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Industriile creative sunt extrem de importante 
pentru economia Marii Britanii øi urmeazæ sæ 
devinæ øi mai importante în viitor.

Dacæ acest viitor va fi unul luminos pentru indus-
triile creative, va trebui ca întreprinderile noastre 
mici øi mijlocii sæ capete abilitæfli solide øi sæ-øi 
construiascæ o puternicæ bazæ antreprenorialæ, 
aceøtia fiind factorii esenfliali ai creøterii øi pros-
peritæflii într-o economie modernæ.

Cu toate acestea, în momentul de faflæ, durata 
medie de viaflæ a unei afaceri mici øi mijlocii în 
Marea Britanie este de doar 24 de luni. Anume în 
acest punct o strategie de afaceri prost conce-
putæ îøi vædeøte neajunsurile.

Cum am putea preveni acest fenomen? Cum 
am putea sæ prelungim speranfla de viaflæ a unei 
afaceri creative øi sæ o transformæm într-o afacere 
de succes, aøa cum øi-o propune orice antrepre-
nor? Este tocmai ceea ce încearcæ sæ realizeze 
Guvernul Marii Britanii prin Programul de Eco-
nomie Creativæ, pe care l-am lansat la sfârøitul 
anului 2005.

Iniflial, am creat grupuri de lucru pentru fiecare 
dintre aspectele-cheie ale programului, unul 
dintre acestea fiind asistenfla în afaceri øi accesul 
la finanflare. Creativitatea øi abilitæflile în afaceri 
nu merg întotdeauna mânæ-n mânæ, dar ambele 
sunt necesare pentru a reuøi în secolul XXI. Existæ 
douæ øcoli de gândire: una spune cæ suntem do-
minafli fie de emisfera stângæ, fie de cea dreaptæ 
øi niciodatæ de ambele; alta afirmæ cæ cei care 

lucreazæ în domeniile creativ øi cultural nu fac 
afaceri, deoarece nu au beneficiat niciodatæ de 
instruirea øi de sprijinul necesar pentru aceasta.

Dilema datæ demonstreazæ cæ existæ un gol în abi-
litæflile manageriale pe care trebuie sæ-l umplem.

Tricouri øi Costume abordeazæ managementul 
într-o manieræ care îmbinæ gândirea creativæ cu 
abilitæflile de afaceri. Ca publicaflie, cartea oferæ 
exemple de îmbinare a gândirii creative øi a celei 
de afaceri pentru a da naøtere øi susfline între-
prinderi de succes. Volumul ilustreazæ modul în 
care cele mai bune idei øi concepte de afaceri pot 
fi utilizate în contextul unor antreprize creative.

David Parrish øi-a utilizat competenflele øi expe-
rienfla pentru a articula øi ilustra principiile de 
bazæ ale afacerii într-o manieræ atractivæ pentru 
antreprenorii din sectorul creativ. În aceastæ for-
mulæ, Tricouri øi Costume reprezintæ o contribuflie 
importantæ la dezvoltarea competenflelor manage-
riale ale antreprenorilor creativi øi, prin urmare, la 
succesul afacerilor pe care le desfæøoaræ aceøtia.

Aø dori sæ-l felicit pe David, dar øi Editura Mer-
seyside ACME1 cu ocazia aparifliei acestui ghid de 
afaceri pentru industriile creative în general, dar 
øi pentru afacerile individuale care urmeazæ, færæ 
îndoialæ, sæ beneficieze de pe urma lecturii sale.

Shaun Woodward MP

Cuvânt-înainte de Shaun Woodward,
ministru al turismului øi industriilor creative
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Cartea de faflæ este menitæ sæ inspire øi, în 
acelaøi timp, sæ fie un instrument practic pentru 
cei care vor sæ punæ pe picioare afaceri creative, 
oferindu-le câteva idei bune în acest sens, dar øi 
prevenindu-i cæ acest lucru nu este deloc uøor. 
Lucrarea a fost conceputæ pentru start-up-uri øi 
pentru afacerile deja existente pe piaflæ, mari sau 
mici. Cartea se vrea cititæ în întregime, dar poate 
sæ se constituie într-o referinflæ folositoare chiar 
dacæ va fi cititæ pe compartimente. Luafli din carte 
tot ce vi se pare util øi tot ce vi se potriveøte øi 
læsafli restul pentru alfli cititori sau pentru o altæ zi!

Cam tot ce am scris în paginile urmætoare am 
învæflat din propriile mele greøeli. Cele mai bune 
calificæri pe care le am nu sunt cele academice øi 
profesionale, ci dobândite prin experienflæ, fæcând 
business, luând decizii eronate, apoi, uneori, 
decizii corecte. Am fost implicat în activitatea 
unor cooperative muncitoreøti, a unor întreprin-
deri sociale øi a unor afaceri în sectorul creativ 
încæ de pe vremea când termenul de „industrie 
creativæ” nu fusese inventat. M-am confruntat, 
într-un fel sau altul, cu toate problemele descrise 
în aceastæ carte øi încæ mai învæfl. În prezent, port 
atât costum, cât øi tricou.

Consultanfla øi trainingul, aøa cum le concep 
eu, nu constau în a fline cursuri, ci în a facilita – 
oferind unele idei personale øi experienflæ pentru 
a stimula idei noi øi a-i îndemna øi pe alflii sæ le 
caute – øi apoi a-i ajuta pe oameni sæ gæseascæ 
soluflii individuale care se potrivesc mai bine cu 
afacerea lor. Cartea de faflæ a fost scrisæ anume 
în acest spirit. Citind ghidul de faflæ, flinefli cont 
de faptul cæ nimic din ceea ce væ spune nu este 
un adevær absolut. Fiecare idee se cere adaptatæ 
la circumstanflele øi etosul dvs. personal; fiecare 
este conceputæ mai mult ca un punct de plecare 
decât ca o concluzie. Dacæ nu suntefli de acord cu 
unele dintre aceste idei, e foarte bine! Dacæ ele 
væ îndeamnæ sæ cæutafli o soluflie mai eficientæ, e 
øi mai bine! Scopul acestei cærfli nu este de a væ 

spune cum sæ væ administrafli afacerea, ci doar sæ 
væ propunæ unele idei øi o oarecare asistenflæ.

La scrierea ghidului, m-am inspirat de la sutele de 
oameni cu care am lucrat øi pe care i-am consiliat 
în industriile creative în anii trecufli.

Industriile creative tansformæ talentul creativ în 
fluxuri de bani pentru deflinætorii proprietæflii inte-
lectuale pe care acest talent o produce. Marea 
Britanie este, în prezent, lider în industriile crea-
tive, iatæ de ce guvernul britanic sprijinæ aceastæ 
ramuræ economicæ în creøtere. Marea Britanie 
are multe de oferit celorlalfli, iar Consiliul Britanic 
promoveazæ ideile industriilor creative în toatæ 
lumea. UNESCO sprijinæ, de asemenea, industriile 
culturale în flærile în curs de dezvoltare.

Antrepriza care are nevoie øi de „Tricouri”, øi de 
„Costume” este o afacere mare øi serioasæ. 
(Pentru mai multe informaflii despre industriile 
creative, vezi Apendice 1.)
Una dintre lucrærile mele recente a fost proiectul 
Creative Advantage (Avantajul creativ)2 sprijinit 
de Merseyside, care susfline, de asemenea, o 
gamæ largæ de întreprinderi creative, vechi sau 
noi. Cartea de faflæ a fost clæditæ pe succesul 
acelei lucræri. Unele dintre observafliile fæcute în 
prezentul volum sunt exemplificate prin afacerile 
companiei Merseyside, dar subiectele sunt uni-
versale, întrucât am reuøit sæ descriu în lucrarea 
mea exeprienfla CIDS3, CIDA4 øi a altor organizaflii, 
precum øi experienfla mea internaflionalæ în con-
sultanflæ øi training în flæri diferite precum China, 
Africa de Sud øi India.

Mi-aø dori sæ primesc de la dvs. comentarii la 
aceastæ carte, alte exemple de cele mai bune 
practici, dar øi idei suplimentare pe care le-aø 
putea împærtæøi în cadrul misiunilor mele de 
consultanflæ, al workshopurilor instructive øi al 
proiectelor de asistenflæ realizate cu alfli antrepre-
nori în domeniul industriilor creative.

David Parrish, noiembrie 2005
david.parish@t-shirtsandsuits.com

Introducere
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Creativitate øi business
– 	 Primul capitol încearcæ sæ rezolve aparenta contradicflie între creativitate øi 

business øi sugereazæ cum pot fi combinate acestea într-un mod creativ.
– 	 Tot aici pun întrebæri fundamentale despre motivul pentru care eøti sau planifici 

sæ fii într-o afacere creativæ.
– 	 De asemenea, se discutæ diferite abordæri ale businessului creativ, dar øi 

despre cât de important este sæ-fli formulezi cât se poate de clar valorile øi 
scopurile.
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Creativitate versus business?
Unii consideræ cæ businessul øi creativitatea nu pot fi împæcate, 
cæ ar fi incompatibile. Aceøti oameni cred cæ nu ai decât sæ alegi 
între una øi cealaltæ. Eu nu sunt de acord cu acest punct de 
vedere.

La o conferinflæ despre creativitate la care am participat øi eu, am 
væzut oameni pentru care creativitatea însemna „artæ”, fæcutæ de 
tot felul de artiøti în tricouri. Firi artistice, aceøtia au realizat cæ, 
uneori (øi din nefericire), trebuie sæ dialogheze cu fiinfle dintr-un 
univers paralel, øi anume din universul afacerilor – tipi în costu-
me care gândesc diferit øi vorbesc în limbi ciudate –, pe care nu 
le pot nicidecum înflelege. Resping ideea cæ businessul øi creati-
vitatea sunt diametral opuse. La acea conferinflæ, am menflionat 
cæ sunt un poet publicat5 øi, în acelaøi timp, un MBA6, fapt ce a 
deranjat o parte din asistenflæ. Nu m-am oprit însæ la aceastæ 
constatare, subliniind cæ am fost mult mai creativ nu atât în poe-
zie, cât în inventivitatea de care am dat dovadæ în lumea afaceri-
lor, adaptând idei øi metode diferite la noile împrejuræri ale eco-
nomiei globale øi øtergând hotarele dintre industrii, sectoare øi 
culturi. Alfli delegafli au confirmat cæ au observat øi ei mult mai 
multæ creativitate în firmele de inginerie decât în agenfliile de 
publicitate. Creativitatea nu este monopolul „artistului”: ea 
depæøeøte limitele „artei” øi poate fi gæsitæ în educaflie, øtiinflæ øi 
în alte pærfli. Creativitatea este în noi øi în jurul nostru. 
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Alchimia creativæ
Dupæ pærerea mea, cea mai palpitantæ creativitate rezidæ în al-
chimia contrariilor, în amestecul unor lucruri aparent opuse, pe 
care deseori le numim „artæ” øi „øtiinflæ”, dar care, trebuie sæ 
recunoaøtem, nu sunt deloc potrivnice: astfel, în loc sæ optæm 
pentru una sau cealaltæ, într-o manieræ binaræ, alegem yin-ul øi 
yang-ul dintr-un întreg. Cartea aceasta este despre modul în care 
creativitatea øi businessul ar putea deveni aliafli. Despre cum am 
putea combina ideile „Tricourilor” øi „Costumelor” în businessul 
creativitæflii, transformând talentul creativ într-o sursæ de venit.

Antreprenorii creativi de succes îmbræfliøeazæ atât creativitatea, 
cât øi businessul. Poate cæ ei nu întrebuinfleazæ jargonul oame-
nilor de afaceri øi poate cæ profitul nu este scopul lor principal. 
Uneori, aceøtia procedeazæ din instinct ori lasæ succesul pe sea-
ma norocului, dar, cu toate acestea, în spatele aparentei lor ne-
bunii, existæ întotdeauna o metodæ, indiferent de faptul dacæ o 
admit sau nu.

Arta afacerilor constæ în a selecta dintr-o paletæ infinitæ de opfliuni 
un produs sau un serviciu concret, pliat pe necesitæflile particula-
re ale clientului, în aøa fel încât acesta sæ aducæ profit financiar. 
Rezultatul este o formulæ de afaceri unicæ pentru o întreprin-
dere de succes.

Fireøte, afacerile creative tind spre o cât mai mare concentraflie 
de idei noi în produsele øi în serviciile lor. Organizafliile de succes 
de tot felul îmbinæ în mod creator toate elementele esenfliale ale 
businessului. Întreprinderile creative profitabile au nevoie de un 
produs sau de un serviciu creativ; de asemenea, sunt obligate sæ 
inventeze o formulæ specialæ øi eficientæ care sæ îmbine toate in-
gredientele de bazæ ale unei afaceri.

Cum sæ nu-fli vinzi sufletul de artist ca pe o 
marfæ?
Deseori, sunt întrebat dacæ a face business din artæ sau crea-
tivitate înseamnæ, inevitabil, a compromite integritatea artisticæ 
ori, cu alte cuvinte, a-fli „vinde” sufletul ca artist. Ræspunsul meu 
este cæ poate sæ se întâmple øi aøa, dar aceasta nu înseam-
næ cæ trebuie sæ se întâmple. Soluflia rezidæ în formula menflio-
natæ mai sus, care se referæ la produse/servicii specifice øi la o 
clientelæ specificæ øi care, fiind alese cu grijæ, constituie ingredi-
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entele esenfliale în formula reuøitei. Dacæ vei alege clientul nepo-
trivit pentru produsul sau serviciul pe care îl oferi, se va produce 
un dezechilibru ce te va sili sæ optezi între a-fli „vinde” sufletul 
øi faliment. Nu pofli vinde tot timpul toate produsele tale tuturor 
clienflilor tæi, dar dacæ aplicæm o oarecare creativitate în selec-
tarea clientului potrivit, alegând produsele corespunzætoare din 
portofoliul nostru øi neuitând nici mæcar pentru o clipæ de balanfla 
contabilæ, putem croi o formulæ de afaceri fezabilæ.

Succesul
Nu eu, ci tu trebuie sæ defineøti semnificaflia „succesului”. Nu 
existæ judecæfli de valoare în ceea ce priveøte semnificaflia exactæ 
a „succesului”. Mai mare nu înseamnæ neapærat mai bun; dese-
ori, mic înseamnæ frumos. Tu trebuie sæ hotæræøti cum va aræta 
afacerea ta creativæ în viitor. Dupæ cum spunea cineva: „Dacæ nu 
øtii unde vrei sæ ajungi, nu vei øti niciodatæ pe ce drum trebuie 
sæ mergi”. Aøadar, drumul tæu spre succes depinde de destinaflia 
aleasæ – unde vrei sæ fii în viitor –, adicæ de viziunea ta.

Profitul?
Profitul nu este întotdeauna problema de bazæ, deøi organizafliile 
nonprofit nu pot supravieflui în cazul în care cheltuielile depæøesc 
venitul total. În sectorul industriilor creative øi culturale, ca øi în 
cele 13 subsectoare7 ale acestora, au fost adoptate modele 
economice diferite: afaceri comerciale bazate pe profit, organizaflii 
nonprofit sau caritabile øi întreprinderi sociale (organizaflii obøteøti). 
Iatæ de ce mæ refer mai curând la „rezultatul financiar scontat” 
decât la necesitatea de „a face profit”. Multe întreprinderi 
artizanale au fost concepute drept caritabile, iar venitul lor include 
granturi øi subsidii. Întreprinderile sociale definesc reuøita prin 
abordarea numitæ Triple Bottom Line, mæsurând succesul la trei 
nivele: financiar, social øi ecologic. Unii antreprenori creativi sunt øi 
„antreprenori sociali”.

Stilul de viaflæ
Succesul afacerilor concepute pentru a atinge øi menfline un 
anumit nivel de viaflæ rezidæ într-un venit înalt øi o înaltæ calita-
te de viaflæ pentru proprietarii acestora. Pentru alflii, succesul în-
seamnæ a construi o afacere profitabilæ care, cu timpul, nu va 
mai avea nevoie de ei; astfel, ei pot sæ o vândæ oricând øi sæ 
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meargæ mai departe. Existæ øi oameni care vor ca businessul lor 
creativ sæ evolueze în paralel cu o altæ carieræ, mai curând ca un 
hobby decât ca o afacere propriu-zisæ.

De ce o fac?
Prima întrebare pe care trebuie sæ øi-o punæ cei care sunt pe 
punctul de a porni o afacere creativæ ar trebui sæ fie: de ce o fac? 
De ce construiesc o afacere în jurul unei pasiuni creatoare? 
Ræspunsul de la suprafaflæ ar fi cæ, astfel, îfli exprimi creativitatea øi, 
în acelaøi timp, îfli asiguri un trai mai bun. Dar este oare chiar atât 
de simplu? Cartea de faflæ scoate în evidenflæ un øir de provocæri ce 
afecteazæ businessul øi oferæ câteva indicaflii pentru înfruntarea 
acestora. Existæ mai multe obstacole pe care trebuie sæ le 
depæøeøti, compromisuri pe care trebuie sæ le faci øi decizii dificile 
pe care trebuie sæ le iei pe parcurs. Prin urmare, mai întâi meritæ 
sæ afli cu exactitate ce se aflæ la baza afacerii tale creative øi de ce 
vrei sau plænuieøti sæ o faci. 

Duræ este øi intenflia de a da „frâu liber” creativitæflii, exploa-
tând-o zi de zi ca pe o afacere, deoarece mulfli oameni se plâng 
cæ, de când sunt în business, au nu mai mult, ci mai puflin timp 
pentru pasiunea lor creatoare! Alflii preferæ sæ-øi gæseascæ o sluj-
bæ obiønuitæ pentru a câøtiga un ban øi pentru a-øi ræsfæfla crea-
tivitatea în mod gratuit, liberi de constrângerile øi presiunile unei 
afaceri.

Probabil cæ scenariul optim este sæ despærflim câøtigul, pe de o 
parte, øi creativitatea, pe de altæ parte, pentru a le face cât mai 
bine pe fiecare decât deloc sau prost pe amândouæ. Existæ riscul 
ca creativitatea ta sæ fie „flinutæ în frâu” sau subjugatæ de afa-
cere? Ai putea crede cæ e o sugestie nepotrivitæ într-o carte ca 
aceasta, dar e mai bine sæ înfrunfli deschis problema de la bun 
început, mai ales dacæ te-ai ciocnit deja cu aceasta sau ai toate 
øansele sæ te ciocneøti în viitor.

Da, existæ riscul de a-fli compromite creativitatea prin business – 
dar øi de a compromite profitabilitatea afacerii tale prin favoriza-
rea creativitæflii –, dacæ nu gæseøti formula adecvatæ a afacerii 
tale. De exemplu, formula financiaræ care funcflioneazæ perfect în 
cazul unui hobby nu merge într-un business, unde sunt necesa-
re prefluri mai mari pentru a acoperi costurile reale ale manope-
rei øi alte cheltuieli.
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Unde?
Unde doreøti sæ ajungi în viitor? Fixeazæ o datæ semnificativæ în 
viitor sau un termen-limitæ în viafla ta (nu este neapærat sæ fie 
„peste cinci ani”, deøi nu este exclus nici acest termen). Descrie 
cum crezi cæ va aræta afacerea ta. Cine vor fi clienflii tæi? Câfli oa-
meni vor fi implicafli în afacere? Ce nivel de venituri ai dori sæ 
atingi? Fæ un plan detaliat pentru scopurile pe care le urmæreøti. 
Fii ambiflios. Selecteazæ o destinaflie pe care nu o pofli atinge 
acum, dar pe care o pofli vedea. Aceasta este viziunea ta.

Ce?
În ce afaceri eøti de fapt? Cel mai bun ræspuns la întrebarea 
aceasta îl pot oferi clienflii tæi. Pofli crede cæ faci web-design, dar 
clienflii tæi te væd ca pe consultantul lor în marketing; pofli sæ-fli 
prezinfli afacerea ca pe o companie teatralæ, dar clienflii tæi vor 
sæ procure de la tine un mijloc de comunicare a mesajelor des-
pre diverse probleme sociale. Ascultæ-i pe clienfli pentru a afla 
ce prefluiesc cu adeværat la tine! Care este valoarea ta adæugatæ 
pentru clienfli øi contribuflia ta la o lume mai bunæ? Ræspunde la 
întrebarea clientului: „Ce am eu din asta?” pentru a-fli da seama 
ce pofli face cu adeværat pentru ei. Aceasta este misiunea ta. Nu 
trebuie sæ-fli declari misiunea (mai ales dacæ aceasta e ipocritæ!), 
dar trebuie neapærat sæ înflelegi ce prefluiesc clienflii în afacerea 
ta øi pentru ce-fli plætesc ei cu adeværat.

Cum?
Care este modul în care faci business, cu alte cuvinte, care este 
crezul tæu, care sunt principiile tale morale øi etice, adicæ valo-
rile? Uneori, aceastea constituie o parte atât de însemnatæ din 
noi, încât nu reuøim sæ le vedem sau le luæm ca pe niøte lucruri 
de la sine înflelese. De exemplu, clienflii mei au observat cæ va-
lorile mele speciale sunt abilitatea de a-i asculta pe ceilalfli, de 
a respecta opiniile celorlalfli øi de a-i ajuta sæ-øi atingæ scopurile 
în felul lor personal; dar acestea erau o parte atât de integrantæ 
din mine încât nu le puteam desluøi. Mi-a scæpat acest aspect, 
publicitatea mea subliniind, în schimb, calificærile mele profesi-
onale. Întreabæ alfli oameni: asociafli, prieteni, colegi øi mai ales 
clienfli pentru a te înflelege mai bine pe tine însufli, dar øi afacerea 
ta. Vezi capitolul 2: Cunoaøte-te pe tine însufli!
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Ascultæ-i pe clienfli!
vezi pagina 38

Valorile

Misiunea

Viziunea



Viziune, misiune øi valori
Viziunea aratæ încotro ne îndreptæm – „pæmântul fægæduinflei”. 
Viziunea este „visul” antreprenorial proiectat în viitor, o imagine 
pictatæ în cuvinte (øi cifre) care urmeazæ sæ-i inspire pe oameni, 
apelând atât la inima, cât øi la mintea lor.

Misiunea descrie ce urmeazæ sæ facem pentru a realiza viziu-
nea. „Declaraflia de misiune” este pur øi simplu o descriere spe-
cificæ a ceea ce organizaflia face în mod efectiv – contribuflia sa 
la lume øi societate –, care îi ajutæ pe angajafli, clienfli øi alfli pro-
prietari (acflionari) sæ înfleleagæ de ce are nevoie afacerea pentru 
performanflæ.

Valorile descriu cum avem de gând sæ procedæm pe drumul 
nostru spre succes.

Când?
E timpul potrivit pentru o afacere? Eøti gata sæ porneøti un busi-
ness acum sau e mai bine sæ aøtepfli timpuri mai bune? Sharon 
Mutch a læsat, timp de nouæ ani, sæ se aøeze praful peste fo-
tografiile sale artistice înainte de a le transforma într-o afacere.

Dupæ ce ai ræspuns la întrebærile Unde?, Ce?, Cum? øi Când?, ur-
mætorul aspect pe care trebuie sæ-l iei în considerare este dacæ 
toate aceste ræspunsuri contribuie la o formulæ de afaceri aplica-
bilæ, la un model de afaceri realist øi realizabil. Ceva mai încolo, 
filtrul fezabilitæflii te va ajuta sæ examinezi fezabilitatea prin mai 
multe opfliuni.

Aceastæ carte te va ajuta sæ obflii succesul în douæ moduri:

1.	 Încearcæ sæ defineøti tu însufli, în cuvintele tale, succesul, alt
fel spus, formuleazæ-fli scopurile.

2.	Gæseøte o cale spre succes care e realistæ øi realizabilæ.
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Idei în acfliune — vezi pagina 14

Filtrul fezabilitæflii
vezi pagina 89
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Aspecte-cheie

1	 Unii oameni cred cæ businessul øi creativitatea nu au nici 
în clin, nici în mânecæ una cu alta. Nu sunt de acord. 
Gândeøte-te la business øi creativitate ca la parteneri, nu 
adversari.

2 	 Îmbinæ cele mai bune idei ale „Tricourilor” øi ale 
„Costumelor” pentru a transforma talentul tæu creativ în 
venituri financiare.

3 	 Talentul creativ nu „meritæ”, în mod automat, succes în 
afaceri. Nu toate ideile creative duc la afaceri fezabile.

4 	 A face business din creativitate nu înseamnæ „sæ-fli vinzi 
sufletul de artist”, mai ales dacæ ai gæsit formula de 
afaceri adecvatæ.

5 	 Pe lângæ produsul sau serviciul creativ, va trebui sæ 
inventezi o formulæ de afaceri unicæ øi fezabilæ.

6 	 Defineøte-fli în termeni cât se poate de limpezi 
succesul. Aflæ unde vrei sæ ajungi – viziunea ta.

7 	 Clarificæ-fli misiunea de afaceri specificæ.

8 	 Recunoaøte-fli valorile øi fline-te de ele.

9 	 Decide dacæ acum e momentul portrivit sæ porneøti o 
afacere nouæ sau sæ-fli extinzi businessul.

10 	 Aceste principii se aplicæ atât organizafliilor nonprofit, 
cât øi afacerilor comerciale.



Idei în acfliune

Sharon Mutch 
Artist fotografic
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Sharon Mutch este un artist pasionat de 
munca sa øi, în acelaøi timp, patronul propri-
ei sale afaceri.

Pasiunea artisticæ s-a næscut din experi-
enfla pe care o acumulase. „În cel de-al doi-
lea an de studii la Arte, mai n-am murit în 
urma unei sarcini extrauterine. Am început 
sæ încorporez aceastæ experienflæ în arta fo-
tograficæ øi multe dintre lucrærile mele sunt 
imagini ale femeilor: Feminae in Vitro (Fe-
mei in vitro) este titlul albumului meu”, spu-
ne Sharon Mutch.

Dupæ absolvire, Sharon øi-a expus lucrærile în 
mai multe galerii fotografice de primæ mânæ. 
„Cu toate acestea, nu era timpul perfect pen-
tru aøa ceva. Mi-am dat seama imediat cæ 
lucrærile mele comportau un impact puternic 
ca imagine, dar øi ca mesaj, având o semni-
ficaflie profundæ. Am realizat, de asemenea, 
cæ simbolismul emoflional al lucrærilor mele a 
atins o coardæ sensibilæ în mai multe femei, 
indiferent de statutul lor social, de vederi-
le øi de experienfla lor personalæ. Chiar dacæ 
fotografiile mele s-au bucurat de o oarecare 
atenflie, simfleam cæ nu aparflin «lumii artei», 
cæ totul se întâmpla prea repede”, îøi amin-
teøte Sharon Mutch.

Nouæ ani mai târziu, artista a øters praful de 
pe fotografiile ei øi a simflit cæ a venit tim-
pul potrivit pentru a începe o afacere: din 
acel moment, a devenit întreprinzætor indivi-
dual. „Sunt artistæ øi, totodatæ, sunt propriul 
meu manager øi agent, creierul meu de om 
de afaceri este factorul principal de decizie 

atunci când vine vorba de ratele de comision, 
de expoziflii øi de marketing”, explicæ aceas-
ta. Mintea comercialæ a lui Sharon a decis, 
de exemplu, sæ abordeze pieflele de artæ de 
top din lume: New York, Londra øi Paris. Era 
pregætitæ sæ spunæ „nu” unor oportunitæfli mai 
modeste pentru a-øi concentra toate eforturi-
le pe pætrunderea în galeriile newyorkeze din 
Chelsea øi Soho, chiar dacæ Consulatul Marii 
Britanii o prevenise cæ „pe aceastæ scenæ ar-
tisticæ din lume este foarte greu sæ gæseøti o 
galerie în care sæ te expui”.

Sharon era conøtientæ de provocare, dar øtia, 
de asemenea, cæ, în cazul unui succes aici, 
vor urma alte expoziflii øi vânzæri. Planificân-
du-øi strategia, a studiat pieflele selectate, la 
început în birou, la calculator, navigând pe 
diverse site-uri web øi examinând criteriile 
de admitere ale galeriilor. Graflie programului 
elaborat de Guvernul Marii Britanii „Trade and 
Investment’s Passport to Export”, dar øi cu 
sprijinul Consulatului Britanic de la New York, 
Sharon a participat la New York Art Expo øi a 
vizitat galeriile, depunându-øi portofoliul. În 
cele din urmæ, s-a ales cu oferte din partea 
a douæ galerii, Sharon optând pentru Viridi-
an Artists Gallery, unde øi-a expus lucrærile în 
perioada iulie-august 2005.

Acest succes – care, færæ îndoialæ, va con-
duce la alte expoziflii øi vânzæri – a fost nu 
numai rezultatul pasiunii artistice øi al talen-
tului, dar øi al folosirii judicioase a creierului 
sæu de om de afaceri pentru a pætrunde pe 
dificila, dar øi profitabila piaflæ newyorkezæ.

www.sharonmutch.com



Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
 	 Îmbinæ tot ce au mai bun „Tricourile” øi „Costumele” (vezi p. 8)
 	 Timpul potrivit pentru a începe o afacere (vezi p. 12)
 	 Selectarea unor piefle/clienfli specifici (vezi p. 36)
 	 Studiul pieflei (vezi p. 38)
 	 Spune „nu!” (vezi p. 92)

„Vessel of Confinement”© Sharon Mutch



2
Cunoaøte-te pe tine însufli!
–	 În acest capitol, vom examina o tehnicæ de evaluare a capacitæflilor øi slæbiciunilor 

proprii ca parte a procesului de cæutare a unei formule de afaceri fezabile.
–	 Vom examina, de asemenea, competenflele principale în temeiul cærora ai putea 

construi o afacere creativæ.
–	 În afaræ de aceasta, vei gæsi câteva gânduri despre învæflare, instruire øi dezvoltarea 

profesionalæ continuæ.
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În Arta ræzboiului, strategul militar Sun Tzu scria: „Dacæ-fli cu-
noøti adversarul øi te cunoøti pe tine însufli, vei izbândi færæ în-
doialæ”8.

Fie cæ percepi sau nu afacerea ca pe un ræzboi9, Sun Tzu vrea 
sæ spunæ, de fapt, cæ din moment ce eøti conøtient de punctele 
tale tari øi de cele slabe, pofli decide mai bine când, cum øi unde 
sæ procedezi. Aceasta te ajutæ sæ-fli recunoøti clienflii, competiflia øi 
condifliile care pot sæ-fli convinæ sau nu. Totuøi este foarte greu sæ 
„te cunoøti pe tine însufli”, în sensul de a-fli evalua obiectiv øi cri-
tic neajunsurile øi calitæflile particulare. Este mult mai uøor sæ eva-
luezi o altæ întreprindere decât propria ta afacere, iatæ de ce este 
bine sæ aflæm øi punctele de vedere ale stræinilor, dacæ vrem sæ ne 
creæm o imagine limpede despre noi înøine.

A te cunoaøte pe tine însufli nu se referæ doar la creativitatea ta 
personalæ, la abilitæflile øi aptitudinile tale. Trebuie sæ definim øi sæ 
înflelegem punctele tari øi cele slabe ale afacerii sau organizafliei 
noastre, flinând cont de tofli cei care fac parte din echipa de bazæ, 
dar øi din „familia” mai largæ a tuturor pærflilor interesate, inclusiv a 
asociaflilor øi a consilierilor. De asemenea, trebuie sæ ne evaluæm 
activele, reputaflia, cunoaøterea pieflei øi capitalul intelectual.

Evaluarea punctelor tari øi a punctelor slabe
Decât sæ stæm øi sæ înøiræm pe o foaie de hârtie toate punctele tari 
øi slabe care ne trec prin minte, e mai bine sæ întocmim o listæ de 
verificare primaræ, pe care o gæsim pe pagina urmætoare øi care 
oferæ o structuræ utilæ pentru o analizæ comprehensivæ.

Am proiectat aceastæ listæ de verificare tocmai pentru industriile 
creative øi culturale øi am aplicat-o cu succes împreunæ cu mai 
mulfli clienfli.
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Lista de verificare primaræ

Cunoaøte-l
pe
adversar
øi
cunoaøte-te
pe
tine
însufli.

„

”



Lista de verificare primaræ*

Oameni
Care sunt punctele tari øi cele slabe ale oamenilor cu care lucræm – 
angajafli, directori, membri, consilieri øi alte pærfli interesate.

Reputaflie (sau: Brand)
Care este reputaflia noastræ pentru clienflii-flintæ? Care sunt 
punctele forte ori punctele slabe ale brandului sau ale brandurilor 
noastre?

Proprietate intelectualæ
Care este proprietatea noastræ intelectualæ? Cum este protejatæ 
aceasta? Cât de uøor poate fi transformatæ aceasta într-o sursæ de 
venit?

Studiul pieflei/Informaflii cu privire la piaflæ
Ce informaflii deflinem despre segmentele de piaflæ øi despre 
tendinflele acesteia? Ce øtim despre clienflii individuali øi despre 
nevoile particulare ale acestora?

Etos (sau: Valori, sau: Culturæ)
Care este etosul nostru, valorile øi cultura noastræ organizaflionalæ? 
Toate pærflile interesate împærtæøesc acelaøi etos?

Finanfle (altfel spus: Bani)
Care este starea curentæ a profitabilitæflii, a fluxului de numerar øi a 
activelor? Cât de mulfli bani trebuie sæ investim øi câfli bani putem 
împrumuta?

Agilitate (sau: Vioiciune, sau: Capacitate de schimbare)
Suntem destul de agili ca sæ sesizæm noi oportunitæfli? Sunt 
oamenii pregætifli øi gata de schimbare? Existæ obstacole în fafla 
schimbærii?

Colaboratori (Alianfle, Parteneriate øi Reflele)
Care sunt punctele forte øi punctele slabe ale asocierilor noastre 
cu alte afaceri øi organizaflii (inclusiv guvernamentale)?

Talente (Competenfle øi Abilitæfli)
Care sunt competenflele noastre de bazæ? De ce abilitæfli 
dispunem øi care sunt breøele pe care trebuie sæ le umplem? 
Cum deprindem abilitæfli noi?
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Proprietatea intelectualæ
vezi pagina 54

Studiul pieflei
vezi pagina 38

Finanflele
vezi pagina 64

* În original: PRIMEFACT Checklist. 
Acronimul PRIMEFACT este format 
din primele litere ale cuvintelor: 
People, Reputation, Intellectual 
Property, Market Research, Ethos, 
Finances, Agility, Collaborators, 
Talents – n.tr.

Valorile
vezi pagina 11



Recunoaøte-fli cu sinceritate slæbiciunile. Nu uita cæ nu toate slæ-
biciunile trebuie reparate. S-ar putea sæ gæseøti o nouæ poziflie pe 
piaflæ unde punctele tale slabe nu vor fi atât de semnificative. Im-
portant aici este sæ-fli recunoøti punctele forte øi punctele slabe 
în relaflie cu concurenflii. Ai putea avea un punct forte particular, 
dar dacæ îl au øi concurenflii tæi sau aceøtia sunt øi mai buni de-
cât tine în aceastæ privinflæ, punctul tæu forte nu-fli acordæ Avan-
taj competitiv.

Competenflele de bazæ
Competenflele tale de bazæ sunt abilitæflile-cheie pe care îfli în-
temeiezi succesul în afaceri. Acestea sunt deseori mai „profun-
de” decât se pare la prima vedere.

De exemplu, cei de la Canon au recunoscut cæ competenflele 
lor de bazæ nu rezidæ în camere, ci, mai fundamental, în opticæ, 
fapt ce le-a permis sæ creadæ cæ øi-ar putea transfera expertiza 
pe piafla fotocopiatoarelor. De asemenea, competenflele de bazæ 
ale Sony nu sunt componentele electronice, dar miniaturizarea; 
Honda e mai bunæ la motoare decât la automobile – ceea ce i-a 
ajutat sæ treacæ de la autoturisme la bærci cu motoare øi la piafla 
maøinilor de tuns iarba. Brandul Virgin al lui Richard Branson re-
zidæ, în chip esenflial, în serviciul clienfli, prin urmare poate fi apli-
cat nu numai în producflia muzicalæ, ci øi în linii aeriene, trenuri, 
servicii financiare øi telefoane mobile.

Unele companii de teatru întrevæd competenfla lor de bazæ mai 
curând în „comunicarea unui mesaj” prin limbajul dramatic de-
cât în dramaturgia propriu-zisæ. În unele cazuri, designerii web îøi 
descoperæ competenflele de bazæ în branding øi în consultanflæ 
marketologicæ. Competenfla de bazæ a celor de la Peppered 
Sprout nu este publicarea cærflilor, ci „livrarea de idei clienflilor”.

Care sunt de fapt competenflele tale de bazæ?
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Competenflele de bazæ

Avantajul competitiv
vezi pagina 45

Idei în acfliune – vezi pagina 24



Strategia ariciului
Unul dintre motivele pentru care trebuie sæ-fli evaluezi aptitudini-
le competitive este de a ræspunde la întrebarea: în ce domeniu 
afacerea ta ar fi una de clasæ mondialæ? Bagæ de seamæ cæ în-
trebarea nu este în ce domeniu fli-ai dori tu sæ fii de clasæ mondi-
alæ, ci în ce domeniu ai putea fi. Ræspunsul la aceastæ întrebare 
øi, ulterior, exploatarea færæ milæ a punctului tæu forte este par-
te a unei strategii de succes, numitæ Hedgehog Strategy (Stra-
tegia ariciului)10.

Vulpea, recunoscutæ pentru viclenia sa, aplicæ mai multe strategii 
pentru a ucide un arici11. Pe de altæ parte, ariciul are doar o sin-
guræ strategie pentru a se apæra. Indiferent de momentul sau de 
direcflia din care atacæ vulpea, ariciul se încolæceøte, formând un 
ghem viu de flepi. E o strategie care funcflioneazæ de fiecare datæ. 
Ariciul este extrem de bun la un singur lucru øi supraviefluieø-
te aplicând mereu aceeaøi strategie câøtigætoare. Strategia ari-
ciului în cazul afacerii tale poate fi identificatæ doar în urma unei 
înflelegeri profunde øi obiective a domeniului în care pofli (sau nu 
pofli) fi de clasæ mondialæ.

Regula 95:5
Atunci când studiezi oportunitæflile øi riscurile, marele talent rezidæ 
în a le selecta pe cele câteva importante din mulflimea infinitæ a 
acestora, deoarece aici, ca øi în altæ parte, se aplicæ Principiul 
Pareto. Bazat pe observaflia economistului Wilfredo Pareto, care 
notase cæ 80% din toate bogæfliile din Italia erau deflinute, în epo-
cæ, de 20% din populaflie, principiul dat mai este cunoscut øi ca 
„Regula 80:20”. Dupæ mine, regula ar fi mai curând 95:5.

Regula 95:5 descrie modul în care puflinele lucruri care conteazæ 
sunt responsabile de cel mai mare impact asupra evenimentelor. 
De exemplu, 95% din vânzæri pot fi generate de 5% de produse. 
95% din profituri pot fi generate de 5% de clienfli. De asemenea, 
95% din avantajul tæu competitiv pot fi derivate din numai 5% 
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Strategia ariciului

Regula 95:5



din punctele tale tari. (La fel, 95% din durerile de cap sunt cau-
zate de 5% de colegi!) Et caetera…

Punctele slabe s-ar putea dovedi numeroase øi pot fi gæsite în 
orice cæsuflæ a listei de verificare primaræ. Partea bunæ este cæ 
nu toate aceste neajunsuri trebuie reparate. A miza pe punctele 
tale tari înseamnæ, totodatæ, a nu miza pe cele slabe. Formula ta 
de afaceri include øi decizia de a nu face ceva. Trebuie rectifica-
te doar slæbiciunile ce ar putea ameninfla strategia ta de afaceri. 
Vezi Capitolul 11: Calea ta spre succes.

Aptitudinile: instruire* sau învæflare?
Existæ mult mai multe posibilitæfli de a învæfla ceva decât partici-
parea la cursuri de instruire. Trebuie sæ identifici, desigur, aptitu-
dinile-cheie ale întreprinderii tale (competenflele de bazæ), dar øi 
sæ recunoøti cæ existæ domenii în care aceste aptitudinii trebuie  
îmbunætæflite – date fiind mediul extern schimbætor øi nevoile 
schimbætoare ale clienflilor, învæflarea constantæ devine, inevita-
bil, un ingredient al succesului. Pofli efectua o analizæ a nevoii 
de instruire pentru a evalua lacunele în aptitudini øi cunoøtinfle-
le esenfliale pentru strategia de afaceri, deøi, personal, prefer sæ 
mæ focalizez mai curând pe „nevoile de învæflare” decât pe „ne-
voile de instruire”. Învæflarea este mult mai vastæ decât instruirea. 
O culturæ de încurajare a învæflærii este mult mai importantæ decât 
bugetul pentru instruire.

„Învæflarea permanentæ” nu este doar o expresie la modæ, ci un 
fapt de viaflæ, iar un program de Dezvoltare Profesionalæ Con-
tinuæ (DPC) este esenflial în cazul tuturor persoanelor care joacæ 
un rol în întreprindere, pentru a asigura actualizarea neîntreruptæ 
a aptitudinilor øi a cunoøtinflelor lor în beneficiul businessului øi al 
clienflilor. Fiecare persoanæ ar putea avea un Portofoliu de Dez-
voltare Profesionalæ (PDP), asemenea tuturor membrilor din per-
sonalul Echipei.
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Dezvoltarea profesionalæ 
continuæ

Idei în acfliune – vezi pagina 86

Recunoaøte
punctele
tale
tari
øi
pe
cele
slabe
în 
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concurenflii
tæi!

„

”
* Altfel-zis, formare, pregætire, de la 
englezescul training – n.tr.



Organizarea procesului de învæflare
La nivel corporativ, trebuie sæ existe o filozofie care sæ stea la te-
melia Organizærii procesului de învæflare. O filozofie pe care aø 
descrie-o ca pe o companie sau ca pe o altæ instituflie în care fi-
ecare individ învaflæ continuu: de la clienfli, de la concurenfli øi de 
la colegi. Vezi Echipa. La fel de însemnatæ este øi cultura care 
face ca toate aceste cunoøtinfle noi sæ fie împærtæøite colegilor 
øi sæ fie introduse, sistemic, în interiorul organizafliei în formæ de 
„capital intelectual structural”. Acesta reprezintæ „know-how”-ul 
unei firme, fiind mai mult decât expertiza cumulatæ a tuturor in-
divizilor øi aparflinând mai curând organizafliei decât (sau: precum 
øi) oamenilor care lucreazæ în firma respectivæ.

Într-o întreprindere creativæ, învæflarea constantæ øi acumularea 
cunoøtinflelor ar trebui sæ facæ parte din panoul de bord al afa-
cerii* øi sæ fie monitorizate la fel de scrupulos ca øi mæsurile 
financiare ale succesului. Moment crucial: prioritæflile învæflærii tre-
buie aliniate mai degrabæ la strategia generalæ a afacerii decât la 
preferinflele personale ale indivizilor.
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Idei în acfliune – vezi pagina 86

Panoul de bord al afacerii
vezi pagina 99

Organizarea procesului de 
învæflare

Învæflarea
este
mult
mai
vastæ
decât
instruirea.

„

”
* În limba românæ, au intrat în uz nofliunile tabloul de bord al afacerii, tabloul 
de bord financiar, tabloul de control financiar. Folosim termenul panou, øi nu 
tablou deoarece credem cæ e mai potrivit contextului: autorul va compara frecvent 
managementul unei afaceri cu conducerea unei maøini øi necesitatea de a privi la 
panoul de bord – n.tr.
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Aspecte-cheie

1	 Evalueazæ punctele forte øi punctele slabe, ale tale, ale 
afacerii pe care o deflii, inclusiv ale tuturor celor 
implicafli în aceasta.

2 	 Utilizeazæ lista de verificare primaræ.

3 	 Cere ajutor de la alflii – cei care nu sunt implicafli în 
afacerea ta ar putea vedea calitæflile øi slæbiciunile pe 
care tu nu le vezi.

4 	 Nu uita cæ nu toate slæbiciunile trebuie reparate.

5 	 Identificæ competenflele de bazæ la rædæcina succesului 
tæu.

6 	 Gândeøte-te la strategia ariciului pentru a gæsi 
domeniul în care ai putea excela.

7 	 Apeleazæ la Regula 95:5 pentru a identifica cele 5% 
importante de calitæfli øi slæbiciuni.

8 	 Identificæ nevoile suplimentare de învæflare øi de 
aptitudini necesare pentru a sprijini strategia de 
afaceri.

9 	 O culturæ de încurajare a învæflærii este mult mai 
importantæ decât bugetul pentru instruire.

10 	 Existæ mult mai multe posibilitæfli de a învæfla ceva 
decât participarea la cursuri de instruire. Gândeøte-te 
mai curând la „învæflare” decât la „instruire” pentru a 
descoperi noi posbilitæfli de sporire a cunoøtinflelor øi 
aptitudinilor.



Idei în acfliune

Peppered Sprout / Plastic Rhino
Publicitatea
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„Ne-a plæcut atât de mult produsul încât l-am 
fæcut… bucæfli.” E (cam) ceea ce mi-a spus 
Chris Morris când îmi povestea cum reuøise 
sæ obflinæ un contract de publicitate de la 
Puma UK pentru compania sa Peppered 
Sprout. Chris øi partenerul sæu de afaceri 
Peter Kellett au ajuns la concluzia cæ Puma 
UK era unul dintre clienflii lor flintæ øi deci 
au hotærât sæ-i impresioneze pe cei de 
acolo printr-o creativitate ieøitæ din comun, 
publicând în revista Plastic Rhino fotografii 
ale ghetelor Puma tæiate øuvifle. Contractul a 
fost câøtigat.

Mergâng deliberat pe urmele lui David Ogilvy, 
fondatorul faimoasei agenflii de publicitate 
Ogilvy and Mather, Chris nu se înscrie 
în stereotipul unui director executiv din 
Manhattan, cu cæmaøæ în dungi øi pantaloni 
cu bretele. Hainele sale casual øi manierele 
degajate ascund o minte de afaceri extrem 
de perspicace. Ca øi David Ogilvy, Chris øi 
Peter au o listæ-flintæ de clienfli cu care vor sæ 
lucreze øi pe care îi urmæresc neîntrerupt. Ei 
nu fac reclamæ. Ei nu participæ la licitaflii. Ei 
trec direct la atac.

Plastic Rhino, revista pe care o editeazæ, 
a fost la început o „nebunie”, mærturiseøte 
advertiserul, dar în realitate aceasta s-a 
dovedit a fi cea mai eficientæ modalitate de 
autopromovare – o boxæ de idei generate de 

cei opt membri ai echipei lor øi de o largæ 
bazæ de date cu artiøti freelance. Cu difuzare 
în cincisprezece flæri ale lumii, Plastic Rhino 
este un succes în sine.

„Cel mai bun lucru pe care l-am fæcut a fost 
sæ pornim acest business”, spune Chris, 
amintindu-øi cum el øi cu Peter au elaborat 
de la bun început obiective clare pentru 
afacerea lor. Ambii fuseseræ editori øi ar 
fi putut sæ se concentreze pe publicarea 
revistei Plastic Rhino, definindu-øi afacerea 
ca pe una editorialæ. Cu toate acestea, au 
recunoscut cæ, în fond, competenflele lor de 
bazæ rezidæ în livrarea ideilor cætre clienfli, iar 
revista nu este decât una dintre manifestærile 
acestei aptitudini. Astfel, publicaflia ræmâne 
øi azi sub umbrela Peppered Sprout, 
companie care oferæ publicitate clienflilor pe 
standuri instalate în mari centre comerciale, 
prin fotografii øi ilustraflii, ambalaje øi 
publicitate la comandæ.

Echipa de la Peppered Sprout øtie încotro 
se îndreaptæ, mizeazæ pe punctele ei forte, 
înflelege cu claritate în ce fel de business se 
aflæ øi ce clienfli urmeazæ sæ câøtige pentru 
a-øi dezvolta întreprinderea lor creativæ în 
direcflia aleasæ.

www.pepperedsprout.com



Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
	 Selecteazæ clienflii potrivifli (vezi p. 36)
	 Defineøte clar în ce direcflie mergi – viziunea  

(vezi p. 11)
	 Recunoaøte-fli competenflele de bazæ (vezi p. 19)
	 Mizeazæ, deopotrivæ, pe colaboratori interni  

øi externi (vezi p. 84)

Fotografie: Mark McNulty



3
Fii cu ochii-n patru!
–	 Acest capitol scoate în evidenflæ beneficiile utilizærii unui „radar de afacere”, pentru 

a monitoriza lumea în permanentæ schimbare, identificând oportunitæflile, dar øi 
riscurile ce ar putea avea un impact asupra businessului tæu, în bine sau în ræu.
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Atenflie! În jurul nostru se întâmplæ o mulflime de lucruri care 
ne pot ajuta sau distruge afacerea. E o lume rapid schimbæ-
toare, øi noi nu putem controla direct toate aceste schimbæri – 
în tehnologie, în economie sau în legislaflia economicæ. Ase-
menea metamorfoze în mediul extern pot avea efecte dra-
matice asupra întreprinderilor øi organizafliilor øi chiar asupra 
unor industrii întregi.

Telefoanele mobile au modificat modul în care comunicæm în ul-
timii ani, internetul ne-a oferit accesul la pieflele globale. Regle-
mentærile øi legislaflia Uniunii Europene afecteazæ un numær tot 
mai mare de guverne naflionale øi de cetæfleni care træiesc în ho-
tarele constant lærgite ale acesteia. Schimbarea este permanen-
tæ.

Utilizarea „radarului de afaceri”
Pentru a fi mereu cu un pas înaintea celorlalfli, trebuie sæ anticipæm 
schimbærile, nu doar sæ reacflionæm la ele. Aceasta necesitæ o 
„scanare” constantæ a mediului ambiant, aø zice, asemenea 
radarului de pe o navæ care cautæ în permanenflæ atât pericole, cât 
øi ajutoare, identificæ la timp vasele din apropiere sau furtunile de 
pe mare, vizualizându-le pe monitoare. Fireøte, suntem conectafli 
la lumea în care træim øi suntem la curent cu noile evoluflii de la 
televizor, prieteni, publicaflii øi de la o mulflime de alte surse. Dar 
pentru a avea un radar de afaceri eficient, de 360 de grade, 
trebuie sæ scanæm într-o manieræ ceva mai sistematicæ 
oportunitæflile, dar øi ameninflærile. Aceastæ scanare poate fi numitæ 
audit extern (sau analiza mediului). Analiza PEST te invitæ sæ 
caufli oportunitæflile øi riscurile doar în patru direcflii: politicæ, 
economicæ, socialæ øi tehnologicæ. O abordare mai complexæ este 
cea care te invitæ sæ priveøti în opt direcflii, utilizând lista 
ICEDRIPS, de pe verso. ICEDRIPS este un acronim pe care l-am 
inventat øi pe care l-am folosit împreunæ cu multe organizaflii 
pentru a le ajuta sæ identifice oportunitæflile øi riscurile pentru 
afacerile sau întreprinderile lor sociale. Vezi The Windows Project.
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Idei în acfliune – vezi pagina 102

Lista ICEDRIPS

Radarul de afaceri

Fii
cu
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înaintea 
celorlalfli!

„
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Lista ICEDRIPS

Inovafliile
includ tehnologia computerizatæ øi internetul (desigur), dar øi 
alte progrese în bioøtiinfle øi transporturi.

Competiflia
nu numai din partea rivalilor, dar øi ameninflærile venite din 
partea altor forfle concurente, precum nou-veniflii øi pro-
dusele de substituflie.

Economia 
include factori precum inflaflia, ratele de schimb, recesiu-
nea industrialæ, cheltuielile publice etc.

Demografia 
include îmbætrânirea populafliei, migraflia, tendinflele din 
câmpul muncii, clasele sociale etc.

Reglementærile 
precum noile legi, protocoale, acorduri, convenflii øi regle-
mentæri industriale, de exemplu, Reglementærile Ofcom 
sau inspecfliile øcolare via Ofsted.

Infrastructuri 
precum refleaua de telecomunicaflii, transportul, serviciile 
publice øi întreprinderile de utilitate publicæ.

Partenerii
adicæ alianflele strategice cu alte companii øi organizaflii 
(vezi, de asemenea, coopetiflia).

Sociumul øi tendinflele sociale
cuprinzând acceptarea tehnologiei, folosirea timpului liber, 
módele øi convingerile schimbætoare.

Factori prezentafli mai sus nu sunt dispuøi în ordinea 
importanflei, lista oferind doar un acronim uøor de reflinut.
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Forflele concurente
vezi pagina 47

Coopetiflia
vezi pagina 48

Idei în acfliune – vezi pagina 32

Idei în acfliune – vezi paginile 78, 102



Cea mai bunæ modalitate de utilizare a listei este de a întoc-
mi o altæ listæ cu 100 øi ceva de lucruri care se întâmplæ acum 
în lume, dar øi cu lucruri care pot sæ se întâmple. (Imagineazæ-fli 
toate lucrurile pe care ai vrea sæ i le spui unui coleg care, timp 
de zece ani, a træit pe o altæ planetæ!)

Aceasta va produce o listæ genericæ, folositoare tuturor organi-
zafliilor. Elementele „competiflie” øi „parteneri” se vor referi, în 
mod particular, la afacerea sau organizaflia în chestiune.

Mai apoi, adaugæ orice factori externi relevanfli pentru sectorul 
tæu. Aceøtia ar putea include, de exemplu, progresele tehnice, 
inifliativele guvernamentale sau materiile industriale.

Scrie toate aceste lucruri pe o foaie de hârtie øi apoi selectea-
zæ cu grijæ factorii ce ar putea reprezenta oportunitæfli sau riscuri 
pentru afacerea ta.

De exemplu, zborurile internaflionale low-cost (infrastructuræ) øi 
fiøierele muzicale descærcabile (inovaflii) oferæ oportunitæfli pen-
tru unele antreprize, în timp ce, pentru alte afaceri, sporesc atât 
riscurile de litigii (reglementæri), cât øi posibilitatea pætrunderii pe 
piaflæ a unor concurenfli noi din flærile europene (competiflie).

În funcflie de poziflia pe care te afli, schimbærile pot produce pro-
gres sau dezastru; schimbærile pot fi bune sau rele, în funcflie de 
modul în care te afecteazæ; schimbærile pot prezenta atât opor-
tunitæfli, cât øi riscuri, în funcflie de cum le faci faflæ. De exemplu, 
Disability Discrimination Act din Marea Britanie îi afecteazæ pe 
arhitecfli, designerii web, advertiseri øi alte afaceri creative. Dar, 
pe când unii pot vedea în aceastæ lege o problemæ pentru busi-
nessul lor, alflii, care „sunt cu un pas înainte”, se vor adapta ra-
pid la noile cerinfle øi, astfel, vor dobândi un avantaj competitiv.

Nu uita cæ existæ øi alte forfle concurente, nu numai rivalii tæi 
nemijlocifli, inclusiv puterea relativæ a celor care se ocupæ de 
achiziflii øi de furnizæri, precum øi nou-veniflii sau produsele de 
substituflie, care pot prezenta atât oportunitæfli, cât øi ameninflæri, 
în funcflie de modul în care vei øti sæ manevrezi în mediul com-
petitiv schimbætor.
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Forflele concurente
vezi pagina 47
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Pe de altæ parte, dacæ se merge pe ideea de coopetiflie, con-
curenflii aparenfli pot deveni… co-operatori în anumite circum-
stanfle, transformându-se din rivali în parteneri øi preschimbând, 
astfel, riscurile în oportunitæfli.

Timothy Chan, preøedintele companiei producætoare de jocuri 
computerizate Shanda Entertainment, cu sediul în Shanghai, 
opereazæ într-o culturæ în care prosperæ piratarea softurilor. Pira-
teria software a fost, o vreme, o ameninflare, dar s-a transformat 
într-o oportunitate când Shanda øi-a schimbat modelul de busi-
ness în aøa fel încât clienflii sæ fie nevoifli sæ plæteascæ pentru a 
juca online. Astfel, distribuirea cópiilor piratate ale softurilor i-a 
încurajat, în realitate, pe oameni sæ se înregistreze pe site øi sæ 
devinæ, pânæ la urmæ, clienfli plætitori12.

Online Originals a profitat de pe urma schimbærilor din mediul 
extern (mai ales la capitolul Inovaflii) pentru a lansa prima aface-
re editorialæ cu e-bookuri care pot fi citite doar în internet.

Dupæ ce ai utilizat lista pentru a identifica cât mai mulfli factori 
pozitivi, dar øi negativi, urmætorul pas este sæ le identifici doar 
pe cele mai importante din ambele categorii, apelând la Regu-
la 95:5. Ar putea exista doar 5% de oportunitæfli externe care ar 
conduce la 95% din succesul tæu viitor. Totodatæ, un singur risc 
major ar putea fi de douæzeci de ori mai semnificativ decât un øir 
întreg de alte riscuri identificate.

Cât priveøte riscurile, anticipæ cele mai negre scenarii, apoi deci-
de cum le-ai putea înfrunta sau ocoli. Vezi, de asemenea, Ana-
liza riscurilor.

Pandantul analizei riscurilor este analiza oportunitæflilor. Utili-
zând principii similare din Analiza riscurilor, analiza oportunitæfli-
lor este o tehnicæ de evaluare a oportunitæflilor care pot prezenta 
beneficii într-o afacere, dar øi a posibilului impact pozitiv al fi-
ecæreia dintre ele pentru a acorda, în cele din urmæ, prioritate 
celor mai semnificative oportunitæfli.

În concluzie, lista ICEDRIPS îfli îngæduie sæ proiectezi propriul tæu 
radar de afaceri ca pe un sistem de avertizare timpurie pentru 
a evita sau a te apæra de riscuri, dar øi pentru a identifica oportu-
nitæflile emergente înaintea concurenflilor tæi.
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Regula 95:5
vezi pagina 20

Coopetiflia
vezi pagina 48

Analiza riscurilor
vezi pagina 100

Radarul de afaceri
vezi pagina 27

Idei în acfliune – vezi pagina 32
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Aspecte-cheie

1	 Forflele externe pe care nu le pofli controla sunt apte 
sæ-fli afecteze businessul, atât în sens negativ, cât øi în 
sens pozitiv.

2	 Trebuie sæ anticipæm schimbærile, nu doar sæ 
reacflionæm la acestea.

3	 Utilizeazæ lista ICEDRIPS ca pe un „radar de afaceri”, 
scanând mediul ambiant în cæutarea acelor forfle care 
fli-ar putea afecta afacerea.

4 	 Selecteazæ din mediul extern una sau douæ oportuintæfli 
mai speciale, dar øi riscurile potenfliale.

5	 Riscurile pot fi preschimbate în oportunitæfli.

6 	 Nu uita de Regula 95:5 øi separæ cele câteva lucruri 
importante de mulflimea de lucruri neimportante.

7 	 Anticipæ cele mai negre scenarii, apoi decide cum sæ le 
înfrunfli sau sæ le ocoleøti.

8	 Fii mereu cu ochii-n patru!



Idei în acfliune

Online Originals
Editor online de cærfli electronice
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Online Originals, primul editor din lume al 
cærflilor electronice „Internet-only”, a profitat 
de mai multe schimbæri în mediul tehnologic 
pentru a deveni pionierul editærii de carte 
electronicæ în internet. Compania poartæ 
„ræspundere” pentru mai multe „premiere” în 
domeniu: utilizarea fiøierelor PDF ca format 
standard pentru e-bookuri; emiterea de coduri 
ISBN pentru cærflile electronice; recenzii ale 
cærflilor electronice în presa de mare tiraj. De 
asemenea, Online Originals a publicat primul 
e-book nominalizat la Premiul Booker. Lista lor 
de titluri cuprinde cærfli originale de ficfliune, 
nonficfliune øi dramaturgie.

În 1995, David Gettman øi cofondatorul Chris-
topher Macann au întrevæzut o oportunitate în-
tr-un nou tip de întreprindere editorialæ, care 
sæ foloseascæ avantajele oferite de internet ca 
mijloc de comercializare øi difuzare electronicæ 
a cærflii cætre cititorii ce utilizeazæ PC-uri, cal-
culatoare Apple Macintosh sau dispozitive por-
tabile Palm pentru lectura versiunilor digitale 
ale lucrærilor scrise de autorii lor preferafli.

Pe vremea când majoritatea autorilor publicafli 
erau legafli prin contracte de editorii tradiflio-
nali, contracte ce excludeau drepturile de edi-
tare electronicæ, Online Originals s-au dovedit 
a fi destul de agili øi istefli pentru a negocia cu 
autorii, inclusiv cu un scriitor bine vândut ca 
Frederick Forsyth, contracte de editare „în for-
mat electronic exclusiv”. Acest aranjament îi 
læsa pe autori liberi sæ negocieze alte contrac-
te cu editorii de carte convenflionalæ.

Online Originals a redefinit afacerea editori-
alæ øi a creat un nou model de afaceri care se 
despoværeazæ de majoritatea costurilor asoci-
ate businessului de carte tradiflional, inclusiv 
tiparul, depozitarea, difuzarea fizicæ sau vân-

zarea cu rabat a stocului de carte necomer-
cializat, bazându-se, în schimb, aproape în 
întregime pe active intangibile (necorporale). 
Aceastæ nouæ „formulæ de afaceri” face mai 
fezabil din punct de vedere economic øi me-
canismul de publicare a cærflilor cu circulaflie 
restrânsæ, neatractive din punct de vedere co-
mercial pentru conglomeratele editoriale. Mai 
mult decât atât, noua formulæ economicæ îi re-
compenseazæ pe autori cu 50% din profitul net 
al vânzærilor, autori care îøi pæstreazæ, pe dea-
supra, drepturile asupra lucrærilor editate.

Deøi editorii tradiflionali estimeazæ cu prudenflæ 
potenflialul e-bookurilor de a submina vânzæ-
rile cærflilor tipærite pe hârtie, editorul de cærfli 
exclusiv electronice Online Originals are o cu 
totul altæ viziune. Tehnologia de criptare este 
respinsæ atât din rafliuni filozofice, cât øi din 
rafliuni de afaceri, încurajându-se sharingul de 
cærfli digitale între prieteni, ceea ce funcflionea-
zæ ca o formæ de marketing viral, ræspândind 
brandul Online Digitals pe mæsuræ ce cartea 
trece de la un cititor la altul.

În urma unei investiflii de capital, Online Origi-
nals utilizeazæ, în prezent, cea mai nouæ teh-
nologie de automatizare a mai multor procese 
în businessul de editare a cærflii, inclusiv pre-
gætirea øi recenzarea manuscriselor. Tehnolo-
gia automatizeazæ, de fapt, sistemul unic de 
recenzare colegialæ a manuscriselor, în care 
comunitatea actualæ de autori serveøte drept 
„cale de acces” pentru admiterea de titluri 
noi. Online Originals este, de asemenea, o or-
ganizaflie virtualæ (nu existæ nicio menfliune a 
locului în care compania îøi are reøedinfla, de-
oarece acest lucru nu are nicio importanflæ), 
care îøi promoveazæ afacerea în ciberspafliu, 
færæ obligaflia de a defline un sediu corporativ, 
facilitæfli de stocare sau puncte de vânzare cu 
amænuntul.www.onlineoriginals.com



Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
	 Mediul extern (vezi p. 27)
	 Organizaflia virtualæ (vezi p. 75)
	 Drepturile de autor (vezi p. 54)
	 Activele intangibile (vezi p. 53)
	 Marketingul viral (vezi p. 40)



4
Magia marketingului
–	 Acest capitol te ajutæ sæ înflelegi cæ sensul adeværat al marketingului nu este sæ faci 

publicitate øi sæ-fli vinzi produsul, ci, mai întâi, sæ alegi clienflii potrivifli, iar mai apoi 
sæ fii gata sæ-i aøezi în centru øi sæ-fli construieøti afacerea în jurul cerinflelor lor, sæ-i 
asculfli øi sæ ræspunzi la nevoile lor schimbætoare.
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„Marketingul” nu este doar un cuvânt snob pentru „vânzare”. 
Este mult mai mult decât atât. Marketingul, în sensul sæu cel 
mai larg øi mai bun, vizeazæ alinierea întregii tale afaceri la 
nevoile schimbætoare ale clienflilor.

Problema marketingului
Oscar Wilde scria: „Piesa a fost un mare succes, dar publicul a 
fost un eøec total”. Unii îmi spun cæ afacerea lor este ok – pro-
blema sunt clienflii! De regulæ, lipsa acestora. „Impasul marketo-
logic” de care se plâng este cæ nu-i pot convinge pe oameni sæ 
le cumpere produsele. Adeværata problemæ este cæ businessul lor 
e construit în jurul propriei lor persoane øi în jurul produselor sau 
serviciilor lor, nu øi în jurul nevoilor pe care le au clienflii. Aceøti 
oameni de afaceri îøi cautæ de treabæ într-o zonæ færæ clienfli, în-
tr-un soi de vid creativ. Atenflia lor e focalizatæ pe produse, øi nu 
pe clienfli. Cu toate acestea, ei speræ cæ-øi vor vinde, într-o bunæ 
zi, produsele printr-un fel de magie marketologicæ. E ca øi cum 
ai crede cæ marketingul este un fel de pulbere vræjitæ pe care is-
teflii specialiøti în domeniu o pot arunca peste produs sau servi-
ciu pentru a le vinde oricui ca pe pâinea caldæ.

Întreprinderile creative de succes se focalizeazæ cu adeværat pe 
clienfli, nu în sensul cæ i-ar lua pe aceøtia drept flinte (în care tre-
buie sæ „tragæ” cu produse), ci punându-i în centrul universului 
lor, astfel încât întregul business sæ se roteascæ în jurul clienflilor. 
Este o filozofie fundamental diferitæ.

Este o mutaflie în gândire, de la Cum sæ vând ceea ce vreau 
sæ creez? la Cum sæ-mi folosesc creativitatea pentru a oferi 
ceea ce clienflii vor sæ cumpere?

Cuvântul „marketing” cuprinde, deopotrivæ, øtiinfla øi arta, pre-
cum øi o serie largæ de abilitæfli, dar poate fi despærflit, în fond, în 
marketingul strategic øi marketingul operaflional.
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Marketingul strategic  
øi marketingul operaflional
Latura cea mai vizibilæ a marketingului este cea operaflionalæ: re-
clama, relafliile publice øi vânzærile flin de comunicarea cu clienflii, 
informându-i despre produse øi servicii. Preocuparea de bazæ a 
marketingului strategic este de a hotærî ce bunuri øi servicii tre-
buie produse în primul rând, în baza nevoilor schimbætoare ale 
clienflilor. Marketingul strategic este responsabil de alinierea în-
tregii organizaflii la necesitæflile unor clienfli specifici. Este foarte 
important ca marketingul strategic sæ aibæ prioritate, altfel, ex-
ceptând cazul în care formula de afaceri iniflialæ este corectæ –  
potrivind în mod profitabil produse øi servicii particulare cu seg-
mentul de piaflæ selectat –, marketingul operaflional va eøua, indi-
ferent de cât de inteligentæ (sau creativæ) este publicitatea.

Formula marketingului strategic include decizii privind genul de 
clienfli care trebuie deservifli. Aceasta nu este o chestiune de 
oportunism, ci nucleul formulei tale de afaceri øi calea ta spre 

succes.

Focalizarea pe client
Mai întâi, selecteazæ clienflii potrivifli, acesta fiind elementul 
esenflial al oricærei formule de afaceri reuøite. Apoi, organizea-
zæ-fli întreprinderea în jurul nevoilor schimbætoare ale clienflilor 
sau segmentelor de piaflæ selectate, acesta fiind rostul adeværat 
al marketingului. Cu alte cuvinte, pune clienflii pe primul loc, de 
îndatæ ce ai pornit afacerea, nu la urmæ. Nevoile clienflilor tre-
buie sæ constituie miezul afacerii tale de la început pânæ 
la sfârøit. Iatæ de ce David Packard, cofondatorul companiei 
Hewlett Packard, spunea, într-o afirmaflie devenitæ celebræ: „Mar-
ketingul este prea important ca sæ fie læsat doar în seama de-
partamentului de marketing”. Marketingul este responsabilitatea 
întregului business, nu doar, în ultimæ instanflæ, a oamenilor de 
la vânzæri.

Întreprinderile cele mai focalizate pe marketingul strategic au o 
listæ cu clienfli-flintæ pe care i-au identificat ca fiind potrivifli cu 
strategia lor de afaceri. David Ogilvy, fondatorul agenfliei de publi-
citate Ogilvy and Mather scria, în cartea sa Confesiunile unui om 
din reclamæ, cum øi-a construit businessul flintind clienfli concrefli 
øi concentrându-se pe obflinerea, cu orice prefl, a unor contracte 
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de reclamæ de la aceøtia. Lista clienflilor Ogilvy and Mather, care 
are peste 50 de ani, cuprinde nume precum American Express, 
Ford, Shell, Barbie, Kodak, IBM, Dove øi Maxwell House. Alte 
exemple de afaceri creative care s-au focalizat pe clienfli concrefli 
sunt: Sharon Mutch, Peppered Sprout øi Mando Group.

Marketingul nu constæ neapærat în încercarea de a-i mulflumi me-
reu pe clienfli, ci în a selecta clienflii cu care pofli stabili o relaflie 
de parteneriat în modul cel mai eficient øi profitabil, ræspunzând 
la nevoile lor cu talentele tale creative. Aøa cum strategia de 
afaceri include decizia de a nu face ceva, tot aøa, marketingul 
strategic o include pe aceea de a nu avea de-a face cu un anu-
mit tip de clienfli. Nu tofli clienflii sunt buni. În încercarea de a te 
focaliza pe tofli clienflii posibili, riøti sæ nu te focalizezi pe niciunul.

Segmentarea pieflei
Segmentarea pieflei este procesul de împærflire a clienflilor po-
tenfliali în grupuri cu caracteristici similare – dupæ criterii geogra-
fice, de sex, de vârstæ, de necesitæfli, de industrie, dar øi dupæ 
alte criterii utile sau relevante. Analiza segmentelor de piaflæ per-
mite luarea unor decizii clare cu privire la acordarea de întâieta-
te clienflilor-flintæ, dar øi cu privire la tipurile de clienfli ce trebuie 
evitate, întrucât nu se potrivesc cu specificafliile formulei tale de 
afaceri. De asemenea, analiza poate contribui la marketingul 
operaflional, deoarece caracteristicile asemænætoare ale fiecærui 
segment de piaflæ te pot ajuta sæ identifici cele mai eficiente mij-
loace media pentru a aborda fiecare grup vizat. O modalitate 
foarte utilæ de segmentare a pieflei se bazeazæ pe mijloacele de 
informare pe care clienflii le citesc sau le privesc, acestea indi-
când automat mediile de publicitate ce trebuie folosite.

Clienflii existenfli sunt o resursæ utilæ, întrucât, analizându-le ca-
racteristicile, pofli înflelege cu ce fel de clienfli ai putea lucra cel 
mai bine. În ciuda abordærii strategice pentru care am pledat aici, 
baza de clienfli s-ar fi putut dezvolta mai curând în urma unui ac-
cident decât a unui plan. Iar clienflii tæi actuali te-ar putea ajuta 
sæ înflelegi punctele tari øi pe cele slabe ale afacerii tale, dar nu-
mai dacæ-i întrebi. Vezi Capitolul 2: Cunoaøte-te pe tine însufli!
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Mai mult, este mai uøor øi mai ieftin (cam de vreo cinci ori, dupæ 
cum se spune) sæ-fli câøtigi pâinea cu clienfli deja existenfli decât 
sæ câøtigi clienfli noi. Ai grijæ de ei!

Dincolo de aceasta, clienflii existenfli pot fi o cale spre clienfli noi. 
Publicitatea „din guræ-n guræ” este cea mai bunæ reclamæ (øi cea 
mai ieftinæ), de aceea încurajeaz-o dacæ te conduce spre tipul 
potrivit de client!

Ascultæ-i pe clienfli!
Aøadar, dacæ clienflii sunt nucleul afacerii, de la început pânæ la 
sfârøit, este limpede cæ nu este destul sæ comunici cu aceøtia la 
sfârøit, ci sæ-i asculfli de la bun început. Marketingul înseamnæ di-
alog, nu monolog. Ascultarea clienflilor are mai multe dimen-
siuni, dar este, în primul rând, atitudinea care face din clienfli 
parteneri activi, øi nu flinte pasive. Aceasta înseamnæ a privi la lu-
cruri din perspectiva clienflilor.

Marketingul poate fi descris ca ceva ce te face „sæ fii mai aproa-
pe de client”, cuprinzând studiul pieflei, dar nu numai studiul 
stereotip øi abstract al acesteia care mæ duce cu gândul la tipii 
ce te ancheteazæ cu planøetele în mânæ øi færæ a te privi în ochi 
sau la telefoanele enervante pe care le primeøti de la o firmæ în 
timp ce priveøti televizorul. Existæ multe modalitæfli de a-i ascul-
ta pe clienfli øi de a privi la lucruri din punctul lor de vedere, cu 
condiflia sæ o vrei. Dacæ îfli doreøti cu adeværat sæ cunoøti piafla øi 
clienflii, o pofli face prin mijloace variate, indirect sau direct. Pe 
lângæ cercetarea nemijlocitæ (primaræ), studiul pieflei include, de 
asemenea, cercetarea de birou (secundaræ) care apeleazæ la da-
tele analitice din domeniu, statisticile guvernamentale øi revistele 
de comerfl, majoritatea informafliilor fiind accesibile în biblioteci øi 
pe internet. Vezi Sharon Mutch.

În mod mai direct, pofli sæ-i vizitezi pe clienfli, sæ-i invifli în aøa-nu-
mitele „focus groups” øi sæ-i priveøti cum folosesc produsul (al 
tæu sau al concurenflilor). Viziteazæ-i ca sæ vezi cum lucreazæ. Im-
plicæ-i pe clienfli în dezvoltarea de produse noi, aøa cum proce-
deazæ cei de la New Mind. Exploreazæ cum i-ai putea ajuta sæ-øi 
dezvolte propriile lor afaceri. În sfârøit, dar nu în ultimul rând, as-
cultæ-i ce au de spus øi stabileøte un dialog prin diverse meca-
nisme de feedback, focus-grupuri, boxe de idei sau la... o cinæ. 
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Cumpæræ-le ceva de bæut øi încearcæ sæ-i cunoøti. Ca recompen-
sæ, te vei alege cu fidelitatea øi cu ideile lor bune.

Câteodatæ se întâmplæ sæ descoperi cæ lucrurile pe care clienflii 
le cumpæræ cu adeværat pot sæ nu coincidæ cu ceea ce crezi cæ 
le vinzi. De exemplu, povestea apocrifæ despre berea cumpæratæ 
în Africa numai pentru cæ halba goalæ putea fi folositæ ca o exce-
lentæ lampæ cu ulei; sau libræria care a descoperit cæ nimeni nu a 
returnat certificatul inserat în ediflia unui roman ce câøtigase Pre-
miul Booker, deoarece, în realitate, oamenii îl cumpærau pentru 
a-l læsa pe mæsuflele de cafea øi a-i impresiona, astfel, pe priete-
nii lor. Observaflii tulburætoare de acest gen te ajutæ sæ priveøti la 
lucruri din perspectiva clienflilor.

Întreabæ-te pe tine însufli: ce øtii despre clienflii tæi actuali, clienflii 
pe care i-ai pierdut øi clienflii-flintæ? Ce fli-ar plæcea sæ øtii, în 
modul ideal, despre ei? Gândeøte-te la o modalitate de a afla.

Marketingul operaflional
Dacæ fli-ai pus bine la punct marketingul strategic, marketingul 
operaflional devine mult mai uøor. Cu alte cuvinte, dacæ ai ge-
nerat formula de afaceri pe adecvarea naturalæ între clienflii se-
lectafli øi produsele pe care aceøtia øi le doresc, la preflul potrivit, 
atunci advertisingul øi promovarea devin mai curând o chestiu-
ne de informare decât de constrângere a clienflilor. Nu trebuie  
sæ apelezi la tehnici agresive ca sæ-fli vinzi produsul în cazul în 
care i-ai ascultat mereu pe clienfli øi i-ai inclus în proiectul tæu de 
la bun început. Pe de altæ parte, chiar øi cel mai persuasiv (sau 
„creativ”) advertising nu îfli va vinde produsul, dacæ el nu este 
ceea ce vor clienflii øi dacæ nu are preflul potrivit.

Marketing Mix (Cocktailul de marketing) este un amestec al-
cætuit din cele patru ingrediente ale marketingului: Produs, 
Prefl, Promovare øi Plasare. (Plasare înseamnæ, în realitate, Dis-
tribuflie, dar formula cei 4P sunæ mai bine.) Aceste patru ele-
mente controlabile pot fi amestecate în varii proporflii pentru a 
maximiza vânzærile — atât timp cât produsul este adecvat pentru 
o piaflæ-flintæ selectatæ cu grijæ.

Promovarea este, de fapt, un ingredient al „cocktailului” descris 
mai sus, dar e ceea ce oamenii vor sæ spunæ atunci când între-
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buinfleazæ cuvântul „marketing” ca pe un termen generic pen-
tru publicitate, relaflii publice (RP) sau alte cæi de comunicare cu 
piafla, inclusiv contactele directe prin poøtæ sau participarea la 
expoziflii. Toate acestea au ca menire comunicarea unui mesaj 
potrivit pentru oamenii potrivifli în modul cel mai eficient cu pu-
tinflæ, accentuând beneficiile, øi nu caracteristicile produsului.

Marketingul operaflional este mereu limitat de buget øi acest bu-
get poate fi, într-adevær, foarte mic, mai ales în cazul antreprize-
lor creative noi. Totuøi, uneori, ceea ce-i mai ieftin e øi ceea ce-i 
mai bun – recomandærile difuzate prin publicitatea „din guræ-n 
guræ”, de exemplu –, de aceea, încurajeazæ acest gen de re-
clamæ øi stimuleaz-o când se întâmplæ. Mando Group oferæ un 
comision pentru recomandæri care conduc la noi afaceri. Mar-
ketingul viral, utilizat extrem de eficient de Hotmail pentru a-øi 
face reclamæ în partea de jos a ferestrelor cu mesaje care cir-
culæ în internet, este folosit, de asemenea, de Online Originals 
atunci când e-bookurile de pe site sunt difuzate între prietenii 
care fac sharing la cærflile de literaturæ universalæ.

Adoptând o atitudine care face din clienfli mai curând parteneri 
decât flinte pasive, în minte îfli vin inevitabil formele interactive de 
marketing. De exemplu, site-urile web cu care oamenii pot inter-
acfliona (øi nu doar citi) sau materialele printate care îfli solicitæ 
un ræspuns, toate îi trateazæ pe clienfli drept participanfli activi.

Decât sæ te gândeøti la un marketing de masæ, scump øi relativ 
neorientat (øi care, în orice caz, este nepotrivit pentru majorita-
tea afacerilor creative), mai bine ræstoarnæ perspectiva øi deci-
de care ar fi clientul perfect pentru tine dacæ ai putea avea doar 
unul singur. Dupæ aceasta, mergi pe urmele acestui client ideal, 
apoi mai gæseøte unul øi încæ unul øi aøa mai departe.

În concluzie, marketingul nu este o pulbere magicæ care te poa-
te ajuta sæ vinzi orice. Magia marketingului funcflioneazæ atunci 
când îi aøezi pe clienfli în centru øi îfli construieøti întreprinderea 
în jurul nevoilor pe care le manifestæ aceøtia.
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Aspecte-cheie

1	 Marketingul nu este un cuvânt snob pentru vânzæri. Este 
mult mai mult decât atât.

2 	 Fæ ordine în marketingul strategic (parte a formulei tale de 
afaceri) înainte de a-fli planifica marketingul operaflional.

3 	 fiinteøte segmente specifice ale pieflei ori clienfli specifici. 
Întocmeøte o listæ cu clienflii-flintæ pentru a reuøi.

4 	 Marketingul este dialog, nu monolog. El presupune 
necesitatea de a-i asculta pe clienfli, dar øi de a vorbi cu 
aceøtia.

5 	 Nu tofli clienflii sunt potrivifli. Decide cine este potrivit øi 
cine nu pentru afacerea ta.

6 	 Te-ai focalizat cu adeværat pe client sau încæ eøti focalizat 
pe produs?

7	 Construieøte-fli afacerea în jurul nevoilor schimbætoare ale 
clienflilor. Fii gata sæ te schimbi odatæ cu nevoile clienflilor.

8	 Cât de multe øtii despre clienflii tæi actuali, clienflii pierdufli 
øi clienflii-flintæ? Ce fli-ar plæcea sæ øtii despre ei? 
Gândeøte-te la o modalitate de a afla tot ce doreøti sæ øtii, 
prin varii mijloace, inclusiv prin studiul direct sau indirect 
al pieflei.

9	 Ajutæ-i øi încurajeazæ-i pe clienflii existenfli sæ te 
recomande clienflilor noi – mai ales dacæ e vorba de tipul 
tæu de clienfli.

10	Defineøte clientul ideal øi apoi gæseøte-l. Pe urmæ mai 
gæseøte unul øi aøa mai departe.
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New Mind Internet
Internet, marketing øi tehnologie
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„Identificæ segmentul tæu de piaflæ øi însuøeø-
te-l!” îi sfætuieøte Richard Veal pe alfli între-
prinzætori creativi, aceasta fiind tocmai ceea 
ce a realizat New Mind cu ajutorul softurilor 
sale de specialitate pentru domeniul turistic. 
„Un produs de clasæ internaflionalæ pe o piaflæ 
de niøæ”, descris de Richard øi ca „un soft care 
lucreazæ pentru clienfli”. Unul dintre motive-
le pentru care programul funcflioneazæ atât de 
bine rezidæ în implicarea clienflilor în dezvol-
tarea acestuia, noile versiuni ale softului fiind 
lansate o datæ la trei luni, pentru a fline pasul 
cu nevoile în permanentæ schimbare ale cli-
enflilor. New Mind îøi apleacæ urechea la ce 
spun clienflii øi îøi concentreazæ creativitatea 
øi abilitæflile pe furnizarea de soluflii ce dau re-
zultate.

Spre deosebire de produsul Iomis® al compa-
niei, destinat unei piefle mai largi, software-ul 
turistic nu apare sub un brand generic, fiind 
un produs „White Label” (literalmente, „færæ 
etichetæ/denumire” – n.tr.) care îi îndeamnæ 
pe clienfli sæ-l marcheze cu propriul lor brand. 
Astfel, software-ul în cauzæ este etichetat, de 
exemplu, de Autoritatea Turisticæ din  
Lancashire drept „LOIS” – Lancashire Online 
Information System, øi de Mersey Partnership 
drept „MERVIN” – Merseyside Visitor  
Information Network.

Fondat în 1999 de Richard øi de partenerul 
sæu de afaceri Andy Abram, New Mind Group 
are 30 de angajafli øi o cifræ de afaceri de pes-
te douæ milioane de lire sterline. Creøterea sa 
rapidæ de circa 1 000% în numai cinci ani i-a 
adus premiul „Inner City 100” pentru aface-
rea care a cunoscut cea mai rapidæ creøtere 
în Regiunea de Nord-Vest a flærii. Tehnolo-
gia øi site-urile web ale New Mind au adus, de 
asemenea, premii pentru câfliva dintre clienflii 
companiei, din al cærei portofoliu fac parte 
Bath Tourism øi The Beatles Story, dar øi multe 
alte afaceri în domeniul turismului.

New Mind Group este constituit din trei com-
panii distincte: New Mind Technology Ltd, New 
Mind Internet Consultancy Ltd øi New Mind 
Marketing Ltd. S-a recurs la aceastæ struc-
turæ în parte pentru a crea branduri separate 
pentru gama variatæ de produse, dar øi pentru 
a distribui riscul de afaceri. Treizeci de anga-
jafli sunt membri ai echipei New Mind Internet 
Consultancy øi cea mai mare parte a afacerii 
este condusæ prin aceastæ companie. În mod 
deliberat, proprietatea intelectualæ a New Mind 
Group aparfline companiei New Mind Technolo-
gy Ltd, fapt ce-i permite grupului sæ o vândæ, 
ulterior, prin intermediul acestei companii. 
Avantajele New Mind Technology Ltd sunt cæ 
nu trebuie sæ aibæ angajafli øi cæ oferæ grupului 
un mijloc fiscal eficient de vânzare a valoroa-
selor sale active intangibile.

www.newmind.co.uk



Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
	 Exploatarea proprietæflii intelectuale (vezi p. 58)
	 Structurile companiei (vezi p. 75)
	 Implicarea clienflilor în dezvoltarea produselor (vezi p. 38)
	 Nevoile schimbætoare ale clienflilor (vezi p. 36)

Richard (stânga) øi Andy, New Mind Internet



5
Cum sæ faci faflæ competifliei
–	  În acest capitol vom analiza idei variate privind modul în care pofli face faflæ 

competifliei øi te pofli pozifliona printre concurenfli pentru a crea un avantaj 
competitiv.

–	 De asemenea, vom arunca o privire la forflele concurente mai mari, inclusiv la  
nou-venifli øi la produsele de substituflie, precum øi la rivalii tæi nemijlocifli.

–	 În cele din urmæ, vom analiza ideea de cooperare cu concurenflii – „coopetiflia”.
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Cele mai reuøite afaceri creative nu se focalizeazæ numai pe 
nevoile schimbætoare ale clienflilor, ci recunosc faptul cæ ac-
tiveazæ într-un mediu competitiv øi de aceea elaboreazæ stra-
tegii competitive. Pe piaflæ sunt øi alte afaceri care lucreazæ 
pentru aceiaøi clienfli! Unele întreprinderi vor concura la politi-
ca de prefluri, în timp ce altele se vor specializa în deservirea 
unor piefle de niøæ, devenind cele mai bune în aceastæ niøæ øi 
practicând, corespunzætor, tarife mai înalte.

Avantajul competitiv
Una dintre întrebærile la care trebuie sæ ræspundem este: ce pu-
tem face mai bine decât concurenflii noøtri? Ironia este cæ am 
putea fi mai buni decât alflii tocmai acolo unde nici noi nu ex-
celæm! Avantajul competitiv trebuie gæsit acolo unde îi bafli cu 
uøurinflæ pe concurenfli – chiar dacæ aceasta nu va fi abilitatea ta 
cea mai bunæ sau lucrul la care flii cel mai mult.

Analogia pe care o utilizez aici este cu felul în care alerg în  
cursele montane. Alerg mai repede la vale decât la deal (în mod 
evident), dar astfel face toatæ lumea! Alergarea în pantæ ascen-
dentæ este mai lentæ øi mai dureroasæ, dar este la fel øi pentru 
rivalii mei. Pe traseul de urcare, sunt mai aproape de cei care 
aleargæ în frunte, dar viteza mea de coborâre este sub medie. 
Prin urmare, poate cæ ar fi mai logic sæ particip la cursele din 
Italia, care se terminæ în vârful pantei, deoarece combinaflia în-
tre punctele mele tari øi cele slabe mi-ar acorda acolo un avan-
taj competitiv!

Gândindu-ne la avantajul competitiv în acest mod øi focalizân-
du-ne, în acelaøi timp, pe nevoile clienflilor, ajungem sæ refor-
mulæm întrebarea noastræ: ce probleme ale clienflilor le-am 
putea solufliona mai bine decât alflii?

Strategia de afaceri – calea ta spre succes – implicæ, în mod par-
ticular, decizii privind ceea ce trebuie sæ faci øi pentru ce fel de 
clienfli trebuie sæ o faci. De asemenea, presupune decizii privind 
ceea ce nu tebuie fæcut, inclusiv decizii privind segmentele de 
piaflæ pe care nu trebuie sæ concurezi, întrucât competiflia este 
prea puternicæ, concentrându-te, în schimb, pe domeniile unde 
ai un avantaj competitiv. Selectarea clienflilor potrivifli trebuie 
fæcutæ în contextul concurenflilor.
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Tu øi rivalii tæi
Poziflionarea competitivæ este o tehnicæ cu ajutorul cæreia ana-
lizezi poziflia ta actualæ printre afacerile concurente, decizi poziflia 
pe care ar trebui sæ o ocupi øi identifici poziflia care fli-ar acorda 
avantajul superioritæflii în confruntarea cu concurenflii.

Cum îfli percep clienflii businessul în raport cu rivalii tæi?

Tu øi concurenflii tæi putefli fi reprezentafli grafic prin diagrame ilus-
trând raportul preflurilor, calitatea øi viteza serviciilor etc. O teh-
nicæ cunoscutæ sub denumirea de diagrama competitivitæflii13 
îfli acordæ atât flie, cât øi concurenflilor tæi scoruri în funcflie de, 
sæ zicem, zece criterii diferite. Aceasta te ajutæ sæ stabileøti unde  
te-ai putea pozifliona øi unde trebuie sæ devii mai performant.

Perspectivele clienflilor sunt precumpænitoare aici øi e vital  
sæ-fli analizezi afacerea ta – øi afacerile altora – din punctul de 
vedere al clienflilor. Clienflii te vor eticheta pe tine øi pe rivalii tæi 
cu expresii de genul: „ieftin øi binevoitor”, „mai scump, dar me-
ritæ tofli banii” ori ca fiind cineva cu care „e uøor sæ gæseøti lim-
bæ comunæ”, care „se miøcæ cel mai repede” sau orice definesc 
aceøtia drept „calitate”.

Calitatea
Tofli se proclamæ în favoarea calitæflii, dar ce înseamnæ cu ade-
værat aceasta? Mai exact, care definiflie a calitæflii este mai im-
portantæ, a ta sau a clienflilor? National Library for the Blind 
(NLB), editorul cærflilor în format Braille, se mândreøte cu calita-
tea înaltæ a producfliei sale. Este un proces care necesitæ multæ 
mæiestrie øi poate dura luni de zile. Ascultându-i pe cititorii sæi, 
NLB a aflat cæ unii clienfli preferæ sæ citeascæ exemplarele neve-
rificate ale cærflilor în format Braille, dar disponibile imediat dupæ 
publicarea originalului tipærit, decât sæ aøtepte câteva sæptæmâni 
exemplarul perfect. Pentru ei, calitatea rezidæ în vitezæ. Acum, 
NLB îi lasæ pe cititori sæ aleagæ ce fel de „calitate” îøi doresc.

Calitatea nu este ceva fix, invariabil. În termenii businessului, 
calitatea este armonia între nevoile clienflilor øi ceea ce le ofe-
rim acestora.
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Forflele concurente
Competiflia cea mai evidentæ vine din partea altor tipi, care fac 
acelaøi lucru ca øi tine, dar aceøtia sunt doar rivalii tæi, potri-
vit profesorului Michael Porter14 de la Harvard Business School. 
Existæ patru alte forfle concurente care trebuie luate în consi-
derare. Acestea sunt: nou-veniflii, produsele øi serviciile de sub-
stituflie, puterea de piaflæ a furnizorilor øi puterea de piaflæ a 
clienflilor.

Întrebarea pe care trebuie sæ o punem în legæturæ cu nou-veniflii 
este: ce îi poate opri pe alflii sæ înceapæ o afacere øi sæ concure-
ze direct cu noi? „Barierele de intrare” pot fi uøor de trecut, dar 
nu øi atunci când întreprinderea ta e fondatæ pe o tehnologie sau 
un design protejate prin drepturi de autor, necesitæ licenfle speci-
ale sau cere masive investiflii de capital. Cum ai putea ajunge în-
tr-o poziflie greu accesibilæ pentru alflii?

Produsul de substituflie este, potenflial, o forflæ concurentæ øi mai 
devastatoare. Nu uita ce au fæcut procesoarele de text accesibi-
le ca prefl cu industria maøinilor de scris! Cine mai merge la New 
York cu pachebotul în epoca avioanelor? Din nou, dacæ privim la 
aceste fenomene din punctul de vedere al clientului, înflelegem 
cæ acesta øi-a dorit nu o maøinæ de scris sau un procesor de tex-
te, ci posibilitatea de a produce mai repede un document pro-
fesionist; nu o cabinæ pe pachebot sau un scaun în avion, ci sæ 
ajungæ repede, întreg øi nevætæmat la New York.

Cât priveøte produsele de substituflie potenfliale, întrebarea este: 
care este beneficiul obflinut de clientul de la produsele øi servi-
ciile existente? O înflelegere adeværatæ a nevoilor clienflilor te-ar 
ajuta mai curând pe tine sæ inventezi produsul sau serviciul de 
substituflie decât sæ devii victima acestuia.

Antreprenorii se focalizeazæ pe beneficiile clientului, øi nu pe ca-
racteristicile echipamentului sau serviciului care oferæ aces-
te beneficii. Clientul vrea sæ øtie: „Ce am eu din asta?”. Dacæ 
ræspunsul clientului este: „Ei øi ce?”, atunci tu îi vorbeøti despre 
caracteristicile produsului øi nu despre beneficiile acestuia.
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Coopetiflia
Uneori, concurenflii pot øi sæ coopereze ca parteneri în proiec-
te de afaceri comune (joint venture). Coopetiflia15 este rezultatul 
îmbinærii competifliei øi cooperærii pentru a forma nu doar un nou 
cuvânt, ci, de asemenea, un nou parteneriat.

Un parteneriat de coopetiflie este mai probabil atunci când pozifli-
onarea competitivæ este întru câtva diferitæ, cu alte cuvinte, când 
particularitæflile øi punctele voastre forte nu coincid.

Coopetiflia este bazatæ pe conceptul cæ afacerile nu trebuie sæ 
eøueze ca alflii sæ reuøeascæ. Antreprenorii pot coopera pentru a 
câøtiga un segment de piaflæ mai mare øi mai apoi concura pen-
tru a-l împærfli, fiecare obflinând mai mult decât avusese înainte. 
Gândeøte-te la Charing Cross Road din Londra, unde vânzæto-
rii de cærfli concureazæ unii cu alflii, dar în acelaøi timp coope-
reazæ pentru a atrage mai mulfli clienfli pe faimoasa lor stradæ cu 
librærii øi anticariate. Industria curselor auto Formula 1 se axea-
zæ pe un grup de firme specializate din sudul Angliei. La fel, „gru-
puri creative” din Liverpool, Londra, Helsinki, Huddersfield, Tokyo, 
Dublin, Sankt-Petersburg øi Los Angeles atrag clienfli prin îmbina-
rea unor afaceri similare care atât concureazæ, cât øi colaborea-
zæ unele cu altele.

În fond, avantajul competitiv este rezultatul selectærii clienflilor øi 
pieflelor pe care ai putea avea succes. Opfliunile perspicace re-
zultæ din înflelegerea punctelor tale tari øi slabe în raport cu alte 
întreprinderi, astfel încât sæ pofli decide inteligent când sæ evifli 
competiflia øi când sæ concurezi (sau sæ cooperezi) cu aceste în-
treprinderi. Câøtigætoare vor fi afacerile care oferæ, mai bine de-
cât alflii, calitatea pe care clienflii profitabili øi-o doresc.

Coopetiflia
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Aspecte-cheie

1	 Evalueazæ punctele tari øi slabe ale rivalilor tæi în raport 
cu clienflii-flintæ. Decide din care competiflie ai putea ieøi 
învingætor øi din care nu.

2 	 Anticipæ riscurile competifliei din partea produselor de 
substituflie – inventeazæ-le tu înainte ca cineva sæ o facæ 
înaintea ta.

3 	 Înflelege acele nevoi ale clienflilor pe care produsul sau 
serviciul tæu curent le satisface. Intræ în dialog cu clienflii.

4 	 Ce îi poate opri pe alflii sæ înceapæ o afacere øi sæ-fli 
facæ, astfel, concurenflæ? În ce direcflie trebuie sæ o iei 
ca aceøtia sæ nu te poatæ urma?

5 	 Descrie grafic competiflia. Care este poziflia ta printre 
rivali? Unde te-ai mai putea pozifliona?

6 	 Întreabæ-te: ce nevoi ale clienflilor am putea satisface 
mai bine decât ceilalfli?

7 	 Cum îfli percep clienflii afacerea în raport cu rivalii tæi?

8 	 Dacæ clienflii îfli ræspund: „Ei øi ce?”, înseamnæ cæ 
vorbeøti despre caracteristicile øi nu despre beneficiile 
produsului.

9 	 Existæ împrejuræri în care ai putea colabora cu 
concurenflii? Gândeøte-te la coopetiflie.

10 	 Eøti parte a unui grup creativ? Ai putea fi?



Idei în acfliune

ESP Multimedia
Crearea de CD/DVD multimedia øi postproducflia  
audio-video
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ESP Multimedia Ltd este o companie de pro-
ducflie øi dezvoltare software care se specia-
lizeazæ în aplicaflii pentru crearea de CD-uri øi 
DVD-uri multimedia øi postproducflie audio-vi-
deo, aflatæ în proprietatea lui David Hughes øi 
David Harry. Impresionanta sa listæ de clienfli 
include companii precum Warner Bros, BBC, 
Sky, Toyota, Smirnoff øi Film Tour.

Înainte de a înfiinfla ESP, David Hughes fusese 
unul dintre coautorii coloanei sonore a filmului 
Lock, Stock and Two Smoking Barrels, pentru 
a ajunge în scurt timp dupæ aceea la Los Ange-
les, unde avea sæ lucreze la filme precum The 
Bachelor cu Renée Zellweger în rolul principal. 
Proiecte de profil înalt ca cele descrise mai sus 
nu sunt întotdeauna cele mai rentabile, spune 
Dave. Proiecte mult mai „comerciale”, precum 
constituirea fonotecii digitale Sky TV, sunt mai 
profitabile pe termen lung øi nu sunt întodeau-
na mai puflin creative, insistæ Dave.

David Harry a fost membrul formafliei de dans 
„Oceanic” înainte de a-øi folosi talentele în 
multimedia ca dezvoltator øi consultant.

Formula de afaceri ESP îmbinæ proiecte extrem 
de creative cu ceea ce Dave numeøte „pâinea 
noastræ cea de toate zilele”, adicæ executarea 
unor lucræri care aduc venituri constante în in-

tervalele dintre proiectele mari, de exemplu, 
crearea øi multiplicarea DVD-urilor øi CD-urilor.

Producflia de CD-uri a companiei ESP, la orgine 
un parteneriat, a fost transferatæ recent într-o 
societate cu ræspundere limitatæ, pentru a re-
duce riscurile de afaceri ale patronilor. „CDDu-
plicator.co.uk” este, în continuare, un brand 
separat care funcflioneazæ în prezent, dupæ 
cum spune Dave, ca „o uøæ de intrare” pentru 
clienfli, introducându-i pe aceøtia în gama so-
fisticatæ de activitæfli tehnice øi de servicii me-
dia profesioniste ale ESP.

Redevenflele din drepturile de autor constituie 
o altæ sursæ de venit a companiei. Astfel, Dave 
Hughes a negociat menflinerea drepturilor sale 
editoriale asupra unor ediflii pe DVD ale seria-
lului BBC Funland, dar øi comisionul din toate 
vânzærile programului dupæ difuzarea acestuia 
în Marea Britanie.

În ciuda proiectelor de profil înalt øi a vastei 
liste de clienfli a ESP, Dave susfline cæ antre-
priza lor creativæ vizeazæ, în ultimæ instanflæ, 
menflinerea unui standard de viaflæ înalt, cu 
alte cuvinte, este o afacere „lifestyle”.

www.espmultimedia.com 
www.cdduplicator.co.uk



Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
	 Structurile de parteneriat øi structurile companiei (vezi p. 75)
	 „Comercial” øi „creativ” nu sunt neapærat incompatibile (vezi p. 8)
	 Pæstrarea drepturilor de autor pentru a genera o sursæ de venit (vezi p. 58)
	 Brandurile (vezi p. 53)
	 Afacerile „lifestyle” (vezi p. 9)

David Hughes la muncæ



6
Protejeazæ-fli creativitatea!
– 	 Capitolul de faflæ îfli vorbeøte despre importanfla crescândæ a activelor intangibile 

(necorporale) în era informafliei.
– 	 Îfli comunicæ importanfla proprietæflii intelectuale øi ce trebuie sæ faci ca 

sæ-fli protejezi ideile prin copyright, drepturi de design, mærci de fabricaflie 
(comerciale) øi patente.

– 	 Un aspect crucial este discuflia despre modul în care trebuie sæ foloseøti 
drepturile de proprietate intelectualæ pentru a-fli transforma ideile ingenioase 
într-o sursæ de venit.
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Noul mileniu a inaugurat „era informafliei” øi o tranziflie de la 
era industrialæ la fel de semnificativæ ca øi trecerea de la soci-
etatea agricolæ la societatea industrialæ cu câteva secole mai 
devreme. În mod corespunzætor, a avut loc un transfer al pu-
terii øi al bogæfliei de la pæmânt la fabrici, iar de azi înainte – 
de la fabrici la informaflie øi idei.

Era activelor intangibile
Aceastæ nouæ eræ ar putea fi numitæ era activelor intangibi-
le, deoarece foarte multæ putere øi avere îøi are obârøia în ac-
tive necorporale precum brandurile, informaflia marketologicæ, 
know-how-ul øi ideile. Deøi nu le putem atinge, activele intangi-
bile sau necorporale pot fi cumpærate øi vândute ca terenurile øi 
maøinile øi reprezintæ o parte tot mai mare a bogæfliei globale. De-
venind acflionar la Microsoft, doar o parte infimæ din capitalul pro-
curat este pæmântul, clædirile sau echipamentele computerizate 
ale companiei; partea leului sunt brandurile, licenflele, sistemele, 
expertiza øi etica angajaflilor Microsoft, altfel spus, activele necor-
porale sau intangibile care vor produce profituri viitoare. Conta-
bilitatea convenflionalæ nu reuøeøte sæ gæseascæ o modalitate de 
calculare a valorii intangibilelor, dar piafla fline cont de aceste ac-
tive øi este gata sæ plæteascæ pentru ele un prefl mult mai mare 
decât cel care figureazæ în balanfla contabilæ. Acesta este echi-
valentul de mai multe miliarde de dolari – pe care îi plæteøti, în 
acest caz, pentru intenflii bune, dar invizibile – al banilor suplimen-
tari pe care îi dai atunci când cumperi, de exempu, o prævælie la 
un prefl ce depæøeøte semnificativ valoarea activelor øi a stocului.

Proprietatea intelectualæ (PI)
Ideile creative au circulat cu mult înainte ca cineva sæ proiecteze 
øi sæ construiascæ prima roatæ, dar drepturile de proprietate in-
telectualæ nu au fost întotdeauna – øi nu sunt nici azi – la fel de 
bine determinate ca øi drepturile de proprietate asupra resurse-
lor naturale sau a capacitæflilor de producflie. Pentru antreprenorii 
creativi care træiesc în era intangibilelor, proprietatea intelectualæ 
nu a fost nicicând atât de importantæ. Proprietatea asupra ideilor 
creative este un fenomen complex, atât sub aspect filozofic, cât 
øi sub aspect legal.

53

Activele intangibile

Proprietatea 
intelectualæ
nu
a
fost
nicicând
atât
de
importantæ.

„

”



Proprietatea intelectualæ (PI) este produsul ideilor creative 
exprimate în lucræri, iar Drepturile de proprietate intelectu- 
alæ (DPI) sunt puteri legale asociate posedærii, protejærii øi ex-
ploatærii comerciale a acestor lucræri creative.

Proprietatea intelectualæ se aflæ în centrul industriilor creative 
care au fost definite ca „activitæflile ce-øi au originea în creativi-
tatea individualæ, mæiestrie øi talent, øi care prezintæ un potenflial 
pentru crearea de locuri de muncæ øi de capital prin generarea øi 
exploatarea proprietæflii intelectuale”16.

Copyrightul, designul,  
mærcile comerciale øi patentele
Toate aceste patru aspecte esenfliale fac parte dintr-un domeniu 
legal foarte complex, dar, înainte de a cere sfatul specialistului, 
prezentarea de mai jos îfli poate oferi punctul de plecare pentru o 
cercetare aprofundatæ.

În termeni legali, nu pofli defline în proprietate ideile în sine, doar 
expresia lor particularæ. Prin urmare, ideea unui roman nu poate fi 
protejatæ prin copyright, doar forma scrisæ a acesteia. În legislaflia 
Marii Britanii, copyrightul existæ de îndatæ ce o idee este trans-
formatæ într-o formæ permanentæ/tangibilæ. Înregistrarea nu este 
necesaræ. Copyrightul protejeazæ în mod automat lucrærile, inclu-
siv cele literare, muzicale, operele de artæ, emisiunile radio/TV øi 
aplicafliile computerizate. În general, copyrightul dureazæ tot timpul 
vieflii autorului øi încæ 70 de ani dupæ moartea acestuia. Simbolul 
drepturilor de autor © nu este esenflial, dar indicæ deflinætorul de 
copyright øi faptul cæ lucrarea nu poate fi reprodusæ færæ permisiu-
nea acestuia. Drepturile asupra unui design neînregistrat apar, ca 
øi în cazul copyrightului, atunci când designul este creat. Designu-
rile pot fi, de asemenea, înregistrate la Biroul de Patente al Marii 
Britanii (UK Patent Office), dacæ au un „caracter individual” unic.

Mærcile comerciale sau de fabricaflie (trademarks) sunt utilizate 
pentru a distinge bunurile sau serviciile unei întreprinderi de bu-
nurile sau serviciile altor întreprinderi. Mærcile comerciale nu sunt 
doar logourile pe care companiile øi organizafliile le folosesc ca pe 
niøte embleme, dar pot fi reprezentate øi de cuvinte øi expresii, fi-
guri, piese muzicale, arome øi culori. (Cunoscuta culoare „purpu-
riu de Cadbury” este o marcæ înregistratæ – niciun alt producætor 
nu are voie sæ întrebuinfleze aceastæ culoare pentru ambalajele 
de ciocolatæ.) Mærcile de fabricaflie se aplicæ unor clase diferite de 

54

Proprietatea intelectualæ 
øi Drepturile de proprietate 
intelectualæ

Nu
pofli
defline
în
proprietate
ideile
în
sine.

„

”



bunuri øi servicii, de aceea „Penguin” poate fi o marcæ comerci-
alæ atât pentru cærfli, cât øi pentru biscuifli. Mimashima Records 
a verificat mærcile de fabricaflie din toatæ lumea înainte de a-øi 
alege denumirea comercialæ. Deøi „shima” era un cuvânt utili-
zat pe larg de întreprinderile din Japonia, niciuna dintre aces-
tea nu era casæ de discuri, astfel încât Mimashima nu încælca în  
niciun fel drepturile de marcæ ale celorlalte companii. Medication  
este o marcæ înregistratæ pentru un promotor de cluburi de noap-
te øi nu pentru o companie farmaceuticæ.

Înregistrarea mærcilor comerciale poate fi revocatæ, dar acestea 
pot fi înregistrate permanent la UK Patent Office. Patentele înse-
le sunt folosite pentru a înregistra øi proteja invenfliile øi privesc 
în principal mecanismele, designurile, procesele tehnologice etc.

Site-ul web al Oficiului de Patente al Marii Britanii oferæ infor-
maflie utilæ øi detalii despre patentele, designurile øi mærcile co-
merciale înregistrate.

Nu existæ nicio obligaflie privind înregistrarea mærcilor comerciale, 
designurilor sau invenfliilor – într-adevær, refleta bæuturii Coca-Cola 
este protejatæ, ca odinioaræ, prin secretizare, øi nu printr-o patentæ. 
Cu toate acestea, færæ înregistrare, va fi mult mai greu sæ obflii 
protecflia legalæ în cazul în care altcineva îfli utilizeazæ designul, 
marca de fabricaflie ori invenflia în scopuri private. 

Drepturile de proprietate intelectualæ (DPI)
Drepturile de proprietate intelectualæ includ drepturile morale, 
drepturile de publicare øi drepturile mecanice. Drepturile mora-
le se referæ la drepturile creatorului de a fi recunoscut drept au-
tor al lucrærii sale øi de a-i opri pe alflii sæ-øi aroge paternitatea 
asupra acesteia. Copyrightul poate fi deflinut de creatorul lucræ-
rii sau poate fi transferat altei persoane sau companii. Drepturile 
de publicare pot fi acordate unui terfl pentru ca acesta sæ editeze 
opera într-un mod particular, pe o duratæ limitatæ de timp, pen-
tru anumite piefle, dar færæ a transfera copyrightul editorului. Ter-
menul „drepturi mecanice” este utilizat în industria muzicalæ øi se 
referæ la înregistrarea particularæ a unei lucræri. Aøadar, dreptu-
rile morale, copyrightul øi drepturile mecanice în cazul unei pie-
se muzicale pot aparfline la trei persoane sau companii diferite. 
Copyrighturile, mærcile comerciale øi alte forme de proprietate in-
telectualæ pot fi cumpærate øi vândute ca orice altæ marfæ. Propri-
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etatea øi drepturile asupra piesei Yesterday øi a altor cântece de 
Beatles sunt o poveste aparte.

În ultimii ani, opfliunea adiflionalæ a descærcærii unor produse cre-
ative din internet a creat o nouæ modalitate de comercializare a 
proprietæflii intelectuale. Legenda rock Pete Wylie a fost destul 
de prevæzætor øi a insistat, în 2000, pe când negocia o înflelege-
re cu casa lui de discuri, asupra pæstrærii drepturilor de autor la 
descærcarea pieselor sale muzicale. Cântecele lui Pete Wylie sunt 
disponibile acum pe iTunes Music Store, tot el fiind beneficiarul 
plæflilor de redevenflæ (royalty).

David Bowie, artist øi om de afaceri, øi-a canalizat creativitatea în 
comerfl în 1997, fiind unul dintre pionierii vânzærii de obligaflii, de 
pe urma cærora a adunat 55 de milioane de dolari øi cu care a 
ræscumpærat drepturile asupra producfliei sale muzicale. Pânæ la 
sfârøitul vieflii, David Bowie a deflinut de unul singur controlul asu-
pra lucrærilor sale øi a rambursat obligafliunile investitorilor la o ratæ 
a dobânzii fixæ cu bani din profitul generat de exploatarea proprie-
tæflii sale intelectuale prin numeroase contracte de licenfliere.

Angajafli, contractori øi clienfli
Dacæ un angajat creeazæ ceva în cadrul activitæflii sale, el o face, 
în mod normal, în numele angajatorului sæu; prin urmare, creaflia 
datæ nu are nicio valoare pentru angajat, întrucât, spre deosebi-
re de angajator, el nu defline niciun drept de proprietate asupra 
lucrærii pe care a realizat-o. Ar trebui sæ existe o înflelegere claræ 
între angajator øi angajat privind aceastæ problemæ, înflelegere ce 
figureazæ, de regulæ, în contractul de angajare. Contractele anga-
jaflilor de la New Mind stipuleazæ, de exemplu, cæ software-ul pe 
care îl produc aceøtia aparfline companiei. Pentru contractorii fre-
elance øi în alte situaflii aceastæ stipulare este ceva mai ambiguæ 
øi negociabilæ. Problema datæ este importantæ øi trebuie luatæ 
în considerare în mediul de afaceri al industriilor creative, unde 
existæ atâflia colaboratori externi øi parteneriate ad-hoc, precum 
øi relaflii contractuale obiønuite între angajator øi angajat. Din 
momentul în care o companie este angajatæ de client sæ facæ un 
produs creativ, drepturile de proprietate øi utilizarea ulterioaræ a 
roadelor creativitæflii trebuie sæ fie convenite din timp, pentru ca 
aspectele legale sæ fie clare pentru toate pærflile implicate. Drep-
turile de proprietate øi transferul PI trebuie specificate în contrac-
tele clienflilor øi în condifliile comerciale. Vezi JAB Design.
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Aøadar, activele intangibile pot fi protejate într-o anumitæ mæ-
suræ, dar proprietatea asupra mijloacelor lor de producflie este 
practic imposibilæ. Alimentele sunt produsele pæmântului pe care 
cineva îl defline în proprietate, bunurile – produsul fabricii afla-
te în posesia unei firme, dar ideile sunt produsul creierului care 
aparfline unei persoane ce nu poate fi proprietatea cuiva øi care 
poate pleca oricând din afacere. Dacæ tofli angajaflii tæi câøtigæ 
împreunæ potul cel mare la loterie øi nu revin luni la muncæ (sæ 
zicem cæ l-au câøtigat în Spania!), ce valoare mai are întreprin-
derea ta creativæ? Pæmântul øi fabricile nu au cum sæ plece de la 
tine, dar activele umane pot.

Tot ce posezi cu adeværat este ceea ce ræmâne din afacerea ta 
dupæ ce tofli angajaflii pleacæ acasæ. Doar aceste lucruri, care nu 
depind de indivizi, aparflin businessului ca atare. Aceste active 
tangibile (corporale) pot sæ nu cuprindæ mai mult decât mobilie-
rul de birou, computerele øi unele echipamente. Avuflia unei afa-
ceri creative rezidæ mai curând în activele sale intangibile, adicæ 
în proprietatea ei intelectualæ precum copyrighturile, branduri-
le, mærcile comerciale øi patentele, înregistrate øi protejate cum 
scrie la carte.

Generarea ideilor este activitatea zilnicæ a întreprinderilor creative 
øi culturale, iar expresia acestor idei creeazæ proprietate intelec-
tualæ. Protejarea acestei proprietæfli intelectuale prin înregistrarea 
mærcilor comerciale, a designurilor øi patentelor previne exploata-
rea frauduloasæ a creafliilor tale, astfel încât sæ supraviefluieøti în 
business. Deflinerea proprietæflii intelectuale, care devine un ac-
tiv intangibil, asiguræ valoarea realæ a întreprinderii tale, detaøân-
du-te întru câtva de afacerea propriu-zisæ.

Când vrei sæ faci altceva sau sæ te retragi cu totul din afaceri, 
aceste active intangibile sunt tot ce ai de vândut, deoarece, dacæ 
întreprinderea se bizuie în întregime pe abilitæflile tale øi pe ce ai 
în creier, businessul tæu nu poate fi vândut altcuiva. New Mind a 
transferat întreaga sa proprietate intelectualæ uneia dintre com-
paniile sale pentru a o putea vinde separat în viitor.

Transformæ creativitatea într-un flux de bani!
În timp ce drepturile morale îi aduc artistului ori creatorului recu-
noaøterea, în termenii unei afaceri, scopul deflinerii drepturilor de 
proprietate intelectualæ este de a le utiliza (exploata) întru gene-
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rarea unor fluxuri de venit pentru deflinætorul acestor drepturi prin 
vânzæri directe sau contracte de licenfliere.

Multe afaceri creative au o abordare pur defensivæ a întregu-
lui domeniu al proprietæflii intelectuale, urmærind doar protejarea 
drepturilor proprii. Antreprenorii creativi de succes îøi protejeazæ, 
de asemenea, drepturile, dar au o abordare ofensivæ. Voi utiliza 
o metaforæ din universul produselor tangibile, de exemplu, mærfu-
rile stivuite în depozit. Da, trebuie sæ flinem încuiate, pe timp de 
noapte, mærfurile din depozit pentru a le proteja de hofli. Dar în 
timpul zilei trebuie sæ deschidem larg uøile øi sæ ne vindem marfa 
cu încredere. Acesta este momentul în care facem bani. Trebuie  
sæ ne protejæm proprietatea intelectualæ de furt, dar, în acelaøi 
timp, suntem obligafli sæ cæutæm oportunitatea de a o vinde, de-
ziderat irealizabil dacæ ne focalizæm excesiv pe protecflie øi dacæ 
flinem permanent uøile închise.

Munca creativæ poate fi reutilizatæ, adicæ exprimatæ în varii mo-
duri printr-o serie de articole vandabile. Astfel, un artist poa-
te sæ-øi vândæ, de exemplu, nu numai lucrarea originalæ, dar øi 
schiflele, cærflile poøtale sau chiar ceøtile de cafea sau covoraøe-
le pentru mouse.

Red Production Company licenfliazæ drepturile asupra formatu-
lui emisiunilor sale televizate øi vinde, totodatæ, DVD-uri cu pro-
ducfliile sale TV.

Contractele de licenflæ permit terflilor sæ utilizeze proprietatea in-
telectualæ, în scopuri øi în perioade de timp anumite, contra taxæ, 
dar færæ a vinde drepturile de proprietate intelectualæ. De exem-
plu, David Hughes are contracte de licenflæ cu BBC. Vezi ESP 
Multimedia.

În concluzie…
o afacere creativæ este arta de a trans-
forma recunoaøterea în recompensæ 
øi øtiinfla de a transforma proprietatea 
intelectualæ în fluxuri de venit.
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Aspecte-cheie

1	 Contabilizeazæ atât activele tangibile, cât øi pe cele 
intangibile.

2 	 Evalueazæ activele tale intelectuale curente ca parte a 
listei de verificare primaræ a punctelor tale tari øi slabe.

3 	 Include proprietatea ta intelectualæ – øi protejarea 
acesteia – în strategia ta de afaceri.

4 	 Proprietatea intelectualæ nu trebuie doar protejatæ, ci øi 
exploatatæ. Cum ai putea s-o transformi într-o sursæ de 
venit, direct sau indirect?

5 	 Eøti sigur cæ nu încalci drepturile de proprietate 
intelectualæ ale altor persoane?

6 	 Cât de clare sunt acordurile tale cu angajaflii, clienflii øi 
contractorii în privinfla proprietæflii øi a transferului 
drepturilor de proprietate intelectualæ?

7 	 Avuflia unei întreprinderi creative rezidæ mai curând în 
activele intangibile decât în cele tangibile.

8 	 Ce mai ræmâne din valoarea afacerii tale dupæ ce tofli 
angajaflii pleacæ acasæ?

9 	 Cere sfatul experflilor privind înregistrarea designurilor, 
mærcilor comerciale øi patentelor. Câtæ valoare rezidæ în 
acele active ale afacerii tale care nu pot „pleca” pur øi 
simplu?

10	Nu uita: o afacere creativæ este arta de a transforma 
recunoaøterea în recompensæ øi øtiinfla de a transforma 
proprietatea intelectualæ în fluxuri de venit.
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Medication
Companie de promovare  
a cluburilor de noapte studenfleøti
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Medication© este o marcæ comercialæ 
înregistratæ a companiei Medication Ltd – nu o 
afacere farmaceuticæ, ci de promovare a celor 
mai populare localuri de noapte studenfleøti din 
Liverpool.
Fondatorul Marc Jones øi-a înregistrat brandul 
ca marcæ comercialæ la Biroul de Patente al 
Marii Britanii în Clasa de Servicii 41, care 
cuprinde „serviciile de divertisment; cluburile 
de noapte øi discotecile”.
Marc explicæ: „Era imposibil sæ înregistrez 
Medication ca marcæ comercialæ pentru orice 
tip de produs medical, dar nu aceasta era 
afacerea noastræ, aøa cæ am înregistrat-o færæ 
nicio problemæ ca brand exclusiv în industria 
divertismentului”.
Marc øi fratele sæu Jason Jones planificæ sæ-øi 
comercializeze brandul øi sæ-l diversifice, 
inclusiv pe contul producfliei muzicale øi 
vestimentare. Prevæzætori, fraflii au înregistrat, 
de asemenea, Medication ca marcæ comercialæ 
în Clasa de Produse 09 („înregistræri audio øi 
video în formæ de discuri ori benzi”) øi în Clasa 
de Produse 25 („îmbræcæminte, încælflæminte øi 
pælærii”).

Medication este o afacere færæ active 
semnificative, iar Marc øi Jason recunosc cæ 
întreprinderea lor se bazeazæ pe know-how, dar 
øi pe un alt activ intangibil – brandul øi mærcile 
comerciale înregistrate.
Protejarea proprietæflii intelectuale a 
întreprinderii prin înregistrarea brandului ca 
trademark le-a permis celor doi frafli sæ-øi 
extindæ businessul cu „night-cluburile 
studenfleøti” în alte oraøe. Înregistrarea mærcii 
comerciale în clase suplimentare de servicii øi 
produse le-a îngæduit sæ-øi diversifice brandul 
cu alte activitæfli, precum comerflul.
Mai mult decât atât, fraflii Jones sunt acum pe 
poziflia de a negocia afaceri comune cu alte 
întreprinderi care speræ sæ profite de pe urma 
brandului Medication. În momentul în care 
scriu aceastæ carte, Medication tocmai 
inaugurase un joint venture cu Liquidation, unul 
dintre cluburile de noapte alternative din 
Liverpool, numit Indiecation – un nou spectacol 
de vineri seara care urmæreøte sæ capteze 
interesul renæscut al nafliunii pentru chitarele 
mari, sunetele distorsionate ale 
amplificatoarelor øi trupele de bæiefli øi fete în 
haine de piele.

www.medication.co.uk



Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
	 Proprietatea intelectualæ (vezi p. 54)
	 Mærcile comerciale (vezi p. 54)
	 Activele intangibile (vezi p. 53)
	 Brandurile (vezi p. 53)



7
Numæræ-fli banii!
–	 Acest capitol subliniazæ importanfla înflelegerii øi monitorizærii sænætæflii 

financiare a întreprinderii tale, analizând mæsurile financiare din trei perspective 
diferite.

–	 De asemenea, îfli vorbeøte despre strângerea fondurilor øi despre importanfla 
generærii de fluxuri de venit viitoare atât pentru investitori, cât øi pentru 
securitatea ta financiaræ pe termen lung.
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Capitolul despre finanfle se referæ atât la organizafliile nonpro-
fit, cât øi la afacerile comerciale. De fapt, din propria mea 
experienflæ øtiu cæ, uneori, se cere mai multæ perspicacitate 
pentru a conduce o întreprindere socialæ, echilibrând idealuri-
le creative ori sociale cu presiunile economice pentru a atinge 
rezultatul financiar scontat.

Când îi întreb pe oamenii de afaceri despre punctele slabe ale 
afacerilor lor, unul dintre ræspunsurile pe care, de regulæ, le pri-
mesc este: „Nu avem destui bani!” Este clar cæ lipsa criticæ de 
resurse financiare este o problemæ pentru orice afacere ori între-
prindere socialæ – nouæ sau existentæ deja – øi poate prezenta un 
obstacol în calea prosperitæflii sau chiar a supraviefluirii.

Obstacolele financiare sunt reale sau, uneori, imaginare. „Ima-
ginare” în sensul cæ oamenii deseori îøi imagineazæ cæ pentru a 
începe o nouæ afacere trebuie sæ dispui imediat de toate active-
le øi accesoriile unei întreprinderi bine puse pe picioare: echipa-
mente, birouri, vehicule etc., deøi, de multe ori, o afacere nouæ 
necesitæ mult mai puflin decât se crede. Întrebarea nu este atât: 
care este suma optimæ de bani de care avem nevoie?, cât mai 
curând: care este suma minimæ de care avem nevoie pentru ca o 
afacere sæ fie fezabilæ? (fie o afacere nouæ, fie o antreprizæ supli-
mentaræ). Tot aøteptând ziua în care vor veni banii, de la bancæ, 
de la fondator ori de la loterie, riscæm sæ nu pornim nimic. Po-
veøtile de succes încep, deseori, de la foarte puflin. Pofli închiria 
sau, mai curând, împrumuta echipamentul decât cumpæra unul 
nou de la magazin, maøinile pot fi øi ele închiriate, birourile pot 
fi împærflite (dar pot fi øi virtuale), iar serviciile profesionale pot fi 
comercializate. Creøterea poate fi mai curând una organicæ decât 
o schimbare bruscæ de „nivel”, iar reducerea cheltuielilor în ca-
drul gestiunii unei afaceri poate fi nu numai un exercifliu bun de 
disciplinæ financiaræ pentru început, dar øi, de asemenea, teme-
lia pentru o strategie financiaræ de lungæ duratæ.

Este esenflial sæ øtii cu claritate de câfli bani ai nevoie pentru ca-
pitalul de lucru øi cheltuielile de capital. Minimizarea cheltuielilor 
la cumpærarea echipamentului reduce fondurile destinate active-
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lor fixe corporale, eliberând numerarul care asiguræ buna funcfli-
onare a afacerii, altfel spus, capitalul de lucru – banii care trec 
prin conturile bancare pentru a efectua plæflile esenfliale de zi cu 
zi. În cazul în care acest capital de lucru este insuficient, busi-
nessul se poate nærui chiar dacæ eøti pe cale de a dezvolta niøte 
proiecte profitabile.

Trei modalitæfli de a socoti banii
Finanflele oricærei întreprinderi pot fi privite prin trei ferestre fi-
nanciare: contul de venituri øi cheltuieli, balanfla contabilæ øi flu-
xul de numerar. Fiecare dintre acestea poate fi rezumatul unei 
activitæfli anterioare ori pronosticul care anticipæ o situaflie din vii-
tor. Fiecare îøi spune propria poveste øi te ajutæ sæ planifici un vi-
itor de succes: întreprinzætorul creativ trebuie sæ înfleleagæ øi sæ 
le utilizeze pe toate trei.

Contul de venituri øi cheltuieli17 aratæ profitul obflinut într-o 
perioadæ concretæ de timp, de regulæ, un an. (Chiar øi în cazul 
organizafliilor nonprofit, acest concept este unul crucial. Miøca-
rea cooperativæ preferæ cuvântul „surplus” øi acest termen poate 
substitui, la nevoie, termenul „profit” în capitolul de faflæ.)

Balanfla contabilæ aratæ valoarea totalæ (valoarea netæ) a aface-
rii într-un moment dat. Acesta este un „instantaneu” al activelor, 
datoriilor øi acfliunilor deflinute de proprietari. Balanfla contabilæ 
indicæ puterea financiaræ øi potenflialul unei afaceri.

Fluxul de numerar aratæ de unde au venit øi unde s-au dus ba-
nii în trecut. Crucialæ este øi proiecflia fluxului de numerar ce in-
dicæ momentul în care banii lichizi vor intra øi vor ieøi în viitor, în 
urmætoarele luni sau chiar sæptæmâni. O proiecflie a fluxului de 
numerar este un instrument vital al gestiunii financiare.

Rapoartele financiare sunt întocmite în scopuri legale øi fiscale øi 
tind sæ se producæ mult timp dupæ faptele pe care le reflectæ. În 
schimb, rapoartele manageriale sunt destinate managerilor pen-
tru a fi utilizate în timp real. Aceasta este informaflia de care ai 
nevoie øi care te ajutæ sæ urmæreøti când trebuie øi cum trebuie  
ceea ce se întâmplæ øi sæ-fli conduci afacerea atât în timpuri 
bune, cât øi în timpuri grele.

Fluxul de numerar sau lipsa acestuia este cel mai rapid ucigaø, 
de aceea gestionarea fluxului de bani lichizi trebuie sæ fie preocu-
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parea prioritaræ a managementului de zi cu zi. Atât timp cât flu-
xul de numerar este unul sænætos, pofli supravieflui creøterilor øi 
scæderilor profitabilitæflii, deøi activitæflile neprofitabile îl vor afecta, 
mai devreme sau mai târziu.

Gestionarea fluxului de numerar este vitalæ, dar, de asemenea, 
esenflialæ, pentru a înflelege profitabilitatea care creeazæ banii li-
chizi. Un om de afaceri eficient cunoaøte profitabilitatea fiecærui 
proiect al întreprinderii, nu numai totalul combinat al acestora.

Fiecare proiect sau departament trebuie sæ aducæ o contribuflie 
la cheltuielile generale ale organizafliei, precum øi sæ acopere 
propriile sale costuri. Or, în alte cuvinte, o parte din costurile de 
bazæ trebuie alocate fiecærui proiect sau departament.

Balanfla contabilæ aratæ valoarea afacerii în anumite momente 
din trecut, prezent øi viitor. Aceasta este o informaflie publicæ prin 
care o societate anonimæ oferæ celor din afaræ date despre va-
loarea netæ a companiei în termeni de mijloace fixe (echipament 
øi proprietate), active curente (numerar øi facturi de încasat) øi 
datoriile curente (deficitele øi facturile de plætit). Compania ar pu-
tea chiar dori sæ foloseascæ aceste active ca garanflii pentru un 
eventual împrumut.

Multe întreprinderi creative øi culturale se focalizeazæ pe vânzæri 
(cifra de afaceri) în dauna profitului. Dar, vorba aia: „Cifra de afa-
ceri este vanitate, dar profitul – sænætate”. Chiar øi în cazul între-
prinderilor sociale, unde profitul nu este preocuparea prioritaræ, 
pierderile pot fi fatale. Dat fiind cæ profitul este derivat din dife-
renfla dintre venituri øi cheltuieli, controlul costurilor devine, de 
asemenea, esenflial.

Controlul costurilor
Existæ douæ tipuri de costuri care trebuie controlate. Mai întâi, 
costurile variabile (costurile care vor urca øi vor coborî în funcflie 
de vânzæri), deoarece reducerea costurilor variabile face ca acti-
vitæflile øi proiectele sæ devinæ mai profitabile.

Mai apoi, controlând costurile fixe (costurile pe care eøti obligat sæ 
le acoperi indiferent de rulaj), evifli problemele legate de fluxul de 
numerar øi dezastrul potenflial în vremuri grele. Costurile fixe joase 
îfli permit sæ fii mai puflin dependent de vânzærile constant înalte øi, 
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prin urmare, mai puflin desperat sæ faci cu orice prefl rost de 
numerar – de exemplu, lucrând la proiecte neprofitabile pentru alfli 
clienfli decât cei vizafli – vezi Mando Group. Încearcæ sæ prognozezi 
fluxul de numerar, utilizând diferite scenarii de costuri, pentru a 
vedea cât de curând ar putea surveni o crizæ de bani cash, dacæ 
afacerea intræ într-o recesiune temporaræ. Capacitatea de a 
supravieflui în timpuri grele rezidæ, uneori, într-o filozofie de 
menflinere a costurilor fixe la cel mai de jos nivel posibil.
Unul dintre cele mai mari costuri sunt orele de muncæ ale perso-
nalului, prin urmare, acestea trebuie monitorizate pentru a obfli-
ne o informaflie managerialæ utilæ, a controla costurile øi a creøte 
profitabilitatea. Compania de branding româneascæ Grapefruit 
Design foloseøte un sistem automatizat de monitorizare a tim-
pului cheltuit de personal pentru realizarea proiectelor, o bunæ 
practicæ adusæ din SUA de directorul de creaflie al companiei, 
Marius Ursache.

Strângerea de fonduri
Strângerea de fonduri este, în esenflæ, încercarea de a-i convinge 
pe investitori cæ vor obfline un randament din investifliile pe care 
le vor face.

Aceasta se referæ øi la bæncile care trebuie sæ øtie cum ai de 
gând sæ rambursezi creditele øi dobânda, dar øi la acflionarii care 
trebuie sæ prognozeze un câøtig din investiflii, profituri øi dividen-
de. O agenflie de finanflare publicæ va trebui sæ primeascæ asi-
guræri privind activitatea pe termen lung a companiei tale, pentru 
a-fli menfline statutul de „utilitate publicæ” øi a justifica astfel in-
vestifliile din fondurile statului. (Viabilitatea financiaræ poate in-
clude cofinanflæri din alte surse ori un anumit volum de venituri 
autogenerate.)

Prin urmare, oricare ar fi modalitæflile de colectare a fondurilor, 
punctul de pornire nu este cererea de finanflare, ci crearea unei 
formule de afaceri fezabile, altfel spus, a unui „model de afaceri” 
sustenabil, care va oferi rezultate financiare predictibile. Este 
foarte important sæ generezi, întâi de toate, o formulæ de afaceri 
corectæ înainte de a o transcrie în forma unui business plan. 
Mando Group a obflinut mai multe credite în baza planului de 
afaceri, dupæ cum a fæcut øi JAB Design.
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Predicfliile înseamnæ risc, iar gradul de predictibilitate depinde de 
atitudinea investitorului faflæ de risc. Investitorii sunt, deseori, re-
ticenfli faflæ de riscuri øi de aceea vor solicita gaj pe active. Active-
le intangibile, precum proprietatea intelectualæ, sunt foarte greu 
de folosit ca garanflii. Bæncile vor insista ca riscul, în parte, sæ-fli 
aparflinæ øi, prin urmare, îfli vor cere sæ gajezi activele compani-
ei sau bunurile tale personale, pe când societæflile cu capital de 
risc vor accepta, în general, riscuri mai mari, dar se vor aøtepta, 
de asemenea, la un retur mai mare pe investiflie în forma unei 
bucæfli considerabile din afacerea ta.

Existæ numeroase scheme de obflinere a granturilor pentru un 
start-up sau a împrumuturilor pentru anumite tipuri de afaceri în 
regiuni anumite. Schemele se schimbæ atât de des, încât nu me-
ritæ sæ le concretizæm aici. Cere sfatul financiar al profesioniøtilor, 
mentorilor, prietenilor øi agenfliilor de asistenflæ pentru schemele 
de garantare a creditelor, astfel încât sæ pofli beneficia de înles-
niri fiscale sau obfline finanflare din parteneriate. Meritæ sæ menfli-
onæm cæ, pe lângæ colectarea taxelor, HM Revenue and Customs 
(departament nonministerial al Guvernului Marii Britanii care se 
ocupæ de colectarea taxelor – n.tr.) oferæ, de asemenea, o lar-
gæ asistenflæ øi consiliere fiscalæ. Agenfliile de asistenflæ în afaceri 
îfli vor oferi sfaturi actualizate, datele de contact ale acestora pu-
tând fi gæsite pe site-urile lor web. Vezi capitolul „Alte infor-
maflii” de la sfârøitul cærflii.

Trebuie spus cæ subvenfliile øi creditele sunt condiflionate me-
reu, iar procedura de depunere a unei cereri de finanflare poa-
te lua timp øi chiar amâna proiectele antreprenoriale. În cele mai 
proaste cazuri, am væzut cum subvenflionarea inadecvatæ a îm-
pins diverse organizaflii în direcflii greøite. Uneori, întreprinderile 
cer ajutor penrtu a obfline subvenflii øi credite, deøi, în realita-
te, ele au nevoie de un model de afaceri diferit care sæ le con-
solideze pozifliile øi sæ le facæ mai puflin dependente de subvenflii 
øi împrumuturi. Prin urmare, este recomandabil sæ evaluezi atât 
dezavantajele, cât øi avantajele subvenfliilor øi creditelor înainte 

de a decide dacæ trebuie sau nu sæ le ceri.
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Panoul de control financiar
Finanflele øi contabilitatea sunt deseori considerate de firile cre-
ative drept latura plictisitoare a afacerilor, dar cei care le ignoræ 
nu-øi controleazæ destinul în business. E ca øi cum ai conduce 
maøina færæ a privi la panoul de bord. Antreprenorii de succes 
nu sunt obligafli sæ deflinæ mereu informaflii financiare detaliate, 
dar trebuie sæ fie la curent cu mæsurile financiare-cheie. Acestea 
sunt echivalentul instrumentelor de pe panoul de bord al maøi-
nii, care oferæ informaflii importante precum viteza, combustibilul 
øi presiunea uleiului. Echivalentele financiare sunt profitabilitatea 
(atât în cazul fiecærui proiect în parte, cât øi cea generalæ), fluxul 
de numerar øi activele nete.

Fiecare întreprindere are nevoie de un panou financiar simplu, 
dar eficient, mereu la îndemânæ atunci când conduci o afacere. 
Mæsurile mai sofisticate cuprind tendinflele øi indicatorii financiari. 
Dacæ nu eøti mereu cu ochiul pe profitabilitate øi pe fluxul de nu-
merar, riøti sæ nimereøti într-un accident financiar ori sæ te pome-
neøti cu rezervorul gol pe autostradæ!

Un panou de bord al afacerii mai comprehensiv va fline cont øi 
de alfli indicatori vitali, precum øi de mæsurile financiare esenfli-
ale.

Crearea securitæflii financiare
Securitatea financiaræ este derivatæ din crearea de fluxuri de 
venituri care nu sunt dependente de munca ta permanentæ. 
Aceøtia sunt banii care curg în timp ce dormi. Lucrurile care cre-
eazæ acest flux de numerar pot fi, de asemenea, vândute mai 
târziu. În industriile creative, la aceastæ performanflæ se ajunge 
prin utilizarea ori exploatarea proprietæflii tale intelectuale. Drep-
turile de proprietate intelectualæ, administrate abil, îi îngæduie 
creatorului sæ beneficieze de venituri dintr-o varietate întreagæ de 
surse. Vezi Capitolul 6: Protejeazæ-fli creativitatea!

În esenflæ, businessul creativitæflii este arta de a transforma talen-
tul creativ în proprietate intelectualæ, care oferæ, la rândul ei, o 
sursæ de venit celor ce o deflin.
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Aspecte-cheie

1	 Nu aøtepta ziua în care vei avea suma idealæ de bani – 
aceasta ar putea sæ nu vinæ niciodatæ.

2 	 Înflelege mai bine aspectul financiar al afacerii tale, 
privindu-l din trei perspective diferite.

3 	 Utilizeazæ conturile de management pentru a-fli 
monitoriza øi planifica afacerea, nu numai conturile 
financiare pentru a întocmi rapoarte despre activitæflile 
recente.

4 	 fiine sub control costurile fixe.

5 	 Ca sæ strângi fonduri, va trebui sæ aræfli cum formula ta 
de afaceri va crea fluxuri de venit sustenabile.

6 	 Decide ce trebuie mæsurat, apoi creeazæ un panou de 
bord financiar pentru a defline controlul. Fii cu ochii pe 
indicatoare, ca sæ nu faci accident ori sæ ræmâi færæ 
combustibil pe autostradæ.

7 	 Cere sfatul expert al unui contabil în privinfla taxelor øi 
impozitelor, a TVA-ului etc.

8 	 Nu numai întreprinderile comerciale, ci øi cele sociale 
trebuie sæ genereze surplusuri.

9 	 fiine cont de obligafliile pe care le presupun subvenfliile øi 
împrumuturile.

10	Creeazæ-fli securitatea financiaræ prin exploatarea 
proprietæflii tale intelectuale.



Idei în acfliune

JAB Design Consultancy
Designul produselor industriale
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JAB Design este o companie premiatæ în lumea 
întreagæ care se ocupæ de designul produselor 
industriale øi care colaboreazæ cu inovatori øi fa-
bricanfli pentru a dezvolta produse noi øi reuøite 
sub aspect comercial. Compania are experienflæ 
în designul dispozitivelor medicale øi al instalafli-
ilor de iluminat, al mobilei øi echipamentelor de 
laborator, al consumabilelor, carcaselor electro-
nice øi al altor câteva tipuri de produse.

Directorul general Jonathan Butters spune: „În 
loc sæ ne specializæm doar într-un singur dome-
niu, noi lucræm în mai multe sfere, deoarece 
sunt interesante øi creative tocmai interconexi-
unile dintre acestea. De exemplu, pornind de la 
expertiza noastræ în designul bunurilor de con-
sum, proiectæm în aøa fel echipamentul medi-
cal utilizat tradiflional doar de specialiøti, încât 
acesta sæ fie folosit øi de pacienfli la ei acasæ. 
De asemenea, interconexiunea dintre psihologie 
øi inginerie ori dintre electronicæ øi sociologie dæ 
naøtere unor designuri creative noi”.

„Designul bunurilor industriale nu poate fi creaflia 
egocentricæ a unui designer care lucreazæ sin-
gur. Designul este un proces”, accentueazæ Jo-
nathan Butters. „Procesul de design presupune 
un dialog cu clientul pentru a satisface nevoile 
diverselor comunitæfli de interes, inclusiv consu-
matorul final øi pe cei care sunt responsabili de 
vânzarea, mentenanfla øi reciclarea produsului.” 
Designerii buni pot ræspunde nevoilor clientului 
øi Jonathan subliniazæ cæ artiøti geniali øi creativi 
precum Caravaggio øi Da Vinci au lucrat mai cu-
rând pentru clienfli decât în izolare artisticæ, fiind 
capabili, în acelaøi timp, sæ lase o amprentæ per-
sonalæ pe creafliile lor, færæ a opune integritatea 
artisticæ øi cerinflele clienflilor.

Inginer de formaflie, Jonathan a debutat în afa-
ceri ca antreprenor individual în 1999, iar în 
2001 planifica deja strategia de creøtere pen-
tru o nouæ companie cu ajutorul unor agenflii de 
asistenflæ în afaceri, inclusiv Creative Business 
Solutions. Planul de afaceri al acestor agenflii a 
identificat domeniile de creøtere pe care compa-
nia urma sæ se focalizeze, printre acestea figu-
rând biotehnologia, echipamentul medical øi de 
siguranflæ. În fiecare dintre aceste domenii, com-
pania a proiectat designul unor produse de suc-
ces, ceea ce a condus la øi mai multe comenzi 
în domeniile respective. Este vorba de o tehnicæ 
a creøterii pe care Jonathan o descrie în felul ur-
mætor: „Prinde un peøte mai mare cu un peøte 
mai mic”.

Creøterea afacerii a depins de împrumuturi øi Jo-
nathan a înfleles, spre marea lui consternare, 
cæ bæncile øi alfli finanflatori erau „niøte tipi de-
loc înclinafli sæ accepte riscuri”. Propria lui ban-
cæ i-a întors cererea de împrumut; de asemenea, 
øi-au arætat la început reticenfla øi alte instituflii 
financiare. Abia atunci când øi-a confirmat seri-
ozitatea intenfliilor, reipotecându-øi propria casæ, 
Jonathan a putut gæsi finanflatori dornici sæ îm-
partæ riscurile. „Finanflatorii vor sæ øtie cæ vei 
simfli pe pielea ta efectele provocærii øi cæ vei sa-
crifica tot ce ai pentru a pune afacerea pe pi-
cioare.” Ultima tranøæ din pachetul de finanflare, 
de circa 200 000 de lire sterline, s-a constituit  
din împrumuturi luate de la Merseyside Speci-
al Investment Fund, de la Small Firms Guarantee 
Scheme (prin banca Lloyds TSB), la care s-au 
adæugat banii obflinufli în urma reipotecærii imobi-
lului. De asemenea, Jonathan a obflinut subvenflii 
din partea Business Link øi BusinessLiverpool.

Din acel moment, JAB Design a crescut øi a de-
venit o afacere prosperæ cu o echipæ alcætuitæ www.jabdesign.co.uk



din nouæ membri, cu douæzeci de clienfli øi cu o 
cifræ de afaceri de aproximativ 750 000 de lire 
sterline pe an. Înainte de a angaja oameni în 
echipæ, Jonathan a investit în consiliere legalæ 
pentru a se asigura cæ contractul de angajare 
al companiei era cât se poate de cuprinzætor øi 
detaliat. Cu timpul, compania a fost în stare sæ 
facæ faflæ unor probleme legale cu angajaflii, ur-
mând procedurile corecte øi færæ a se expune 
la reclamaflii øi contrapretenflii, graflie unor con-
tracte de angajare actualizate.

Jonathan nu mai este omul-orchestræ, lucrând 
acum mai mult timp pentru afacere decât în 
afacere – e ceea ce numeøte „trasul sforilor”. 
Echipa sa se concentreazæ pe lucrul asupra de-
signului, folosind tehnologii înalte – software-ul 
SolidWorks 3D CAD –, Jonathan supervizând 
toate proiectele sau, dupæ cum spune el însuøi, 
„adaugând deasupra un strat de calitate”. Una 
dintre sarcinile sale de bazæ este asigurarea le-
gæturii cu clienflii. Sarcina presupune redacta-
rea instrucfliunilor øi a specificærilor tehnice, 
planificarea etapelor de lucru cu clienflii øi ges-
tionarea aøteptærilor clienflilor, activitæfli care 
necesitæ „uneori, abilitæfli diplomatice de nivel 
ONU”, potrivit lui Jonathan.

Termenii comerciali ai companiei (disponili øi 
pe site-ul JAB Design) au fost stabilifli de la bun 

început cu ajutorul specialiøtilor în domeniu øi 
Jonathan consideræ, retrospectiv, cæ aceastæ 
decizie a fost una foarte importantæ. De atunci 
øi pânæ azi, termenii au fost amendafli de douæ 
ori, pentru a clarifica unele probleme ridica-
te de clienfli specifici. JAB Design a avut, dupæ 
aceea, un diferend important cu un client, pe 
care a reuøit sæ-l rezolve în afara curflii datoritæ 
caracterului robust al termenilor øi condifliilor 
comerciale ale companiei.

Clauze importante vizeazæ transmiterea propri-
etæflii intelectuale cætre client. Esenflialæ este 
stipularea ca fiecare client sæ plæteascæ imedi-
at pentru cedarea PI, garantând astfel fluxul de 
numerar. În ultima vreme, JAB Design a negoci-
at plæfli în formæ de redevenfle din drepturile de 
autor la vânzarea produsului în schimbul unei 
reduceri a taxelor pentru design.

Vorbind despre valorile companiei, Jonathan 
spune: „Ne entuziasmeazæ produsele care spo-
resc calitatea vieflii, nu lucrurile triviale. Echi-
pamentele de siguranflæ øi medicale sunt 
importante pentru noi, calitatea vieflii incluzând 
produsele sportive øi de agrement. În schimb, 
nu facem nimic pentru militari”. Alt proiect JAB 
Design – un nou produs de siguranflæ pentru 
pescuitul în largul mærii despre care se spune 
cæ va salva în jur de cincizeci de viefli pe an –  
era încæ supus clauzelor de confidenflialitate 
în momentul în care scriam aceastæ carte. Ur-
mærifli destinul acestui proiect!

Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
	 Alchimia creativæ (vezi p. 8)
	 Afacerea ca dialog cu clienflii (vezi p. 38)
	 Lucreazæ pentru afacere, nu în afacere (vezi p. 81)
	 Strângerea de fonduri øi utilizarea agenfliilor  
	 de asistenflæ în afaceri (vezi p. 66)
	 Deflinerea øi transferul PI cætre clienfli (vezi p. 56)
	 Valorile (vezi p. 11)



8
Cum sæ-fli organizezi afacerea
–	 Acest capitol explicæ ce înseamnæ ræspundere financiaræ limitatæ øi nelimitatæ, 

dar øi avantajele sau dezavantajele creærii unei societæfli cu ræspundere limitatæ 
pentru afacerea ta, precum øi a altor structuri corporative.

–	 Se descriu, totodatæ, structuri organizaflionale diferite, precum øi concepte ca 
„organizaflie virtualæ”.
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Marea majoritate a întreprinderilor au mai puflin de zece an-
gajafli øi afacerile creative nu sunt o excepflie de la aceas-
tæ regulæ – multe întreprinderi au un singur angajat, altfel 
spus, patronul se autoangajeazæ pe sine însuøi, operând ca 
întreprinderi individuale. Alte afaceri creative se înfiinfleazæ 
ca întreprinderi sociale sau companii.

Responsabilitate (ræspundere) financiaræ
Autoangajarea în cadrul întreprinderilor individuale prezintæ une-
le beneficii, dar øi unele dezavantaje, inclusiv ræspunderea neli-
mitatæ a patronului, dat fiind faptul cæ afacerea øi individul sunt 
unul øi acelaøi lucru. Totul este pus în aceeaøi oalæ: proprietarul 
afacerii øi finanflele acesteia. Aceastæ ræspundere nelimitatæ este 
valabilæ øi în cazul parteneriatelor (exceptând parteneriatele cu 
ræspundere limitatæ).

Ræspunderea limitatæ este obligaflia care rezultæ din înfiinflarea 
unui S.R.L. ca entitate separatæ ori ca vehicul al afacerii øi care 
rezidæ în faptul cæ ræspunderea investitorilor (membrilor) este li-
mitatæ la suma de bani pe care aceøtia au decis sæ o investeas-
cæ în afacerea respectivæ. Dacæ afacerea dæ faliment, pierderile 
investitorilor nu depæøesc investifliile pe care le-au fæcut în aceas-
ta øi nu ating bunurile lor personale. (Statutul acesta contrastea-
zæ cu „ræspunderea nelimitatæ” a întreprinzætorilor individuali øi a 
partenerilor care ar putea fi silifli sæ plæteascæ datoriile întreprin-
derii din bani personali.)

Chiar øi în cazul unei companii cu ræspundere limitatæ, banca 
poate solicita garanflii personale pentru acordarea unui credit de 
afaceri, dacæ întreprinderea nu are activele necesare. Ræspunde-
rea este, în acest caz, transferatæ efectiv de la companie la per-
soana care garanteazæ împrumutul.

Este important ca tofli cei implicafli într-o afacere sæ înfleleagæ 
ræspunderea lor financiaræ.
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Societæflile cu ræspundere limitatæ
Fondarea unei companii private cu ræspundere limitatæ este o 
proceduræ simplæ, dar trebuie luate în considerare toate argu-
mentele „pro” øi „contra”.

Din punct de vedere legal, o societate cu ræspundere limitatæ 
este consideratæ drept „persoanæ” juridicæ separatæ. Separarea 
este un element esenflial pentru asigurarea ræspunderii limitate a 
membrilor societæflii. De asemenea, aceasta înseamnæ cæ socie-
tatea este cea care defline activele – øi deci poate fi trasæ la ræs-
pundere –, øi nu acflionarii individuali.

Unul dintre motivele pentru care întreprinderile mai mici ar trebui 
sæ ia în calcul statutul de societate cu ræspundere limitatæ este 
„imaginea” asociatæ acestui statut ce poate conferi afacerii mai 
multæ credibilitate decât cel de întreprindere individualæ, în funcflie 
atât de domeniul în care activezi, cât øi de percepflia clienflilor.

O societate pe acfliuni asiguræ un mecanism util de strângere a 
fondurilor prin emiterea de acfliuni pentru investitori øi prin adu-
cerea în companie a unor oameni noi, fie ca acflionari, fie ca di-
rectori, fie ca directori-acflionari, pe mæsuræ ce afacerea creøte.

Unul dintre dezavantajele companiilor este cæ acestea trebuie sæ 
furnizeze informaflii detaliate despre directori øi rapoarte financi-
are anuale pentru Companies House (cameræ de înregistrare a 
companiilor în Marea Britanie – n.tr.), care face publice toate 
aceste informaflii.

Întreprinderile sociale
Beneficiile ræspunderii limitate sunt valabile øi în cazul organizafli-
ilor nonprofit (sau, mai precis, al organizafliilor færæ scop lucra-
tiv). Acestea se pot înregistra ca „societæfli cu ræspundere limitatæ 
færæ capital social” øi care sunt companii ca toate celelalte, doar 
cæ færæ acfliuni øi, din acest motiv, færæ posibilitatea de a distri-
bui profiturile øi dividendele cætre acflionari. Companii de acest 
gen pot deveni, de asemenea, organizaflii de caritate înregistra-
te. O întreprindere socialæ – o afacere care urmæreøte în principal 
scopuri sociale – va înregistra, de regulæ, o companie, deøi unele 
cooperative sunt societæfli industriale øi de economii. Noul statut 
de companie de interes comunitar poate fi aplicat companiilor 
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cu sau færæ acfliuni, fiind introdus pentru a asigura un statut legal 
specific pentru întreprinderile sociale.

În funcflie de tipul activitæflii antreprenoriale în care eøti implicat øi 
flinând cont de relafliile tale de parteneriat cu alte persoane sau 
cu alte întreprinderi, ai putea avea nevoie nu de una, ci de mai 
multe structuri pentru activitæflile tale de afaceri.

Pe mæsuræ ce companiile cresc, acestea pot cumpæra alte afaceri, 
pot crea filiale ori se pot separa în mai multe persoane juridice în 
cazul în care noi oportunitæfli øi diferite strategii de afaceri necesitæ 
structuri alternative. Organizafliile de caritate sunt deseori înfiinflate 
ca societæfli separate de dragul imaginii sau al brandului, al 
ræspunderii øi al implicærii, dar øi pentru vânzarea proprietæflii 
intelectuale ori reducerea riscului general. Vezi The Windows 
Project øi New Mind.

Structurile organizaflionale
Pentru a lucra eficient într-un mediu bazat pe proiecte, organi-
zafliile trebuie sæ ia forme noi. Compania tradiflionalæ stabilæ, cu 
un numær fix de angajafli øi cu o structuræ ierarhicæ tradiflionalæ, 
nu se potriveøte cu acest mediu de afaceri. Întreprinderile din 
era informafliei au nevoie de structuri organizaflionale noi, care au 
fost numite: organizaflii „virtuale”, organizaflii de tip „reflea”, „tri-
foi” øi „triplu sendviø”.

Modele organizaflionale de acest tip nu sunt structuri juridice 
speciale, ci niøte concepte privind modalitæflile flexibile de organi-
zare a activitæflilor de afaceri.

O organizaflie virtualæ poate fi „invizibilæ” în mæsura în care nu 
existæ un sediu general identificabil; membrii sæi s-ar putea afla la 
o mare distanflæ unii de alflii, legætura dintre ei fiind asiguratæ cel 
mai probabil de internet. Organizafliile virtuale se pot forma rapid 
în scopuri concrete, fiind alcætuite din mai mulfli indivizi øi orga-
nizaflii ce lucreazæ în reflea. Deseori, majoritatea comenzilor sunt 
subcontractate companiilor asociate. Organizaflia virtualæ coordo-
neazæ executarea acestor comenzi øi controleazæ capitalul inte-
lectual øi alte active intangibile, precum brandingul. Organizaflia 
virtualæ poate dispærea imediat dupæ executarea comenzilor, dar 
membrii sæi individuali se pot reuni rapid într-o combinaflie dife-
ritæ, dând naøtere unei organizaflii virtuale noi.
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Organizaflia de tip „reflea” poate reprezenta mai multe organizaflii  
distincte ori indivizi care lucreazæ împreunæ pentru a atinge un 
obiectiv comun, de pildæ, un designer, un fabricant øi niøte furni-
zori. De asemenea, termenul poate fi utilizat pentru a descrie o 
organizaflie mai mare în care pærfli diferite interacflioneazæ într-un 
mod mai organic øi autonom decât într-o structuræ ierarhicæ tra-
diflionalæ.

Organizaflie de tip „trifoi” este numele dat de Charles Handy18 
pentru o afacere constituitæ din trei pærfli – echipa de bazæ, free
lancerii angajafli în proiect øi firmele subcontractate. Red Pro-
duction Company este un bun exemplu pentru acest model de 
business. Având o echipæ de bazæ destul de micæ, compania an-
gajeazæ sute de colaboratori externi necesari pentru a produce 
filme de televiziune, externalizând funcflii precum comercializarea 
produselor unor întreprinderi separate, dar asociate.

Pe baza modelului „trifoi” am elaborat conceptul meu de organi-
zaflie de tip „triplu sendviø”, care:
A.	 recunoaøte persoanele creative ce au nevoie de interacfliunea 

socialæ øi de facilitæflile pe care le oferæ statutul de „membru” 
al unui „club”;

B.	 descrie metaforic cele trei „straturi” – echipa de bazæ, cola-
boratorii externi øi firmele subcontractate, precum øi

C.	 diferitele relaflii øi niveluri la care se îmbinæ cele trei straturi, 
acestea putând fi asemænate cu umpluturile diferite ale unui 
sendviø triplu.

Reflecflia asupra structurilor corporative ar putea pærea o bætaie 
de cap inutilæ în momentul în care faci primii paøi în businessul 
creativ, dar, odatæ ce ai pus la punct acest aspect al formulei de 
afaceri, îfli va prinde bine pe drumul tæu spre succes øi te va aju-
ta sæ previi multe alte bætæi de cap ulterioare.

În concluzie, trebuie spus cæ deciziile privind structurile organi-
zaflionale trebuie sæ sprijine strategia ta de afaceri, nu sæ o di-
rijeze.
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Aspecte-cheie

1	 Înflelege ræspunderea ta financiaræ.

2 	 Când înfiinflezi o companie, fline seama de argumentele 
„pro” øi „contra” pentru a-fli limita ræspunderea financiaræ.

3 	 Ia în considerare posibilitatea de a crea companii separate 
pentru diferite activitæfli øi proiecte, fragmentând astfel 
riscul de afaceri.

4 	 Fæ-fli o idee claræ despre ceea ce urmeazæ sæ obflii. Vrei o 
afacere „lifestyle” ori o întreprindere pe care, în cele din 
urmæ, o vei vinde? Utilizeazæ diferite structuri în sprijinul 
stategiei tale de afaceri – nu læsa structurile sæ-fli dicteze 
direcflia pe care trebuie sæ o ia afacerea ta.

5 	 Întreprinderile sociale trebuie sæ aibæ în vedere 
posibilitatea de a deveni companii de interes comunitar.

6 	 Setarea corectæ øi timpurie a structurii corporative te 
izbæveøte de multe alte bætæi de cap ulterioare.

7 	 Priveøte la structura ta din perspectiva imaginii øi a 
brandingului, adicæ din punctul de vedere al clienflilor.

8 	 Cere, în caz de necesitate, sfatul specialistului de la un 
consilier în afaceri sau de la un contabil.

9 	 Ia în considerare parteneriatele în cadrul organizafliilor 
virtuale.

10 Hotæræøte ce activitæfli ale afacerii tale trebuie realizate în 
interiorul companiei øi ce activitæfli trebuie subcontractate.



Idei în acfliune

Red Production Company
Companie de producflie a filmelor de televiziune
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Clocking Off, The Second Coming øi Casanova 
sunt câteva dintre filmele TV produse de Red 
Production Company, câøtigætoarea mai multor 
premii în domeniu. Scenariul filmului  
Queers as Folk, scris de Russell T. Davies,  
a fost primul succes dupæ fondarea Red de  
Nicola Shindler, care avea deja în palmares 
producflii precum Hillsborough, cu un scenariu 
de Jimmy McGovern.

„Producflia TV este lumea freelancerilor”, spu-
ne directorul general Andrew Critchley, de 
aceea Red angajeazæ colaboratori externi, 
mærindu-øi sau micøorându-øi echipa în funcflie 
de necesitæflile fiecærei producflii în parte. Cu 
o echipæ de bazæ alcætuitæ din opt angajafli øi 
închiriind un birou în sediul altei companii TV, 
Red menfline costurile fixe la minimum. Organi-
zaflie clasicæ de tip „proiect”, Red poate angaja 
mai multe sute de oameni pe bazæ de  
freelance în funcflie de variatele sale producflii.

Red este o întreprindere de succes în termeni 
atât artistici, cât øi comerciali, profitabilita-
tea rezultând mai curând din dimensiunile sale 
decât din marjele de profit, potrivit lui Andrew 
Critchley. O producflie de cinci milioane de lire 
sterline cu o marjæ de numai 5% reprezintæ un 
profit semnificativ de 250 000 de lire sterline.

Red înfiinfleazæ societæfli cu ræspundere limitatæ 
pentru fiecare producflie øi aceste „mecanisme 
de unicæ folosinflæ” (MUF) permite companiei 
Red sæ împartæ riscurile de afaceri asociate fi-
ecærui proiect în compartimente separate. Red 

Production Company Ltd se aflæ în centrul mul-
tor altor companii asociate, precum Second 
Coming Ltd, Linda Green Ltd, Bob and Rose 
Ltd, fiecare companie fiind un MUF pentru 
producflia asociatæ. Afacerea legatæ de fieca-
re producflie în parte este gestionatæ în cadrul 
companiei corespunzætoare, iar MUF continuæ 
sæ activeze øi dupæ încheierea proiectului pen-
tru a colecta veniturile din vânzarea drepturilor 
øi încasa banii din comercializarea DVD-urilor 
cu producfliile respective.

Schimbærile în mediul de afaceri pentru pro-
ducflia TV au constat în înclinarea balanflei 
comerciale în favoarea producætorilor indepen-
denfli care deflin acum un procent mai mare de 
drepturi intelectuale în producfliile lor. Aceas-
ta se datoreazæ intervenfliei Pact-ului19 øi mo-
dificærii reglementærilor Ofcom20. Reacflionând 
la aceste schimbæri øi profitând de noile opor-
tunitæfli, Red exploateazæ din ce în ce mai mult 
proprietatea intelectualæ asociatæ producflii-
lor sale prin vânzarea drepturilor, a formatului 
de emisiuni (de pildæ, comercializarea forma-
tului Queer as Folks cætre o reflea americanæ 
de cablu) øi a DVD-urilor cu serialele pe care 
le-a produs.

Acest marketing øi acest mod de comercializa-
re a producfliei s-a realizat sub sigla „inD”, pre-
zentæ pe DVD-uri, un joint venture realizat cu 
companii ce produc emisiuni de diferit gen øi 
care formeazæ împreunæ societatea  
inD DVD Ltd.

www.redproductioncompany.com 
www.ind-dvd.co.uk



Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
	 Structurile separate ale companiei (vezi p. 75) 		
	 Schimbærile în mediul extern (Reglementærile) (vezi p. 28)
	 Costuri fixe joase (vezi p. 65–66)
	 Organizafliile virtuale (vezi p. 75)
	 Exploatarea proprietæflii intelectuale prin comercializare (vezi p. 58) 

Producflii ale companiei Red: Mine All Mine (sus) øi Casanova



9
Leadership øi management 
–	 Compartimentul dat analizeazæ diferenfla dintre a lucra „în” afacerea ta øi a lucra 

„pentru” afacerea ta.
–	 Tot aici sunt analizafli oamenii cu abilitæfli manageriale øi calitæfli de lideri, atât 

angajaflii cât øi ceilalfli, folosind stiluri de leadership diferite øi confruntându-se 
cu schimbærile pe care acesta le presupune.

–	 De asemenea, se analizeazæ unele aspecte legate de angajarea oamenilor.
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Managementul poate fi definit ca „atingerea unor scopuri cu 
ajutorul altor persoane”, iar munca de manager ar consta, prin 
urmare, în a coordona activitæflile altor persoane pentru a rea-
liza ceva împreunæ. Pentru multæ lume, tranziflia de la „a face 
ceva de unul singur” la administrarea unei echipe de angajafli 
este foarte dificilæ, o situaflie frecventæ în cazul oamenilor cre-
ativi care încep de la o afacere individualæ pentru a angaja, 
mai apoi, alte persoane pe mæsuræ ce afacerea creøte.

Activitatea de coordonator a managerului poate fi comparatæ cu 
cea a controlorului de trafic aerian, a cærui muncæ este de a ur-
mæri ca avioanele sæ aterizeze øi sæ decoleze în siguranflæ, færæ 
coliziuni. Munca controlorului de zbor nu este de a pilota avioa-
nele. Frustrarea statutului de manager este cæ nu mai pofli pilo-
ta avioanele, deoarece menirea ta de acum este de a coordona 
munca celorlalfli pentru a-i ajuta sæ o facæ cât mai bine.

A lucra „în” sau „pentru” afacere
În majoritatea organizafliilor, pe mæsuræ ce sunt promovafli, anga-
jaflii tind sæ se îndepærteze tot mai mult de activitatea lor iniflialæ, 
care i-a atras în organizafliile respective, øi aceastæ stare de lu-
cruri este caracteristicæ mai multor categorii profesionale: profe-
sori, oamenii din vânzæri, asistentele medicale ø.a. Afirmaflia este 
valabilæ øi în cazul antreprenorilor creativi, care deseori îmi poves-
tesc cum, pe mæsuræ ce afacerile lor se mæreau, aveau tot mai 
puflin timp pentru activitatea lor creativæ øi petreceau mai mult 
timp administrând businessul øi conducând alfli oameni. Proba-
bil acesta este unul dintre motivele pentru care mulfli oameni din 
business nu urmæresc creøterea întreprinderii, cu alte cuvinte, an-
gajarea mai multor persoane, dar vor sæ construiascæ, în schimb, 
o afacere care sæ le asigure un anumit stil de viaflæ. Mulfli oa-
meni pornesc o afacere, deoarece vor sæ creeze un loc de muncæ 
pentru ei înøiøi, lucrând în business, deøi, pentru un antreprenor 
care doreøte sæ-øi mæreascæ afacerea, este foarte important sæ se 
concentreze pe afacere øi sæ munceascæ pentru afacere. Cæpita-
nul unei nave trebuie sæ navigheze stând pe punte øi nu ostenin-
du-se în camera de motoare. Dacæ vrei sæ construieøti o afacere 
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pe care sæ o vinzi ulterior, trebuie sæ o faci în aøa fel încât, în cele 
din urmæ, sæ nu fii implicat deloc în aceasta. Este foarte impor-
tant sæ-fli formulezi clar scopurile øi obiectivele.

A realiza ceva cu ajutorul altor oameni ar putea fi o sarcinæ di-
ficilæ din mai multe motive. Mai întâi, dureazæ mai mult sæ in-
struieøti pe cineva decât sæ o faci singur. Nivelul de comunicare 
necesar pentru a-i învæfla tot ce øtii despre business este greu 
de atins. De exemplu, atunci când îfli angajezi primul administra-
tor, scapi, desigur, de o parte din munca de birou, dar, în acelaøi 
timp, devii dependent de funcflia øi de obligafliile directoriale. Co-
municarea cu echipa este esenflialæ, dar îfli poate lua foarte mult 
timp. Pe mæsuræ ce creøte numærul angajaflilor în întreprindere, 
creøte exponenflial øi comunicarea atât de necesaræ cu aceøtia. 
A decide ce trebuie øi ce nu trebuie sæ øtie oamenii, cum parvin 
informafliile la aceøtia øi cine le comunicæ este munca de mana-
ger prin definiflie.

Leadershipul
Cuvântul „leadership” ne trimite deseori cu gândul la unii dintre 
marii lideri ai nafliunilor sau ai miøcærilor populare: Nelson Man-
dela, Winston Churchill, Mahatma Ghandi, Martin Luther King 
ø.a. øi de aceea poate pærea un termen exagerat pentru øeful 
unei firme de design cu cinci angajafli. Cu toate acestea, cerinfle-
le pentru leadership (spre deosebire de management) sunt cam 
aceleaøi. În linii mari, managementul se concentreazæ pe a le 
spune oamenilor cum sæ facæ, pe când leadershipul se focalizea-
zæ pe a le spune oamenilor încotro se îndreaptæ, iar mai apoi de 
a-i inspira øi de a le da posibilitatea sæ-øi joace propriul lor rol în 
aceastæ cælætorie.

Un lider eficient trebuie sæ cunoascæ stiluri de conducere dife-
rite øi, în mod ideal, sæ vorbeascæ fluent toate „limbajele” leader-
shipului, folosindu-le în chip potrivit øi la timpul potrivit în funcflie 
de împrejuræri. Stilurile de leadership pe care le-am identificat 
mi-au fost sugerate de Daniel Goleman21:

Dictatorul – øeful macho;
Vizionarul – øeful care te inspiræ prin viziune;
Populistul – øeful atractiv, sociabil;
Consilierul – øeful care îfli poate da oricând un sfat, democratic;
Supermanul – øeful care stabileøte un ritm rapid de lucru;
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Educatorul – øeful care îi instruieøte øi îi ajutæ pe angajafli sæ se 
dezvolte sub aspect profesional.

Trucul rezidæ în a fi capabil sæ utilizezi toate aceste stiluri de con-
ducere øi sæ øtii când este mai potrivit sæ o faci.

Deseori se spune în glumæ cæ afacerea este ok, dar nu øi dacæ ai 
clienfli, øi cæ leadershipul øi managementul ar fi mult mai uøoa-
re, dacæ nu ar implica comunicarea cu oamenii. Adeværul este cæ 
ai de-a face cu tot felul de oameni: angajafli, parteneri, clienfli,  
asociafli, furnizori ø.a. care pot fi, câteodatæ, incomozi, pre-
tenflioøi, hiperentuziaøti, distrafli, vorbærefli, încæpæflânafli sau pe 
de-a dreptul iraflionali!

Pentru a lucra bine cu oamenii, este esenflial sæ dai dovadæ de 
multæ inteligenflæ emoflionalæ, pe care o definesc ca „abilitatea 
de a ne controla eficient pe noi înøine øi relafliile noastre cu alfli 
oameni, înflelegând ce simflim noi înøine, dar øi ceilalfli, recunos-
când cæ fiinfla umanæ este constituitæ atât dintr-o laturæ emoflio-
nalæ, cât øi din una raflionalæ”.

Nu este o coincidenflæ faptul cæ oamenii care ajung sæ devinæ li-
deri ai afacerilor sau institufliilor lor sunt cei care posedæ abilitæfli 
de comunicare øi inteligenflæ emoflionalæ, nu numai o specialitate 
creativæ, academicæ sau tehnicæ.

Existæ diferite tipuri de leadership – nu trebuie sæ corespunzi ne-
apærat stereotipului de macho carismatic. Unii dintre cei mai buni 
lideri sunt oameni modeøti, dar øi extrem de zeloøi pentru com-
paniile lor – e ceea ce se numeøte lider de Nivelul 522.

Liderii inspiraflionali oferæ ceea ce majoritatea angajaflilor afirmæ 
cæ-øi doresc de la øefii lor – inspiraflie –, deøi numai 11% dintre 
aceøtia spun cæ au parte de aøa ceva, potrivit unui sondaj efec-
tuat în Marea Britanie de Department of Trade and Industry (De-
partamentul pentru Industrie øi Comerfl)23.

Liderii cu gândire lateralæ, nestandardizatæ cautæ øi trag cu ure-
chea la ideile care vin din afara industriei sau a culturii lor pentru 
a descoperi idei bune sau tehnici noi, iar mai apoi le imple-
menteazæ creativ în întreprinderile lor. Prin urmare, liderii din in-
dustriile creative, ce se caracterizeazæ prin gândire lateralæ, vor 
recunoaøte întotdeauna ideile care vin din afara domeniului crea-
tiv øi vor da dovadæ de multæ imaginaflie atunci când le vor aplica 
în cadrul acestui domeniu.
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Gestionarea schimbærii
„Gestionarea schimbærii” este un subiect de discuflie peren în afa-
ceri din moment ce schimbarea în sine este constantæ. Dar „ma-
nagementul schimbærii” este, într-o mæsuræ oarecare, o denumire 
neadecvatæ. Eu prefer termenul „dirijarea schimbærii”, deoarece, 
øi acest lucru este foarte important, schimbarea are nevoie de 
tot atât leadership ca øi managementul însuøi, iar „gestionarea 
schimbærii” tinde sæ sugereze cæ schimbarea este o sarcinæ ad-
ministrativæ sau tehnicæ. În realitate, aceasta înseamnæ, mai cu-
rând, sæ-i faci pe oameni sæ aibæ o viziune øi sæ le dai libertatea øi 
sprijinul necesar pentru a face tot ce trebuie ca sæ o atingæ.

Angajarea personalului
Dirijarea øi administrarea oamenilor îi vizeazæ, bineînfleles, pe an-
gajafli, dar angajarea de personal nu este singura modalitate de a 
mæri afacerea ori de a-i conduce pe oameni.

Argumentele „pro” øi „contra” angajærii de personal permanent, 
pe de o parte, øi a colaborærii cu freelanceri trebuie analizate cu 
atenflie, unele organizaflii apelând masiv øi concomitent øi la unii, 
øi la alflii. Peppered Sprout este un exemplu de afacere care 
apeleazæ la angajafli permanenfli cu contracte de muncæ, dar øi 
la artiøti pe care îi gæseøte în bazele de date ale colaboratorilor 
externi. Afacerile în reflea sau organizafliile virtuale predominæ în 
sectorul creativ. Vezi Capitolul 8: Cum sæ-fli organizezi aface-
rea pentru mai multe idei despre structurile acestora.

Beneficiile angajærii de personal permanent rezidæ, în fond, în ac-
cesul constant øi exclusiv la timpul øi expertiza acestuia, dar øi în 
dreptul de proprietate asupra produselor create de angajafli. Vezi 
Capitolul 6: Protejeazæ-fli creativitatea! Partea negativæ constæ 
în obligaflia de a achita salariile – costuri fixe – øi responsabilitæfli-
le legale ale unui angajator.

Colaboratorii externi îfli pot furniza calificarea de care ai nevoie øi 
doar atunci când ai nevoie, færæ costuri fixe, deøi salarizarea prin 
plata cu ora ar putea fi mai mare. Responsabilitatea este mai 
micæ, dar la fel este øi controlul asupra timpului, disponibilitæflii øi 
creativitæflii freelancerilor.
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Pasul de la statutul de afacere individualæ la angajarea primului 
membru al echipei este unul crucial, marcând tranziflia de la a lu-
cra într-o afacere la a lucra pentru o afacere.

La o etapæ foarte timpurie, JAB Design a cerut sfatul juriøtilor 
înainte de a da o formæ definitivæ contractului de angajare (dar øi 
contractelor comerciale). Capacitatea de a fi mereu la curent cu 
reglementærile din codul muncii øi din domeniul fiscal (taxe øi 
beneficii), de a pune bine la punct mecanismul de angajare în 
muncæ, precum øi procedurile de evaluare a angajaflilor, 
dezvoltarea acestora, remunerarea, gestionarea litigiilor de muncæ 
øi a chestiunilor disciplinare sunt încæ un aspect al managementului 
în cadrul unei întreprinderi creative de succes.

Idei în acfliune – vezi pagina 70
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Aspecte-cheie

1	 Eøti pregætit sæ devii un „controlor de trafic aerian”?

2 	 În ce mæsuræ lucrezi „în” sau „pentru” afacere?

3 	 Fii lider, precum øi manager.

4 	 Angajaflii tæi fac parte din cele 11% care sunt inspirate de 
liderul lor?

5 	 Eøti un lider care dæ dovadæ de gândire lateralæ øi care 
învaflæ de la alte industrii, adaptându-le ulterior ideile?

6 	 Gæseøte timp pentru a comunica cu membrii echipei tale 
øi pentru a-i face pe aceøtia sæ comunice între ei.

7 	 Învaflæ øi foloseøte cele øase stiluri de conducere diferite.

8 	 Dezvoltæ-fli inteligenfla emoflionalæ pentru a fi capabil sæ 
lucrezi øi mai bine cu oamenii.

9 	 Cântæreøte argumentele „pro” øi „contra” ale angajærii de 
personal permanent øi ale colaborærii cu freelancerii.

10 Asiguræ-te cæ procedurile øi contractele tale de angajare 
sunt impenetrabile øi actualizate.



Idei în acfliune

The Team
Consultanflæ în comunicarea brandurilor
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În 2002, 2003 øi 2004, The Team a fost co-
tatæ de Design Week drept cea mai eficientæ 
companie de consultanflæ în comunicarea bran-
durilor din Marea Britanie. Compania etaleazæ 
cu mândrie o listæ impresionantæ de clienfli din 
sectoarele privat, public øi nonprofit ale eco-
nomiei, inclusiv Vodafone, NHS, Comic Relief, 
BBC, Chartered Institute of Personnel and De-
velopment, Beatles øi Poliflia Metropolitanæ.

Directorul general Julian Grice a fost unul din-
tre cei patru designeri care au pornit, vreo trei-
zeci de ani în urmæ, afacerea The Team. „Pe 
atunci, erau, de fapt, patru afaceri autonome, 
fiecare designer adopta un model de business 
diferit, avea de-a face cu clienfli diferifli øi se 
concentra pe diferite tipuri de comenzi”, spu-
ne Julian.

Acum optsprezece ani, The Team øi-a evalu-
at punctele tari øi slabe øi a ajuns la conclu-
zia cæ „nu avea un lider”. Drept rezultat, The 
Team øi-a regândit afacerea øi are deja la ac-
tiv câteva generaflii de echipe manageriale din 
care fac parte oameni „aleøi pentru modul în 
care øtiu sæ îmbine competenflele cu experi-
enfla. Opt oameni, fiecare cu vocea lui distinc-
tæ”, dupæ cum îi descrie Julian.

Succesul The Team este rezultatul integrærii 
deliberate a creativitæflii øi businessului. Rolul 
lui Julian ca lider presupune „crearea unei at-
mosfere de lucru în care punctele de vedere 
ale anagajaflilor sæ fie respectate, indiferent de 
funcfliile îndeplinite de aceøtia, «creative» sau 
«de afaceri»”, dupæ cum spune el însuøi. Dupæ 
aceasta, The Team a fost capabil sæ îmbine 
variatele sale talente pentru a se concentra pe 

nevoile clienflilor. „Ne place sæ realizæm ceva 
pentru clienfli”, adaugæ Julian.

Lucrând într-un domeniu pe care Julian nu îl 
crede, în general, foarte bun în ceea ce priveø-
te gestionarea relafliilor cu clientela, compa-
nia The Team se mândreøte cæ a reuøit sæ fie 
„extrem de pragmaticæ, aplicând gândirea cre-
ativæ la situaflii din viafla realæ”. „Creativitatea 
nu figureazæ pe agenda de lucru, spune Julian, 
deoarece se presupune cæ este în tot ceea ce 
facem.” La The Team, totul se produce în con-
textul comenzilor concrete pe care le fac cli-
enflii, compania focalizându-se pe niøe de piaflæ 
concrete.

La sfârøitul anilor 1990, The Team a fæcut în 
mod conøtient pasul spre clienflii din sectorul 
public. Aceasta s-a datorat, pe de o parte, re-
velafliei cæ cele mai bune produse ale compa-
niei au venit din pasiunea echipei pentru tot 
ce fline de comunicare øi, pe de altæ parte, do-
rinflei de a evita ciclul economic care afectea-
zæ sectorul privat. Pe mæsuræ ce compania a 
crescut øi a investit în talente øi mecanisme 
de lucru, migrarea în sectorul public a devenit 
mai focalizatæ.

The Team are o strategie cât se poate de 
claræ, øtie cine îi sunt clienflii øi, mai cu 
seamæ, ce nu are de gând sæ facæ. Din rafliuni 
etice, politica companiei este de a spune „nu” 
clienflilor potenfliali din domenii precum indus-
tria tutunului, apærarea øi dezvoltærile imobili-
are. Din rafliuni ceva mai practice, compania 
nu se va apuca de proiecte pentru care nu are 
specializarea tehnicæ necesaræ, precum co-
merflul cu amænuntul ori ambalajele. Analiza 

www.theteam.co.uk



Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
	 Îmbinarea eficientæ a creativitæflii cu afacerile (vezi p. 8) 
	 Evaluarea punctelor tari øi a punctelor slabe (vezi p. 17) 
	 Segmentarea pieflei (vezi p. 37) 
	 Focalizarea pe nevoile clienflilor (vezi p. 36) 
	 Leadershipul (vezi p. 82) 
	 A spune „nu!” (vezi p. 92) 
	 Analiza riscurilor (vezi p. 100) 
	 Dezvoltarea profesionalæ continuæ (vezi p. 21) 
	 Portofoliile de dezvoltare personalæ (vezi p. 21) 
	 Procesul de învæflare (vezi p. 22) 

riscului este, de asemenea, un factor impor-
tant, The Team declinând afacerile care com-
portæ riscuri asociate unor clienfli øi proiecte 
particulare.

În domeniul dezvoltærii personalului, The 
Team îmbinæ, din nou, principiile cu pragma-
tismul. Pentru a spori angajamentul membri-
lor echipei øi a reduce rularea personalului, 
The Team a colaborat strâns cu Chartered In-
stitute of Personnel and Development (CIPD) 
pentru a adopta cele mai bune practici în 
managementul resurselor umane. Fiecare 
membru al echipei are un Portofoliu de Dez-
voltare Personalæ ori un PDP care, øi acest 
lucru este foarte important, este întocmit de 
angajat, nu de manageri. „Împærtæøim opi-
nia cæ orice poate deveni o oportunitate de 
a învæfla ceva” – astfel descrie Julian „pro-
cesul de învæflare”, menflionând, de aseme-
nea, un øir de instrumente cu ajutorul cærora 
angajaflii pot învæfla ceva la locul de muncæ 
øi adæugând cæ, în mod ironic, instruirea for-
malæ se dovedeøte a fi, deseori, instrumentul 
cel mai puflin eficient.

Julian Grice

The Team îøi recruteazæ echipa din colegiile 
de design, cu care menfline o legæturæ strân-
sæ prin intermediul profesorilor-cheie. Ofe-
rind oportunitæfli de relocare pentru studenfli, 
compania poate evalua angajaflii potenfliali, 
atât în ceea ce priveøte creativitatea lor, cât 
øi mai ales abilitatea lor de a lucra în mod 
pragmatic pentru clienfli – un alt exemplu de 
eficienflæ a companiei The Team în îmbinarea 
gândirii de afaceri cu gândirea creativæ.



10
Fezabilitatea afacerii
–	 Acest capitol îfli oferæ oportunitatea – øi tehnica specificæ – de a testa 

fezabilitatea ideilor tale de afacere, astfel încât sæ le pofli alege pe acelea care 
îfli vor furniza o formulæ fezabilæ pentru afacerea ta creativæ.
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Eøti creativ øi urmæreøti niøte scopuri, dar nici creativitatea, 
nici scopurile nu sunt suficiente în sine. Ai nevoie de o for-
mulæ de afaceri fezabilæ. Altfel, ai putea suferi un eøec, aøa 
cum au pæflit-o atâflia alfli oameni creativi, inteligenfli øi entu-
ziaøti înaintea ta.

Ideea cæ orice formæ a creativitæflii poate fi transformatæ într-o 
afacere de succes ar putea fi fatalæ, ca øi convingerea cæ minu-
nata ta creativitate „meritæ” sæ aibæ succes în afaceri. Încercatul 
amestec dintre sclipitoarea creativitate øi o anumitæ cantitate de 
clienfli potenfliali ar putea sæ nu fie de ajuns pentru crearea unei 
formule de afaceri cu ajutorul cæreia sæ pofli atinge rezultatul fi-
nanciar scontat. Talentul constæ în a fi capabil sæ recunoøti care 
formulæ ar putea fi câøtigætoare, øi care – nu, dar mai ales sæ o 
faci cât mai repede pentru a evita pierderile ulterioare de timp 
preflios, de energie øi de bani.

Pentru aceasta, ai nevoie nu de o idee rigidæ øi de o metodæ de 
selectare a afacerilor fezabile, ci de mult mai multe, pentru a o 
alege pe cea mai bunæ dintre cele mai bune. Din moment ce 
suntem în stare sæ generæm mai multe idei, a considera o idee 
particularæ drept nerealizabilæ nu este un „eøec”, ci încæ un pas 
pe drumul tæu spre succes. Efortul pe care trebuie sæ-l facæ an-
treprenorii øi cei care vor sæ îi ajute nu este de a se apuca de pri-
ma idee care le vine în minte øi de a o face sæ lucreze cumva, 
investind în aceasta bani, organizând consiliere marketologicæ øi 
cursuri de instruire. Efortul rezidæ øi în a spune „nu!” acelor idei 
care au toate øansele sæ nu fie realizabile.

Este nevoie, prin urmare, de o metodæ de examinare a ideilor 
pentru a afla care dintre acestea este (sau nu) realizabilæ, selec-
tând, în cele din urmæ, una sau douæ cu øanse mai mari de suc-
ces. Trebuie sæ generæm, întâi de toate, mai multe idei øi mai 
apoi sæ gæsim o metodæ de a o selecta pe cea mai bunæ. Eu fo-
losesc o tehnicæ de evaluare a fezabilitæflii întreprinderilor creative 
pe care o numesc filtrul fezabilitæflii24.
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Filtrul fezabilitæflii
Acesta oferæ o cale de evaluare a celor mai bune øi strælucite 
idei, proiecte øi oportunitæfli de afaceri prin douæ modalitæfli si-
multane:

Utilizeazæ oare acestea întreaga noastræ creativitate øi, tot-
odatæ, îi permit sæ se manifeste plenar?

Existæ oare o piaflæ pe care am putea lucra în mod profitabil 
pentru a crea fluxuri de venit sustenabile?

În mod evident, aceste întrebæri cer ræspunsuri în contextul valo-
rilor pe care le împærtæøim.

Filtrul fezabilitæflii ar trebui aplicat fiecærui produs, serviciu sau 
proiect pe care îl vizezi, pentru a le identifica pe acelea care 
întrunesc cele mai bune punctaje la ambele întrebæri:

CREATIVITATEA COMPETITIVÆ
este gradul în care pofli solufliona problemele 
clienflilor mai bine decât concurenflii tæi.

ADECVAREA LA PIAfiÆ
este gradul în care clienflii specifici øi 
segmentele de piaflæ particulare te pot ajuta 
sæ-fli atingi obiectivele financiare.
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Diagrama de mai sus este ilustratæ prin douæ exemple con-
trastante:

Este un produs sau un serviciu în care creativitatea ta este 
mai puflin capabilæ sæ aducæ beneficii clienflilor decât concu-
renflii tæi ØI unde segmentul de piaflæ nu furnizeazæ un venit 
net suficient.

Este un produs sau un serviciu care îfli utilizeazæ creativitatea 
pentru a aduce clienflilor beneficii mai mari decât concurenflii 
tæi, IAR clienflii sunt destul de numeroøi, capabili øi dornici sæ 
plæteascæ preflul pe care îl ceri.

De exemplu, o companie ce se ocupæ cu designul web ar putea 
avea un øir întreg de abilitæfli øi mai multe piefle posibile.

O idee ar fi sæ proiecteze site-uri web pentru øcoli, dar filtrul feza-
bilitæflii evidenfliazæ faptul cæ existæ concurenfli care deservesc mai 
bine aceastæ piaflæ, dar øi faptul cæ øcolile nu au bugetul necesar 
pentru ca efortul depus sæ fie viabil sub aspect financiar. (Ambele 
realitæfli sunt reprezentate în diagramæ prin A B C D E.)

Pe de altæ parte, opfliunea de a lucra pentru agenflii guvernamen-
tale ar putea apærea ca un domeniu de activitate unde existæ un 
avantaj competitiv øi un segment de piaflæ lucrativ sub aspect fi-
nanciar. (Faptul acesta este reprezentat în diagramæ prin A B C D E.)

De asemenea, sunt posibile øi alte poziflii în filtru, acestea fiind 
reprezentate prin A B C D E, A B C D E øi A B C D E .

Reprezentând grafic idei diferite pe filtrul fezabilitæflii, le putem 
alege pe acelea care vor produce cele mai realizabile elemente 
pentru formula ta de afaceri. Utilizând filtrul fezabilitæflii, laolaltæ 
cu ideile creative noi, pofli îmbina know-how-ul afacerilor cu crea-
tivitatea pentru a identifica mai repede o formulæ viabilæ.
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Am utilizat filtrul fezabilitæflii pentru a ajuta multe afaceri crea-
tive. Acesta ar putea fi valabil øi pentru organizafliile nonprofit. 
The Windows Project a folosit o metodæ bazatæ pe abordarea 
datæ pentru a selecta oportunitæflile care îmbinau abilitæflile crea-
tive ale echipei cu viabilitatea financiaræ în contextul misiunii øi 
valorilor sale specifice.

Dacæ o propunere nu întruneøte toate criteriile pentru a deve-
ni o formulæ de afaceri, posibil cæ trebuie amendatæ ori regân-
ditæ din temelii.

Øi e ok! Mai bine sæ-fli revizuieøti propunerea øi sæ o aduci la con-
diflia necesaræ decât sæ te græbeøti øi sæ ratezi. Ca oameni cre-
ativi, ne putem gândi la o mulflime de alte idei, dacæ primele 
câteva nu se înscriu într-o formulæ de afaceri.

Celelalte capitole din cartea de faflæ te vor ajuta sæ proiectezi øi 
sæ-fli reconsideri ideile, flinând cont de condifliile schimbætoare, de 
nevoile clienflilor, de forflele concurente øi de alte aspecte ale bu-
sinessului. Apoi, apeleazæ la filtrul fezabilitæflii pentru a le testa øi 
revizui pânæ o decelezi pe cea mai bunæ.

„Nu!”
Faptul de a spune „nu!”25 unor proiecte nerealizabile sau ne-
strategice trebuie considerat drept un punct forte, øi nu o slæbi-
ciune.

Timothy Chan, omul de afaceri chinez care conduce o întreprin-
dere ce elaboreazæ jocuri computerizate øi unul dintre cei mai 
bogafli oameni din China, se raporteazæ, în aceastæ privinflæ, la 
Bill Gates, afirmând cæ fondatorul Microsoft a ajuns atât de sus 
pentru cæ a øtiut sæ reziste ispitelor26. Ambii au destui bani pen-
tru a se aventura în alte industrii, cu toate acestea, se conduc 
de o autodisciplinæ strategicæ ce nu le îngæduie sæ-øi diversifice 
afacerea.

92

Misiuni øi valori
vezi pagina 11

A spune „nu!”

Idei în acfliune – vezi pagina 102

„

”

Fii
gata
sæ
spui
<<nu!>>



93

Aspecte-cheie

1	 Talentul creativ nu meritæ „în mod automat” succes în 
afaceri.

2 	 Fezabilitatea businessului constæ în a gæsi o formulæ de 
afaceri în care aspectele particulare ale creativitæflii tale se 
potrivesc cu nevoile particulare ale clienflilor.

3 	 Care aspect al creativitæflii tale poate satisface nevoile 
particulare ale clienflilor mai bine decât concurenflii tæi?

4 	 Ce segmente specifice ale pieflei îfli pot furniza fluxuri de 
venit adecvate?

5 	 Utilizeazæ filtrul fezabilitæflii pentru a evalua diferite opfliuni 
pentru idei de afaceri, proiecte, produse, servicii øi 
segmente de piaflæ.

6 	 Filtrul fezabilitæflii este valabil øi pentru organizafliile 
nonprofit.

7 	 E mai bine sæ testezi ideile prin filtrul fezabilitæflii øi sæ afli 
cæ acestea ar putea sæ nu funcflioneze decât sæ le testezi 
în viafla realæ, cu posibile pierderi de moral, bani, timp øi 
de alte resuse.

8 	 Fii pregætit sæ-fli reformulezi ideile pentru a le face fezabile.

9 	 Nu ezita sæ revii la diferite capitole din aceastæ carte 
atunci când îfli regândeøti ideile.

10 Pe mæsuræ ce testezi fezabilitatea unor opfliuni diferite, 
ræmâi fidel valorilor øi pasiunii tale creatoare.



Idei în acfliune

Mando Group
Consultanflæ în design øi dezvoltarea site-urilor web
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„Mando Group este o companie de consultanflæ 
în design øi dezvoltarea site-urilor web. Misiu-
nea noastræ este sæ-i ajutæm pe clienfli sæ de-
vinæ mai performanfli.”

„Aceasta este declaraflia de misiune [a com-
paniei]”, spune directorul general al Mando 
Group, Matt Johnson, „dar am reformulat-o de 
mai multe ori timp de cinci ani pentru a o face 
concisæ øi precisæ”. Mando Group øtie exact 
cu ce se ocupæ øi mai ales cu ce nu se ocupæ. 
Dezvoltarea web constituie 80% din afacere, 
celelalte 20% venind din activitæflile de design. 
Compania nu se apucæ de proiecte care se 
aflæ în afara acestor domenii de activitate.

Matt øi partenerul sæu de afaceri Ian Finch 
au construit o culturæ corporativæ bazatæ pe 
câteva valori. Creativitatea, Deschiderea, 
Sensibilitatea øi Angajarea sunt cele patru 
valori pe care se sprijinæ modul în care aceøtia 
fac business, Matt øi Ian recrutându-i în 
companie doar pe cei care le pot îmbræfliøa.

Afacerea a fost înfiinflatæ în 1997 de trei stu-
denfli, capitalul social fiind adunat din creditele 
lor pentru studii, øi pânæ în 2002 a funcflio-
nat sub denumirea de „Web Shed”. Cu ajuto-
rul Merseyside ACME øi al împrumuturilor luate 
din surse diferite, compania acumulase, în-
tr-un moment dat, datorii de circa 250 000 de 
lire sterline, bani pe care directorii i-au investit 
masiv în dezvoltarea afacerii pentru a realiza 
ambifliile de creøtere ale companiei.

Mando are „pasiunea pentru reuøitæ” øi se 
poate „concentra agresiv” pe afacerile câøti-
gætoare, afirmæ Matt. Primele contracte cu 

Mersey TV pentru producfliile Brookside øi 
Hollyoaks au deschis larg uøa altor clienfli, in-
clusiv gigantului internaflional Capcom, specia-
lizat în jocuri de computer.

Mando Group se focalizeazæ aproape exclusiv 
pe sectorul public øi pe întreprinderile mijlocii, 
spunând „nu” comanditarilor potenfliali care nu 
se înscriu în profilul de clienfli pe care compa-
nia i-ar putea deservi cel mai bine øi, totodatæ, 
în mod profitabil. Acest profil este determinat, 
între alfli factori, de dimensiunile companiei, de 
reøedinflæ øi de ratingul de creditare. Matt ad-
mite cæ, la început, nu au avut destulæ putere 
de voinflæ pentru a refuza unele oferte, deoare-
ce aveau o disperatæ nevoie de bani. Astfel, au 
ajuns sæ aibæ de-a face cu „clienfli de coømar” 
øi care s-au dovedit a fi, în cele din urmæ, mult 
mai puflin profitabili decât creditele pe care  
le-ar fi putut lua în momentul respectiv.

Mando foloseøte indicatorii-cheie de perfor-
manflæ (Key Performance Indicators, KPIs) 
pentru a evalua, sæptæmânal sau lunar, per-
formanfla afacerii. Aceøti indicatori includ pa-
rametri precum vânzærile, identificarea øi 
urmarea oportunitæflilor de afaceri noi, oferte-
le trimise clienflilor, numerarul încasat, progno-
zele economice øi analiza debitorilor, precum 
øi profitabilitatea. Toate aceste date sunt utili-
zate zilnic în scopuri de informare managerialæ 
øi formeazæ baza raporturilor întocmite pentru 
Consiliul de conducere al companiei.

Indicatorii-cheie de performanflæ alcætuiesc ta-
bloul de bord al afacerii pe care Matt îl ur-
mæreøte pe mæsuræ ce-øi conduce cu succes 
businessul spre noi obiective de creøtere.

www.mandogroup.com



Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
	 Misiunea (vezi p. 11) 
	 Valorile (vezi p. 11) 
	 Indicatorii-cheie de performanflæ (vezi p. 99) 
	 Împrumuturile (vezi p. 66) 
	 Focalizarea pe segmentele de piaflæ (vezi p. 37) 
	 A spune „nu!” (vezi p. 92) 

Site-ul creat pentru Capcom Europe



11
Calea ta spre succes
–	 Capitolul de faflæ adunæ toate elementele analizate pânæ acum øi formuleazæ un 

plan specific pentru afacerea ta creativæ fezabilæ.
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Mai întâi, trebuie sæ øtii cu exactitate ce vrei sæ obflii – viziu-
nea ta.

Mai apoi, ai nevoie de un plan realist pentru a realiza acest 
scop – strategia ta de afaceri sau calea ta spre succes. 
Aceastæ cale trebuie sæ se bizuie pe o formulæ de afaceri 
unicæ.

O formulæ de afaceri este un amestec irepetabil între produ-
sele/serviciile particulare la care te pricepi cel mai bine øi clienflii 
sau segmentele de piaflæ selectate cu grijæ, øi care se pot îmbi-
na pentru a produce rezultatul financiar scontat, conform valori-
lor tale.

O formulæ de afaceri fezabilæ trebuie sæ se bazeze pe o evalua-
re realistæ a pieflei, a concurenflilor, dar øi pe analiza PTSOR a 
punctelor tari øi slabe, combinate cu oportunitæflile øi riscurile pe 
care le presupune o lume în permanentæ schimbare.

Evident, vei miza pe punctele tale forte, vei profita de oportu-
nitæfli, vei înflelege pe deplin nevoile clienflilor selectafli øi vei da 
dovadæ de multæ agerime când îfli vei gæsi locul printre concu-
renfli.

Cei øapte paøi spre succes
Totul poate fi redus la øapte paøi simpli:

1.	Formuleazæ clar scopul pe care îl urmæreøti – viziunea ta.
2.	Cunoaøte-te pe tine însufli øi situaflia ta curentæ.
3.	Înflelege nevoile clienflilor, competiflia øi factorii externi.
4.	Creeazæ cu grijæ formula ta de afaceri unicæ.
5.	Întocmeøte un plan de acfliuni – strategia ta de afaceri.
6. Pune planul în acfliune.
7. fiine-te de acest plan øi fii gata sæ spui „nu!”.
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Analiza PTSOR

Strategia de afaceri

Formula de afaceri
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Desigur, vei avea de fæcut o mulflime de lucruri pe parcurs (sar-
cinile) øi de luat unele decizii importante (tacticile), dar strategia 
fline întotdeauna de provocærile esenfliale – pietrele de hotar sau 
ræspântiile pe care le vei întâlni în cale. Nu pofli planifica lista de 
sarcini exactæ øi detaliatæ ori prezice tactica la care va trebui sæ 
apelezi, dar va trebui cu certitudine sæ faci mai mulfli paøi mari øi 
esenfliali. Aceøtia vor fi diferifli pentru fiecare întreprindere, dar ar 
putea include aceleaøi aspecte vitale, precum gæsirea unui par-
tener internaflional, investifliile în tehnologiile noi, protejarea øi ex-
ploatarea proprietæflii intelectuale, atragerea investifliilor etc.

O modalitate creativæ de a te gândi la toate aceste lucruri este 
sæ-fli închipui cæ eøti în viitor øi cæ deja ai atins succesul. În-
tr-un interviu imaginar, povestind istoria drumului tæu spre suc-
ces, analizeazæ retrospectiv deciziile øi acfliunile-cheie care s-au 
dovedit a fi momentele de cotituræ sau ingredientele vitale ale 
reuøitei. E posibil cæ vei identifica astfel, privind dinspre viitor, pa-
tru sau cinci miøcæri decisive. Revenind în prezent, vei avea deja 
la dispoziflie o listæ cu acfliunile de bazæ pe care trebuie sæ le faci.

Noteazæ cæ sfatul acesta e valabil nu numai pentru afacerile co-
merciale, dar øi pentru organizafliile nonprofit øi poate fi aplicat 
atât pentru a atinge obiective personale, cât øi organizaflionale.

Implementarea unei strategii nu este întotdeauna uøor de planifi-
cat, din moment ce nu pofli prezice cu exactitate cum øi când se 
vor ivi oportunitæflile concrete sau se vor schimba circumstanflele, 
dar dacæ øtii ce vrei, pofli privi în direcflia corectæ øi sesiza oportu-
nitæflile care îfli ies în cale.

Un ingredient vital în procesul de implementare a planului este 
sæ te flii de el, iar aceasta înseamnæ cæ trebuie sæ învefli sæ spui 
„nu!” oportunitæflilor care nu se conformeazæ formulei tale de 
afaceri øi planului strategic.
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Evaluarea performanflei
Pe parcurs, va trebui sæ monitorizezi progresul în diferite moduri: 
mai întâi, pentru a fi sigur cæ nu te abafli substanflial de la for-
mula ta de afaceri øi cæ eøti pe calea cea dreaptæ spre obiecti-
vele-cheie; mai apoi, pentru a fi sigur cæ afacerea ta progreseazæ 
în ritmul potrivit. Decizile privind ceea ce trebuie sau nu trebuie  
îmbunætæflit sunt partea integrantæ a unei strategii de afaceri lim-
pezi.

Dupæ aceasta, pofli fixa obiective concrete pentru ameliorarea 
unor aspecte importante, care pot fi numite indicatori-cheie de 
performanflæ. În funcflie de afacerea în care te afli, aceøti indica-
tori pot presupune obiective pentru vânzæri, satisfacerea nevoilor 
clientelei, profitabilitate, inovaflie, creøtere, pætrunderea pe piaflæ, 
dezvoltarea unor abilitæfli de bazæ etc. Vezi Mando Group.

Dacæ utilizezi panoul de bord echilibrat27, acesta ar trebui sæ 
includæ mæsuri financiare, dar nu numai. Panoul de bord al afa-
cerii pentru întreprinderea ta trebuie sæ flinæ cont, de aseme-
nea, de clienfli, de creativitate, de învæflare øi eficienflæ. Abordarea 
aceasta îfli oferæ un panou de control al afacerii care îfli va aræ-
ta mereu cum evolueazæ lucrurile øi care îfli va aduce rapid în 
atenflie tot ce nu merge bine, astfel încât sæ pofli lua imediat mæ-
surile necesare.

Imagineazæ-fli cæ, timp de un an de zile, eøti departe de busi-
nessul tæu, dar vrei sæ øtii cum merg lucrurile. Care sunt infor-
mafliile esenfliale pe care ai dori sæ le primeøti, sæptæmânal, pe 
o singuræ foaie de hârtie pentru a avea la dispoziflie o prezenta-
re generalæ a afacerii? Ræspunsul la aceastæ întrebare sunt, de 
fapt, specificafliile tale pentru proiectarea unui panou de bord 
propriu.

În funcflie de filozofia øi prioritæflile tale, ai putea evalua succesul 
folosind metoda Triple Bottom Line care mæsoaræ performanfla 
financiaræ, beneficiile sociale øi impactul ambiental al afacerii 
tale. Acesta este modul în care îøi evalueazæ succesul întreprin-
derile sociale øi care este adoptat de tot mai multe corporaflii 
mari, dornice sæ demonstreze cæ motivafliile lor nu sunt doar de 
naturæ financiaræ.
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Riscurile
Riscurile sunt parte a oricærui business øi va trebui întotdeauna  
sæ-fli asumi riscuri calculate pe baza analizei riscurilor. Te vei con-
frunta, probabi, cu un øir de riscuri financiare sau legale, precum 
øi cu riscuri pentru brandul tæu øi pentru bunæstarea ta personalæ.

Analiza riscurilor este pur øi simplu procedeul de enumerare a 
tuturor riscurilor øi de ierarhizare a acestora în funcflie de proba-
bilitatea øi de impactul lor negativ potenflial asupra afacerii tale. 
Ideea este, bineînfleles, de a minimiza riscurile, concentrându-te 
mai întâi pe acelea care se aflæ în topul ambelor liste øi elabo-
rând planuri pentru a le face mai puflin probabile øi/sau pentru a 
le reduce cât mai mult impactul. O evaluare calculatæ a riscurilor 
este un element important în opfliunea ta pentru cea mai bunæ 
cale spre succes. Un plan de acfliuni privitor la riscuri te va ajuta 
sæ înaintezi pe acest itinerar evitând accidentele.

Planurile de afaceri
De regulæ, ai nevoie de un plan detaliat de afaceri pentru a le ex-
plica investitorilor øi partenerilor intenfliile pe care le urmæreøti. 
Este, de asemenea, important ca acest plan sæ ofere øi un ghid 
de uz intern pentru proprietari/directori øi membrii echipei. Unii 
cred cæ întocmirea unui plan de afaceri este un coømar. Alflii des-
coperæ cæ exercifliul acesta produce un document færæ folos. În 
ambele cazuri, cauza reticenflelor este cæ afacerea propusæ nu 
se înalflæ pe temeliile solide ale unei formule de afaceri fezabile.

Este esenflial sæ stabileøti principiile de bazæ ale motivelor pentru 
care plænuieøti o afacere, precum øi ale modului în care plænu-
ieøti sæ o realizezi. Din clipa în care ai claritate în aceastæ privinflæ 
øi ai cadrul general al unei formule realizabile, care îmbinæ abi-
litæflile tale øi nevoile clienflilor pe care i-ai selectat într-o manieræ 
sustenabilæ sub aspect financiar, calea ta spre succes se va lim-
pezi, iar restul planului tæu de afaceri se va elabora relativ uøor.

Nu existæ un model standard pentru un plan de afaceri. În re-
alitate, nici nu trebuie sæ-l numeøti plan de afaceri – The Win-
dows Project a preferat termenul de plan de dezvoltare. Este 
doar modul în care elaborezi un plan atât pentru tine, cât øi pen-
tru ceilalfli într-o manieræ cuprinzætoare, claræ øi folositoare. Pla-
nul acesta trebuie sæ ræspundæ la întrebærile pe care le poate 
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Aspecte-cheie

1	 Formuleazæ-fli clar scopurile – viziunea ta.

2 	 Cunoaøte-te pe tine însufli, afacerea ta øi pe tofli cei 
implicafli în aceasta.

3 	 Identificæ oportunitæflile øi ameninflærile folosind radarul de 
afacere øi lista de verificare ICEDRIPS.

4 	 Utilizeazæ filtrul fezabilitæflii.

5 	 Identificæ paøii cruciali la care, cu timpul, vei privi ca la 
momente de cotituræ.

6 	 Analizeazæ riscurile, apoi minimizeazæ-le.

7 	 Evalueazæ-fli progresele, monitorizând aspecte importante 
cu ajutorul panoului de bord al afacerii tale.

8 	 Fii pregætit sæ spui „nu” lucrurilor care te distrag de la 
planul tæu de afaceri.

9 	 Formuleazæ corect principiile de bazæ øi atunci planul de 
afaceri va fi uøor de întocmit.

10 Fæ un plan de afaceri (ori un plan de dezvoltare) pentru uz 
propriu, ca pe un ghid pentru viitoarea ta cælætorie.

pune un potenflial partener sau investitor. Cele mai bune planuri 
de afaceri sunt cele la care un antreprenor creativ deseori vrea 
sæ facæ referinflæ øi care este atualizat continuu pe mæsuræ ce tre-
ce timpul øi se schimbæ circumstanflele.

Planul tæu de afaceri descrie calea ta spre succes. Este ghidul 
tæu de buzunar pentru o cælætorie captivantæ øi care te ajutæ sæ 
mergi færæ sæ te abafli în direcflia aleasæ pe mæsuræ ce aventura 
se desfæøoaræ.



Idei în acfliune

The Windows Project
Proiectul comunitar de scriere creativæ
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The Windows Project este o organizaflie 
nonprofit ce are ca misiune promovarea pro-
iectelor ce le îngæduie oamenilor sæ-øi dezvol-
te creativitatea prin scris, în toate segmentele 
comunitæflii.

Fondat de Dave Ward øi Dave Calder aproxima-
tiv 25 de ani în urmæ, The Windows Project a 
dovedit spirit inovator în organizarea atelierelor 
de creaflie în centrele comunitare, în centrele 
de tineret øi în øcoli. The Windows Project are 
peste 40 de membri, inclusiv scriitorul cu re-
nume internaflional Levi Tafari, acflionând ca o 
agenflie între scriitori øi comunitate.

Cu gândul la viitor, The Windows Project se an-
gajeazæ sæ ræmânæ loial misiunii sale, cæutând, 
totodatæ, oportunitæfli noi øi captivante într-o 
lume ce se schimbæ rapid. Organizaflia urmea-
zæ sæ promoveze proiecte în domenii noi øi în 
comunitæfli mai largi øi, bineînfleles, pentru co-
munitæfli online øi virtuale.

Succesul proiectului care dureazæ atâflia øi 
atâflia ani s-a produs în împrejuræri schimbæ-
toare, de aceea The Windows Project øi-a fæ-
cut planurile de viitor în urma unei analize a 
mediului extern, folosind lista de verificare 
ICEDRIPS pentru a identifica oportunitæflile øi 
ameninflærile.

Schimbærile în modul în care sunt finanflate 
øcolile, reglementærile stricte privind protecflia 
copilului pentru cei care lucreazæ cu tinerii, 
inclusiv controalele celor de la Criminal 
Records Bureau (Biroul de Caziere judiciare 
în Marea Britanie – n.tr.), reorganizarea 

sistemului de finanflare a artelor, curriculumul 
naflional øi inspecfliile naflionale via Ofsted, 
toate acestea sunt provocæri cærora The 
Windows Project trebuie sæ le facæ faflæ. Pe de 
altæ parte, existæ oportunitæflile de colaborare 
cu Creative Partnership, Arts Council England, 
National Health Service øi Primæria oraøului 
Liverpool, Capitalæ Europeanæ a Culturii în 
2008. Internetul furnizeazæ, de asemenea, 
oportunitæfli sporite øi noi modalitæfli pentru a 
coopera cu comunitæflile online øi dezvolta mai 
departe relafliile internaflionale.

The Windows Project øi-a implicat tofli acflio-
narii într-un proces sistematic de elaborare a 
unui alt plan de dezvoltare – numele preferat 
al organizafliei pentru planul de afaceri. Aceas-
ta presupune cæutarea unei viziuni comune 
asupra viitorului proiectului, analiza punctelor 
tari øi slabe ale acestuia øi prioritizarea obiec-
tivelor sale strategice.

The Windows Project a fost constituit ca o or-
ganizaflie de caritate, dar a înregistrat øi o 
asociaflie care acflioneazæ ca o structuræ co-
mercialæ în majoritatea activitæflilor sale. Com-
binaflia oferæ flexibilitate maximæ cât priveøte 
obflinerea fondurilor caritabile øi generarea de 
venituri câøtigate din contracte øi servicii. Aso-
ciaflia este practic o întreprindere socialæ, în-
trunind, în linii mari, toate criteriile pentru a 
deveni o companie de interes comunitar. Ea 
urmæreøte scopuri comunitare øi poartæ ræs-
pundere faflæ de toate pærflile interesate, in-
clusiv faflæ de membrii Asociafliei, angajafli, 
organizafliile clientelare, partenerii de finanfla-
re, curatori (administratori) øi alfli susflinætori.

www.windowsproject.demon.co.uk



Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
	 Organizafliile nonprofit (vezi p. 9) 
	 Structurile corporative (vezi p. 75) 
	 Întreprinderea socialæ (vezi p. 74) 
	 Lista ICEDRIPS (vezi p. 28) 
	 Misiunea (vezi p. 11) 
	 Viziunea (vezi p. 11) 
	 Valorile (vezi p. 11) 
	 Planul de afaceri/Planul de dezvoltare  
	 (vezi p. 100) 
	 Filtrul fezabilitæflii (vezi p. 90) 

Viziunea celor de la The Windows Project 
asupra viitorului ræmâne fidelæ misiunii øi va-
lorilor principale ale organizafliei, prin urmare, 
aceasta va continua sæ-øi focalizeze atenflia 
pe comunitæfli, recunoscând cæ punctele forte 
øi competenflele sale se aflæ anume în acest 
domeniu. Proiectul va continua sæ ajusteze 
misiunea sa creativæ øi socialæ la realitæflile 
economice, operând o „economie mixtæ” de 
granturi øi contracte de acordare a serviciilor. 
Utilizând o tehnicæ bazatæ pe principiile fil-
trului de fezabilitate, The Windows Project va 
selecta acele proiecte de viitor care vor în-
truni criteriul dublu al realizærii misiunii sale 
sociale øi al asigurærii sustenabilitæflii financi-
are a organizafliei.

Situându-se pe o temelie atât de solidæ, The 
Windows Project are de gând sæ ræmânæ fi-
del valorilor øi misiunii sale în împrejuræri 
mereu schimbætoare øi sæ continue sæ pro-
moveze proiecte noi pentru cel puflin urmæto-
rii 25 de ani.



Obiectivul acestei cæflri este de a oferi o abordare care îmbinæ atât 
pasiunea creativæ, cât øi cele mai bune practici în afaceri.

Tricouri øi Costume – creativitate øi business în armonie.

În loc de concluzie…
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4
Fii lider, dar øi manager.
Arta de a face ceva cu ajutorul altor oameni 
îfli cere sæ depui un efort constant pentru a 
deveni o persoanæ øi mai bunæ decât cea 
care eøti.

2
Selecteazæ-fli cu grijæ clienflii.
Pentru a transforma creativitatea în 
afacere, utilizeaz-o în beneficiul clienflilor 
tæi (aleøi cu cea mai mare atenflie). Aceasta 
presupune înflelegerea punctului lor de 
vedere øi, mai apoi, o utilizare cât mai 
creativæ a talentelor tale.3

Recunoaøte competiflia.
Decide care este poziflia ta optimæ între 
rivali. Aflæ ce probleme ale clienflilor le-ai 
putea rezolva mai bine decât alflii.

1
Formuleazæ clar unde vrei sæ ajungi øi 
propria ta definiflie a succesului.



5
Fæ evaluærile necesare.
Proiecteazæ un sistem simplu, dar eficient 
de informare, ca pe un panou de bord al 
afacerii, astfel încât sæ monitorizezi mereu 
modul în care te descurci sub mai multe 
aspecte pe mæsuræ ce îfli conduci afacerea. 
Fii cu ochii pe panoul de informare financiar 
pentru a fi sigur cæ nu te accidentezi sau nu 
ræmâi færæ combustibil în plin drum.

6
Protejeazæ-fli creativitatea – aceasta este 
temelia afacerii tale. Utilizeazæ copyrightul, 
mærcile comerciale øi patentele pentru a-fli proteja 
proprietatea intelectualæ. Exploateazæ-fli aceastæ 
proprietate pentru a crea fluxuri viitoare de venit.

7
Creeazæ o formulæ de afaceri unicæ.
O formulæ de afaceri fezabilæ este, esenflialmente, o 
combinaflie atent conceputæ între o parte dintre cele 
mai bune abilitæfli creatoare øi nevoile particulare ale 
unor clienfli aleøi cu grijæ, combinaflie avantajoasæ, sub 
aspect financiar, atât pentru ei, cât øi pentru tine.

10
Fii creativ!

8
Utilizeazæ filtrul fezabilitæflii pentru a 
evalua fiece opfliune. Unele idei de afaceri 
creative ar putea sæ nu fie realizabile. Fii gata 
sæ-fli ajustezi ideea pentru a elabora o formulæ 
de afaceri corectæ. Ori genereazæ idei noi!

9
Fii gata sæ spui „nu!”.
Odatæ ce ai înfleles care este calea ta spre 
succes, spune „nu!” oportunitæflilor tentante 
care nu conduc spre destinaflia ta finalæ. 
Unele abateri temporare vor fi necesare, 
dar nu pierde din vedere scopul principal.
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„Industriile creative” au fost definite de Departa-
mentul pentru Culturæ, Media øi Sport (Department 
for Culture, Media and Sport – DCMS)28 al Guvernu-
lui Marii Britanii ca „industriile ce îøi au originea în 
creativitatea individualæ, în mæiestrie øi în talent øi 
care pot aduce bogæflie øi locuri de muncæ prin ge-
nerarea øi exploatarea proprietæflii intelectuale”.

Termenul „industrii culturale” este folosit, de ase-
menea, de unele agenflii, deøi nofliunea se referæ 
la o serie ceva mai specificæ de industrii øi poate fi 
consideratæ ca o ramuræ a industriilor creative. In-
dustriile culturale sunt definite de UNESCO29 drept 
„industrii ce combinæ crearea, producerea øi comer-
cializarea unor conflinuturi de naturæ intangibilæ øi 
culturalæ; aceste conflinuturi sunt protejate, de re-
gulæ, prin copyright øi pot lua forma unui bun sau a 
unui serviciu”.

Existæ treisprezece subsectoare regrupate sub de-
numirea de „industrii creative”, acestea fiind: ad-
vertisingul; arhitectura; piafla obiectelor de artæ øi 
anticariat; produsele de artizanat; designul; fotogra-
fia øi filmul; software-ul interactiv de divertisment; 
editarea de carte; programele øi jocurile de calcula-
tor; televiziunea øi radioul.

Potrivit unui studiu al DCMS30, industriile creative 
au reprezentat 8,2% din valoarea adæugatæ brutæ 
în economia Marii Britanii în 2001, iar sectorul a 
crescut în medie cu 8% pe an între 1997 øi 2001. 
Exporturile industriilor creative din Marea Brita-
nie au contribuit cu 11,4 miliarde de lire sterline 
la balanfla comercialæ în 2001. Adicæ echivalentul 
a 4,2% din toate bunurile øi serviciile exportate de 
flaræ. Exporturile pentru industriile creative au cres-
cut cu circa 15% anual în perioada 1997-2001. În 
iunie 2002, în industriile creative erau aproape  
1,9 milioane de locuri de muncæ øi, tot în 2002, 
circa 122 000 de companii înregistrate la Inter-De-
partmental Business Register (IDBR).

Potrivit ziarului Financial Times31, „într-un raport al 
Unitæflii Strategice a Guvernului Marii Britanii s-a 
ajuns la concluzia cæ industriile creative din Londra 

sunt, în momentul de faflæ, mai importante pentru 
economie decât serviciile financiare. În industriile 
creative (inclusiv în modæ, design software, edita-
re de carte, arhitecturæ øi afaceri cu obiecte de an-
ticariat) numærul angajaflilor a atins un nivel record 
de 525 000 øi continuæ sæ creascæ, comparativ cu 
322 000 de angajafli din sectoarele de servicii fi-
nanciare, aflate acum în scædere”.

Pe plan internaflional, industriile creative sunt unul 
dintre sectoarele cu cea mai rapidæ creøtere din 
economiile Organizafliei pentru Cooperare øi Dezvol-
tare Economicæ (OCDE), angajând în medie 3-5% 
din totalul forflei de muncæ disponibile, potrivit Con-
ferinflei ONU pentru Comerfl øi Dezvoltare32. Valoa-
rea globalæ a industriilor creative era aøteptatæ sæ 
creascæ, între anii 2000 øi 2005, de la 831 de mi-
liarde de dolari americani la 1,3 trilioane de dolari, 
cu o ratæ de creøtere combinatæ anualæ de pes-
te 7%33.

Aceastæ performanflæ uluitoare s-a datorat afa-
cerilor creative, marea majoritate a cærora sunt 
întreprinderi mici øi mijlocii, în realitate, niøte mi-
croîntreprinderi sau întreprinderi minuscule, inclu-
siv antreprize individuale. Consiliul Britanic (British 
Council)34 subliniazæ cæ acest scenariu este comun 
pentru toatæ lumea øi se stræduieøte sæ sprijine co-
operarea internaflionalæ, dat fiind cæ afacerile crea-
tive se miøcæ mai repede pe pieflele internaflionale 
decât multe alte forme de afaceri, deoarece utili-
zeazæ mai mult internetul.

Industriile creative sunt singurul sector al econo-
miei care a fost identificat drept prioritar de toa-
te flinuturile øi regiunile din Marea Britanie. Faptul 
acesta este oglindit de numærul mare al agenfliilor 
care sprijinæ sectorul creativ, precum CIDS (Creati-
ve Industries Development Service), CIDA (Creative 
Industries Development Agency), Inspiral and Crea-
tive Kernow.

Prima agenflie care s-a specializat în acest gen de 
asistenflæ a fost, la sfârøitul anilor 1990, Merseyside 
ACME (Arts, Culture and Media Enterprises).

Apendice 1
Industriile creative
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Merseyside ACME este o agenflie de dezvoltare cu 
sediul în Merseyside care lucreazæ în sectorul in-
dustriilor creative, sprijinind creøterea øi sustenabi-
litatea afacerilor øi a organizafliilor din domeniu.

ACME colaboreazæ atât cu sectorul public, cât øi cu 
cel privat:

•	 promoveazæ importanfla industriilor creative ca 
pe motorul economiei din regiune;

•	 asiguræ disponibilitatea øi continuitatea sprijinu-
lui pentru afacerile specifice din sector, dar øi 
serviciile de informare;

•	 promoveazæ utilizarea creativitæflii ca mijloc de 
susflinere a comunitæflii øi de regenerare a eco-
nomiei;

•	 promoveazæ relafliile în cadrul întregului sector al 
industriilor creative.

Îndeplinindu-øi rolul de dezvoltare strategic, ACME 
oferæ o serie de servicii de asistenflæ clientelæ direct 
pentru afacerile øi organizafliile creative din regiune. 
Aceasta presupune suport informaflional øi de cer-
cetare, dar øi consiliere generalæ în afaceri øi servi-
cii de referinflæ.

Pe lângæ serviciile sale generale de asistenflæ cu-
rente, ACME furnizeazæ, de asemenea, programe 
personalizate concepute ca ræspuns nemijlocit la 
feedbackul venit din partea întreprinderilor cu care 
coopereazæ.

ACME nu a susflinut doar afacerile creative, ci a 
dezvoltat proiecte care au arætat cât de puternicæ øi 
eficientæ poate fi creativitatea în comunitæflile care 
renasc. Agenflia este respectatæ pe plan naflional 
pentru munca sa asupra studiilor de impact soci-
al, pentru dezvoltarea modelelor øi elaborarea pro-
gramelor care promoveazæ cea mai bunæ practicæ 
în monitorizare øi evaluare. De asemenea, furnizea-
zæ servicii de asistenflæ în evaluarea independen-
tæ pentru programele comunitare øi organizafliile din 
toatæ Marea Britanie.

Din momentul înfiinflærii sale, Merseyside ACME:

•	 a ajutat peste 700 de afaceri øi a contribuit la 
salvgardarea a peste 600 de locuri de muncæ în 
Merseyside;

•	 a organizat 200 de seminare, la care au partici-
pat circa 3 500 de profesioniøti øi practicieni din 
sectorul creativ;

•	 a dezvoltat avantajul creativ, un model de asis-
tenflæ în afaceri care a fost adoptat atât pe plan 
regional, cât øi pe plan naflional;

•	 a publicat trei cærfli, inclusiv un important studiu 
de impact; toate au fost apreciate pe plan naflio-
nal øi internaflional;

•	 a dezvoltat un buletin de noutæfli online pen-
tru industriile creative, având aproape 2 000 de 
abonafli în momentul de faflæ;

•	 a sprijinit CISS, cea mai veche reflea de furnizori 
de asistenflæ pentru businessul creativ din Mer-
seyside;

•	 a sprijinit patru misiuni comerciale în SUA, gene-
rând peste 1,5 milioane de lire sterline prin ex-
porturi;

•	 prin arte øi activitæfli de regenerare, a lucrat în 
peste 200 de proiecte de renaøtere a comu-
nitæflilor locale, dezvoltând 30 de organizaflii øi 
afaceri comunitare noi;

•	 a dezvoltat un cadru de autoevaluare care a fost 
adoptat de organizaflii din întreaga Marea Brita-
nie;

•	 a gestionat dezvoltarea site-ului Kin  
(www.kin2kin.co.uk), prima comunitate online 
destinatæ exclusiv afacerilor creative;

•	 a gestionat dezvoltarea site-ului Futures  
(www.futuresnetwork.org.uk), prima reflea profe-
sionistæ din Liverpool pentru afacerile de adverti-
sing øi design;

•	 a promovat candidatura oraøului Liverpool la sta-
tutul de Capitalæ Europeanæ a Culturii la capito-
lul dezvoltare øi regenerare comunitaræ.

Apendice 2
Merseyside ACME
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