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Introducere

Ghidul antreprenorului inovativ, cu titlul ,, Management Inovational i
Transfer Tehnologic” isi propune sa-i familiarizeze pe cei interesati in
dezvoltarea afacerilor inovative cu notiunile, conceptele, tipologia si
structurile specifice procesului de inovare si transfer tehnologic. Parcurgerea
subiectelor din cadrul acestui Ghid va permite celor interesati sa-si dezvolte
abilitati antreprenoriale i manageriale Tn promovarea stiintei, tehnologiei,
inovarii; precum si competente generale si specifice de a organiza §i gestiona
eficient procesul de transfer tehnologic, procesul inovational din cadrul unei
organizatii, de a proiecta un sistem inovational intraorganizational (sistem
intraprenorial).

Prezentul Ghid este orientat pe “cercetatorul antreprenor” si “managerul
intraprenor” si are drept obiectiv clarificarea aspectelor cheie pentru ca
rezultatul unei activitati de cercetare sa poatd fi transferat cu succes inspre
mediul economic si sa fie gestionat eficient in cadrul companiilor prin metode,
procese, sisteme si structuri ale managementului inovational. Ghidul scoate in
evidenta principalele elemente constitutive ale procesului si sistemului de
cercetare— dezvoltare — inovare (CDI) autohton, punand accent pe identificarea
modalitatilor practice de realizare cu succes a activitatilor in cadrul acestuia,
precum si dezvoltarea de proiecte inovative viabile de catre potentialii
antreprenori.

Parcurgerea Ghidului ,, Management Inovational si Transfer Tehnologic”
va permite celor interesati urmatoarele:
sa cunoasca legislatia nationala in domeniul inovarii;

- sd cunoasca tipurile de inovatii i principalele surse ale inovarii;

- sd cunoascd componentele procesului si sistemului inovational;

-sda evalueze gradul de functionalitate si eficienfda a unui sistem
intraprenorial al unei companii;

-sa aplice diferite metode si structuri de organizare ale activitatilor
inovative in cadrul companiei;

-sa optimizeze §i sd eficientizeze activitdfile specifice ale procesului
inovational;

- sd cunoascd mecanisme practice de administrare a activitatilor specifice
inovarii §i transferului tehnologic;

- sd poatd initia, elabora si promova proiecte de inovare si transfer
tehnologic, atat ca reprezentanti ai unei intreprinderi, cat si din partea unor
institutii de cercetare;

- sd deprinda abilitdti de evaluare a proiectelor de inovare.
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CAPITOLUL I
INOVATIA SI MANAGEMENTUL INOVATIONAL

1.1. Creativitatea umana

La baza generarii ideilor inovative si a gestiunii inovatiilor se situeaza
creativitatea umand. Si aceasta din cauza ca, orice activitate umana poate fi
repetativa sau originala/de creatie.

Creativitatea este un element structural al activitatii umane, cel
reprezentat de actiunile inventive, neinvatate, singurele Tn masura sa genereze
cunostinte si experiente noi.

Creativitatea reprezinta capacitatea de a identifica noi conexiuni intre
elemente (obiecte, evenimente, legi) aparent fara legatura intre ele.

De asemenea, creativitatea consta producerea sau dezvaluirea unui fapt
nou, lege, relatie, dispozitiv sau produs, procedeu sau sistem, care are la baza
cunostinte accesibile dar care nu decurge direct, simplu sau prin intermediul
unui proces logic din informatiile ce nu stau la indemana ci se bazeaza pe
procese intuitive.

Creativitatea — un ansamblu complex de idei, moduri de gandire,
activitati, procese (instrumente, tehnici, moduri de abordare), rezultate (solutii
la probleme, sisteme de productie, produse). Mentiondm ca, creativitatea
implicd intotdeauna aducerea unui element de noutate si ea este punctul de
plecare al inovarii.

Creativitatea mai este definitd in management ca aptitudinea de a
produce solutii noi, capacitatea de a introduce in lume un lucru nou, capacitatea
de a crea idei si produse originale, de a revela dimensiuni necunoscute ale
fenomenelor, dar si solutii de rezolvare a problemelor.

Generarea de noi idei concretizate in produse, tehnologii, metode de
conducere, solutii organizatorice noi s.a. este prerogativa exclusiva a omului.

Psihologii au aratat ca existd domenii de activitate favorizante stilului
creator de munca, sinonime creativitatii insesi. Printre aceste domenii se
numara si domeniul afacerii.

Eficienta activitatii in domeniul afacerilor tine de o serie de insusiri, cum
sunt: imaginatia; spiritul de observatie; capacitatea de selectie; o serie de
atitudini inovative care se modeleaza in decursul timpului.

Se considera ca cele mai multe insusiri specifice individului creator sunt
si insusiri caracteristice omului de afaceri. Astfel, nu se poate de conceput
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faptul ca se poate reusi in afaceri fara: receptivitate; interes pentru nou;
pasiune; capacitate de a rezolva probleme; responsabilitate; perseverentd.

Unele dintre aceste caracteristici se manifestd de timpuriu si permit
prognozarea aptitudinilor pentru afaceri: imaginatia; intuitia; capacitatea de
concentrare; originalitatea. Acestea sunt si insusirile pe baza carora se poate
previziona capacitatea creatoare a indivizilor.

In sprijinul creativititii oamenilor de afaceri, pe langd calitdfi de
personalitate, vin si acele informatii si sisteme de cunostinfe care le asigura
inventivitatea. Exista, de asemenea, 0 cultura specifica a oamenilor de afaceri,
0 cultura bazata pe creativitate §i inventivitate. Multi autori In domeniul
managementului afirmd cd, in esentd creativitatea nu se poate manifesta in
deplinatatea ei fara acest suport cultural.

Aptitudinea de a fi creativ, adica de a genera idei noi, se intalneste la
orice fiintd umana. Evident, capacitatea de a fi creativ variaza de la o persoana
la alta sub influenta unui ansamblu de factori, dintre care mentionam ca
deosebit de important educatia primita.

Persoanele care poseda intr-o masura apreciabila capacitatea de a fi
creative pot fi recunoscute dupa modul cum gdndesc si actioneaza. Cele mai
importante simptome ale creativitatii sunt redate in tabelul 1.1.

Tabelul 1.1
Simptome ale creativitatii
Ne Simptome

privi cu ochi cercetdtori situatii, fenomene, informatii evidente, cele care
se presupun intelese de la sine, in vederea modificarii lor.

2. | Flexibilitatea 1n gandire, manifestatd in obisnuinta de a opera cu
concepte si informatii indiferent de metodele de rezolvare stereotipe,
folosite Tn mod frecvent.

3. | Acceptare de experiente noi, calitate ce se fundamenteazd de fapt pe
precedente.

4. | Motivarea puternica pentru succes si fortd de convingere, manifestate
prin consecventa in realizarea ideilor noi.

5. | Capacitatea de a suporta presiuni si conflicte din partea celor care
“apara” mentinerea starii de lucru precedente in Intreprindere.




In cadrul creativitatii se disting trei elemente distincte: procesul,
mecanismul psiho-intelectual ce duce la creatie; produsul, rezultatul activitatii
de creatie; subiectul, persoana care creaza.

Creativitatea ca proces, este in esentd, o combinatiec de elemente
cunoscute 1n cadrul unui nou aranjament sau a unei noi structuri, imprevizibile
si originale. Elementele cunoscute pot fi: semne, cuvinte, idei, obiecte
materiale, proprietati sau atribute ale acestora, procese, imagini vizuale sau
sonore, reprezentari.

Creativitatea ca produs reprezinta o noutate cu valoare pentru societate.
Ambele atribute sunt inseparabile, trebuie sa fie o noutate si pentru a fi luata in
consideratie, trebuie si aiba o valoare. In conformitate cu respectiva definitie,
in domeniul creativitatii intrd descoperirile stiintifice si inventiile, alaturi de
teorii stiintifice, metode de calcul sau de investigare, programe de calculator,
rationalizari ale unor procese.

Creativitatea ca subiect reprezinta un ansamblu de factori, aptitudini,
comportamente, care determina un anumit potential creativ.

Creativitatea implica trei pasi: selectarea informatiei, realizarea de
conexiuni noi si analiza.

De regula, se apeleaza la ceativitate pentru solutionarea problemelor
slab structurate; fiindca pentru problemele bine structurate/complet definite
existd procese algoritmice cunoscute de rezolvare. Asemenea probleme slab
structurate se intalnesc, deseori, in lumea afacerilor. In aceste situatii se
apeleaza si este nevoie de o gandire creativa, de inovare, astfel, incat, unul din
competitori sa capete un avantaj (avantaj concurential) fata de celalalt.

Ratiunile, pentru care nu s-a acordat, pana in prezent, atentia cuvenitd
creativitatii, sunt:

O prima ratiune ar fi cea care considera ca orice idee creativa valabila
trebuie, Intotdeauna, sa fie logica in perspectiva; daca nu ar fi asa, atunci nu ar
exista posibilitatea de a se vedea valabilitatea ideii si ea ar fi, doar, o
“fantezie”. De asemenea, daca fiecare idee valabild creativa ar fi logica in
perspectiva, atunci, natural este sd se presupund ca asemenea idee ar fi putut sa
fie aflata prin logica de la inceput si, deci, creativitatea nu ar mai fi fost
necesara. Aceasta este principala cauza culturald, pentru care nu s-a acordat o
atentie serioasd creativitatii. Aproximativ 95% din lumea academicd are
aceastd viziune. Intr-un sistem informational pasiv (sistem organizat extern)
este perfect corect sd se considere cd o idee, care este logica in perspectiva,



trebuie sa fie logica de la inceput. Dar, nu este acelasi lucru pentru un sistem
informational activ (sistem auto-organizat), in care asimetria modelelor
inseamnd cad o idee poate fi logica si, chiar, evidentd in perspectiva, dar
invizibila pentru logica primului moment. Acest lucru poate fi vizibil, doar,
celor care sunt capabili sa se deplaseze din paradigma sistemelor organizate
extern in paradigma sistemelor auto-organizate.

In al doilea rdnd, unii cred in importanta si realitatea creativitatii, dar,
fard a se putea face nimic asupra ei. In acest caz, creativitatea apare ca un har
semi-mistic, pe care unii oameni il poseda, iar altii nu. Intr-0 asemenea viziune,
existd o considerabila confuzie intre creativitatea artistica (care, adesea, este
non-creativa) si abilitatea de a schimba conceptele si perceptiile. Aici, singurul
lucru, care ar putea fi facut, ar fi acela de a gasi oamenii creativi si de a-i
incuraja.

Pentru cei ce cred ca abilitdtile gandirii creative pot fi imbundtétite prin
efort direct si prin atentie, exista doua dificultati:

- inhibitia (teama de a gresi si teama de esec) este cea care impiedica la
asumarea riscului creativitatii. Exista credinta ca inlaturarea inhibitiei este
suficienta pentru ca o persoand sa devina creativa,

- gandirea creativa este tratatd drept ceva “neserios” si este devalorizata,
ca fiind ceva periferic. Includerea atributului de “serios”, pe langa creativitate,
vrea sa arate, tocmai, cd este necesar sd ne despartim de atributul “crazy”, care,
de obicei, este atagat creativitatii.

Existd unii care cred cd instrumentele sistematice si deliberate nu pot
conduce la creativitate, pentru cd orice structura va limita imediat libertatea.
Exista, intr-adevar, structuri restrictive, dar exista si structuri care stimuleaza
creativitatea. Gandirea creativa (gandirea laterald) poate fi privita ca un tip
special de operare a informatiei, pe langd altele ca: logica, simularea pe
computer etc.

A intelege logica creativitatii Tnseamnd sa fie vizat comportamentul
sistemelor informationale cu auto-organizare; acestea sunt sisteme care
formeaza si utilizeaza modele. Dupd intelegerea logicii creativitatii, al doilea
nivel este cel care se referd la motivatie, adica la vointa unei persoane de a face
0 pauzd, o rupturd a pragmatismului cotidian si de a se focaliza pe anumite
puncte si apoi de a face putind gandire laterala. Este nevoie de creativitate si
pentru a deveni liberi de structurile temporale, care au fost instaurate de o
secventa particulara a experientei.



Deci, in orice sistem cu auto-organizare este necesara creativitatea,
deoarece creativitatea nu este, doar, o cale simpla de a face lucrurile mai bine;
fara ea, nimeni nu este capabil de a utiliza informatia si experienta, care sunt,
deja, la indemana pentru utilizare si care sunt inchise in structuri vechi, modele
vechi, concepte si perceptii vechi.

Managementul de intrefinere este puternic orientat spre “rezolvarea
problemelor”, dar, intr-o lume dinamica, acest tip de management nu mai este
suficient; este nevoie de o gandire creativa, de diferentiere si de initiative de
marketing.

Demersul creativ al individului presupune parcurgerea urmatorilor pasi:

1. Definirea problemei. Selectarea individuald a problemei in munca sau,
mai bine zis, informarea cu privire la problemele sau disfunctionalitatile
existente.

2. Adancirea pregatirii. Individul se concentreazd pe problemd, o
adanceste, colecteaza informatii, formuleaza ipoteze relevante sau visatoare
fara a fi evaluate.

3. Incubatia sau gestatia. Inainte de a asambla informatiile disponibile,
individul se relaxeaza si apoi in subconstientul sdu "fierb" toate materialele
adunate. In aceasti etapd cruciald, subconstientul incearca si aranjeze faptele
intr-un nou model explicativ.

4. lluminatia. Cand sunt cele mai mici asteptari - noua idee se aprinde in
mintea individuala. Momentul de inspiratie trebuie inregistrat rapid pentru ca
mintea constienta 1l poate uita in cursul desfasurarii altor activitati.

5. Verificarea si aplicarea. Tendinta individului este de a arata, logic sau
experimental, ca ideea sa poate rezolva o problema si ca poate fi implementata.

De reguld, oamenii creativi tind sa fie mai flexibili fatd de cei
noncreativi; preferd complexitatea; au tendinta de a fi mai independenti fata de
oamenii cu creativitate inferioara; sunt prompti si sunt apti sa nu ceara mai
mult daca aceasta nu are sens; sunt intrucatva dificili pentru conducerea multor
organizatii.

1.2. Conceptualizarea notiunii de inovatie
Evidentiem, incd o datd, semnificatia creativitatii umane, intrucat
reprezintd suportul fundamental al inovarii, cea care intereseaza cu prioritate
organizatiile/firmele.
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Principalul element definitoriu al creativitatii este generarea de idei noi.
Inovarea, in schimb, se caracterizeaza atat prin aparitia de idei noi, cadt §i prin
efectuarea de schimbari pe baza acestora, cu scopul de atingere a efectelor de
ordin socio-economic.

In felul acesta, inovarea nu este conditionatd insd numai de aptitudinea
creativa a personalului, ci si de o serie de alte elemente ce depind Intr-o masura
mare de conducerea organizatiei/firmei.

Managementul modern are un pronuntat caracter creativ. Latura creativa
a activitatii manageriale se manifesta in crearea §i promovarea susfinutd a
“noului” prin adoptarea si aplicarea perseverentd a unor activitati inovatoare,
axate pe pregatirea si producerea schimbarilor.

Rolul managerului in a inova incepe de la analiza criticd a situatiei
concurentiale a firmei, selectarea masurilor importante ce trebuie aplicate in
scurt timp. Practic, managerul trebuie sa se lanseze intr-un proiect de
ameliorare a activitatii firmei, sa evalueze primele rezultate si apoi sa-si
dubleze efortul si sa accelereze viteza de schimbare, impunandu-si obiectivele,
cu termene scurte de realizare.

Fiindca inovatia inseamnd crestere si supravietuire, aceasta reprezintd
instrumentul specific al sistemului antreprenorial. Inovatia reprezinta procesul
permanent de cautare a schimbadrii, reactionarea adecvata la aceasta schimbare
si exploatare acesteia ca pe o ocazie.

Altfel spus, inovatia reprezinti un mijloc. Insa, nu existd un mijloc pana
cand omul nu gaseste o intrebuintare pentru ceva din naturd, pe care, in felul
acesta, 1l inzestreaza cu valoare economica.

Subiectii care inoveazd sunt antreprenorii de succes. Antreprenorii de
succes, oricare ar fi motivatia lor individualad incearca sa creeze valoare si sa
aduca o contributie. Ei nu se mulfumesc numai cu imbunatatirea a ceea ce
existd deja, sau cu modificarea. Ei incearca sa creeze valori noi si diferite si
satisfactii noi si deosebite, sa transforme un “material” intr-un “mijloc”, sau sa
contribuie la mijloacele existente ntr-o configuratie noud si mai productiva.

Numai schimbarea ofera intotdeauna ocazia pentru ceva nou si deosebit.
De aceea, inovatia consta Intr-0 cautare organizata §i cu un scop bine definit
de schimbari si in analiza sistematica a ocaziilor pe care aceste schimbari le-
ar putea oferi inovatiei economice sau sociale. De reguld, acestea sunt
schimbari care s-au petrecut deja sau sunt pe cale sa se petreacad. Marea
majoritate a inovatiilor de succes exploateaza schimbarea. Desigur ca exista
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inovatii care constituie, ele insele, o schimbare majora, de exemplu, unele
inovatii tehnice majore.
In tabelul 1.2. sunt prezentate diferite definitii ale inovatiei elaborate de
catre diversi autori in management.
Tabelul 1.2
Definitii ale inovatiei
Autorul/rii Definitia inovatiei

M. Moldoveanu, | Aptitudinea de a produce solutii noi, capacitatea de a

E. Dobrescu introduce 1n lume un lucru nou, capacitatea de crea idei
si produse originale, de a revela dimensiuni necunoscute
ale fenomenelor, dar si solutii de rezolvare a problemelor.

Ov. Nicolescu, | Principalul element definitoriu al creativitatii este

I. Verboncu generarea de idei noi. Inovarea, in schimb, se
caracterizeaza atat pentru aparitia de idei noi, cét si prin
efectuarea de schimbari pe baza acestora.

I. Dijmarescu | Analiza criticdA a situatiei concurentiale a firmei,
selectarea masurilor importante ce trebuie aplicare in
scurt timp.

C. Russu Crearea si promovarea sustinutd a “noului” prin adoptarea
si aplicarea perseverentd a unor activitdfi inovatoare,
axate pe pregatirea si producerea schimbadrilor.

Harrington H. J., | Crestere si supravietuire.
Harrington J. S.
P. Drucker Procesul permanent de cautare a schimbadrii, reactionarea

adecvata la aceasta schimbare si explicarea acesteia ca pe
0 ocazie.

Cautarea organizatd si cu un scop bine definit de
schimbari i in analiza sistematicd a ocaziilor pe care
aceste schimbari le-ar putea oferi inovatiei.

Inovarea trebuie abordatd in mod sistematic, ea implica: stiinta,
tehnologie, principii economico-financiare, spirit de initiativd, management.
Prin inovare se transforma cunostintele stiintifice 1n realitati fizice.

Inovarea ofera noului produs o valoare adaugata intelectuald i un avans
tehnologic suficient pentru a asigura si succesul comercial. In acest concept,
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urmatoarele elemente:

- introducerea de noi produse, procese si servicii in economie;

- implementarea inventiilor si ideilor noi;

- tehnici de marketing i management;

- utilizarea unor surse alternative de finantare;

- activitati care includ difuzarea, propagarea si transferul de informatii si
rezultatele cercetarii stiingifice si tehnologice;

- 0 instruire antreprenoriala.

In conformitate cu standardul international ISO 9000:2008, produsul
reprezinta rezultatul unui proces (proces al afacerii/proces inovativ), adica a
ansamblului de activitati de afaceri corelate sau in interactiune, care
transforma elemente de intrare in elemente de iegire.

In felul acesta, existd patru categorii de produse inovative (produse
generice inovative), care reprezinta obiectul inovarii, si anume:

- Servicii (de exemplu, transport);

- Software (de exemplu, program de calculator, dictionar);

- Hardware (de exemplu, parte mecanica a unui motor);

- Materiale procesate (de exemplu, lubrifiant).

Serviciul este rezultatul cel putin al unei activitati realizate in mod
necesar la interfata dintre furnizor si client si este, in general, imaterial.
Prestarea unui serviciu poate implica de exemplu, urmatoarele: o activitate
desfasuratd asupra unui produs material furnizat de client (de exemplu, un
autoturism ce urmeaza sa fie reparat); o activitate desfasuratd asupra unui
produs imaterial furnizat de client (de exemplu, declaratia de venit care
necesitd pregdtirea unei noi metode de impozitare); livrarea unui produs
imaterial (de exemplu, livrarea de informatii In contextul transferului de
cunostinte); crearea unei ambiante pentru client (de exemplu, in hoteluri sau
restaurante).

Software-ul consta din informatii si este, in general, imaterial si poate fi
sub forma de abordari, tranzactii sau proceduri.

Hardware-ul este, in general, tangibil si cantitatea sa este o caracteristica
masurabila.

Materialele procesate sunt, in general, tangibile si cantitatea lor este o
caracteristicd continua.

Hardware-ul si materialele procesate sunt adesea denumite bunuri.
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Multe produse cuprind elemente care apartin diferitelor categorii
generice de produse. Elementul dominant este cel care determina daca produsul
este denumit serviciu, software, hardware sau material procesat. De exemplu,
produsul oferit “automobil” constd din hardware (de exemplu, anvelope),
materiale procesate (de exemplu: combustibil, lichid de racire), software (de
exemplu: programul software de control al motorului, cartea masinii) si servicii
(de exemplu, explicatii de operare furnizate de vanzator).

Inovatia ca rezultantd a inovarii reprezintd un instrument specific al
antreprenorilor, mijlocul cu care ei exploateaza schimbarea ca pe o ocazie
pentru diferite afaceri sau servicii. Inovatia nu trebuie sa fie tehnicd si nu
trebuie sd fie neaparat un ,Jlucru”. Putine inovatii trebuie sd concureze in
termeni de impact ca inovatii sociale.

Oriunde este introdusa, inovatia schimba economia de la o economie de
oferta la una de cerere, aproape indiferent de nivelul productiv al economiei.
Inovatia este in principal un termen social si mai putin unul tehnic. Cu ajutorul
ei se pot modifica structurile industriei si ale pietei.

Este de subliniat distinctia ce trebuie facuta intre inovatie si inventie.

Inventia reprezintd solutionarea unei probleme tehnice (care este de
noutate mondiald si care nu rezultd pentru specialisti, in mod evident, din
analiza nivelului actual al tehnicii), aplicabild in industrie (adica pentru
intrebuintare practicd). In calitate de inventie, poate fi brevetat orice dispozitiv
tehnic sau metoda, substantd, stamm (esantion) de microorganism, cultura de
celule de plante si animale, precum si modul de utilizare a acestora, care a
primit o noud destinatie.

Inventia este legatd de un progres al cunostintelor, care se concretizeaza
in elemente de tehnicd sau tehnologie. Altfel spus, inventia produce o
imbunatatire a tehnicii s1 tehnologiei. Condifia de succes constd in buna
functionare. Inovarea, insa, este procesul de gasire a aplicatiei economice
pentru o inventie. Inventia este primul pas firesc catre orice produs/proces nou.
Imitatia este procesul prin care inovatia este difuzata prin economie/industrie.

Inovatia vizeazd introducerea inventiei in practica sociala. Se are In
vedere nu numai reusita tehnologicd, dar si reusita economicd, industriala,
comerciala, sociala si culturala. Respectivul proces este de o mai lungd durata,
are un caracter interactiv, care implica mult mai multi actori avand cunostinte
complementare si, cel mai adesea, suferda multe adaptari inainte de a deveni un
Succes.
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Inovatia care are la baza cunostinte noi, are nevoie de cea mai mare
duratd de pregatire. Existd o perioadd lungd de timp intre aparifia noilor
cunostinte $i momentul aplicarii lor in tehnologie. Pana cand noua tehnologie
devine produs, proces sau serviciu pe piatd trece o perioada de timp destul de
lunga. Aceasta perioada necesard pentru aceste inovatii nu se limiteaza numai
la cunostingele stiintifice sau la tehnologie; acesteia ii sunt necesare si inovatii
bazate pe cunostinge nestiintifice sau netehnologice.

O serie de analize evidente sunt totusi foarte rar efectuate de inovatorul
stiintific sau tehnic. Oamenii de stiintd si tehnologii sunt impotriva acestor
analize pentru ca ei considera ca stiu suficient. Asa se explica de ce, In asa de
multe cazuri inovatiile sunt facute de nespecialisti si nu de un om de stiinta sau
tehnolog. Riscurile cele mai mari sunt la inovatiile bazate pe cunostinte
stiintifice sau tehnologice. Ele sunt foarte mari, mai ales in inovatii din
domeniile de varf (ex.: calculatoare, biotehnologii etc.). Riscurile sunt mai mici
in cazul inovatiilor sociale, dar oricum riscurile sunt inerente si acestui tip de
inovatii. Inovatiile bazate pe idei geniale depasesc ca numar pe toate celelalte
luate la un loc. Inovatia care rezulta din analiza, sistem si munca perseverenta
este cea care reprezintd practica inovatiei si ea acopera 90% din inovatiile
eficiente.

In acest context, evidentiem si notiunile de modificarea produsului si
imitatia inovativa.

Modificarea adusa produsului reprezintd orice schimbare fizica, care nu
se intemeiazd pe o extindere a bazei cunostintelor tehnice. Aici putem include
modificari in dotare, Tmbunatatiri calitative si modificari de montare, etc.
Modificarile produselor pot, eventual, doar prelungi ultima faza din ciclul de
viatd al produsului, si nicidecum nu o pot opri. Deosebirea fatd de inovarea
produsului consta in riscul stiintific diminuat, dar mai ales in costurile de
investitie mult mai mici.

Imitatia inovativa se bazeaza pe o inovare care a fost confirmata de piata.
Reusesc acele inovatii care folosesc produse si procedee proprii, dar elimind
punctele slabe ale inovatiei de origine. Astfel se poate ajunge la un succes
economic, fara dezvoltarea unei inovatii proprii.

1.3. Metode de stimulare a generarii ideilor inovative

O directie principald de amplificare a potentialului de inovare ale unei
organizatii/firme o reprezintd utilizarea metodelor de stimulare a generarii
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ideilor inovative. La baza acestor metode se afla teoria asupra gdndirii
creatoare, care 1si fundamenteaza conceptiile pe cateva principii, $i anume:

a) Fiecare poseda intr-o masura oarecare aptitudinea de a crea.

b) Anumiti factori psihologici §i sociali impiedica oamenii sa utilizeze
din plin aceasta facultate.

¢) Anumite metode de pregitire permit eliminarea obstacolelor
psihologice si utilizarea mai adecvata a capacitatii de a crea §i chiar
amplificarea ei prin antrenamente corespunzatoare.

Procesul creativ este o conditie esentiala pentru existenta oricarei
organizatii/firme. Prin stimularea generarii ideilor inovative, a creativitatii
personalului in general §i, in special, a creativitatii utile, firmele reusesc sa faca
fatd concurentei care se manifestd in prezent in cadrul economiei moderne. Din
aceastad cauza toate firmele sunt preocupate de gasirea unor noi idei care sa se
concretizeze In produse si servicii. Practica manageriala dovedeste ca aceste
idei pot fi rezultatul gandirii individuale realizate solitar sau in contextul unor
grupuri special constituite pentru acest scop, in baza unor metode manageriale
de stimulare a generdrii ideilor inovative, a creativitatii personalului
intreprinderii. Principalele dintre aceste metode vor fi prezentate in continuare.

Brainstorming-ul. Ca metoda de stimulare a ideilor, Brainstorming-ul a
fost lansata de Alex Osborn. Ea reprezinta “asaltul de idei”, avand drept scop
emiterea unui numar cat mai mare de idei privind modul de rezolvare a unei
probleme, in speranta ca in cadrul sau prin combinarea lor se va obtine solutia
optima. Metoda constd mai intai in prezentarea problemei unui grup de oameni
pentru ca acestia din urma sa emita idei de solutionare a situatiei. Procesul de
realizeaza in mai multe faze. Mai Intéi, grupului i se explica ca sunt necesare
idei care le vin in minte in legaturd cu o anumitd problema. Calitatea acestor
idei nu este luatd in considerare intr-o prima etapa. Nu se admite criticarea sau
laudarea ideilor, se interzic intrebarile sau comentariile in legatura cu ideile, se
incurajeaza in schimb combinarea si imbunatatirea ideilor care au fost emise
anterior.

In cea de a doua etapd, se Incearca evidentierea meritelor fiecarei idei,
considerandu-se ca in felul acesta s-ar putea obtine si alte alternative din care
vor fi retinute mai ales alternativele avand mai mare importanta.

In sfarsit, in ultima fazd se retine alternativa finald, care de obicei
reprezintd un consens al grupului.
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Metoda analizatd se deruleaza in grupuri constituite dintr-un numar
redus de persoane, de preferintd 5-12, si omogene din punct de vedere al
pregatirii profesionale si ocupatilor. Grupul este coordonat de un moderator, iar
durata optima de desfasurarea a unei sedinte este de 15-45 minute. Principalele
reguli de desfasurare a brainstorming-ului ce trebuie aduse la cunostinta
participantilor, sunt urmatoarele:

- determinarea cu precizie a problemei, limitarea i precisa conturare a
acesteia;

- asigurarea unui loc corespunzator pentru sedintd, astfel incat sa
favorizeze crearea unei atmosfere de permisivitate;

- selectionarea cu atentie a participantilor pe baza principiului de
competentd in domeniul vizat;

- expunerea clara si cat mai concisa a problemei pentru care se cer solutii,

- admiterea si chiar solicitarea formularii de idei oricat de neobisnuite,
indraznete ar parea acestea;

- neadmiterea in sesiune a exprimarii nici unui fel de evaluari, aprecieri,
judecdti critice a ideilor enuntate;

- evitarea ludrilor de cuvant de dragul participarii sau al afirmarii, a
devierii de la subiect;

- inregistrarea exactda si completd a discutiilor, in special a
ideilor/solutiilor emise;

- evaluarea si selectarea ideilor dupd reuniune cu ajutorul managerilor si
specialistilor in domeniul la care se refera problema.

Avantajele utilizarii acestei metode constau 1n: obtinerea usoara de idei
noi pentru solutionarea problemelor manageriale si de altd naturd; costurile
reduse necesare pentru folosirea metodei; posibilitatea de utilizare larga,
practic in toate componentele managementului.

Sinectica — reprezintd o altdi metoda de amplificare a creativitatii
personalului intreprinderii. Conceputad la inceput de William Gordon, a fost
utilizatd pentru dezvoltarea creativitatii tehnice. Metodologia a primit numele
autorului, fiind cunoscuta si sub denumirea de tehnica Gordon.

Esenta acestei metode consta Tn urmatoarele: la inceput nici unul din
membrii grupului, in afara de leaderul acestuia, nu stie care este aspectul real al
problemei ce trebuie rezolvate. Leaderul lanseazd un cuvant cheie pentru a fi
utilizat ca obiect de discutie. De la acest cuvant, discutia ar putea fi directionata
intr-o alta sfera de aplicabilitate decat cea luatd in discutie in general. Aceasta
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stratagema a fost adoptata pentru a imbunatati calitatea ideilor nelimitand sfera
de cuprindere a discutiei.

Folosirea sinecticii se face de cétre un grup alcatuit, de reguld, din cinci-
opt persoane, avand o pregatire cat mai diversa. Derularea sinecticii simuleaza
procesele creative spontane, astfel:

- transforma necunoscutul in cunoscut prin definire riguroasa, analiza si,
eventual, reformularea problemei supuse procesului inovator;

- asigurd indepartarea persoanelor implicate de subiect, in timp;

- asigura generarea de idei noi privind problema abordata.

Metoda Delbecq sau tehnica gruparilor nominale. Aceasta metoda a fost
dezvoltata de doi cercetitori de la Universitatea din Wisconsin - Andre
Delbecq si Van de Ven. Metoda respectiva are la baza unele elemente de
Brainstorming si se realizeaza in urmatoarele etape:

- indivizii se gandesc separat asupra problemei care le este datd spre
rezolvare;

conducatorul grupului inregistreaza toate ideile care au fost emise;

- leaderul lanseaza o discutie pentru a clarifica ideile emise anterior si
inregistreaza din nou toate ideile nou-lansate;

- se cere apoi fiecdrui membru al grupului sd se pronunte asupra acelor
idei care i se par mai interesante in legatura cu obiectul discutat.

Prin aprecierea si rotarea unora din idei, volumul acestora se reduce
treptat. In continuare se discuti votul initial cu scopul unei mai bune clarificari
a continutului ideilor. In sfarsit, se realizeazd votul final care se finalizeaza
intr-o decizie definitiva din partea grupului in legatura cu solutia general
acceptata de grup.

Derularea cu succes a metodei Delbecq presupune asigurarea mai multor
premise. Astfel, este necesar ca participantii sd posede anumite cunostinte
despre problema abordata si sa fie motivati sa participe la solutionarea sa.
Problema abordatd sd nu fie nici prea vasta, nici prea ingusta. Participantii nu
au voie sa facd aprecieri decat in perioadele stabilite in acest scop. In sfarsit,
aplicarea metodei se face sub coordonarea unui moderator. Metoda Delbecq se
poate folosi in solutionarea tuturor problemelor cu care este confruntatd firma,
cu un plus de eficientd in cazul aspectelor esentiale ce implicd solutii pe termen
mediu si lung/strategic.

Avantajele folosirii metodei Delbecq constau in: contribuie la
descoperirea unor solufii pentru problemele precis definite de catre managerii
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din domeniul respectiv; valorifica intr-o masura mai mare potentialul creativ al
unei parti a personalului intreprinderii; contribuie la obigsnuirea managerilor de
a-si raporta performantele si asteptarile la o situatie perfectd sau ideald, ceea ce
in timp influenteaza rezultatele obtinute de catre firma.

Limita principala a acestei metode consta in dificultatea definirii precise
a diferentei dintre situatia reald si cea ideala in domeniul abordat. Aceasta
limitare este evidenta, indeosebi, la primele aplicatii ale metodei, pana cand se
dobandeste 0 anumita experienta si know-how.

Aceasta metoda de stimulare a creativitatii personalului intreprinderii
poate fi utilizatd pentru solutionarea diverselor probleme functionale,
operationale si de perspectiva, dar preponderent se recomanda a fi folosita in
domeniile innoirii produselor si tehnologiilor, comercializarii produselor, etc.

Metoda Delphi. Este o metoda intuitiva elaborata de catre specialistul O.
Helmer. Inventarea ei a raspuns nevoii de estimare a unor actiuni viitoare ale
firmei Tn domeniul afacerilor.

Metoda Delphi constd in consultarea reiteratd a unor specialisti
functionali/ experti in diverse domenii si presupune urmatoarele etape:

- stabilirea temei ce urmeaza a fi abordata cu ajutorul specialistilor;

- stabilirea unei liste cu specialistii care urmeaza a fi chestionati (se
recomanda un esantion cuprins intre 8-4000 persoane);

- stabilirea responsabilului care conduce chestionarea si mediaza
comunicarea asigurand anonimatul opiniilor;

- alcatuirea chestionarului de anchetd care este expediat tuturor
specialistilor din lista stabilitd;

- raspunsurile primite sunt prelucrate si analizate;

- se elaboreaza un nou chestionar, care se adreseaza acelorasi specialisti,
cu rugamintea de a-si preciza opiniile in raport cu valorile mediane si cu cele
divergente evidentiate la nivelul grupului. Rolul stimulativ al acestui chestionar
consta in faptul cd fiecare participant se raporteaza simultan la alte opinii si
incearca sa-si argumenteze opiniile individuale legate de tema abordata.

Se pot organiza pand la patru runde de cunoastere a opiniilor
specialistilor, urmarindu-se gradul de convergentd a opiniilor si obtinerea unei
solutii finale originale. Echipa manageriala a unei firme poate aplica aceastd
metodad pentru a lua decizii esentiale In legdturd cu orientarea afacerii lor, cu
introducerea unor noi tehnologii, cu destinatia unor investitii, etc.
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Factorii principali care condifioneaza calitatea opiniilor decizionale
degajate ca urmare a utilizarii metodei Delphi sunt urmatorii:

- realismul si claritatea prezentdrii problemei supuse anchetei si a
formularii chestionarelor;

- calitatea componentei grupului de experti;

- durata perioadelor in care specialistii trebuie sa raspunda la chestionare
si sa transmita raspunsurile;

- motivarea specialistilor in formarea raspunsurilor la chestionare;

- spiritul de descernamant si capacitatea de sinteza a organizatorului
utilizarii metodei Delphi.

Valorificarea rezultatelor utilizarii metodei Delphi pe planul deciziei
depinde in mare masura de potentialul organismelor manageriale ale
intreprinderii si increderea pe care o manifesta fatd de rezultatele anchetei.
Folosita rational metoda Delphi poate contribui la rationalizarea procesului
decizional, indeosebi, in fazele de definire a problemei, stabilire a obiectivelor
si elaborarea alternativelor decizionale.

Utilizarea metodei Delphi prezinta mai multe avantaje: valorificarea in
interesul firmei a competentei unei parti apreciabile din cei mai buni specialisti
din domeniul respectiv; analiza aprofundatd a unor probleme majore, finalizata
prin stabilirea unor concluzii si solutii pentru firma; prefigurarea de solutii la
probleme strategice si de duratd medie, deosebit de dificil de realizat, daca nu
chiar imposibil, prin metodele si abordarile clasice.

Concomitent aceasta metoda are si unele limite: efortul depus de firma
(sub formd de timp si bani) este apreciabil; obtinerea unei implicdri majore a
specialistilor contactati este dificild. Cu toate acestea, metoda Delphi poate fi
cu succes utilizatd in cadrul firmelor, mai ales in domeniile innoirii produselor
si comercial.

Votul ponderat este o metodda care se foloseste atunci cand, pe o
problema in discutie, grupul nu a ajuns la consens; metoda permite fiecarui
membru al grupului sa faca propria alegere.

Metoda constd in a acorda punctaje pentru primele 3 sau 5 (in cazul unui
numar peste 15 idei/solutii) enuntate; punctele cele mai multe se acorda
ideii/solutiei considerata prima, iar cele mai putine ultimei solutii agreate (din
cele 3 sau 5). Se acorda puncte intre 1 si 3 pentru numarul de idei/solutii mai
mic de 15 si intre 1 si 5 pentru un numar mai mare de 15.
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Pentru fiecare idee/solutie enuntatd se face totalul punctelor obtinute; in
cazul 1n care doud idei au obtinut acelasi punctaj, acesta se inmulteste cu
numarul persoanelor care au acordat punctaje ideilor si se obtine clasificarea
finala. Este adoptata ideea/solutia cu numar maxim de puncte.

Analiza campului de forfe este un instrument pentru prezentarea si
evaluarea acelor factori care, desi influenfeaza o problema, nu pot fi masurati
cu acuratete; este aplicata pentru a aprecia daca o solufie propusa este sau nu
viabila.

Metoda are la baza identificarea fortelor care favorizeaza problema
analizatd - forte pozitive, precum si a fortelor care actioneaza in defavoarea
problemei - forte negative.

Analiza campului de forte este utilizata pentru:

- estimarea factorului uman implicat in solutionarea sau schimbarea unei
probleme;

- analiza necesitatii modificarii culturii organizationale, pentru aplicarea
unei schimbari a sistemului sau procesului;

- analiza nivelului rezistentei la schimbarea propusa din partea
personalului;

- facilitarea evaluarea solutiilor alternative.

In urma identificarii fortelor pozitive si a celor negative se dezvoltd
strategia pentru eliminarea sau diminuarea fortelor negative si consolidarea
fortelor pozitive, strategii care se aplicd si se controleaza.

Kaizen - cuvant japonez care intr-o traducere aproximativd inseamna
imbunatatire continud, progres continuu.

Kaizen incurajeaza sugestiile fiecaruia referitoare la imbundtdtirea
activitatii proprii sau la cea a procesului, chiar daca efectele sunt mici. Kaizen
necesitd investitii mici, dar impune eforturi sustinute pentru mentinerea
realizarilor, conducand la o schimbare treptatd si constantd in care este
antrenatd toata lumea de la manager la ultimul salariat. Participarea la
imbunatatire se face individual sau 1n grupuri special constituite pentru
solutionarea problemelor.

Printre instrumentele folosite in Kaizen se pot aminti: 5'de ce, 5'S si 5'M.

Cinci De Ce? —,,5 Why” metoda inventata de ,,Toyota Company” - este
o tehnicd care asigurd sa se descopere originea cauzelor si problemelor care
apar. Tehnica a cdpatat aceasta denumire deoarece experienta inventatorilor ei
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(,Toyota Company”) a aratat ca Tnainte de a stabili originea cauzelor este
necesar sa intrebi de cinci ori succesiv ,,de ce”?

Aceastd tehnicd simpld dar foarte eficace se reduce in realitate la o
atitudine interogativd. Niciodatd nu trebuie acceptatd prima cauza gasita;
intotdeauna trebuie efectuatd o examinare riguroasa inainte de a raspunde.

Cinci S - cei 5 S sunt cuvinte japoneze care incep cu S si care acopera
aspectele economiei casnice. Mulfi japonezi cred cad aceasta este fundamentul
pentru calitate si productivitate.

Cele cinci cuvinte japoneze si semnificatia lor:

1. Seiri - izolati si eliminati tot ce este inutil. Inutil este tot ce nu aduce
valoare addugata dorita si platita de client.

2. Seiton - tot ce este necesar pentru a lucra bine este disponibil la
momentul potrivit si Tn bune conditii.

3. Seiso - locul de munca si echipamentele sunt mentinute in stare de
curatenie.

4. Seiketsu - curatenie personald, care face din curdtire si verificare
lucruri naturale (nu exista calitate fara curatenie).

5. Shitsuke - disciplina individuala si colectiva care previn standardizarea
st deci aplicarea celor 4 principii precedente.

Cinci M - reprezinta cele cinci categorii de cauze, semnalate de K.
Ishikawa, care stau la baza tuturor problemelor legate de realizarea produselor
sau desfasurarea proceselor.

Cei cinci M sunt:

Men - oamenii (salariatii)
Methods - metodele folosite
Materials - materialele utilizate
Machines - masini
Measurements - masurari

In ultima perioad a fost luati in discutie o noua categorie de cauze, un al
saselea M: Milieu — mediu.

Analiza Modurilor de Defectare, a Efectelor sl Criticitatii lor
(AMDEC) - este o metoda de prevenire a erorilor, care permite identificarea
efectului unui defect al comportarii unui produs sau proces. Respectiva metoda
permite analiza si eliminarea defectelor potentiale ale unui produs sau proces la
stadiul de proiectare, astfel incat sd se previna existenta defectelor in faza de
producere sau mai tarziu, de consum.

ok wbdPE
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AMDEC este o procedura sistematica, preventiva, aplicatd de o echipa
interdisciplinara cu potential creativ, ale carei etape sunt:

- planificare si pregatire;

- evaluarea riscului, minimalizarea acestuia;

- reverificare.

Metoda provine din SUA, unde a fost dezvoltata initial, in cadrul NASA,
pentru urmarirea calitatii proiectelor Apollo, ulterior fiind utilizata in sectoarele
unde siguranta functionarii era critica (de exemplu, industria aerospatiala si
nucleard) si in domeniul producerii de autoturisme (prima data, la sfarsitul anilor
1970, la ,,General Motors”).

AMDEUC este aplicabila la elaborarea produselor complexe si a proceselor. Se
poate aplica, cu aceeasi eficientd, si in diverse procese de producere, tehnologice,
comerciale, de servicii si n administrare.

Metoda este aplicabila la evaluarea produselor si proceselor:

- in faza de conceptie, pentru a lua decizii pe baza posibilelor disfunctii a
diferitelor alternative;

- in faza de dezvoltare si de constructie, pentru a recunoaste din punct de
vedere al clientului posibilele disfunctii, riscuri si astfel a stabili masuri pentru
inlaturarea sau minimizarea acestora;

- in faza de testare, pentru a directiona testele asupra riscurilor si pentru a
echivala posibilele disfunctii.

Pentru aceasta se vor lua in considerare posibilele parti mai slabe ale
constructiei, sub aspectul:

- functionarii,

- fiabilitatii;

- accesibilitatii in procesul realizarii.

Scopul AMDEC este de a determina, evalua, evita prin masuri adecvate
posibilele erori si riscuri, deci a identifica prompt posibilele perturbari si a facilita
actiunile corective. Aceasta se realizeaza prin calcularea factorului de risc RPZ = A
X B x E, determinat pentru fiecare eroare prin estimarea (1- cel mai mic factor de
risc; 10 - cel mai mare factor de risc), unde:

- A - probabilitatea de aparitie;

- B - importanta erorii;

- E - gradul de depistare.
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Pentru probabilitatea de aparitie A vor avea influentd majora masurile de
prevenire, dupa cum, pentru gradul de depistare E, vor avea masurile de control.

Scopul masurilor propuse va fi:

- reducerea probabilitatii de aparifie (prin masuri de prevenire Sau
modificari de constructie sau proces);

- reducerea consecintelor negative ale defectarii (prin schimbarea conceptiei
sau a constructiei);

- majorarea probabilitatii de descoperire (prin modificari de proces sau
constructie si prin imbunatatirea masurilor de prevenire a erorilor).

Benchmarking-ul este un proces de comparare a propriilor activitati,
produse, performante ale proceselor, serviciilor cu cele ale celor mai bune
organizatii din acelasi domeniu de activitate pentru a stabili oportunitatile de
imbunatatire a calitatii propuse.

Acest instrument permite identificarea directiilor si stabilirea prioritatilor
in elaborarea planurilor de activitate prin aplicarea unei strategii de imitare a
liderului si adaptarea experientei acestuia la propriile conditii de activitate.
Metoda se aplica pentru a determina cu obiectivitate unde se afla propria
organizatie in raport cu concurenta si pentru a stimula propria organizatie sa
actioneze pentru imbunatatirea performantelor.

In final am afirma ca, un eficient proces creativ al generdrii ideilor
inovative reprezinta factorul esential al mentinerii in competitie al oricarei
firme. Ideile sunt generate de catre oameni, lucratori/salariati ai firmei, precum
si din afara ei — experti, consumatori, etc. Prin urmare, oamenii de
creatie/antreprenorii pot sa aducad avantaje mari firmei, dar in acelasi timp sunt
si creatori de dificultdti, cunoscut fiind faptul ca implementarea ideilor
inseamna schimbare, iar schimbarea ridica multe obstacole de natura
organizatorica.

1.4. Tipuri de inovatii
Inovatia poate fi clasificatd din mai multe puncte de vedere, in baza a
mai multor criterii. Cele mai importante trei categorii de criterii, in baza carora
se clasifica inovatiile, sunt:
I. Dupa obiectul inovarii.
II. Dupé gradul de schimbare adus.
II1. Dupa impactul asupra firmei si a pietii.
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Mentionam ca, pentru a identifica si descrie o inovatie, ea va trebui sa fie
analizatd, concomitent, din toate cele trei puncte de vedere, care sunt
complementare, nu antagonice.

I. In dependenta de obiectul activitatii de inovare, se reliefeazi cele sase
tipuri de inovatii implicate de definitia lui J. Schumpeter, si anume:

- Crearea unui nou produs.

- Introducerea unei noi metode de fabricatie.

- Intrarea pe o piata noud (sau crearea unei noi piete).

- Apelarea la o noua materie prima.

- O noud organizare a firmei.

- Crearea unei anumite imagini a firmei.

Inovarea de produs. Este, probabil, forma de inovare cea mai frecvent
utilizatd. Ea se poate manifesta la diferite nivele de complexitate, dintre care
cele mai semnificative sunt:

Schimbarea de conceptie (functionala sau tehnologica), care se bazeaza
pe o idee noua, care se sprijind sau nu pe o tehnologie noua.

Realizarea unui produs cu caracteristici mai bune decat cel precedent.
De regula, rareori trecerea de la un produs la altul se face dintr-o datd, cel mai
adesea elemente ale noului produs apar si sunt testate pe variante imbunatatite
ale celui vechi.

Un nou design, care adesea inseamnad mai mult decat o simpla schimbare
de forma si de aspect, el poate implica aspecte ergonomice sau modificari de
fabricatie.

Noi servicii care insofesc produsul sau gasirea de noi utilizari
produsului, ca atare sau cu modificari minime. Daca asa ceva reuseste, acesta
poate fi inceputul unei noi serii in care ulterior se regasesc celelalte tipuri de
inovare identificate mai sus.

Indiferent de clasificarea de mai sus, inovarea de produs consta in a
raspunde nevoilor, asteptarilor, viselor si dorintelor clientilor, prin produse si
servicii cu caracter creativ, care sa inglobeze cele mai noi si mai bune
cunostinte existente in domeniu.

Inovarea de produs se materializeaza prin:

- o miscare de transfer vertical: cunoastere — cercetare — produs nou,
tehnologie noua;

- 0 miscare de transfer orizontal: elemente de noutate — noi aplicatii.
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Inovarea de proces. Acest tip de inovare vizeaza aspecte interne ale
intreprinderii, careia i Tmbunatateste astfel performantele. Se are in vedere
modificari ale proceselor de fabricatie, determinate de o noud investitie, de
perfectionarea metodelor existente, de valorificarea experientei dobandite pe
parcurs. In cazul dat, produsul nu suferd modificari esentiale, dar poate fi mai
fiabil sau mai ieftin.

Pe de alta parte, inovarea de proces poate deschide o linie de dezvoltare a
produsului. De asemenea, inovarea de proces nu este imediat sesizatd de
firmele concurente, ceea ce permite firmei inovative sa se bucure un timp mai
indelungat de avantajele concurentiale obtinute pe seama ei.

In cadrul inovarii de proces se disting:

Inovarile de flux tehnologic, vizand operatiile de pe flux si inldnfuirea
lor. Automatizarea asamblarii in industria automobilelor, legarea masinii cu
comanda numericd de ordinatorul de la proiectare etc., sunt doar cateva
exemple n acest sens.

In cadrul inovatiilor de proces putem evidentia: utilizarea unor utilaje
specializate pentru o anumita productie; metodele de control al stocurilor;
reorganizarea modului de aprovizionare si de service.

Inovarile de procedeu de fabricatie, care schimba cu totul modul de
fabricatie: spre exemplu, ambalajul Tetrapak, procesoarele de tratament de text,
etc.

Inovarea incrementala, care amelioreaza rezultatele, fara a fi nevoie de
elemente noi de cunoastere.

Analiza practicii antreprenoriale constatd cd, majoritatea inovatiilor
vizeaza produsul, desi activitatea de cercetare-dezvoltare a firmelor este
orientatd, preponderent, spre proces. O altd observatie importantd constd in
faptul ca, inovarea de proces nu vizeaza doar procesele din industrie, ci si din
cele mai diverse domenii.

Inovarea pe o piatda noua (sau crearea unei noi piefe). Crearea unei piete
noi este posibila atunci cand un antreprenor identifica o nevoie reald, dar pe
care cumpdratorul nu o sesizeaza, de reguld din nestiintd. Spre exemplu,
lansarea cuptoarelor cu microunde a raspuns unei nevoi implicite.

De regula, nu exista niciodatd o relatie perfecta intre ceea ce ofera o
firma si ceea ce asteapta piata. De aceea, firma trebuie permanent sa:

- caute nevoi ale pietii pe care ea nu le satisface inca;

- puna in valoare produsele si pe alte piete.
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Apelarea la o noua materie prima. Revolutia tehnico-stiintificd a
determinat o adevdrata explozie a materialelor, cu cele mai diferite proprietati
si aplicatii. Fiecare nou material aduce fie o ieftinire a produsului fabricat, fie o
imbunatatire semnificativa a caracteristicilor acestuia.

O noua forma de organizare a firmei. Adesea firmele se reorganizeaza,
fie pentru a face fata unei schimbari sau diversificari a cererii de produse, fie
pentru a rezista mai bine in lupta concurentiald. Reorganizarea poate avea
diverse grade de complexitate.

O forma radicald de reorganizare, practicata cu mult succes in ultimii ani
este reengineering-ul, in cadrul caruia firma este reorganizata astfel incat sa
realizeze cu maximum de eficientd procesele care o fac viabila in ochii
clientilor sai.

Crearea unei anumite imagini a firmei. Personalitatea (imaginea) unei
firme se manifesta prin patru atribute:

- confera certitudini referitoare la calitatea produselor, garantie, service
(spre exemplu, Mercedes, Boeing, Sony, etc.);

- ofera sentimentul grijii fata de cumparator: organizarea activitatii de
service, amabilitate, documentatie tehnica (spre exemplu, IBM);

- este facut sa iti placa (spre exemplu, reclamele de la unele marci de
masini: este nemaipomenit sa o conduci);

- {i se potriveste, te inspird, ca stil de viatd te reprezintd (spre exemplu,
Porsche, Jaguar).

Orice firma trebuie sa isi analizeze la un moment dat strategia prin
prisma rdspunsului la cele patru elemente de mai sus. Respectiva analiza
trebuie sa porneasca de la intrebarile:

- Céror categorii de cumparatori ne adresam?

- Care sunt elementele de personalitate ale cumparatorului carora ne
adresam?

- Cum va cunoaste cumparatorul ca produsul nostru este cel ce 1i convine
lui anume?

De mentionat ca, clientii asteaptd de la un asemenea produs cu
personalitate un anumit design caracteristic. Clientii au sentimentul unor
raporturi de afectiune cu produsele respective. De asemenea, au sentimentul ca
produsul ,,face banii” dati pe el.

Personalitatea (imaginea) firmei are o serie de caracteristici, si anume:

- este intotdeauna un element de referinta, poate cel mai important;
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- nu are nimic material, exista (sau nu!) doar in capul cumparatorului;

- se dobandeste in timp, prin actiuni constiente ale firmei;

- se imbunatateste lent si greu, se degradeaza ireversibil foarte repede.

In conditiile actuale a unei lupte concurentiale acerbe, tot mai aprige,
existenta unei personalitdti (imagini) recunoscute a firmei poate constitui un
atu remarcabil.

II. In dependenta de gradul de intensitate al schimbirii, deosebim inovatii
de rupturda si de adaptare sau doar inovatii curente.

Pentru a intelege acest tip de clasificare a inovatiilor, trebuie prezentata
la inceput evolutia in timp a unei tehnologii, din momentul in care ea este
propusa pietii si pand cand, din diverse motive, ea dispare. Analiza evolutiei
tehnologiilor ne arata ca absolut toate parcurg acelasi ciclu de viatd, in care se
pot identifica urmatoarele etape:

Tehnologii emergente — perioada de initiere, tehnologia este noua, inca
nu este bine pusa la punct si nu s-a impus.

Tehnologii evolutive — perioada de dezvoltare, tehnologia este in plin
avant si se impune.

Tehnologii mature — perioada de plafonare, tehnologia si-a atins limitele.

Tehnologii in declin — tehnologia incepe sa piarda, incet, incet, teren.

Tehnologii depasite — perioada de extinctie, tehnologia este eliminata.

In aceastd bazi, in baza clasificarii tehnologiilor in dependenta de ciclul
de viata, se pot defini cele trei tipuri de inovare - inovatii de rupturd, de
adaptare sau curente.

Inovatiile de ruptura sunt cele care schimba total sistemul, pornind de la
alte principii, ceea ce le permite obtinerea unor performante net superioare.

Inovatiile de adaptare sunt cele care, mentinand principiile de baza ale
produsului, realizeaza un salt calitativ important, prin modificarea majora
adusa unuia sau mai multor subsisteme ale sale. Cel mai adesea, inovatiile de
adaptare apar in situatiile In care tehnologia sau produsul in cauzd a atins
plafonul posibil de dezvoltare in vechea forma.

Inovatiile de ameliorare (curente), sunt cele mai simple inovatii, care fac
ca un produs existent sd devina din ce In ce mai bun, prin modificéri ale unor
solutii constructive, inlocuirea unor materii prime, apelarea la tehnologii mai
performante. Asemenea inovatii apar In mod continuu, in zilele noastre rareori
se intampla ca un produs cumparat azi sa fie identic cu unul cumparat cu patru
— cinci ani in urma.
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Mentionam faptul ca, evolutia in timp este proprie atat tehnologiilor, cat
si produselor. In diverse etape ale evolutiei produsului, inovarea joacd un rol
diferit.

Faza incipienta. La aceastd etapa ale evolutiei produsului, chiar si
functiile produsului sunt susceptibile a se modifica inca. La respectiva etapa se
inoveaza mult, cautand o formula care sa raspunda cel mai bine pietii. Se face o
de tehnologie si rolul transferului tehnologic de la o altd ramura este foarte
important.

Faza de crestere. Aici apar inovatiile de afinare a produsului precum si
cele de diversificare. Inovatiile de procedeu de fabricare sunt incd foarte
posibile. Acum se definesc tehnologiile cheie ale noului sector.

Faza de maturitate. Gusturile si reprezentarile clientilor sunt de acum
stabilizate. La aceasta etapa exista deja cativa mari producdtori si mai multe
IMM-uri care graviteaza in jurul lor. Apar inovatii in ceea ce privesc serviciile
oferite odata cu produsul, microsegmentarea pietii sau produse originale pentru
0 categorie de clienti doritori de nou. Tehnologiile cheie devin de acum
tehnologii de baza. La produs, inovatiile sunt de tip curent.

Faza de declin. Singurele inovatii realmente interesante sunt cele de
ameliorare, care sa relanseze produsul.

III. in dependenta de impactul asupra firmei si a pietii. Pentru a analiza
inovatiile in conformitate cu acest criteriu, vom utiliza matricea (fig. 1.1.),
creatd in baza variabile — gradul de noutate privitor la piata (pe verticala) si
gradul de noutate a produsului (pe orizontald).

In acest temei, distingem patru cadrane, in care vom identifica patru
tipuri distincte de inovare:

Inovarea de fond — reprezinta sinteza a unor noi tehnologii sau a unor noi
nevoi. Avem un produs nou pentru o piatd noua.

Identificarea unei nise comerciale, reprezinta recombinarea de elemente
cunoscute pentru a crea ceva nou, solicitat de piatd. Piata este noud dar
produsul este, 1n linii mari, acelasi.

Inovatia curentd, reprezintd o imbunatatire a unui produs existent. Piata
este aceeasi, iar produsul suferd imbunatatirile curente, impuse de lupta
concurentiala si permise de progresul tehnic.

Inovatia revolutionara, reprezintd schimbarea modului de realizare, cu
pastrarea functiei si clientelei. Produsul este conceput intr-un mod principial
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nou, dar el se adreseazd vechii clientele, oferind insa performante net
superioare.

Noutatea
pietii

Nisa Inovare de fond

comerciala
?3
S

Inovatie curenta

Inovatie
revolutionara

| >Gmd de ruptura tehnologica

Figura 1.1. Succesiunea modurilor de inovare

Analizand diverse istorii ale produselor, se constatd ca, cel mai adesea,
ele parcurg cele patru cadrane ale spatiului in modul prezentat in figura de mai
sus: apare un produs nou (sd zicem, calculatorul electronic); aplicatiile acestuia
se largesc, ocupand noi piete (mai intai, calculatoarele de proces ce conduc
instalatii industriale, apoi cea a jocurilor pentru copii, apar procesoarele de text
cu care calculatorul intrd in edituri si apoi in birouri). Pasul al treilea este
inovatia curentd, memorie mai buna, vitezd de procesare mai mare. Inovatia
revolutionard apare o data cu fiecare noua generatie de calculatoare.

Intr-o acceptiune mai extinsd avem urmdtoarea tipologie a inovatiilor,
efectuata In baza urmatoarelor criterii:

1. Rezultatul inovatiilor:

- productive: introducerea unor produse noi;

- tehnologice: implementarea unor noi metode de productie;

- organizationale: modificarea organizarii si structurii productiei,
muncii si gestiunii;

- de piata: crearea unor piete noi de desfacere, valorificarea unor noi
surse de materie prima, semifabricate, materiale, accesorii, energie.

2. Natura inovatiilor.

- stiintifice: rezultatul muncii de cercetare stiintifica;
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- de proiectari: rezultatul progresului tehnico-stiintific;

- tehnice: rezultatul valorificarii utilajului nou;

- tehnologice: rezultatul elaborarilor tehnologice;

- de productie: rezultatul acumularii experientei;

- informationale: utilizarea informatiei exterioare.

3. Gradul de noutate:

- radicale: produse, tehnologii principial noi, restructurarea complexa
a Intreprinderii;

- de ameliorare: imbundtatiri substantiale a calitatii sau reducerii
costului produsului ori a procesului de fabricatie existent, in baza utilizarii unor
noi materiale, semifabricate, utilaje, metode etc.;

- de rafionalizare: o ameliorare partiald pe baza modificarilor
efectuate Intr-o industrie sau in cadrul mai multor industrii.

4. Tipul predominant al efectului:

- economice;

- sociologice;

- ecologice;

- informationale,

- complexe (integrale).

5. Domeniul prioritar de implementare:

- tehnologice §i de productie;

- organizatorico — administrative;

- sociale si de comportament;

- stiintifice.

6. Forme de protectie juridica:

- brevete de baza: un complex de brevete protejeaza ideea de baza;

- brevete particulare: brevetul de inventie protejeaza unul din
elementele inovatiei;

- protectie nebrevetata: emblema comerciala, etc.;

- know-how: secret comercial, neprotejat de brevet;

- inovatie neprotejata, accesibila tuturor.

7. Etapa lansarii:

- de pionierat in industria data, la scara mondiala;

- pentru prima data este implementata in tara data,

- pentru prima data este implementata la intreprinderea data.
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In ordinea clasificarii inovatiilor, se impune prezentarea urmitoarelor
definitii ale termenilor utilizati in managementul inovational:

Know-how — informatie tehnica si comerciald, care reprezintd un secret
de productie ce nu poate fi dat publicitatii sau expus in materialele cu caracter
de reclama i in alte texte de acest gen §i are pentru detindtor o anumitd
valoare comerciala.

Brevete — drepturile exclusive ale autorilor, consfintite prin lege pentru
un anumit termen, asupra obiectului propriei creatii (dupa expirarea
termenului care, de regula, este de 10 — 20 de ani, orice intreprindere poate
folosi gratis obiectul brevetat).

Licente — permisiuni de folosire in scop industrial a drepturilor de
proprietate.

Procurand o licentd sau un brevet, posesorul acestuia (intreprinderea
inovativa) poate organiza singur productia noului produs.

1.5. Posibile surse ale inovatiei

1.5.1. Sursele inovatiei dupa P. Drucker

Unul dintre cei mai cunoscuti cercetitori in management care a
conceptualizat inovatia si sistemul antreprenorial este Peter Drucker. In cartea
sa “Inovatia si sistemul antreprenorial” dedicatd acestei problematici el a
identificat posibilele surse ale inovatiei.

P. Drucker constatd ca, in mod specific, inovatia sistemica Inseamna
supravegherea celor sapte surse de ocazii de inovatii.

Primele patru surse ale inovatiei se afla in cadrul organizatiilor/firmelor,
fie ca e vorba de afaceri, fie cd e vorba de institutii non-profit, sau in cadrul
unei industrii sau intr-un sector de servicii. De aceea, sunt vizibile mai intai
oamenilor care lucreaza in acel sector industrial sau de servicii. Acestea sunt,
in esentd, simptome. Dar sunt indicatori foarte seriosi ai schimbarilor care au
avut deja loc sau care se pot realiza cu un efort mic. Aceste patru surse sunt:

1. Neprevazutul — succesul neprevazut, esecul neprevazut, evenimentul
neasteptat din exterior.

Nici o altd zona nu ofera ocazii mai bogate de inovatii de succes decat
succesul neasteptat. In nici o altd zoni nu sunt ocaziile inovatoare mai putin
riscante i urmarirea lor mai putin anevoioasd. Totusi, succesul neasteptat este
aproape in intregime neglijat, mai rau, sistemul managerial tinde sa-1 respinga.
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Conducerii 11 este dificil sa accepte succesul neasteptat si pentru faptul ca toti
tindem sa credem ca ceva care dureaza destul de mult trebuie sa fie “normal” si
sa mearga asa la “infinit”. Orice contrazice ceea ce am ajuns sa considerdm ca
o lege a naturii este respins ca ilogic, nesanatos, anormal. Deseori, succesul
neasteptat nu este sesizat deloc. Nimeni nu-i acorda nici o atentie, nimeni nu-I
exploateaza. Rezultatul inevitabil este ca apare concurenta si il fructifica. Un
existente nu raporteaza, netinand seama de ocaziile ivite, si de care ar trebui
informata conducerea. Practic, orice firma are un raport lunar sau trimestrial. In
prima parte sunt trecute zonele in care performantele sunt sub asteptari, adica
se trec pe listd problemele sau deficientele. Toti lucratorii de conducere ai
firmei se concentreaza asupra zonelor cu probleme. Nimeni nu se uitd macar la
zonele 1n care firma s-a descurcat mai bine decat se astepta. Si, daca succesul
neasteptat nu este cantitativ, ci calitativ, cifrele, de reguld, nici nu vor indica
micar succesul neasteptat. In felul acesta, succesul neasteptat nu este numai o
ocazie de inovatie, el impune inovatia.

Esecurile, spre deosebire de succese, nu pot fi respinse si rareori trec
neobservate. Dar, deseori, ele sunt vazute ca simptome ale ocaziei. Multe
esecuri sunt, evident, nimic altceva decat greseli sau rezultate ale
incompetentei, fie in proiectare, fie in executie. Si, totusi, dacd ceva esueaza in
ciuda faptului ca este planificat cu grija si executat constiincios, esecul atrage
deseori schimbarea fundamentala, si o data cu ea, inovatia.

De rand cu succesul si esecul neasteptat, la fel de importante, daca nu
chiar mai importante, sunt evenimentele care au loc in exterior, adica
evenimentele care nu sunt inregistrate in informatiile si cifrele prin care o
conducere isi dirijeaza intreprinderea.

2. Incongruenta (neconcordanta) — dintre realitate agsa cum este de fapt
si realitatea asa cum se pretinde ca este, sau asa cum ar trebui sa fie.

O incongruenta este un simptom pentru inovare. Ea creeazd o
instabilitate in care, cu eforturi mici, se poate produce o restructurare
economica sau sociala. Totusi, incongruentele nu se manifestd de obicei in
cifrele sau rapoartele pe care le primeste si le studiazd conducerea pentru ca ele
nu sunt cantitative, ci calitative.

Ca si neprevazutul, fie cd este succes sau esec, incongruenta este un
simptom al schimbarii care s-a produs deja sau care se poate produce. Ca si
schimbarile care stau la baza neprevazutului, cele care stau la baza

33



incongruentei sunt schimbari in cadrul unei intreprinderi, unei piete sau proces.
Astfel ca, incongruenta este vizibila tuturor celor din interior sau din apropierea
intreprinderii, pietei sau procesului pentru ca se desfasoara sub ochii lor. Si
totusi, este deseori trecutd cu vederea de cétre cei din interior, care au tendinta
sa creada ca “asa a fost Intotdeauna”, chiar daca “Intotdeauna” este ceva care a
aparut recent.

Exista mai multe feluri de incongruente:

- 0 incongruenta intre realitatile economice ale unei industrii;

- 0 incongruentd intre realitatea unei industrii si presupunerile ce se fac
despre aceasta;

- o incongruenta intre eforturile unei industrii si valorile si asteptarile
clientilor respectivi;

- 0 incongruenta interna existenta in ritmul sau logica unui proces.

3. Inovatia bazata pe necesitatea procesului.

Necesitatea procesului exista intr-o afacere, intr-o intreprindere sau intr-
un serviciu, la fel ca neprevazutul sau incongruentele. Necesitatea procesului
nu porneste de la un eveniment intern sau extern. Porneste de la munca ce
trebuie efectuata. Se concentreazd mai mult asupra sarcinii decdt asupra
situatiei, perfectioneaza o metoda, inlocuieste o legatura slabitd, reproiecteaza
un proces tinand cont de ultimele informatii stiintifice.

In inovatiile bazate pe necesitatea procesului, oricine din cadrul
organizatiei/firmei respective stie ca necesitatea existd. $i totusi, nimeni nu
face nimic. Cand apar insa, inovatiile sunt acceptate imediat ca fiind “evidente”
si devin, curand, “standard”.

4. Schimbarile din structura industriei sau din structura piefei care iau
pe toatd lumea pe nepregatite.

Structurile industriei si ale pietei dureaza, cateodata, ani de zile si par
complet stabile, incat sunt considerate ca fiind o parte a ordinii naturale. De
fapt, aceste structuri sunt fragile. Este suficienta o schimbare si totul se
dezintegreaza, cateodatd chiar foarte repede. Atunci fiecare membru al
industriei respective trebuie sd activeze, pentru ca a continua afacerile in
acelasi mod inseamnd dezastrul sau chiar falimentul. In cel mai fericit caz
intreprinderea va pierde suprematia, pe care nu o mai redobandeste, de obicei
niciodatd. Dar si schimbarea structurilor poate fi o ocazie importantd de
inovatie.
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Al doilea set de surse de ocazii de inovatii, un set de trei, implica
schimbari in afara intreprinderii sau industriei:

5. Demografice (schimbari de populatie).

6. Schimbari in receptivitate, dispozitie si intelegere.

7. Cunostinte noi, atat stiintifice cadt si nestiintifice.

Intre aceste sapte surse de ocazii de inovatii existd o interdependenta
directd. Aceste sapte surse necesitd o analizd separatd, pentru ca fiecare are
caracteristicile sale distincte. Totusi, nici o zond nu este mai importantd sau
mai productiva decat celelalte. Este tot atat de probabil ca inovatiile majore sa
apara dintr-0 analizare a simptomelor schimbarii (cum este succesul neasteptat
al unei schimbari considerate nesemnificative la produs sau stabilirea pretului),
cum este probabil ca ele sa apard din aplicarea masiva a cunostintelor noi care
rezultd in urma unei mari descoperiri stiingifice.

Ordinea 1n care vor fi discutate aceste surse nu este arbitrara. Ele sunt
trecute pe o listd in ordine descrescatoare a sigurantei si previzibilitatii,
deoarece, contrar credintei aproape generale, noile cunostinte si, mai ales, noile
cunostinte stiintifice nu sunt cele mai sigure sau cele mai previzibile surse de
inovatii de succes. In ciuda transparentei si importantei inovatiei bazate pe
stiintd, aceasta este de fapt cea mai pufin sigurd si cea mai putin previzibila.
Dimpotrivd, analiza acestor simptome ale schimbarilor de baza, ca succesul
neasteptat sau esecul neasteptat, comportd un risc si un grad de nesiguranta
destul de scazute. lar inovatiile care apar din acestea au cea mai scurtd perioada
de timp intre inceputul unei afaceri si rezultatele sale, fie ca sunt un succes, fie
ca sunt un esec.

1.5.2. Sursele inovatiei dupa J. Broustail si F. Frery

Cercetatorii in management Joel Broustail si Frederic Frery, in lucrarea
“Le management strategique de l'innovation” (1993), au identificat trei surse
potentiale pentru inovare.

Partenerii industriali. Furnizorii si clientii pot veni cu elemente noi, iar
inglobarea inovatiilor lor presupune o inovare la nivelul produsului. Spre
exemplu, compania AIR France (client) a fost Intr-0 Strdnsa colaborare cu
AIRBUS (fabricant) la conceperea cabinei de pilotaj la A320. Iar fabricantii de
aparate electronice de masura afirma ca trei din patru inovatii sunt propuse de
clienti.

35



Mai mult, managerii din diverse ramuri industriale au constatat ca, la
randul lor, trebuie sa 1si asiste clientii din aval la conceperea si realizarea
produselor acestora, dacad doresc sa isi mentind cota de piatd (dupa modelul
McKinsey).

Transferurile de tehnologie. Se are in vedere transferul unor concepte
tehnologice de la un sector la altul. Un asemenea exemplu este motorul Diesel,
destinat vehiculelor grele, care a fost ulterior adaptat la automobilele usoare.

Uneori, transferul se face iIntre ramuri industrial diferite. Numarul
inventiilor facute pentru astronautica si aplicate ulterior in alte ramuri
(medicina, industria alimentara, constructii de masini, etc.) este enorm.

Cererea pietii. Se are in vedere inovatii propuse pietii (Technology push)
si inovatii centrate pe piata (Market pull), raportul intre ele fiind de 20:80.

In linii mari, aparitia unei inovatii este decisa de trei factori principali, si
anume:

- natura functiilor ce trebuiesc satisfacute,

- tehnologiile capabile a realiza aceste functii;

- natura, structura gi gusturile clientelei.

Autorii acestei teorii, cercetatorii In management J. Broustail si F. Frery
afirmd ca respectivele trei surse potentiale ale inovarii trebuie privite si
abordate impreuna/simultan.

1.5.3. Sursele inovatiei in baza analizei PEST

Aceasta metodd manageriald — analiza PEST a fost elaborata si propusa
teoriei §i practicii antreprenoriale de catre firma de consultantd TDA
Consulting Ltd (Marea Britanie).

In conformitate cu aceasti metodd, existd patru mari categorii de
oportunitafi, legate de mediul in care functioneaza firma. Si aceasta fiindca, in
domeniul afacerilor orice schimbare poate Insemna o oportunitate.

Analiza PEST serveste la identificarea si evaluarea impactului si
tendintelor generale ale celor patru stimulatori majori ai schimbarii: politici,
economici, sociali si tehnologici.

Aceastd analiza constd mai Intdi in obtinerea unor raspunsuri la trei
intrebari fundamentale:

A. Care sunt factorii de mediu ce afecteaza organizatia?

B. Care dintre acestia sunt cei mai importanti pentru moment?
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C. Care va fi cel mai important factor de influentda in urmdtorii patru
ani?

Apoi se trece la identificarea si stabilirea temelor PEST dupa cum
urmeaza:

P = legislatie, stabilitate, schimbare, continuitatea guvernarii.

E = dobanzi, inflatie, venit, cost, starea economiei.

S = evolutia, variatia populatiei, stiluri de viata, nivel de educatie,
distribuirea veniturilor, tendinte de cumparare.

T = noi descoperiri, impactul noilor tehnologii asupra activitatilor pe care
le prestam.

Analiza PEST este efectuatd atit pentru situatia actuald cat si pentru
diferite situatii care ar putea sd apara in viitor. Gestionarea problemelor
functioneaza in doud moduri:

1. Identificarea problemelor asupra carora organizatia nu poate detine
controlul, situatii in care opinia publica merge inevitabil intr-o anumita directie
si, prin urmare, ar fi incorect i necugetat din partea firmei sa mentina sau sa ia
0 pozitie prin care ar avea de pierdut, in fata parerilor preponderente.

2. Se detecteaza directiile in care organizatia ar putea avea influenta
intr-o potentiala dezbatere, urmarindu-se ca rezultatele obtinute sa fie benefice
si etice, ceea ce necesitd ca analiza sa fie orientatd in urmatoarele doua directii:

e identificarea factorilor externi (PEST) care impun schimbéri in
organizatie;

o identificarea domeniilor in care firma ar putea aduce contributii
importante §i ar putea influenta Intr-un sens pozitiv evolutia si dinamica
acestora.

lata doar cateva exemple de oportunitati pentru inovatii determinate in
baza analizei PEST: eliminarea barierelor vamale, a barierelor privind
transferurile de capital; inovari generate de normele de protectie a mediului;
inovare impusd de schimbari sociale; dezvoltarea sistemelor de transport si
telecomunicatii; sporirea transferului international de tehnologie si a miscarii
fortei de munca etc.

O serie de alte oportunitati pentru inovatii apar din:

Structura industriei §i a pietii: cresterea rapidd; segmentarea
necorespunzatoare; schimbari in metodele de fabricatie; schimbari globale.

Schimbari legislative.
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Schimbari in perceptia lucrurilor: spre exemplu, perceptia noua a
problemelor ecologice care a condus la noi retete de detergenti, noi tipuri de
ambalaje etc.

Solutii oferite de analiza problemelor: nepotriviri intre realitate si
parerile preconcepute; analiza esecurilor, redefinirea problemelor sub alte
unghiuri.

Solutii gasite prin adaptarea solutiilor altora: analiza modului in care
altii au reusit, parteneriate de afaceri.

1.6. Atingerea avantajului competitiv — principalul obiectiv
al managementului inovational al firmei

In prezent, atingerea avantajului competitiv reprezintia principalul
obiectiv managerial al unei firme. Si aceasta fiindca se considera ca, in cazul in
care firma va atinge avantajul competitiv, ca rezultat va deveni performanta si
profitabila. Insd, aceasta interdependentd intre atingerea avantajului competitiv
si performanta/profitabilitate va fi una directd numai in conditii de competenta
si excelentd manageriald, altfel spus, in cazul cand nu vor fi comise erori de
conducere si gestiune a firmei.

Este necesar de mentionat ca, indiferent cat de favorabile vor fi conditiile
nationale/a mediului extern de afaceri, acestea nu pot asigura avantajele
competitive si succesul unei intreprinderi. De aceea, firmele performante nu
sunt spectatori pasivi ai procesului de creare a avantajului competitiv. Ele sunt
angrenate intr-un proces continuu de cautare a unor noi avantaje competitive si
de aparare a acestora in lupta cu rivalii lor.

Semnificatia procesului  inovational in asigurarea avantajelor
competitive este una determinanta in conditiile actuale. Crearea avantajului
competitiv necesita descernamant privind moduri noi de a concura pe pietele
de desfacere. De asemenea, este necesara o dorinta de a face investitiile cerute
si de a accepta riscuri.

Avantajul competitiv decurge in esenta din imbunatatiri, inovatii si
schimbari. Anumite firme obtin un avantaj competitiv in raport cu concurentii
deoarece ele pun la punct un mod nou de a concura cu eficacitate sau gasesc
mijloace noi $i mai bune de a concura in modurile existente.

Inovatia realizatd 1n aceste firme include nu numai tehnologiile noi, ci si
metode si modalitati noi care uneori par a fi destul de nesemnificative. Inovatia
se poate manifesta in cadrul firmei in forma noud a unui produs, intr-un nou
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proces de productie, intr-o noua metoda de marketing sau intr-un nou mod de
instruire a personalului sau de organizare a muncii. Unele inovatii creeaza
avantaj competitiv atunci cand o firma alege o necesitate de piata cu totul noua
sau serveste un segment de piatd pe care concurentii ei 1-au trecut cu vederea.
De asemenea, inovatiile care creeaza avantaj competitiv se bazeaza adesea pe
metode sau tehnologii noi care fac ca uneltele si instalatiile de productie
existente sa devina depasite.

Avantajul competitiv implica intregul sistem de valori, valori inspirate
din creativitate si inovatie. Sistemul de valori modeleaza si directioneaza intr-
un anumit fel intreaga gama de activitati si decizii legate de crearea si utilizarea
unui anumit produs, in special inovativ. Din procesul crearii si menginerii
avantajului competitiv face parte interactiunea stransa si continua cu furnizorii,
intermediarii §i clientii firmei. Avantajul competitiv decurge adesea din
discernerea unor moduri noi de organizare si administrare a intregului sistem
de valori. Un exemplu in acest sens, reprezintd abordarea inovativa a afacerii
de catre firma italiana producatoare de articole de imbracaminte ,,Benetton”. in
intreaga sfera a sistemului de valori, ,,Benetton” si-a conceput si combinat
activitatile astfel incat sa-si minimalizeze inventarul, sa asigure rapiditatea
livrarilor si sd permita reactii prompte la reorientarile modei vestimentare.

Avantajul competitiv poate fi mentinut numai prin Imbunatatiri continue.
Si aceasta fiindca, existd putine avantaje competitive care nu pot fi anihilate
prin imitatie. Din aceastd cauzd, odatd obtinut, avantajul competitiv poate fi
pastrat numai printr-o cautare sistematicd a unor modalitdti noi, mai bune si
prin modificdri continue ale comportamentului firmei in cadrul activitatii sale.

Totusi, schimbarea continue pe calea inovatiei contravine, in cazul
majorititii intreprinderilor, normelor de organizare. In general, firmele prefera
sa evite schimbarile. Se intdmpla rar ca o firma sd recurga in mod spontan la
schimbari; ceea ce o determind sa faca acest lucru este mediul. O firma trebuie
sd se expuna la presiunile si stimulentele externe care determina necesitatea de
actiune. Ea trebuie sa identifice si sa creeze impulsuri in directia schimbarii.

In aceasta ordine de idei se considera ca, este oportun a fi utilizat de catre
firme procesul de benchmarking. Acesta poate grabi inovarea prin evaluarea
pozitiei In care se afla firma din punct de vedere al tehnologiilor de proces si
produs in raport cu concurentii i cu firmele de nivel international. Prima faza a
evaluarii prin benchmarking este cunoasterea propriului proces, obiectivul este
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sa se realizeze imbunatatiri. Benchmarking poate fi de mare ajutor in selectarea
alternativelor de proces pentru imbunatatiri radicale.

Avantajul competitiv al multor intreprinderi performante este atins i prin
inovarea sistemelor de productie, care vizeaza in mod direct calitatea mai
inaltd si costurile mai reduse al produselor fabricate. Firmele de succes,
utilizeaza pe scara largad sistemele de productie flexibile, in care se folosesc
roboti pentru cele mai multe operatiuni. Conceptul just-in-time evidentiaza
faptul ca furnizorii livreaza doar volumul de materiale necesare pentru ca
clientul sa poati lucra pana la onorarea urmitoarei comenzi. In loc si stocheze
materialele de la furnizori inainte de a le folosi, intreprinderea le introduce
direct in procesul de productie. Aceasta metoda duce la o importanta reducere a
suprafetelor de depozitare necesare pentru realizarea produsului.

Mentinerea avantajului competitiv cere ca o firma sa practice o forma a
ceea ce economistul Joseph Schumpeter numea “distrugere creatoare”. Firma
trebuie sd-si distruga vechile avantaje prin crearea de noi avantaje. Daca nu va
face acest lucru, alta firma cu care ea se afla in raport de rivalitate o va face cu
siguranta.

Modalitatile concrete prin care o firma poate crea impulsuri in directia
inovatiei sunt urmatoarele:.

- Prin cautarea clientilor cu cele mai dificile cerinte; clienti care exercita
presiuni si furnizeaza idei, care pot permite firmei sa aducd imbunatatiri
calitative produselor ei si sd-si extindd serviciile oferite clientilor. Asemenea
clienti devin o parte constitutiva a programului de cercetari si inovatii ale
firmei.

- Stabilirea unor norme care depdsesc cerintele celor mai stricte
regulamente impuse de catre stat sau standarde legate de calitatea produselor.
In unele tari, regulamentele privind calitatea produselor, poluarea, zgomotul,
etc. se remarca printr-o exigenfd maxima. Asemenea reglementari extrem de
riguroase nu constituie o piedica, ci o posibilitate de a actiona 1n timp in
directia Tmbunatatirii produselor si proceselor de productie.

- Folosirea furnizorilor care posedda un avantaj competitiv. Acestia, pe
langa experienta lor, stimuleaza firma in multe privinte si sunt de un mare
ajutor in directia imbundtatirilor.

- Tratarea angajatilor ca angajati permanenti. O asemenea atitudine
creeaza presiuni care actioneaza in favoarea sporirii si mentinerii avantajului
competitiv. Angajatii noi sunt tratafi cu rigurozitate, iar firma trebuie sa depuna
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eforturi continue n scopul sporirii productivitatii si nu a fortei de munca.
Angajatii sunt instruiti continuu in ideea de menfinere a unor avantaje
competitive mai complexe.

- Tratarea concurentilor cei mai de seama drept surse de motivatie. Acei
concurenfi care se apropie in cea mai mare masurd de nivelul avantajului
competitiv al firmei, sau care l-au depasit, trebuie sa constituie criteriul de
comparatie.

- Sarcina de a actiona intelept revine, in ultima instantd, managerului
firmei. Orientarea catre medii pasnice de activitate si raporturi confortabile cu
clientii nu fac decat sa consolideze comportamentul trecut. Actiunile lobiste
impotriva strictetii standardelor impuse produselor emite in interiorul firmei
semnale gresite privind normele si aspiratiile. Inovatia decurge din presiune si
provocare. Ea decurge, de asemenea, din alegerea inteleaptd in efortul de
contractare a adversitatilor.

1.7. Firma inovativa

Firma/intreprinderea care cauta si implementeaza in mod sistemic §i
sistematic inovatia este o firma inovativa. Altfel spus, afacerile unei astfel de
firme se bazeaza pe fructificarea inovatiei, cu scopul de a atinge avantaje
concurentiale in baza acesteia. O firma inovativa inseamna:

- introducerea inovarii ca politica permanenta a firmei,;

- modificarea culturii organizationale existente;

- asumarea riscului de catre intregul personal si nu numai de catre
managerii ei, iar acesta trebuie sa devina modul obisnuit de lucru al firmei, pe
mai departe.

Mentionam faptul cd, mediul extern de afaceri modern, foarte schimbator
si turbulent, creecaza 0 presiune asupra firmelor, determinand managementul
acestora sa utilizeze inovatia. Printre factorii externi care impun inovarea, am
mentiona:

1) Nevoia imperativa de a dezvolta sau, cel putin, de a pdastra pozitia
ocupata de firma pe piata.

2) Cererea pietii de a-si diversifica productia.

3) Concurenta.

4) Obligativitatea de a se alinia la normative impuse de guvern,
legislatie, cerinte sociale.
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5) Nevoia de a face fata unei scaderi a ofertei sau scumpiri a materiilor

prime.

De asemenea, pe langa cei cinci factori mentionati mai sus, existd si
factori ce tin de mediul intern al firmei, cum ar fi: dezvoltarea intreprinderii si
viziunea conducerii.

In tabelul nr. 1.3. este prezentati clasificarea firmelor dupa atitudinea fata

de inovare.

Mentionam faptul ca o firmd inovativi modernd 1isi proiecteaza,
abordeaza si dezvolta afacerea in baza conceptului de produs, care este
constituit din patru categorii generice de produse (servicii, software, hardware,
materiale procesate).

Factorii de succes in management, propusi de catre 7. Peters si R.
Waterman, si oportun a fi utilizati in conducerea unei firme inovative, sunt:

1. Orientarea catre actiune.

2. Utilizarea unor forme simple §i perfectionarea personalului.

3. Contactul continuu cu clientii.

4. Imbundtdatirea productivitdtii salariatilor.

5. Autonomia operationala si incurajarea intreprinzatorilor.

6. Orientarea spre afaceri-cheie si cu valoare mare.
1. Orientarea fiecarui salariat catre ceea ce stie sa faca mai bine.

8. Utilizarea unui sistem riguros de control.

Tabelul 1.3
Tipologia firmelor dupa atitudinea fati de inovare
Tipul firmei Inchisa Stabila Deschisa Inovanta
Comportare Reticentd la | Raspunde la Activa in Este
nou 0 noua cerere raport cu permanent
noul “in fata”
Mod de Reticent la Interes Accepta noul Sustine
conducere nou moderat fati permanent
de nou noul
Structura Birocratica Partial Partial De tip
birocratica birocratica colegial
Inovare Slaba Redusa Moderata Sustinuta
Eficienta Mica Moderata Inalta Redusa
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Principiile de organizare ale unei firme deschise au fost propuse de catre
managerii companiei Hewlett-Packard, si anume:

- existenta unor obiective declarate si cunoscute de toti;

- explicarea obiectivelor si intreprinderea de actiuni pentru atingerea lor;

- obtinerea consensului, mergand pana la modificarea obiectivelor daca
se dovedeste necesar;

- organizarea astfel incat fiecare sa aiba partea si contributia sa la
obtinerea rezultatelor firmei;

- pastrarea in permanentd deschise a tuturor cailor de comunicare.

Intr-o alta abordare, se admite ca existd sapte factori care explici de ce
unele intreprinderi (in special din sfera IMM-urilor) sunt mai inovante decat
altele. Cei sapte factori sunt:

1. Deschiderea spre mediul extern de afaceri: capacitatea de a asculta,
urmari, a se deschide spre exterior.

2. Resursele umane, care reprezinta cea mai importanta resursa a firmei,
resursa strategica, generatoare de inovatii.

3. Resursele tehnologice, interne sau externe.

4. Resursele financiare, foarte diverse, dar aproape intotdeauna
insuficiente.

5. Organizarea intreprinderii, atat sub aspectul ei formal, cat si al celui
informal.

6. Strategia adoptatd, element esential, dar de multe ori ignorat, in
special, de IMM-uri.

7. Managementul (conducerea firmei), prin atitudinea fata de inovare,
prin modul cum reuseste sa asigure interfata cu exteriorul, prin structura
(ierarhizatd sau deschisd) pe care o impune firmei.

De asemenea, printre caile pe care poate actiona o firma pentru a stimula
activitatea inovantd, putem mentiona cele determinate de catre M. Porter:

1. Cautarea clientilor cu cele mai dificile cerinte.

2. Stabilirea unor norme ce depasesc cerintele celor mai stricte
regulamente, standard de calitate, etc.

3. Folosirea furnizorilor cei mai performanti §i mai bine pozitionati
concurential.

4. O politica de personal adecvata.

5. Concurentii din cadrul industriei trebuie tratati drept sursa de
motivafie.
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In aplicarea politicii inovante, o firma trebuie si tind cont de o seama de
reguli:

- in fiecare proces inovator trebuie respectat feedback-ul, de la rezultate
spre asteptari. La inceputul unui proiect trebuie raspuns la urmatoarele
intrebari: Ce rezultate asteptim?; Cand le asteptim?; Cum evaluam reusita
proiectului?; Cum il putem urmari pe parcurs?

- proiectele trebuie reanalizate o datd la cativa ani, prin prisma
intrebarilor: Ce proiecte trebuie sustinute in continuare?; Care din ele au
determinat aparitia noilor ocazii de inovare?; Ce proiecte nu sunt la nivelul
asteptarilor? Ce facem cu ele, le abandonam sau alocam mai multe resurse
pentru a le promova in continuare?

O firma, aflatd in fata implementarii unui nou proiect inovational, trebuie
sd creeze o structurd noud, tinand cont de urmatoarele reguli:

- structura trebuie sa fie realmente noud, total separata de vechile
structuri. In caz contrar, cei din vechea structurd vor avea tendinta de a amana
problemele ridicate de inovatie;

- de organizarea si de conducerea proiectului inovativ trebuie sa se ocupe
cineva din conducerea superioard a firmei;

- produsele noi trebuie sprijinite, acceptand ideea ca la inceput ele nu
trebuie sd participe la beneficiile sau, cu atdt mai mult, la rezolvarea
dificultatilor financiare de moment ale firmei.

In acest context, am evidentia notiunea de managementul inovational.

Managementul inovafional are de solutionat o sarcina complexa de
conducere, care, prin elementele sale strategice si operative determina un
proces sistematic de schimbare.

Managementul inovational reprezinta totalitatea formelor, metodelor si
structurilor organizationale de gestionare a activitatii inovationale in vederea
cresterii competitivitatii Intreprinderii, reducerii costurilor de productie si de
circulatie a marfurilor, maximizarea profitului §i diminuarea riscurilor
tehnologice si comerciale.

Pentru atingerea obiectivelor specifice managementului inovarii este
importanta respectarea a trei criterii:

- formarea si initierea/impunerea vointei conducatorilor in raport cu
procesele de schimbare, de innoire;

- initierea unor etape sistematice inovative tintite spre un obiectiv;

- corelarea inovatiilor Intr-un sistem strategic al organizatiei.
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Punctele tari ale companiilor mari rezida in resurse, iar ale celor mici,
in flexibilitate.

Start-up-urile sunt prin excelentd inovative. Firmele noi aduc idei noi.
Firmele cu traditie pe piatd pot beneficia de pe urma experientei trecute, fiind
deci mai mature atunci cand se decid sa inoveze.

Start-up-urile sunt organizatii inovative cu o vechime de maximum trei
ani, care implementeaza (produc si comercializeazd pe piatd) rezultatele
obtinute din activitati de cercetare.

Spin-off-ul este 0 companie nou creatd, de un grup de cercetare dintr-0
institutie publica de cercetare sau universitate, pentru a produce si comercializa
propriile rezultate ale cercetarii — dezvoltarii (CD).

Printre provocarile actuale pentru managerii firmelor orientate spre
inovare am evidentia:

- sa incerce sd asigure o mai mare flexibilitate Tn cazul companiilor mari;

- sd Incerce sa compenseze lipsa resurselor prin crearea de clustere si
cooperare in cazul celor mici;

- sd Inteleaga rolul fortei de munca inalt calificate si al relatiilor de
munca participative;

- gestiunea intangibilelor;

- acceptarea cunoasterii ca principald sursa de avantaj competitiv;

- prezenta on-line a firmei.

Clusterele sunt retele flexibile care completeaza reciproc organizatiile
mici si cele mari precum institutiile de cercetare, de dezvoltare, de calificare si
centrele de competentd, care datoritd interconexiunilor de livrare si a
legéturilor de cooperare 1si cresc productivitatea.

Clusterele sunt concentrari geografice de instituii §i companii
interconectate, dintr-un anumit domeniu. Clusterele cuprind un grup de
industrii inrudite si alte entitati importante din punct de vedere al concurentei.
Acestea includ, spre exemplu, furnizori de input-uri specializate, cum ar fi
componente, masini si servicii, sau furnizori de infrastructurd specializata. De
multe ori, clusterele se extind in aval catre diverse canale de distributie si
clienti si lateral catre producdtori de produse complementare si catre industrii
inrudite prin calificari, tehnologii sau input-uri comune.

In sfarsit, unele clustere includ institutii guvernamentale si de alte tipuri —
precum universitati, agentii de standardizare, think tank-uri, furnizori de
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instruire profesionald si patronate, ce asigura instruire specializata, educatie,
informatie, cercetare si suport tehnic.

1.8. Probleme manageriale ale micilor firme inovative

In opinia cercetitorului american P. Drucker principalele probleme de
management care se impun a fi solutionate in cadrul unei mici firme inovative
sunt urmatoarele:

- concentrarea asupra unei piefe;

- planificarea financiard, mai ales planificarea pentru banii si capitalul
necesar;

- alcatuirea unei echipe de conducere, chiar inainte ca noua
intreprindere sa aiba nevoie sau sa §i-o poata permite;

- luarea de catre antreprenor a unei decizii cu privire la rolul sau,
domeniul de activitate si sistemul de relatii.

Concentrarea asupra unei piete. De obicei, cand o mica firma inovativa
reuseste, aceasta nu se intdmpla pe piata pentru care a fost proiectatd, iar
produsele sau serviciile sunt pentru alti consumatori decat cei stabiliti. Daca o
mica intreprindere nu anticipeaza acest lucru si, daca nu se organizeaza ca sa
beneficieze de pietele neprevazute, dacd nu se concentreazd asupra acestor
piete, dacd nu se lasd condusa de acestea, nu va face altceva decat sd creeze o
ocazie pentru concurenta.

Un produs absolut nou creeaza piete la care nimeni nu s-a gandit. Pana in
1960 cand a aparut primul aparat xerox, nimeni nu s-a gandit cd ar avea nevoie
de un copiator de birou. Dupa cinci ani, nimeni nu-§i putea imagina ca ar putea
sa se descurce fara un copiator.

Intreprinzitorul inovator are o viziune limitati. El nu vede decat
domeniul cu care este familiarizat. Desi antreprenorii cunosc utilitatea
produsului creat de ei, daca apare o alta utilizare, au tendinta sa o respinga. De
fapt, nu refuza sa serveasca clientii pe care nu si i-au “planificat”, dar arata clar
ca acestia nu sunt bineveniti. Solutionarea acestei probleme rezidda in
“prospectarea pietei”. Dar aceastd solutie are i unele limite. Nimeni nu poate
sa faca prospectarea pietei pentru ceea care este cu totul nou, care nu exista
incd pe piata. De aceea, micii antreprenori trebuie sa porneasca de la ideea ca
produsul (sau serviciul lor) poate sa gaseasca clienti pe pietele la care nu s-a
gandit nimeni, sau utilitati pe care nimeni nu si le-a imaginat atunci cand se
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proiecta serviciul sau produsul respectiv, si cd poate sa fie cumparat de clienti
necunoscuti acestei mici firme.

Daca mica intreprindere inovativd nu se concentreaza, de la inceput,
asupra pietei, poate sd creeze o piatd pentru un concurent. Peste cativa ani
“oamenii aceia” vor veni si “ne vor lua piata” sau “oamenii aceia care au
inceput sd vanda unor clienfi de care nici n-am auzit” vor ocupa intr-adevar
piata.

Intr-o mica firma inovativa nu este foarte dificil si te concentrezi asupra
pietei; ceea ce trebuie insa sa se faca pentru aceasta, este contrar inclinatiilor
antreprenorului. El trebuie sd caute sistematic atat succesul neprevazut, cat si
esecul neprevazut.

Succesul neprevizut. Intreprinzatorului ii este dificil si accepte succesul
neasteptat si pentru faptul ca toti tindem sa credem ca ceva care dureaza destul
de mult timp trebuie sa fie “normal” i sd meargd asa la infinit. Orice
contrazice ceea ce am ajuns sa considerdm ca o lege a naturii este respins ca
ilogic, nesandtos si anormal. De aceea, succesul neasteptat poate sa-| irite chiar
pe intreprinzator.

Deseori, succesul neasteptat nu este sesizat deloc. Nimeni nu-i acorda
nici o atentie, nimeni nu-l exploateaza. Rezultatul inevitabil este ca apare
concurenta care il fructificd. Practic, orice intreprindere, indiferent de marimea
ei, are un raport lunar sau trimestrial. In prima parte sunt trecute zonele in care
performantele sunt sub asteptdri; se trec pe listd problemele si deficientele.
Intreprinzitorul studiind aceste rapoarte, isi concentreazi atentia asupra
problemelor. Nimeni nu se uitd macar la zonele in care firma s-a descurcat mai
bine decit se astepta.

In caz ci succesul neasteptat nu este cantitativ, ci calitativ - cifrele de
reguld, nici nu vor indica macar succesul neasteptat. Intreprinzitorul trebuie sa
priveasca orice succes neasteptat cu intrebarile:

- Ce ar insemna pentru noi daca [-am exploata?

- Unde ne-ar putea duce?

- Ce ar trebui sa facem noi ca sa-l transformam intr-0 ocazie?

Aceasta inseamna, in primul rand, ca intreprinzatorii inovator au nevoie
de un anumit timp in care sd discute succesele neasteptate, iar, in al doilea
rand, intotdeauna trebuie sa fie cineva desemnat pentru a analiza un succes
neasteptat si pentru a gandi cum ar putea fi exploatat.
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Esecul neprevazut. Esecurile, spre deosebire de succese, nu pot fi
respinse si rareori trec neobservate. Dar, deseori, ele sunt vazute ca simptome
ale ocaziei. In cazul in care, presupunerile pe care se baza un produs sau un
serviciu, proiectarea lui sau strategia de piata, nu se mai potrivesc cu realitatea.
Poate ca respectivii consumatori gi-au schimbat valorile si receptivitatea; in
timp ce cumparad inca acelasi “lucru” ei cumpara de fapt si o “valoare” foarte
deosebita. Sau poate ca ceea ce a fost intotdeauna o singura piata s-a rupt in
doua sau in mai multe parti, fiecare cerand ceva deosebit. Orice schimbare de
acest fel este o ocazie de inovatie. Micii antreprenori trebuie sa-si petreaca
timpul pe piata respectiva cu clientii sau cu proprii agenti comerciali, sa
priveasca si sd asculte.

Mica intreprindere inovativa trebuie sd-si dezvolte practici sistematice
pentru a nu uita ca “produsul” sau “serviciul” este definit de clienti nu de
producator. Pentru ca utilitatea si valoarea produselor sau serviciilor sa fie in
folosul clientilor este nevoie de 0 munca continua.

Cel mai mare pericol pentru mica firma inovativa este acela de “a sti mai
bine” decat consumatorul, ce ar trebui sa fie produsul sau serviciul, cum trebuie
cumparat si pentru ce trebuie folosit.

Planificarea  financiara.  Lipsa  unei  concentrari  financiare
corespunzatoare si a politicilor financiare este cea mai mare amenintare pentru
mica intreprindere. Este o amenintare, mai ales pentru micile firme care se
dezvolta rapid. Cu cat succesul este mai mare, cu atdt mai primejdioasa este
lipsa de planificare financiara. Rareori se intampla ca antreprenorii care
pornesc mica afacere sd nu cunoascd nimic despre bani, dimpotriva ei tind sa
devina lacomi. De aceea se axeaza pe profituri §i aceasta este marea greseala,
pentru cd problema profiturilor ar trebui s fie ultima preocupare si nu prima.
Banii, capitalul si controalele vin inaintea profiturilor, pentru ca fara ele
profitul este fictiune, adicad o nota contabild ficutd numai pentru a echilibra
cheltuielile.

Mica intreprindere inovativa are nevoie de o analiza a cheltuielilor, de o
prevedere a acestora si de un management in acest domeniu. Antreprenorul
trebuie sa stie, cu doudsprezece luni nainte, de ce suma de bani are nevoie si In
ce scop. Avand o perioadd de un an de zile la dispozitie este intotdeauna
posibil sd se finanteze niste situatii urgente. Dar, chiar dacd o mica
intreprindere merge bine, este destul de costisitor de procurat bani repede, in
timpul unei crize. Aceastd situatie abate specialistii cheie ai firmei de la
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problemele lor in momentele cele mai critice. Acestia isi petrec timpul si isi
consuma energia alergadnd de la o institutie financiard la alta, fard sd poata
solutiona si problemele curente. Cand din nou incep sa se gandeasca la afaceri,
au pierdut deja ocaziile majore.

Mica intreprindere inovativd care are succes 1si va depdsi structura
capitalului. O reguld spune ca o mica firma isi depaseste baza capitalului la
fiecare crestere a vanzarilor cu 40% - 50%. Dupa astfel de cresteri, se impune o
noud structurd a capitalului. Pe masurd ce afacerea se dezvolta, sursele
particulare de fonduri, fie ca sunt ale proprietarilor, fie ca sunt ale familiilor lor
nu mai corespund. Pe masurd ce afacerea se dezvolta, structura existentd a
capitalului devine un obstacol. Planificarea capitalului este o necesitate de
supravietuire pentru micile Intreprinderi. Dacd o firma care se dezvolta isi
planifica realist cerintele de capital si structura de capital pe o perioada de trei
ani, adica, 1si asuma cerinte maxime, nu minime, ar trebui sa nu aiba dificultati
in obtinerea banilor de care are nevoie, atunci cand are nevoie si in forma in
care are nevoie. Daca o intreprindere asteapta pana cand se depaseste capitalul
de baza si structura capitalului, ea isi pune in pericol supravietuirea si
independenta.

Alcatuirea echipei manageriale. Cauza multor falimentari ale micilor
firme este deseori lipsa conducerii superioare. Firma s-a dezvoltat fiind
condusa de una sau doud persoane, si are nevoie de o echipd manageriala pe
care, daci nu o are, este deja prea tarziu si o alcituiasci. In acest caz nu se
poate spera decét in supravietuire, dar firma va fi marcata pentru totdeauna.

Remediul este simplu - alcatuirea echipei manageriale trebuie facuta
inainte ca sd fie nevoie de ea. Dar mica intreprindere nu-si poate permite o
echipd manageriala, fiindca nu dispune de finantele necesare pentru a plati
salarii corespunzatoare.

Din nou remediul este relativ simplu si nu este nevoie decat de dorinta
proprietarilor de a alcatui o echipa. Acestia trebuie sd se gandeasca la
activitatile-cheie ale afacerii lor. Care sunt zonele specifice de care depind
supravietuirea si reusita acestei firme? Urmeazad apoi intrebarea “Care sunt
activitatile la care ma pricep? Si care sunt activitatile la care se pricep asociatii
mei?” Urmatoarea faza este reprezentatd de intrebarea: “Care sunt activitatile
pe care trebuie sa ni le asumam fiecare, in functie de capacitate? Ce i se
potriveste fiecaruia?”
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Incepe apoi alcituirea echipei. Proprietarul trebuie si se autodisciplineze
si s nu manevreze oamenii i problemele, dacd aceastd activitate nu i1 se
potriveste. Poate ca el ar trebui sd se ocupe de noile produse si de noua
tehnologie, poate de sistemul operational, de productie, de distributia fizica,
sau poate de problemele financiare. In sfarsit, trebuie si se stabileasca
obiectivele pentru fiecare zona. Cel care preia responsabilitatea unei activitati
cheie, trebuie sa fie intrebat: “Ce poate astepta aceasta intreprindere de la
Dumneavoastra? Care vor fi responsabilitatile Dumneavoastra? Ce intentionati
sa faceti si cand?”

La inceput este prudent ca echipa de conducere sa nu fie stabilita oficial.
Nu este nevoie sa se dea functii, sa se faca declaratii sau sa se plateasca in plus.
Toate acestea pot si astepte o perioadd de timp. In acest timp, membrii echipei
au multe de nvatat despre munca lor, despre felul in care vor lucra impreuna.
Dupa doi sau trei ani, cand mica intreprindere are nevoie de o conducere
superioara, ea exista deja.

In cazul in care nu se asigura o conducere superioara inainte sa fie nevoie
de ea, capacitatea de conducere a micii intreprinderi se va pierde inainte ca o
echipi manageriald si fie necesari. Intreprinzitorul va avea asa multe
raspunderi, incat sarcinile importante nu vor putea fi indeplinite. In aceasti
situatie nu existd decat douda posibilitdti. Prima este concentrarea atentiei
intreprinzatorului asupra unei zone (maxim doud), care se potriveste capacitatii
si intereselor sale. Acestea sunt, intr-adevar, zone cheie, dar nu sunt singurele
importante, iar de celelalte nu are cine si se ocupe. In doi ani, zonele
importante sunt date la o parte, iar viabilitatea afacerii este in pericol. Cealalta
posibilitate, mai rea, este ca intreprinzdtorul sd fie constiincios. El stie ca
oamenii $i banii sunt activitati cheie de care trebuie sa aiba grija. Sa zicem ca
competenta si interesele antreprenorului se leaga de proiectarea si dezvoltarea
noilor produse, dar el se forteazd sa se ocupe de oameni si de probleme
financiare. Si, pentru ca nu este foarte dotat in nici un domeniu, ceea ce face el
este foarte putin. Trebuie sa ia hotarari pentru aceste domenii asa ca, din lipsa
de timp, el neglijeazd activitatile la care se pricepe, adica noua tehnologie si
noile produse. Dupd o perioadad de timp, firma se va pomeni fara produsele de
care are nevoie, dar si fard o conducere financiara si de personal.

In primul caz, firma poate fi salvati, pentru ci are produsele. Dar
intreprinzatorul va fi inlocuit de cel care vine sa salveze firma. In al doilea caz,
tot ce se poate face este sa se lichideze sau sa se vanda firma.
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Deci, 0 mica firma inovativa trebuie sa formeze o echipa de conducere,
Inainte ca aceasta sa fie necesard, inainte ca respectiva conducere sd fie
depasita. Antreprenorul trebuie sd invete sd lucreze cu colegii sdi, sd aiba
incredere in oameni si sd-i considere raspunzatori pentru ceea ce fac.

Determinarea rolului antreprenorului in viitorul afacerii. Pe masura ce
mica firma se dezvolta, rolurile si relatiile antreprenorilor se schimba. Daca
proprietarii refuza sa accepte aceasta situatie, afacerea poate da faliment. Sunt
cunoscute multe cazuri cand antreprenorii, care nu au dorit sa se schimbe odata
cu intreprinderea lor, au distrus si afacerea si sau distrus si pe ei. Dar chiar
dintre cei care acceptd faptul ca trebuie sd facd ceva, putini stiu cum sa
abordeze schimbarea rolurilor si a relatiilor. Ei tind sa inceapa cu “Ce imi
place sa fac?”. Intrebarea corectd este: “De ce are nevoie, de acum incolo,
intreprinderea din punct de vedere al conducerii?”. Aceastd intrebare trebuie
pusa ori de cate ori firma trece printr-o faza de dezvoltare sau de schimbare a
directiilor sau caracterului, adica, schimbare a produselor, a serviciilor, a
pietelor, sau a oamenilor de care are nevoie. Urmdtoarea Intrebare pe care
trebuie sa si-o puna Intreprinzatorul este: “Ce pot eu sa fac? La ce necesitati ale
firmei pot eu sa raspund in mod onorabil?” Dupad aceste intrebari urmeaza: “Ce
vreau eu sa fac, in ce cred? Pentru ce anume sunt dispus sa-mi sacrific timpul?
Este aceasta o necesitate pentru firma?”.

Un factor important pentru antreprenorul intreprinderilor noi sau in
dezvoltare este: necesitatea unui sfat independent, obiectiv, din exterior. Este
posibil ca mica intreprindere sd nu aiba nevoie de un consiliu directoral. De
cele mai multe ori, acest consiliu nu furnizeaza sfaturile de care are nevoie
intreprinzdtorul. Oamenii cu care acesta ar trebui sd se sfatuiasca in luarea unor
decizii importante se gasesc foarte rar in cadrul iIntreprinderii respective.
Cineva trebuie sa provoace aprecierile antreprenorului cu privire la necesitatile
intreprinderii si la propria capacitate. Cineva care nu este implicat in problema
trebuie sa pund Iintrebdri, sd revizuiascd decizii §i sd impuna permanent
satisfacerea necesitdtilor de supravietuire pe termen lung ale intreprinderii prin
concentrarea asupra pietei prin furnizarea unor previziuni financiare, prin
crearea unei echipe de conducere functionale. Aceasta este o cerin{d importanta
a conducerii antreprenoriale n micile intreprinderi.
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1.9. Procesul inovational in cadrul firmei

Procesul inovational are o sfera larga de cuprindere. Practic, se manifesta
in toate activitatile ce se desfasoara in intreprinderi, nerezumandu-se la produse
si tehnologii. El vizeaza si sisteme informationale, metode economice, structuri
organizatorice, procedee decizionale, etc. Este necesar de facut aceasta
precizare, intrucat existd adesea tendinta de a limita creativitatea si inovarea la
activitatile de productie, cu toate ca in ultimul timp pe plan mondial se
manifestd o certd tendinta de promovare a celorlalte categorii de inventii si
inovatii.

Viata organizatiilor confirma faptul ca demersurile creative sunt cai noi
si viabile de crestere a eficientei si eficacitatii. Procesul de inovare sau, pe
scurt, inovarea este o succesiune de activitati pe care le desfagsoara conducerea
unei firme pentru a realiza produse si servicii noi, destinate vanzarii.

Procesul inovational reprezintd un sistem complex de activitati
succesive, incepand de la generarea unei idei de afaceri noi, inclusiv in baza
cercetarilor stiintifice, care este urmata de crearea unor produse, tehnologii sau
servicii noi, care au sanse de succes comercial pe piata.

Realizarea procesului inovational in cadrul unei firme presupune cautarea
permanenta a noului, i nu imitarea sau acceptarea acestuia, implicand decizii,
masuri §i actiuni care sd stimuleze producerea si amplificarea progreselor
intreprinderii pe planurile tehnologic, economic §i organizational.

In acelasi timp, tot in categoria proceselor de inovare sunt cuprinse si
activitatile: de extindere a pietelor; de imbunatatire a functiondrii
aproviziondrii, a proceselor de productie, a intrefinerii echipamentelor, a
canalelor de distributie, a service-ului; de perfectionare a activitatilor
administrative si de conducere a firmei. Orice schimbare realizata in firma cu
scopul de a imbunatati situatia ei economica, pozitia ei pe piatd, conditiile de
muncad ale personalului, protejarea mediului inconjurdtor, constituie parte
integrantd a procesului de inovare.

Procesul inovational include urmatoarele principale etape:

1. Cercetari fundamentale — descoperirea, analiza, sistematizarea si
descrierea legitatilor naturii, societatii si omului Tnsusi, functiondrii sistemelor
tehnice, celor mai importante legaturi dintre fenomene. Cercetari fundamentale
sunt de doua tipuri: teoretice si de prospectiune/explorare.
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Cercetarile teoretice sunt efectuate cu scopul de a acumula noi
cunostinte stiintifice, indiferent de sfera utilizarii ulterioare. Aceste descoperiri
stiintifice, reprezintd argumente teoretice anterior necunoscute, care se
materializeaza in publicatii stiintifice, In care sunt expuse noi teorii, ipoteze,
modele, formule, procese etc.
de aplicare practica a rezultatelor investigatiilor teoretice. Aceasta consta in
descoperirea principiilor avansate de creare a noi produse si tehnologii, a noi
proprietati ale materialelor si ale componentilor acestora, a noi surse de
energie, metode de analiza si sintezd, de administrare a sistemului managerial
etc.

Cercetari fundamentale sunt surse generatoare de inovatii, fiind efectuate
in cadrul institutiilor stiintifice de stat cit si a celor non-profit publice. In
majoritatea tarilor, aceste cercetari nu se breveteaza si pot fi folosite gratis, cu
conditia de a face trimiterile de rigoare la publicatia originala.

2. Cercetarile aplicative presupun determinarea cdilor de elaborare a
unor produse si servicii principial noi, a materialelor si tehnologiilor avansate,
a metodelor moderne de organizare a productiei, muncii §i gestiunii pe baza
rezultatelor cercetdrilor fundamentale. Acestea sunt efectuate in cadrul
diverselor organizatii/ intreprinderi inovationale, deseori de mici dimensiuni §i
cu capital de risc — intreprinderi joint-venture.

Cercetdrile aplicative se incheie cu elaborarea schitei de proiect, a
regulamentului tehnic sau sarcinii privind cercetdrile ulterioare, a metodologiei
de planificare, proiectare, evidenta a standardului tehnic sau organizational. De
regula, rezultatele cercetarilor aplicative constituie un secret comercial, care
poate fi brevetat sau vandut in calitate de know-how.

3. Cercetarile tehnico-organizatorice — includ elaborarea si verificarea pe
cale experimentald a documentatiei tehnico-economice, necesare si suficiente
pentru organizarea productiei de produse noi sau modernizate, insusirea
tehnologiilor avansate, metodelor de organizare a productiei, muncii §i
gestiunii, constructiei si reconstructiei diverselor obiecte. Cercetarile tehnico-
organizatorice se incheie cu elaborarea proiectului tehnic, planului general de
cheltuieli, completului de desene tehnice, instructiuni tehnologice, proiectelor
organizationale, planurilor de afaceri etc.

Aceste cercetari sunt efectuate atdt de intreprinderi inovationale
specializate, cat si de intreprinderile beneficiare de inovatii. O componenta
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importantd a activitdtii de cercetare o constituie verificarea pe cale
experimentald, supunerea la Incercari (probe de control) a produselor obtinute.
Deseori, in acest scop, se construieste un model experimental (prototip). In
conformitate cu rezultatele verificarilor, se efectueaza modificarile
corespunzatoare in documentatia tehnico-economica.

4. Marketingul si comercializarea inovatiei — cercetarea pietei produselor
inovative, analiza problemelor potentialilor beneficiari de inovatii, relevarea
posibilitatilor de rezolvare eficientda a acestor probleme, organizarea
prezentarilor, publicitatii si actelor de reclamad/promovare a produselor
inovative.

5. Valorificarea inovatiilor presupune construirea prototipului (capului
de serie) sau a primului lot al noului produs, punerea in functic a liniei
tehnologice moderne/sectorului cu tehnologie avansatd de productie,
implementarea noului sistem de organizare a productiei, muncii $i gestiunii,
pregéatirea productiei de serie sau de masa a produsului nou elaborat, inclusiv
procurarea sau fabricarea utilajului, echipamentului, aparatelor de masurat
necesare, instruirea personalului, organizarea aprovizionarii tehnico-materiale,
protectiei proprietatii intelectuale etc.

Procesul de valorificare a inovatiilor consta din doua etape: tehnica si
economica.

Valorificarea tehnica include fabricarea mostrei de serie sau a primei
trange de productie si determinarea gradului corespunderii acesteia conditiilor
tehnice stabilite.

Valorificarea economica consta in atingerea capacitatii, productivitatii,
costului de productie calculat in planul de afaceri, precum si a altor parametri
planificati pentru procesul de productie in serie. Mentiondm cd, etapa de
valorificare a inovatiilor necesita de la managerul inovational eforturi maxime
si un inalt nivel de profesionalism, fiindca anume la aceastd etapa a procesului
inovational Intreprinderea inovativa are de suportat cele mai mari cheltuieli.

6. Productia produselor pe baza inovatiilor. La aceastd etapa finald a
procesului inovational este realizat efectul economico-social si informational al
inovatiilor. Si aceasta fiindcd, la etapele anterioare ale procesului inovational se
efectueaza, in fond, cheltuielile de bazd si doar partial este realizat efectul
economic (comercializarea modelelor experimentale si prototipurilor, know-
how etc.) si Intr-o masura mai mare — efectul informational (acumularea
informatiei stiintifice, cunostintelor, abilitatilor, deprinderilor profesionale).
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La aceastda etapa a procesului inovational, continud activitagile de
lichidare a defectelor si lacunelor descoperite, perfectionarea produsului si
tehnologiei, tindnd cont de conditiile exploatarii ulterioare s$i prestarii
serviciilor pentru clienti. In aceasti baza, intreprinderea inovativd acumuleazi
o experientd deosebit de valoroasa, care poate fi comercializata in calitate de
know-how clientilor productiei de baza, inclusiv altor firme beneficiare.

Algoritmul procesului inovational consta din urmatoarele activitati
fundamentale ale unei firme, in cadrul caruia se asteapta ca managerii sa
realizeze, pe baza unei conduceri corespunzatoare, o schimbare radicala, a
situatiei fatd de cea actuala: marketing; internationalizare; productie;
vanzarea, servirea clientilor; inovatia; personalul; organizare; conducere;
sisteme de informare §i gestiune, controlul gestiunii si gestiunea financiara.

Inovarea reprezintda o functie a managerului. Deci, de la managerii unei
firme orientate spre inovare se asteaptd sia conducad in asa fel incét toti cel
implicati (angajati, clienti, actionari) sa fie mulfumiti de munca lor. Pentru a
realiza aceasta, ei apeleaza la elementele urmatoare:

- transferul puterii de decizie la nivelele inferioare;

- necesitatea de a actiona rapid;

- adaptarea rapida;

- eliminarea obstacolelor functionale si calificarea muncitorilor pentru a
crea o piatd pentru bunuri si servicii cu valoare addugatd mare.

In tabelul nr. 1.4. sunt prezentate modurile de realizare a procesului
inovational 1n trecut si in viitor la o Intreprindere.

In managementul inovational se utilizeazd notiunea de Cercetare si
dezvoltare industriala. Prin aceasta se inteleg activitatile de cercetare si
dezvoltare desfasurate chiar de catre organizatii/intreprinderi. Cercetarea
industriala trebuie sa realizeze temelii solide pentru atingerea unor obiective
inovative precise in domeniul economic si tehnic.

Cercetarea si dezvoltarea industriala se defineste ca 0 activitate
productiva care se realizeazd in mod sistematic pe o bazd economicd, si se
referd la descoperirea de produse, procedee de productie, utilizari ale productiei
si dezvoltari eficiente ale activitatilor - fie noi, fie imbunatatite, precum si la
indepartarea, eliminarea trdsdturilor negative ale produselor si metodelor
existente.
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Caracteristicile activitatii de cercetare-dezvoltare constau (spre deosebire
de inventie) in:

- cercetare sistematica si nu accidentala;

- stabilire economica a obiectivelor.

Tabelul 1.4
Inovatia la intreprindere: in trecut si viitor
Domeniul In trecut In viitor
Inovatia | Cercetare-dezvoltare Proiectarea noilor produse in

centralizatd; proiecte mari; | unitati autonome si

tehnica are prioritate fatd de | descentralizate; cresterea
nevoia clientului; interesul | responsabilitatii fatd de clienti;
este limitat doar la produse | satisfacerea cerintelor lui chiar
noi. prin modificari minore aduse
produsului.

Procesul inovational la intreprindere este condifionat de o serie de
elemente ce depind intr-o mare masura de conducerea firmei. Se diferentiaza
doua elemente esentiale de care depinde eficienta procesului inovational:

1. Componentele de baza ale sistemului managerial ce reprezintd
conditii-cadru, pentru dezvoltarea capacitdfii inovationale a personalului
firmei, si anume: formarea si perfectionarea personalului; structura
organizatoricd; sistemul informational; sistemul decizional; sistemul de
motivatii; stilul managerial.

2. Factorii care influenteazd nemijlocit formarea si dezvoltarea
potentialului inovational:

- capacitatea inovatoare a persoanelor si a colectivelor din cadrul firmei;

- sensibilitatea fatd de perturbari in cooperarea echipelor;

- pregatirea in domeniul metodelor manageriale;

- pregatirea in domeniul aptitudinilor creatoare si a metodelor de
gandire.

Pentru a exprima dimensiunile procesului inovational din intreprinderi se
poate utiliza un sistem de indicatori din care cei mai importanti sunt prezentati
in tabelul 1.5.
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Intensitatea inovarii in cadrul firmei, in scopul cresterii “productiei
finite” de tehnologii, produse, solutii organizatorice noi sau modernizate,
implica multiple perfectionari.

Intensificarea inovarii impune fundamentarea intregii munci manageriale
pe baza unui set de reguli (tab. 1.6), ce reflectd atdt necesitatea realizarii
obiectivelor 1intreprinderii, cat si specificul procesului inovarii si
particularitatile ce se Intdlnesc frecvent la persoanele ce poseda la un nivel
apreciabil capacitatea de a crea.

Tabelul 1.5

Indicatori ai inovarii

0 Indicatori

Numarul total al inventiilor existente

Numarul total al inventiilor aplicate

Cheltuieli pentru inventii

Volumul total al economiilor post calculate pentru inventii

gl sl wid k| Z

Volumul total al incasarilor valutare realizate din valorificarea
inventiilor

Numarul total al inovatiilor existente

Numarul total al inovatiilor aplicate

Cheltuieli pentru inovatii

©| o N o

Volumul recompenselor pentru inovatori

10. | Volumul total al economiilor post calculate pentru inovatii

Tabelul 1.6
Reguli de amplificare a inovarii

Ne Reguli

1. | Mentinerea unui permanent contact intre manageri si executanti, in
deosebi intre cei aflati in raporturi de subordonare ierarhica nemijlocita

2. | Recunoagterea si Incurajarea persoanelor care posedd o apreciabild
capacitate creatoare

3. | Instaurarea unei atmosfere ambiante, permisive la nou, flexibile in
cadrul firmei

4. | Protejarea si mentinerea increderii in sine a creatorilor

-,
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Toleranta fata de esecurile creatorilor

Abtinerea de a pretinde componentilor firmei un spirit creator total

Evaluarea rapida a ideilor noi de catre manageri

©| o ~|o

Trecerea cu vederea de catre manageri si colegi a unor ciudatenii ale
persoanelor creative

10. | Motivarea morald si materialda a creatorilor corespunzator
performantelor generate sau facilitate prin aplicarea inovatiilor

Prescriptiile privind inovarea permanentd prevad incurajarea lansarii de
noi proiecte in domeniul tuturor functiilor firmei, cu ajutorul tuturor
angajatilor, astfel Tncit sd nu se intarzie in raport cu evolutia schimbarilor
ultrarapide ale imprejurdrilor actuale.

Prescriptiile privind conducerea superioara — sugereazd aplicarea unor
procedee care sa favorizeze schimbarea (scurtarea la minimum a ciclurilor de
productie, o calitate superioard, satisfacerea clientilor, implicarea tuturor
salariatilor) si reducerea continud a ierarhiei in cadrul firmei (eliminarea unor
trepte ierarhice intermediare de control si decizie).

Se considera cd pasiunea schimbdrii este cea care va asigura prosperitatea
firmei. Urmadtoarele principii ale managementului inovational constituie
premisa reusitei unei afaceri:

- un raspuns ferm nevoilor si asteptarilor clientilor;

- desfasurarea unui proces permanent de inovare in toate domeniile de
activitate ale firmei;

- crearea unui spirit de parteneriat;

- existenta la toate nivelurile de management a pasiunii pentru
schimbari §i a capacitdtii de antrenare a personalului angajat al firmei la
realizarea unei idei sau propuneri bune;

- utilizarea unor instrumente de conducere simple, dar capabile sa
asigure o activitate eficientd.

In final, am evidentia unele dintre principalele obiective ale unui eficient
proces inovational din cadrul firmei: cresterea volumului si a vitezei de
productie; imbunatatirea capacitatilor de productie; folosirea tehnologiilor
noi, reducerea timpului de lansare pe piatd, cresterea calitatii.
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1.10. Metode si tehnici de management — modalitati de
implementare a inovatiei in cadrul firmei

Daca metodele de stimulare a generarii ideilor inovative se axeaza pe
identificarea/determinarea principiilor de generare a acestora (ideilor
inovative), atunci metodele si tehnicile de management reprezinta modalitati
concrete de implementare a acestora in cadrul intreprinderii. Si aceasta din
cauza ca, materializarea unei idei creatoare/inovative de afaceri necesita forme
organizatorice §i organizationale adecvate.

In ceea ce urmeazi o si prezentim principalele metode si tehnici de
management, recomandabile pentru materializarea ideilor noi de afaceri si
institutionalizarea in cadrul firmei a spiritului inovational/culturii inovative.

Managementul prin proiecte. Aplicarea acestei metode presupune
parcurgerea urmatoarelor etape:

Etapa I, de definire a proiectului, in care se formuleaza obiectivul si
continutul lucrarii, se evidentiaza activitatile ce urmeaza sa se realizeze pe
parcursul proiectului si se contureaza problemele privitoare la organizare,
raspunderi, timp costuri si efective.

Etapa II, de organizare manageriald, in care se numeste conducatorul de
proiect, se stabileste forma de structurd organizatorica in care se va realiza
proiectul.

Etapa III, de realizare a proiectului si de mentinere a echilibrului in
interior (care cuprinde urmadtoarele faze: planificarea, alocarea resurselor,
incercdri, experimentdri, executii, urmarirea i controlul fiecarei subactivitati).

Etapa IV, de lichidare a proiectului si de dizolvare a echipei, in care se
intocmeste documentatia privitoare la rezultatele si darea de seama contabila,
se compard cheltuielile, termenele si se intocmesc fisele de apreciere a
personalului care a participat la proiect.

In felul acesta, managementul prin proiecte reprezinti un sistem de
management cu durata de actiune limitatd (maxim cativa ani), conceput pentru
solutionarea unor probleme bine conturate, precise, cu puternic caracter
inovational, care necesitd aportul diverselor specialisti, din subdiviziuni
organizatorice diferite, integrati temporar intr-o refea organizatoricd autonoma.

Managementul prin obiective. Aceastda metodda se bazeaza pe
determinarea riguroasd a obiectivelor pand la nivelul executantilor, care
participa nemijlocit la stabilirea lor. Metoda mai are in vedere corelarea
stransd a recompenselor si a sanctiunilor cu nivelul realizarii obiectivelor

59



stabilite. De asemenea, metoda se bazeaza pe individualizarea bugetelor de
cheltuieli pe principalele subdiviziuni organizatorice si, in special pe centrele
de productie.

Teoria §i practica manageriald mai diferentiaza o derivata de la metoda
managementul prin obiective, si anume — managementul prin interese (MBI).
Managementul prin interese reprezinta o strategie de planificare mai flexibila,
comparativ cu managementul prin obiective (MBO), care tinde sa recunoasca
interesele in actiuni complexe (tabelul 1.7).

Tabelul 1.7
Analiza comparativa a MBO si MBI

MBO

MBI

Luarea deciziilor intr-o structura
ierarhizata pe autoritate si
responsabilitate

Luarea deciziilor intr-o retea
flexibila de interactiuni personale

Integrarea pe linii verticale de
comunicare si/sau centralizate in
procesul de luare a deciziilor cheie

Integrarea prin comunicare
intensiva in cadrul retelei in sensuri
multiple

Se aplica in cazul problemelor clar
definite pentru care se presupune ca
exista solutii

Se aplica pentru probleme partial
definite, pentru care se inventeaza
solutii

Politici derivate dintr-o analiza
comprehensiva si dirijata catre o
solutie “optima”

Politici derivate dintr-o analiza
partiala i dirijata catre o solutie

eficienta “acceptabild” pentru
interesele celor implicati

Relatii de munca determinate pe
pozitia in ierarhia birocratica

Relatii de munca determinate de
interesul pentru a rezolva problema

Comunicare si evaluare dupa
proceduri normative riguroase

Comunicare si evaluare in cadrul
unui sistem deschis, evolutiv

Managementul pe produs. Necesitatea si utilizarea acestei metode este
impusa de scurtarea duratei de viatd a produselor, generatd de unii factori:
descoperirile, inventiile, etc. Metoda se caracterizeaza, in principal, prin aceea
ca managerul de produs asigurad organizarea, coordonarea si gestiunea globala a
tuturor activitatilor privind produsul din momentul conceperii lui pana la
scoaterea din fabricatie. Folosirea managementului prin produs presupune
crearea in cadrul structurii organizatorice a functiei de manager de produs sau
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grup de produse, care au ponderea cea mai mare in valoarea productiei marfa si
a profitului.

Managementul prin rezultate. Aceastd metoda reprezinta o modalitate
de a asigura desfasurarea si evaluarea activitatii unui centru de profit, potrivit
realizarii obiectivelor pe termen lung sau scurt si concordantei acestora cu
obiectivele generale ale firmei. Aceastd metoda permite managerului centrului
de profit sa-si concentreze eforturile asupra problemelor care reclama in special
atentia sa. Managerul este cel care fixeaza obiectivele si tot el este cel care,
comparand rezultatele obfinute, se poate alerta cand se produc abateri si
interveni cu masuri corective de redresare.

Managementul prin bugete. Aceasta metodd manageriala reprezintd un
sistem de management ce asigura realizarea procesului managerial, precum si
evaluarea activitatilor firmei si ale principalelor sale componente procesuale si
structurale cu ajutorul bugetelor.

In esentd, bugetul reprezinti instrumentul cu ajutorul ciruia managerul
fundamenteaza si infaptuieste deciziile, 1si asuma raspunderi pentru utilizarea
eficienta a resurselor, controleaza nivelul veniturilor, cheltuielilor si profitului,
precum si evalueazd inovatiile. Managementul prin bugete foloseste etalonul
banesc pentru exprimarea reala a muncii, defalca costurile si localizeaza
cheltuielile. Prin toate acestea el releva finalitatea economica a intreprinderii,
mobilizand eforturile in vederea sporirii eficientei economice, a stimularii
procesului inovational in cadrul firmei.

Managementul pe baza de sistem. Aceasta metoda reprezinta felul in
care se desfagoard procesul managerial pentru a pune in actiune factorii umani,
capabili sd creeze si inoveze, de care dispune intreprinderea in vederea
obtinerii de rezultate. Managementul pe bazd de sistem presupune integrarea
factorului uman in cadrul unui sistem, simplificarea procesului managerial si
clara structurare a acestuia, precum si reglarea, analiza, ingineria si
managementul sistemelor, in vederea inviorarii procesului inovational in cadrul
firmei.

In special dorim si evidentiem oportunitatea utilizirii managementului
participativ in cadrul firmei, ca o conditie esentiala pentru stimularea spiritului
creativitatii si a implementarii inovatiilor.

Managementul participativ constd in organizarea metodica a activitatii
fiecarui salariat pe baza unei puternice motivari determinata, preponderent, de
identificarea necesitatilor de dezvoltare a fiecarui component cu obiectivele pe
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care managerul i le propune. Scopul managementului participativ constd in
stimularea initiativei, creativitatii si aptitudinilor salariatilor pentru schimbare
si progres in folosul intreprinderii si al lor personal.

Metoda respectivd se realizeaza de catre manager care repartizeaza
colaboratorilor sai obiective de atins si nu sarcini de executat, oferindu-le
posibilitatea de a folosi pentru realizarea lor mijloacele pe care le considera
necesare. Li se lasd colaboratorilor posibilitatea de a-si manifesta inifiativa si
creativitatea, iar ca procedeu organizatoric principal de realizare se utilizeaza
delegarea deciziilor.

Pentru a asigura eficienta metodei este necesar ca obiectivele sa fie
raportate la salariati §i grupuri de salariati bine definiti, incorporati intr-0
structurd coerentd si care si dispuna de mijloace definite. In acest scop se va
apela la documente organizatorice adecvate: organigrama, descrieri de functii
si regulamente de organizare si functionare. Managementul participativ implica
promovarea pe scard largd a procedurilor participative, al caror rol consta in
organizarea comunicarilor complexe a interactiunilor si ajustarilor dintre
salariati. Aceste proceduri vizeaza fixarea obiectivelor si bugetelor anuale si
realizarea lor, evaluarea performantelor individuale si luarea deciziilor,
selectarea, angajarea si integrarea cadrelor, studii si decizii privind modificarile
structurale, toate avand drept scop institutionalizarea in cadrul firmei a
spiritului inovativ.

Reengineering-ul reprezinta reconsiderarea fundamentala si radicala a
proceselor dintr-o firma pentru a obtine si a asigura cresterea performantelor
sale Intr-un mediu in continud schimbare.

Reengineering-ul vizeazd reorganizarea intreprinderii in functie
exclusiv de procesele sale, prin reducerea consumurilor ineficiente si a
pierderilor, folosirca mai eficientd a resurselor disponibile, in scopul
satisfacerii nevoilor clientilor organizatiei. Directiile prioritare ale
reengineering-ului  organizatiilor contemporane sunt determinate de
informatizarea si tehnologizarea activitatii lor, bazandu-se pe conceptul
institutionalizarii schimbdrilor organizationale, a promovarii inovatiilor.

Necesitatea reengineering-ului pentru o firma este determinatd de
urmatorii factori:
concurenta acerba;

- amplificarea exigentilor clientilor;

62



- eficientizarea activitatii in scopul cresterii profitabilitatii organizatiei;
- cresterea calificarii i competentei personalului Intreprinderii etc.
Principiile fundamentale si instrumentele reengineering-ului se
ordoneaza in urmatoarele domenii:
b. Reorganizare:
- descentralizarea;
- structuri flexibile si adaptive;
- organizarea pe echipe interdisciplinare;
- identificarea si accentuarea functiilor-cheie ale intreprinderii.
c. Delegare:
- autonomia echipelor;
- aplicarea sistemelor de management prin obiective si prin bugete;
- organizarea sistemelor de evaluare a performantelor individuale si
colective.
d. Motivare si creativitate:
- ameliorarea procesului de comunicare;
- transparenta si monitorizarea proceselor;
- brainstorming-ul;
- benchmarking-ul.
Metodologia reengineering- ului presupune:
a. Etapa de pregatire — identificarea proceselor intreprinderii:
- selectionarea proceselor de redefinit;
- mobilizarea personalului.
b. Etapa de organizare:
- asigurarea cu resurse, inclusiv si de timp necesare;
- atribuirea responsabilitdtilor organelor si specialistilor implicati in
perfectionarea proceselor;
- testarea functionalitatii proceselor redefinite.
c. Etapa de realizare:
- evaluarea proceselor existente;
- reproiectarea proceselor;
- determinarea impactului procesului redefinit asupra functionarii
organizatiei;
- implementarea procesului redefinit.
d. Etapa de monitorizare:
- verificarea implementarii noului proces;

63



- urmarirea evolutiei performantelor;
- supravegherea sistemica a proceselor organizatiei.

Reengineering-ul adapteaza structura organizationala si procesualda a
intreprinderii la obiectivul ei suprem — satisfacerea clientului la costuri minime
si adaptarea la mediul dinamic de activitate prin implementarea unor sisteme $i
procese flexibile. Reengineering-ul prezintd mai mult decat o metoda de
solutionare a problemelor de activitate, in fond, este o stare de spirit a
personalului organizatiei, bazatd pe constientizarea necesitatii promovarii
inovatiilor si schimbdrilor organizationale.

1.11. Caracterul inovativ al strategiei unei firme

Unul dintre cei mai cunoscuti cercetdtori in management lgor Ansoff
constata ca strategia reprezinta ansamblul criteriilor de decizie care ghideaza
comportamentul unei firme. O firma inovativd nu poate sa-si pastreze si
fortifice avantajul competitiv atins fard a utiliza performante strategii
manageriale, strategii de sorginte inovative.

Strategiile de inovare cerceteaza si planifica drumurile pe care scopurile
prestabilite intr-un cadru dat, de costuri si timp limitate, pot fi atinse. In
corelatie cu managementul strategic al inovarii acestea presupun o permanenta
prelucrare a fazelor de diagnoza, de dezvoltare a strategiei si de implementare a
strategiei.

In faza de diagnoza se realizeaza o consideratie fundamentata analitic si
critic asupra factorilor de influenta (tehnologie, concurenta si mediu). Pe baza
cunostintelor despre punctele slabe, tari, amenintéri $i oportunitati obtinute se
pot localiza domenii de cautare pentru inovatie. In etapa urmitoare se vor
dezvolta, evalua si alege optiunile strategice. In faza de implementare a
strategiei se vor detalia succesiv obiectivele si planurile de masuri aferente.

Una dintre ideile principale ale managementului strategic al inovarii este
ca firma sd nu sd se angajeze/implice n lupta pentru atingerea avantajelor
concurentiale decat pe terenul/cdmpul strategic in care intreprinderea detine
atuuri/puncte tari. Acestea pot fi: costul, calitatea, service-ul, amplasamentul,
etc. Ceea ce conteaza este ca, pe campul strategic ales, sd aiba mai multe atuuri
decat concurentul. In caz contrar, solutia este una singuri - retragerea
strategiei. Constituirea atuurilor, a superioritatilor este esentiald si da gandirii
strategice profunzime in timp. In configurarea concurentiald acestea vizeaza:

1. Cunoasterea profunda a unui domeniu dat.
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2. lnovatiile (produse sau procedee) sau know-how-ul asigura un avantaj
concurential de cost sau de performanta in raport cu ceilalti concurenti.

3. Necesitatea protectiilor juridice: brevete, marci de fabricd sau de
produs, controlul unei resurse cheie, deoarece, de multe ori, inovatia tinde spre
imitatie, care are putina valoare competitiva.

4. Unele protectii au la baza economiile de scard si cele de antrenare
(avantajul concurentului care are mai multd experientd acumulatd asupra
produsului. Combinarea acestora asigurd avantajele pozitiei dominante
(leadership)).

5. Constatarea ca firma nu este o masina, ea fiind formata din oameni
care nu oferd decat o mica parte din capacitatile de initiativa, de creativitate si
de atasament. Toate acestea corespund cu aceea ce strategii numesc “nivelul
energiei”, stiinta ridicarii deasupra mediei nivelului energiei salariatilor sai
constituie pentru firma un atu strategic major.

Principalele caracteristici ale unei strategii manageriale cu un pronuntat
caracter inovativ sunt:

- are un puternic caracter antreprenorial in sensul ca managerii au de
ales intre directii alternative de initiere si dezvoltare a afacerilor inovative;

- trebuie sd mentind organizatia/firma inovativa activa, competitivd in
cazul schimbarii conditiilor;

- permite ca actiunile necesare sa fie intreprinse la momentul oportun;

- in conditii de criza, strategiile trebuie radical modificate.

Aceste caracteristici ale unei strategii innovative, reiese din scopul
strategiei care constd in a stabili cum vor fi obfinute rezultatele vizate prin
obiective in functie de conditiile interne si de factorii externi.

Strategia inovativa trebuie sa corespunda mai multor caracteristici, $i
anume:

1. Formularea sa vizeaza orientdrile generale, care vor permite firmei sa-
si amelioreze pozitia concurengiala pe piata pe care opereaza.

2. Strategia serveste conceperii proiectelor innovative datoritd unui
proces de explorare. Ea va permite, mai intdi, limitarea explorarilor sale la
CU aceasta.

3. Strategia devine inutild Tn masura in care procesul de explorare este
deja orientat spre sectoarele preferate.
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4. In momentul formularii strategiei este imposibil de enumerat toate
incerte, incomplete si foarte generale cu privire la tipurile alternativelor.

5. Cand explorarea face sa apara alternative particulare, noi informatii,
mai putin generale, te poti Indoi de buna fundamentare a strategiei originale. O
strategie inovativa reusitd impune apelarea permanenta la feedback.

6. Cum strategia si obiectivele servesc selectionarii proiectelor inovative,
ele pot fi croite similar, desi sunt net distincte. Obiectivele sunt scopurile pe
care firma si le-a fixat, in timp ce strategia este mijlocul de a le atinge. O
strategie valabila in functie de obiective sigure 1si poate pierde valoarea sa cand
obiectivele organizatiei se schimba.

In definitiv, strategia si obiectivele sunt interschimbabile, in functie de
timp si de nivelurile ierarhice. Astfel, criterii certe de performanta (de exemplu,
segmentul de piatd) pot fi un obiectiv, la un moment dat, si o strategie altddata.
Pe de alta parte, stiind ca obiectivele si strategia sunt puse la punct la diferite
niveluri ierarhice, ceea ce este strategie la un esalon superior de management
devine obiectiv la un esalon inferior.

Strategiile managerial inovative se axeaza pe promovarea rapida a
progresului tehnico-stiintific sub forma de produse noi si modernizate,
tehnologii perfectionate, noi sisteme de organizare, precum si se bazeaza pe un
ridicat potential de cercetare-dezvoltare si de productie.

Dintre toate tipurile de strategii manageriale, cele care se caracterizeaza
cu cea mai pronuntatd tenta inovativa sunt:

Restructurare:

- se axeaza asupra reorientdrii si/sau redimensiondrii partiale sau
integrale a activitdtilor firmei, in vederea asigurarii premiselor supravietuirii si
rentabilizarii sale;

- implicd schimbari de esentd in activitatile de productie si manageriale,
adesea dificil de realizat si de suportat de catre salariati.

Manageriala:

- consta in remodelarea de fond a caracteristicilor structurale si
functionale (decizionale, organizatorice, etc.) ale sistemului de management al
firmei;

- implicd o reproiectare manageriald si formarea unei echipe manageriale
de competenta si ferma in decizii si actiuni.

Joint-venture, care:
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- are in vedere asocierea unui partener strdin permanent, care devine
coproprietar;

- vizeazd obtinerea de avantaj competitiv prin absorbtia de resurse
suplimentare, executii de noi produse si servicii, accesului la noi piete.

Ofensive, care:

- situeazd pe primul plan patrunderea pe noi piete si imbunatatirea
pozitiei detinute pe pietele actuale;

- se bazeaza pe un ridicat potential comercial, de productie si financiar.

Specializare:

- se axeaza pe restrangerea gamei de produse fabricate;

- se bazeaza pe existenta unor produse deosebit de competitive si pe un
puternic sector de conceptie tehnica.

Diversificare:

- se axeaza asupra largirii gamei de produse fabricate;

- se bazeaza pe existenta unui numar de cadre bine pregatite din domenii
diferite si pe un potential organizatoric apreciabil.

Organizatorice, care:

- se axeaza asupra perfectiondrii organizarii intreprinderii, considerata ca

- se bazeaza pe un potentiald organizatoric ridicat, bine cunoscut si
utilizat de conducerea firmei.

Informationale:

- se axeaza asupra reproiectarii sistemului informational al firmei in
conditiile apelarii masive la tehnica moderna de calcul;

- se bazeaza pe investirea de sume apreciabile 1n sisteme automatizate.

Continutul si functionalitatea strategiei manageriale de firma depind
decisiv de optiunile strategice incorporate. Principalele optiuni strategice
majore, care pot fi utilizate de catre o firma inovativa in activitatea sa sunt:

- specializarea 1n productie;

- cooperarea in productie;

- diversificarea productiei firmelor;

- informatizarea activitatilor;

- retehnologizarea intreprinderilor;

- reproiectarea sistemelor de management.

Sfera de cuprindere a strategiei managerial a unei firme vizeaza in
principal:
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a) sfera de produse si de piete in care este angajata firma, ceea ce 1i ofera
managerului avantajul de a se concentra asupra unor domenii complet
conturate atat pe planul aprovizionarii cat si al desfacerii produselor firmei;

b) vectorul de crestere, care indica directia in care se dezvolta
intreprinderea, orientarea concreta a schimbarii strategice;

¢) avantajul competitiv, pus in evidenta de catre proprietatile specifice ale
pietelor si produselor care vor asigura intreprinderii o pozifie competitiva
solida;

d) sinergia, care concretizeaza si masoara capacitatea firmei de a face
eficiente intrarile de produse pe piete, indeosebi in domenii noi de crestere.

Continutul strategiei are la bazd constatarea cd aceasta presupune
intreprinderea unor actiuni dintre cele mai diverse. Dintre acestea, sunt
mentionate de catre autorii de management urmatoarele: actiuni de raspuns la
schimbarea conditiilor domeniului de afaceri (globalizarea competitiei,
reglementdri guvernamentale, instabilitate economica, aparitia ori disparitia
unor competitori); actiuni ofensive pentru asigurarea unei pozifii competitive a
firmei pe termen lung; actiuni defensive pentru contracararea competitorilor
autohtoni sau straini; mutatii in activitatile din sfera functionala privind modul
de conducere a fiecdrei functii; imbundtétirea performantelor privind profitul
pe termen scurt; valorificarea unor noi conditii favorabile (tehnologii noi,
inovarea productiei, achizifionarea unor companii rivale, noi contracte
comerciale); diversificarea cailor de obtinere a veniturilor firmei si investirea
de capital in alte noi ramuri.

La etapa finald, strategia se concretizeazd in elaborarea unui plan
strategic.

Managerul intreprinderii este dator sa clarifice linia de actiune posibila in
raport cu mediul, cu obiectivele sale si cu resursele sale. In felul acesta,
indiferent de marimea sa, intreprinderea trebuie sa fie in masura sa-si conceapa
o strategie proprie. Pentru a formula strategia, managerul trebuie sa stabileasca
un model 1n care sa clarifice cele patru componente ale strategiei manageriale:

- oportunitatea pietei;

- competentele si resursele intreprinderii/firmei;

- valorile si aspiratiile personale ale cadrelor superioare;

- valorile morale, rolul social si responsabilitatea sociala a firmei.

Alegerea finald obligd pe manager sa concilieze implicatiile diverse,
adesea contradictorii ale celor patru componente. La toate acestea se mai cer
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addugate componenta inovationald si factorul motor - oamenii. Intreaga
problematica enuntata anterior este grupatd de catre manager in doua faze.

O prima faza se refera la determinarea pozitiei globale ale intreprinderii,
cu accent pe definirea domeniului de activitate actual si viitor al Intreprinderii.
In aceasta faza managerul este chemat sa defineasca indicatorii de performanta
ai firmei, adicd obiectivele acesteia, precum si caracteristicile dorite ale
produselor si pietelor.

Cea de a doua fazi are in vedere realizarea strategiei manageriale. In
cazul dat trebuie ca managerul sd analizeze in permanentda mediul extern de
afaceri:

- volumul si diversitatea pietelor actuale si potentiale;

- produsele fabricate si cele ce urmeaza a fi create;

- pozitia firmei raportati la concurentii prezenti si viitori. In acelasi timp,
managerul trebuie sa tind seama de resursele firmei.
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CAPITOLUL 11
ANTREPRENORUL - IMPLICAREA IN PROCESUL DE
INITIERE SI DEZVOLTARE A AFACERII INOVATIVE

2.1. Functiile antreprenorului in crearea firmei

O trasatura distinctd a economiilor dezvoltate este reprezentata de
rolul vital al antreprenoriatului ca pilon central al cresterii economice.
Intreprinzatorii motivati, gata de a-si asuma riscuri, infiinfeaza firme noi
generatoare de locuri de munca. In mod particular, progresul tehnologic rapid
continud sd genereze noi afaceri si sd determine dezvoltarea celor existente,
constituind un factor decisiv al adaptarii la noi oportunitati pe piata, dobadirea
de noi cunostintte si cresterea productivitatii.

Intreprinderile mici si mijlocii (IMM-uri) domini scena afacerilor din
intreaga lume, reprezentand cca 95% din numarul total de companii. Mai mult,
studiile de profil sublinieazi importanta IMM-urilor pentru crearea de locuri de
muncid si dezvoltare economicad. In plus, IMM -urile conduc la cresterea
competitiei pe piata, ceea ce are ca rezultat reducerea preturilor, imbunatatirea
calitatii produselor, precum si favorizarea implementarii de noi tehnologii la
nivelul firmei.

Dat fiind faptul, ca in esenta crearea unei intreprinderi poate fi comparata
cu o aventura, pentru ca un individ sa se lanseze in acest proces el trebuie sa
dispuna de timp, sa fie perseverent, deoarece formalitdtile sunt numeroase si
pot fi intdmpinate o multitudine de dificultati. De asemenea, el trebuie sd aiba
simtul riscului, deoarece esecul este Intotdeauna posibil, si sa posede anumite
trasaturi de independenta. Pentru a fi sigur de reusitd, Intreprinzatorul trebuie
sa fie, in acelasi timp, un cuceritor, un organizator si un negociator. El trebuie
sd posede vivacitate de spirit, adica o judecata rapida, o gandire perseverenta,
distingerea elementelor esentiale si identificarea momentului favorabil,
inteligenta, perspicacitate. Potentialul intreprinzdtor trebuie sa fie un bun
organizator, sd stabileasca usor contacte cu oamenii, sa fie capabil de analiza si
autoanaliza. El trebuie sa fie o fire realista, sa aiba simtul autoevaluarii - adica
sa fie 1n stare sad-si determine punctele sale forte (puternice), si punctele slabe
(slabiciunile). De aceea, inainte de a demara afacerea, intreprinzatorul potential
trebuie sa recurgd la analiza propriei fiinte, punandu-si cel putin urmatoarele
intrebari:

e De ce doresc sa lucrez pe cont propriu?
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e (are sunt calitatile mele esentiale ce-mi permit s o fac?

e Care sunt sansele de a reusi?

Daca si in urma analizei propriei fiinte, antreprenorul potential este ferm
decis sa initieze o afacere trebuie sa fie constient de faptul ca aceasta cere o
instruire permanentd, cd nu exista afaceri fara risc si ca la baza unei afaceri
eficiente se situeaza evaluarea realista a calitatilor personale si a “mediului
extern”. Datele statistice oferite de Asociatia Intreprinzatorilor particulari din
S.U.A. arata ca din 100 de noi afaceri, 22 dau faliment in primii doi ani, 49
afaceri noi dau faliment in decurs de patru ani si numai 40 functioneaza dupa
sase ani de la initiere.

Expertii in afacerile mici si mijlocii au ajuns la concluzia ca cele mai
semnificative cauze ce duc la falimentarea noilor afaceri in primii ani de la
initiere sunt evaluarea necorespunzatoare a concurentilor, lipsa capitalului
initial si influenta negativa a schimbarilor mediului extern.

Dupa managerii celor mai reprezentative intreprinderi chestionate recent
in urma unui studiu realizat, factorii cu un impact negativ asupra deruldrii
afacerilor in R. Moldova sunt:

e Coruptia- 79,6 %

¢ Instabilitatea politica - 58,4%

¢ Ineficienta birocratiei guvernamentale - 48,7 %

o Legislatia fiscald - 45,1%

e Accesul la finantare - 41,6

e C(alitatea fortei de munca - 40,7 %.

Esecul in etapa inifierii afacerii se inregistreazd datoritd unor greseli
tipice, printre care:

Aptitudini si calificare profesionala ale intreprinzatorului insuficiente
Lipsa unei strategii de piata clare

Cunoastere insuficienta a concurentilor

Cunostinte cu privire la organizarea internd a firmei insuficiente
Dependenta excesiva de anumiti furnizori

Capacitate insuficientd de recrutare si selectie a personalului
Necunoasterea reglementarilor legale

Resurse financiare insuficiente

. Evaluare gresitd a cheltuielilor operationale

10. Incapacitate de rambursare din profit a creditelor

11. Supraestimarea capacitatii de a inregistra profit
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12. Politica imprudenta in domeniul investitiilor

13. Planificare eronata a lichiditatilor

14. Calculatie gresita a costurilor

15. Contabilitate necorespunzatoare si incompleta

16. Necunoasterea obligatiilor fiscale

17. Alegere neadecvata a partenerilor de afaceri

18. Alegere necorespunzatoare a amplasamentului firmei.

2.2. Generarea si verificarea primara a ideii de afaceri

Sursele pentru o buni idee de afacere sunt multiple. In primul rand
acestea pot fi identificate pornind de la abilititile posedate, de Ia
profesia/ocupatia persoanei, de la cunostintele profesionale de care dispune,
de la interesele, pasiunile si hobby-urile persoanei. Se considerd, ca cele mai
mari sanse de reusitd se manifestd atunci, cand afacerea este initiatd intr-un
domeniu in care potentialul antreprenor are deprinderi si in care i face placere
sd munceasca.

In vederea identificarii unei bune idei de afacere, se recomandi
urmatoarele:

e In fundamentarea deciziei de a investi intr-un anumit domeniu, este
bine sa se porneasca de la pasiuni, interese si aptitudini. Pornind de la o lista a
acestora se poate ajunge la cateva idei de afaceri interesante.

Ca si sursd a ideilor de afaceri ce determina alegerea domeniului de
activitate a intreprinzatorului potential poate fi propria pasiune (hobby-ul). Unii
sunt mai competenti chiar in domeniul ce reprezintd hobby-ul lor, decat in
profesiunea sa, fiindca in ce priveste hobby-ul ei se implica sufleteste, petrec
mai mult timp instruindu-se si devin deseori niste adevarati experti. Mai ales
aceastd afirmatie este valabila pentru realitatea noastra, caci sistemul rigid de
orientare profesionald ce a functionat in trecut, a facut ca multi oameni sa
profeseze niste specialitdti citre care nu aveau nici o atractie sufleteasca, unii le
urau chiar, iar adevarata revelatie o gaseau in timpul liber. A crea o
intreprindere din propria pasiune este sursa unei frumoase reusite.

e Se poate apela la diverse publicatii. In foarte multe reviste, ziare, alte
publicatii se prezintd numeroase idei de afaceri.

In diverse reviste economice, sau de altd naturd, sunt prezentate o serie
de informatii despre pasii de urmat, precum si o estimare a resurselor necesare
pentru demararea unei afaceri.
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e Inspirarea din ideile de succes ale altor persoane. Afirmarea ca o
afacere poate avea succes doar daca se bazeaza pe o idee noua si originala este
0 mare eroare.

e De fapt, cu cat ideea a fost mai putin Incercata si verificata de alti
intreprinzatori, cu atat riscul este mai mare.

Pentru aceasta se recomandd a se face o inventariere a afacerilor
apreciate ca avand succes, urmand sa se identifice acele, care se considera
potrivite profilului persoanei participante la activitatea de antreprenoriat. Se
pot identifica oportunitati noi de afaceri prin combinarea a doua sau mai multe
idei de afaceri.

e Identificarea unei nise in cadrul pietei. Aceasta presupune
identificarea unor nevoi ale consumatorilor apartindnd anumitor segmente de
piatd, care nu sunt satisfacute in prezent de produsele, serviciile oferite de
firmele active pe aceea piata.

Acest demers nu este unul usor. Se poate porni de la a identifica
tendintele, care se manifestd la nivel local si national, apeland la diverse
buletine de informare, la presa, la emisiunile economice, la stiri, la ceea ce
spun cetatenii. Dupa ce tendintele au fost identificate, se poate incerca
identificarea nevoii cu care acestea sunt corelate si, astfel, se poate ajunge la
una sau mai multe idei de afaceri care sa satisfaca acea nevoie.

e  Achizitionarea unei francize. Franciza este o relatie de afaceri Intre
un francizor (detinatorul unei marci sau al unei metode de afaceri) si un
francizat (un operator local al acelei firme).

Francizatul se obliga sa plateasca francizorului o anumita suma de bani
in schimbul dreptului de a utiliza marca sau metoda de afaceri sau ambele.
Plata se face, de obicei, sub forma unei taxe initiale, urmata de cota
procentuald din volumul vanzarilor sau dintr-un alt indicator economic
similar. Principalul avantaj al lansarii in afaceri prin achizitionarea unei
francize este acela, ca metoda de afaceri este una verificata. Aceasta inseamna
ca sansele de reusita sunt mai mari decat in cazul pornirii afacerii de la zero.
Implicarea francizorului in afacere se limiteaza la instruirea francizatului cu
privire la gama de produse si servicii, politica de preturi, marimea si
arhitectura spatiilor, dotarilor, iar uneori acesta poate impune pana si uniforma
angajatilor. De asemenea, se mai pot oferi sfaturi cu privire la management,
instruirea angajatilor, politica de service post-vanzare, contabilitate.
Francizorii de talie mare ofera, de obicei, sprijin sub forma de campanii
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publicitare si de promovare a vanzarilor. Dezavantajul major al francizei este
cda firma nu va apartine niciodata cu adevarat intreprinzdtorului.
Inflexibilitatea francizorului care nu ia in considerare schimbarile din mediul
de afaceri, caracteristic zonei in care opereaza, poate afecta negativ firma.

e  Cumpararea unei firme deja existente. Principalul avantaj in acest
caz este operativitatea.

Astfel nu mai este necesar sd se caute un spatiu si nici dotarile potrivite.
De asemenea, exista furnizori si clienti, iar afacerea se deruleaza din prima zi
a achizitiei. In cazul infiintarii unei firme, nivelul veniturilor care sa egaleze
costurile (pragul de rentabilitate) se obtine dupa o perioada de timp, de obicei
de pana la sase luni. Un alt avantaj al cumpararii unei firme este acela, ca
existd o baza pentru dezvoltarea ulterioard. Avantajele enumerate mai sus
sunt insotite si de anumite dezavantaje: uneori este mai ieftin sa pornim de la
zero i sd se achizitioneze exact spatiile si dotdrile dorite; este posibil ca
situatia financiara viitoare a firmei sa nu mai fie identica sau, cel putin,
apropiatd de cea trecutd care a fost analizata la achizitie; este posibil sa nu se
cunoasca toate informatiile cu privire la dezvoltarea locala ,etc.

Existd multe probleme care-l1 preocupa pe un intreprinzitor. Acestea se
pot referi la lipsa de lichiditati, la scaderea véanzarilor, la incapacitatea de a
returna datoriile catre stat, creditori sau furnizori si la multe alte aspecte care
fac ,,farmecul” vietii cotidiene ale Intreprinzatorului. Pentru ca aceste probleme
sd nu existe sau cel putin sa nu devina de necontrolat, este necesar ca viitorul
intreprinzator sa gaseasca din timp, in faza de intemeiere a propriei sale firme,
raspunsuri la intrebarile de mai jos:

CINE este utilizatorul produselor/serviciilor?

CINE este clientul pentru produsele/serviciile?

CARE este amplasamentul adecvat pentru afacere?

CE pret este acceptat de catre piata?

CUM ajung produsele la client?

CARE sunt perspectivele pietei pe termen scurt si lung?

CUM poate fi extinsa gama de produse/servicii?

CINE sunt concurentii si care sunt punctele lor forte si slabe?

DE CE un client va cumpara acest produs?

CARE este conceptul de marketing prin care este condusa firma?

CARE este necesarul de capital?

CARE este forma juridica potrivita pentru firma?
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Pentru un Intreprinzator incepator este de preferat sa-si initieze afacerea
in domeniul activitatii sale profesionale. A face ce a mai facut, dar pe cont
propriu, deschizdndu-si propria afacere inseamna a deveni propriul patron, a
avea un loc de munca asa cum si-1 doreste, a alege singur colaboratorii, a pune
in aplicare gandurile, ideile care altddatd era imposibil sa fie aplicate si
fructificate. Foarte important este faptul ca, in cazul dat, potentialul antreprenor
poate sa-si minimizeze riscurile. Fiind familiarizat cu domeniul dat de
activitate, avand o experienta in domeniul dat, fiind un profesionist —
antreprenorul potential nu se avanta in “necunoscut”, ci are toate premisele
pentru o conducere eficientd a afacerii sale. Experienta profesionala este un atu
foarte important, Tnsd nu unicul.

O altd cale de valorificare ar putea fi observarea imprejurimilor unde
intreprinzitorul doreste si-si initieze afacerea. Intreprinzitorul trebuie si
discute cu locuitorii, cei ce au nevoi si ce nevoi au. In contextul actual este loc
pentru toti cei ce vor sd se afirme, pentru a-si pune in valoare ideile pe care
poate le au de o viatd intreaga.

Pot fi materializate, uneori, ideile altora care nu doresc inca si le
valorifice, dar sunt de acord sa ni le puna la dispozitie, sau sa participe cu ele
drept coautori la infiinarea unor intreprinderi mici.

Astfel pot fi identificate o serie de recomandari pentru cei care vor sa-si
infiinteze propria firma:

1. Sa se verifice in mod autocritic aptitudinile personale si calificarea
profesionalé

3. Sa se analizeze ce este mai indicat: Infiintarea unei firme noi
sau preluarea uneia existente

4. Sa se aleaga cu grija viitorii colaboratori
Sa se aleaga cu grija amplasamentul si dotarile
Sa se analizeze reglementarile legale
Sa se determine cu exactitate necesarul de capital
Sa se planifice cifra de afaceri, costurile si profiturile viitoare
. Sa se verifice disponibilitatea de lichiditatile necesare

10. Sa se informeze cu privire la obligatiile fiscale viitoare

11. Sa se aleagd cea mai potrivitd forma de organizare pentru firma

12. Sa se verifice riscurile posibile si sa se ia masuri de asigurare
corespunzatoare
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13. Sa se indeplineasca cu grija toate formalitatile de Infiinfare necesare

14. Sa se apeleze in timp util la un specialist care poate acorda
consultanta.

Algoritmul posibil al generarii ideilor poate fi:

a) determinarea faptelor - definirea si identificarea problemei; pregatirea,
colectarea si analiza datelor semnificative;

b) generarea ideii - producerea ideii (tentative de gasire a unor piste
posibile) si dezvoltarea ideii ( alegerea unora dintre ideile gasite, prelucrarea,
combinarea sau completarea cu alte idei);

C) conceptualizarea solutiei - evaluarea, verificarea solutiilor posibile;
adoptarea, aplicarea solutiei selectate.

Evaluarea ideilor presupune examinarea fiecareia, detaliat, pentru a
determina daca ar conduce la rezultate mai bune in cazul valorificarii in

practica.

Exista doua principii fundamentale, ale caror aplicare deliberata mareste
numarul ideilor ce pot fi emise:

1. Amdnarea judecatii. Se poate obtine un numar dublu de idei bune (in
acelasi interval de timp) daca se amand emiterea unei judecati asupra unei
probleme pana dupa intocmirea unei liste, care include toate solutiile posibile
elaborate.

2. Cantitatea determind calitatea. Cu cat numarul ideilor este mai mare,
cu atat creste posibilitatea ajungerii la o solutie potential - optima.

Dupa etapa de generare a ideilor, intreprinzatorul potential trebuie sa
treaci la verificarea primara a lor (vezi figura 2.2). Intreprinzitorul trebuie si-
si puna intrebarea: daca aceste idei sunt cele mai bune, daca se vor fructifica
intr-o intreprindere utild locului si viitorului. Intreprinzitorul a ficut deja
calculele preventive, a reflectat asupra ideilor, a pus in balanta argumentele pro
si contra, dar raman Inca multe Intrebari fara raspunsuri. Cel mai bun mijloc in
aceastd etapa este de a face cunoscute ideile sale in anturajul apropiat. Daca
sunt bine primite, se poate trece la etapa urmatoare.

Intreprinzitorul potential trebuie si aduci la cunostint proiectul siau de
afaceri familiei, copiilor, parintilor, fratilor, care vor fi gata sa-1 critice. Exista,
desigur, riscul unor comentarii asupra proiectului din cele mai aspre,
considerandu-1 o aventurd, un proiect nerealizabil si fara viitor.

Intreprinzitorul trebuie, insa, si reactioneze cu calm. Reactia negativa a
oponentilor nu trebuie pusda la indoiala, trebuie in continuare mentinut
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echilibrul discutiei, fara suparari. Nu trebuie construite argumente pentru a
convinge cu orice pret pe cei carora s-a adresat. Dacd sunt vechi colegi de
lucru, reactia lor poate fi un pic rauticioasa datoritd sentimentelor firesti:
gelozia, egoismul sau invidia. Trebuie sa se facad o diferentiere intre criticile de
continut si la obiect, si cele ce au fost subiective, determinate de alte
sentimente. Asa se vor putea ocoli si evita unele obstacole marcante in cadrul
discutiilor cu familia si prietenii.

In urma unor astfel de discutii, se pot imagina trei cazuri posibile:

a) aprecieri numai pozitive. Aceasta nu trebuie sa constituie singurul
argument pentru demararea afacerii. Abia acum trebuie facut un studiu detaliat
pentru definirea proiectului care sa stea la baza credrii intreprinderii.

b) aprecieri si pozitive si negative. Aprecierile negative trebuie analizate
detaliat pentru a face posibila imbunatatirea proiectului.

c) aprecieri total negative. Nu trebuie pierdut curajul. O revizuire a
argumentelor este necesara. Gasirea unui raspuns la fiecare nu Inseamnad un
recul, ci dimpotriva o noua cale care poate conduce, in final, la o conceptie mai
bunid sau la abandonarea uneia in favoarea alteea, care este un rezultat a
dezvoltarii primei conceptii.

Sintetizand cele expuse antereor , pot fi identificati o serie de factori care
determinad succesul in afaceri (vezi figura 2.1.)

|
Personalitatea Originalitatea, calitatea si
intreprinzatorului realizabilitatea ideii de
(intemeietor al firmei) afaceri

Mediul in care
actioneaza firma
(infrastructura de
sprijin pentru
infiintarea de
intreprinderi)

Firmna a pasit
cu dreptul

Mediul in care
actioneaza firma
(infrastructura de
sprijin pentru
infiintarea de
intreprinderi)

Resursele puse la dispozitie Managementul procesului de
pentru demararea afacerii infiintare a firmei
(capital si oameni)

Figura 2.1. Factori determinanti ai succesului in afaceri
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2.3. Realizarea studiului de marketing

In etapa de pregitire a procesului de creare a firmei, intreprinzitorul
trebuie sa verifice ideea sa de afaceri, efectuand un studiu de marketing. Altfel
spus, intreprinzatorul trebuie sa testeze daca ideea sa de afaceri va fi acceptata
de catre piata, adica de subiectul principal al pietei - consumatorul.

Planul de marketing este ghidul pas cu pas pe calea succesului afacerii.
El constituie mijlocul de implementare a strategiei de marketing alese. Acesta
trebuie sd se bazeze pe intelegerea clara a obiectivelor de marketing ale firmei,
a ceea ce se doreste a fi realizat de afacerea respectiva in viitor.

Un astfel de plan ajuta la identificarea actiunilor specifice activitatii de
marketing, organizarea si coordonarea acestora. Elaborarea acestui plan
implica obligatoriu evaluarea a ceea ce se intamplad pe piatd si ce impact are
aceasta asupra activitatii firmei. De asemenea, oferd un punct de referinta
pentru evaluari ulterioare.

Planul de marketing reprezintd un document scris in care sunt prezentate
directia pe care o va urma compania, activitatile concrete care vor da directia
aleasa, precum si argumentele pe baza cdrora s-a optat pentru aceasta directie.
Un plan general de marketing al unei firme poate fi alcatuit din mai multe
planuri de dimensiuni mai mici, corespunzatoare unor produse sau domenii
individuale. El poate fi folosit la:

v’ pregatirea unei argumentari pentru a introduce un nou produs;

v regindirea abordarii de marketing pentru produsele existente;

v’ construirea unui intreg plan de marketing pentru un departament,
compartiment sau firma, pentru a fi inclus in planul de afaceri.

Trebuie sd mentionam faptul, cd planul de marketing reprezintd una
dintre cele mai importante sectiuni ale planului de afaceri. Pentru a fi eficient,
este necesar ca planul de marketing sa fie construit in corelatie cu planificarea
si gestionarea generala a bugetului. Evident, planul de afaceri cuprinde mai
mult decat planul de marketing, si anume: locatii, personal angajat, finante,
aliante strategice etc. Cuprinde si ,,viziunea” - cuvintele care transpun intr-un
limbaj entuziast scopurile firmei.

Planul de marketing va identifica cele mai promitatoare oportunititi de
afaceri pentru companie si va pune in evidentd cai de penetrare, acaparare $i
mentinere a pozitiilor pe pietele identificate. Este in acelasi timp, un instrument
de comunicare, care imbina toate elementele unui mix de marketing intr-un
plan de actiuni coordonat. Acesta prezinta sarcinile pe persoane, termene si
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modalitati de actiune pentru atingerea obiectivelor. Astfel, marketingul
semnificd absolut tot ceea ce-i poate ajuta intreprinzatorului sd promoveze o
afacere din momentul conceperii ei ca atare, pand in momentul in care produsul
sau serviciul oferit este cumpdrat si mai mult, pand cand clientul devine
dependent.

In vederea intocmirii unui plan de marketing eficient, intreprinzitorul
trebuie sa analizeze oportunitatile pietei, sa aleaga “piata — {inta”, sa elaboreze
mixul de marketing, sa elaboreze planul de marketing si sa-1 implementeze in
viata.

Tipuri de planuri

In functie de intervalul de timp la care se referd, planul de marketing
poate fi strategic sau tactic. Planul strategic acopera un interval de timp mai
mult de un an, fiind de regula intocmit pentru intervale cuprinse intre 3-5 ani,

iar planul tactic acoperd un interval de timp de pand la un an, fiind de regula
asociat anului fiscal. In practica, planul strategic este defalcat anual in planuri
tactice, care sunt mai detaliate si in acelasi timp pot sd cuprinda eventualele
corectii ale acestuia.

Nu toti au nevoie sau doresc pregatirea unui plan de marketing complet.
Pot exista situatii cand se doreste realizarea unui plan pentru un produs anume
sau pentru o zona geografica bine definitd. De asemenea, poate fi nevoie de
analizat datele din punct de vedere istoric, pentru a vedea piata potentiala
pentru produsele firmei sau potentialul produsului in sine.

Etapele elaborarii planului de marketing sunt:

1) Clarificarea si notarea a ceea ce anume se doreste a fi realizat.
Aceastd etapa ofera cateva idei asupra cdrora se reflectd si intrebari la care
intreprinzatorul sa raspunda pentru a-i permite clarificarea i precizarea
rezultatului dorit.

2) Evaluarea rezultatului dorit. In aceasti fazi se va evidentia
importanta identificarii profitului si a cifrei de afaceri, elemente cu rol
important In ceea ce priveste aprobarea planului sau obfinerea finantarii.

3) Identificarea consecintelor pe care le va avea planul de marketing.

4) Stabilirea pietei {inta.

5) Evaluarea comportamentului consumatorilor vizati.

6) Stabilirea punctului forte.

7) Evidentierea modalitatilor de comunicare cu audienta tinta.

8) Stabilirea bugetului de marketing.
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9) Evaluarea eficientei planului de marketing.

Ideea de afaceri

|

Verificarea primara

a ideii de afacere

I

)|

1

Analiza posibilitatii Analiza mediului

de autofinantare extern si impactul

a-obicerss posibil asupra
afacerii

Autoevaluarea
calitatilor de
intreprinzator
("Analiza propriei
fiinte")

Efectuarea
studiului de

marketing

|

i

Alegerea formei juridice
de organizare a afacerii

Elaborarea planului de afaceri -
determinarea obiectivelor si a
cailor de realizare

Elaborarea
planului de

marketing

|

I

|

Verificarea Elaborarea bilantului previzional
posibilitatilor si planificarea investitiilor necesare
de finantare pentru initierea afacerii
I ; ]
Finantarea afacerii Intocmirea formalitatilor
si contractarea creditelor de creare a firmei

I

Solutionarea problemelor de management ale noilor intreprinderi

[ [

l

|

Concentrarea Planificarea Alcatuirea
asupra unei financiara echipei de
piete conducere viitor

Determinarea rolului

antreprenorului in

Figura 2.2. Procesul de creare si dezvoltare a firmei

Analiza oportunitatilor pietei. Fiecare intreprinzator trebuie sa descopere
oportunitatile pietei - in aceasta rezida cheia succesului. Oportunitatile trebuie
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fructificate, avand ca sprijin punctele tari ale noii intreprinderi, iar amenintarile
trebuie minimizate. Intreprinzitorul eficient trebuic si fie in ciutarea
oportunitatilor sistematic si nu temporar (cand are unele dificultati). Pentru
aceasta, intreprinzatorul trebuie sd utilizeze in mod consecvent metodele
informale de colectare a informatiei (din ziare, de la expozitii specializate,
studiind produsele concurentilor etc.), cat si cele formale. Drept metoda
formala de colectare a informatiei, s-ar putea utiliza grila de dezvoltare a
produsului si a pietei prezentata in tabelul nr. 2.1.

Dupa ce sunt determinate oportunitatile, intreprinzatorul trebuie sa decida
corespundd cu obiectivele si resursele firmei, care deseori, la inceput, sunt
limitate: intreprinzatorul duce lipsa acuta de capital, nu are canale sigure de
distributie etc.

Tabelul 2.1
Grila de dezvoltare a produsului pietei
Produse existente Produse noi
Piete existente 1) Penetrarea mai adanca 3) Elaborarea
pe piata produsului
Piete noi 2) Largirea hotarelor pietei 4) Diversificarea

Dupa ce sunt determinate oportunitatile, intreprinzatorul trebuie sa decida
corespundd cu obiectivele si resursele firmei, care deseori, la inceput, sunt
limitate: intreprinzatorul duce lipsd acutd de capital, nu are canale sigure de
distributie etc.

Alegerea “pietei-tintd”. Rezultatele marketingului depind mai putin de
felul in care i se face reclama, esentiald fiind corecta alegerea “pietei-tinta”
pentru desfacerea oricarui produs sau serviciu. Pentru a alege “piata-tinta”
potrivitd, Intreprinzatorul trebuie sd raspunda la urmatoarele intrebari de baza: -
Ce fel de afacere doresc sa fac?

v 1In ce scop?

v' Care este adevirata naturd a afacerii, scopul, forta si slabiciunea
proprie si a concurentei, nevoile pietei la care se adreseaza produsul?

Din momentul in care si-a fixat pozitia produsului sau serviciilor sale,
intreprinzatorul trebuie sa {ind seama de patru Intrebari:
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v' produsul acesta oferd un avantaj necesar si cerut de clientii potentiali?

v’ prezintd intr-adevar produsul dat un avantaj fatd de alte produse
similare?

v’ ce deosebeste aceasta afacere de competitie?

v avantajul oferit este unic si/sau greu de copiat?

In cazul in care nu este multumit de rispunsuri, intreprinzitorul trebuie
sd-gi caute altd “piata-tinta”, iar daca este mulfumit de raspunsuri - are o pozitie
mai buna care il va conduce spre realizarea obiectivelor.

Identificarea celei mai favorabile “piete-{intd” nu este o intamplare. Este
nevoie de multd luciditate, cunostinte si efort, dar este o cale sigurd pentru
promovarea afacerii. in procesul alegerii “pietei-tinta”, intreprinzatorul trebuie
sd ia in calcul urmatoarele: - daca va putea stabili relatii bune cu furnizorii de
materie primd; - daca va putea stabili legaturi cu intermediarii de marketing; -
daca produsul sau este competitiv.

Fiecare oportunitate trebuie studiatd din punct de vedere a marimii si
naturii “pietei-{intd”. Este necesar sa se analizeze: volumul si evolutia
probabilad a cererii, cererea pe tip de clienteld, concurenta directd si indirecta
(prin produse similare) sub aspectul evolutiei probabile.

Dupa ce intreprinzatorul si-a ales “piata-{inta” el trebuie sa se ocupe de
pozitionarea produsului. Pentru aceasta el trebuie sa: identifice toate produsele
concurentilor destinate acestei piete; sa determine necesitatile “consumatorilor-
tinta”, adica de ce calitdti ale produsului au nevoie .

Dupa aceasta, intreprinzatorul trebuie sd-si pozitioneze propriul produs.
La dispozitia lui sunt doua variante:

1) Sé-si pozitioneze produsul sau aldturi de un produs deja existent si sa
inceapd lupta pentru o cotd mai mare de piatd. Pentru aceasta produsul dat
trebuie sa fie mai bun decat cel al concurentilor, iar piata suficient de mare.
Firma trebuie sa dispuna resurse mai mari decat concurentii.

2) Lansarea unui produs nou, care cel mai bine ar corespunde
preferintelor consumatorilor. Pentru aceasta intreprinzatorul trebuie sa posede
resursele necesare (tehnice, economice) si un numar mare de consumatori
potentiali.

Elaborarea mixului de marketing. Acesta se realizeaza in dependenta de
pozitionarea produsului pe piata si poate fi reprezentat in felul urmétor:
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PRODUS * PRET * DISTRIBUTIE * PROMOVARE *PERSONAL=
MIX DE MARKETING

Politica de produs

Produsul poate fi un obiectiv concretizat, un serviciu sau o idee. Este
necesara descrierea amanuntitd a produsului/serviciului, mentionand
caracteristicile si avantajele pe care le ofera clientilor. Se mentioneaza de ce
anume este nevoie si ce se va face pentru a comercializa produsul/serviciul si
cum este acesta fabricat.

Cea mai importanta idee a politicii de produs este orientarea catre client.
Produsul trebuie astfel conceput incat sa satisfacd cat mai bine necesitatile
clientului. Inainte de a concepe orice produs este esential si se cunoasca daci
existd o cerere pentru acesta. Apoi, este important sd se afle daca produsul

respectd cerintele existente din punct de vedere tehnic, al sigurantei In
exploatare sau cerintele legale.

Cele mai utilizate tehnici in cadrul politici de produs sunt:

- analiza ciclului de viatd a produsului

- analiza gamei de produse

- marca/numele produsului

- ambalarea produsului.

Politica de pret

Exista trei mari categorii de metode de stabilire a pretului unui produs:

o Pretul in functie de costuri

In functie de costuri: existd mai multe metode de a calcula costul unui
produs sau global, a unei game de produse. Peste acest cost se adauga o marja
de profit si acesta este pretul pietei.

o Pretul in functie de cerere

O altd metoda este de a fixa pretul produsului la o valoare pe care
intreprinzdtorul considera ca piata (cererea) o va accepta. Evident lucrul acesta
necesitd o bund cunoastere a pietei si a preturilor acceptabile pentru diferitele
segmente ale pietei. Aceasta nu iInseamna neaparat ca pretul trebuie sa fie mic —
comerciantii de produse de lux stabilesc prefuri mari pentru cd se adreseaza
unei piete care este dispusa (si chiar vrea) sa plateasca preturi foarte mari,
aceste preturi dandu-le clientilor sentimentul ca au achizifionat produse de
foarte buna calitate, la care nu oricine are acces (accesul fiind restrictionat prin
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pretul prohibitiv).

O strategie de fixare a pretului care are la bazd comportamentul
psihologic al cererii este cea In care preturile se stabilesc de genul 199 lei, dand
psihologic senzatia ca pretul se incadreaza intr-o categorie de preturi sub 200
lei , in cazul nostru. O alta strategie psihologica este si cea in care un discount
de 20% este prezentat sub forma: la patru produse cumparate aveti unul gratuit!

e Pretul in functie de concurenta

Categoric este important sd se {ind seama si de actiunile concurentei.
Astfel, pot fi abordate preturi similare sau usor mai mari ca ale concurentei
(stiind deja ca pe acestea piata se acceptd) si sa se comunie pietei avantajele
competitive ale produsului respectiv.

Este posibil totodata, mai ales in fazele de inceput ale afacerii, sa se ofere
reduceri semnificative (mai mici cu 30% decat concurenta) pentru a atrage cote
de piata. Este recomandabil ca acest lucru s se realizeze insd numai pentru
perioade limitate, pentru a nu pereclita echilibrul financiar al firmei si pentru a
nu da pietei perceptia ca produsul respectiv este ,,ieftin” si, deci, probabil, slab
calitativ si cu utilitate redusa.

Conditiile de pret reprezintd o alta latura fundamentala a politici de pret.
Un termen de platd indelungat poate echivala cu un reducere semnificativa,
pentru c¢i numerarul costi. In orice organizatie, lipsa numerarului la un
moment dat poate necesita apelarea la un credit pe termen scurt, operatie care
diminueaza categoric profitul. Pot fi imaginate diferite modalitdti de plata care
pot stimula piata sd apeleze la produsele/serviciile firmei.

In aceasta sectiune totodatd, se enumera preturile produselor si se descrie
strategia de stabilire a pretului, care a fost selectatd, enumerand marjele de pret
pentru categoriile de produse. Este indicat sd fie specificate reducerile acordate
clientilor mai vechi, celor care cumpira en-gross sau care plitesc pe loc. In
plus, se va mentiona in ce conditii se va efectua vanzarea. De exemplu,
,valoarea netd scadenta in 30 de zile”, planificarea detaliata a platilor, daca se
accepta carti de credit, etc.

In functie de contextul existent la un moment dat, firmele pot adopta
urmatoarele strategii de ajustare a pretului:

v' acordarea de rabaturi si bonificatii;

v utilizarea preturilor diferentiate (in functie de cumparatori, tipuri de
produse, locuri de desfacere sau momentul de timp);
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v utilizarea preturilor psihologice, ce sunt dimensionate astfel incat sa
stimuleze intentia de achizitie;

v utilizarea preturilor promotionale (uneori mai mici decat costurile de
productie);

v utilizarea preturilor orientate spre valoare: mixul calitate-service este
oferit la un pret acceptabil.

Politica de distributie

Reprezinta locul si modalitatea fizica prin care produsul este vandut, de
exemplu prin vanzare directd, prin comertul en-gros sau prin comertul en-
detail. Specificul produsului, respectiv bun de larg consum, bun de investitii,
serviciu, etc. determind foarte mult alegerea canalului de distributie. De
exemplu, bunurile de larg consum cu diferentiere redusa se preteaza comertului
en-gros; pe masura ce specializarea bunurilor creste firma se va orienta catre
comertul en-detail, iar atunci, cand produsul este extrem de specializat
clientului (de exemplu un soft dedicat, sau un produs de consultantd in
management sau o politd de asigurdri), atunci canalul de distributie este de cele
mai multe ori vanzarea directd. O astfel de modalitate este valabila pentru
produsele sau serviciile personalizate, cum este cazul bunurilor industriale
destinate investitiilor, de exemplu.

In planul de marketing se recomandi si se mentioneze informatii cu
privire la piatd, vanzare si distributie cum ar fi:

e capacitatea de productie si de depozitare, perioada de fabricatie;

e vanzare en -gross sau en-detail sau ambele metode;

e vanzare prin magazin/prin posta/in mod direct, prin agenti comerciali;

e zona in care se comercializeaza produsul.

Se va explica modalitatea prin care clientii intra in posesia produsului,
specificandu-se metodele de vanzare ce se vor folosi:

- metode agresive pentru a obtine un volum mare de vanzari in scurt
timp;

- metode moderate punand accentul pe starea de confort a clientului,
care va reveni sd cumpere chiar daca in prezent nu o face.

In procesul de selectie a canalelor de distributie utilizate in afacere, se va
tine seama de urmatoarele aspecte:

v" Modul de distributie ales este in concordanta cu dorintele clientilor?

85



v' S-a avut in vedere natura produselor distribuite? (cazul marfurilor
perisabile sau fragile)

v Tipul de distributie ales permite realizarea volumul de vanzari dorit?
(unele impedimente in livrare pot impiedica/frana vanzarile firmei)

v Canalul de distributie este compatibil cu imaginea pe care afacerea
doreste sa si -o creeze/mentina pe piata?

v" Cum distribuie concurentii? Meritd adoptat modelul lor de distributie
sau poate fi gasit unul mai eficient?

v’ Poate fi asigurat costul canalului de distributie ales?

v' Firmele care vor realiza distributia au posibilitatea de a obtine un
profit satisfacator din aceasta activitate?

v Tipul ambalajului este in concordanta cu tipul de distributie ales?

Politica de promovare

Reprezintd totalitatea acelor actiuni prin care mesajele, referitoare la
propriul produs, sunt transmise pietei tintd. Fara a cadea in capcana furnizarii
unor detalii marunte si irelevante trebuie sid se creeze, totusi, o imagine
suficient de elocventa in care afacerea isi va promova produsele/serviciile.

In aceasta sectiune va trebui sa se raspunda la intrebari de genul:

e Ce cii specifice de promovare vor fi folosite pentru a ajunge la client?

e (at de des va fi utilizata fiecare?

e (at va costa fiecare?

e De ce au fost alese aceste cai de promovare?

¢ De ce materiale este nevoie? (pliante, brosuri, pagina web, etc.)

e Cine va crea aceste materiale?

e Cat vor costa?

e De ce s-a decis apelarea la aceste materiale si nu la altele?

e Care este costul materialelor per client efectiv cucerit?

Costurile implicate In promovare pot fi dimensionate tinand cont de
urmatoarele aspecte:

- Cat 1si poate permite firma

- Procentul din valoare

- Sa se facd precum competitorii

- Analiza cost-beneficii (presupune experienta si incredere crescutd in
efectele promovarii).
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Pentru a putea concepte mesajul promotional potrivit, trebuie sa va puneti
in pielea clientului, adica sa va intrebati de ce ar cumpara el produsul/serviciul
dumneavoastra?

De ce clientii ar cumpara produsul? — implica o identificare a cauzelor ce
genereazd decizia de cumparare.

De ce ar cumpara produsul/serviciul dumneavoastrd? — aratd de unde
provine diferentierea fata de concurenta (firma are o nisa de piata diferita, are
produse mai atractive etc.).

La realizarea reclamei, firma trebuic sa-si defineasca prioritatile
informationale ce se pot referi la urmatoarele elemente:

v’ prezentarea firmei

v' prezentarea produselor/serviciilor oferite

v’ prezentarea unui produs/serviciu nou, a avantajelor si specificitatii
acestuia

v' lansarea unui mesaj subliminal - crearea unei conexiuni intre produs si
utilizatorii potentiali

v’ informarea clientilor despre reducerile de pret sau alte oportunitati
promotionale oferite.

Denumirea firmei ca element al politicii de promovare. Numele firmei
este prima informatie pe care potentialul client o aude despre firma in cauza.
Pentru ca aceastd prima impresie sa fie si una favorabild, numele firmei trebuie

ales cu grija si cu mult discerndmant. Unele recomandari pot fi avute in vedere:

o Utilizarea unor expresii straine poate constitui uneori un dezavantaj,
prin dificultatile de pronuntare a numelui firmei mai ales in cazul comunicarii
prin telefon.

o Numele firmei trebuie sa fie pe cat posibil concis, sugestiv, usor de
tinut minte si mai ales original.

o Este important sa se aleagd un nume cu identitate proprie, usor de
scris sau pronuntat in limba romana, dar si usor de scris §i pronuntat in limbi
striine — daci anticipim ci vom avea relatii de afaceri cu striinii. In acest sens
este bine de evitat prezenta diacriticelor in nume — caractere dificil de citit sau
scris pentru un strain.

Politica de comunicare incepe cu numele firmei, cu numele produselor,
cu tot ce Inseamna identitate grafica a firmei (logo, hartie cu antet, carti de
vizitd, oferte ale firmei) si continud cu materialele de prezentare a firmei si cu

87



ale firmei pot fi realizate si diverse materiale de reclama sau obiecte
promotionale. Totodata, participarea la targuri, seminare sau prezentari,
implicarea in diferite manifestari stiintifice, de cercetare sau chiar
sponsorizarea unor actiuni cu caracter cultural, social, sportiv, etc pot constitui
modalifaptultati subtile, dar deseori foarte eficiente de comunicare cu piata
tinta.

Important este de retinut faptul, cd mesajul continut in materialele de
promovare trebuie sa sugereze (mai subtil sau mai explicit) clientului utilitatea
produsului/serviciului si, poate, mai important, prin ce se diferentiaza firma in
cauza fata de concurenta.

Politica de personal

Asemenea concurentilor sdi (intreprinderile mari), o intreprindere mica
sau mijlocie trebuie sa-si determine nevoile de personal si s identifice sursele
de la care acesta poate fi recrutat. Aceste sarcini sunt dificil de realizat intrucat
multe intreprinderi mici si mijlocii se confrunta cu o lipsa de fortd de munca.

In anumite perioade poate exista un declin numeric al fortei de munca
disponibile, fapt pentru care aceste Iintreprinderi trebuie sd-si modifice
modalitatile lor de actiune in urmatoarele directii:

- sa acorde atentie mai mare atragerii personalului;

- sa foloseasca noi metode pentru a atrage mai multi solicitanti
individuali;

- sd faca ambianta de munca mult mai placuta;

- sa foloseasca stimulente in muncd pentru a mengine angajatii foarte
buni;

- sa introducd automatizarea proceselor sau sd subcontracteze anumite
repere (subansamble), prin aceasta diminuandu-se necesarul de fortd de munca.

Ponderea de importanta, atribuita de catre Intreprinzator fiecarui element
al mix-ului de marketing trebuie sa fie diferitd, in raport de pozitionarea
produsului. Astfel, in faza de infiintare a unei firme, pot fi formulate
urmatoarele recomandari pentru mix-ul de marketing al acestora:

= alegerea unui produs, a unei activitdfi ,care este stapanita perfect din
punct de vedere tehnic

= TInceperea unei activitati doar dupa ce au fost identificati cativa clienti
siguri pentru produsul/serviciul firmei si se anticipeaza ca mai existd si alti
clienti potentiali
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= conceperea produselor/serviciilor dupa necesitatile anticipate ale
clientului sau identificarea clientilor pentru produsele/serviciile in care se
detin avantaje competitive

= alegerea numelui firmei cu atentie

* investirea de timp intr-o imagine grafica a firmei

= alegerea mijloacelor de promovare specifice activitatii firmei

= atentie la conditiile de plata — un bun management al numerarului
inseamna maximizarea cumpararilor pe credit si minimizarea vanzarilor pe
credit.

Conditiile de platd pot fi o parghie pentru atragerea unor clienti
strategici.

Elaborarea si implementarea planului de marketing. Ca sa aiba succes pe
piata, intreprinzatorul trebuie sa intocmeasca obligatoriu planul de marketing.

Acesta trebuie si serveascd ca o trambulind pentru vanzari. In cazul in care
intreprinzatorul 1si face singur planul de marketing, trebuie sa-si revizuiasca
oferta in corelare cu obiectivele, avantajele si dezavantajele ofertei sale,
presupusa concurentd, piata la care se adreseaza, nevoile acelei piete si
schimbarile previzibile in economie.

Inainte de intocmirea planului este nevoie de o gandire incisivd. Este
in revista.

Un plan de marketing complet poate cuprinde trei paragrafe - planul de
marketing, planul creator si cel de mass-media - ocupand aproximativ zece
pagini. Scopul intocmirii lui este si serveasca ca si ghid. In plan nu se trec
detalii i amanunte. Planul de marketing va identifica piata. El va sonda cadrul
in care se va face publicitatea, ca si mass-media ce va fi utilizatd, costurile
implicate. In linii mari, acesta este rolul planului de marketing.

Dupa ce si-a intocmit planul de marketing, intreprinzatorul trebuie sa se
conduca dupa urmatoarele reguli: sa fie devotat planului sau de marketing; sa-I
considere o investitie; sa fie substantial, ferm si sustinut .

Daca intreprinzatorul nu este devotat unui plan de marketing, este posibil
sa fie dezamagit. Implicarea trebuie sd fie totald. Inifial, intreprinzatorul
dezvolta planul de marketing pe care-l revizueste si-1 reface pana se transforma
intr-un plan forte, care sa-i serveasca scopurilor propuse. Apoi trebuie de
actionat numai conform planului, fara nici o abatere de la el, orice ar fi. Daca
planul este abandonat, cel putin temporar, asa cum se poate Intampla - urmeaza
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dezastrul. Succesul se datoreaza bunei intelegeri a notiunii de devotament, care
Nu-i piermite intreprinzatorului sa-si distruga planul si, o data cu el, sansele de
reusitd. In concluzie, intreprinzitorul trebuie si-si facd un plan bun si apoi sa
nu sa se abatd de la el pana nu da rezultate. Cat poate dura asta? Aproximativ
trei luni daca are noroc, daca nu sase luni sau chiar un an. Dar, hotarat, nu se
pot aprecia rezultatele unui astfel de plan in primele doua luni. Devotamentul
este direct proportionald cu timpul. Cu cat intreprinzatorul crede mai mult in
planul sau, cu atat i este mai devotat.

Marketingul si publicitatea ar trebui considerate investitii conservatoare.
Nu sunt “unelte” miraculoase, nu sunt “formule magice”, nu sunt o rasplata
spontand, dar dacd intreprinzatorul nu constientizeaza faptul, cd marketingul
este o investifie conservatoire, n-o sa identifice niciodatd argumentele necesare
pentru a se dedica unui plan de marketing.

Cea de-a treia regula pentru implementarea reusitd a planului de
marketing este fermitatea. Nu trebuie schimbat mijlocul de comunicare. Nu
trebuie schimbat mesajul. Nu trebuie “absentat din ochii consumatorilor” pe
perioade lungi. Cand intreprinzatorul este hotarat sa pund pe piatd un produs
sau serviciu, el trebuie sa actioneze cu fermitate. Asta inseamna ca in loc sd-si
facd publicitate in cateva ziare de mare tiraj o datd la cateva luni, este
preferabil sd publici saptamanal in ziare cu tiraje mai mici.

2.4. Analiza mediului firmei si elaborarea planului de afaceri

Dupa parerea expertilor in afacerile mici si mijlocii, una dintre cele mai
semnificative cauze ce duc la falimentarea noilor afaceri in primii ani de la
initiere este influenta negativd a schimbarilor mediului extern. De aceea,
intreprinzdtorul trebuie sd studieze componentele mediului §i impactul lor
posibil asupra afacerii. Este important ca aceste componente sa fie abordate nu
in stare statica, ci in stare dinamica, prognozand consecintele schimbarilor
asupra afacerii.

Trebuie studiat separat mediului intern al firmei - adici componentele
mediului firmei, cu care aceasta intra in relatii directe, dictate de necesitatea
atingerii obiectivelor sale si a mediului extern - ce reprezinta ansamblul unor
factori, pe care firma nu-i poate influenta, dar care influenteaza asupra ei si a
agentilor economici cu care ea se afla in contact nemijlocit (vezi figura 2.3.).
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Firma
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Furnizori Intermediari Clienti
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Concurenta

Organisme publice

Figura 2.3. Factorii de bazda ai micromediului

Analiza mediului intern are in vedere urmdtoarele variabile interne mai

mult sau mai putin controlabile de catre companie:

- Indicatorii economico -financiari ai firmei: volumul si structura
vanzarilor, cote de piatd, organizarea activitatilor de marketing, variabilele
mixului de marketing etc.;

- Resursele disponibile: mijloace financiare si umane;

- Sistemele s§1  procedurile
proprii.

Analiza mediului extern direct (micromediu)

Furnizorii. Intreprinzitorul trebuie si fie la curent cu preturile la
resursele propuse de furnizori. In cazul in care, furnizorii ridica preturile va fi
nevoit si intreprinzatorul sa ridice pretul la produsele sau serviciile sale, ceea
ce ar Tnsemna ca este in pericol intreaga afacere. De asemenea, intreprinzatorul
trebuie sa fie la curent cu atmosfera si evenimentele din “mediul furnizorilor”.
In cazul in care furnizorii se confrunti cu probleme economice sau in cazul

unei greve posibile la intreprinderile lor, planurile de afaceri ale
intreprinzatorului pot fi spulberate.

Concurenta. Intreprinzitorul trebuie si-si cunoascd “concurentii”, si
cunoasca performantele produselor, serviciile ce insotesc produsele, parerile
consumatorilor, preturile etc. Concurenta se poate afla, uneori, la numai cativa
pasi de noua intreprindere sau la zeci sau sute de kilometri. Important este sa se
cunoasca aceste intreprinderi cu care se va intra in competitie pentru a putea
gasi solutiile cele mai bune. Iar intreprinzatorul trebuie sd cunoasca daca
produsul ce se va fabrica trebuie protejat prin brevete, sa stie daca este nevoie
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de a avea un titlu, o diploma sau o autorizatie speciala pentru a exersa
activitatea respectiva.

Cand se analizeaza mediul concurential al afacerii trebuie determinate
punctele slabe ale concurentilor si modul in care pot fi exploatate acestea.
Trebuie identificatd concurenta in mod concret si corect. De exemplu, faptul
ca cineva vinde acelasi produs ca si dumneavoastrd nu inseamna neaparat ca
va este competitor, poate acesta vinde pe o piatd diferitd sau intr-o zona
geografica diferita, asa cum faptul ca cineva vinde un alt produs nu inseamna
ca nu poate fi concurent (el poate vinde un produs de substitutie, de exemplu
cazul untului si margarinei).

Avantajele unui studiu al mediului concurential sunt urmatoarele:

v Identificarea pozitiei firmei pe piata, motivul pentru care consumatorii
prefera produsele.

v" Studiul problemelor actuale si al ofertei concurentei poate genera idei
noi pentru imbunatatirea produsului oferit.

v’ Pot fi identificate anumite categorii de consumatori ale caror cerinte
nu sunt satisfacute. Astfel se poate obtine o noua piata de desfacere.

v Observand activitatea concurentei, pot fi cunoscute mai multe despre
propria piatd. De exemplu, o firmd concurentd de succes aplica reduceri de
preturi pentru un anumit interval de timp. Cum se va scimba in acest sens
comportamentul consumatorilor?

v" Poate fi evitata greseala costisitoare de a lansa un produs care nu este
cerut, reorientand activitatea spre ceva mai profitabil.

Mediul concurential poate fi analizat prin intermediul urmatoarelor
caracteristici: gradul de concurenta si surse de concurenta viitoare. Acestea pot
fi evaluate, raspunzand la urmatoarele intrebari:

- Care sunt principalii concurenti directi si care este modul de patrundere a
acestora pe piata?

- Care este cota lor de piata?

- Cine sunt concurentii lor indirecti? Care este dimensiunea concurentilor?

- Care este profitabilitatea lor?

- Ce trend au afacerile lor?

- Cum 1si desfasoara activitatea?

- Cum isi fac promovarea?

- Care le sunt punctele tari si punctele slabe?

- Cum sunt produsele/serviciile lor fata de cele ale proprii firme?
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- Cine mai ofera produse care satisfac aceleasi nevoi?

Legat de concurentii principali trebuie specificate urmatoarele elemente
ale afacerii lor: calitatea produselor/serviciilor oferite; fidelitatea produselor
oferite; nivelul stocurilor; perceptia pietei privitor la valorificarea produselor
lor; politica de pret; localizarea lor; pregitirea personalului; service-ul,
garantiile oferite; metodele de véanzare, canalele de distributie ; termenii de
livrare; politica de creditare a clientilor si de acordare a discount-urilor;
renumele firmei sau a fondatorilor ei; modul de realizare a promovarii.

In urma realizarii unei analize comparative a informatiilor disponibile pot
fi identificate asemanarile si deosebirile dintre concurenti, cauzele pentru care
unii sunt mai eficienti decat altii, care sunt factorii care contribuie la succesul
acestora. Apoi va trebui raportata propria afacere la ceea ce se cunoaste despre
concurentd. De reguld, se realizeazd analiza comparativi a concurentilor,
prezentindu-se informatia cu privire la 3-5 concurenti mai apropiati; se
analizeaza productia propusa de concurenti si deosebirile sau asemanarile ei cu
productia intreprinderii; nivelul preturilor la productia concurentilor; strategiile
concurentilor (reducerea pretului,cresterea calitatii,marirea volumului de
vinzare); punctele tari si cele slabe ale concurentilor.

Intermediarii. In timpul formarii canalului de distributie,
O noua intreprindere, din cauza finantelor limitate este nevoita sa utilizeze
serviciile intermediarilor deja existenti. Intreprinzatorul trebuie si-i convingi
pe intermediari sd lucreze cu produsele sale, ceea ce este dificil la inceput,
chiar daca produsele sunt de calitate. Pe pietele mici intreprinzatorul poate
desface marfa nemijlocit detailistilor, pe cele mai mari — engros-istilor.

De asemenea, Intreprinzatorul in calculele sale trebuie sa ia 1In
consideratie influenta schimbarilor posibile a componentelor macromediului si
impactul posibil asupra afacerii - adica a mediului demografic, economic,
tehnologic, cultural, politic, institutional.

Analiza macromediului cuprinde variabilele externe cu care firma nu
interactioneaza direct:

v’ factori politici: gradul de protectic a persoanei si proprietatii,
legislatia, sistemul de impozite si taxe, constrangerile legale, sistemul politic si
obiectivele lui, politica de comert international, politica de investitii s.a.

v factori economici: evolutia PIB-ului, nivelul de trai, puterea de
cumparare a populatiei, somajul, inflatia, blocajul financiar, perspectivele
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cresterii economice, fluxurile internationale de capital dinspre si inspre piata,
preturile energiei electrice, ale materiilor prime etc.

v factori socio-culturali: nivelul de educatie al diferitelor segmente ale
populatiei, comportamentul social, emigrare/imigrare, distributie pe varste a
populatiei, caracteristicile psihoculturale ale natiunii, traditii, obiceiuri, religie,
probleme de educatie, probleme de mediu s.a.

v  factori tehnologici: noile descoperiri in domeniul stiintific,
caracteristici ale tehnologiei productici, disponibilitatea resurselor, Viteza
transferului tehnologic, tehnologii si echipamente modern.

Elaborarea planului de afaceri. Elaborarea planului de afaceri constituie
etapa-cheie a procesului de creare a firmei. Planul de afaceri este documentul
care stabileste obiectivele intreprinzatorului si cdile de realizare a lor. El este
documentul de bazd care totalizeazd informatia aflatd la dispozitia
intreprinzatorului si-i ajutd la luarea deciziilor strategice si tactice in ceea ce
priveste organizarea afacerilor. Planul de afaceri stabileste obiectivele si cdile
de realizare a lor. In felul acesta se creeazi posibilitatea ca pana la crearea
firmei sa fie luate deciziile optime. Planul de afaceri 1i este necesar
intreprinzatorului potential nu numai pentru a decide daca se va lansa in afaceri
sau nu, dar si pentru a prezenta acest document potentialilor investitori.

Elaborand planul de afaceri, intreprinzatorul trebuie sd defineasca foarte
precis in ce constd, cum functioneaza, care este utilitatea produsului si unde
produsului pe piatd. Aceasta implicd necesitatea raspunderii la urmatoarele
intrebari:

CE este un plan de afaceri?

DE CE este nevoie de un plan de afaceri?

CARE este continutul unui plan de afaceri?

Un plan de afaceri se bazeaza pe urmatoarele elemente:

- un antreprenor (omul de afaceri), care isi asuma constient anumite
riscuri si doreste sa obtind un anumit profit

- mai multe activitdfi care consumd resurse §i care genereazd profit
(ideea de afacere)

- un mediu in care se defasoara aceste activitati (mediul de afaceri).

Acestea evidentiaza faptul, ca acest plan reprezinta instrumentul intern
prin care, Intreprinzatorul isi poate conduce si controla intregul proces de
demarare a firmei sale.
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In egald masura planul de afaceri reprezinta si un instrument extern, fiind
si un instrument excelent de comunicare cu mediul economic. Acesta
Htransmite” tuturor celor din jurul sau, furnizori, clienti, parteneri strategici,
finantatori actionari, cd intreprinzatorul stie cu certitudine ce are de facut, iar
intr-o economie de piatd functionald, partenerii de afaceri seriosi apreciaza
acest lucru si 1l vor percepe ca pe un actor pertinent al mediului economic.

Nu exista doud afaceri la fel. Nu existd doud organizatii la fel. Si de
asemenea nu existd formule magice pentru elaborarea planurilor de afaceri.
Planul de afaceri trebuie sd fie un instrument de lucru simplu, sugestiv si
pragmatic. Anumite aspecte tipice este bine sa fie atinse in elaborarea planului
de afaceri. Prin abordarea acestora, intreprinzatorul demonstreaza ca are o
perceptie globala asupra afacerii, ca intelege toate aspectele ei, atat cele tehnice
cat si cele financiare sau de resurse umane. Demonstreaza mediului exterior
(dar si celui interior) ca stapaneste situatia.

Planul de afaceri este o metoda antreprenorial —-manageriald de proiectare
si promovare a unei afaceri noi sau de dezvoltare semnificativa a unei afaceri
existente, pornind de la identificarea unei oportunitati economice prin care se
determina obiectivele de realizat, se dimensioneaza si structureaza principalele
resurse §i activitdfi necesare, demonstrand ca aceasta este profitabila, ca merita
sa fie sprijinita de potentialii stakeholder-i.

Elementele care fac necesara elaborarea planului de afaceri sunt:

a. planul de afaceri reprezintd un mijloc de autentificare pentru cei ce
comanda si/sau realizeaza planul de afaceri, asupra profitabilitatii si viabilitatii
demersului antreprenorial de valorificare a oportunitdtii economice

b. planul de afaceri constituie un instrument de previzionare a afacerii

c. planul de afaceri este un instrument major in finantarea intregii afaceri

d. planul de afaceri reprezinta o baza pentru organizarea, coordonarea si
controlul proceselor implicate in demersul antreprenorial de valorificare a
oportunitdfii economice

e. planul de afaceri reprezinta o foarte importanta modalitate
educationala pentru personalul implicat

f. planul de afaceri in ansamblul sdu constituie unul dintre cele mai
complete si eficace instrumente manageriale.

Scopurile elaborarii planului de afaceri sunt multiple:

" determinarea profitabilititii valorificirii oportunititii economice
identificate
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0 s . . o .o .
stabilirea principalelor elemente de naturd economicd, marketing,

financiard, productie, management
- obtinerea finantirii de la banca
obtinerea de fonduri de investitii
perfectarea de aliante strategice intre firma respectiva si alte firme, in

O

O

vederea valorificarii superioare a unor oportunitati economice
- obtinerea de contracte de cumarare, in special de catre firmele mici, de
la firmele mari, poate fi facilitatd de elaborarea unui plan de afaceri special

" implicarea unor anumite persoane in realizarea unor noi afaceri, poate
reprezenta scopul elaborarii unui plan de afaceri

" facilitarea de fuziuni intre companii sau al cumpararii altei firme.

In elaborarea unui plan de afaceri se parcurg mai multe etape (vezi
tabelul 2.2):

I. Sinteza planului de afaceri — viziune si strategie - se recomanda sa fie
facuta pe 5— 6 pagini si cuprinde:
" descrierea succinta a firmei
prezentarea produselor sau serviciilor
piata potentiala
proiectiile cercetarii de piata
avantajul competitiv al produselor sau serviciilor
principalele aspecte financiare implicate
profitabilitatea firmei
echipa manageriald
oferta sau propunerea adresatd destinatarului planului de afaceri.

Totul pleaca de la o viziune. Fiecare antreprenor are o viziune. ,,Vreau” —
iatd o viziune. Aceastd viziune e de fapt obiectivul final catre care

intreprinzatorul doreste sa se orienteze prin afacerea sa. Calea pe care a hotarat
sa porneasca pentru a atinge si implini viziunea - este strategia firmei tale.
Pentru a clarifica notiunea de strategie trebuie de raspuns la urmatoarele
intrebari:
” Care este esenta afacerii? Ce anume va genera bani si profit?
Cum vor arata produsele/serviciile?
Existd deja un model sau un prototip?
Cine vor fi clientii?
Existd o ofertd competitiva pe piata?
Unde se doreste a ajunge intr-un interval de 5 ani? Fixarea

v

v
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obiectivelor cuantificabile.
' Care este punctul forte care ar determina succesul?
” Existd un consens intre asociati/actionari referitor la problemele mai
sus mentionate?
Il. Prezentarea intreprinderii — cuprinde:
* profilul firmei
scurt istoric al organizatiei
management
resurse umane
regimul juridic al firmei.
Tabelul 2.2
Modelul structurii unui plan de afaceri

Nr. crt. Denumirea Descrierea | Argumentarea

1. |Domeniul de activitate

2. |Denumirea produsului (serviciilor)
3. |Utilitatea produsului (serviciilor)
a) ...

b)...

4. |Volumul vanzarilor (prognozat)

in total:

pe consumatori:

a) ...

b)...

5. |Profitul (prognozat)

6. [Descrierea produsului (serviciilor)
6a. [Pretul de cost

6b. [Pretul unei unitati

7. |Descrierea detaliata a tehnologiei de
productie

8. [Piata de desfacere si criteriile de
segmentare a pietei

9. [Concurentii existenti si posibili

10. (Ciclu de viata al produsului (serviciilor)
11. [Termenul de elaborare
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12. [Volumul productiei experimentale
13. |Inceputul producerii in serie

14. |Programul de producere

15. [Strategia desfacerii

16. [Programul de exploatare a utilajului
17. |Organizarea producerii

18. |[Managementul

19. |Descrierea postului de conducere

Istoricul unei afaceri este foarte important pentru a intelege afacerea in
sine, afacerea din prezent. lar afacerile nu se nasc din neant. Ele se nasc in jurul
vointei unui/unor oameni, apoi se dezvoltd si functioneaza, conduse de acei
oameni. Parafrazand zicala populara ,,omul sfinteste locul” putem fara indoiala
afirma ca ,,managerul sfinteste afacerea”. Managerul sau viitorul manager ar
trebui sa-si pund intrebari de genul:

" Ce experienta practica se aduce in afacere?

" De ce cunostinte teoretice dispune?

" Ce referinte pot fi prezentate?

" Este familia dispusa sa-I sprijine?

" In ce masuri dispune de mijloace financiare pentru a intretine familia in
perioada dificild de inceput a afacerii?

" In ce misuri dispune de mijloace financiare pentru a sprijini afacerea?

" In ce masuri dispune de aport in natura pentru a sprijini afacerea?

" Cunostintele/experinta ta sau a partenerului acopera domeniile cheie ale
afacerii?

" Unde va fi localizat sediul organizatiei?

" De cati angajati este nevoie?

" Ce calificari trebuie sa aiba angajatii?

" Ce nivel de salarizare trebuie prevazut?

" In ce misuri pot fi identificate pe piata muncii specializirile necesare?

" A fost schitatd o structurd organizatorica?

"~ Unde va fi localizata afacerea? (a se avea 1n vedere toate criteriile ce
privesc alegerea amplasamentului afacerii).

I11.  Produsele si serviciile firmei — informatiile cu privire la aceasta
cuprind:

prezentarea naturii si destinatiei lor
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descrierea proceselor de fabricatie implicate

evidentierea caracteristicilor definitorii ale produselor si serviciilor
indicarea licentelor si patentelor folosite

caracterizarea stadiului de dezvoltare tehnic al productiei

identificarea fazei ciclului de viatd in care se afla produsul sau

serviciul
relevanta produselor competitive, a punctelor forte si a punctelor slabe
ale produselor si serviciilor
evidentierea necesitatii schimbarilor tehnologice tinand cont de ceea
ce fac concurentii.
IV. Planul de marketing si planul de vanzari — cuprinde:
" segmentul de piata tinta
concurentii firmei
strategia de marketing
situatia vanzarilor in trecut, prezent si viitor

politica de preturi
politica de distributie
conditiile de vanzare ale produselor, in special de plata a acestora
programul de promovare si reclama al produselor
alte elemente comerciale considerate esentiale in cazul fiecarei situatii.
De ce existd o afacere? Ca sa vanda anumite produse/servicii catre piata.
O analiza a pietei, a modului in care a evoluat in trecut si a modului in care se
anticipeaza pe viitor evolutia acesteea, sunt pilonii fundamentali pentru
determinarea veniturilor viitoare pe care afacerea le va genera.
Este important sa se raspunda la intrebari referitoare la:
Clienti
Cine sunt clientii firmei?
Firme sau persoane fizice?
Cum se poate segmenta piata?
Cum este piata potentiala Tmpartitd din punct de vedere geografic?
Céat de mare este volumul pietei potentiale?
Existd un plan de actiuni pentru atragerea clientilor?
Concurenta
Ce se stie despre concurentd?
Cati angajati au?
Ce forta de vanzare?
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Ce cota de piata au?
Ce avantaje competitive au comparativ cu firma in cauza?
Ce strategii de pret are concurenta?
Dar strategii de comunicare/reclama?
Piata
Cum este apreciata evolutia vanzarilor?
Care este prognoza cererii?
Care sunt politicile de marketing
Exista o strategie de produs?
Este stabilitd o politica de distributie?
Exista o politica de pret si conditii de plata?
A fost conceputa o politica de imagine, de comunicare cu piata?

V. Programul de dezvoltare al produselor, serviciilor si al activitatilor
operationale se refera la:

" preturi
caracteristici tehnice si tehnologice
viitoarea generatie de produse
actiuni proprii de cercetare — dezvoltare desfasurate in prezent
segmentul de piata pe care va fi marketat fiecare produs nou
anticiparea dezvoltarii de noi produse si servicii 1n viitorii ani
programarea productiei
gestiunea stocului de materii prime, semifabricate, etc., aferente
fiecarui produs, tinand cont de cerintele clientilor

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

cheltuieli necesare pentru a satisface necesitatile primelor trei
programe

service-ul pentru produse

previziuni pentru cresterea capacitatii de productie impreuna cu
costurile si perioadele aferente

relatiile contractuale cu furnizorii actuali si resursele alternative de
aprovizionare.

Aceastd etapa este dedicatd Intelegerii si evidentierii costurilor de
functionare curentd a activitatii. Realizarea ei demonstreaza deopotriva
intelegerea aspectelor tehnlogice, economice si manageriale ale activitafii
curente. Demonstreazd ca se intelege fluxul tehnologic, cd se cunoaste ce
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infrastructura de utilitati este necesara, cati oameni trebuie de angajat si in ce
structurd trebuie sa fie dispusi. Este bine sa fie avute in vedere urmatoarele
costuri:
Costuri de infiintare a firmei:
v' Autorizatii
v’ Inscrierea in Registrul Comertului
Costuri curente:
v’ Materii prime
v" Materiale consumabile, materiale auxiliare
v" Costuri de personal (salarii, costuri sociale), salariile personalului
de conducere, prime si bonusuri
v" Costuri de training si formare personal
v" Impozite si taxe locale

v’ Servicii externe (contabilitate, consultantd fiscal, consultantd
juridicd, consultantd in management, consultantd IT, consultanta PR)
Costuri de spatiu pentru urmatoarele:
- Spatiu de birouri
- Spatiu de productie
- Spatiu de vanzari
- Spatiu de depozitare
Ele includ:
v" Cheltuieli de incilzire, gaz, curent, curatenie, reparatii, asigurare,
apd/canal, deseuri
v" Costuri de echipamente
v" Reparatii
v’ Intretinere
Costuri cu mijloacele de transport:
v Combustibil
v’ Revizie
v’ Intretinere/reparatii

v' Asigurare de raspundere civild & asigurare toate riscurile
v Impozite
Costuri legate de procesul de vanzare
v" Deplasari
v’ Materiale de prezentare
v Participari la targuri
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Costuri administative
v" Deplasare
v" Materiale de birou
v Comunicatii: telefon, fax, mobil, e-mail
v" Copiere documente
v" Evidenta primara si calculul salariilor;
v Abonamente (ex. Reviste, legislatie, intretinere echipamente birou,

etc.)
v' Literatura de specialitate
v' Impozite si taxe
VI. Managementul activitatilor are in vedere urmatoarele:
" prezentarea organigramei cu punctarea principalelor caracteristici
prezentarea echipei manageriale superioare, cu scoaterea in evidenta a
abilitatilor, ce pot contribui la dezvoltarea organizatiei
descrierea conceptiei manageriale si a practicilor utilizate fatd de
comerciantii cu ridicata, concurentii comunitatii locale, etc.
" indicarea modalitatilor de motivare a salariatilor
relatiile cu sindicatul
structura proprietatii firmei si reglementarea ei juridica
serviciile de contabilitate juridica, consultanta, training, la care firma,
de regula, apeleaza.

VII. Planul financiar presupune:

situatia costurilor si veniturilor

proiectiile de cash — flow in diverse variante, {indnd cont de sursele de
finantare posibile

bilantul contabil.

Orizontul planului financiar corespunde planului de afaceri. De foarte
multe ori planul de afaceri este necesar la inceputul unei noi activitati. Si, de
cele mai multe ori, 0 noud activitate presupune o investifie noud. Din acest
motiv, in aceasta etapa trebuie sd se fundamenteze Tn mod pragmatic, onest §i
realist investifia. A diminua sau a ignora aspecte conexe investifiei (ex.
infrastructura de utilitati) sau de a o supradimensiona nejustificat (introducerea
unor echipamente foarte scumpe, de lux) sunt greseli frecvente care ridica
imediat semne de intrebare (justificate) in mintea actionarilor, partenerilor,
finantatorilor. Investitiei 1 se asociaza doua grupuri de cheltuieli:

Costuri de investitii — cladiri, echipamente, masini, alte bunuri de capital.
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Costuri _conexe investitiei — infrastructura, apa, gaz, current, canalizare,
drum de acces, reabilitari, amenajari, asigurarea normelor de protectia muncii,
de protectia mediului.

Alte costuri: - cheltuieli de project/ investment management, cheltuieli
pentru initializare in scopul utilizarii noilor echipamente, cheltuieli pentru
probe tehnologice.

Proiectiile financiare nu sunt altceva decat anticipari/planificari pe
viitor ale situatiilor financiare ale afacerii. Ele reprezinta modelari matematice
viitoare ale bilantului, contului de profit si pierdere si a calculului de lichiditati
(cash - flow), pe baza carora se calculeaza eventual si anumite rate de
profitabilitate a afacerii.

VIII. Oferta finald a planului de afaceri — cuprinde urmatoarele
elemente:

marimea sumelor solicitate furnizorilor potentiali de fonduri
termenii financiari in care se solicita sumele respective
destinatiile exacte ale sumelor solicitate

conditiile de parteneriat.

Continutul si modul de prezentare al ofertei finale variaza in cea mai
mare masurda de la un plan de afaceri la altul, intrucat acesta se adapteaza la
particularitatile si cerintele anticipate ale bancilor, fondurilor de risc,
companiilor participante, etc., avute in vedere.

IX. Anexele — cuprind o varietate de documente referitoare la activitatea
si performantele firmei, de naturd sa aduca un plus de informatii si argumente
destinatarului planului de afaceri. Cele mai frecvente sunt:

contracte, care sa dovedeascd intentia unor clienti de a cumpara
produsele sau serviciile fabricate in cadrul firmei

oferta pentru justificarea costurilor investitionale de utilaje,
echipamente, etc.

oferta de pret pentru materii prime s$i materiale utilizate in
procesele tehnologice.

Evident ca nu pot fi propuse formate — cadru, imitative, pentru planul de
afaceri. Insi in cazul anumitor programe de finantare pot fi puse la dispozitia
solicitantilor formate - cadru specifice. In calitate de manager , antreprenorul
trebuie sd alcatuiesti planul afacerii. Pot fi introduse acele material, care pot
ajuta prezentarea mai reusitd a afacerii, ca de exemplu: certificate de
studii/calificari ale echipei manageriale si ale resurselor umane, certificate de
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calitate, aprecieri de la clienti, aprecieri de la banca, detalii tehnologice sau
constructive si orice alte materiale sau documente pe care managerul —
antreprenor le considera relevante in prezentarea propriei afaceri.

Elaborand planul de afaceri, intreprinzatorul potential trebuie sa
analizeze minutios riscul afacerii si anume: riscul, determinat de posibila
nereusita tehnica (tehnologicd) a firmei, si riscul determinat de nereusita
comerciala.

Riscul, determinat de posibila nereusita tehnica (tehnologica) este mai
usor de prognozat si de preintampinat. Dacad intreprinzatorul, din lipsa de
mijloace sau din dorinta de a economisi, a inclus in planul de afaceri, iar pe
urma a §i procurat utilaj mai ieftin, dar uzat moral, a utilizat o tehnologie
imperfecta - produsul finit, evident, va fi de o calitate mai scazuta decat
produsele similare fabricate prin utilaje moderne, utilizdnd tehnologii de varf.
Ca rezultat, cererea fatd de un asemenea produs va fi scazutd, desfacerea
anevoioasa, iar intreaga afacere va fi in pericol.

Riscul, determinat de nereusita comerciala, este mai dificil de prognozat,
nu este intotdeauna evident si este o consecinga a studiului de piata superficial.
Studiul de piatd poate fi realizat de Insusi Intreprinzatorul sau poate fi
incredintat unei firme specializate de consulting. EIl trebuie efectuat atat in
situatii statice, cat si 1n situatii dinamice, nu numai ca o retrospectiva, ci §i in
perspectiva.

Riscul si incertitudinea Insotesc permanent activitatea economica de
pretutindeni, atit fenomenele de crestere cat si cele de recesiune se deruleaza
sub semnul incertitudinii si al riscului.

Riscul economic, la modul general, reprezintd un eveniment sau proces
nesigur si probabil care poate cauza o paguba, o pierdere intr-0 activitate sau
actiune. Riscul economic poate fi atat obiectiv, cat si subiectiv. Spre deosebire
de incertitudine, a carei cauza poate fi foarte greu identificabila, si deci, greu
cuantificabild, riscul economic se refera la un lucru specificat, care poate fi
estimat printr-o lege probabilistica, si, deci, poate fi cuantificat prin
probabilitatea producerii unui anumit eveniment.

In analiza problemei riscului trebuie si avem in vedere cele doud
concepte importante care il determina: valoarea asteptatd, efectul cel mai
probabil in situatii care se repetd de mai multe ori, si gradul acestuia, masurat
prin dispersia unor efecte posibile daci o situatie se repetd de mai multe ori. In
conditii de incertitudine este posibil sa existe mai multe efecte, cel mai
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probabil fiind valoarea asteptata, iar aparitia celorlalte efecte reprezinta gradul
de risc.

In raport cu atitudinea fatd de risc, se identifica trei tipuri de decidenti.
Unii care adopta o atitudine neutra in raport cu riscul, altii adopta o atitudine de
aversiune fatd de risc, iar unii iubesc pur si simplu riscul. Orice decizie, asa
cum am aratat, presupune un risc. in cadrul fiecdrei categorii de decidenti,
deoarece sunt diferiti prin insdsi natura lor umana, acestia vor percepe
elementele care determina riscul in mod diferit ca volum si structura.

Riscul oricarei decizii trebuie privit atat la nivelul entitatii economice, in
cadrul careia decizia are impact direct, cat si in cadrul sistemului format de
entitatea economicd in interacfiunea ei cu alte entitati, deoarece efectele
deciziei se pot rasfrange indirect asupra celorlalte entitati, care la randul lor vor
actiona trimitdnd anumite semnale, pozitive sau negative, asupra entitatii
economice in cadrul cireea a fost luatd decizia. Analiza riscului unei decizii,
comporta nu numai o analiza economica, ci si una sociald. Analiza sociala a
riscului, se referd la evaluarea posibilelor prejudicii aduse de membrii unei
colectivitati datorita insatisfatiei oferite de locul de munca, acestea obtinand
performante mai slabe, risc care va contribui la definitivarea dimensiunii
riscului agregat, deoarece componenta sociala o influenteaza pe cea
economica.

Comparativ cu evolutiile care caracterizeaza economiile de piatd, in
procesul de tranzitie de la economia dirijata catre cea liberd, incertitudinea si
riscul se amplifica , putand duce la franarea initiativei autohtone, dar si a celei
externe. Incertitudinea si riscul isi fac simtita prezenta in egald masura atat la
formarea cererii (privind investitorul), cat si la cea a ofertei (privind
antreprenorul).

Exista riscuri contractuale, legate de incheierea contractelor economice,
de modul de executare a acestora, riscuri de finantare a proiectelor de investitii,
riscuri generate in procesul de alocare a capitalului, riscuri privind selectia
proiectelor de investitii, riscuri de credit, de lichiditate, de solvabilitate etc.

Analiza expunerii la risc se efectueaza pe baza de p rognoza, care,
reprezintd instrumentul prin care se incearca si, in bund masura se reuseste sa
se diminueze gradul de incertitudine si risc al activitatilor viitoare, la nivelul
macro si microeconomic. Dezvoltarea prognozelor ar trebui indreptata spre
doua directii majore de dezvoltare a prognozelor: evolutia cererii si a ofertei pe
piata investitorilor; dinamica costurilor si a preturilor implicate in proiectele de
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investitii. Profesionistii, care au acumulat experientd in analiza riscului in
lucrari ample, considera ca stadiul de identificare al riscurilor necesita cea mai
mare alocare de timp; de aceea se apreciaza cd, in practicd, este mai bine sa se
lucreze indeaproape cu echipa de elaborare a proiectului de investitii, riscurile
analizandu - se pe urmatoarele posibile categorii: riscuri interioare investitiei
prin depistarea lucrarilor majore din cadrul proiectului; riscuri exterioare
investitiei si care provin din contextul fizic, economic, comercial, relatiile cu
beneficiarul si proiectantul, posibile surse de finantare etc, deoarece relatia
dintre marimea si structura investitiilor, pe de-o parte, si succesul ori esecul lor
este una puternicd. Se considerd ca principalele riscuri ale unei investitii se
refera la valoarea capitalului investit, durata de viata a obiectivului, fluxurile de
lichiditati nete si rata de actualizare. Valoarea capitalului investit comporta
riscuri legate de estimarea valoricad a acestuia, astfel incat sa se poata acoperi
cheltuielile aferente investitiei, riscuri legate de calitatea investitiei, putidndu-se
pierde astfel o parte din piata doritd sau deja detinutd, riscuri legate de
esalonarea in timp a cheltuielilor, de gestionarea defectuoasd a cheltuielilor,
conducand fie la imposibilitatea finalizarii investitiei, fie la o denaturare
supradimensionald a investifiei la momentul finalizarii acesteea.

Fluxurile de lichiditati nete genereaza posibile riscuri legate de apelarea
la Tmprumuturi, ceea ce poate denatura costul estimat al investitiei in cazul in
care, intr -un anumit moment, are loc suprimarea acestora din motive obiective
sau subiective si anumite costuri legate de imprumut au fost subevaluate sau nu
au fost prevazute. Rata de actualizare, comporta anumite riscuri, dintre care
mentiondm riscul determinat de metoda de actualizare aleasa. Se poate cosidera
ca principiu general de indrumare a reactiei la risc, acela prin care partile
implicate in realizarea investitiei colaboreaza pe cat posibil, la realizearea unei
distributii reciproc avantajoase a riscului , astfel incat, pe termen lung sa se
realizeze o gestionare corectd cantitativa, dar mai ales calitativa a factorilor,
care sa conduca la diminuarea riscului si la economii semnificative.

Procedeul de repartizare a riscului  in economie este des practicat, prin
aceasta riscurile considerate de o persoana fizica sau juridica ca fiind foarte
mari, se reparizeaza la un numar mai mare, astfel incat riscul pe care si-1 asuma
fiecare sa fie cat mai mic, de fapt dimensiunea este data de gradul de
acceptabilitate al acestuia de fiecare decident.

In prezent, pentru reducerea riscurilor se are in vedere repartizarea
riscurilor pe principalii factori care participa la realizarea investitiilor.
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Repartizarea se face prin condifii contractuale generale, suplimentare si
speciale, dupa cum urmeaza:

- riscurile exterioare investitiei, cum sunt cazurile de fortd majora
(calamitati naturale, revolutie, razboi, lovitura de stat, confiscare, ordine ale
autoritatii publice, inflatie) sunt preluate in intregime de investitor;

- riscurile partenerului de afacere privind calitatea lucrarilor sunt
acoperite prin garantia valoricd de minim 5% pand la maxim 10% din valoarea
investitiei, ce se pune la dispozitia investitorului, pentru acoperirea
eventualelor prejudicii din aceasta cauza, pana la receptia final a a investitiei;

- riscurile antreprenorilor pe parcursul executiei investitiei privind
pagubele produse de furtuni, incendii si alte cauze pentru lucrarile executate,
utilajele de constructii, obiecte de organizare pe santier, precum si pagube
aduse tertelor parti, pot fi acoperite prin polita de asigurare pe care
antreprenorul o Incheie cu o societate de asigurari.

Acest mod de acoperire a riscului se preia prin conditiile speciale de
contractare ca obligatie contractuald a antreprenorului si recunoastere a platii
primei de asigurare de catre investitor. Costul acestor asigurdri se include in
valoarea investitiei si nu depaseste 1% din valoare. Se acopera astfel toate
riscurile interne ale investitiilor privind atat investitorul, cat si antreprenorul.
Referitor la riscurile din sectorul proiectare, unele din acestea, care decurg din
greselile de proiectare, pot fi preluate prin contractul de proiectare incheiat de
investitor cu proiectantul investitiei, pe baza de politd de asigurare incheiatd cu
0 societate de asigurare.

Alte riscuri rezida din depasirea termenului de punere in functie a unui
obiectiv, care conduce la un prejudiciu pentru investitor, exprimat valoric, cel
putin la nivelul dobanzii curente pentru valorile imobilizate prin nerealizare,
deoarece pentru acoperirea acestor prejudicii, in condifiile speciale de
contractare, se prevad penalizdri exprimate procentual pentru fiecare zi de
intarziere, echivalente cu dobanda curenta. Depasirea termenului de punere in
functiune poate conduce la prejudicii grave in cazul pierderii pietei de
desfacere, chiar posibil faliment al societatii.

Factorul risc intervine chiar din faza alegerii proiectului de investitii;
pentru o intreprindere alegerea este o problema de decizie complexa. In general
intreprinderea este confruntata pe de o parte cu un portofoliu de proiecte de
investitii posibil a fi realizate, iar pe de altd parte, cu un cuantum de resurse de
finantare.
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Principalele riscuri ce apar sunt:

Riscul tehnologic care apare in cazul unor investitii cu grad ridicat de
noutate tehnologici. In general, investitorii se simt mai in siguranti, daca
tehnologia a fost probatd in alte proiecte, folosirea unei tehnologii probate
fiind o conditie de a se acorda un Tmprumut.

Riscul de depdsire a costurilor ce apare in situatia in care nu s-au
specificat in contractul de executie sau in bugetul investifiei actualizari ale
costurilor sau cheltuieli neprevazute.

Riscul de intdrziere (depasire a duratei stabilite) poate conduce, pe de o
parte la cresterea nevoii de finantare, inclusiv a dobanzilor aferente, iar pe de
alta parte la intarzierea intrarii in exploatare cu efecte negative asupra
respectarii clauzelor fata de furnizori si de clienti.

Riscul de interfatid este generat de interconditionarea dintre diferifi
executanti care participa la realizarea proiectului si deriva din coordonarea
executantilor sau din incoerenta intre clauzele diferitelor contracte de executie.

Riscul de subcontractanti este asumat de titularul de contract cand
trateaza lucrari in subantrepriza.

Riscul de indexare a costurilor proiectului apare in situatia, in care nu se
prevad in contract clauze ferme privind finalizarea proiectului la costurile
prevazute la momentul semnarii acestuia, beneficiarul fiind nevoit sd suporte
modificarile de pret.

intre metodele ce pot fi utilizate pentru prevenirea sau diminuarea
efectelor unor astfel de riscuri, se enumera:

- transferul riscului, cétre o tertd parte ce poate prelua gestiunea acestuia
precum companiile de asigurdri si firmele specializate In realizarea unor parti
din proiect (outsourcing);

- diminuarea riscului prin programarea corespunzatoare a activitatilor,
instruirea personalului sau prin reducerea efectelor in cazul aparitiei acestuia
formarea de rezerve de costuri sau de timp;

- selectarea stiintifica a subcontractorilor (folosind informatii din
derularea unor contracte anterioare) si negocierea atenta a contractelor.

In functie de consecintele esudrii proiectului asupra situatiei firmei,
riscul cunoaste urmatoarele forme:

1. Riscul de faliment, apare atunci cand esuarea investiiei conduce
firma intr -o situatie deosebit de grea, practic fiind condamnata la disparitie,
urmand sa dea faliment.
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Desigur, decizia de investitii se ia pentru o perspectiva sanatoasa a
dezvoltarii economice, insa uneori, dupd punerea in functiune a proiectului,
conjunctura se dovedeste mai putin favorabila decat cea prevazuta, incasarile
scontate nu se realizeaza, in timp ce obligatiile de rambursare a creditelor si de
plata a dobanzilor aferente continud sa existe.

2. Riscul de insolvabilitate apare atunci cand s-au utilizat credite pentru
finantarea investitiei, iar firma nu mai poate face fata platilor.

Incapacitatea de a-si achita angajamentele (criza de insolvabilitate) poate
conduce fie la lichidare, cand nu mai este nici o sansa de salvare, fie sa se
solutioneze printr-o interventie de conjuncturd, pe baza unui credit suplimentar
de la banca, sau firma respectiva se asociaza cu alta mai puternicd sau cu o
situatie financiara stabila.

3. Riscul pierderii autonomiei se manifesta inainte de declansarea crizei
de insolvabilitate; el se manifesta atunci cand intreprinderea constata ca, prin
mijloacele proprii, nu mai are capacitatea de a-si pastra in viitor pozitia sa in
productie sau sub aspect comercial.

Altfel spus, resursele de autofinantare se dovedesc insuficiente in raport
cu nevoile de extindere. Managerul trebuie sa decida daca vor ramane o firma
micd sau mijlocie, mentindndu-si independenta sau dacd 1si vor mari
dimensiunile capitalului prin afilierea la o firma mai puternica.

4. Riscul scaderii rentabilitatii este un risc de natura mai mult financiara
care exprima faptul ca la o crestere de capital, beneficiul net nu creste in
aceeasi proportie.

In functie de efectul lor, riscurile proiectelor de investitii mai pot fi
clasificate in:

e riscuri minore, acestea au frecventa mare de aparitie si pot fi suportate
fara dificultate, cu costuri relativ mici;

e riscuri majore, cu efecte nedorite mari si frecventa mica, care pot fi
acceptabile daca sunt repartizate pe costuri pe perioade lungi de timp;

e riscuri catastrofice: cele mai rare riscuri si cu efecte distrugétoare,
foarte greu de anticipat, deci si de evitat (calamitatile naturale de exemplu).

Gruparea pe categorii a riscurilor este importantd pentru a face mai
usoard identificarea si alocarea responsabilitatii gestionarii lor. De asemenea,
pentru fiecare categorie de risc existd tehnici specifice de analiza, cuantificare
si metode adecvate de raspuns la risc.
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Pentru a-si asigura sansele de reusita, firmele fac investigatii asupra
viitorului si utilizeazd metode stiintifice, bazate pe calcule economico —
matematice si pe utilizarea de produse informatice specifice pentru a-si
fundamenta decizia de investitii. Dimensionarea riscului investitional are un
rol informativ, aratand celor interesati cat de mari vor fi eventualele pierderi in
afacerea pe care o preconizeaza, dar decizia revine conducerii firmei si este
puternic influentata de atitudinea decidentilor fata de risc.

Analiza punctului critic al proiectului

Exploatarea capacitatilor de productie nu se face niciodatd la nivelul
ideal, proiectat prin studiile de fezabilitate. Conditiile de exploatare difera de la
o perioada la alta, in functie de o seama de factori mai mult sau mai putin
obiectivi si, In aceste situatii, capacitatea de productie reald este sub nivelul
capacitatii proiectate. In aceste conditii, sciderea nivelului cererii poate ajunge
la un anumit punct in care activitatea nu mai este profitabild, nivelul
cheltuielilor crescand peste cel al veniturilor. De aceea, In proiectarea oricarui
obiectiv de investitii este important sa se cunoasca de la ce nivel de activitate
(incarcare a capacitatii) activitatea de exploatare a proiectului devine rentabila.
Acest lucru se poate determina pe baza analizei punctului critic/ prag de
rentabilitate.

Punctul critic (Pragul de Rentabilitate) reprezinta acel nivel al productiei
sau activitatii firmei pentru care veniturile sunt egale cu cheltuielile. Acesta se
poate calcula atat fizic cat si valoric, daca se pot delimita cheltuielile in fixe si
variabile. Modul de calcul este urméatorul:

se pleaca de la relatia:

Venituri totale = Cheltuieli totale: VT =CT
p*q = cv*q +CF
in care s-a notat: VT — venituri totale (din vanzari),
CT - cheltuieli totale,
cv — cost variabil unitar,
g - cantitatea,
p - pretul unitar,
CF — cheltuieli fixe.

se determind din formuld, cantitatea criticd exprimatd in numdr de

produse, care reprezinta pragul de rentabilitate exprimat valoric sau procentual:

_ CF
9 p—cv
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In general, un nivel scizut al punctului critic reflectd un grad redus de
risc. Cunoscand valoarea punctului critic §i a estimdrilor privind nivelul
productiei ce va fi vandutd dupa punerea in functiune a proiectului, se poate
masura distanta dintre acestea si, cu cat aceasta este mai mica, cu atat proiectul
de investitii este mai riscant.

Analiza riscului proiectelor de investitii pe baza metodei punctului critic
este posibila numai in situatiile in care obiectivul de investitii are destinatie
productiva, iar cheltuielile de exploatare se pot imparti in cheltuieli fixe si
variabile.

Cheltuielile variabile sunt direct proportionale cu nivelul productiei si
sunt alcatuite din cheltuielile cu materiile prime si materialele directe, salariile
personalului care participa direct la realizarea productiei etc., fiind relativ usor
de identificat pe baza documentelor contabile.

Cheltuielile fixe sunt independente de nivelul activitatii, sunt angajate in
scopul functionarii normale a intreprinderii, fiind platite chiar in absenta cifrei
de afaceri: utilitati, intretinere, personal administrativ, cheltuielile cu
amortizarea, etc. Aceastd grupare trebuie abordatd prin prisma timpului,
deoarece pe termen lung toate cheltuielile sunt considerate variabile si numai
pe termen scurt unele sunt variabile si altele fixe.

Analiza pragului de rentabilitate ofera informatii de gestiune interesante
din punct de vedere al calculului economic, dar mai putin pertinente sub
aspectul realitatii economice, datoritd urmatoarelor limite: presupune o cerere
limitata, la pret fix, randamente si costuri (fixe si variabile) constante pe
perioada de analiza; orizontul pe care il are in vedere este scurt si nu determina
modificari in structura productiei. Cu toate aceste limite, calculul pragului de
rentabilitate poate fi utilizat Tn analiza riscului la dimensionarea activitatii unui
obiectiv de investitii deoarece furnizeaza informatii cu privire la nivelul minim
de activitate necesar pentru a obtine profit si ofera explicatii privind abaterile
dintre previziuni si realizari. Aceste considerente il recomandd ca pe un
instrument ce ajuta la luarea deciziei privind investitiile pentru produsele noi,
investitiile de modernizare sau de dezvoltare a intreprinderii.

2.5. Verificarea posibilitatilor de finantare a afacerii
Resursele in baza carora se finanteaza o afacere se refera la urmatoarele
categorii (vezi figura 2.4):
e Fondurile proprii, care ofera avantajul unei sigurante mai mari - nu
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vor fi retrase in cazul deteriorarii situatiei financiare, ca in cazul unui credit
bancar. Nu este necesard expunerea detaliatd a planului de afaceri in fata unor
parteneri externi, si nici aprobarea acestora pentru luarea deciziilor importante.

Dezavantajele finantarii din surse proprii:

v' fondurile proprii sunt in general destul de limitate si pot frana
dezvoltarea afacerii;

v' in caz de nereusitd, pierderea va fi suportatdi in intregime de
intreprinzator (sau de apropiatii sai);

v’ firma va fi putin cunoscuta de catre institutiile financiare si va putea
mai greu mobiliza fonduri in situatii speciale.

e Sursa de finantare cea mai cunoscutd si mai accesibild o constituie
bancile care pot fi: comerciale, de investitii, de export sau internationale.

Pentru a avea succes in demersul de obtinere a finantarilor necesare,
trebuie ca antreprenorul sa inteleaga modul de gandire al bancherului, acesta
dorind intotdeauna sa fie sigur cd poate sd-si recupereze banii imprumutati
concomitent pe doud cai: din castigurile dezvoltate in afacerea creditatd si din
lichidarea activelor cu care s-a garantat.

Avantajele creditului bancar:

v obtinerea de fonduri suplimentare, peste cele proprii

v stabilirea unei relatii cu o institutie financiard cunoscuta, accesul mai
usor la alte servicii furnizate de catre banca

v’ obtinerea unui credit poate functiona ca un semnal ce atestd viabilitatea
afacerii in fata altor investitori potentiali

v’ in cazul anumitor forme de credit existd un grad de flexibilitate in
ceea ce priveste sumele angajate, datele la care se angajeazd sumele
respective, dobanzile si termenele de rambursare

v’ necesitatea de a convinge banca de viabilitatea afacerii sau simpla
completare a unei cereri de creditare poate "forta" intreprinzatorul sa isi
analizeze Tn mod obiectiv afacerea, sd obtina o imagine clara a situatiei sale
financiare si un tablou al punctelor slabe, punctelor tari, oportunitatilor si
amenintarilor, care caracterizeaza situatia firmei.

Dezavantaje ale creditului bancar:

v reticenta bancilor in ceea ce priveste finantarea noilor firme, banca
avand nevoie de siguranta ca va primi inapoi banii acordati drept credit, in timp
ce firmele nou infiintate nu oferd aceastd garantie, din diferite motive (nu au
istoric, nu au experientd, nu au foarte multe elemente care sa facd din aceste
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firme elemente stabile in cadrul economiei)

v riscul de a pierde garantiile depuse sau chiar riscul de faliment in
cazul nerestituirii creditului

v" implicarea unui factor "extern" in managementul firmei, aparitia unor
restrictii

v' expunerea la riscuri noi - de exemplu riscul ratei dobanzii

v riscul 1intreruperii creditdrii in cazul unor evenimente nefavorabile
pentru firma.

Resursele personale ale antreprenorului ‘

Resursele familiei si prietenilor ‘

Y

Conventionale

Veniturile si patrimoniul antreprenorului existente ‘

Partenerii de afaceri ‘

Bancile comerciale ‘

Surse de
finantar
e

Emisiunea de actiuni pe piata capitalului ‘

Fondurile cu capital de risc ‘

Neconventionale Factoring —ul ‘

Leasing —ul ‘

TIT 1T

Francising —ul ‘

Figura 2.4. Tipurile surselor de finantare a afacerii

Criteriile generale de finantare sunt:

- bancile nu doresc sa isi asume riscuri atunci cand acorda credite

- antreprenorul trebuie sa investeascd o suma cat mai mare din banii
proprii si/sau a firmei in afacerea care se crediteaza

- antreprenorul sa posede cunostinte substantiale

- asumarea de responsabilitdti personale de catre antreprenor in cadrul
afacerii

- prezentarea de citre antreprenor a unui plan de afaceri, care sa-i
demonstreze profitabilitatea si capacitatea de returnare a creditului

- obtinerea de la antreprenor de garantii asupra creditului.
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Procedura de obtinere a creditului incorporeaza cinci etape:

1) intocmirea dosarului de obtinere a creditului

2) evaluarea dosarului de credit

3) decizia de acordare a creditului si completarea procedurilor implicate

4) furnizarea creditului

5) urmarirea derularii si rambursarii creditului.

e Leasing — ul — este un sistem prin care o firma- client primeste
permisiunea de a folosi anumite echipamente din partea firmei proprietare in
schimbul platii periodice a anumitor sume de bani. Derularea tranzactiei de
leasing poate fi prezentata astfel (vezi figura 2.5):

1) Firma- client a antreprenorului discuta cu furnizorii cumpararea sa

2) Firma- client realizeaza o intelegere cu firma de leasing — proprietara
echipamentului — in vederea finantarii echipamentului dorit

3) Firma de leasing semneaza un contract de cumparare

4) Furnizorul de echipamente semneaza un contract de cumparare

5) Echipamentul este livrat firmei-client a antreprenorului in vederea
instalarii si utilizarii sale.

Firma proprietara
a echipamentului

2
3-4 s
Furnizorul de 1 Firma care utilizeaza
echipament echipamentul

Figura 2.5. Schema tranzactiei de leasing

Caracteristicile contractului de leasing sunt:

= echipamentul se cumpara in mod special pentru a forma obiectul
lesing-ului

= durata contractului de leasing este relativ indelungata

= utilizatorii 1s1 asumad riscurile §i  avantajele folosirii

114



echipamentului respectiv.
Avantajele sistemului de leasing sunt:

v’ facilitatea superioara si perioada mai scurta aferenta realizarii leasing-
ului

v aportul initial al firmei- client pentru a realiza leasing-ul este mai
redus decat cel necesar obtinerii unui credit

v’ finantarea masiva de catre firma de leasing a cumpararii activului

v’ eliminarea necesitatii de a aduce garantii pentru obtinerea finantarii de
la compania de leasing

v situatia lichiditatilor firmei- client nu este afectatd de efectuarea
leasing-ului

v’ potentialul firmei antreprenorului de a obtine credite de la banca
ramane neschimbat

v’ flexibilitate sporitd in efectuarea sporurilor periodice citre firma de
leasing

v’ posibilitatea reinnoirii echipamentului nu se reduce ca urmare a
efectuarii leasing-ului

v mentinerea capacitatii firmei de a se adapta din punct de vedere al
dotarii tehnologice a noilor progrese ale stiintei si tehnicii, de a valorifica
oferta de noi echipamente si utilaje

v valorificarea de catre firma- client a facilitatilor fiscale asociate
leasing-ului

v’ existenta unei oferte de leasing relativ mare, in continua crestere in
toate tarile.

Dezavantaje:

v costul total al obtinerii si utilizarii echipamentului prin leasing este
mai mare

v’ prin leasing se obtine numai echipamentul, nu si serviciile oferite
odata cu vanzarea acestuia

v’ nu toate echipamentele comercializate in prezent pot fi obtinute prin
leasing.

e Franchising-ul

1. Franciza producitor — comerciant cu amanuntul — producatorul
este francizorul si da dreptul unui comerciant sd-i vandda Tn mod direct
produsele; in aceastd situatie intra produsele petroliere si transportul cu
camionul a produselor respective.
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2. Franciza producidtor — comerciant cu ridicata — relatia este
asemandtoare cu deosebirea ca francizorul este reprezentat de aceastd data de
un comerciant cu ridicata.

3. Francizorul comerciant cu ridicata/comertul cu amanuntul — se
utilizeazd de comerciantii cu ridicata cu putere economicd mare care vor sa
amplifice piata deservitd in conditiile diminuarii constante de capital si al
motivarii superioare a celor ce vand cu amanuntul (cei care comercializeaza
hard-urile de computere).

4. Franciza marci comercial/marca numelui — in acest caz francizorul
detine un produs sau un serviciu comercializat sub numele de marca, de regula
prin magazine standardizate.

Avantajele apelarii la franciza sunt:

v accesul la o afacere a carei viabilitate a fost demonstrata

v’ cunoasterea si dezvoltarea afacerii in conditiile primirii de la francizor
detailing, consultanta si service

v’ beneficiaza de cercetarile de piata si dezvoltarea productiei pe care le
realizeaza francizorul

v’ posibilitatea inceperii si derularii unei afaceri cu capital mai redus

v" diminuarea unora din cheltuielile curente efectuate de francizor
integral sau partial

v’ diminuarea riscurilor aferente investirii intr-o afacere.

Sunt foarte rare intreprinderile ai cdror inifiatori au posibilitatea sa le
infiinteze fira un aport financiar din exterior. In majoritatea cazurilor, acest
aport provine de la o banca sau de la o institufie financiard care acorda
imprumuturi numai dupa o analiza profunda a dosarului societatii nou create, in
ceea ce priveste puterea de rambursare a sumelor Tmprumutate, la termenele
previazute in documentele de imprumut. Imprumuturile sunt acordate numai
daca acestea sunt garantate sub diverse forme: ipoteca - asupra unui bun
imobiliar, pentru imprumuturi importante si de lungd durata; cautiune - care
este un angajament luat de o tertd persoand de a acoperi datoria in caz de
neplatd a acesteea de catre intreprinderea care a realizat imprumutul; amanetare
- cel care imprumutd suma de bani necesard, pune la dispozifia bancii sau
intreprinderii financiare un bun imobiliar (masina, mobila, marfuri, etc.) in
garantie pana la plata datoriei.
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1. Producator - comerciant cu amanuntul

2. Producator— comerciant cu ridicata

Comerciant cu ridicata

Tipuri
de
franciza

3. Comerciant cu amanuntul

Marca comerciala. Marca numelui
Licenta comerciant cu amanuntul

Figura 2.6. Tipologia francizei

Intreprinzitorul trebuie si respecte o serie de reguli la acceptarea de
garantii asupra imprumutului luat de la o banca: sa se propuna in general
garantia prin Insdsi Intreprinderea care o cere, ca prima forma. Niciodatd sa nu
se ofere garantii in afara bilantului, deci Tnainte de a epuiza garantiile asupra
activelor intreprinderii. Este de preferat garantarea prin ipoteca (numai asupra
imobilului), inaintea celei prin cautiune si, limitarea, pe cat posibil, a cautiunii
in timp si 1n spatiu.

2.6. Intocmirea bilantului previzional si planificarea investitiilor

Elaborarea bilantului previzional are ca obiectiv asigurarea ca din punct
de vedere financiar proiectul de infiintare al iIntreprinderii este acceptabil,
adica:

- existd o corelare intre mijloacele de productie necesare si resursele
financiare de care dispune intreprinzatorul

- este rentabil.

Corespondenta dintre nevoia de mijloace de productie si resursele

disponibile se verifica prin elaborarea unui bilant previzional , de modelul
celui prezentat in tabelul 2.3.
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Tabelul 2.3
Bilant previzional

ACTIV PASIV

1. Imobilizari in: 1. Capital propriu
- Cheltuieli de instalare 2. Datorii financiare
- Brevete 3. Datorii de exploatare
- Terenuri
- Constructii
- Materiale
- Mobilier
- Etc.
2. Stocuri
3. Trezorerie

Total ACTIV Total PASIV

Evaluarea cheltuielilor de instalare, brevete, licente etc. se poate face de
un specialist in contabilitate, iar pentru fondurile fixe (terenuri, constructii) se
vor stabili devize si preturi de catalog. Marimea stocurilor depinde de nivelul
productiei si sistemul de aprovizionare. Banii lichizi sunt necesari pentru
diferite plati inainte de a incasa din vanzari. Totalurile activului reprezinta
ansamblul nevoilor de finantare. In pasivul bilantului se inscriu:

- capitalul propriu constituit din aportul intreprinzatorului sau al
asociatilor

- datoriile financiare sunt reprezentate de imprumuturile de la banca sau
diferite ajutoare financiare publice

- datoriile de exploatare reprezinta eventualele credite pe care furnizorii
pot sa le acorde.

Daca volumul resurselor este inferior necesitatilor trebuie examinata
posibilitatea inchirierii diferitelor materiale sau apelarea la noi credite. Daca
dezechilibrul se mentine se vor revizui obiectivele stabilite anterior.

Studiul de rentabilitate necesita stabilirea conturilor de rezultate
previzionale referitoare la doua sau trei cicluri de productie. Un cont de
rezultate previzionale cuprinde elementele prezentate in tabelul 2.4.

Consumurile unui ciclu de productie cuprind: cumparari de materii
prime, cheltuieli cu personalul, cheltuieli cu amortizarea, cheltuieli constante
etc.
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Tabelul 2.4
Cont de rezultate previzionale

DEBIT CREDIT

Consumuri intr-un ciclu de productie Cifra de afaceri
Profit (daca este pozitiv)

Pentru ca intreprinderea sd fie viabila este necesar ca rezultatul sa fie
pozitiv (afara poate de primul ciclu, cand cheltuielile de demarare sunt mari).
Dar o intreprindere viabila nu este neaparat rentabila. Rentabilitatea presupune
un anumit nivel al rezultatelor in functie de capitalul angajat. Raportul dintre
nivelul rezultatelor si capitalul investit trebuie sa fie superior dobanzii
practicate pe piata financiara. Altfel, intreprinzatorul isi va putea procura
venituri mai mari fara riscuri din obligatiuni sau actiuni.

Planificarea investitiilor.  Politica de investitii a firmei determina
dezvoltarea si succesul acesteca. Investitiile inseamnad imobilizarea unor
capitaluri importante cu scopul de a genera pe termen lung o rentabilitate
ridicata.

Odata cu obiectivele prioritare ale politicii de investifii se stabilesc
procedurile de realizare ale acestora, ceea ce reprezintd o problema dificila
pentru intreprinzitor. In practici distingem trei faze: generarea ideilor de
investitii; selectarea ideilor, care se face pe criterii financiare, tinandu-se cont
de prioritdtile stabilite de intreprinzdtor; controlul si urmadrirea investitiilor,
care trebuie sa aibd in vedere asigurarea controlului pentru buna executie a
planului intreprinderii.

In faza de plan de afaceri, dupa ce toate previziunile au fost realizate,
indicatorii importanti ce trebuie calculati sunt in principal doi:

1. Venitul net actualizat total (VNAT);

2. Rata internd de rentabilitate (RIR).

Inainte de prezentarea acestor indicatori trebuie explicat ce importanti
are elementul timp intr-o afacere. In momentul in care a fost intocmit planul de
afaceri, s-au stabilit anumite fluxuri de bani (fluxuri de plati si fluxuri de
incasari). Aceste fluxuri au loc la momente diferite, in timp (se fac anumite
plati la inceputul anului, pentru a cumpara un utilaj si se incaseaza la mijlocul
sau la sfarsitul anului valoarea produselor realizate cu acel utilaj) . In planul de
afaceri, cand s-au calculat aceste fluxuri, au fost calculate la valoarea pe care o
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vor avea atunci (la Inceputul, mijlocul, respectiv sfarsitul anului).

Din punct de vedere economic este foarte util compararea fluxurilor
aparute in diferite momente in timp. Dar, pentru ca aceastd comparatie sa fie
utila, trebuie ca toate fluxurile monetare (plati sau incasari) sa fie estimate in
acelasi moment de timp. Luarea in calcul a timpului pentru fluxurile financiare
se numeste ,actualizare” (aducerea la momentul actual al fluxurilor
financiare). Actualizarea consta in ,,dotareca” fiecarui flux monetar cu un
coeficient de actualizare pentru a se putea tine cont de momentul in care el se
executa efectiv. Un flux monetar viitor in suma ,,f” este depreciat in raport cu
un flux precedent de aceeasi suma. Deprecierea apare in virtutea faptului ca o
incasare obtinutd mai tarziu priveaza beneficiarul de posibilitatea de utilizare
pe care i le-ar permite o utilizare imediata.

Venitul net actualizat (VNA)

Venitul net actualizat aduna matematic toate platile si Incasarile estimate,
actualizate la momentul efectuarii investitiei. Pentru calcularea venitului net
actualizat total se scade investifia (mai Intai investesti banii) si se aduna
incasarile realizate.

d+D
d+D
VNA = v, — L—Ch)-
Z " (1+a) Un = Cn) (1+a)t
h=1
=1
d+D d+D
44D
1 1
= [Vn—(fn—cn)]'m= CFh'm=;CFhact
n=1 el

Semnificatia economica a VNA este urmatoarea:

1. In cazul in care VNA > 0, se reconstituie fondurile initiale si se degaja
un surplus. Proiectul exercita o influenta favorabila asupra societatii si trebuie
acceptat.

2. In cazul in care VNA = 0, se reconstituie fondurile initiale, dar nu se
degaja surplus.

3. In cazul in care VNA < 0, nu se reconstituie fondurile initiale, si
proiectul trebuie respins.
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Aplicarea acestui indicator are doua dificultati:

v Previzionarea cash-flow-rilor in viitor este foarte dificild in lipsa
contractelor ferme de desfacere. Sunt necesare atunci, studii tehnice si
comerciale.

v' Alegerea ratei de actualizare a (costul capitalurilor) este foarte
dificila si se modifica la randul ei1, iar VNA este foarte sensibila la actualizare.

In cazul in care avem doud proiecte, fiecare poate fi mai bun decat
celalalt, pentru doua rate de actualizare diferite. Este posibil sa ajungem chiar
la rezultate contradictorii. Rata de actualizare care se constituie in costul
resurselor apare sub forma de dividende platite actionarilor, in cazul resurselor
proprii, si ca dobandad platita creditorilor, In cazul resurselor imprumutate.
VNA se poate calcula pentru perioade indiferent cat de mari sau scurte, dar
alegerea a este foarte dificila, pentru ca a se poate modifica de-a lungul
timpului, influentdnd Tn mod decisiv valoarea VNA.

Rata interna de rentabilitate (RIR)

Rata interna de rentabilitate este acea valoare a lui a pentru care VNA
este 0. Altfel spus, rata internd de rentabilitate este costul maxim pe care
intreprinderea ar putea sd-l1 suporte pentru finantarea unei investitii. Pentru
aflarea ratei interne de rentabilitate se vor calcula doua valori ale valorii nete
actualizate totale in functie de doua rate de actualizare astfel incat cele doua
valori ale valorii nete actualizate totale sa fie de semn opus si la o diferenta de
cel mult 5%. Apoi se va aplica urmatoarea formula de calcul:

d+D

1
CF - ———— =0
" (1+ RIR)"

h=1

Aceastd formula de calcul este prezentatd doar cu titlu informativ, pentru
ca exista foarte multe programe informatice care calculeaza aceasta rata foarte
rapid, oferind datele necesare pentru calculul VNA.

Rata internd de rentabilitate trebuie sd fie comparata cu costul mediu
ponderat al resurselor de finantare ale investitiei (dobanzi, comisioane bancare,
etc.) - CMPR.

Rata interna de rentabilitate are urmatoarele semnificatii:
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v" 1In cazul in care RIR > CMPR inseamni ci investitia este justificata
intrucat se compenseaza costurile de finantare.

v In cazul in care RIR < CMPR inseamni cd investitia este
dezavantajoasa pentru societate, pentru ca nu permite costuri de finantare.

Este util, avand in vedere incertitudinea din mediul economic, sa se
calculeze atat VNA cat si RIR folosind diferite rate de actualizare si diferiti
timpi de efectuare a investitiilor si de realizare a incasarilor. Atat rata de
actualizare, cat si timpii de plata sau ncasare influenteaza VNA, care, la randul
el, influenteaza RIR.

Valoarea netd actualizata si rata internd de rentabilitate aduc informatii
foarte precise, dar partiale. Concluziile evaluarii financiare nu decid singure
oportunitatea investitiei, sunt necesare studii de piata, studii tehnice, etc.

Finantarea afacerii i contractarea creditelor. Inainte de a adopta o
politica financiara, intreprinzatorul trebuie sa aiba o viziune precisa si clara
asupra ansamblului nevoilor de fonduri pentru anii urmatori. Preocuparea
principala este in primul rdnd de a asigura fondurile necesare si n al doilea
rand, de a stabili tipul de finantare care se potriveste cel mai bine unitatii
economice respective.

Planul de finantare a investitiilor grupeaza intregul necesar de fonduri si
resurse pentru anii urmadtori. El are la baza echilibrul financiar global al
intreprinderti.

In viata intreprinderii, alegerea structurii financiare este o decizie
importantd a politicii financiare. Stabilirea volumului de credite pe termen
scurt si al celor pe termen lung, cu alte cuvinte stabilirea raportului intre
creditele pentru exploatare §i cele pentru investitii reprezintd o etapa
importanta. Finantarea imobilizarilor trebuie sa se facd prin credite pe termen
lung, iar finantarea prin credite pe termen scurt sa fie ldsatd in totalitate
nevoilor ciclului de exploatare. Finantarea activului circulant reprezintd creante
pentru produsele stocate, care le inlocuiesc pe cele vandute si care, la randul
lor, vor dispare pe termen scurt.

Finantarea pe termen lung are o dubld sursa: capitalul propriu si
contractarea de credite pe termen lung. Finantarea din fonduri proprii se face
din capitalul existent si din sporul de capital ce s-ar realiza prin aportul noilor
asociati posibili.

Creditele pe termen lung si mediu sunt variate. Costurile de finantare
pentru credite pe termen lung sunt diferite de la un credit la altul datorita
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conditiilor in care sunt acordate: esalonarea rambursarii, cheltuieli de creditare
si diversele comisioane.

Creditele pe termen scurt - sunt acele credite acordate unei intreprinderi
pentru a-si ameliora banii de casa, lichiditatile, etc., fard a se solicita garantii
deosebite. Creditorul se preocupad pentru acest gen de credite numai de

solvabilitatea clientilor. In cadrul acestei grupe de credite intilnim urmatoarele
forme:

- facilitati de casa, care sunt credite pe termen scurt (de la cateva zile, la
cateva saptamani) acordate intreprinderilor pentru unele scadente dificile.
Durata creditului este mai mica de o luna;

- creditele de acoperire - reprezintd credite utilizate pentru perioade mai
lungi decat facilitatile de casa. Aceste credite se materializeaza prin solduri
debitoare ale conturilor curente ale intreprinderilor.

Bancherul acorda clientului sau, adesea verbal, un plafon al creditului de
acoperire care poate fi modificat in orice moment. Pentru a preintampina
uneori acest fenomen, intreprinzatorul poate cere de la inceput un plafon al
acestui gen de credit care, dacd bancherul acceptd, raimane mereu acelasi pentru
perioada aprobata;

- creditul sezonier - este acel credit care finanteaza nevoile ciclului de
exploatare sezonierd, obiectul este precis §i durata este determinatd de
sezonalitatea ciclului de exploatare, rambursarea trebuind sa se faca la sfarsitul
sezonului;

- creditul bancar - prin mobilizarea efectelor financiare, care este un
credit cu caracter general, fard garantarea printr-un activ deosebit, dar a carui
realizare este alta decat cea a creditului de acoperire.

Intreprinderea subscrie un bilet la ordin al bancii, in care se angajeazi sa-
1 ramburseze la o scadenta fixa.

2.7. Intrarea in afaceri si posibilititi de manifestare
ale antreprenorului

2.7.1. Antreprenorul in fata dilemei: s cumpere sau si creeze o
noud firma

Una dintre cele mai dificile probleme care solicita luarea unei decizii de
catre antreprenor este daca sa cumpere o firma existentd sau sa inifieze una
noud. Multi antreprenori potentiali prefera sa cumpere o firma deja existenta.
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Avantajul acestei alternative, Tn comparatie cu intemeierea propriei firme
constd in faptul ca potentialul antreprenor din start devine proprietarul unei
afaceri in curs de desfasurare, experientd care permite masurarea mai bund a
sanselor succesului viitor.

In prezent, in Republica Moldova existi oferta de vanzare a firmelor
existente. Aceastd ofertd este in crestere. In tabelul nr. 2.5. sunt prezentate
avantajele si dezavantajele celor doua alternative de intrare in afaceri oferite
antreprenorului.

Cu ocazia cumpararii unei intreprinderi, potengialul antreprenor trebuie sa
raspunda la cel putin trei intrebari, si anume:

e In ce masurd este pregitit si urmeze drumul trasat de citre
proprietarul antereor si sa conduca o intreprindere tot atat de bine, daca nu mai
bine decat el?

e In cazul cumpdaririi firmei, este oare sigur de fidelitatea principalilor
clienti si furnizori?

e Contabilitatea si celelalte informatii sunt suficient de complete si
sigure pentru a-si crea o opinie valabila?

Tabelul 2.5
Avantajele si dezavantajele oferite antreprenorului
de cele doud alternative de intarare in afaceri

Alternative Avantaje Dezavantaje
A cumpara o | - Personal pregatit - Personal plafonat ca
intreprindere | disponibil productivitate si aptitudini
existenta - Facilitati (spatii, - Stocuri fara miscare
echipament, stocuri) - Pondere ridicata a activelor in
existente creante greu recuperabile
- Produs fabricat si - Amplasare necorespunzatoare
distribuit - Relatii deteriorate cu
- Profit deja generat institutiile financiare
- Amplasarea poate fi
potrivita
- Relatii financiare
stabilite cu bancile si
creditorii
Acreao Libertate pentru - Probleme 1n selectarea unei
intreprindere | intreprinzator sa: afaceri potrivite
noud - Stabileasca natura - Volum de vanzari solicitate si
afacerii profituri neprobate
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- Creeze tipul preferat de
facilitati

- Beneficieze de
tehnologiile de ultima ora
- Obtina stocuri ,,noi”

- Selecteze, instruiasca,
promoveze si motiveze
personalul

- Conceapa sistemul
informational

- Selecteze mediul de
concurenta in cadrul
limitelor impuse de
economia de piata

- Probleme de combinare a
resurselor, incluzand
amplasarea, spatiul,
echipamentele si materialele

- Necesitatea de a selecta si a
pregati oameni noi

- Probleme de productie,
asociate cu cele de inceput ale
afacerii

- Absenta unei linii de produs
stabilite

- Absenta unei piete stabile si a
canalelor de distributie

- Probleme de stabilire a bazelor

unui sistem managerial

Daca potentialul antreprenor poate raspunde afirmativ la aceste intrebari,
el va trece la o examinare atentd a bilantului si rezultatelor firmei, ca si a
perspectivelor ei de piatd. Antreprenorul va verifica daca situatia financiara
este clara si daca profitul este satisfacator sau, in caz contrar, daca interventia
sa poate sd o imbunatdfeasca. Pentru a cumpara la un pref bun, trebuie sa se
determine valoarea comerciala a firmei. Acest lucru nu este deloc simplu. In
vederea determindrii valorii comerciale a intreprinderii, antreprenorul trebuie
sa se adreseze unei firme de consulting.

Alti factori, determinanti pentru decizia sa, care trebuie luati in
consideratie sunt urmatorii:

- valoarea intrinseca (activul net al firmei, inclusiv rezervele latente,
deductie facuta din pasivul necesar si din impozitele curente)

- valoarea randamentului (suma veniturilor viitoare scontate in prezent.
Acest calcul da, in mod evident, o valoare diferita de cea precedenta)

- “goodwill” (sau “plusurile” care justifica un supliment de pret pentru a
beneficia de anumite circumstante favorabile (o pozitie remarcabild pe piatd,
clienti excelenti, brevete promitatoare, calitatea personalului etc.)).

2.7.2 Alegerea formei de organizare a micii afaceri si posibilitati de
manifestare ale antreprenorului

Forma de organizare a afacerilor se referd la un ansamblu de
caracteristici de natura diferitd ale intreprinderilor. Ea reflectd modul de
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infiintare si de demarare a afacerilor, precum si contextul juridico-organizatoric
intern al functiondrii firmei. Fiecare forma de organizare a afacerilor ofera
diferit de participantii la viata economica.

Elementele principale care caracterizeazd forma de organizare a
afacerilor sunt:

- marimea $i modul de constituire a capitalului pe baza caruia se va
desfasura afacerea

- numarul §i calitatea juridica a intreprinzatorilor care doresc sa initieze
afacerea

- obligatiunile si limitele responsabilitatii intreprinzatorilor .

Alte elemente care contureaza o forma de organizare a afacerilor sunt:
procedura legald de constituire a afacerii; structura si functiile organelor de
conducere; modul de participare a coproprietarilor la beneficii si pierderi etc.

In crearea si demararea unei noi afaceri, alegerea formei de organizare a
viitoarei firme este importantd atdt din punct de vedere al infiintarii si
crestere in perspectivd a afacerii. Dacd viitorul intreprinzator s-a decis sa
initieze o afacere, atunci el trebuie sd aleagd cea mai potrivita forma de
organizare a afacerilor. Fiecare dintre aceste forme are atit avantaje cat si
dezavantaje. Intreprinzitorul trebuie si se bazeze in alegerea sa, pe o analizi
atentd a tuturor aspectelor pro si contra ale fiecarei forme juridico-
organizatorice. Pentru aceasta, intreprinzatorul trebuie sa gaseasca raspuns la o
serie de probleme, cum ar fi:

- suma de bani necesara initierii afacerii si a modului ei de obtinere

- profitul net estimat a se obtine in urmatorii cinci ani

- calificarea speciala si competenta antreprenorului

- experienta pe care o are in sfera de activitate a afacerii

- perspectiva de dezvoltare a afacerii si talentul managerial al
intreprinzatorului

- cota - parte din capitalul social care doreste sd o detind si, implicit
participarea la luarea si impartirea profiturilor

- taxele necesare initierii afacerii §i procedurii de constituire

- existenta unor alte surse de venit pe care doreste sa le pund la adapost

- responsabilitatea pe care intelege sa si-o asume in caz de faliment

- masura in care doreste ca afacerea sa continue 1n caz de incapacitate sau
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chiar de moarte

- daca il satisface obtinerea de profit din banii investiti, fara a participa la
luarea deciziilor.

In Republica Moldova potentialii antreprenori, care doresc sa initieze o
mica afacere sunt liberi si aleagi orice forma juridica previzuti de lege. In
conformitate cu Legea “Cu privire la antreprenoriat si Intreprinderi”, micii
antreprenori au posibilitatea de a-si organiza afacerile lor in urmatoarele forme:
intreprindere individuald, societate cu raspundere limitata (S.R.L.), cooperativa
de productie, societate in nume colectiv si societate in comandita (tabelul 2.6):

Tabelul 2.6
Caracteristicile de baza ale formelor de organizare ale afacerilor mici

ooooo

Forme de Avantaje Dezavantaje | Posibilitati de manifestare
organizare a ale intreprinzatorului
afacerilor
Intreprind | -Tot castigul - Obligatii - O motivare superioara a
ere catre proprietar | nelimitate intreprinzatorului asigura
individuala | - Costuri - Dependenta | mobilizare si implicare
scazute continua deplind a acestuia
- Proprietarul | - Management | - Responsabilitate
este manager limitat personala a
Avantaje - Dificultati in | intreprinzdtorului pentru
fiscale acumularea realizarea propriilor idei
capitalului de afaceri
necesar -Transmutarea ideii de

afaceri in planuri simple
siusor opertionabile

- Misiune de afaceri in
concordanta cu valorile
personale, cunostintele si
competentele
intreprinzatorului

- Limite considerabile,
datorita dimensiunii mici
finantare reduse, in
valorificarea ideilor si
competentelor
intreprinzatorului
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Cooperativ | - Usor de - Obligatii - Climatul socio-
ade format nelimitate psihologic pozitiv permite
productie | - Reglementdri | - Dependenta | asigurarea unei calitati
limitate continua superioare a cooperarii si
- Posibilitatea | - Divizarea comunicarii intre membrii
cresterii autoritatii cooperativei
capitalului - Dificultati in | - Caracterul colectiv a
- Avantaje acumularea deciziei, prin
fiscale capitalului valorificarea diferitelor
- Costuri cunostinte, competente
scazute ale membrilor, asigurd o
imbogatire a ideii de
afaceri, misiunii si a
modului concret de
implementare a acestora
- Raspunderea, decizia si
caracterul colectiv al
recompensei favorizeaza
mobilizarea tuturor
eforturilor spre atingerea
obiectivelor comune
Societate in | - Usor de - Obligatii -Mobilitatea cadrului
nume format nelimitate juridico- organizatoric
colectiv - Reglementari | - Dependentd | intern asigura
limitate continua flexibilitatea obiectivelor
- Posibilitatea | - Divizarea si misiunii, acordand
cresterii autoritagii posibilitati sporite de
capitalului - Dificultati in | adaptare institutionala
- Costuri relatiile de - O motivare superioara a
scazute munca intreprinzatorului asigura
- Dificultati in | mobilizarea si implicarea
acumularea deplina a acestuia
capitalului - Caracterul colectiv al
deciziei, prin valorificarea
diferitelor cunostinte,
competente ale membrilor,
asigurd o Tmbogatire a
ideii de afaceri, misiunii si
a modului concret de
implementare a acestora
Societate in | - Usor de - Management | - Comanditatii,
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comandita | format limitat nedispunand de mijloace
- Reglementari | - Dependenta | financiare necesare, au
limitate - Obligatii posibilitatea realizarii
- Obligatii nelimitate practice a ideilor sale de
limitate pentru unii afaceri
- Usoara parteneri -Pentru comanditari
crestere a - Crestere acorda posibilitatea
costurilor reglementata valorificarii capitalului
disponibil in conditiile
diminuarii riscu -rilor
investitionale si lipsei
competentei
administrative si a
calitatilor necesare unui
intreprinzator
- Asigura un echilibru intre
"elanul” (optimismul)
antreprenorial si raiunile
de "prudenta” financiard.
Societate | - Reglementari | - Management | - Limitarea libertatii
cu limitate limitat decizionale a
raspundere | - Obligatii - Dependentd | intreprinzdtorului, deci a
limitata | limitate - Crestere posibilitatilor de
- Usoara reglementata valorificare neingraditd a
crestere a propriilor idei de afaceri
costurilor - Posibilitati largite de
- Avantaje crestere a capitalului
fiscale asigura o suplete strategica
sporita si oportunitati de
imbogatire a misiunii
afacerii
- Realizarea de catre
intreprinzatoriiasociati a
unitatii de idei si actiune
“ofera” sanse sporite de
succes

Infiintarea si oficializarea firmei pe baza uneia dintre formele legale de
organizare a afacerilor depinde de amplasarea si diversitatea activitatilor ce se
vor desfasura, dar si de caracteristicile sectorului in care firma va functiona.
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Acesti factori vor determina costurile deschiderii si functiondrii initiale ale
afacerii. La randul lor aceste cheltuieli legate de inregistrarea, organizarea i
demararea efectiva a afacerilor, aldturi de resursele financiare proprii ale
intreprinzatorului, vor avea o influentd decisiva asupra volumului de finantare
initiala a afacerii §i asupra alegerii resurselor de finantare.

Alegerea de catre Intreprinzator, a formei de organizare a micii afaceri
este determinata de influenta urmatorilor factori:

- volumul si modul de finantare initiala a afacerii si posibilitatile
financiare proprii ale intreprinzatorului. Modul de finantare initiald a afacerii,
dat de volumul si sursele mijloacelor financiare folosite 1n acest scop este unul
dintre factorii principali ce determind alegerea formei juridice de organizare a
afacerii. Aceasta afirmatie se bazeaza pe faptul, ca esenta formei de organizare
a afacerii constd, in modul de constituire a capitalului firmei in urma
contributiei fiecarui asociat, ceea ce va determina caracterul relatiilor Intre
proprietari si modul de distribuire intre acestea a drepturilor si obligatiunilor;

- numarul si statutul juridic al intreprinzatorului care initiazd afacerea.
Statutul juridic al intreprinzatorilor se referd la faptul dacd acestia sunt
persoane fizice sau juridice. Intreprinzitorii institutionali (persoane juridice) au
o putere financiara superioara intreprinzatorilor cu statut de persoana fizica,
lucru ce-i face mai putin independenti de investitorii externi;

- Inclinatia intreprinzatorilor spre risc si responsabilitatea pe care ei
doresc sd si-0 asume. Aceasta se bazeazd pe faptul, cd analiza trasaturilor
principalelor forme de organizare a afacerilor dupad numarul de participanti, al
riscurilor si responsabilitatilor asumate si a investitiilor initiale necesare (vezi
tabelul 2.7). Acesti trei parametric esentiali, ce defines o forma de organizare a
afacerilor, alcatuiesc o matrice a posibilititilor de manifestare si a
caracteristicilor antreprenoriale, in urma combinarii carora rezultd diverse
comportamente posibile ale intreprinzatorului.

Un factor important ce influenteaza alegerea formei juridice de
organizare a afacerilor este riscul pe care intreprinzatorii - asociati sunt dispusi
sa si-1 asume. Marimea riscului si, implicit, a responsabilitatii, de obicei, este
invers proportionald cu marimea fondurilor de care dispun intreprinzatorii
pentru ca pierderile, In caz de faliment, s fie mai mici. Daca Intreprinzatorii
sunt dispusi sd-si asume un risc financiar mare, dincolo de aportul lor la
formarea capitalului firmei, deci risc care se rasfrange si asupra averii
personale, ei pot sa se asocieze Intr-o societate cu nume colectiv, raspunderea
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lor fiind nelimitatda. Daca o parte din asociati nu doresc sd-si asume o
responsabilitate nelimitata, riscand doar cu aportul sau la capitalul firmei, iar
altd parte sunt dispusi sd riste mai mult, se poate constitui o societate in
comanditd, primii devenind membri - comanditari, cu raspundere limitata,
ceilalti - comanditati, cu raspundere nelimitati. In cazul in care toti asociatii
sunt dispusi sa-si asume un risc controlat, limitat la aportul lor in capital, se
poate constitui o societate cu raspundere limitata.

Tabelul 2.7

Trasaturile principalelor forme de organizare a afacerilor in functie de

numdrul de participanti, al riscului si al responsabilitatii asumate

Responsabilitate, Investitie Investitie initiala | Investitie initiala
risc si numarul initiala MEDIE MARE
intreprinzatorilor MICA
Risc individual Intreprindere Intreprindere Intreprindere
nelimitat individuala individuala individuala
Risc colectiv Cooperativa | Societate in nume Societate in
nelimitat colectiv; Societate comanditd,
in comandita, Societate in
Cooperativa de nume colectiv
productie
Risc colectiv SR.L. S.R.L.; Societate | S.R.L.; Societate
limitat in comandita in comandita

Alti factori care influenteaza decizia antreprenorului in ceea ce priveste
alegerea formei de organizare a afacerii sunt: gradul de complexitate si durata
procedurii juridice de infiintare §i Inregistrare a afacerii; regimul fiscal

g, eyt

eqe ey

de organizare de a contribui la aceasta; dorinta antreprenorului de a imparti cu
altii proprietatea si controlul asupra afacerii; caracteristicile si particularitatile
dorinta
antreprenorului de a depdsi toate barierile birocratice si administrative la
finantarea firmei.

contractdrii unor credite pentru finantarea initialda a afacerii;
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CAPITOLUL 111
ACTIVITATEA DE TRANSFER TEHNOLOGIC

3.1. Definirea conceptului si a procesului de transfer tehnologic

Prin conceptul de transfer de tehnologie (sau transfer tehnologic) se
intelege un proces activ prin care tehnologia este transmisa intre doud sau mai
multe entitati, cu scopul ca dezvoltarile stiintifice si tehnologice sa fie
accesibile unui domeniu mai larg de utilizatori, in vederea comercializarii sub
forma de noi produse si/sau servicii. Aceste entitati pot fi tari, intreprinderi,
organizatii etc.

In SUA, The Federal Technology Transfer Act defineste transferul de
tehnologie ca fiind "procesul prin care noi tehnologii si noi cunostinte generate
in laboratoare (de cercetare) sunt dezvoltate suplimentar si exploatate
comercial de catre sectorul privat intern si sunt aplicate acolo unde este
oportun, de catre stat." Aceastd definifie pare sa fie intrucatva restransa in
privinta surselor si utilizatorilor de tehnologii si cunostinte noi. Metodele de
transfer mentionate in documentul citat erau: asistenta tehnica pentru a rezolva
probleme tehnice, licentierea brevetelor, acorduri de cercetare in cooperare,
parteneriat in educatie, acorduri de cooperare, granturi, formarea de consortii si
aliante.

O definitie concentrata este urmatoarea: "transferul de tehnologie este
procesul care desemneazd transferul formal cétre industrie al descoperirilor
rezultand din cercetarea universitard sau privatd, in scopul comercializarii sub
forma de noi produse si/sau servicii". In cel mai larg sens, transferul de
tehnologie este un proces de comunicare care conduce la introducerea in
practicd a rezultatelor cercetdrii sau a unor informatii noi. Fie cd este vorba de
transmiterea de cunostinte de la cercetarea fundamentald la o tehnologie
aplicativa, fie de la o firma la alta, transferul de tehnologie este in esenta o
problema de flux de cunostinte de la unii oameni la altii. Acest transfer se
poate produce prin procese educationale, prin literatura stiintificd sau prin
contactul direct intre persoane.

Conceptele de transfer de tehnologie si transfer tehnologic sunt sinonime
(au o semnificatie identicd). Sintagma "transfer de tehnologie" este preluata
dupa termenul din limba franceza: transfer de technologie. In limba engleza
termenul este denumit "technology transfer".
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Difuzarea tehnologiei este un concept strans legat de transferul de
tehnologie. Difuzarea tehnologiei poate fi interpretatd ca raspandirea
tehnologiei in sisteme sociale. Difuzarea tehnologiei poate fi considerata ca
proces pasiv, spre deosebire de transferul de tehnologie, care poate fi
considerat ca proces activ.

Au fost propuse numeroase definitii ale transferului de tehnologie.
Dictionarul Webster's Online propune o definitie concisa: transferul tehnologic
este diseminarea si adoptarea inventiilor si tehnicilor dintr-o zona geografica in
alta, dintr-o disciplina la alta sau dintr-un sector al economiei la altul. O
definitie concreta care expliciteaza pe scurt obiectul transferului de tehnologie
este formulatd astfel: "Termenul "transfer de tehnologie" se refera la toate
activitatile care conduc la adoptarea unui nou produs sau a unei noi proceduri
de catre orice grup de utilizatori. Transferul de tehnologie este un termen activ:
acesta implicd interactiunea dintre ofertantul de tehnologie noua si utilizatori si
are ca rezultat o inovatie reala."

Transferul de tehnologie se bazeaza pe creativitate si inovare, atit in
cadrul unor structuri de cercetare-dezvoltare care genereaza tehnologia ca
produs, cat si In cadrul unor procese de transformare de anvergura ale
organizatiilor receptoare ale transferului tehnologic.

Dictionarul Business  Dictionary (2009) inregistreaza  urmatoarele
definitii pentru termenul "transfer tehnologic™:

1) Atribuirea proprietatii intelectuale asupra tehnologiei dezvoltate si
generate intr-o locatie, cdtre alta, prin mijloace legale, cum sunt licentierea
tehnologiei sau franciza. 2) Procesul de convertire a progreselor stiintifice si
tehnologice 1n bunuri sau servicii comercializabile.

Dictionarul Environmental Terminology and Discovery Service (ETDS)
defineste transferul de tehnologie astfel: "Transfer de cunostinte sau
echipament pentru a permite fabricarea unui produs, aplicarea unui proces sau
livrarea unui serviciu." Este de mentionat ca termenul din limba engleza
"technology transfer" este tradus in limba roméana prin "transfer de tehnologie™,
si nu prin "transfer tehnologic".

In noul dictionar universal al limbii romane este definit termenul transfer
tehnologic: "transferarea cunostintelor tehnologice catre o terta parte, indeosebi
cu ocazia acordarii unei licente pentru aplicarea unui brevet de inventie,
referitor la un produs, o tehnologie sau un proces.”
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Conceptul de transfer de tehnologie poate fi definit ca un grup larg de
procese, prin care se realizeazd transmiterea de informatii stiintifice sau
tehnologice (generale, specializate sau brevetate), transmiterea unor tehnici si
experientei industriale, a unor echipamente noi etc. intre diferite parti
implicate, cum sunt guverne, intreprinderi industriale private, institutii
financiare, ONG-uri (organizatii non-guvernamentale), institutii de cercetare si
invatamant. Pe scurt, prin transferul de tehnologie, informatiile sau tehnologia
sunt transferate de la autor la beneficiar, de la sursd la receptor. Aceasta
definitie evidentiaza faptul ca transferul de tehnologie se refera la transmiterea
de informatii despre procese fizice, echipamente si instalatii, tehnici analitice si
operationale, terminologie, etc., asociate cu tehnologia.

In general, obiectul transferului poate consta in tehnologii de fabricatie,
tehnologii de produs, tehnologii de proces, tehnici de management (de
proiectare si conducere), procedee de prestare a serviciilor etc. Continutul
transferului de tehnologie poate fi foarte variat, depinzand de obiectul
transferului. Spre exemplu, transferul tehnologiei de produs poate implica
materiale si componente care impreund formeaza produsul finit, in timp ce
transferul tehnologiei de proces poate include utilaje de productie si scule. Atat
in transferul tehnologiei de produs cat si de proces, acest transfer poate
cuprinde transmiterea de documentatie si proceduri asupra proiectului
produsului si fabricatiei acestuia sau instructiuni de utilizare ale utilajelor
implicate in fabricatie. Modalitatile de transmitere a informatiilor tehnice in
cadrul unui transfer de tehnologie, pot include, de asemenea: instruirea directa
a personalului, instruirea la locul de muncd ("training on-the-job™),
demonstratii video, vizite la sediul proprietarului de tehnologie efectuate de
personalul de specialitate al destinatarului licentei etc.

Obiectul transferului international de tehnologie se poate referi la:
brevete de inventie, desene si modele tehnice, formule secrete de fabricatie si
in general asistenta tehnica nebrevetata, de exemplu know-how, engineering,
franchising (franciza), hardware si software; obiectul transferului poate fi
foarte amplu, de exemplu uzine complexe, linii de fabricatie etc.

Activitdtile de transfer de tehnologie includ: procesarea si evaluarea
descrierilor de inventii, protectia brevetelor de inventie, marketingul de
tehnologii, licentierea si protectia proprietdtfii intelectuale care decurge din
activitatea de cercetare si asistenta in crearea de noi afaceri si promovarea
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firmelor existente. Rezultatul acestor activitati va fi: noi produse, job-uri de
calitate mai ridicata si o economie dezvoltata.

S-a propus de catre R.Stankiewicz sa fie luate in considerare trei moduri
principale de transfer de tehnologie: transfer empiric, codificat si incorporat.

In modul empiric sunt transferate cunostinte si abilititi personale.

In modul codificat sunt transferate informatii articulate, de exemplu
documente.

In modul incorporat sunt transferate artefacte fizice.

S-au realizat modele care pun in evidentd componentele esentiale ale
transferului de tehnologie si factorii care influenteaza asupra acestuia. Un
exemplu este aga-numitul model A.C.Samli. Modelul A.C.Samli evidentiaza 5
componente de bazd ale transferului de tehnologie: 1) sursa (autorul); 2)
tehnologia; 3) destinatarul (beneficiarul); 4) consecintele; 5) evaluarea
rezultatelor transferului de tehnologie. Asupra procesului de transfer pot
actiona factori cu efect negativ, de exemplu, "bariere de cunoastere". Printre
barierele de cunoastere datorate destinatarului se include nivelul de cunostinte
ale acestuia, informatiile insuficiente asupra performantelor tehnice si
economice ale tehnologiilor existente la proprietarii de tehnologii; aceasta lipsa
de cunostinte poate constitui o barierd in calea transferului de tehnologie prin
licentiere.

Activitatea de inovare si de transfer tehnologic este un proces de
transformare a rezultatelor cercetarilor stiintifice, ale elaborarilor practice
si/sau ale altor realizari tehnico-stiintifice finalizate (precum si ale cercetarilor
stiintifice si elaborarilor ce t{in de acestea) In cunostinte stiintifice noi, in
produse, servicii, procese, noi sau perfectionate, care corespund necesitatilor
practice si cerintelor pietei si care sunt supuse procesului de transfer
tehnologic si de comercializare.

Pentru a intelege ce este transferul tehnologic, este util sa mentionam
cele doua acceptiuni generale ale acestei notiuni.

Transferul tehnologic este cesiunea unei proprietati intelectuale, care a
fost generata si dezvoltatad intr-un loc, prin mijloace legale cum sunt licentierea
tehnologiei sau francize. De asemenea, este si procesul prin care sunt
convertite descoperirile stiintifice si tehnologice n bunuri si servicii vandabile.

Transferul tehnologic sub forma Transferului de tehnologie de fabricatie
implica o serie de relatii, de tip formal si informal, intre unitatile de cercetare —
dezvoltare si sectoarele economice publice si private.
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Scopul transferului il constituie intarirea economiei pe un teritoriu, prin
accelerarea aplicarii noilor tehnologii §i resurse, pentru satisfacerea
necesitatilor si oportunitatilor sectorului privat si public.

Transferul tehnologic este procesul prin care cunostinte, facilitati sau
capacitati existente, finantate din fonduri publice de cercetare — dezvoltare,
sunt folosite in scopul satisfacerii unor necesitati publice si private.

In principiu, intre rezultatele proceselor de transfer tehnologic de succes,
se pot evidenfia Tmbunatatirea produselor, eficientizarea serviciilor,
perfectionarea proceselor de fabricatie, realizarea unor produse noi destinate
desfacerii pe piete nationale si internationale.

Transferul tehnologic reprezintd introducerea in circuitul economic a
tehnologiilor si utilajelor specifice, a echipamentelor si instalatiilor, a
hibrizilor, soiurilor, raselor, stamelor, preparatelor rezultate din cercetare sau
achizitionate, in vederea sporirii eficientei si calitatii unor produse, servicii,
procese sau obtinerii altora, noi, care sunt cerute pe piatd sau prin care se
adoptd un comportament inovativ, inclusiv activitatea de diseminare a
informatiei, de explicare, de transmitere a cunostintelor, de consultanta,
realizindu-se trecerea unei idei sau tehnologii de la autor la beneficiar .

In esentd, procesul de transfer tehnologic presupune trei entititi (figura
3.1), aflate intr-o relatie de cooperare.

RESURSA DE TEHNOLOGIE > |[INTERFATA|| > UTILIZATOR
Unitate de Cercetare-Dezvoltare Client

Figura 3.1. Procesul de transfer tehnologic

Aceste entitafi participa, in functie de activitatea specifica a fiecareia, la
schimbarea tehnologica, care presupune:

e Elaborarea conceptiei de baza (creatia tehnologica).

e Experimentarea relevanta economic, privind produsele si procesele.

e Difuzia cunostintelor de baza si a aplicarii lor.

Astfel, transferul de tehnologie este perceput, in acceptiunea cea mai
generald, ca transfer al rezultatelor cercetdrii din unitatile de cercetare —
dezvoltare (universitati, institute de cercetare) in firmele de afaceri sau in alte
componente ale societatii.

Cele trei entitati, care participa la transferul de tehnologie, au ca obiectiv
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accelerarea utilizarii economice a rezultatelor cercetarii, implicand tranzitia de
la inventie la inovare si difuzarea de succes pe piata, creand valoare adaugata.

Transferabilitatea

Termenul transferabilitate reflectd usurinta cu care un proces de
fabricatie licentiat poate fi transferat si reprezintd capacitatea inerentd a
procesului de fabricatie de a fi adaptat (daca este necesar), transmis si asimilat,
in limitele constrangerilor rezonabile de timp si resurse ale receptorului de
tehnologie. Transferul de tehnologie poate implica unele riscuri de adaptare a
tehnologiei la conditiile locale, care ar putea sa nu permitd exploatarea
beneficiilor, din cauza factorilor de productie locali.

Se poate defini adecvarea unui proces de fabricatie pentru transfer
tehnologic ca fiind insusirea acelui proces de a fi transferat fara modificari de
adaptare la un grup de conditii locale date, care pot include: capabilitatile
tehnice ale firmei receptoare de tehnologie, calificarile fortei de munca directe,
disponibilitatea, costul si calitatea utilitatilor locale, contextul social local etc.

Un proces de fabricatie, care poate fi transferat fara adaptare la diversele
conditii locale, poate fi denumit robust. Procesele "robuste™ pot fi transferate
catre orice zona geografica, evitindu-se costuri suplimentare de adaptare,
aceste procese vor fi adecvate pentru conditiile locale.

In general, este dificil si se "transplanteze" tehnologia firi adaptari,
dintr-un mediu industrial in altul, mai ales in cazul transferului tehnologic de la
tari industrializate catre tari in curs de dezvoltare sau slab dezvoltate.

Transferabilitatea tehnologiei catre tarile in curs de dezvoltare este
afectata de pietele locale mici, constrangeri referitoare la materiile prime sau
materiale, lipsa de fortd de muncd cu calificarea necesara si infrastructura
subdezvoltata. Astfel, cu exceptia celor mai simple transferuri, tehnologiile vor
trebui, in general, sa fie modificate pentru a deveni adecvate la noul mediu
industrial.

Modificarile, care pot fi necesare in cazul transferului de tehnologie catre
o tard in curs de dezvoltare, pot fi urmatoarele.

- Reducerea - pentru a satisface conditiile noii piete, in special
capacitatea redusa si penalizari minime pentru niveluri de calitate inferioare ale
produselor.
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- Reproiectarea tehnologiei - pentru a permite utilizarea unor resurse de
intrare locale deficitare.

- Asigurarea mentenabilitatii - tehnologiei in conditiile nivelurilor de
calificare disponibile.

De la caz la caz, poate fi necesara o restilizare a produselor, pentru a fi
compatibile cu capabilitatile tehnice existente.

Forma cea mai buna a tehnologiei pe care tarile dezvoltate o pot transfera
in tarile in curs de dezvoltare este aceea, pe care expertii tehnici locali o pot
aplica 1n conditiile locale.

3.2. Sistemul si instrumentele transferului tehnologic

Sistemul transferului tehnologic

Sistemul transferului tehnologic implica o mare diversitate de actori, care
sunt stimulati de variate interese: cercetatori si institute, manageri sau firme,
interfete sau organizatii de intermediere — oficii sau centre de transfer
tehnologic, incubatoare, agentii de dezvoltare etc. (figura 3.2).

Un sistem de transfer tehnologic este structurat pe trei dimensiuni
complementare, care leaga actorii intre ei.

[RSRPSSSPRS | Ep—————
_______________ 1 - Centre de Transfer_ L ooy
1 " :
! ! | Telologic :  Industrie
Cautare
—’|Cercetare fundamentala, Transfer Agent
Necesitate |. cains
~ccesitate linterdisciplinara, Inovare :>tehnologic::> economic :>
aplicativa
| Universitate i . .. . 1| Societati |
----------- ==k= Parcuri stiintifice! =mmmm e e mm =
_______________ H

Figura 3.2. Sistemul de transfer tehnologic

O prima dimensiune se referd la diseminarea rezultatelor cercetarii
publice, pentru constientizarea actorilor economici despre existenta rezultatului
stiintific.

O a doua dimensiune este imbunatatirea capacitatii de absorbtie a
actorilor regionali si sprijinirea lor pentru utilizarea cunosterii academice in
afacerile lor.

A treia dimensiune este dedicatd monitorizdrii tehnologice si stiinitifice a
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firmelor si informarii organizatiilor de cercetare asupra nevoilor sectorului
privat.

Obiectivele sistemului de transfer tehnologic sunt:

- sprijinirea difuziei rezultatelor cercetarii,

- sustinerea absorbtiei rezultatelor cercetarii;

- stimularea cercetdrii academice.

Instrumentele transferului tehnologic

Fiecare dintre aceste obiective se realizeaza prin instrumente specifice, in

modul reprezentat in tabelul 3.1.

Tabelul 3.1
Instrumente specifice transferului tehnologic
Tipul Obiectivele transferului | Exemple de instrumente
instrumentului tehnologic
1. Sprijinirea  difuziei Publicatii, licente,
rezultatelor cercetarii conferinte, brevete
2. Sustinerea absorbtiei Spin-off, mobilitatea
rezultatelor cercetarii resurslor umane, programe
de training
3. Stimularea cercetarii Parcuri industriale,
academice organizatii de transfer
tehnologic, activitati
de foresight

Rezolvarea
aspectelor
juridice

Negocierea
transferului

tehnologic

Alegerea tehnologiei

Elaborarea

\ studiilor

Lansarea
proiectului

Planificarea
proiectului

Cautarea

tehnologiei

Asigurarea
finantarii

Figura 3.3. Procesul de valorificare a inovarii
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Valorificarea inovarii prin transfer tehnologic cuprinde o serie de etape
(ilustrate in figura 3.3) si anume:

e identificarea tehnologiei;

e claborarea studiilor de fezabilitate si de impact;

e negocierea transferului tehnologic;

e planificarea proiectului;

e solutionarea aspectelor juridice;

e asigurarea finantarii;

¢ lansarea proiectului.

Procesul de valorificare a inovarii este complex, implicind o multitudine
de actori si de activitati, proces sintetizat in figura 3.3.

Tabelul 3.2
Procesele specifice valorificarii inovarii
Compatibilizarea Negocierea Studii
ofertantilor cu transferului
clientii tehnologic
Identificarea Tehnici de negociere Selectarea si evaluarea
tehnologiei Acorduri realizate tehnologiei
Cercetare de brevet Studiu de fezabilitate
Studii Studiu de impact
Planificarea Finantarea Aspecte juridice
proiectului proiectului
Plan de afaceri Grant-uri Redactarea contractului
Plan de marketing Participatii de transfer tehnologic
Facilitati fiscal Stabilirea drepturilor de
proprietate intelectuala
Lansarea proiectului | Inovarea continua Climatul de afaceri
Adaptarea tehnologiei Audit tehnologic Mediul economic
Managementul Strategia de Climatul investitional
proiectului dezvoltare
Managementul
calitagii
Aliante strategice

3.3. Managementul transferului tehnologic
Transferul tehnologic este deplasarea unui set specific de capabilitati de
la o entitate (persoana fizicd, echipd, organizatie) catre o altd. Pentru
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intelegerea problematicii complexe a transferului tehnologic este necesarda o
viziune integratoare. Tehnologiile se deplaseaza in mod continuu intr-0 mare
varietate de cdi. O tehnologie “stationara” nu are valoare. Tehnologia
nevalorificatd nu poate realiza nevoile si nu genereaza beneficii.

Doar deplasarea capabilitatilor dezvolta civilizatia. Astfel, transferul
tehnologic este fundamental pentru cresterea si maturizarea tuturor tipurilor de
institutii sociale, incluzand afacerile, sectorul guvernamental, cel militar, cel
academic si cel al artelor. Fara transfer tehnologic nici una din aceste institutii
nu ar fi capabila sa sus{ina ritmul schimbarii.

O viziune detaliatd a transferului de tehnologie se bazeazd pe sapte
directii de analiza.

Fiecarei directii de analiza i se poate asocia o intrebare, respectiv:

De ce ? — Ratiunea transferului

Cine ? — Cei care realizeaza transferul

Unde ? — Mediul pentru transfer

Cand ? — Calendarul transferului

Ce ?— Tehnologie

Cu ce costuri ? — Justificare

Cum ? — Transfer.

a) De ce transfer tehnologic?

Transferul tehnologic are loc dintr-un motiv anume. Ca oricare alta
investitie din mediul economic, sectorul public sau universitdti, transferul
trebuie sa realizeze obiectivele organizationale. Initiativa sursei de tehnologie
nu este suficientd pentru cel care o va adopta, fiind necesard o motivatie
convingatoare pentru efectuarea transferului.

Lundquist a identificat principalele motivatii ale transferului tehnologic,
sl anume:

- crearea de noi firme

- promovarea noilor afaceri

- realizarea de noi produse

- leadership

- impactul pe piata

- tehnologia avansata

- focalizarea pe punctele tari

- beneficiile, cresterea
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- profitul, finantarea

- avantajul competitiv

- reputatia, imaginea

- controlul costurilor

- reducerea riscului

- succesul tehnologiilor

- transformarea industriei

- cercetare Tmbunatatita

- accesul la expertiza

- accesul la cunoagtere

- suportul pentru cercetare — dezvoltare

- imaginea pozitiva, vizibilitatea

- dezvoltarea economica.

Din punct de vedere practic, o tehnologie este transferatd pentru a
rezolva o problema si pentru a creea bunastare.

b) Cine sunt cei care realizeazd transferul?

In mod evident, cei care realizeazd transferul sunt sursa inovatiei si cel
care o adopta. Uneori, sursele acceseaza oficiile de transfer pentru facilitarea
procesului. Alteori, care le adopta desemneaza specialisti care sa caute
tehnologii utile. Eficacitatea transferului tehnologic este determinata de
abilitatile personalului, si mai ales de cele ale ‘““agentilor de schimbare”,
respectiv: viziune, capacitate de invatare, leadership, géandire strategica, -
motivatie, cooperare, comunicare, capacitate de relationare.

¢) Unde are loc transferul tehnologic?

Transferul tehnologic se desfasoara pe intreg lantul valoric al dezoltarii
de produs.

In exemplul din figura 3.4 (a), fiecare sigeati implici un transfer
tehnologic. Fiecare transfer tehnologic este parte a lantului valoric si fiecare
lant valoric este strans legat de o serie de transferuri de tehnologie.

In figura 2.4 (b) este prezentat un lant valoric in care fiecare sigeatd
reprezinta un transfer peste marginile corporatiste.

Industria auto ofera un util exemplu asupra multiplelor transferuri externe
de tehnologie:

- O universitate detine stiinta materialelor.

- Un dezvoltator de tehnologii de sudare adoptd cunostintele stiintifice
pentru un mai bun dispozitiv de sudare.
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- Un dezvoltator de roboti de sudare adopta noua tehnologie.

- Un fabricant de componente adopta dispozitivul de sudare.

- O companie auto introduce noul sistem pe linia de fabricatie a
automobilelor.

- Compania auto vinde distribuitorilor, care trebuie sd cunoasca noile
performante incorporate in automobil.

- In final, automobilele ajung la consumatori, care trebuie si cunoasci
modul de utilizare a acestora.

Stiinta materialelor este una dintre o mulfime de cai prin care cercetarea
are impact asupra automobilelor. Un automobil integreaza o multitudine de
tehnologii, care trebuie sa lucreze impreund. Fara transferul acestor tehnologii,
nici nu s-ar putea fabrica automobilele.

d) Cand are loc transferul?

In sensul lantului valoric, transferul are loc in momentul in care
tehnologia se deplaseazi de-a lungul etapelor. In companiile mari, un flux
continuu de tehnologii este creat. In entitatile de cercetare tehnologia se misca
la nivelurile superioare, limitate de capacitatea de C-D, dupa care aceasta
trebuie transferata unei organizatii specializate.

In termenii sursei si celui care adopta, transferul are loc atunci cind sunt
indeplinite cinci conditii:

v' Proprietatea sursei: Sursa trebuie s demonstreze ca poate produce si
utilza tehnologia, intr-un mediu specific, la un set anume de standarde si la un
anumit nivel de performanta.

v' Pregatirea celui care adoptd: Acesta trebuie sa dispund de calificare,
echipament si infrastructura necesare noii tehnologii.

v" Conexiuni: Sursa si cel care adopta trebuie sd se cunoasca si sa aiba o
relatie dezvoltata, prin care sa se stabileasca modul de acoperire a nevoilor.

v Acordul: Sursa si cel care adopta trebuie sd ajungd la o intelegere
asupra la ce si cum se transfera.

v Increderea: Pe termen lung, increderea determind natura relatiei.
Transferul tehnologic este o relatie de afacere, care stabileste un angajament pe
o anumita perioada. Transferul va avea loc doar atunci, cdnd ambele parti vor
avea Incredere ca se vor respecta termenii acordului.

e) Care este semnificatia tehnologiei ?

Dezvoltatorii de tehnologii nu definesc tehnologiile pana nu promoveaza o
viziune integratoare asupra utilzarii acestora. Viziunea integratoare se
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fundamenteaza pe un process colaborativ, implicand decizii privind operatiile,
dezvoltarea de produs, dezvoltarea brand-ului si a vanzarilor (vezi figura 3.5).

Research

( Development
Advanced & / \
Exploratory Manufacturing

Development S
Marketing
/ b
Documentation ic
& Training ————— & Support \

\ e o

@ (Business or Consumer)

L T I

Federal Laboratory

Vendor -Q:ns Manufagturer
Sysl‘cn\x Integrator
Idea \
Distributor

End User
(b) Customer

Figura 3.4. (a) Lantul valoric intern organizatiei
(b) Lantul valoric extern organizatiei

Figura 3.5. Modelul viziunii integratoare
Name (numele): Primul reper de conexiune cu mintea consumatorului.
Focus (focalizare): Trasaturi, functii, elemente tehnice si de marketing.

Customers (clientii): Alegerea unei piete tinta.
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Needs (nevoi): Identificarea nevoilor de acoperit.

Benefits (beneficii): Rezultatul acoperirii nevoilor.

Uniqueness(unicitatea): Competitorii existenti.

Position (pozitia): Brand-ul.

Mission (misiunea): Scopul, angajament de indeplinit.

f) Cum se justifica costurile dezvoltirii tehnologiei si ale transferului?

Managementul companiilor, laboratoarelor si organizatiilor de finantare
are responsabilitati financiare privind utilizarea resurselor in conformitate cu
scopurile. Pe durata intervalului dintre fiecare etapa a lantului valoric, se fac
analize de oportunitate a investitiei in tehnologie (vezi figura 3.6.)

g) Cum functioneaza transferul tehnologic?

Odata justificat transferul de tehnologie, acesta se poate demara.
Transferul implica trei etape disticte:

I. Contactul: Initierea legaturilor dintre sursa si adoptator.

I1. Acordul: Dezvoltarea unei viziuni comune, documentata intr-un
contract, care asigura castiguri reciproce ce justifica transferul.

I1l. Deplasarea: Transferarea efectivda a tehnologiei de la sursd la
adoptator.

Procesul de transfer de tehnologie este influentat, in mare masura, de
dezvoltarea tehnologiilor si de schimbarile tehnologiilor care se bazeaza intens
pe stiinte, in special in domeniile tehnologiilor avansate (high-tech). Accesul la
informatii asupra tehnologiilor a devenit mai usor datoritd dezvoltarii
tehnologiei informatiei si comunicatiilor. Cunostintele asupra tehnologiilor
sunt codificate, daca sunt exprimate in forma digitalda sau in software,
respectiv sunt tacite dacd se bazeaza pe experienta personalului din C-D,
productie etc.

Transferul de tehnologie (TT) poate fi clasificat in doua categorii( in
functie de intentia furnizorului de tehnologie de a realiza sau nu transferul),
acestea fiind transferul neintentionat - care nu genereaza profit pentru inovator
si transfer intentionat - care constituie o parte a strategiei competitionale si
aduce beneficii furnizorului.

Transferul neintentionat. Cunostintele asupra tehnologiilor referitoare la
noi produse s§i procese traverseazd deseori granitele internationale, prin
intermediul literaturii stiintifice i tehnice, conferintelor si congreselor
stiinfifice sau comunicarii personale dintre cercetatori. Know-how-ul si
practicile tehnice, care nu sunt usor de descris in publicatii sau comunicate in
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mod explicit, sunt deseori transferate prin angajarea inginerilor si managerilor
straini. Alta forma de transfer, care este in afara controlului firmelor furnizoare,
este ingineria inversa (de la engl. reverse engineering). In acest proces, firma
receptoare cumpara produsul finit al inovatorului de pe piatd si il analizeaza
pentru a stabili modul 1n care a fost realizat. Se proiecteaza o copie care poate
fi fabricatd de catre firma receptoare. Firma inovatoare originalda nu
promoveaza transferul in mod activ. Unele tipuri de tehnologii, de exemplu
procese chimice, sunt totusi dificil de reprodus prin inginerie inversa.

Previous
Dc"“l()pmcn‘ m

Investment
Justification

Worth Yo Transition or
Doing? Transfer
No
I Abandon I Further
Development

Figura 3.6. Procesele dintre etapele lantului valoric

Firmele inovatoare incearca deseori sa se protejeze impotriva transferului
neintentionat de tehnologie prin brevetarea produselor lor. Alteori, firmele isi
pastreaza secrete unele tehnologii.

Transferul intengionat. Principalele forme de transfer de tehnologie
comercial (intentionat) in tarile in curs de dezvoltare sunt:

1. Importul de mijloace de productie
. Investitii straine directe
. Societati de tip joint venture
. Licentiere
. Contracte de franciza
. Contracte de management
. Contracte pentru servicii tehnice
. Contracte "la cheie"

. Subcontractare internationala.

O 00 N OO L B W I
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Importul de mijloace de productie este considerat o forma de TT in
masura in care implicd preluarea know-how-ului incorporat in acestea.
Intelegerea legaturilor structurale ale noii tehnologii cu alte componente din
sistemul produsului sau procesului este relevantd pentru dezvoltarea
tehnologica. Achizifia unei tehnologii specific , sub forma mijloacelor de

productie, poate fi problematica 1n situatiile unui monopol al furnizorului.
Investitiile straine directe (ISD) presupun stabilirea unei sucursale in
strainatate prin achizitia unei intreprinderi existente sau constituirea unei
intreprinderi noi. Compania-mama isi asuma controlul asupra sucursalei prin
proprietatea majoritara sau completd, sau chiar prin participatia minoritara la
capitalul social prin aranjamente speciale. Tehnologia este transferata ca parte
a unui pachet, care ar putea include mijloace de productie, drepturi
de proprietate intelectuala sau know-how secret. Factorii care determina ISD

sunt: dimensiunea pietelor locale si gradul de adaptare/personalizare care ar fi
necesar, infrastructura stiintifica locala si disponibilitatea personalului calificat,
gradul de insusire a tehnologiei si diseminarea (engl. spillover) potentiala,
politicile si reglementarile din tara-gazda.

Societiti de tip joint-venture. In cadrul unor joint-venture proprietarul de
tehnologie 1si da acordul sa imparta cu una sau mai multe intreprinderi locale
private sau de stat capitalul social, riscul investitiei, controlul si profitul
operarii. Elementele de tehnologie oferite de companiile transnationale (CTN)

in cazul unor joint-venture sunt aceleasi ca si In cazul ISD, insd natura
tehnologiei furnizate este definitd mai explicit, prin contracte.

Licentierea. Printr-un contract de licentd, o CTN confera unei companii
locale drepturile de a utiliza o anumitd proprietate intelectuald, de exemplu
brevete de inventie, marci comerciale, copyright etc., care includ si transferul
de know-how necesar pentru exploatare. In schimb, CTN primeste plati sub
forma unei taxe fixe, drepturi de autor, impdrtirea profiturilor, capitaluri
reprezentand capitalizarea tehnologiilor sau compensatii, in contrapartida, sub
forma de marfuri. Atunci cand o companie proprietara de tehnologie percepe,
ca de facto controlul asupra acelei tehnologii sldbeste, ea poate decide sa o
licentieze si sd investeasca veniturile in noi activitati, care genereaza venituri
mai mari.

Contractul de franciza. Este un tip de contract de licentiere in care CTN
ofera drepturi, ce includ utilizarea unei marci comerciale sau a unui brand,
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impreuna cu servicii de asistentd tehnicd, instruire etc. in schimbul unor
anumite plati.

Contracte de management. Prin contracte de management CTN pot
pastra controlul operational al unor intreprinderi locale, prin intermediul
unui board de directori, in schimbul unei taxe. TT ia forma competentelor
manageriale si know-how-ului, prin responsabilitatea pentru aspectele tehnice
ale productiei.

Contracte pentru servicii_tehnice. Prin aceste contracte, firme strdine
oferd servicii tehnice pentru operatiunile unei firme locale, in schimbul unei
taxe. Exemple pot fi: contracte de mentenantd si reparatii ale masinilor,
consultanta asupra know-how-ului de proces si controlului calitatii.

Contracte "la cheie". Intr-un contract de acest tip, CTN isi asumi
responsabilitatea pentru dezvoltarea unei unitati de productie, oferind un pachet

integrat de active §i servicii, necesare pentru ca noua unitate de productie sa
devina operationala. Aceste servicii se extind de la un studiu de fezabilitate al
unui proiect, pand la acordarea de tehnologie si know-how, precum si
construirea uzinei. Contractele "la cheie" asigurd, o datd pentru totdeauna,
transferul fizic al tehnologiei, ca un pachet.

Subcontractarea internationald. In aceastd forma de TT, CTN emite
comenzi unei intreprinderi locale pentru componente sau pentru asamblarea de
produse finite, utilizand input-uri si tehnologia furnizata de CTN. Tehnologia

transferatd consta 1in specificatii, know-how de productie si uneori
echipamente.

Factori determinanti ai Transferului Tehnologic

Investitiile straine 1n tarile in curs de dezvoltare sunt determinate de o
serie de factori: concurenta dintre firme si structura industriilor; atractivitatea
pietei; etapa din ciclul de viata al tehnologiei; politicile guvernamentale din
tara-gazda si tara de origine; nivelul de complexitate tehnica al firmei locale.

Protectia tehnologiilor

Principalele forme de proprietate intelectuald sunt: brevete de inventie,
modele industriale si desene, marci comerciale (marca inregistrata), drepturi de
autor si secrete comerciale. Alegerea intre diferitele forme de protectie depinde
de factori cum sunt: durata ciclului de viata al tehnologiei sau probabilitatea de
a obtine brevetul solicitat.
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Brevet de inventie. Un brevet de inventie este un act juridic oficial (titlu
de protectie pentru o inventie), care ii acorda titularului sdu un drept exclusiv
de utilizare a unei inventii. Conditiile de brevetabilitate a unei inventii sunt:

e 53 reprezinte o noutate

« sd implice o activitate inventiva

e sd aiba aplicabilitate industriala.

O inventie este 0 noutate daca solutia care face obiectul inventiei nu a
fost publicata sau dezvaluita anterior solicitarii brevetului si nu este cunoscuta
din stadiul anterior al tehnicii.

O inventie implica activitate inventiva daca: nu rezultd ca evidentd in
stadiul actual al tehnicii In domeniu; specialistul din domeniu, pe baza
cunostintelor din stadiul actual al tehnicii, nu poate rezolva problema asa cum
o rezolva inventia; inventia are ca obiect un procedeu analog, care realizeaza

un efect tehnic nou, sau prin acest procedeu se obtine o substantd cu calitati
noi, superioare, ori daca materiile prime sunt noi, chiar daca efectele tehnice
obtinute sunt identice.

Aplicabilitatea industriald este inteleasa in sensul ca obiectul inventiei
poate fi folosit cel putin intr-un domeniu (industrie, agricultura, servicii,
meserii manuale etc.); inventia poate fi reprodusd cu aceleasi caracteristicisi
efecte, ori de cate ori este necesar.

Pentru inventii sub forma de produse, multe legi privind brevetele de

inventie recunosc drepturi exclusive pentru:

« fabricarea produsului

e utilizarea produsului

e vanzarea produsului.

Pentru inventii continute in procese, protectia este asigurata pentru:

e fabricarea produsului obtinut direct prin procesul inventat

e utilizarea produsului obtinut direct prin proces

e vanzarea produsului obtinut direct prin proces.

Certificatul de utilitate (micul brevet) este un titlu de protectie, pentru
care conditiile de brevetabilitate sunt mai putin severe decat pentru un brevet
de inventie. Este utilizat pentru "inventii incrementale", care vizeazd mai ales
domeniul mecanic, de exemplu unelte de lucru, organe de masini, obiecte de
folosintad uzuala etc. Durata maxima de protectie asigurata este mult mai scurta
decat pentru un brevet de inventie, fiind de 6 sau 10 ani.
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Desenul industrial reprezinta aspectul exterior al unui produs sau a unei
pari a acestuia, redat in doud dimensiuni §i rezultat din combinatia dintre
principalele caracteristici, indeosebi linii, contururi, texturd, ornamentatii si
culori. Prin "desen" se inteleg, de asemenea, motivele prezentate pe tesaturi,
hartie, portelan etc.

Marci comerciale. O marca comerciala (de fabrica, de serviciu) este un
semn distinctive, care este utilizat de intreprindere pentru a realiza deosebirea
produselor, lucrarilor si serviciilor sale de cele similare sau identice ale unei
alte intreprinderi. Marcile pot consta din cuvinte, litere, cifre, reprezentari
grafice, simboluri, culori etc., de exemplu:

« denumiri imaginare: Kodak, Pepsi

o denumiri arbitrare: Blaupunkt

« nume de familie: Ford, Benetton

« litere: BMW

« sloganuri.

In general, dreptul de exclusivitate conferit de marci, se obtine prin
inregistrarea in registrul fiecareia din tarile respective.

Secrete comerciale. Existda secrete comerciale si tehnice, care pot
influenta rezultatele comerciale ale unei companii si pe care detinatorul nu
doreste sa le dezviluie. Secretele comerciale pot fi protejate prin clauze
specific, care interzic dezvaluirea lor, in cadrul contractelor de joint-venture,
parteneriate sau acorduri de licentd. Companiile utilizeaza aceastd forma de
protectie atunci cand isi pot oferi produsele pe piata si pot, totodatd, sa-si
pastreze secretul tehnologiei implicate. Acesta este cazul formulelor chimice si
al proceselor industriale, de exemplu la cosmetice si unele retete (Coca-Cola).
In aceste cazuri, secretele comerciale sunt preferate brevetelor de inventie,
deoarece durata inventiei este nelimitata.

Managementul transferului de tehnologie poate fi abordat sistematic in
urmatorii pasi:

1. Identificarea domeniilor tehnologice critice prin:

- identificarea oportunitatilor pentru dezvoltarea produselor/proceselor
existente;

- stabilirea domentiilor critice pentru viitor, prin prognoza tehnologica;

2. Identificarea modalitatilor de acces la expertiza tehnologicd: in
interiorul intreprinderii, n alte intreprinderi, cu suportul organizatiilor de
consultanta, in universitati etc;
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3. Actiuni strategice, de exemplu fuziunea cu altd companie, parteneriat
sau joint-venture, achizitia de tehnologii prin licentd sau importuri de
componente etc;

4. Actiuni operationale cum sunt: dezvoltarea unei noi expertize, "veghea
tehnologica", dezvoltarea retelelor academice, cautarea de informatii si surse
de informatii etc.

3.4. Mecanisme de transfer tehnologic si valorificare
a proprietatii intelectuale

Mecanismele de transfer tehnologic sunt acele operatii, care asigura
diseminarea unei anumite tehnologii de la furnizor la beneficiar. In general,
aceste procese pot fi financiare, tehnologice sau umane. Ele includ variate
forme de proceduri, incepand cu forme active, precum comunicarea
interpersonald, si pana la forme pasive, de exemplu, lectura unei reviste
tehnice.

Transferul de tehnologii, in special cétre tarile in dezvoltare, este, adesea,
corelat cu procesul de globalizare, astfel incat este greu sd se identifice
consecinte negative sau pozitive intr-un sistem economic dat.

Efectele pozitive ale transferului tehnologic pot include cresterea
productivitatii, dezvoltarea de activitati complementare cu firmele locale, in
raport cu firmele locale, la concedieri de personal si la implicatii de scadere a
bunastarii.

Pe termen lung, competitivitatea unei economii depinde de potentialul
inovativ castigat prin procesul transferului de tehnologii. Acesta este factorul
cheie 1n analiza factorilor de competitivitate, cum sunt costurile de productie.
Proprietarii si cei care au acces la tehnologii de varf, determind pozitia unei
tart in clasarea internationald in functie de competitivitate. Fara a avea
tehnologii proprii dezvoltate, competitia pe termen lung se sustine prin
transferul de tehnologii, asa cum a procedat Europa Centrald si de Est, care
ramane inca mult in urma tarilor dezvoltate.

Tehnologiile, care fac obiectul transferului tehnologic, sunt inglobate in
brevete de inventie, modele de utilitate, desene, marci, know-how, inclusiv
informatii si date tehnologice, servicii tehnologice, suport tehnologic si alte
drepturi de protectie a chip-urilor si software (vezi tabelul 3.3).

Brevetele de inventie sunt drepturi de protectie, dar o tehnologie, care nu
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poate fi brevetata ca inventie, este protejata in calitate de know-how, deoarece
inglobeaza cunoastere, experientd si competentd a personalului.

Tabelul 3.3

Clasificarea drepturilor de proprietate intelectualda

Clasificare Detalii ale drepturilor
Drepturi de proprietate Brevete, modele de utilitate, desene, marci

industriala

Copyrights Drepturi de proprietate, drepturi

personale, drepturi conexe

Drepturi de proprietate
neo-intelectuala

Drepturi de proprietate industrialda avansate
Drepturi de desene de circuit chip cu
semiconductori

Copyrights industrial: programe computer
si Software

Drepturi de proprietate a informatiei: secrete
comerciale (know-how), drepturi privind baze
de date

Mecanismele de transfer tehnologic pot fi clasificate in sapte categorii,

prezentate sintetic in tabelul 3.4.

Tabelul 3.4

Mecanisme de transfer tehnologic

Categoria

Sub - categoria

Grupuri de consultanta

Grupuri de recenzie ale utilizatorului final
Grupuri de recenzie tehnica

costuri

costuri

Colaborare cu participatie la

Consortii industriale
Cercetare — dezvoltare in parteneriat

Colaborare fara participatie la | Proiecte demonstrative

Facilitati pentru utilizator

Schimb de personal

Contractare cercetare — dezvoltare
Personal de consultanta

Personal invitat

Transfer de personal

Licentiere/spin-off

Licentiere

Firme de spin-off

Parcuri stiintifice si tehnologice
Incubatoare tehnologice de afaceri

Diseminare activa a informatiei | Organizatii de brokeraj

Conferinte, seminarii, ateliere
Centre de transfer tehnologic
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Invatamant

Diseminare pasiva a informatiei | Corespondenta postala, inclusiv e-mail
Rapoarte tehnice

Articole de revista

Video-inregistrari

Buletine electronice

Exista numeroase mecanisme (sau moduri) de transfer al tehnologiei,
dupa cum urmeaza:

= Dezvoltarea subcontractata a produselor reprezinta un mecanism de
transfer de tehnologie (T.T.) in care un beneficiar comanda proiectul
produsului la o firma specializata de proiectare.

In acest mecanism, rolul principal al partii, care face comanda este de a
furniza sau negocia specificatiile proiectului pe care subcontractorul urmareste
sa le satisfaca. Acest tip de aranjament este utilizat in mod normal atunci cand
tehnologia implicata nu reprezinta o tehnologie-cheie pentru beneficiar.

= Consulting (consultantd) este un mecanism de T.T. intensiv de tip
"serviciu".

Acesta poate fi utilizat fie pentru a realiza analize, studii, recomandari
tehnologice pentru destinatar, fie pentru a amplifica competentele si calificarile
beneficiarului de consulting. Consultingul este deseori utilizat in asociere cu
alte mecanisme de T.T., de exemplu brevetarea sau achizitia de licente sau
vanzarea de produse §i servicii.

» Programe de cercetare in cooperare constituie - un mecanism de T.T.
care poate fi utilizat pentru a amplifica actiunile comune ale tuturor partilor
participante.

Aceste programe pot fi organizate sub forma unor consortii de cercetare,
la care participa deseori mai mult de doi participanti. Astfel de aranjamente
sunt utilizate in cercetarea pre-competitionald, care urmareste sa pregateasca
calea pentru introducerea de noi tipuri de produse si servicii, intr-o faza
ulterioara. Programele de cercetare in cooperare sunt initiate deseori de
organizatii din sfera infrastructurii de inovare si transfer tehnologic, de
exemplu parcuri stiintifice de inovare.

» PBrevetarea si licentierea constituie exemple de mecanisme de
T.T.extrem de codificat (prin documente).
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Prin acest mecanism, rezultatele procesului de dezvoltare tehnologica
dintr-o firma pot fi transferate pentru exploatare in altd parte. Brevetarea si
licentierea sunt deseori completate cu alte mecanisme de T.T., de exemplu,
consultingul, trainingul de personal, transferul de documente si chiar transferul
de personal specializat.

= Transferul de documente este de asemenea un mecanism de T.T.
intens codificat, rareori utilizat singur.

Poate include documente foarte diverse, cum sunt scheme de fluxuri
tehnologice, schite de masini sau utilaje, documente in contractul de know-how
etc. Acest mecanism poate fi folosit In asociere cu aproape orice alt mecanism
de T.T.

» Vinzarea sau cumpdrarea de produse sau servicii €ste, probabil, cel
mai traditional mecanism de T.T.

Aceastd forma de T.T. poate fi predominanta in sistemele tehnologice cu
tehnologii ajunse 1In faza de maturitate a ciclului de viatd, in care procesele
intensive repetitive deseori predomina. In acest mod de transfer se include si
vanzarea, achizitia si importul de mijloace de productie: masini si echipamente
pentru fabricarea produselor.

= Instruirea personalului este un mecanism de T.T. de tip "serviciu",
deosebit de indicat pentru transferarea de abilitdfi si competente intre
participantii la transfer.

Instruirea este deseori asociatd cu transferul de produse si servicii, cu
brevetarea si licentierea. Instruirea personalului se suprapune, uneori, cu
consultingul sau cu vanzarea/cumpdrarea de servicii. Se realizeaza, deseori, ca
un serviciu oferit de catre universitd{i pentru industrie.

= Transferul de personal este uneori singurul mecanism fezabil de T.T.

In unele regiuni, de exemplu in Silicon Valley (SUA), transferul de
personal a constituit unul dintre cele mai importante mecanisme care a
contribuit la dinamismul tehnologic si economic al regiunii.

» Cooperarea in cercetarea fundamentala este un mecanism de T.T.
care este de asteptat sa predomine in special in cooperarea dintre firmele
"bazate pe cunostinte stiintifice" si mediul academic.

La fel ca si pentru programele de cercetare in cooperare, acest mecanism
este deosebit de convenabil in formarea de abilitdti si competente n timpul
fazei pre-competitionale de dezvoltare a produselor. Cooperarea in cercetare
fundamentala, reprezinta, de regula, aranjamente numai intre doi parteneri.
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» Cooperarea in cercetarea aplicativa este un mecanism de T.T. mai
apropiat de faza competitionald decat cooperarea in cercetarea fundamentala.

Se realizeaza intre firmele noi (start-up) si universitati.

» Cooperarea in dezvoltarea produselor este un aranjament de
colaborare in faza competitionala.

Acest tip de mecanism predomind mai mult printre firmele industrial,
decat intre industrie si mediul academic. O functiune principala a organizatiilor
de cercetare-dezvoltare (institute de cercetare etc.) este de a asigura, prin acest
mecanism, resurse tehnologice "de intrare” pentru firmele industriale.

= Societati de tip joint-venture reprezinta asocieri de firme din diferite
state pentru a intreprinde o activitate economica comuna.

Un joint-venture este o colaborare in afaceri, intreprinsd de doud sau
mai multe firme, angajate intr-un proiect specific unic, de constituire a unei noi
societdfi, pe baza aceleeasi strategii de afaceri si a aceluiasi plan de actiuni.
Firmele partenere cad de acord sa-si impartd managementul, profiturile si
riscurile financiare ale noii entitati de afaceri. Fiecare firma partenerd isi
pastreaza, intr-o anumitd masura, proprietatea si controlul. Un joint-
venture poate evolua cu succes daca existd compatibilitate intre cele doud sau
mai multe firme si dacd au si alte obiective comune, in afard de tehnologia
schimbata efectiv. Societatile tip joint-venture sunt foarte obisnuite in industria
petroliera si a gazelor.

= Aliante strategice intre firme - sunt parteneriate, in general, intre mari
intreprinderi, dar si Intre firme mici $i mijlocii, In vederea atingerii unor
obiective semnificative din punct de vedere strategic, de exemplu cucerirea
unor segmente de piata.

Angajamentele firmelor participante sunt specificate in contracte, dupa
efectuarea prealabilda a unor studii strategice de dezvoltare a firmelor. Sunt
posibile si aliante strategice pe baza unor acorduri de colaborare cu obiecive
foarte largi, care se concretizeaza in alte forme cum ar fi schimburi sau vanzari
de tehnologii, obiective construite Tn comun etc.

= [nvestitiile straine directe constituie o forma de transfer de tehnologie
efectuat de societdti multinationale din tari dezvoltate cétre regiuni mai putin
dezvoltate.

Investitiile strdine directe integreaza tehnologia globala cu competentele
de productie locale. Este notorie politica de transfer de tehnologii prin investifii
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directe a Japoniei cétre un grup de tari din Asia de Est, format din Coreea de
Sud, Taiwan, Hong Kong, Singapore, Tailanda si Malaezia.

Alte mecanisme de transfer pot fi: programe de schimb, schimburi de
personal de specialitate, cercetare inovativa in intreprinderi mici, acorduri
pentru servicii de testare, acorduri pentru transfer de materiale, conferinte
tehnice, expozitii tehnice, targuri comerciale, diseminarea informatiilor etc.

Contractele de transfer tehnologic pot avea diferite forme, si anume:

e contracte de licenta

e contracte de know-how

e contracte de franciza

e contracte de engineering.

Contractul de licenta este o intelegere scrisa intre doud parti, prin care

una, numita titular (sau licentiator) se angajeaza sa-i cedeze celeilalte, numita
beneficiar (sau licentiat), dreptul de a folosi brevete de inventii, procedee
tehnice, documentatii tehnice, scheme operationale de productie, metode de
exploatare a maginilor, metode de tratare a produselor, marci de fabrica sau de
comerf, marci de serviciu, contra unui pref, in conditii si pe perioade
determinate.

Contractul de licenta trebuie sa contind, in principal, urmatoarele clauze:

- drepturile de proprietate intelectuald acordate licentiatului: lista
brevetelor, elemente de know-how, documentatia tehnica etc.;

- obligatiile licentiatorului: furnizarea de materii prime sau materiale,
specificatii si metode de receptie si testare a produselor, continutul asistentei
tehnice oferite, acceptul ca beneficiarul sd amelioreze tehnologia achizitionata
etc.;

- obligatiile licentiatului in legatura cu exploatarea tehnologiei:
precizarea capacitatii de productie si de distribugie, specificatii de calitate a
produselor, obligatii privind volumul de productie minim;

- obligatiile licentiatului privind protectia proprietatii intelectuale

- clauze asupra secretului de fabricatie

- durata de valabilitate a contractului

- conditiile financiare (plata licentei)

- situatii in care contractul poate fi reziliat.

Deoarece deseori licenta se cumpara din altd tara, cu alta legislatie,
contractul trebuie sa {ind seama de ambele legislatii.
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Know-how-ul este o componentd a transferului tehnologic in medii
nationale si internationale, coexistand cu/separat de alte drepturi de proprietate
intelectuald, cum sunt brevete de inventie, marci comerciale si copyright.
Contractul de know-how este un document prin care una dintre parti, numita
furnizor, transmite celeilalte parti, numitad beneficiar, contra unei redevente,
cunostinte tehnice nebrevetabile sau brevetabile, dar nebrevetate, necesare
pentru fabricarea, functionarea, intretinerea sau comercializarea unor marfuri
ori pentru elaborarea si punerea in aplicare a unor tehnici sau procedee.

Franciza este o metodd de comert international in care un francizor
licentiaza marci de afaceri si metode de comert in schimbul unei taxe.

Franciza este un sistem de comercializare bazat pe o colaborare continua
intre persoane fizice sau juridice independente din punct de vedere financiar,
prin care o persoand denumitd francizor acorda altei persoane denumita
francizat, dreptul de a exploata sau de a dezvolta o afacere, un produs, un
serviciu sau o tehnologie. Obiectul contractului de franciza este format din
concesiunea unei marci de fabricd sau de serviciu, impreuna cu asistenta
tehnicd, know-how-ul, informatii tehnice sau servicii de management
referitoare la producerea, comercializarea, mentenanta si administrarea (vezi
Cap.I1).

Prin engineering se intelege o activitate complexa, cuprinzand operatii
dintre cele mai diverse, de la prestatii de servicii de ordin intelectual-
transmiterea de idei, conceptii, planuri, schite etc., executdri de lucrari
cuprinzand realizarea de instalatii si punerea lor in functiune - pand la
furnizarea de materiale necesare executarii acestor luctrari de constructii si
montare etc.

3.5.  Factorii de influenta ai transferului tehnologic

In planificarea si implementarea transferului tehnologic, principalele
probleme care apar sunt legate de capabilitatile tehnologice ale firmei si ale
oamenilor.

Capabilitatile tehnologice sunt compuse dintr-o varietate de surse de
cunoastere si de experiente. Unele dintre acestea sunt sub forma unor idei noi si
inventii. Altele sunt Incorporate in echipamente, utilaje, infrastructura, sau in
calificarea personalului.

Capabilitatile tehnologice sunt reprezentate de:

- sectorul de cercetare — dezvoltare
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- infrastructura de tehnologia informatiei si de comunicare

- baza de cunoastere stiintifica.

Sectorul de cercetare — dezvoltare este un factor important pentru
asigurarea capabilitatilor tehnologice, acesta fiind suportul cel mai potrivit

pentru absorbtia noii tehnologii.

Infrastructura de tehnologie informationald si comunicare este esentiala
in transmiterea rapidd a cunoasterii intre organizatiile implicate in procesul de
transfer tehnologic, fiind un factor critic al succesului. Existenta acestei
infrastructurii asigura o platforma prin care se comunica date, se coordoneaza

activitati si se utilizeaza in comun informatii.
Baza de cunoastere stiintificd este cea care furnizeaza experienta

tehnologica si Tnvatarea organizationald, influentand optiunile viitoare privind
tehnologiile ce vor fi adoptate.

Capabilitatile personalului contribuie in mod decisiv la succesul
transferului tehnologic, prin existenta unui proces de invatare continud si a
unei expertize specifice.

Educatia personalului, suportul tehnic si formarea continua asigura
cresterea performantei firmei.

La implementarea unui proiect de transfer tehnologic, existd o serie de
factori de risc si anume:

- factori de risc tehnologic

- factori de risc ai afacerii

- factori de risc de tara

- factori de risc organizational.

Riscul tehnologic este asociat cu noutatea si inadecvarea tehnologiei
transferate, intr-un context dat. Procesul de transfer tehnologic impune
formarea unor manageri potrivit calificati pentru a conduce intregul proces de
schimbare, in contextul intelegerii interactiunilor dintre mediul local si cel
global.

Inadecvarea unor tehnologii se poate datora unor factori cum sunt:

- un raspuns nepotrivit cererii pietei

- disfunctia asigurarii sau a adaptarii furnizarii locale de materii prime si
materiale

- incapacitatea de a adapta tehnologia la o scard mai mica a productiei

- insuficienta utilizare a fortei de munca, determinatd de distorsiunea
pretului sau de alte restrictii
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- importul unor utilaje nepotrivite

- alegerea unei tehnologii improprii, determinate de unele restrictii la
achizitia tehnologiilor.

Riscul afacerii este exprimat prin riscul costului, riscul cererii, riscul
ratei de schimb si riscul profitului. Profitabilitatea unei noi tehnologii nu poate
fi garantata, la data aparitiei acesteia.

Riscul de tara este asociat cu profilul tarii care achizifioneaza noua
tehnologie, exprimat prin cadrul social, politic, legal si disponibilitatea pentru
infrastructura necesara.

Riscul organizational este exprimat de capacitatea manageriald, in
corelatie cu expertiza personalului si infrastructura existenta.

In cadrul structurilor de cercetare — dezvoltare si in cel al unor procese de
transformare de anvergura a organizatiilor receptoare, transferul tehnologic se
bazeaza pe creativitate si inovare.

3.6.  Organizatii de transfer tehnologic

Multe companii, universitati si organizatii guvernamentale dispun in
prezent de diferite entitati organizationale, dedicate promovarii transferului de
tehnologie.

Procesul de transfer, cu scopul de a valorifica comercial rezultatele
cercetdrii, poate implica mecanisme foarte diferite, asa cum s-a evidentiat
antereor. Pot fi incheiate acorduri de licentd, joint venture sau parteneriate, dar
se pot utiliza si alte mijloace, de exemplu spin-off. Un spin-off este o noua
organizatie sau entitate formatd prin desprindere din una mai mare, de exemplu
0 noud companie formata dintr-un grup de cercetare din universitate sau dintr-
un incubator de afaceri, care se bazeaza pe descoperirile unor membri ai
grupului de cercetare. Deseori, aceste abordari sunt asociate cu formarea de
capitaluri de risc in vederea finantarii procesului de dezvoltare.

Obiectivul fundamental al unei Organizatii de Inovare si Transfer
Tehnologic (OITT) este acela de a oferi facilitati si servicii tehnologice
dezvoltarii economice durabile ale sectoarelor economice.

Obiectivele specifice ale (OITT) sunt orientate spre satisfacerea unor
nevoi ale sectoarelor economice, precum si realizarea unor salturi in planul
acumularilor sociale, dintre acestea fiind enumerate:

......
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industriale prin inovare;

e sprijinirea organizatiilor de cercetare-dezvoltare in eforturile de
orientare catre satisfacerea cerintelor intreprinderilor industriale din sector;

e sprijinirea Programelor Nationale de Cercetare — Dezvoltare si
Inovare, prin cresterea nivelului de informare si atragerea de noi parteneri in
procesul de transfer de tehnologie si inovare, generat de proiectele derulate in
cadrul planului national;

e cresterea gradului de informare §i constientizare asupra conceptelor de
inovare, calitate, transfer de tehnologie, competitivitate.

Pentru realizarea acestor obiective, OITT necesitd o anumitd viziune
asupra modului in care se constituie ca structura societara, astfel incat,
activitatea sa sd determine realizarea functiilor sale si inregistrarea de profit.

Pot fi mentionate forme foarte variate ale serviciilor cu caracter de
transfer tehnologic de la universitati catre industrie, cum sunt:

v’ servicii de consultantd

v' studii de fezabilitate a tehnologiilor

v’ expertize tehnice

v' cooperdri in cercetare stiintifica

v’ specializari si cursuri de pregitire la toate nivelurile

v' negocierea licentelor si a cercetarii fundamentale

v’ studii de piata si de prognoza a vanzarilor

v transfer de tehnologii noi elaborate in universitati.

Prin astfel de servicii tehnologice specializate, universitatile pun la
dispozitia companiilor industriale competentele stiintifice si tehnologice ale
resurselor intelectuale academice.

Se poate observa marea diversitate de moduri de transfer de tehnologie si
de cunostinte de la universitdti catre industrie (care nu au fost prezentate
exhaustiv antereor). Conferintele, seminariile si intalnirile Intre cercetatorii
implicati intr-un domeniu specific de cercetare sunt, in general, audiate
impreuna de catre cercetatori din universitati si industrie, astfel incat ofera
mijloace mai directe de schimburi de informatii si transfer de know-how
tehnologic de la universititi spre industrie si invers. In plus, transferul de
tehnologie poate lua forma unor cooperdri pe termen lung si directe Intre
universitati si industrie, prin consultante platite, programe de asistenta tehnica,
cercetari de excelenta in colaborare.
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Publicarea rezultatelor cercetarii in reviste tehnice este unul dintre
modurile principale prin care rezultatele cercetdrii sunt Impartasite
cercetatorilor din sectoarele public §i privat, inclusiv universitati si centre de
cercetare.

O data ce in universitati cercetatorii au dezvoltat sau au inventat o noua
tehnologie, aceasta necesitd o investitie semnificativa pentru a "incorpora"
tehnologia intr-un produs comercializabil. Tehnologiile care emerg din
laboratoare de cercetari nu sunt, in general, mature pentru piata: ele necesita un
volum mare de cercetare aplicativa, dezvoltare si marketing, inainte de a obtine
beneficii concrete. In mod tipic, investitia post-cercetare este semnificativ mai
mare decat costurile cercetarii de baza.

Principalele probleme implicate in organizarea inovarii §i transferului
tehnologic, in cadrul unei organizatii de servicii tehnologice de tip OITT, sunt:

¢ transformarea energiei intelectuale in energie practicd;

e transformarea cunoasterii stiingifice in cunoastere comprehensibila,
astfel, incat aceasta sa poata fi infeleasa si utilizata de catre firme;

e dezvoltarea unei institutii, in care diferitele tipuri de cunoastere sa
poata interactiona pentru a produce rezultate practice.

Pornind de la aceste probleme majore, se pot evidentia obiectivele care
stau la baza organizarii inovarii si transferului tehnologic:

» Facilitarea accesului la calificare si competente

> Imbunatatirea accesului la finantare

» Facilitarea accesului pe piata

» Crearea unui mediu favorabil inovarii.

In mod curent, o intreprindere este perceputi ca fiind principalul purtitor
al inovarii, capacitatea inovativa fiind determinatd de numerosi factori cum
ar fi:

v’ baza materiald

v" mijloacele financiare

v' informatii de piata

v’ staff-ul managerial calificat si competent

v’ potentialul creativ al resurselor umane

v nivelul expertizei intreprinderii.

Pe langa potentialul detinut de acestea, un aport insemnat in domeniul
inovarii, al caracterului inovativ, il asigurd realizarile colectivelor din
universitati, institute de cercetare, doctoranzi, studenti. Marile intreprinderi,
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detin resurse, insa sunt conservatoare in a-si asuma riscurile dezvoltarii rapide
a sferei inovative. La randul lor universitatile, institutele de cercetare,
doctoranzii sau  studentii nu dispun de resursele de finantare necesare
promovarii idealurilor inovative, lucru care se poate realiza, dezvolta prin
aceste centre de inovare si transfer tehnologic.

IMM-urile, in general sunt mult mai flexibile, sunt mai interesate in
sustinerea activitatilor inovative, dar, de cele mai multe ori, nu poseda
resursele umane, materiale si financiare, vitale pentru amorsarea procesului
inovativ. IMI-urile, pot asigura preluarea mult mai rapida a cunostintelor
generate din activitatea de cercetare si transpunerea acestora in practica.

Dezvoltarea economicd durabilda a fost determinatd intotdeauna de

inovare si transfer de tehnologie. Pentru a putea fi realizat cu succes, transferal
tehnologic trebuie sa aiba ca scop nevoia de satisfacere a pietei cu produse,
tehnologii si servicii noi sau modernizate.
Centrele de Inovare si Transfer Tehnologic oferd consultantd tehnica
intreprinderilor mici care doresc sa deneficieze de tehnologie sau de know-how
tehnic. Rezultatele cercetarii din universitati sunt pe larg, in mod liber, precum
si public difuzate prin intermediul publicatiilor, conferintelor, contractelor de
consultanta, asociatiilor in participatiune si brevetelor. Accesul la astfel de
surse de informatii avansate este vitala pentru cercetarea din industrie. Procesul
de introducere a unei tehnologii pe piatd este numit “comercializare de
tehnologie”. Transferul de cunostinte este o problema practica de a transfera
cunostiinte de la universitati la firme.

Capacitatea firmelor de a se dezvolta sau de a imbunatati in mod
semnificativ produsele lor si procesele de fabricatie depinde in primul rand
de capacitatea de identificare, achizifionare, integrare si aplicare a
cunostintelor noi de catre persoane din firma. Tehnologia se referd la
instrumente de schimbare a mediului, in timp ce cunostiintele intruchipeaza
teoriile si principiile care permit intelegerea relatiilor dintre cauze si efecte.
Transferul tehnologic este o constructie referitoare la instrumentele
cunoagterii, bazandu-se pe seturi de instrumente concrete stocate in planuri,
baze de date, manuale, precum si alte forme de documente, cum ar fi
brevetele. Aceaste  atribute transforma tehnologia intr-un produs ce poate fi
usor supus tranzactiilor comerciale. Universitatile au avut tendinta sa se
concentreze pe rolurile lor tradifionale, de predare si cercetare pentru a sprijini
nevoile mediului de afaceri, mai degraba decat pe capitalizarea de cunostinte.
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Se sesizeaza anumite tensiuni in care cercetatorii 1si desfasoara activitatea:
pe de o parte, imaginea traditionald a universitatilor, care incuraja cercetatorii
sd publice, concurezd cu viziunea antreprenoriald a universitatilor, care
incurajeza cercetatori sd ia in considerare publicatiile lor ca active de
cunostinte, care pot fi transferate in afara comunitatii stiintifice.

Universitatiile, In calitatea facilitatorilor de transfer de cunostinte, sunt
catalizatori fundamentali pentru dezvoltarea regional- economica si sociala.

Prin urmare, rolul universitatilor in ridicarea potentialului societatii
devine relevant, transferul tehnologic devenind un mecanism valoros prin care
industria poate accelera activitatile de inovare putdnd obtine un avantaj
competitiv prin cooperare.

Mijloacele de transfer de tehnologie nu sunt simple. Exista diferite canale
de transfer tehnologic, comertul cu bunuri si servicii, contractele de acordare a
licentelor, deplasarile de specialisti, precum si livrarea de tehnologie de la o
companie-mama, universitate, sau de alte unitati de cercetare si firme.

In prima etapi, fluxurile de tehnologie sunt de la Universitate la
firme, iar in a doua etapd, tehnologia detinutd de firma, este difuzatd la alte
companii. Cu toate acestea, a doua etapa de difuzie tehnologica are loc prin
rute diferite si este extrem de dificil si fie specificatd prin date statistice. In
ultimul timp, atentia s-a concentrate asupra canalelor de transfer de tehnologie
intre universitati si industrie.

Cadrul conceptual de analiza a factorilor determinanti ai transferului
de cunoastere si tehnologie intre intre universitdti si Intreprinderi poate fi
ilustrat prin Figura 3.7. Relatiile Universitatiilor cu companiile se formeaza
dintr-o serie de tranzactii secventionale, cum ar fi sponsorizarea cercetarii,
licente, spin-0ff-ul firmelor si mobilitatea fortei de munca.

Universitagile sunt implicate intr-un proces cu doud faze, care implica:
prima - productia de cunostinte, apoi aplicarea acestuia si a doua - de difuzie.
Legaturile dintre cercetarea academica si industriala par a fi puternic
influentate de gradul de centralizare a sistemului de finantare. Existd credinta
ca, concurenta pentru finantare, diversitatea surselor de finantare, si, in
general, un sistem descentralizat de finantare ar conduce la imbunatatirea
relatiilor dintre universitatii si industrie. In plus, sistemele descentralizate tind
sa fie receptive la industriile locale.

Productia de cunostinte este din ce in ce mai trans-disciplinara si depinde
de capacitatea cercetatorilor de a lucra cu un spectru larg de discipline. Un
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sistem rigid privind finantarea proiectelor de cercetare va inhiba aceste
interactiuni si va limita transferul de tehnologie.

Asa cum se prezintd in figura 3.7. modelul conceptual releva importanta
cunoasterii ca sursd majord de inovare. Acest model oferd un proces clar definit
pentru identificarea factorilor producatori de cunostinte si ai activitatilor de
transfer de tehnologie intre firme si universitati, acestea conducand la avantaje
pentru universitagi.

Se pot distinge diferite modalitati de realizare a transferului tehnologic,
dupa cum urmeaza:

Transferul tehnologic pe verticald se caracterizeaza prin deplasarea
informatiilor asupra tehnologiei de la nivelurile de varf manageriale catre
nivelurile inferioare ale unei organizatii sau ale unui sistem de organizatii.
Transferul pe verticala se desfasoara dupa un "lant de comanda" in fluxul de
informatii.

Transferul tehnologic pe orizontala are loc prin deplasarea informatiilor
asupra tehnologiei intre persoane din clase de job-uri similare, din interiorul
unei organizatii sau Intre organizatii similare.

Se poate mentiona si o altd variantda de clasificare, in transfer
"technology-push”, respectiv "demand-pull”. Transferul "technology-push™
(determinat de tehnologie), cunoscut si ca transfer "de sus in jos" (top-down),
este un transfer impulsionat de la niveluri superioare de autoritate la niveluri
inferioare. Un exemplu este oferit de eforturile la nivel Federal (in SUA)
pentru transferul de tehnologie prin legislatie, reglementare si politici publice.

Transferul "demand-pull” este un transfer "de jos in sus" ("bottom-up"),
in care clientii solicita tehnologia. Cautarea inovatiilor tehnologice are loc de la
nivelurile inferioare ale organizatiei, pana cand acestea sunt acceptate sau
adresate si rezolvate de autoritatile superioare.

Multe companii, universitdfi si organizatii guvernamentale dispun in
prezent de diferite entitdti organizationale, dedicate pentru promovarea
transferului de tehnologie.

Procesul de transfer, cu scopul de a valorifica comercial rezultatele
cercetdrii, poate implica mecanisme foarte diferite, asa cum s-a evidentiat
antereor. Pot fi incheiate acorduri de licenta, joint- venture sau parteneriate, dar
pot fi utilizate si alte mijloace, de exemplu spin-off. Un spin-off este o noua
organizatie sau entitate formata prin desprindere din una mai mare, de exemplu
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o noua companie formata dintr-un grup de cercetare din universitate sau dintr-
un incubator de afaceri, care se bazeaza pe descoperirile unor membri ai
grupului de cercetare. Deseori, aceste abordari sunt asociate cu formarea de
capitaluri de risc in vederea finantarii procesului de dezvoltare. Au fost
constituite diferite tipuri de centre de tehnologii aplicative, care deseori extind
capabilitatile facilitatilor de cercetare existente, de exemplu cind sunt asociate
cu universitati, sau pot fi initiative conduse de industrie. Astfel de centre
realizeaza politici de transfer tehnologic si gazduesc multe dintre activitagile de
transfer descrise mai Tnainte, cum sunt asigurarea de informatii, demonstratii de
tehnologii noi, acces la noi echipamente, computere si software.

Multe tari au investit in eforturi de creare a unor entitdti de transfer
tehnologic, cum sunt parcuri tehnologice sau incubatoare de afaceri. Aceste
forme au scopul de a imbunatati legaturile dintre dezvoltatorii de tehnologii si
utilizatori prin proximitatea fizica, facilitand accesul comun la facilitagi si
echipamente, expertizd §i angajati cu competente specifice domeniilor
tehnologice.

Principalele tipuri de entitati organizationale ale infrastructurii de inovare
si transfer tehnologic sunt urmatoarele:

Centrul de transfer tehnologic (CTT) se defineste ca entitate din
infrastructura a carei activitate consta in stimularea inovarii s1 T.T., in scopul
introducerii In circuitul economic a rezultatelor cercetarii, transformate in
produse, procese si servicii noi sau imbunatatite. CTT sunt Structuri cu
raspandire ampld, fiind realizate in wuniversitati, parcuri stiintifice si
tehnologice, incubatoare de afaceri, institutii guvernamentale, regionale, locale,
sau pot fi de sine statatoare.

Centrele de inovare sunt infrastructuri care raspund necesitatilor noilor
intreprinderi, implicate in dezvoltarea si comercializarea de produse §i procese
tehnologice noi, comportand un risc comercial ridicat si care ofera servicii de
transfer tehnologic si asistentd inovativa, financiara etc. Scopul centrelor de
inovare este Incurajarea aparifiei de intreprinderi bazate pe inalta tehnologie
("high-tech™).

Centrele de resurse tehnologice sunt organizatii care furnizeaza o
asistentd tehnologicd, cum este cercetare fundamentald sau aplicativa,
certificare sau control, difuzarea de informatii tehnologice, formare si
consiliere pentru grupuri de firme din acelasi sector de activitate.
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Incubatoare de afaceri (IA), denumite si "centre incubatoare de afaceri
inovative" sunt entitati din infrastructura de inovare si transfer tehnologic a
caror activitate este orientatd in principal catre facilitarea initierii i dezvoltarii
de noi intreprinderi inovative, bazate pe tehnologie avansatd . Paternitatea
conceptului de incubator este revendicatd de European Business Network.

Corapatibilitatea cu
utilizatori existerti

H Experienta anterioard lo—

Beneficii pentru

*|  potentiali utilizatori
> Nrvelul sivwvarietatea -
finartarii
Dimensiunea
= infrastructurii de
cercetare Rata de crestere
- - a firme lor
Legaturi intre cercetatoni
si utilizatorii cercetdrilor | ﬂ
» Dobilitatea capitalului Lbsorbtia
urnan cunoasterii
Universitati H
v
Companii
U Start-up
Spin-offs
Centre de Corapanil raari
cercetare Alte corapanii

Figura 3.7. Modelul conceptual

Obiectivele specifice ale IA depind de destinatia IA si pot fi: inovarea
tehnologica, dezvoltarea regionald, subcontractarea industriala,
internationalizare (creare de incubatoare in retea), dezvoltare specializata a
anumitor sectoare industriale. Scopul principal este orientarea spre noi
tehnologii si pe de altd parte, dezvoltarea locald si crearea de noi locuri de
munca.

O definitie a IA oferitd de Business Dictionary detaliazd facilitatile
oferite de IA: "Incubatorul de afaceri este o facilitate stabilitd pentru a ajuta
firmele tinere (start-up) in timpul primelor luni sau anilor timpurii (de
functionare). Acesta ofera spatii cu chirii accesibile, servicii si birouri comune,
instruire in management, suport in marketing si deseori, acces la o forma
oarecare de finantare."
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Parcul stiintific este de obicei adiacent unei universitati si serveste pentru
facilitarea transferului de tehnologie de la cercetare si invatamant la firme si
organizatii din cadrul parcului sau din zone vecine pentru sustinerea dezvoltarii
unei firme etc. Un numar mare de parcuri stiintifice sunt joint-venture, care
implicd guvernul national si autoritdtile publice locale sau dezvoltatori de
proprietati.

Parcul de cercetare, amplasat, de obicei, in incinta unei universitati sau a
unui institut de cercetare are o activitate preponderent stiintifica, preocuparile
legate de productie fiind excluse. In SUA, parcurile de cercetare universitara si
incubatoarele de afaceri au jucat un rol semnificativ in dezvoltarea complexelor
tehno-industriale de genul celui din Silicon Valley sau al triunghiului de
cercetare din Carolina de Nord. In Europa Occidentala, tehno-polurile din
Franta, centrele tehnologice din Germania si centrele de inovare si parcurile
stiintifice din Anglia au constituit instrumente de dezvoltare a economiei
locale.

Brokerii tehnologici (sau brokeri de tehnologii) sunt agenti de transfer
tehnologic, care pun in legatura ofertantii si utilizatorii de tehnologii si ajuta
aceste doud parti si adapteze tehnologiile la utilizarile curente. in UE exista
numeroase organizatii de brokeri tehnologici, cum sunt: brokeri tehnologici cu
activitate intensd, centre de avizare tehnologicd, brokeri de informatie etc.
Activitati de brokeraj tehnologic se desfasoard si in incubatoare de afaceri si
parcuri stiintifice.

3.7.  Aspecte practice la perfectarea unui proiect de Inovare
si Transfer Tehnologic

La elaborarea si aplicarea proiectelor de transfer tehnologic este necesar,
in vederea evitarii unor dificultati, sa fie utilizate de catre solicitanti, indiferent
de sfera aplicarii si gradul de cunoastere a domeniului de afaceri, careva
aspecte practice care sunt prezentate de catre Agentia de Inovare si Transfer
Tehnologic (AITT).

Procedura privind elaborarea proiectelor de inovare si transfer
tehnologic este elaboratd in conformitate cu prevederile Codului cu privire la
stiintd si inovare al Republicii Moldova nr.259-XV din 15 iulie 2004, Legii
nr.847-XIII din 24 mai 1996, si Statutul Agentiei pentru Inovare si Transfer
Tehnologic (AITT) aprobat prin Hotarirea Consiliului Suprem pentru Stiinta si
Dezvoltare Tehnologica a ASM, etc.
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1. Formularul A. Fisa Proiectului

Fisa proiectului este compusa din urmatoarele:

1. Titlul proiectului — denumirea proiectului

2. Perioada de realizare: Perioada de realizare a proiectului poate fi
maximum pe 2 ani.

3. Date generale:

3.1 Directia strategica a activitatii din sfera stiintei si inovarii este
una din urmatoarele:

- Materiale, tehnologii si produse inovative

- Eficienta, energetica si valorificarea surselor regenerabile de energie

- Sanatate si biomedicina

- Biotehnologie

3.2 Prioritatea - Importanta proiectului

3.3 Obiectivul - Ceea ce urmeaza sa fie realizat foarte succint(rezultatul
final)

3.4 Domenii de cercetare - Transfer tehnologic

3.5 Caracterul cercetirilor - nu se completeaza

3.6 Pozitia fata de alte proiecte - se bifeaza una din cele 3 variante.

4. Volumul de finantare - Include:

4.1. Alocatii de 1a bugetul de stat

Volumul de finantare de la buget de stat se alocd in raport de maximum
50% din volumului total de finantare. Intre finantarea de la buget si
cofinantator obligatoriu de respectat raportul de 50% la 50% atat in primul,
cat si 1n al doilea an. Statul, tindnd cont de importanta acestui proces, sustine
activitatea din sfera stiintei si inovarii, contribuind cu 50 la sutd din volumul
total al costului unui proiect. Una dintre conditiile principale pentru sustinerea
financiard din bugetul statului este cofinantarea din surse private.

4.2. Cofinantare — minim 50% din volumul total de finantare.

4.3. Scrisoare de garantie - Scrisoarea de garantie este obligatorie la
prezentarea proiectului de Transfer Tehnologic, in care trebuie sa fie stipulata
suma alocata de catre Cofinantator pentru proiectul dat.

5. Organizatia executanta

Include:

5.1 Denumirea organizatiei
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5.2 Apartenenta organizatiei la Academia de Stiinte a Moldovei
(membrul institutional, membrul de profil, membrul afiliat)

5.3 Subordonare administrativi fatda de minister (denumirea
ministerului)

5.4 Profiluri de acreditare relevate pentru proiectul propus

5.5 Adresa organizatiei

5.6 Telefon

5.7 E-mail-ul organizatiei

6. Date personale ale directorului de proiect

Numele, Prenumele, Gradul stiintific (este necesar ca directorul de
proiect sa aibad minimum 5 ani de experientd in domeniu).

Date personale ale Cofinantatorului

In calitate de Cofinantator ai proiectelor de inovare si transfer
tehnologic pot fi acceptate atit firmele private, cit si institutiile si organizatiile
neacreditate, ce sunt interesate de implementarea tehnologiei sau inovatiei noi
cu posibilitatea de a obtine ulterior dreptul de proprietate intelectuala (brevet
de inventie, model industrial, topografie a circuitelor integrate, know-how,
hibrizi, soiuri etc.), prin documentele necesare (certificat, patent etc.).

Una dintre conditiile principale, pentru sustinerea financiara din bugetul
statului a proiectelor de transfer tehnologic, este cofinantarea din surse private.

Agentul economic poate solicita finantare de la buget prin 2 modalitati.

1. In colaborare cu un Institut din sfera stiintei si inovirii la care
executor al contractului este Institutul, iar beneficiar al rezultatului este agentul
economic privat.

2. Agentul economic devine rezident al unuia dintre parcurile stiintifico-
tehnologic sau incubatorului de inovare, devenind automat beneficiar al
rezultatului final.

Semnaturile Directorului de proiect si Cofinantatorului, inclusiv cu
stampila organizatiei.

1. Formularul B. Descrierea proiectului

7. Rezumatul proiectului: Se descriu succint obiectivele, relevanta,
metodele utilizate si rezultatele preconizate; maximum 2500 caractere cu spatii,
in 3 limbi (romana, rusa, engleza).

8. Cuvinte-cheie - se completeazd maxim 7 cuvinte cheile separate prin
virgula in limba roméana, rusa si engleza.

169



9. Descrierea proiectului

9.1. Obiectivele proiectului - maxim 2500 caractere cu spatii - Se
specifica clar obiectivele, elementele originale.

9.2 Prezentarea proiectului

9.2.1 Gradul de corelare a rezultatelor obtinute la tema propusa cu
cele obtinute actualmente pe plan national si international - se completeaza
maxim 2500 caractere cu spatii — Se descrie cum se va incadrarea rezultatul
obtinut pe piatd in concordanta cu produsele existente pe piata nationald si
internationald. Se enumera produsele complementare pentru rezultatul obtinut
(produsul final) din cadrul proiectului.

9.2.2 Necesitatea si oportunitatea proiectului - se descrie importanta si
actualitatea realizarii proiectului.

9.2.3 Metode de cercetare si protocoale experimentale previzute a fi
utilizate - se descriu metodele de cercetare si experimentare (de testare a
prototipului sau tehnologiei).

9.2.4. Gradul de patentare a proprietatii intelectuale asupra rezultatelor
stiintifice preconizate - este necesar de precizat daca inventia sau tehnologia noua
este protejata prin dreptul de proprietate sau la ce etapa se afla.

9.2.4.1. Descrierea detaliata a inventiei — descriere in maxim 1500
caractere a inventiei cu specificarea tuturor parametrilor.

9.2.4.2. Elementele de noutate si originalitatea inventiei — se vor
descrie elementele de noutate ale inventiei raportate la nivelul parametrilor de
performanta, calitate, comparatie cu prototipul, gradul de conformitate cu
cerintele reglementarilor si standardelor corespunzatoare la nivel european sau
international (calitate, mediu, risc etc.).

9.2.4.3. Avantajele si dezavantajele ei in comparatie cu prototipul —
este foarte important de specificat o analizd compartiva cu analogul si anume:
pretul produsului/serviciului obtinut in comparatie cu analogul; parametrii de
perfomanta in comparatie cu analagul; avantajele prin
caliate/pret/accesibilitate/termen de recuperare a investitiilor/eficienta;
competitivitatea elaborarii pe piata.

Este recomandabil de efectuat analiza SWOT din figura 3.8.

9.2.4.4. Modul si locul transferului tehnologic, partenerii de lucru —
trebuie de specificat locul implementdrii proiectului de inovare si transfer
tehnologic, beneficiarul rezulatelor. Cofinantarea prin mijloace materiale poate
fi admisd in urmatoarele forme: aparate, echipamente, materiale necesare
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pentru realizarea proiectului, care sunt luate la evidenta contabild de catre
organizatia din sfera stiintei si inovarii acreditatd, prin intermediul careia are
loc finantarea proiectului.

9.2.5. Riscuri previzibile si modul lor de gestionare - se va descrie
riscurile previzibile si modalitatea de solutionare a lor. Analiza riscului consta
in studierea probabitatii ca un proiect sa ob{ind o performanta satisfacatoare ca
si variabilitatea rezultatului in comparatie cu cea mai buna estimare facuta.

9.2.9. Produsul de piata rezumat ori structurat care se va obtine in
cadrul proiectului - se vor prezenta date despre produsul final (documentatia,
instalatia, produs, serviciu etc.).

Lista punctelor forte Lista punctelor slabe
1 1
Matricea SWOT 2. 2.
3.
Lista oportunitatilor I n

Folosirea punctelor forte Depasirea punctelor

2. pentru a obtine avantaje | slabe pentru a obtine
din oportunitati avantaje din
oportunitati
Lista pericolelor |
4. Folosirea punctelor forte

pentru a evita pericolele

Figura 3.8. Analiza SWOT

9.2.10. Administrarea acestor rezultate - cui 1i va apartine si cum va fi
gestionat rezultatul final.
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9.2.11. Studiul pietei, determinarea capacitatii de absorbtie a
inventiei - principalii factori la determinarea capacitatii de absorbtie a
inventiei:

- Modul/strategia de comercializare a tehnologiei;

- Cererea produsului inovational;

- Piata de desfacere natioanala/internationala;

-Volumul de producere anual raportat la cererea produsului;

- Potentialii beneficiari ai tehnologiei inovationale (specificati);

- Descrierea mediului concurential etc.

9.2.12. Studiul de fezabilitate (cat este de realizabila introducerea
inventiei in uz) - presupune efectuarea unei analize complexe de marketing,
comerciale, tehnice, de management si financiare a unui obiectiv de investitii,
care permite aprecierea faptului cat de realizabila este oportunitatea de afaceri,
care sunt perspectivele si eforturile de analiza si valorificare.

9.2.13. Rezumatul planului de afaceri privind realizarea industriala a
inventiei.

= Calculele financiare este recomandabil de a fi prezentate in tabele
accesibile lecturarii.

® Jdeea inovationald descrisd in plan trebuie sa fie prezentatd ca o
investitie serioasa cu un castig masurabil.

= Calculele trebuie sa fie obiective, bazate pe propuneri realiste. Toate
prognozele trebuie sd fie fundamentate si intarite cu referinte la sursele de
informatie.

Aici ar fi bine de prezentat analiza venituri/cheltuieli.

9.2.14. Calculul rentabilitatii inovatiei, profitul scontat - se vor
prezenta date la general in conformitate cu urmatorii indicatori:

= [nvestitiile;

= Profitul scontat;

= Termenul (perioada) de recuperare a investitiei.

Profitabilitatea — masoara eficienta, raportand profitul la vanzari.

Rentabilitatea vanzarilor, se calculeaza dupa urmatoarea formula:

RV=PB/V*100%, unde

RV — rentabilitatea vanzarilor

PB — profitul brut

V - vanzari

Arata care este profitul ob{inut la un leu vanzari.
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Termenul de recuperare arata investitorului perioada de recuperare a

investitiei initiale se calculeaza dupa formula:
Tr=lo/FMB, unde

Tr — termenul de recuperare

lo — costul initial al investitiei

FMB - fluxul de mijloace banesti mediu anual

9.2.15. Posibilitatea de tirajare ulterioara a inventiei:

- Posibilitatea credrii intreprinderilor mici si mijlocii, numarul de locuri
de munca

- Lista beneficiarilor interesati de elaborare

- Locul implementarii (uzine, fabrici, institutii stiintifice, intreprinderi
mici, mijlocii etc.)

- Piata de desfacere a elaborarii propuse (nationald, din CSI, alte tari ale
lumii)

- Estimarea potentialului de crestere a pietei de desfacere;

- Estimarea arealului de cucerire a pietei

- Beneficiile din vinzarea produsului, tehnologiei

- Ce masuri vor fi intreprinse pentru pastrarea si largirea pozitiei pe piata.

9.2.16. Relatiile viitoare dintre echipa proiectului si beneficiarul
rezultatelor - dupa obtinerea rezultatelor, partea din supraprofit i va reveni
echipei. La acordul partilor se stabileste in baza contractuald sau alte modalitati
stabilite ulterior, partea din supraprofit ce-i va reveni fiecarei parti si de
drepturi asupra rezultatelor obtinute.

9.3. Domenii de aplicare a rezultatelor

9.3.1. Educatie - nu se completeaza
9.3.2. Cercetare -nu se completeaza
9.3.3. Economie Se indica domeniul de aplicare

9.4. Solicitari de implementare a rezultatelor proiectului - Se enumera
si se anexeaza solicitarile de la diferiti agen{i econimici in vederea
implimentarii si utilizarii rezultatului final al proiectului.

9.5 Perspective de aplicare a rezultatelor cercetirii si potentialii
beneficiari - se va enumera potentialii beneficiari ai rezultatelor.

9.6 Fezabilitatea si sustenabilitatea proiectului - Se va tine seama de
resursele umane si materiale implicate in proiect: maximum 1500 caractere cu
spatii - cat e de realizabila introducerea inventiei n uz.
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9.7 Diseminarea rezultatelor cercetirii - Se va descrie modalitatea de
raspindire a rezultatului final cétre potentialii bineficiari.

9.8 Drepturi de proprietate intelectuald - se va descrie detindtorul
dreptului de proprietate intelectuala (daca existd) asupra inventiei care urmeaza
a fi folosit 1n realizara proiectului de transfer tehnologic, cui ii va fi transmis
acest drept dupa finisarea proiectului de transfer tehnologic, in ce forma si
marime.

9.9 Referinte bibliografice - se decrie sursele de informare (pina la 20
de lucrari).

I11. Formularul C. Echipa de Lucru

Numele, Rezultatele obtinute anterior
titlul Locul | Tel.,
tiintific de fax, Brevete Mostre,
; anul " | munca, | e- | Publicatii de tehnologii Alte
.. | functia | mail inventie | elaborate
nasteru

14.1. Indicati cele mai reprezentative organizatii - (maximum 5) cu

care colaborati/ati colaborat in domeniul proiectului propus.
Nr. | Denumirea Domeniile de Rezultatele
Tara e
colaborare colaborarii

d/o | organizatiei

15. Spatii de lucru, resurse tehnice si infrastructuri disponibile - se
vor descrie echipamentele tehnologice, de diagnostica, testare si facilitati
pentru experimentare, laboratoare, ateliere, statii-pilot, terenuri, mijloace de
documentare (biblioteca, Internet, acces la baze de date),calculatoare si alte
resurse. Se indica localizarea si performantele lor, gradul de corespundere si
necesitate pentru realizarea proiectului.

IV. Formularul D.Planul de Realizare

16. Etapele de realizare a proiectului - include:

16.1 Etapele de realizare a proiectului pentru intreaga perioada.

Denumirea Data Duratain | Volumul Volumul
etapei inceperii luni alocatiilor | cofinantarii,

Nr. etapei
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bugetare, mii lei.
mii lei.

16.2  Planul calendaristic pentru primul an de activitate

Volumul
) . .. Volumul
Nr. Denumire Data Durata in | alocatiilor . ..
. . N . . cofinantarii,
etapei aetapei | inceperii luni bugetare, N
mi lei mii lei

16.3 Specificarea etapelor de realizare pentru primul an de activitate
Se completeaza pentru fiecare etapad a proiectului din primul an de
activitate
Numarul de ordine al etapei
Denumirea etapei
Obiectivele specifice ale etapei
Descrierea activitatilor aferente etapei
Rezultate preconizate ale etapei (modele, programe de
calculator (software), recomandari si metodologii stiintifico-
tehnice, materiale, substante noi, dispozitive, mostre, metode,
procedee, tehnologii, hibrizi, rase, soiuri, suse etc.)

Evenimente organizate (conferinte etc.)

Se completeaza pentru fiecare an de activitate.

16.4 Rezultatele proiectului preconizate pentru anul 201

In cazul finantirii, prezenta rubrici se va publica in Monitorul Oficial al
Republicii Moldova, maximum 2500 caractere cu spatii.

Se descrie concret pentru fiecare an in parte.

22. Devizul de cheltuieli

Denumirea Volumul al(;;z;tnlor pe anul
articolelor . —

si Codurile: in mii lei
alineatelor bugetul de |cofinantare/| Total,
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(cheltuieli) . . stat mijloace | mii lei
articolul alineatul i
speciale

1 2 3 4 5 6

Devizul de cheltuieli este unul din cele mai importante compartimente
din proiectul de Transfer Tehnologic. Cheltuielile se clasificd conform Anexei
3 la Ordinul Ministrului finantelor nr. 91 din 20 octombrie 2008.

Totodata este important de a tine cont de categoriile de salarizare
conform Hotararii nr. 381 din 13.04.2006 si de cerintele de calificare pentru
cercetatorii stiintifici si al{i angajati din organizatiile de drept public din sfera
stiintei §i inovarii si organizatiile auxiliare din aceeasi sferd elaborate in
conformitate cu “Codul cu privire la stiinta si inovare al Republicii Moldova”
nr. 259-XV din 15 iulie 2004, “Legea pentru modificarea si completarea unor
acte legislative” nr. 294-XV din 28 iulie 2004 si Hotararea Guvernului
Republicii Moldova nr 1120 din 14.10.2004 “Cu privire la salarizarea
angajatilor organizatiilor de drept public din sfera stiintei si inovarii finantate
de la bugetul de stat” si constituie actul normativ pentru stabilirea modului de
organizare a retribuirii muncii in baza Retelei tarifare unice.

Prin urmare devizul de cheltuieli se va intocmi pe toatd suma
cheltuielilor, pentru fiecare an In parte, cu indicarea separatd a acestora si va
include:

e cofinantarea proiectelor de inovare si transfer tehnologic se realizeaza
in conformitate cu prevederile Regulamentului privind finantarea activitatilor
in sfera stiintei si inovarii (Anexa 2 la Acordul de Parteneriat intre Guvern si
ASM pentru 2013);

e cofianantarea prin mijloace materiale poate fi admisa in urmatoarele
forme: aparate, echipamente, materiale necesare pentru realizarea proiectului in
perioada de derulare a proiectului;

e actele de justificare a cheltuielilor trebuie sd corespunda perioadei de
derulare a etapelor proiectului;

e fondul de salarizare, contributiile la bugetul asigurarilor sociale de stat
si primele de asigurare obligatorie de asisten{d medicald, achitate de patron,
care nu vor depasi 50% din suma proiectului de inovare si transfer tehnologic.
Fondul de salarizare se calculeaza in baza actelor normative in vigoare;
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e cheltuielile pentru energie electrica, energie termica, apa si canalizare,
in cazul in care ele reprezinta cheltuieli directe in procesul de realizare a
proiectului sint argumentate in mod corespunzator;

e procurarea materiei prime, a materialelor consumabile, inclusiv
reactive, animale, veseld de laborator etc., necesare pentru efectuarea
experientelor in scopul realizarii proiectului;

o cfectuarea, In bazd de contract, incheiat cu alte organizatii,
intreprinderi, a lucrarilor experimentale, stiintifice si de producere a mostrelor,
machetelor, echipamentului si a altor activitati necesare pentru realizarea
proiectului, procurarea si instalarea utilajului special si a pachetelor de
program;

e rechizite de birou, materiale de uz gospodaresc, al caror cost nu va
depasi suma de 100 lei lunar pentru un executor de proiect;

e procurarea literaturii stiingifice si metodice, a dictionarelor (pina la 1%
din costul proiectului);

e intretinerea si arenda mijloacelor de transport, procurarea
combustibilului pentru executarea lucrarilor preconizate (pind la 10 litri pentru
100 km in cazul limuzinelor si pina la 25 litri pentru 100 km in cazul
camioanelor si autobuzelor);

e deplasari in interes de serviciu (pind la 3000 lei/unitate de cercetator
pentru proiectele ce tin de realizarea cercetarilor in expeditii pe teren sau in
cimp, pind la 2000 lei/unitate de cercetator pentru alte proiecte si pind la 5000
lei/unitate de cercetator pentru proiecte privind executarea lucrdrilor de
cercetari stiintifice si de inovare si transfer tehnologic peste hotarele Republicii
Moldova);

e costuri de regie (servicii comunale, telecomunicatii, remunerarea
contabilului/economistului), pentru care se pot utiliza pana la 10% din
finantarea proiectului; cheltuielile pentru energie electrica, energie termica, apa
si canalizare, in cazul in care ele reprezinta cheltuieli directe in procesul de
realizare a proiectului, sunt argumentate in mod corespunzator;

e alte cheltuieli, cu argumentarea necesitatii acestora pentru realizarea
proiectului, in conformitate cu normele financiar-economice in vigoare.

Toate articolele de cheltuieli vor fi descifrate si anexate la devizul de
cheltuieli:
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a) lista nominald a executorilor, cu indicarea remunerarii lunare si a
categoriilor de salarizare si functiei in cadrul proiectului, precum si locului de
munca de bazi;

b) listele utilajului, rechizitelor de birou etc., cu indicarea preturilor
reglementate conform tarifelor in vigoare la momentul elaborarii cererii de
finantare, corectate anual in cazul proiectelor multianuale.

Volumul mijloacelor financiare se determina de conducatorul proiectului
si contabilul (economistul) organizatiei de comun acord cu cofinantatorul (daca
este un alt agent economic), care sint responsabili de corectitudinea calculelor
la estimarea costului proiectului, care se verifica de catre specialistii AITT.

Salarizarea executorilor

Art.111.04 “Salarizarea lucratorilor netitulari” se referda la cheltuielile
pentru remunerarea persoanelor neincadrate in statele de personal ale institutiei
executoare.

Nr. Functia in . Total pe intreaga
Salariul . s
ord. cadrul Perioada perioada (lei)
Numele . . lunar .
proiectului, (lei) (luni) | bugetul i
categoria destat | <° inanfare
1 2 3 4 5 6 7
TOTAL
Contributii de asigurari sociale de stat obligatorii
23%
Primele de asigurare obligatorie de asistenta
medicald, achitate de patroni 4%
TOTAL FOND SALARIU

Aici se prezinta salarizarea executorilor in cadrul proiectului inclusiv
numarul angajatilor si calulele referitor la Contributiile de asigurari sociale de
stat obligatorii si Primele de asigurare obligatorie de asistentd medicala,
achitate de patroni.

- In coloana nr. 2 se indicd numele, prenumele angajatilor si titlul
stiintific.

- In coloana nr. 3 se indica locul de munci de baza, functia si categoria
de salirizare.
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- In coloana nr. 4 se indicd Functia in cadrul proiectului (conform
Hotaririi nr. 381 Anexa 8), si categoria de salarizare.

- In coloana nr.5 se indici salariul lunar care se stabileste in
conformitate cu Anexa nr. 5 la Hotarirea Guvernului nr. 47 din 12.01.07 pentru
cercetatorii stiintifici i Hotarirea Guvernului nr. 381 din 13.04.06 cu privire la
conditiile de salarizare a personalului din unitatile bugetare conform
categoriilor de salarizare din coloana 3.

- In coloana nr. 6 se indica numarul lunilor de salarizare (pe un an de
realizare ce nu va depasi numarul anului calendaristic de 10 luni pentru
proiecte noi si 12 luni pentru proiecte in continuare).

- In coloanele nr.7-8 se indica suma totald a angajautlui pe fiecare an in
parte (Coloana nr.5x6=7 si/sau 8)

Contributiile de asigurari sociale de stat obligatorii se calculeaza dupa
urmatoarea formula: (Totalul coloanei nr.7 si/sau 8 x 23%).

Primele de asigurare obligatorie de asistentd medicala se calculeaza
dupd urmatoarea formula: (Totalul coloanei nr.7 si/sau 8 x 4%).

Fondul de salarizare, contributiile la bugetul asigurarilor sociale de stat si
primele de asigurare obligatorie de asistenta medicald, achitate de patron, care
nu vor depasi 50% din suma proiectului de inovare si transfer tehnologic.

Important: Salariatii angajati la locul de munca de baza in alta parte de cit
in organizatia executoare se includ la art. 113.12 “servicii de cercetari
stiintifice”. Ei vor activa In baza unui contract de prestare a serviciilor pe
perioada determinata de timp (argumentati necesitatea personalului angajat din
alte organizatii).

Procurarea marfurilor i serviciilor

Procurarea marfurilor si serviciilor (art 113.xx)

Nr. | Denumirea | Cantitat | Costul | bugetul | cofinan | Argumentarea
ord. | marfii/servi | ea, u.m. | unei de stat, | tare, convingatoare
ciului unitati, | lei lei a necesitatii
lei de procurare
1 2 3 4 5 6 7
Total
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La 113.01. “Energia electrica” se refera plata pentru energia electrica,
consumatd pentru iluminatul Incéperilor, pentru functionarea aparatajului si
dispozitivelor,etc.

La 113.02. “Gaze” se referd plata pentru gazele naturale, utilizate de
catre institutiile bugetare in scopuri gospodaresti, curative, tehnice s.a.

La 113.03. “Rechizite de birou, materiale si obiecte de uz
gospodaresc” se refera cheltuielile pentru:

- procurarea rechizitelor de birou, articolelor de desen, cartilor contabile
si statistice, pentru lucrarile de secretariat, formularelor, fiselor de evidenta,
certificatelor de orice gen si altor materiale

- procurarea materialelor pentru mentinerea curateniei in cladiri, curti si
intretinerea utilajului

- desfasurarea dezinfectiei, deparazitarii, dezinsectiei si deratizarii
incaperilor si mobilierului

- procurarea veselei

- procurarea tonerului, Incarcarea cu toner a cartusulului pentru
imprimanta.

La acest articol se atribuie cheltuielile pentru procurarea bunurilor,
destinate necesitatilor gospodaresti, care indeplinesc una din urmatoarele
conditii:

a) pretul unitar este de pina la 6000 lei inclusiv, indiferent de termenul de
utilizare;

b) termenul de utilizare nu depaseste un an, indiferent de costul acestora.

La 113.04. “Energia termica” se refera cheltuielile pentru energia
termica necesard, in corespundere cu normele, pentru incélzirea cladirilor.

La 113.07. “Utilaj si inventar special” se refera cheltuielile pentru
achizitionarea utilajului si inventarului neatribuit la categoria de fonduri fixe si
altui inventar pentru subunitatile speciale.

La 113.10. “Medicamente si consumabile” se refera cheltuielile pentru:

procurarea medicamentelor, preparatelor bacteriologice si materialelor
pentru pansamente in institutiille de ocrotire a sdnatdfii, de invatamint, de
asistenta sociald; completarea rezervelor institutiilor medicale cu instrumente
medicale de dimensiuni mici in valoare de pina la 6000 lei pentru unitate, de
exemplu: pensete, lantete, termometre, seringi, ace etc.; procurarea colbelor,
clamelor bisturiurilor si altor materiale, a eprubetelor pentru laboratoarele
bacterioepidemiologice.
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La 113.11. “Servicii de telecomunicatie si de posta” se refera:

plata pentru serviciile de abonat si convorbirile telefonice interurbane,
inclusiv cele guvernamentale; plata pentru toate tipurile de expedieri postale
(scrisori, colete, telegrame, mandate postale etc. inclusiv plicurile si timbrele
postale).

La 113.12. “Servicii de cercetari stiintifice” se¢ refera cheltuielile
pentru:

procurarea materialelor, reactivelor, chimicalelor, animalelor si alte
cheltuieli destinate cercetarilor stiintifice; lucrari experimentale si stiingifice
efectuate In baza de contract economic de catre alte intreprinderi si organizatii.

La 113.13. “Servicii de transport” se referd cheltuielile pentru:
intreinerea transportului propriu — auto si a altor mijloace de transport;
inchirierea transportului pentru transportarea materialelor si efectuarea unor
lucrari speciale;

La 113.17. “Reparatii curente ale cladirilor si incaperilor” se refera
cheltuielile pentru: Amenajarea incdperii de producere sau altei incaperi strict
legate de realizarea proiectului.

La 113.18. “Reparatii curente ale utilajului si inventarului” se referda
cheltuielile pentru serviciile de reparatie a utilajului si inventarului care este
implicat direct in obtinerea rezultatului final descris in proiect de transfer
tehnologic.

La 113.19. “Arendarea bunurilor” se referd cheltuielile pentru
achitarea chiriei/arendei bunurilor, precum si platile pentru serviciile comunale,
aferente Incaperilor luate in chirie.

La 113.22. “Servicii editoriale” se referd cheltuielile pentru:

plata serviciilor editoriale si tipografice, prestate de catre alte institutii.

La 113.30. “Lucrari de informatica si de calcul” se refera cheltuielile
pentru plata serviciilor de calcul si informatica, plata serviciilor de acces la
reteaua internet, procurarea pachetelor de programe informatice cu pretul de
achizitionare de pind la 3000 lei pe o unitate.

La 113.34. “Apa si canalizare” se refera cheltuielile pentru plata
serviciilor de alimentare cu apd si canalizare.

La 113.45. “Marfuri si servicii neatribuite altor alineate” se refera
cheltuielile pentru:

publicatii in mass-media, cheltuieli pentru indeplinirea programului de
lucrari statistice, efectuarea sondajelor si altor lucrari statistice si sociologice;
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plata pretului de cost al ambalajului la livrarea produselor alimentare si
medicamentelor; plata impozitelor si taxelor de stat in conformitate cu
legislatia in vigoare; alte cheltuieli ce nu pot fi atribuite altor alineate.

Utilaje si consumabile durabile atribuite la categoria de fonduri fixe (art.
242)

Denumi Argumentare
rea Costul bugetul a
Nr. _ ... | Cantitatea, unei g cofinan ..
marfii/ . de stat, . | convingatoar
ord. - u.m. unitati, . tare, lei s
serviciu lei lei € a necesitatii
lui de procurare
Total

Cheltuielile pentru procurarea obiectelor a caror valoare unitara este mai
mare de 6000 lei, iar termenul de functionare (utilizare) este mai mare de un
an: instalatii de transmisie, utilaje, unelte de productie, instrumente, mobilier.
Aici sunt incluse si cheltuielile legate de instalarea utilajului daca costurile
legate de transportarea si instalarea utilajului sunt suportate de vinzator ele nu
se specifica.

Pentru cofinantarea prin mijloace materiale, cuantificarea si justificarea
se efectueaza de cdtre cofinantator prin:

a) evaluari ale preturilor de cost calculate pentru
obiectele/componentele/activitatile executate

b) documentele de achizitii efectuate in vederea realizarii lucrarilor.

Echipamentul, utilajul, materialele, cladirile si edificiile care au fost
procurate sau construite in scopul realizarii proiectului din contul alocarilor
bugetare si cofinantarii vor fi trecute la balanta contabild a organizatiei
stiintifice acreditate (dacd in contract nu este specificat altceva) care a efectuat
finantarea proiectului, iar echipamentul, utilajul, materialele etc., ce au fost
elaborate Tn urma realizarii proiectului, se trec la evidenta contabild de catre
beneficiar (daca in contract nu este specificat altceva).

Deplasari

Argumentati necesitatea deplasarilor.

Articolul 114.00. “Deplasari in interes de serviciu”.

Deplasari (art. 14.xx)

| Tara, | Numele |Nr.| Drumul | Cazarea/ | Diurna/ | Suma totala
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localit | persoanei | zile | tur-retur/ | persoana | persoan pentru o
atea, delegate persoana, /zi, a/zi, persoana
institug lei lei lei buget | cofin
ia, ulde | anta
scopul stat, re,
lei lei
Total

La 114.01. “Deplasari in interiorul tarii” se refera cheltuielile de
deplasare, diurne si cazare pentru deplasarile in tard, in corespundere cu
Hotaririi Nr. 10 din 05.01.2012 pentru aprobarea Regulamentului cu privire la
delegarea salariatilor entitatilor din Republica Moldova.

La 114.02. “Deplasari peste hotare” se refera cheltuielile de deplasare,
diurne si cazare la deplasarile peste hotare, in corespundere cu Hotaririi Nr.
10 din 05.01.2012 pentru aprobarea Regulamentului cu privire la delegarea
salariatilor entitatilor din Republica Moldova.

Drumul tur-retur poate cuprinde costul tixetului de calatorie sau daca
persoana se deplaseaza cu masina proprie cuprinde procurarea combustibilului
pentru pentru deplasare (norma de consum este pina la 10 litri pentru 100 km si
pind la 25 litri pentru 100 km in cazul autobuzelor);

deplasari in interes de serviciu trebuie sa nu depaseasca urmatoarele
norme pentru diurnd+cazaretdrumul (pind la 3000 lei/unitate de cercetator
pentru proiectele ce tin de realizarea cercetarilor in expeditii pe teren sau In
cimp, pind la 2000 lei/unitate de cercetator pentru alte proiecte si pind la 5000
lei/unitate de cercetdtor pentru proiecte privind executarea lucrarilor de
cercetari stiintifice si de inovare si transfer tehnologic peste hotarele Republicii
Moldova);

Informatii despre cofinantare - toate formele de cofinantare, date
despre cofinantatori, adresa, tel., fax., e-mail. De anexat scrisorile de garantie a
cofinantarii.

Alte informatii - autoaprecierea probabilitdfii succesului proiectului,
factorii ce-ar impiedica realizarea proiectului; alte argumente in favoarea
proiectului propus.

Scrisoare de garantie - reprezintd un act prin care se certificd garantia
cofinantarii proiectului de catre Cofinantator autentificat prin semnatura
directorului si contabilului cu stampila intreprinderii unde sunt mentionate
sumele prin care se finanteaza proiectul in primul si in doilea an de realizare.
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Propunerile de proiecte de inovare si transfer tehnologic se prezinta
Agentiei pentru Inovare si Transfer Tehnologic in doua exemplare pe suport
de hirtie si in forma electronica, care se inregistreaza de catre conducatorul de
proiect in sistemul informational de receptionare si monitorizare expert-online
(www.expert.asm.md).

Receptionarea proiectelor de inovare si transfer tehnologic se face in
termenii stabiliti.

Formularul proiectului de inovare si transfer tehnologic impreuna cu
scrisoarea de garantie le puteti gasi pe site-ul Agentiei (http://aitt. md/transfer-

tehnologic).
Atentie!

Suma solicitatd din bugetul de stat nu trebuie sd depaseasca suma
alocatiilor de catre cofinantator.

Cheltuielile pentru procurarea calculatoarelor si reparatia cladirilor din
contul bugetului de stat nu se acceptd in cadrul proiectelor de transfer
tehnologic!

Proiectul prezentat catre AITT trebuie sd fie insotit obligatoriu de
urmatoarele acte:

1. scrisoarea de garantie a cofinantarii

2. studiul de fezabilitate/planul de afaceri

3. copia brevetului (daca este cazul)

4. copia certificatului de inregistrare si a extrasului Intreprinderii-
executor cofinantatorului

5. certificatul privind lipsa datoriilor fatd de bugetul de stat a
executorului si cofinantatorului

6. copia extrasului eliberat de banca privind disponibilitatea (neblocarea)
contului (in cazul altor intreprinderi decit cele cu cont la trezoreria de stat)

7. certificatul de rezident al parcului stiintifico-tehnologic sau al
incubatorului de inovare sau cererea cu intentia de a deveni rezident al PST/II,
indicind ce fel de produs inovational, serviciu in sfera businessului inovational
si/sau cercetari stiintifice ce le nsotesc vor efectua (in cazul altor intreprinderi
decit organizatiile stiintifice acreditate)

8. certificatul pentru intreprindere privind lipsa incalcérilor legislative si
dosare penale in instantele de judecatd (cazier juridic)

9. copiile buletinelor de identitate ale personalului angajat in proiect si
CV-urile.
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Anexa nr.3 la Ordinul ministrului finantelor
nr.91 din 20 octombrie 2008

Clasificatia economica a cheltuielilor bugetare

Codul
Artico- |Alinea- Denumirea

lului | tului

100 00 |[Cheltuieli curente

110 00 |Cheltuieli pentru marfuri si servicii

111 00 |Retribuirea muncii

111 01 |Salariul functiei (tarif de functie)

112 00 |Contributii de asigurari sociale de stat obligatorii

113 00 |Plata marfurilor si serviciilor

113 01 |Energia electrica

113 02 |Gaze

113 03 |Rechizite de birou, materiale si obiecte de uz gospodaresc

113 04 |Energia termica

113 05 [Manuale, materiale didactice, practica pedagogica si de
specialitate a elevilor si studentilor, literatura tehnico-
stiintifica si metodica

113 06 |Carti si editii periodice

113 07 |Utilaj si inventar special

113 09 |Alimentatie

113 10 |Medicamente si consumabile

113 11  |[Servicii de telecomunicatie si de posta

113 12 |Lucrari de cercetari stiintifice

113 13 [Servicii de transport

113 14  |Inventar moale si echipament

113 15 |Hrana animalelor

113 16  |[Servicii de cercetare in domeniul stiintei si inovarii
efectuate prin contract de catre institutiile la autogestiune

113 17  |Reparatii curente ale cladirilor si incaperilor
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113 18 |[Reparatii curente ale utilajului si inventarului

113 19 |Arendarea bunurilor

113 20 |Simboluri de stat si locale, semne de distinctie de stat

113 21 |Formare profesionala

113 22 |Servicii editoriale

113 23  |Cheltuieli de protocol

113 24  |Editii periodice departamentale

113 26 |Combustibil

113 27 |Procurarea si instalarea contoarelor

113 28 |Amenzi

113 29 |Paza interdepartamentala

113 30 |Lucrari de informatica si de calcul

113 31 |[Serviciile avocatilor

113 32 [Amestecuri din lapte pentru copii

113 33 |Protezare

113 34  |Apa si canalizare

113 35 |[Salubritate

113 36 |Compensatia baneasca in schimbul ratiei alimentare

113 37 |Arendarea circuitelor si emitatoarelor

113 38 |[Compensatia pentru cheltuielile de transport

113 39 |Compensatia cheltuielilor pentru chiria spatiului locativ

113 40 |Bilete de tratament sanatorial

113 45 |Marfuri si servicii neatribuite altor alineate

113 50 |Documente executorii

114 00 |[Deplasari in interes de serviciu

114 01 |[Deplasari in interiorul tarii

114 02 |Deplasari peste hotare

116 00 [Prime de asigurare obligatorie de asistentd medicala
achitate de patroni

200 00 |[Cheltuieli capitale

242 00 |Procurarea mijloacelor fixe
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Salarizarea in cadrul proiectelor de transfer tehnologic
Extras din Anexa 1 de la Hotarirea Guvernului nr. 47 din 12.01.2007 si

Anexa 8 la Hotarirea Guvernului nr. 381 din 13.04.06,

cu modificarile si completarile ulterioare

Functia Categoria | Salariu
Consultant Stiintific 19-21 1905-2070
Cercetator stiintific principal 19-21 1905-2070
Cercetator stiintific coordonator 18-20 1830-1980
Cercetator stiintific superior 17-19 1755-1905
Cercetator stiintific 15-17 1635-1755
Cercetator stiintific stagiar 13-16 1560-1680
Inginer-sef, tehnolog-sef, constructor-sef al 15-18 1635-1830
proiectului

Functia Categoria | Salariu
Ingineri: constructor, tehnolog, proiectant,
electronist, programator, arhitect,
matematician, designer
Coordonator 14-15 1060-1090
Categoria | 13-14 1040-1060
Categoria Il 12-13 1020-1040
Categoria 11 11-12 1000-1020
Fara categorie 9-10 960-980
Economist, juristconsult, traducator
Coordonator 13-14 1040-1060
Categoria | 12-13 1020-1040
Categoria Il 10-11 980-1000
Fara categorie 8-9 945-960
Contabil
Coordonator 13-14 1040-1060
Categoria | 12-13 1020-1040
Categoria Il 10-11 980-1000

Agronom, zootehnician, microbiolog, toxicolog,

bacteriolog
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Coordonator 14-15 1060-1090
Categoria | 12-13 1020-1040
Categoria Il 10-11 1000-1020
Fara categorie 9-10 960-980

Din Anexa 1 a hot. 47 din 12 ian. 2007

Din Anexa 5 a hot. 47 din 12 ian. 2007

Din Anexa 8 a hot. 381 din 13 apr. 2006

Nota: salariul poate fi mai mic decit normativul, dar nici intr-un caz mai
mare.

3.8. Lansarea proiectului de transfer tehnologic
pe platforma Expert Online

Expert online este un sistem informatic de depunere si evaluare online a
propunerilor de proiecte/programe din sfera stiintei si inovarii, destinat
diverselor categorii de utilizatori. Acesta este un sistem cu acces controlat, in
care persoana solicitd unul sau mai multe roluri.

Informatia privata, specificd fiecarui rol, este accesibila Tn meniul din
stanga doar dupa Inregistrarea in sistem. Informatia publicd din sistem poate fi
vizualizata in meniul orizontal.

Pentru asigurarea transparentei concursurilor organizate de ASM, in
coloana din dreapta sunt afisate noutatile din sfera stiintei si inovarii din
Republica Moldova, disponibile si pe portalul ASM www.asm.md.

Expert online este destinat utilizatorilor care detin rolul de expert
independent.

Pasii de lansare a proiectului de transfer tehnologic pe platforma Expert
online sunt:

1. Lansarea Expert online

Pentru a lansa EXPERT online, accesati link-ul: www.expert.asm.md.
Pentru securizarea schimbului de informatii prin Internet, EXPERT online este
dotat cu certificat SSL (Secure Sockets Layer), care cripteaza datele transmise
de la un browser web la un server web. Adresele web securizate prin SSL incep
cu https.

Important! Pentru a accesa Expert online utilizati navigatorul web
“Mozilla Firefox”. Instalati acest navigator web pe calculator, urmand
instructiunile pe http://www.mozilla-europe.org/en/firefox/.
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2. inregistrarea in calitate de expert independent

2.1. Inregistrarea

Puteti beneficia de serviciile EXPERT online numai dupa inregistrarea in

sistem.

Dacé beneficiati de cont personal in EXPERT online, nu este nevoie sa

va inregistrati suplimentar. Dupa ce v-ati autentificat in sistem - solicitati rolul
de expert independent (figura 3.11).

Daca nu dispuneti de un cont personal in EXPERT online, apasati
butonul Inregistrare de pe prima pagina, coloana din stanga.

Campurile marcate cu asterisc * sunt obligatorii. Pentru a va inregistra n

sistem, completati urmatoarele cimpuri:

Utilizator* — numele de utilizator in sistem se recomanda a fi alcatuit
astfel: nume.prenume, de ex.: moldovan.stefan; nu se permite utilizarea

semnelor diacritice.

Adresa de e-mail* — adresa de posta electronica pe care veti primi

mesaje din sistem.

Parola* si Confirmare parola* — respectati registrul literelor atentie la

simbolurile diacritice si la caracterele rusesti, Tn momentul introducerii parolei,

deoarece sistemul face diferenta intre acestea.

4 Concursuri| Expert ON-UNE % |

€ ©) @ nttpsy/expertidsimd/ro

P

"EXDPersy
“ ONLINE

PuB ¥ A

RO | EN | RU

Autentificarea in sistem
Utilizator:

Parola:

Inreqistrare | Ai uitat parola?

2ms1| @ mx‘“
[Im3,

NOMENCLATOARE | REGISTRE | CONCURSURI | CERCETATORI

i@ Pentru acest site este recomandat Firefox!
/ Puteti descérca Firefox aici

FAQ | DICTIONAR | DESPRE | GHIDURI

Noutati ale A.$.M.

* 20140820

Consiliul Consultativ de

Expertiz3 va utiliza
toate parghiile pentru

Stimati cercetatori, pentru ti unor pt
aparute la depunerea propunerilor de proiecte
contactati-ne la adresa de e-mail expert@asm.md.
naintarea propunerilor de proiecte bilaterale (B)

* Inaintarea propunerilor de proiecte de cercetare :

Academia de Stiinte a Moldovei (ASM) - Fondul Republican

pentru Cercetari Fundamentale din Belarus (FRCFB)
* Inaintarea propunerilor de proiecte de cercetare pentru
mobilitate: Academia de Stiinte a Moldovei - Consiliul

National pentru Cercetare din Italia (CNCI) - 2014

inaintarea propunerilor de proiecte de inovare si
transfer tehnologic (T)

* Inaintarea propunerilor de proiecte de inovare si transfer
tehnologic pentru anul 2015

ASM apreciaza sugestiile utilizatorilor "EXPERT online”,
care permit perfecti continua a si: i. Daca
aveti unele ii, rugam sa ne c tila

expert@asm.md.

efectuarea unei
expertize calitative

20140819

lurie Leanc3: ,in
aceste cinci decenii,
Institutul de
Matematic3 si
Informatica s-a afirmat
drept o structurd de
excelents a Academiei”

20140818

Institutului de
Matematica si
Informaticad al ASM
marcheazs jubileul de
50 ani de la fondare

o 20140818

(Privesc.eu) Conferintd

de presd cu tema ,Cine
va decide soarta
roiectelor stiintifice

Figura 3.9. Pagina principali a sistemului EXPERT online
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S ONLINE

Autentificarea 1Tn sistem
uUtilizator:

Parola:

gistrare /| Ai uitat parola?

Figura 3.10. Interfata de autentificare

*

Rolurile Dvs.:
Expert independent spre validare

Director de proiect
Conducator de program
Executant de proiect
Autor de lucrari publicate
Contabil sef

Contabil

Economist

Figura 3.11. Rolurile disponibile in EXPERT online
in EXPERT online

OO O0KORKT

Important! Parola de acces la sistem trebuie depozitata la un loc sigur
pentru a putea fi folosita ulterior la accesarea sistemului ori de cate ori este
nevoie.

Rolurile solicitate — bifati rolul Expert independent; rolurile implicite
atribuite la inregistrarea initiala tuturor utilizatorilor sunt Executant de proiect
si Autor de lucrari publicate.

Important! La solicitarea rolului Expert independent, in dreptul optiunii
este afisat ,,Spre validare”. Simultan Managerul CCE primeste un mesaj de
notificare si valideaza sau refuza validarea rolului de Expert independent.
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Date personale — completati campurile cu datele personale, precum
Nume*, Prenume*, Patronimic, Data nasterii*, Sex*, Telefon si Telefon mobil.

Date despre serviciu — selectati institufia pe care o reprezentati si
executati clic pe butonul Adauga.

Dupa completarea tuturor campurilor, executati clic pe butonul Salveaza.

Important! Drept confirmare a inregistrarii cu succes, pe adresa de e-
mail a utilizatorului este expediat un mesaj de confirmare privind inregistrarea.

2.2. Modificarea parolei

Pentru modificarea parolei selectati din meniu optiunea Date personale,
dupa care completati campurile cu informatia solicitata: Parola curenta,
Parola noua si Confirma parola noua.

Date personale
DATE PERSONALE
cv

a

Informati despre contul utiizatorului
5] !
B SUGESTII utilizator: irina.cojocaru
a
2

MESAJE
PUBLICATII

Executant de proiect
& PROPUNERI DE PROIECTE
& PROIECTE

Adresa de e-mail: *

£ IESIRE -
Parola curenta:

uUltima dat3 de acces: Parola nous:
2014-08-21 14:38:41

- — - Confirma parola noua:
2 1DsI | ) asv

Figura 3.12. Interfata de modificare a parolei de acces

3. Meniurile EXPERT ONLINE

In fereastra principali a EXPERT online sunt disponibie un sir de
optiuni. Informatia publica accesibila pentru toti utilizatorii se gaseste in
meniul orizontal si in sectiunea centrala a paginii (a se vedea figura 3.9).

1. Meniul orizontal — informatii relevante privind Nomenclatoare,
Registre, Concursuri, Cercetdtori, o sectiune FAQ (cele mai frecvente
intrebari), Dictionar de termeni utilizati in sistem, Despre EXPERT online si
Ghiduri ale utilizatorilor.

2. Avize din sectiunea centrald a paginii, privind apelurile de propuneri
de proiecte deschise la momentul aplicarii.
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3.1. Meniul comun pentru toate rolurile din sistem

3. Date personale — informatii despre contul personal al utilizatorului.

4. CV — posibilitatea de a genera CV-ul in baza informatiei din sistem.
La solicitare, poate fi generat atat CV-ul complet, cat si in baza sectiunilor
bifate de catre utilizator.

5. Sugestii — posibilitatea de a oferi sugestii adresate administratorului
EXPERT online. Lista completda a tuturor sugestiilor personale poate fi
vizualizata accesand butonul Vizualizeaza sugestiile.

6. Mesaje — schimbul de mesaje dintre utilizator si EXPERT online.

7. Publicatii — afiseaza toate articolele publicate de utilizator. Lucrarile
pot fi sortate dupa Titlu, Redactie si Revistd. Executind clic pe numele
coautorului unei publicatii, puteti vizualiza toate articolele publicate Tn comun
cu autorul dat (in coautorat).

3.2. Meniul expertului independent

Acest meniu include optiunile specifice rolului dat.

8. Calendar — posibilitatea de a stabili perioadele cind un expert
independent nu este disponibil pentru evaluarea propunerilor de proiecte. In
acest caz, Managerul CCE va fi instiintat despre expertii care nu sunt
disponibili pentru a evalua propuneri de proiecte intr-o anumita perioada.

EXperi
* ONLINE

RO EN RU NOMENCLATOARE | REGISTRE CON(URSURI CERCETATORI ' FAQ = DICTIONAR DESPRE GHIDURI
kil

3 . 2

Moldovan $tefan - ] Noutati ale A.$.M.

\ Inaintarea propunerilor de proiecte bilaterale (B)
4 DATE PERSONALE 20140820
5\ + inaintarea propunerilor de proiecte de cercetare : W
= i 2 \ | Re £xpertizd va utiiza
\ Academia de Stiinte a Moldovei (ASM) - Fondul Republican it
6 SUGESTIT v : \ toate parghille pentru
\g pentru Cercetdn Fundamentale din Belarus (FRCFB) ;
MESAJE . In;mtarn propunerilor de proiecte de cercetare pentry
PUBLICATII mobilitate: Academia de Stinte 3 Moldovei - Consiliul
National pentry Cercetare din Italia (CNCI) - 2014
Expert independent i o dod )
naintarea propunerilor de proiecte de inovare si .
CALENDAR transfer tet?noll:)gic (m) ? %&i&lﬁ_ﬁ}l&@iﬁ%
Institutul de

1 SPRE EVALUARE : Matematicd si

PROIECTE EVALUATE * Inaintarea propunerilor de projecte de inovare si transfer Informaticd s-a afirmat

tehnologic pentry anul 2015 drapt o structurd de

Figura 3.13. Pagina principali a sistemului EXPERT online
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Calendar

Indicati perioada cind nu sunteti disponibil pentru a
evalua propunerile de proiecte:

De la: | De la Pindla [Sterge
2008-07-01[2008-07-31| X

Pina la: 3l

Expediaza

Figura 3.14. Calendarul de disponibilitate al expertului independent

4. Evaluarea propunerilor de proiecte

Procesul de evaluare al unei propuneri de proiect incepe din momentul
cand Expertul independent primeste pe adresa de e-mail (indicatd in
EXPERT online la sectiunea Date personale) notificare privind propunerile
de proiecte ce urmeaza sa fie evaluate.

Propunerile de proiecte sunt atribuite spre evaluare expertilor in functie
de competentele si calendarul de activitate al acestora, care poate fi modificat
la necesitate accesand optiunea Calendar din meniu.

Accesati optiunea Spre evaluare din meniu pentru a afisa lista
propunerilor de proiecte atribuite spre evaluare. Expertul poate vizualiza textul
deplin al propunerii de proiect in format pdf., efectuand clic pe acronimul (ro),
situat langa titlul proiectului respectiv.

Evaluarea propunerii de proiect se realizeazd in baza unei fise de
evaluare, care se deschide printr-un clic pe Fisa de evaluare, situatd in dreptul
titlului proiectului respectiv (a se vedea figura 3.15).

Evaluare proiect

Proiecte pentru evaluare:

Nr. Tema proiectului Evalueaza Data limita de evaluare
1 |Sistem-suport de decizie (SSS) im) Figa de evaluare. 2010-12-01

Figura 3.15. Interfata sistemului privind proiectele depuse pentru evaluare
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Fisa de evaluare contine 4 criterii, fiecare dintre acestea umand sa fie
estimat de expert pe o scard de la 0 la 5, unde 0 Inseamna lipsa informatiei, iar
5 — punctaj excelent. Pentru fiecare dintre criterii este stabilit un baraj de
trecere si sunt prevazute cate 2 rubrici pentru punctele tari si slabe ale
proiectului. Ultima rubrica a fisei de evaluare se completeaza cu observatiile si
comentariile generale ale evaluatorului, care au un rol major in evaluarea
propunerii de proiect. Fisa de evaluare poate fi completata in cateva etape. Fisa
de evaluare poate fi tiparita, printr-un clic pe butonul Tipar, sau descarcata in
format pdf., accesand butonul Export. Atunci cand evaluarea este incheiata
expertul face clic pe butonul Salveaza. Revenirea la fisa de evaluare poate fi
efectuata ulterior. Accesand butonul Trimite, expertul nu poate efectua
modificari in figsa de evaluare, aceasta fiind una definitiva.

‘EXPpery (}3
“ ONLINE
RO | EN | RU NOMENCLATOARE | REGISTRE | CONCURSURI | CERCETATORI | FAQ | DICTIONAR | DESPRE | GHIDURI
R 2] Noutati ale A.S.M.
Inaintarea propunerilor de proiecte bilaterale (B)
El DATE PERSONALE * 201408-20
8 cv * Inaintarea propunerilor de proiecte de cercetare : QE’M_.C.Q&SM_@H_@‘_%
ST Academia de Stiinte a Moldovei (ASM) - Fondul Republican Expertiza va utiliza
pentru Cercetari Fundamentale din Belarus (FRCFB) B
SRS R IE e * Inaintarea propunerilor de proiecte de cercetare pentru efectuarea unei
Bl PUBLICATII mobilitate: Academia de Stiinte a Moldovei - Consiliul expertize calitative
National pentru Cercetare din Italia (CNCI) - 2014 IO
Executant de proiect TS0
e N . . . Iurie Leanca: .In
£ PROPUNERI DE PROIECTE | |* Inaintarea propunerilor de proiecte de inovare si SCabte cind Aecatii,
5 PROTECTE transfer tehnologic (T) Institutul de
& 2 5 Matematics si
* Inaintarea propunerilor de proiecte de inovare si transfer S foraateaiacs oot
© tehnologic pentru anul 2015 apt o SRS s
IESIRE P £
excelent3 a Academiei”

Figura 3.16. Iegirea din sistemul EXPERT ONLINE

Fisa de evaluare completatd cu punctajul si comentariile relevante pot fi
accesate de catre:

— Directorul de proiect in Propuneri de proiecte — Evaluate — Evaluare
proiect — Expert nr. 1/nr. 2 (fiecare propunere de proiect este evaluatd de 2
experti independenti);

— Moderatorul CCE, care administreazd activitatea de evaluare a
propunerilor de proiecte;

— Expertul idependent, accesand optiunea Proiecte evaluate din meniu.

Datele despre expertii care au evaluat propunerea de proiect nu sunt
disponibile directorul propunerii de proiect.

Fisa de evaluare care urmeaza sa fie completata de Expertul independent.

5. Iesirea din EXPERT ONLINE

Pentru a iesi din sistem, faceti clic pe Iesire in meniul din stanga.
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Anexe
Anexa 1

ikt

AGENTIA PENTRU INOVARE
$I TRANSFER TEHNOLOGIC

PLANUL DE AFACERI
<<Denumirea Proiectului>>

<<Denumirea Companiei>>
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Acord de Confidentialitate

Cititorul subsemnat recunoaste ca informatiile furnizate in acest plan de
afaceri sunt confidentiale; prin urmare, cititorul este de acord sa nu-l divulge
fara permisiunea expresa in scris de <<numele companiei>>.

Cititorul recunoaste ca informatiile furnizate in acest plan de afaceri este
in toate privintele de natura confidentiala, cu exceptia informatiei care se afla
de domeniu public prin alte mijloace, precum si faptul cd orice divulgare sau
utilizare a acestei informatii confidentiale de catre cititor poate cauza prejudicii
serioase sau daune companiei <<numele companiei >>.

Nume, Prenume

Semnatura

Data
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Prezentarea generala a Companiei

Denumirea juridica
Denumirea comerciala

Adresa companiei

Nr. Telefon Fax »
e-mail
Adresa
internet
Certificatul de inregistrare, Numarul Data

licentele, autorizatiile.
Denumirea

Fondatorii companiei
Numele, prenumele

Functia in
companie

Cota parte din
capitalul statutar, %

Descrierea Companiei
Descrierea
Companiei

Actori majori
(furnizori, distribuitori,
clienti)

Domeniu de
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activitate

Tendintele
industriei in RM

Directia strategica

1. Materiale, tehnologii si produse inovative 18.02

2. Sanatate si biomedicind 18.03

3. Eficienta energeticd si valorificarea surselor regenerabile de energie 18.04

4. Biotehnologie 18.05

Descrierea proiectului

Descrierea proiectu
Obiectivele

Produsele si Servicii
inovationale

Sursele de finantare a

Proiectului
Analiza SWOT
Puncte forte Puncte slabe
° [
Oportunitati Amenintari
. .
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Piata de desfacere

Segmentul de piata

Produsele si Serviciile

Stabilirea preturilor si
distributia produsului

Tendintele pietei

Factorii de risc

Concurenta

Concurentii si tipul de
concurentd

Avantajele si
dezavantajele
concurentilor

Avantajul competitiv
al companiei fata de
concurenti
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Care este politica de
pret a concurentilor

Care este cota pe
piata a concurengilor

Véanzari si Planul de Marketing

Clientii Denumirea

~Informatii suplimentare

Furnizorii Denumirea

~Informatii suplimentare
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Produse/Servicii

Produse/Servicii



Publicitate
&
Promovare

Politica de
Preturi
&Canalele
de
Distributie

Politica de
deservire a
clientilor

Planul de
dezvoltare a
produsului

Planul de Actiuni

Actiuni

~Informatii suplimentare
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ANUL1 | Lunal|Luna2 | Luna3 | Luna4 | Luna5 | Luna6 | Luna7 | Luna8 | Luna9 |Luna 10|Luna 11| Luna 12

1. Mijloace
financiare (la

Vinz

Incasari
(Bugetul de

Stat |

4.Total
disponibil

|1+3|

Cheltuieli
pentru marfuri
siservicii

electrica

Servicii de
cercetari
tiintifice

curente
canalizare --------

Mijloace
financiare
(sfirsitde
luna)4-6
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Lunal | Luna 2 Luna4 | Luna5 | Luna 6 | Luna7 | Luna8 | Luna9 |Luna 10| Luna 11| Luna 12

Incasari
(Bugetul de

Stat

4. Total
disponibil

|1+3|

Cheltuieli
pentru marfuri
siservicii

Utilaje si
Inventar
special

Servicii de
cercetari

Mijloace
financiare

(sfirsitde
luna) 4-6
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Anul 3 Anul 4 Anul 5

Prognoza pe 3 ani (mii lei)

1. Mijloace financiare (la inceputul lunii)

Venituri din Vinzari

Incasdri (Bugetul de Stat)

4. Total disponibil (1+3)

Cheltuieli pentru marfuri si servicii

Energia electrica

Utilaje si Inventar special

Servicii de cercetdri stiintifice

Reparatii curente

Apd si canalizare

Procurarea mijloacelor fixe

Mijloace financiare (sfirsit de an) 4-6
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Cash flow coverage ratio (Rata acoperirii prin fluxul de numerar)

anul 1 anul 2 anul 3 anul 4 anul 5
Venituri din vinzari
lesiri de numerar
net - MDL - MDL - MDL - MDL - MDL
Total bugetul proiectului
CFCR
ROI — Rentabilitatea Investitiei
Anul Costuri Incasari
(0]
1
2
3
a4
5
ROI:

Pragul de Rentabilitate

Pretul de vanzare pe unitate

Volumul de vanzari pe perioada (unitati)

Vanzari totale o

Comisioanele de vanzare pe unitate
Material direct pe unitate
Livrare/ transport pe unitate

Prelucrari externe

Alte costuri variabile pe unitate

Costuri variabile pe unitate 0,0

Costuri totale variabile 0,0

Marja de contributie pe unitate 0,0
M arja bruta 0,0

Costurile Administrative

Costuri de asigurare
Cote de amortizare
Chirie

Alte costuri fixe

Totalul costurilor fixe pe perioada 0,0

Profitul net (pierderea neta) | 0,00

Rezultate:

Breakeven Point (unitati): |:|
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Anexa 2

Anexanr. 1

la Regulamentul privind organizarea

si desfasurarea concursului programelor
de stat si a proiectelor in sfera

stiintei si inovarii

DECLARATIE
de confirmare a eligibilitatii potentialilor contractori/cofinantatori
in realizarea proiectului*
Proiectul

conform anuntului concursului proiectelor de inovare si transfer
tehnologic pentru anul 2014 aprobat prin hotarirea CSSDT nr. 122 din 30 mai
2013.

Prin prezenta in persoana
directorului/rectorului

(denumirea deplind a organizatiei)
confirma  veridicitatea  informatiei

prezentate, precum
(nume, prenume, titlu, grad)
si faptul ca organizatia nu este in incapacitate de platd. Prevederile
contractelor de finantare, efectuate anterior, au fost cu strictete realizate.
Organizatia 151 asuma responsabilitatea de a utiliza alocatiile prevazute in
conformitate cu prevederile devizului de cheltuieli si de a asigura transparenta
procesului de cercetare si finantare.

Director/rector

(numele, prenumele, semndtura)
Directorul de proiect

(numele, prenumele, semnatura)
L.S.
* Se Intocmeste pe formular cu antet.
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Anexa 3

Antet

al cofinantatorului

nr. din 20
catre institutia-executor al proiectului

SCRISOARE DE GARANTIE

A COFINANTARII

Prin prezenta, (agentul economic
cofinantator) , cod IDNO , Se
angajeaza sa cofinanteze proiectul (denumirea
proiectului) cu suma totala de lei in modul
care urmeaza:

einanul 20

eprin  transferul  pe contul ~ (institutiei-executor al
proiectului) alsumeide __ lei;

e prin (forma de cofinantare) in suma de
lei;

ein anul 20

eprin  transferul  pe contul ~ (institutiei-executor  al
proiectului) alsumeide __ lei;

e prin (forma de cofinantare) in suma de
lei.

Scrisoarea de garantie este valabila pind In momentul achitarii.

Director

L.S.

Contabil-Sef

(semnatura) (numele,

prenumele)
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