului in stransa corelatie cu aportul sau.

Firmele mici si problemele lor in obtinerea finangarii

Problemele care pun in pericol existenta firmelor mici sunt multiple (numar limitat de
angajati, lipsa unei informatii de calitate privitoare la mediul economic, resurse financiare
limitate, echipa de conducere insuficient de experimentatd si pregatitd, dependenta de o
anumitd nisd de piatd etc.) si conduc la vulnerabilitatea accentuatd a acestui gen de companii.
Totusi, cele mai grave probleme cu care se confruntd o firmd micad pot fi considerate
urmatoarele: managementul nu dispune de abilitdtile necesare in anumite domenii-cheie;
managementul nu are timp sa rezolve dificultdtile ce apar pe parcursul dezvoltarii firmei si
nici resursele financiare necesare angajarii de personal calificat In domeniu. De foarte multe
ori este ,tratat” numai efectul, fard a lucra asupra cauzei problemei; managementul se
limiteazd la a reactiona la aparitia problemelor, neincercand si anticipeze, si planifice
activitatea; informatia manageriald ce serveste la luarea deciziilor este limitatd; lipsa de
experientd necesara expansiunii dincolo de limitele sectorului in care activeaza; profunda
implicare a patronului firmei, fapt ce pune in pericol obiectivitatea deciziilor luate.

Dar situatia nu trebuie dramatizata, deoarece, desi firmele mici au dezavantaje evidente
comparativ cu firmele mari, acestea dispun si de o serie de atuuri in fata competitorilor de
talie superioard: deciziile sunt luate mai rapid, minimizand intentia in procesele de adaptare
rapida la cerintele pietei; o mai mare rapiditate de punere in practicd a deciziilor luate; relatii
mai echitabile intre manageri si subalterni, ceea ce conduce la relatii profesionale mai
flexibile, mediu de lucru mai destins, comunicare eficientad in cadrul organizatiei; mediu de
lucru transparent in care angajatii isi pot vizualiza mai rapid efectele benefice ale eforturilor si
pot valorifica creativitatea; managerii sunt mai aproape de produs, de client si de piatd, fiind
in masurd si reactioneze mai rapid la modificarile survenite in mediul economic. In opinia
specialistilor, cele mai frecvente greseli care ar putea diminua eficienta planului managerial,
ar putea fi urmatoarele: dependenta de prieteni necalificati sau de familie in pozitiile
manageriale cheie; presupunerea nefondatd, ca un succes anterior in altd ramura se va aplica si
in ramura curentd; prezentarea unei filosofii manageriale tip omul-echipd; incercarea de
atragere a unor manageri foarte buni fard a le oferi si participatii in cadrul firmei sau pachete
salariale adecvate; prezentarea unei structuri organizatorice neadecvate afacerii in sine etc.

Riscurile asociate. In cadrul documentatiei pentru solicitarea de finantiri externe este
important sd se prezinte atat aspectele pozitive, cat si pe cele negative ale afacerii. Sectiunea
planului referitoare la riscurile afacerii este sansa solicitantului si demonstreze ci are capacitatea
de a vedea in ansamblu si abilitatea de a trece peste schimbarile ce apar in afaceri. Realitatea este
ca nici o suma de bani nu compenseaza pierderea sigurantei ca urmare a parasirii unei slujbe
sigure. lata cateva exemple ce pot crea probleme afacerii: competitorii isi diminueaza preturile; un
client important reziliazd contractul; rata de crestere a industriei respective se degradeaza;
costurile de productie depasesc estimarile; nu se ating vanzarile previzionate etc.

Odata identificate riscurile ce afecteazd afacerea, trebuie gasiti factorii de limitare a
acestora. E important sd se stie ca, privitor la categoriile generale de risc, riscul de piata este
limitat de conceptul de afacere promovat, riscul concurential - de nivelul preturilor practicate
si strategia de dezvoltare sustinutd, riscul de management - de experienta intreprinzatorului si
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a echipei sale, riscul financiar - de precautia in contractarea de datorii si de cresterea
financiard prevazutd. Prezentarea riscurilor afacerii se poate realiza sub doud forme §i anume:

- includerea unui subcapitol dedicat riscurilor - ce va prezenta toate riscurile
semnificative determinate, precum s§i actiunile managerilor pentru contracararea si reducerea
la minim a acestora. In aceasta situatie, cand se dedica estimarii riscurilor o sectiune specifica,
aceastad componentd a documentatiei pentru obtinerea finantarii va trebui sa fie caracterizata
de completitudine si nu de selectivitate. Dacd se includ aici doar acele riscuri care se pot
contracara in mod satisfacator, atunci increderea sa in afacere va fi serios afectata.

- abordarea problemei riscurilor conexe in sectiunile potrivite ale documentatiei sau
planului de afaceri, in functie de expunerea la risc a diferitelor "zone" ale afacerii prezentate.
Este bine cunoscut cd abordarea riscurilor afacerii reprezintd un element de importantd
capitald Tn special pentru finantatori - creditori. Acestia vor studia cu atentie sporita factorii ce
pot conduce la imposibilitatea de a-si recupera sumele avansate si dobanzile aferente acestora.

Din punctul de vedere al specialistilor in domeniu, cele patru elemente ce pot influenta
nivelul riscului de creditare a afacerii sunt:
calitatea conducerii firmei debitoare;
dinamica industriei in care se incadreaza afacerea;

- situatia financiara a debitorului;

- nivelul garantiei.

Principalele variabile asupra cérora actioneazd factorii de risc sunt: preturile
produselor/serviciilor vandute, rata dobanzii, costurile fortei de munca, durata de incasare a creantelor,
durata de rambursare a datoriilor catre furnizor, pretul utilitatilor, preturile materiilor prime.

- Preturile utilizate in prognoza cifrei de afaceri sunt supuse unui puternic risc.
Potentialii factori de risc in atingerea nivelului prognozat sunt: concurenta puternicd; produse
proprii de slaba calitate; costuri proprii mari; modificarea mediului economic; modificari ale
comportamentului consumatorului.

- Rata dobanzii. Posibilii factori de risc in depasirea nivelului prognozat al ratei dobanzii
sunt: Inregistrarea i acoperirea unui deficit de numerar neasteptat; scumpirea creditului pe
perioada de previziune; indatorare mare; finantare imprudenta a investitiei planificate.

- Costurile fortei de munca. Potentialii factori de risc in depasirea nivelului prognozat al
costurilor fortei de munca se referd la urmatoarele aspecte mai importante: subdimensionare
organigramei initiale sau In raport cu evolutia prognozatd; miscari sindicale puternice; dependenta
de anumite categorii de personal; conducere slaba; relatii de munca necorespunzitoare etc.

- Durata de incasare a creantelor. Cu cat durata de incasare a creantelor este mai mare, cu atat
existd riscul mai mare sa nu se mai incaseze sumele la valoarea lor initiala, ci la o valoare mai mica,
datorita deprecierii cauzate de inflatie sau sa se ajunga la litigii cu clientii, In urma cérora sa se
recupereze numai o parte din suma sau nimic, daca clientul a ajuns in stare de faliment.

- Durata de rambursare a datoriilor cétre furnizori. Ca factori de risc putem avea in
vedere: pierderea unor furnizori importanti din cauza intarzierilor nepermis de mari in
achitarea datoriilor comerciale sau declansarea unor posibile actiuni in justitie de citre firme
furnizor (actiuni care pot conduce si la falimentul firmei debitor).

- Pretul utilitatilor. In aceasti zona drept potentiali factori de risc putem si ii avem in
vedere pe urmatorii: tehnologie invechitd; dependenta de un numar restrans de furnizori;
politici operationale nefavorabile.

- Preturile materiilor prime. Drept potentiali factori de risc care au ca sursa prefurile
materiilor prime putem enumera pe urmatorii: politicile comerciale ale furnizorilor; penuria
de materiale la nivel regional, national sau international; dependenta de o piatd de monopol
sau oligopol la nivelul unei materii prime importante; reglementiri vamale, fiscale;
incapacitatea de a folosi Inlocuitori etc.

Proiectele de investitii au o serie de riscuri:
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- riscuri fizice - influenteaza precizia estimarii vanzarilor, exigentele privind tehnologia,
necesarul de resurse materiale si de altd naturd.; riscuri financiare - inflatia are un impact
foarte puternic asupra viabilitatii financiare a proiectului, deoarece ea influenteazd volumul
mijloacelor fixe, capitalul circulant, costurile de productie si incasirile din vanzari.

O altd metoda de clasificare a riscului este cea care face distinctia intre riscul de piata
(putin sau deloc controlabil) si riscul de intreprindere (controlabil).

Cele mai importante riscuri de intreprindere potentiale sunt urmatoarele: greutate in
aprovizionarea cu materii prime si materiale; recrutare de personal; modificari legislative;
posibile reactii ale concurentei (scaderea preturilor sau lansari de noi produse); alte riscuri
(politice, sociale, climatice) etc. Ca riscuri de intreprindere potentiale putem aminti: riscuri
tehnologice (legate de activitatea de cercetare-dezvoltare); existenta unui numar restrans de
furnizori; existenta unui numar restrins de clienti; incapacitatea retelei de distributie;
dependenta afacerii de una/cateva persoane-cheie etc.

Conform unui studiu national recent referitor la finantarea firmelor roméanesti rezulta ca cele mai
frecvente modalitati de finantare utilizate au fost: autofinantarea, creditele bancare si leasing-ul.
Intreprinzitorii au utilizat fondurile pe care le-au avut la dispozitie, in primul rand, pentru
achizitionarea de noi utilaje si echipamente, iar in al doilea rand pentru finantarea activitatilor curente.

3. Concluzii

Odata cu intrarea Roméniei in Uniunea Europeana (incepand cu 2007), pentru firmele
romanesti s-au deschis noi oportunitati de finantare, nu numai din resurse bancare, ci si din
fondurile europene. Pentru a putea accesa asemenea fonduri se impune:

1) cunoasterea strategiei guvernului si a legislatiei privind accesarea de fonduri
europene, informatii care se gidsesc pe site-urile organismelor europene si pe cele ale
organismelor romanesti de profil;

2) cunoasterea si respectarea cu strictete a procedurilor care se cer pentru intocmirea
documentatiei pentru accesarea unor asemenea fonduri europene;

3) contactarea din timp a firmelor care au statut de furnizori de servicii de consultanta
pentru intocmirea studiilor de fezabilitate si prefezabilitate, de impact, de marketing sau
planurilor de afaceri cerute de asemenea tipuri de finantari;

4) identificarea de parteneri de colaborare pentru finalizarea unor proiecte unitare si de
anvergurd, de interes national sau local, parteneri care pot fi din randul universitatilor,
institutelor de cercetare stiintifica, autoritatilor locale, organizatiilor non-guvernamentale,
firmelor private si alte entitati interesate.
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