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Cuvant-inainte de Shaun Woodward,
ministru al turismului si industriilor creative

Industriile creative sunt extrem de importante
pentru economia Marii Britanii si urmeaza sa
devina si mai importante in viitor.

Daca acest viitor va fi unul luminos pentru indus-
triile creative, va trebui ca intreprinderile noastre
mici si mijlocii sa capete abilitati solide si sa-si
construiasca o puternica baza antreprenoriala,
acestia fiind factorii esentiali ai cresterii si pros-
peritatii intr-o economie moderna.

Cu toate acestea, in momentul de fata, durata
medie de viata a unei afaceri mici si mijlocii in
Marea Britanie este de doar 24 de luni. Anume in
acest punct o strategie de afaceri prost conce-
puta isi vadeste neajunsurile.

Cum am putea preveni acest fenomen? Cum

am putea sa prelungim speranta de viata a unei
afaceri creative si sa o transformam intr-o afacere
de succes, asa cum si-o propune orice antrepre-
nor? Este tocmai ceea ce incearca sa realizeze
Guvernul Marii Britanii prin Programul de Eco-
nomie Creativa, pe care l-am lansat la sfarsitul
anului 2005.

Initial, am creat grupuri de lucru pentru fiecare
dintre aspectele-cheie ale programului, unul
dintre acestea fiind asistenta in afaceri si accesul
la finantare. Creativitatea si abilitatile in afaceri
nu merg intotdeauna mana-n mana, dar ambele
sunt necesare pentru a reusi in secolul XXI. Exista
doua scoli de gandire: una spune ca suntem do-
minati fie de emisfera stanga, fie de cea dreapta
si niciodata de ambele; alta afirma ca cei care

lucreaza in domeniile creativ si cultural nu fac
afaceri, deoarece nu au beneficiat niciodata de
instruirea si de sprijinul necesar pentru aceasta.

Dilema data demonstreaza ca exista un gol in abi-
litatile manageriale pe care trebuie sa-l umplem.

Tricouri si Costume abordeaza managementul
intr-o maniera care imbina gandirea creativa cu
abilitatile de afaceri. Ca publicatie, cartea ofera
exemple de imbinare a gandirii creative si a celei
de afaceri pentru a da nastere si sustine intre-
prinderi de succes. Volumul ilustreaza modul in
care cele mai bune idei si concepte de afaceri pot
fi utilizate in contextul unor antreprize creative.

David Parrish si-a utilizat competentele si expe-
rienta pentru a articula si ilustra principiile de
baza ale afacerii intr-o maniera atractiva pentru
antreprenorii din sectorul creativ. in aceasta for-
mula, Tricouri si Costume reprezinta o contributie
importanta la dezvoltarea competentelor manage-
riale ale antreprenorilor creativi si, prin urmare, la
succesul afacerilor pe care le desfasoara acestia.

As dori sa-l felicit pe David, dar si Editura Mer-
seyside ACME? cu ocazia aparitiei acestui ghid de
afaceri pentru industriile creative in general, dar
si pentru afacerile individuale care urmeaza, fara
indoiala, sa beneficieze de pe urma lecturii sale.

(o et

Shaun Woodward MP




Introducere

Cartea de fata este menita sa inspire si, in
acelasi timp, sa fie un instrument practic pentru
cei care vor sa puna pe picioare afaceri creative,
oferindu-le cateva idei bune in acest sens, dar si
prevenindu-i ca acest lucru nu este deloc usor.
Lucrarea a fost conceputa pentru start-up-uri si
pentru afacerile deja existente pe piata, mari sau
mici. Cartea se vrea citita in intregime, dar poate
sa se constituie intr-o referinta folositoare chiar
daca va fi citita pe compartimente. Luati din carte
tot ce vi se pare util si tot ce vi se potriveste si
lasati restul pentru alti cititori sau pentru o alta zi!

Cam tot ce am scris in paginile urmatoare am
invatat din propriile mele greseli. Cele mai bune
calificari pe care le am nu sunt cele academice si
profesionale, ci dobandite prin experienta, facand
business, luand decizii eronate, apoi, uneori,
decizii corecte. Am fost implicat in activitatea
unor cooperative muncitoresti, a unor intreprin-
deri sociale si a unor afaceri in sectorul creativ
inca de pe vremea cand termenul de ,industrie
creativa” nu fusese inventat. M-am confruntat,
intr-un fel sau altul, cu toate problemele descrise
in aceasta carte si inca mai invat. in prezent, port
atat costum, cat si tricou.

Consultanta si trainingul, asa cum le concep

eu, nu constau in a tine cursuri, ci in a facilita —
oferind unele idei personale si experienta pentru
a stimula idei noi si a-i indemna si pe altii sa le
caute - si apoi a-i ajuta pe oameni sa gaseasca
solutii individuale care se potrivesc mai bine cu
afacerea lor. Cartea de fata a fost scrisa anume
n acest spirit. Citind ghidul de fata, tineti cont
de faptul ca nimic din ceea ce va spune nu este
un adevar absolut. Fiecare idee se cere adaptata
la circumstantele si etosul dvs. personal; fiecare
este conceputa mai mult ca un punct de plecare
decat ca o concluzie. Daca nu sunteti de acord cu
unele dintre aceste idei, e foarte bine! Daca ele
va indeamna sa cautati o solutie mai eficienta, e
si mai bine! Scopul acestei carti nu este de a va

spune cum sa va administrati afacerea, ci doar sa
va propuna unele idei si 0 oarecare asistenta.

La scrierea ghidului, m-am inspirat de la sutele de
oameni cu care am lucrat si pe care i-am consiliat
n industriile creative in anii trecuti.

Industriile creative tansforma talentul creativ in
fluxuri de bani pentru detinatorii proprietatii inte-
lectuale pe care acest talent o produce. Marea
Britanie este, in prezent, lider in industriile crea-
tive, iata de ce guvernul britanic sprijina aceasta
ramura economica in crestere. Marea Britanie
are multe de oferit celorlalti, iar Consiliul Britanic
promoveaza ideile industriilor creative in toata
lumea. UNESCO sprijina, de asemenea, industriile
culturale in tarile in curs de dezvoltare.

Antrepriza care are nevoie si de ,Tricouri”, si de
,Costume” este o afacere mare si serioasa.
(Pentru mai multe informatii despre industriile
creative, vezi Apendice 1.)

Una dintre lucrarile mele recente a fost proiectul
Creative Advantage (Avantajul creativ)? sprijinit
de Merseyside, care sustine, de asemenea, o
gama larga de intreprinderi creative, vechi sau
noi. Cartea de fata a fost cladita pe succesul
acelei lucrari. Unele dintre observatiile facute in
prezentul volum sunt exemplificate prin afacerile
companiei Merseyside, dar subiectele sunt uni-
versale, intrucat am reusit sa descriu in lucrarea
mea exeprienta CIDS?, CIDA* si a altor organizatii,
precum si experienta mea internationala in con-
sultanta si training in tari diferite precum China,
Africa de Sud si India.

Mi-as dori sa primesc de la dvs. comentarii la
aceasta carte, alte exemple de cele mai bune
practici, dar si idei suplimentare pe care le-as
putea impartasi in cadrul misiunilor mele de
consultanta, al workshopurilor instructive si al
proiectelor de asistenta realizate cu alti antrepre-
nori in domeniul industriilor creative.

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



Creativitate si business

— Primul capitol incearca sa rezolve aparenta contradictie intre creativitate si
business si sugereaza cum pot fi combinate acestea intr-un mod creativ.

— Tot aici pun intrebari fundamentale despre motivul pentru care esti sau planifici
sa fii intr-o afacere creativa.

— De asemenea, se discuta diferite abordari ale businessului creativ, dar si
despre cat de important este sa-ti formulezi cat se poate de clar valorile si
scopurile.

N—"
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Creativitate versus business?

Unii considera ca businessul si creativitatea nu pot fi impacate,
ca ar fi incompatibile. Acesti oameni cred ca nu ai decat sa alegi
intre una si cealaltd. Eu nu sunt de acord cu acest punct de
vedere.

La o conferinta despre creativitate la care am participat si eu, am
vazut oameni pentru care creativitatea insemna ,artd”, facuta de
tot felul de artisti in tricouri. Firi artistice, acestia au realizat c3,
uneori (si din nefericire), trebuie sa dialogheze cu fiinte dintr-un
univers paralel, si anume din universul afacerilor — tipi in costu-
me care gandesc diferit si vorbesc 1n limbi ciudate —, pe care nu
le pot nicidecum intelege. Resping ideea ca businessul si creati-
vitatea sunt diametral opuse. La acea conferinta, am mentionat
ca sunt un poet publicat® si, in acelasi timp, un MBA®, fapt ce a
deranjat o parte din asistentd. Nu m-am oprit nsa la aceasta
constatare, subliniind ca am fost mult mai creativ nu atat in poe-
zie, cat in inventivitatea de care am dat dovada in lumea afaceri-
lor, adaptand idei si metode diferite la noile imprejurari ale eco-
nomiei globale si stergand hotarele dintre industrii, sectoare si
culturi. Alti delegati au confirmat ca au observat si ei mult mai
multa creativitate in firmele de inginerie decat in agentiile de
publicitate. Creativitatea nu este monopolul ,artistului”: ea
depaseste limitele ,artei” si poate fi gasita in educatie, stiinta si
in alte parti. Creativitatea este in noi si n jurul nostru.
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Formula de afaceri
vezi pagina 97

Alchimia creativa

Dupéa parerea mea, cea mai palpitantd creativitate rezida in al-
chimia contrariilor, in amestecul unor lucruri aparent opuse, pe
care deseori le numim ,arta” si ,stiinta”, dar care, trebuie sa
recunoastem, nu sunt deloc potrivnice: astfel, in loc sa optam
pentru una sau cealalta, intr-o maniera binara, alegem yin-ul si
yang-ul dintr-un intreg. Cartea aceasta este despre modul in care
creativitatea si businessul ar putea deveni aliati. Despre cum am
putea combina ideile ,Tricourilor” si ,Costumelor” in businessul

creativitatii, transformand talentul creativ intr-o sursa de venit.

Antreprenorii creativi de succes imbratiseaza atat creativitatea,
cat si businessul. Poate ca ei nu intrebuinteaza jargonul oame-
nilor de afaceri si poate ca profitul nu este scopul lor principal.
Uneori, acestia procedeaza din instinct ori lasa succesul pe sea-
ma norocului, dar, cu toate acestea, in spatele aparentei lor ne-
bunii, exista intotdeauna o metoda, indiferent de faptul daca o
admit sau nu.

Arta afacerilor consta n a selecta dintr-o paleta infinita de optiuni
un produs sau un serviciu concret, pliat pe necesitatile particula-
re ale clientului, in asa fel incat acesta sa aduca profit financiar.
Rezultatul este o formula de afaceri unica pentru o intreprin-
dere de succes.

Fireste, afacerile creative tind spre o cat mai mare concentratie
de idei noi In produsele si in serviciile lor. Organizatiile de succes
de tot felul imbina Tn mod creator toate elementele esentiale ale
businessului. intreprinderile creative profitabile au nevoie de un
produs sau de un serviciu creativ; de asemenea, sunt obligate sa
inventeze o formula speciala si eficienta care sa imbine toate in-
gredientele de baza ale unei afaceri.

Cum sa nu-ti vinzi sufletul de artist ca pe o
marfa?

Deseori, sunt intrebat daca a face business din artd sau crea-
tivitate Tnseamna, inevitabil, a compromite integritatea artistica
ori, cu alte cuvinte, a-ti ,vinde” sufletul ca artist. Raspunsul meu
este cad poate sa se intdmple si asa, dar aceasta nu inseam-
na ca trebuie sé se intample. Solutia rezidd in formula mentio-
natd mai sus, care se refera la produse/servicii specifice si la o
clienteld specifica si care, fiind alese cu grija, constituie ingredi-



Selectarea clientilor potriviti
vezi pagina 36

Viziunea
vezi pagina 11

Abordarea Triple Bottom Line
vezi pagina 99

entele esentiale in formula reusitei. Daca vei alege clientul nepo-
trivit pentru produsul sau serviciul pe care il oferi, se va produce
un dezechilibru ce te va sili sa optezi intre a-ti ,vinde” sufletul
si faliment. Nu poti vinde tot timpul toate produsele tale tuturor
clientilor tai, dar daca aplicam o oarecare creativitate in selec-
tarea clientului potrivit, alegand produsele corespunzatoare din
portofoliul nostru si neuitand nici macar pentru o clipa de balanta
contabila, putem croi o formula de afaceri fezabila.

Succesul

Nu eu, ci tu trebuie sa definesti semnificatia ,succesului”. Nu
exista judecati de valoare in ceea ce priveste semnificatia exacta
a ,succesului”. Mai mare nu inseamna neaparat mai bun; dese-
ori, mic inseamna frumos. Tu trebuie sa hotdrasti cum va arata
afacerea ta creativa in viitor. Dupa cum spunea cineva: ,Daca nu
stii unde vrei sa ajungi, nu vei sti niciodata pe ce drum trebuie
sa mergi”. Asadar, drumul tau spre succes depinde de destinatia
aleasa — unde vrei sa fii in viitor —, adica de viziunea ta.

Profitul?

Profitul nu este intotdeauna problema de baza, desi organizatiile
nonprofit nu pot supravietui in cazul in care cheltuielile depasesc
venitul total. In sectorul industriilor creative si culturale, ca si in
cele 13 subsectoare’ ale acestora, au fost adoptate modele
economice diferite: afaceri comerciale bazate pe profit, organizatii
nonprofit sau caritabile si intreprinderi sociale (organizatii obstesti).
lata de ce ma refer mai curand la ,rezultatul financiar scontat”
decat la necesitatea de ,a face profit”. Multe intreprinderi
artizanale au fost concepute drept caritabile, iar venitul lor include
granturi si subsidii. Tntreprinderile sociale definesc reusita prin
abordarea numita Triple Bottom Line, masurand succesul la trei
nivele: financiar, social si ecologic. Unii antreprenori creativi sunt si
,antreprenori sociali”.

Stilul de viata

Succesul afacerilor concepute pentru a atinge si mentine un
anumit nivel de viata rezida intr-un venit Tnalt si o inalta calita-
te de viata pentru proprietarii acestora. Pentru altii, succesul in-
seamna a construi o afacere profitabila care, cu timpul, nu va
mai avea nevoie de ei; astfel, ei pot sa o vanda oricand si sa

9
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mearga mai departe. Exista si oameni care vor ca businessul lor
creativ sa evolueze in paralel cu o alta cariera, mai curand ca un
hobby decat ca o afacere propriu-zisa.

De ce o fac?

Prima intrebare pe care trebuie sa si-o puna cei care sunt pe
punctul de a porni o afacere creativa ar trebui sa fie: de ce o fac?
De ce construiesc o afacere in jurul unei pasiuni creatoare?
Raspunsul de la suprafata ar fi ca, astfel, iti exprimi creativitatea si,
in acelasi timp, iti asiguri un trai mai bun. Dar este oare chiar atat
de simplu? Cartea de fata scoate in evidenta un sir de provocari ce
afecteaza businessul si ofera cateva indicatii pentru infruntarea
acestora. Exista mai multe obstacole pe care trebuie sa le
depasesti, compromisuri pe care trebuie sa le faci si decizii dificile
pe care trebuie sa le iei pe parcurs. Prin urmare, mai intai merita
sa afli cu exactitate ce se afla la baza afacerii tale creative si de ce
vrei sau planuiesti sa o faci.

Dura este si intentia de a da ,frau liber” creativitatii, exploa-
tand-o zi de zi ca pe o afacere, deoarece multi oameni se plang
ca, de cand sunt in business, au nu mai mult, ci mai putin timp
pentru pasiunea lor creatoare! Altii prefera sa-si gaseasca o sluj-
ba obisnuitd pentru a castiga un ban si pentru a-si rasfata crea-
tivitatea Tn mod gratuit, liberi de constrangerile si presiunile unei
afaceri.

Probabil ca scenariul optim este sa despartim castigul, pe de o
parte, si creativitatea, pe de altd parte, pentru a le face cat mai
bine pe fiecare decéat deloc sau prost pe amandoua. Exista riscul
ca creativitatea ta sa fie ,tinutd in frau” sau subjugatd de afa-
cere? Ai putea crede ca e o sugestie nepotrivitd intr-o carte ca
aceasta, dar e mai bine sa infrunti deschis problema de la bun
inceput, mai ales daca te-ai ciocnit deja cu aceasta sau ai toate

sansele sa te ciocnesti n viitor.

Da, exista riscul de a-ti compromite creativitatea prin business —
dar si de a compromite profitabilitatea afacerii tale prin favoriza-
rea creativitatii —, daca nu gasesti formula adecvata a afacerii
tale. De exemplu, formula financiara care functioneaza perfect in
cazul unui hobby nu merge intr-un business, unde sunt necesa-
re preturi mai mari pentru a acoperi costurile reale ale manope-
rei si alte cheltuieli.



@ Viziunea

Asculta-i pe clienti!
vezi pagina 38

@ Misiunea

W)

Valorile

Unde?

Unde doresti s& ajungi in viitor? Fixeazd o datd semnificativa in
viitor sau un termen-limitd in viata ta (nu este neaparat sa fie
Lpeste cinci ani”, desi nu este exclus nici acest termen). Descrie
cum crezi ca va arata afacerea ta. Cine vor fi clientii tai? Cati oa-
meni vor fi implicati in afacere? Ce nivel de venituri ai dori sa
atingi? Fa un plan detaliat pentru scopurile pe care le urmaresti.
Fii ambitios. Selecteaza o destinatie pe care nu o poti atinge
acum, dar pe care o poti vedea. Aceasta este viziunea ta.

Ce?

in ce afaceri esti de fapt? Cel mai bun raspuns la intrebarea
aceasta 1l pot oferi clientii tai. Poti crede ca faci web-design, dar
clientii tai te vad ca pe consultantul lor in marketing; poti sa-ti
prezinti afacerea ca pe o companie teatralda, dar clientii tai vor
sa procure de la tine un mijloc de comunicare a mesajelor des-
pre diverse probleme sociale. Asculta-i pe clienti pentru a afla
ce pretuiesc cu adevarat la tine! Care este valoarea ta adaugata
pentru clienti si contributia ta la o lume mai buna? Raspunde la
intrebarea clientului: ,Ce am eu din asta?” pentru a-{i da seama
ce poti face cu adevarat pentru ei. Aceasta este misiunea ta. Nu
trebuie sa-ti declari misiunea (mai ales daca aceasta e ipocrita!),
dar trebuie neaparat sa intelegi ce pretuiesc clientii in afacerea
ta si pentru ce-ti platesc ei cu adevarat.

Cum?

Care este modul in care faci business, cu alte cuvinte, care este
crezul tau, care sunt principiile tale morale si etice, adica valo-
rile? Uneori, aceastea constituie o parte atat de insemnata din
noi, incat nu reusim sa le vedem sau le luam ca pe niste lucruri
de la sine intelese. De exemplu, clientii mei au observat ca va-
lorile mele speciale sunt abilitatea de a-i asculta pe ceilalti, de
a respecta opiniile celorlalti si de a-i ajuta sa-si atinga scopurile
in felul lor personal; dar acestea erau o parte atat de integranta
din mine incat nu le puteam deslusi. Mi-a scapat acest aspect,
publicitatea mea subliniind, in schimb, calificarile mele profesi-
onale. intreaba alti oameni: asociati, prieteni, colegi si mai ales
clienti pentru a te intelege mai bine pe tine Tnsuti, dar si afacerea
ta. Vezi capitolul 2: Cunoaste-te pe tine insuti!

11



Idei in actiune — vezi pagina 14

Filtrul fezabilitatii
vezi pagina 89
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Viziune, misiune si valori

Viziunea arata incotro ne indreptam — ,pamantul fagaduintei”.
Viziunea este ,visul” antreprenorial proiectat in viitor, o imagine
pictata in cuvinte (si cifre) care urmeaza sa-i inspire pe oameni,
apeland atat la inima, cat si la mintea lor.

Misiunea descrie ce urmeaza sa facem pentru a realiza viziu-
nea. ,Declaratia de misiune” este pur si simplu o descriere spe-
cificd a ceea ce organizatia face in mod efectiv — contributia sa
la lume si societate —, care ii ajutd pe angajati, clienti si alti pro-
prietari (actionari) sa inteleaga de ce are nevoie afacerea pentru
performanta.

Valorile descriu cum avem de gand sa procedam pe drumul
nostru spre succes.

cand?

E timpul potrivit pentru o afacere? Esti gata sa pornesti un busi-
ness acum sau e mai bine sa astepti timpuri mai bune? Sharon
Mutch a lasat, timp de noua ani, sa se aseze praful peste fo-
tografiile sale artistice Tnainte de a le transforma intr-o afacere.

Dupé ce ai raspuns la intrebarile Unde?, Ce?, Cum? si C4nd?, ur-
matorul aspect pe care trebuie sa-l iei in considerare este daca
toate aceste raspunsuri contribuie la o formula de afaceri aplica-
bild, la un model de afaceri realist si realizabil. Ceva mai incolo,
filtrul fezabilitatii te va ajuta sa examinezi fezabilitatea prin mai
multe optiuni.

Aceasta carte te va ajuta sa obtii succesul in doua moduri:

1. incearca s definesti tu Tnsuti, in cuvintele tale, succesul, alt-
fel spus, formuleaza-ti scopurile.

2. Gaseste o cale spre succes care e realista si realizabila.




Aspecte-cheie

1

10

Unii oameni cred ca businessul si creativitatea nu au nici
in clin, nici in maneca una cu alta. Nu sunt de acord.
Gandeste-te la business si creativitate ca la parteneri, nu
adversari.

fmbina cele mai bune idei ale , Tricourilor” si ale
»Costumelor” pentru a transforma talentul tau creativ in
venituri financiare.

Talentul creativ nu ,,meritd”, in mod automat, succes in
afaceri. Nu toate ideile creative duc la afaceri fezabile.

A face business din creativitate nu inseamna , sa-ti vinzi
sufletul de artist”, mai ales daca ai gasit formula de
afaceri adecvata.

Pe langa produsul sau serviciul creativ, va trebui sa
inventezi o formula de afaceri unica si fezabila.

Defineste-ti in termeni cat se poate de limpezi
succesul. Afla unde vrei sa ajungi — viziunea ta.

Clarifica-ti misiunea de afaceri specifica.
Recunoaste-ti valorile si tine-te de ele.

Decide daca acum e momentul portrivit sa pornesti o
afacere noua sau sa-ti extinzi businessul.

Aceste principii se aplica atat organizatiilor nonprofit,
cat si afacerilor comerciale.

13
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Idei in actiune

Sharon Mutch
Artist fotografic

Sharon Mutch este un artist pasionat de
munca sa si, in acelasi timp, patronul propri-
ei sale afaceri.

Pasiunea artistica s-a nascut din experi-
enta pe care o acumulase. ,in cel de-al doi-
lea an de studii la Arte, mai n-am murit in
urma unei sarcini extrauterine. Am inceput
sa incorporez aceasta experienta in arta fo-
tografica si multe dintre lucrarile mele sunt
imagini ale femeilor: Feminae in Vitro (Fe-
mei in vitro) este titlul albumului meu”, spu-
ne Sharon Mutch.

Dupa absolvire, Sharon si-a expus lucrarile in
mai multe galerii fotografice de prima mana.
,Cu toate acestea, nu era timpul perfect pen-
tru asa ceva. Mi-am dat seama imediat ca
lucrarile mele comportau un impact puternic
ca imagine, dar si ca mesaj, avand o semni-
ficatie profunda. Am realizat, de asemenea,
ca simbolismul emotional al lucrarilor mele a
atins o coarda sensibila in mai multe femei,
indiferent de statutul lor social, de vederi-

le si de experienta lor personala. Chiar daca
fotografiile mele s-au bucurat de o oarecare
atentie, simteam ca nu apartin «umii artei»,
ca totul se intampla prea repede”, isi amin-
teste Sharon Mutch.

Noua ani mai tarziu, artista a sters praful de
pe fotografiile ei si a simtit ca a venit tim-
pul potrivit pentru a incepe o afacere: din
acel moment, a devenit intreprinzator indivi-
dual. ,,Sunt artista si, totodata, sunt propriul
meu manager si agent, creierul meu de om
de afaceri este factorul principal de decizie

www.sharonmutch.com
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atunci cand vine vorba de ratele de comision,
de expozitii si de marketing”, explica aceas-
ta. Mintea comerciala a lui Sharon a decis,
de exemplu, sa abordeze pietele de arta de
top din lume: New York, Londra si Paris. Era
pregatita sa spuna ,,nu” unor oportunitati mai
modeste pentru a-si concentra toate eforturi-
le pe patrunderea in galeriile newyorkeze din
Chelsea si Soho, chiar daca Consulatul Marii
Britanii o prevenise ca ,pe aceasta scena ar-
tistica din lume este foarte greu sa gasesti o
galerie in care sa te expui”.

Sharon era constienta de provocare, dar stia,
de asemenea, ca, in cazul unui succes aici,
vor urma alte expozitii si vanzari. Planifican-
du-si strategia, a studiat pietele selectate, la
inceput n birou, la calculator, navigand pe
diverse site-uri web si examinand criteriile

de admitere ale galeriilor. Gratie programului
elaborat de Guvernul Marii Britanii ,Trade and
Investment’s Passport to Export”, dar si cu
sprijinul Consulatului Britanic de la New York,
Sharon a participat la New York Art Expo si a
vizitat galeriile, depunandu-si portofoliul. in
cele din urma, s-a ales cu oferte din partea
a doua galerii, Sharon optand pentru Viridi-
an Artists Gallery, unde si-a expus lucrarile in
perioada iulie-august 2005.

Acest succes - care, fara indoiala, va con-
duce la alte expozitii si vanzari — a fost nu
numai rezultatul pasiunii artistice si al talen-
tului, dar si al folosirii judicioase a creierului
sau de om de afaceri pentru a patrunde pe
dificila, dar si profitabila piata newyorkeza.



,Vessel of Confinement”© Sharon Mutch

Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
imbina tot ce au mai bun ,Tricourile” si ,Costumele” (vezi p. 8)
Timpul potrivit pentru a incepe o afacere (vezi p. 12)
Selectarea unor piete/clienti specifici (vezi p. 36)

Studiul pietei (vezi p. 38)

Spune ,,nu!” (vezi p. 92)

X % XK X %




Cunoaste-te pe tine insuti!

16

in acest capitol, vom examina o tehnici de evaluare a capacitatilor si slabiciunilor
proprii ca parte a procesului de cautare a unei formule de afaceri fezabile.

Vom examina, de asemenea, competentele principale in temeiul carora ai putea
construi o afacere creativa.

in afara de aceasta, vei gasi cateva ganduri despre invatare, instruire si dezvoltarea
profesionala continua.
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@ Lista de verificare primara

in Arta razboiului, strategul militar Sun Tzu scria: ,Daca-ti cu-
nosti adversarul si te cunosti pe tine insuti, vei izbandi fara in-
doiala”s.

Fie ca percepi sau nu afacerea ca pe un razboi®, Sun Tzu vrea
sa spuna, de fapt, ca din moment ce esti constient de punctele
tale tari si de cele slabe, poti decide mai bine cand, cum si unde
sa procedezi. Aceasta te ajuta sa-ti recunosti clientii, competitia si
conditiile care pot sa-ti convina sau nu. Totusi este foarte greu sa
Jte cunosti pe tine insuti”, in sensul de a-ti evalua obiectiv si cri-
tic neajunsurile si calitatile particulare. Este mult mai usor sa eva-
luezi o alté intreprindere decéat propria ta afacere, iatéd de ce este
bine sa aflam si punctele de vedere ale strainilor, daca vrem sa ne
cream o imagine limpede despre noi insine.

A te cunoaste pe tine insuti nu se referd doar la creativitatea ta
personala, la abilitatile si aptitudinile tale. Trebuie sa definim si sa
intelegem punctele tari si cele slabe ale afacerii sau organizatiei
noastre, tinand cont de toti cei care fac parte din echipa de baza,
dar si din ,familia” mai larga a tuturor partilor interesate, inclusiv a
asociatilor si a consilierilor. De asemenea, trebuie sa ne evaluam
activele, reputatia, cunoasterea pietei si capitalul intelectual.

Evaluarea punctelor tari si a punctelor slabe

Decat sa stam si sa insiram pe o foaie de hartie toate punctele tari
si slabe care ne trec prin minte, e mai bine sa intocmim o lista de
verificare primara, pe care o gasim pe pagina urmatoare si care
ofera o structura utila pentru o analiza comprehensiva.

Am proiectat aceasta lista de verificare tocmai pentru industriile
creative si culturale si am aplicat-o cu succes Tmpreuna cu mai
multi clienti.

17



Proprietatea intelectuala
vezi pagina 54

Studiul pietei
vezi pagina 38

Valorile
vezi pagina 11

Finantele
vezi pagina 64

* In 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.

18

Lista de verificare primara*

Oameni
Care sunt punctele tari si cele slabe ale oamenilor cu care lucram —
angajati, directori, membri, consilieri si alte parti interesate.

Reputatie (sau: Brand)

Care este reputatia noastra pentru clientii-tinta? Care sunt
punctele forte ori punctele slabe ale brandului sau ale brandurilor
noastre?

Proprietate intelectuala

Care este proprietatea noastra intelectuala? Cum este protejata
aceasta? Cat de usor poate fi transformata aceasta intr-o sursa de
venit?

Studiul pietei/Informatii cu privire la piata

Ce informatii detinem despre segmentele de piata si despre
tendintele acesteia? Ce stim despre clientii individuali si despre
nevoile particulare ale acestora?

Etos (sau: Valori, sau: Cultura)
Care este etosul nostru, valorile si cultura noastra organizationala?
Toate partile interesate impartasesc acelasi etos?

Finante (altfel spus: Bani)

Care este starea curenta a profitabilitatii, a fluxului de numerar si a
activelor? Cat de multi bani trebuie sa investim si cati bani putem
fmprumuta?

Agilitate (sau: Vioiciune, sau: Capacitate de schimbare)
Suntem destul de agili ca sa sesizam noi oportunitati? Sunt
oamenii pregétiti si gata de schimbare? Exista obstacole in fata
schimbarii?

Colaboratori (Aliante, Parteneriate si Retele)
Care sunt punctele forte si punctele slabe ale asocierilor noastre
cu alte afaceri si organizatii (inclusiv guvernamentale)?

Talente (Competente si Abilitati)

Care sunt competentele noastre de baza? De ce abilitati
dispunem si care sunt bresele pe care trebuie sa le umplem?
Cum deprindem abilitati noi?



Avantajul competitiv
vezi pagina 45

@ Competentele de baza

Idei in actiune — vezi pagina 24

Recunoaste-ti cu sinceritate slabiciunile. Nu uita ca nu toate sla-
biciunile trebuie reparate. S-ar putea sa gasesti o noua pozitie pe
piatd unde punctele tale slabe nu vor fi atat de semnificative. Im-
portant aici este sa-ti recunosti punctele forte si punctele slabe
in relatie cu concurentii. Ai putea avea un punct forte particular,
dar daca 1l au si concurentii téi sau acestia sunt si mai buni de-
cat tine n aceasta privinta, punctul tau forte nu-ti acorda Avan-
taj competitiv.

Competentele de baza

Competentele tale de baza sunt abilitdtile-cheie pe care iti in-
temeiezi succesul in afaceri. Acestea sunt deseori mai ,profun-
de” decat se pare la prima vedere.

De exemplu, cei de la Canon au recunoscut ca competentele
lor de baza nu rezida in camere, ci, mai fundamental, in optica,
fapt ce le-a permis sa creada ca si-ar putea transfera expertiza
pe piata fotocopiatoarelor. De asemenea, competentele de baza
ale Sony nu sunt componentele electronice, dar miniaturizarea;
Honda e mai buna la motoare decat la automobile — ceea ce i-a
ajutat sa treaca de la autoturisme la barci cu motoare si la piata
masinilor de tuns iarba. Brandul Virgin al lui Richard Branson re-
zida, In chip esential, Tn serviciul clienti, prin urmare poate fi apli-
cat nu numai in productia muzicala, ci si in linii aeriene, trenuri,
servicii financiare si telefoane mobile.

Unele companii de teatru intrevad competenta lor de bazad mai
curand in ,comunicarea unui mesaj” prin limbajul dramatic de-
cat in dramaturgia propriu-zisa. in unele cazuri, designerii web isi
descopera competentele de baza in branding si in consultanta
marketologica. Competenta de baza a celor de la Peppered
Sprout nu este publicarea cartilor, ci ,livrarea de idei clientilor”.

Care sunt de fapt competentele tale de baza?

19



@Strategia ariciului

@Regula 95:5

20

Strategia ariciului

Unul dintre motivele pentru care trebuie sa-ti evaluezi aptitudini-
le competitive este de a raspunde la intrebarea: in ce domeniu
afacerea ta ar fi una de clasd mondiala? Baga de seama ca in-
trebarea nu este in ce domeniu ti-ai dori tu sa fii de clasa mondi-
ala, ci in ce domeniu ai putea fi. Raspunsul la aceasta intrebare
si, ulterior, exploatarea fara mila a punctului tau forte este par-
te a unei strategii de succes, numitd Hedgehog Strategy (Stra-
tegia ariciului)©.

Vulpea, recunoscuta pentru viclenia sa, aplica mai multe strategii
pentru a ucide un arici*, Pe de altd parte, ariciul are doar o sin-
gura strategie pentru a se apara. Indiferent de momentul sau de
directia din care ataca vulpea, ariciul se incolaceste, formand un
ghem viu de tepi. E o strategie care functioneaza de fiecare data.
Ariciul este extrem de bun la un singur lucru si supravietuies-
te aplicand mereu aceeasi strategie castigatoare. Strategia ari-
ciului In cazul afacerii tale poate fi identificata doar in urma unei
intelegeri profunde si obiective a domeniului in care poti (sau nu
poti) fi de clasa mondiala.

Regula 95:5

Atunci cand studiezi oportunitatile si riscurile, marele talent rezida
in a le selecta pe cele cateva importante din multimea infinita a
acestora, deoarece aici, ca si in altd parte, se aplica Principiul
Pareto. Bazat pe observatia economistului Wilfredo Pareto, care
notase ca 80% din toate bogatiile din Italia erau detinute, in epo-
ca, de 20% din populatie, principiul dat mai este cunoscut si ca
»Regula 80:20”. Dupa mine, regula ar fi mai curand 95:5.

Regula 95:5 descrie modul in care putinele lucruri care conteaza
sunt responsabile de cel mai mare impact asupra evenimentelor.
De exemplu, 95% din vanzari pot fi generate de 5% de produse.
95% din profituri pot fi generate de 5% de clienti. De asemenea,
95% din avantajul tau competitiv pot fi derivate din numai 5%
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@ Dezvoltarea profesionala
continua

* Altfel-zis, formare, pregatire, de la
englezescul training — n.tr.

Idei in actiune — vezi pagina 86

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 si pot fi gasite in
orice casuta a listei de verificare primara. Partea buna este ca
nu toate aceste neajunsuri trebuie reparate. A miza pe punctele
tale tari inseamna, totodatd, a nu miza pe cele slabe. Formula ta
de afaceri include si decizia de a nu face ceva. Trebuie rectifica-
te doar slabiciunile ce ar putea ameninta strategia ta de afaceri.
Vezi Capitolul 11: Calea ta spre succes.

Aptitudinile: instruire* sau invatare?

Exista mult mai multe posibilitéti de a invata ceva decét partici-
parea la cursuri de instruire. Trebuie sa identifici, desigur, aptitu-
dinile-cheie ale intreprinderii tale (competentele de bazd), dar si
sa recunosti cad exista domenii in care aceste aptitudinii trebuie
imbunéatatite — date fiind mediul extern schimbator si nevoile
schimbatoare ale clientilor, Tnvatarea constanta devine, inevita-
bil, un ingredient al succesului. Poti efectua o analiza a nevoii
de instruire pentru a evalua lacunele in aptitudini si cunostinte-
le esentiale pentru strategia de afaceri, desi, personal, prefer sa
ma focalizez mai curand pe ,nevoile de invatare” decat pe ,ne-
voile de instruire”. Tnvétarea este mult mai vasta decat instruirea.
O cultura de incurajare a invatarii este mult mai importanta decat
bugetul pentru instruire.

,,Tnvétarea permanenta” nu este doar o expresie la moda, ci un
fapt de viata, iar un program de Dezvoltare Profesionala Con-
tinua (DPC) este esential in cazul tuturor persoanelor care joaca
un rol in intreprindere, pentru a asigura actualizarea neintrerupta
a aptitudinilor si a cunostintelor lor in beneficiul businessului si al
clientilor. Fiecare persoana ar putea avea un Portofoliu de Dez-
voltare Profesionala (PDP), asemenea tuturor membrilor din per-
sonalul Echipei.

21



@Organizarea procesului de
invatare

Idei in actiune - vezi pagina 86

Panoul de bord al afacerii
vezi pagina 99
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Organizarea procesului de invatare

La nivel corporativ, trebuie sa existe o filozofie care sa stea la te-
melia Organizarii procesului de invatare. O filozofie pe care as
descrie-o ca pe o companie sau ca pe o alta institutie in care fi-
ecare individ nvata continuu: de la clienti, de la concurenti si de
la colegi. Vezi Echipa. La fel de insemnata este si cultura care
face ca toate aceste cunostinte noi sa fie impartasite colegilor
si sa fie introduse, sistemic, in interiorul organizatiei in forma de
~capital intelectual structural”. Acesta reprezinta ,know-how”-ul
unei firme, fiind mai mult decat expertiza cumulata a tuturor in-
divizilor si apartinand mai curand organizatiei decat (sau: precum
si) oamenilor care lucreaza in firma respectiva.

intr-o intreprindere creativa, invatarea constanti si acumularea
cunostintelor ar trebui sa faca parte din panoul de bord al afa-
cerii* si sa fie monitorizate la fel de scrupulos ca si masurile
financiare ale succesului. Moment crucial: prioritatile Tnvatarii tre-
buie aliniate mai degraba la strategia generala a afacerii decat la
preferintele personale ale indivizilor.

* In limba romana, au intrat in uz notiunile tabloul de bord al afacerii, tabloul
de bord financiar, tabloul de control financiar. Folosim termenul panou, si nu
tablou deoarece credem cé e mai potrivit contextului: autorul va compara frecvent
managementul unei afaceri cu conducerea unei masini si necesitatea de a privi la
panoul de bord — n.tr.



Aspecte-cheie

1

10

Evalueaza punctele forte si punctele slabe, ale tale, ale
afacerii pe care o detii, inclusiv ale tuturor celor
implicati in aceasta.

Utilizeaza lista de verificare primara.

Cere ajutor de la altii — cei care nu sunt implicati in
afacerea ta ar putea vedea calitatile si slabiciunile pe
care tu nu le vezi.

Nu uita ca nu toate slabiciunile trebuie reparate.

Identifica competentele de baza la radacina succesului
tau.

Gandeste-te la strategia ariciului pentru a gasi
domeniul in care ai putea excela.

Apeleaza la Regula 95:5 pentru a identifica cele 5%
importante de calitati si slabiciuni.

Identifica nevoile suplimentare de invatare si de
aptitudini necesare pentru a sprijini strategia de
afaceri.

O cultura de incurajare a invatarii este mult mai
importanta decat bugetul pentru instruire.

Exista mult mai multe posibilitati de a invata ceva
decat participarea la cursuri de instruire. Gandeste-te
mai curand la ,invatare” decat la ,instruire” pentru a
descoperi noi poshilitati de sporire a cunostintelor si
aptitudinilor.
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Idei in actiune

Peppered Sprout / Plastic Rhino

Publicitatea

»Ne-a placut atat de mult produsul incat I-am
facut... bucati.” E (cam) ceea ce mi-a spus
Chris Morris cand imi povestea cum reusise
sa obtina un contract de publicitate de la
Puma UK pentru compania sa Peppered
Sprout. Chris si partenerul sau de afaceri
Peter Kellett au ajuns la concluzia ca Puma
UK era unul dintre clientii lor tinta si deci

au hotarat sa-i impresioneze pe cei de

acolo printr-o creativitate iesita din comun,
publicand in revista Plastic Rhino fotografii
ale ghetelor Puma taiate suvite. Contractul a
fost castigat.

Mergang deliberat pe urmele lui David Ogilvy,
fondatorul faimoasei agentii de publicitate
Ogilvy and Mather, Chris nu se inscrie

in stereotipul unui director executiv din
Manhattan, cu camasa in dungi si pantaloni
cu bretele. Hainele sale casual si manierele
degajate ascund o minte de afaceri extrem
de perspicace. Ca si David Ogilvy, Chris si
Peter au o lista-tinta de clienti cu care vor sa
lucreze si pe care fii urmaresc neintrerupt. Ei
nu fac reclama. Ei nu participa la licitatii. Ei
trec direct la atac.

Plastic Rhino, revista pe care o editeaza,

a fost la inceput o ,nebunie”, marturiseste
advertiserul, dar in realitate aceasta s-a
dovedit a fi cea mai eficienta modalitate de
autopromovare — o boxa de idei generate de

www.pepperedsprout.com
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cei opt membiri ai echipei lor si de o larga
baza de date cu artisti freelance. Cu difuzare
n cincisprezece tari ale lumii, Plastic Rhino
este un succes in sine.

»,Cel mai bun lucru pe care l-am facut a fost
sa pornim acest business”, spune Chris,
amintindu-si cum el si cu Peter au elaborat
de la bun inceput obiective clare pentru
afacerea lor. Ambii fusesera editori si ar

fi putut sa se concentreze pe publicarea
revistei Plastic Rhino, definindu-si afacerea
ca pe una editoriala. Cu toate acestea, au
recunoscut ca, in fond, competentele lor de
baza rezida in livrarea ideilor catre clienti, iar
revista nu este decat una dintre manifestarile
acestei aptitudini. Astfel, publicatia ramane
si azi sub umbrela Peppered Sprout,
companie care ofera publicitate clientilor pe
standuri instalate in mari centre comerciale,
prin fotografii si ilustratii, ambalaje si
publicitate la comanda.

Echipa de la Peppered Sprout stie incotro
se indreapta, mizeaza pe punctele ei forte,
intelege cu claritate in ce fel de business se
afla si ce clienti urmeaza sa castige pentru
a-si dezvolta intreprinderea lor creativa in
directia aleasa.



Fotografie: Mark McNulty

Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
¥ Selecteaza clientii potriviti (vezi p. 36)
¥ Defineste clar in ce directie mergi - viziunea
(vezi p. 11)
¥ Recunoaste-ti competentele de baza (vezi p. 19)
¥ Mizeaza, deopotriva, pe colaboratori interni
si externi (vezi p. 84)




Fii cu ochii-n patru!

— Acest capitol scoate in evidenta beneficiile utilizarii unui ,radar de afacere”, pentru
a monitoriza lumea in permanenta schimbare, identificand oportunitatile, dar si
riscurile ce ar putea avea un impact asupra businessului tau, in bine sau in rau.
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Radarul de afaceri

@ Lista ICEDRIPS

Idei in actiune - vezi pagina 102

Atentie! in jurul nostru se intampla o multime de lucruri care
ne pot ajuta sau distruge afacerea. E o lume rapid schimba-
toare, si noi nu putem controla direct toate aceste schimbari —
in tehnologie, in economie sau in legislatia economica. Ase-
menea metamorfoze in mediul extern pot avea efecte dra-
matice asupra intreprinderilor si organizatiilor si chiar asupra
unor industrii intregi.

Telefoanele mobile au modificat modul in care comunicam in ul-
timii ani, internetul ne-a oferit accesul la pietele globale. Regle-
mentarile si legislatia Uniunii Europene afecteaza un numar tot
mai mare de guverne nationale si de cetateni care traiesc in ho-
tarele constant largite ale acesteia. Schimbarea este permanen-
ta.

Utilizarea ,,radarului de afaceri”

Pentru a fi mereu cu un pas Tnaintea celorlalti, trebuie sa anticipam
schimbarile, nu doar sa reactionam la ele. Aceasta necesita o
,scanare” constanta a mediului ambiant, as zice, asemenea
radarului de pe o nava care cauta in permanenta atat pericole, cat
si ajutoare, identifica la timp vasele din apropiere sau furtunile de
pe mare, vizualizandu-le pe monitoare. Fireste, suntem conectati
la lumea in care traim si suntem la curent cu noile evolutii de la
televizor, prieteni, publicatii si de la o multime de alte surse. Dar
pentru a avea un radar de afaceri eficient, de 360 de grade,
trebuie sa scanam fntr-o maniera ceva mai sistematica
oportunitatile, dar si amenintarile. Aceasta scanare poate fi numita
audit extern (sau analiza mediului). Analiza PEST te invita sa
cauti oportunitatile si riscurile doar in patru directii: politica,
economica, sociala si tehnologica. O abordare mai complexa este
cea care te invita sa privesti in opt directii, utilizand lista
ICEDRIPS, de pe verso. ICEDRIPS este un acronim pe care I-am
inventat si pe care |-am folosit impreuna cu multe organizatii
pentru a le ajuta sa identifice oportunitatile si riscurile pentru
afacerile sau intreprinderile lor sociale. Vezi The Windows Project.
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Lista ICEDRIPS

Inovatiile
includ tehnologia computerizata si internetul (desigur), dar si
alte progrese in biostiinte si transporturi.

Competitia

nu numai din partea rivalilor, dar si amenintarile venite din
partea altor forte concurente, precum nou-venitii si pro-
dusele de substitutie.

Economia
include factori precum inflatia, ratele de schimb, recesiu-
nea industriala, cheltuielile publice etc.

Demografia
include Tmbatranirea populatiei, migratia, tendintele din
campul muncii, clasele sociale etc.

Reglementarile

precum noile legi, protocoale, acorduri, conventii si regle-
mentari industriale, de exemplu, Reglementarile Ofcom
sau inspectiile scolare via Ofsted.

Infrastructuri
precum reteaua de telecomunicatii, transportul, serviciile
publice si intreprinderile de utilitate publica.

Partenerii
adica aliantele strategice cu alte companii si organizatii
(vezi, de asemenea, coopetitia).

Sociumul si tendintele sociale
cuprinzand acceptarea tehnologiei, folosirea timpului liber,
modele si convingerile schimbatoare.

Factori prezentati mai sus nu sunt dispusi in ordinea
importantei, lista oferind doar un acronim usor de retinut.
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Fortele concurente
vezi pagina 47

Cea mai buna modalitate de utilizare a listei este de a intoc-
mi o alta lista cu 100 si ceva de lucruri care se intampla acum
in lume, dar si cu lucruri care pot sa se intample. (Imagineaza-ti
toate lucrurile pe care ai vrea sa i le spui unui coleg care, timp
de zece ani, a trait pe o alta planeta!)

Aceasta va produce o lista generica, folositoare tuturor organi-
zatiilor. Elementele ,competitie” si ,parteneri” se vor referi, in
mod particular, la afacerea sau organizatia in chestiune.

Mai apoi, adauga orice factori externi relevanti pentru sectorul
tau. Acestia ar putea include, de exemplu, progresele tehnice,
initiativele guvernamentale sau materiile industriale.

Scrie toate aceste lucruri pe o foaie de hartie si apoi selectea-
za cu grija factorii ce ar putea reprezenta oportunitati sau riscuri
pentru afacerea ta.

De exemplu, zborurile internationale low-cost (infrastructura) si
fisierele muzicale descarcabile (inovatii) ofera oportunitati pen-
tru unele antreprize, in timp ce, pentru alte afaceri, sporesc atat
riscurile de litigii (reglementari), cat si posibilitatea patrunderii pe
piata a unor concurenti noi din tarile europene (competitie).

in functie de pozitia pe care te afli, schimbarile pot produce pro-
gres sau dezastru; schimbarile pot fi bune sau rele, in functie de
modul in care te afecteaza; schimbarile pot prezenta atat opor-
tunitati, cat si riscuri, in functie de cum le faci fata. De exemplu,
Disability Discrimination Act din Marea Britanie ii afecteaza pe
arhitecti, designerii web, advertiseri si alte afaceri creative. Dar,
pe cand unii pot vedea in aceasta lege o problema pentru busi-
nessul lor, altii, care ,sunt cu un pas inainte”, se vor adapta ra-
pid la noile cerinte si, astfel, vor dobandi un avantaj competitiv.

Nu uita ca exista si alte forte concurente, nu numai rivalii tai
nemijlociti, inclusiv puterea relativa a celor care se ocupa de
achizitii si de furnizari, precum si nou-venitii sau produsele de
substitutie, care pot prezenta atat oportunitati, cat si amenintari,
in functie de modul in care vei sti s& manevrezi in mediul com-
petitiv schimbator.
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Pe de alta parte, daca se merge pe ideea de coopetitie, con-
curentii aparenti pot deveni... co-operatori in anumite circum-
stante, transformandu-se din rivali in parteneri si preschimband,
astfel, riscurile Tn oportunitati.

Timothy Chan, presedintele companiei producatoare de jocuri
computerizate Shanda Entertainment, cu sediul in Shanghai,
opereaza intr-o cultura in care prospera piratarea softurilor. Pira-
teria software a fost, o vreme, o amenintare, dar s-a transformat
intr-o oportunitate cand Shanda si-a schimbat modelul de busi-
ness in asa fel incat clientii sa fie nevoiti sa plateasca pentru a
juca online. Astfel, distribuirea copiilor piratate ale softurilor i-a
incurajat, in realitate, pe oameni sa se inregistreze pe site si sa
devina, pana la urma, clienti platitori*2.

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

Dupé ce ai utilizat lista pentru a identifica cat mai multi factori
pozitivi, dar si negativi, urmatorul pas este sa le identifici doar
pe cele mai importante din ambele categorii, apeland la Regu-
la 95:5. Ar putea exista doar 5% de oportunitati externe care ar
conduce la 95% din succesul tau viitor. Totodata, un singur risc
major ar putea fi de doudzeci de ori mai semnificativ decat un sir
intreg de alte riscuri identificate.

Cat priveste riscurile, anticipa cele mai negre scenarii, apoi deci-
de cum le-ai putea infrunta sau ocoli. Vezi, de asemenea, Ana-
liza riscurilor.

Pandantul analizei riscurilor este analiza oportunitatilor. Utili-
zand principii similare din Analiza riscurilor, analiza oportunitati-
lor este o tehnica de evaluare a oportunitatilor care pot prezenta
beneficii intr-o afacere, dar si a posibilului impact pozitiv al fi-
ecareia dintre ele pentru a acorda, in cele din urma, prioritate
celor mai semnificative oportunitati.

in concluzie, lista ICEDRIPS fti fngaduie sa proiectezi propriul tau
radar de afaceri ca pe un sistem de avertizare timpurie pentru
a evita sau a te apara de riscuri, dar si pentru a identifica oportu-
nitatile emergente Tnaintea concurentilor tai.



Aspecte-cheie

1

Fortele externe pe care nu le poti controla sunt apte
sa-ti afecteze businessul, atat in sens negativ, cat si in
sens pozitiv.

Trebuie sa anticipam schimbarile, nu doar sa
reactionam la acestea.

Utilizeaza lista ICEDRIPS ca pe un ,radar de afaceri”,
scanand mediul ambiant in cautarea acelor forte care
ti-ar putea afecta afacerea.

Selecteaza din mediul extern una sau doua oportuintati
mai speciale, dar si riscurile potentiale.

Riscurile pot fi preschimbate in oportunitéti.

Nu uita de Regula 95:5 si separa cele cateva lucruri
importante de multimea de lucruri neimportante.

Anticipa cele mai negre scenarii, apoi decide cum sa le
infrunti sau sa le ocolesti.

Fii mereu cu ochii-n patru!
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Idei in actiune

Online Originals

Editor online de carti electronice

Online Originals, primul editor din lume al
cartilor electronice ,Internet-only”, a profitat
de mai multe schimbari in mediul tehnologic
pentru a deveni pionierul editarii de carte
electronica in internet. Compania poarta
Jraspundere” pentru mai multe ,premiere” in
domeniu: utilizarea fisierelor PDF ca format
standard pentru e-bookuri; emiterea de coduri
ISBN pentru cartile electronice; recenzii ale
cartilor electronice in presa de mare tiraj. De
asemenea, Online Originals a publicat primul
e-book nominalizat la Premiul Booker. Lista lor
de titluri cuprinde carti originale de fictiune,
nonfictiune si dramaturgie.

in 1995, David Gettman si cofondatorul Chris-
topher Macann au intrevazut o oportunitate in-
tr-un nou tip de intreprindere editoriala, care
sa foloseasca avantajele oferite de internet ca
mijloc de comercializare si difuzare electronica
a cartii catre cititorii ce utilizeaza PC-uri, cal-
culatoare Apple Macintosh sau dispozitive por-
tabile Palm pentru lectura versiunilor digitale
ale lucrarilor scrise de autorii lor preferati.

Pe vremea cand majoritatea autorilor publicati
erau legati prin contracte de editorii traditio-
nali, contracte ce excludeau drepturile de edi-
tare electronica, Online Originals s-au dovedit
a fi destul de agili si isteti pentru a negocia cu
autorii, inclusiv cu un scriitor bine vandut ca
Frederick Forsyth, contracte de editare ,in for-
mat electronic exclusiv”. Acest aranjament fi
lasa pe autori liberi sa negocieze alte contrac-
te cu editorii de carte conventionala.

Online Originals a redefinit afacerea editori-
ala si a creat un nou model de afaceri care se
despovareaza de majoritatea costurilor asoci-
ate businessului de carte traditional, inclusiv
tiparul, depozitarea, difuzarea fizica sau van-

www.onlineoriginals.com
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zarea cu rabat a stocului de carte necomer-
cializat, bazandu-se, in schimb, aproape in
intregime pe active intangibile (necorporale).
Aceasta noua ,formula de afaceri” face mai
fezabil din punct de vedere economic si me-
canismul de publicare a cartilor cu circulatie
restransa, neatractive din punct de vedere co-
mercial pentru conglomeratele editoriale. Mai
mult decat atat, noua formula economica fi re-
compenseaza pe autori cu 50% din profitul net
al vanzarilor, autori care isi pastreaza, pe dea-
supra, drepturile asupra lucrarilor editate.

Desi editorii traditionali estimeaza cu prudenta
potentialul e-bookurilor de a submina vanza-
rile cartilor tiparite pe hartie, editorul de carti
exclusiv electronice Online Originals are o cu
totul alta viziune. Tehnologia de criptare este
respinsa atat din ratiuni filozofice, cat si din
ratiuni de afaceri, incurajandu-se sharingul de
carti digitale intre prieteni, ceea ce functionea-
za ca o forma de marketing viral, raspandind
brandul Online Digitals pe masura ce cartea
trece de la un cititor la altul.

in urma unei investitii de capital, Online Origi-
nals utilizeaza, in prezent, cea mai noua teh-
nologie de automatizare a mai multor procese
in businessul de editare a cartii, inclusiv pre-
gatirea si recenzarea manuscriselor. Tehnolo-
gia automatizeaza, de fapt, sistemul unic de
recenzare colegiala a manuscriselor, in care
comunitatea actuala de autori serveste drept
,cale de acces” pentru admiterea de titluri
noi. Online Originals este, de asemenea, o or-
ganizatie virtuala (nu exista nicio mentiune a
locului in care compania isi are resedinta, de-
oarece acest lucru nu are nicio importanta),
care isi promoveaza afacerea in ciberspatiu,
fara obligatia de a detine un sediu corporativ,
facilitati de stocare sau puncte de vanzare cu
amanuntul.
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being for others falls apart into a dichotomy. However, this
divergence of being for itselfand being for otbers does not
mean that the self recovers a sense of itself, and so comes to
know itselfas it is for itself. Rather, the rejection of the
point of view of the other takes the form, initially, of an
objectification of the self, that is, a positing of the self as it is
not for this that or the other Other but for all others in
general, chat is, for all those selves which are capable of
taking up with regard to themselves the point of view of an
other. In positing its self as an object of knowledge, the self
becomes oblivious of the face that it i itself the very subject
who objectifies, or rather, who has already objectified itself.
This objectification of the self by itself takes the form of an
objectification of the psyche, on the one hand, and of
behaviour, on the other.

The psyche is thac which any selfis for itself in so far as
itis a mind. Bebaviour is that which any self is for others in
so far as it s a body. Thus, in coming to understand what ic
is in itself’ the self acually only objectifics the dual mode
of being for itself and being for others, tha dual mode
which was initially uniced by the identification of the sclf
with what i i for others.

The objectification of the self by irself is however a
contradictory project. For, in the course of objectifying
itself, the subject makes itself be what it is not, namely an
object, and this in the dual mode of a psyche and a
behavioural complex. Accually, neicher the objectification of
the psyche nor that of behaviour is possible without the
surrepeitious introduction of both a subjective and an
objective component. The psyche is he incernality of the
self, che manifestation of the self to icself. In consequence,
the objecrification of the psyche involves an objecrification
of the subject by itself. Behaviour, on the other hand, is the

externality of the self, the manifestation of the self to ochers.
But the investigation of behaviour could not take the form
of an investigation of the self if this behaviour was not taken
to be someching more than, or other than, a physical event.
Just as the analysis of the psyche assumes the form of a taci
objectification of meneal events, so the analysis of behaviour
assumes the form of a tacit ‘subjectification’ of the physical
movements of the body. Through just such a surrepticious
exchange, as bewween the wo modalities of subjectification
and objectification, the concradiction involved in the project
of cognitive self-knowledge gees covered over, with the
result thae both the psyche and behaviour gt see up as
legitimate and self-contained domains of objective enquiry:
We shall consider cach of these two domains in tum with a
view to determining the kind of self-knowledge which
follows therefrom.

Before we enter into an examination of the psyche, we
should first take note of an equivocation which lies at the
root of the very conception of a psyche. The psyche is an
‘internal” object, consisting essentially of mental states and
their contents. So far from being called in question, the
internality of the mind is simply taken for granted as an
inerinsic characteristic of the subject, tha very subject which
undercakes the project of objectification. And yee, as we
have seen, the objectivity of the empirical object manifests
itsclf in the three characteristics of identity, publicity and
normality, of which the lacter two ac least run counter to the
postulace of internality. The empirical object must be so
constituted as to be experientially accessible to any subjece
under all normal circumstances. As an empirical object,
albeic an object of a distincrive kind, che psyche mus also
conform to the norms of empirical objectivicy. How then is
the internalicy of the psychic object to be rendered
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Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte.
Mediul extern (vezi p. 27)
Organizatia virtuala (vezi p. 75)
Drepturile de autor (vezi p. 54)
Activele intangibile (vezi p. 53)
Marketingul viral (vezi p. 40)
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Magia marketingului

— Acest capitol te ajuta sa intelegi ca sensul adevarat al marketingului nu este sa faci
publicitate si sa-ti vinzi produsul, ci, mai intai, sa alegi clientii potriviti, iar mai apoi
sa fii gata sa-i asezi in centru si sa-ti construiesti afacerea in jurul cerintelor lor, sa-i
asculti si sa raspunzi la nevoile lor schimbatoare.
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»Marketingul” nu este doar un cuvant snob pentru ,vanzare”.
Este mult mai mult decat atat. Marketingul, in sensul sau cel
mai larg si mai bun, vizeaza alinierea intregii tale afaceri la
nevoile schimbatoare ale clientilor.

Problema marketingului

Oscar Wilde scria: ,Piesa a fost un mare succes, dar publicul a
fost un esec total”. Unii Tmi spun c& afacerea lor este ok — pro-
blema sunt clientii! De regula, lipsa acestora. ,Impasul marketo-
logic” de care se plang este ca nu-i pot convinge pe oameni sa
le cumpere produsele. Adevarata problema este ca businessul lor
e construit in jurul propriei lor persoane si in jurul produselor sau
senviciilor lor, nu si in jurul nevoilor pe care le au clientii. Acesti
oameni de afaceri isi cauta de treaba intr-o zona fara clienti, in-
tr-un soi de vid creativ. Atentia lor e focalizata pe produse, si nu
pe clienti. Cu toate acestea, ei spera ca-si vor vinde, intr-o buna
zi, produsele printr-un fel de magie marketologica. E ca si cum
ai crede ca marketingul este un fel de pulbere vrdjita pe care is-
tetii specialisti In domeniu o pot arunca peste produs sau servi-
ciu pentru a le vinde oricui ca pe painea calda.

intreprinderile creative de succes se focalizeaza cu adevarat pe
clienti, nu in sensul ca i-ar lua pe acestia drept tinte (in care tre-
buie sa ,tragad” cu produse), ci punandu-i in centrul universului
lor, astfel incat intregul business sa se roteasca in jurul clientilor.

Este o filozofie fundamental diferita.

Este o mutatie in gandire, de la Cum sa vand ceea ce vreau
sa creez? la Cum sa-mi folosesc creativitatea pentru a oferi
ceea ce clientii vor sa cumpere?

Cuvantul ,marketing” cuprinde, deopotriva, stiinta si arta, pre-
cum si o serie larga de abilitati, dar poate fi despartit, in fond, in
marketingul strategic si marketingul operational.
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@ Selectarea clientilor potriviti
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Marketingul strategic
si marketingul operational

Latura cea mai vizibila a marketingului este cea operationala: re-
clama, relatiile publice si vanzarile tin de comunicarea cu clientii,
informandu-i despre produse si servicii. Preocuparea de baza a
marketingului strategic este de a hotari ce bunuri si servicii tre-
buie produse in primul rand, in baza nevoilor schimbatoare ale
clientilor. Marketingul strategic este responsabil de alinierea in-
tregii organizatii la necesitatile unor clienti specifici. Este foarte
important ca marketingul strategic sa aiba prioritate, altfel, ex-
ceptand cazul in care formula de afaceri initiald este corecta —
potrivind n mod profitabil produse si servicii particulare cu seg-
mentul de piata selectat —, marketingul operational va esua, indi-
ferent de cat de inteligenta (sau creativa) este publicitatea.

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

succes.

Focalizarea pe client

Mai intéi, selecteaza clientii potriviti, acesta fiind elementul
esential al oricarei formule de afaceri reusite. Apoi, organizea-
za-ti intreprinderea n jurul nevoilor schimbatoare ale clientilor
sau segmentelor de piata selectate, acesta fiind rostul adevarat
al marketingului. Cu alte cuvinte, pune clientii pe primul loc, de
indata ce ai pornit afacerea, nu la urma. Nevoile clientilor tre-
buie sa constituie miezul afacerii tale de la inceput pana
la sfarsit. latd de ce David Packard, cofondatorul companiei
Hewlett Packard, spunea, intr-o afirmatie devenita celebra: ,Mar-
ketingul este prea important ca sa fie lasat doar in seama de-
partamentului de marketing”. Marketingul este responsabilitatea
intregului business, nu doar, in ultima instanta, a oamenilor de
la vanzari.

intreprinderile cele mai focalizate pe marketingul strategic au o
lista cu clienti-tinta pe care i-au identificat ca fiind potriviti cu
strategia lor de afaceri. David Ogilvy, fondatorul agentiei de publi-
citate Ogilvy and Mather scria, in cartea sa Confesiunile unui om
din reclama, cum si-a construit businessul tintind clienti concreti
si concentrandu-se pe obtinerea, cu orice pret, a unor contracte



Idei in actiune —
vezi paginile 14, 24 si 94

@ Segmentarea pietei

de reclama de la acestia. Lista clientilor Ogilvy and Mather, care
are peste 50 de ani, cuprinde nume precum American Express,
Ford, Shell, Barbie, Kodak, IBM, Dove si Maxwell House. Alte
exemple de afaceri creative care s-au focalizat pe clienti concreti
sunt: Sharon Mutch, Peppered Sprout si Mando Group.

Marketingul nu consta neaparat in incercarea de a-i multumi me-
reu pe clienti, ci in a selecta clientii cu care poti stabili o relatie
de parteneriat in modul cel mai eficient si profitabil, raspunzand
la nevoile lor cu talentele tale creative. Asa cum strategia de
afaceri include decizia de a nu face ceva, tot asa, marketingul
strategic o include pe aceea de a nu avea de-a face cu un anu-
mit tip de clienti. Nu toti clientii sunt buni. Tn incercarea de a te
focaliza pe toti clientii posibili, risti sa nu te focalizezi pe niciunul.

Segmentarea pietei

Segmentarea pietei este procesul de impartire a clientilor po-
tentiali in grupuri cu caracteristici similare — dupa criterii geogra-
fice, de sex, de varsta, de necesitati, de industrie, dar si dupa
alte criterii utile sau relevante. Analiza segmentelor de piata per-
mite luarea unor decizii clare cu privire la acordarea de intaieta-
te clientilor-tinta, dar si cu privire la tipurile de clienti ce trebuie
evitate, intrucat nu se potrivesc cu specificatiile formulei tale de
afaceri. De asemenea, analiza poate contribui la marketingul
operational, deoarece caracteristicile asemanatoare ale fiecarui
segment de piata te pot ajuta sa identifici cele mai eficiente mij-
loace media pentru a aborda fiecare grup vizat. O modalitate
foarte utila de segmentare a pietei se bazeaza pe mijloacele de
informare pe care clientii le citesc sau le privesc, acestea indi-
cand automat mediile de publicitate ce trebuie folosite.

Clientii existenti sunt o resursa utila, intrucat, analizandu-le ca-
racteristicile, poti intelege cu ce fel de clienti ai putea lucra cel
mai bine. In ciuda abordarii strategice pentru care am pledat aici,
baza de clienti s-ar fi putut dezvolta mai curand in urma unui ac-
cident decat a unui plan. lar clientii tai actuali te-ar putea ajuta
sa Intelegi punctele tari si pe cele slabe ale afacerii tale, dar nu-
mai daca-i intrebi. Vezi Capitolul 2: Cunoaste-te pe tine insuti!
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@ Asculta-i pe clienti!

Idei in actiune - vezi pagina 14

Idei in actiune - vezi pagina 42
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Mai mult, este mai usor si mai ieftin (cam de vreo cinci ori, dupa
cum se spune) sa-ti castigi painea cu clienti deja existenti decat
sa castigi clienti noi. Ai grija de ei!

Dincolo de aceasta, clientii existenti pot fi o cale spre clienti noi.
Publicitatea ,,din gura-n gura” este cea mai buna reclama (si cea
mai ieftind), de aceea incurajeaz-o daca te conduce spre tipul
potrivit de client!

Asculta-i pe clienti!

Asadar, daca clientii sunt nucleul afacerii, de la inceput pana la
sfarsit, este limpede ca nu este destul sa comunici cu acestia la
sfarsit, ci sa-i asculti de la bun inceput. Marketingul inseamna di-
alog, nu monolog. Ascultarea clientilor are mai multe dimen-
siuni, dar este, In primul rand, atitudinea care face din clienti
parteneri activi, si nu tinte pasive. Aceasta inseamna a privi la lu-
cruri din perspectiva clientilor.

Marketingul poate fi descris ca ceva ce te face ,sa fii mai aproa-
pe de client”, cuprinzand studiul pietei, dar nu numai studiul
stereotip si abstract al acesteia care ma duce cu gandul la tipii
ce te ancheteaza cu plansetele Th mana si fara a te privi in ochi
sau la telefoanele enervante pe care le primesti de la o firma in
timp ce privesti televizorul. Exista multe modalitati de a-i ascul-
ta pe clienti si de a privi la lucruri din punctul lor de vedere, cu
conditia sa o vrei. Daca iti doresti cu adevarat sé cunosti piata si
clientii, o poti face prin mijloace variate, indirect sau direct. Pe
langa cercetarea nemijlocité (primard), studiul pietei include, de
asemenea, cercetarea de birou (secundara) care apeleaza la da-
tele analitice din domeniu, statisticile guvernamentale si revistele
de comert, majoritatea informatiilor fiind accesibile in biblioteci si
pe internet. Vezi Sharon Mutch.

in mod mai direct, poti sa-i vizitezi pe clienti, sa-i inviti in asa-nu-
mitele ,focus groups” si sa-i privesti cum folosesc produsul (al
tau sau al concurentilor). Viziteaza-i ca sa vezi cum lucreaza. Im-
plica-i pe clienti in dezvoltarea de produse noi, asa cum proce-
deaza cei de la New Mind. Exploreaza cum i-ai putea ajuta sa-si
dezvolte propriile lor afaceri. In sfarsit, dar nu in ultimul rand, as-
culta-i ce au de spus si stabileste un dialog prin diverse meca-
nisme de feedback, focus-grupuri, boxe de idei sau la... o cina.
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@ Cei patru factori ai
marketingului

Produs

Pret
Promovare
Plasare
(Distributie)

Cumpara-le ceva de baut si incearca sa-i cunosti. Ca recompen-
sa, te vei alege cu fidelitatea si cu ideile lor bune.

Cateodata se intdmpla sa descoperi ca lucrurile pe care clientii
le cumpara cu adevarat pot sa nu coincida cu ceea ce crezi ca
le vinzi. De exemplu, povestea apocrifa despre berea cumparata
in Africa numai pentru ca halba goala putea fi folosita ca o exce-
lenta lampa cu ulei; sau libraria care a descoperit ca nimeni nu a
returnat certificatul inserat in editia unui roman ce castigase Pre-
miul Booker, deoarece, in realitate, oamenii il cumparau pentru
a-l lasa pe masutele de cafea si a-i impresiona, astfel, pe priete-
nii lor. Observatii tulburatoare de acest gen te ajuta sa privesti la
lucruri din perspectiva clientilor.

intreaba-te pe tine insuti: ce stii despre clientii tai actuali, clientii
pe care i-ai pierdut si clientii-tintd? Ce ti-ar placea sa stii, in
modul ideal, despre ei? Gandeste-te la 0 modalitate de a afla.

Marketingul operational

Daca ti-ai pus bine la punct marketingul strategic, marketingul
operational devine mult mai usor. Cu alte cuvinte, daca ai ge-
nerat formula de afaceri pe adecvarea naturald intre clientii se-
lectati si produsele pe care acestia si le doresc, la pretul potrivit,
atunci advertisingul si promovarea devin mai curand o chestiu-
ne de informare decéat de constrangere a clientilor. Nu trebuie
sa apelezi la tehnici agresive ca sa-ti vinzi produsul in cazul in
care i-ai ascultat mereu pe clienti si i-ai inclus in proiectul tdu de
la bun inceput. Pe de alta parte, chiar si cel mai persuasiv (sau
LCcreativ”) advertising nu fiti va vinde produsul, daca el nu este
ceea ce vor clientii si daca nu are pretul potrivit.

Marketing Mix (Cocktailul de marketing) este un amestec al-
catuit din cele patru ingrediente ale marketingului: Produs,
Pret, Promovare si Plasare. (Plasare inseamna, in realitate, Dis-
tributie, dar formula cei 4P suna mai bine.) Aceste patru ele-
mente controlabile pot fi amestecate in varii proportii pentru a
maximiza vanzarile — atat timp cat produsul este adecvat pentru
0 piata-tinta selectata cu grija.

Promovarea este, de fapt, un ingredient al ,cocktailului” descris
mai sus, dar e ceea ce oamenii vor sa spuna atunci cand intre-
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Beneficii, nu caracteristici
vezi pagina 47

Idei in actiune - vezi pagina 94

@ Marketingul viral

Idei in actiune - vezi pagina 32
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buinteaza cuvantul ,marketing” ca pe un termen generic pen-
tru publicitate, relatii publice (RP) sau alte cai de comunicare cu
piata, inclusiv contactele directe prin posta sau participarea la
expozitii. Toate acestea au ca menire comunicarea unui mesaj
potrivit pentru oamenii potriviti in modul cel mai eficient cu pu-
tintd, accentuand beneficiile, si nu caracteristicile produsului.

Marketingul operational este mereu limitat de buget si acest bu-
get poate fi, intr-adevar, foarte mic, mai ales in cazul antreprize-
lor creative noi. Totusi, uneori, ceea ce-i mai ieftin e si ceea ce-i
mai bun — recomandarile difuzate prin publicitatea ,din gura-n
gura”, de exemplu —, de aceea, incurajeaza acest gen de re-
clama si stimuleaz-o cand se intampla. Mando Group oferd un
comision pentru recomandari care conduc la noi afaceri. Mar-
ketingul viral, utilizat extrem de eficient de Hotmail pentru a-si
face reclama in partea de jos a ferestrelor cu mesaje care cir-
cula in internet, este folosit, de asemenea, de Online Originals
atunci cand e-bookurile de pe site sunt difuzate intre prietenii
care fac sharing la cartile de literatura universala.

Adoptand o atitudine care face din clienti mai curand parteneri
decat tinte pasive, Th minte ti vin inevitabil formele interactive de
marketing. De exemplu, site-urile web cu care oamenii pot inter-
actiona (si nu doar citi) sau materialele printate care fti solicita
un raspuns, toate i trateaza pe clienti drept participanti activi.

Decét sa te gandesti la un marketing de masa, scump si relativ
neorientat (si care, in orice caz, este nepotrivit pentru majorita-
tea afacerilor creative), mai bine rastoarna perspectiva si deci-
de care ar fi clientul perfect pentru tine daca ai putea avea doar
unul singur. Dupa aceasta, mergi pe urmele acestui client ideal,
apoi mai gaseste unul si inca unul si asa mai departe.

in concluzie, marketingul nu este o pulbere magica care te poa-
te ajuta sa vinzi orice. Magia marketingului functioneaza atunci
cand fi asezi pe clienti in centru si iti construiesti intreprinderea
n jurul nevoilor pe care le manifestd acestia.



Aspecte-cheie

1

Marketingul nu este un cuvant snob pentru vanzari. Este
mult mai mult decat atat.

Fa ordine Tn marketingul strategic (parte a formulei tale de
afaceri) inainte de a-ti planifica marketingul operational.

Tinteste segmente specifice ale pietei ori clienti specifici.
Intocmeste o lista cu clientii-tinta pentru a reusi.

Marketingul este dialog, nu monolog. El presupune
necesitatea de a-i asculta pe clienti, dar si de a vorbi cu
acestia.

Nu toti clientii sunt potriviti. Decide cine este potrivit si
cine nu pentru afacerea ta.

Te-ai focalizat cu adevarat pe client sau inca esti focalizat
pe produs?

Construieste-ti afacerea in jurul nevoilor schimbatoare ale
clientilor. Fii gata sa te schimbi odata cu nevoile clientilor.

Cat de multe stii despre clientii tai actuali, clientii pierduti
si clientii-tinta? Ce ti-ar placea sa stii despre ei?
Gandeste-te la 0 modalitate de a afla tot ce doresti sa stii,
prin varii mijloace, inclusiv prin studiul direct sau indirect
al pietei.

Ajuta-i si incurajeaza-i pe clientii existenti sa te
recomande clientilor noi — mai ales daca e vorba de tipul
tau de clienti.

10 Defineste clientul ideal si apoi gaseste-I. Pe urma mai

gaseste unul si asa mai departe.
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Idei in actiune

New Mind Internet

Internet, marketing si tehnologie

sldentifica segmentul tau de piata si insuses-
te-1!” i sfatuieste Richard Veal pe alti intre-
prinzatori creativi, aceasta fiind tocmai ceea
ce a realizat New Mind cu ajutorul softurilor
sale de specialitate pentru domeniul turistic.
»,Un produs de clasa internationala pe o piata
de nisa”, descris de Richard si ca ,un soft care
lucreaza pentru clienti”. Unul dintre motive-

le pentru care programul functioneaza atat de
bine rezida in implicarea clientilor in dezvol-
tarea acestuia, noile versiuni ale softului fiind
lansate o data la trei luni, pentru a tine pasul
cu nevoile in permanenta schimbare ale cli-
entilor. New Mind fsi apleaca urechea la ce
spun clientii si isi concentreaza creativitatea
si abilitatile pe furnizarea de solutii ce dau re-
zultate.

Spre deosebire de produsul lomis® al compa-
niei, destinat unei piete mai largi, software-ul
turistic nu apare sub un brand generic, fiind
un produs ,White Label” (literalmente, ,fara
eticheta/denumire” — n.tr.) care ii indeamna
pe clienti sa-l marcheze cu propriul lor brand.
Astfel, software-ul in cauza este etichetat, de
exemplu, de Autoritatea Turistica din
Lancashire drept ,LOIS” — Lancashire Online
Information System, si de Mersey Partnership
drept ,MERVIN” — Merseyside Visitor
Information Network.

www.newmind.co.uk
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Fondat in 1999 de Richard si de partenerul
sau de afaceri Andy Abram, New Mind Group
are 30 de angajati si o cifra de afaceri de pes-
te doua milioane de lire sterline. Cresterea sa
rapida de circa 1 000% in numai cinci ani i-a
adus premiul ,Inner City 100” pentru aface-
rea care a cunoscut cea mai rapida crestere
in Regiunea de Nord-Vest a tarii. Tehnolo-

gia si site-urile web ale New Mind au adus, de
asemenea, premii pentru cativa dintre clientii
companiei, din al carei portofoliu fac parte
Bath Tourism si The Beatles Story, dar si multe
alte afaceri in domeniul turismului.

New Mind Group este constituit din trei com-
panii distincte: New Mind Technology Ltd, New
Mind Internet Consultancy Ltd si New Mind
Marketing Ltd. S-a recurs la aceasta struc-
tura in parte pentru a crea branduri separate
pentru gama variata de produse, dar si pentru
a distribui riscul de afaceri. Treizeci de anga-
jati sunt membri ai echipei New Mind Internet
Consultancy si cea mai mare parte a afacerii
este condus3 prin aceastd companie. in mod
deliberat, proprietatea intelectuala a New Mind
Group apartine companiei New Mind Technolo-
gy Ltd, fapt ce-i permite grupului sa o vanda,
ulterior, prin intermediul acestei companii.
Avantajele New Mind Technology Ltd sunt ca
nu trebuie sa aiba angajati si ca ofera grupului
un mijloc fiscal eficient de vanzare a valoroa-
selor sale active intangibile.



Richard (stanga) si Andy, New Mind Internet
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Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:

% Exploatarea proprietatii intelectuale (vezi p. 58)

% Structurile companiei (vezi p. 75)

¥ Implicarea clientilor in dezvoltarea produselor (vezi p. 38)
¥ Nevoile schimbatoare ale clientilor (vezi p. 36)
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Cum sa faci fata competitiei
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in acest capitol vom analiza idei variate privind modul in care poti face fata
competitiei si te poti pozitiona printre concurenti pentru a crea un avantaj
competitiv.

De asemenea, vom arunca o privire la fortele concurente mai mari, inclusiv la
nou-veniti si la produsele de substitutie, precum si la rivalii tai nemijlociti.

in cele din urma, vom analiza ideea de cooperare cu concurentii — ,,coopetitia”.




@ Avantajul competitiv
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Selectarea clientilor potriviti
vezi pagina 36

Cele mai reusite afaceri creative nu se focalizeaza numai pe
nevoile schimbatoare ale clientilor, ci recunosc faptul ca ac-
tiveaza intr-un mediu competitiv si de aceea elaboreaza stra-
tegii competitive. Pe piata sunt si alte afaceri care lucreaza
pentru aceiasi clienti! Unele intreprinderi vor concura la politi-
ca de preturi, in timp ce altele se vor specializa in deservirea
unor piete de nisa, devenind cele mai bune in aceasta nisa si
practicand, corespunzator, tarife mai inalte.

Avantajul competitiv

Una dintre intrebarile la care trebuie sa raspundem este: ce pu-
tem face mai bine decat concurentii nostri? Ironia este ca am
putea fi mai buni decéat altii tocmai acolo unde nici noi nu ex-
celam! Avantajul competitiv trebuie gasit acolo unde i bati cu
usurinta pe concurenti — chiar daca aceasta nu va fi abilitatea ta
cea mai buna sau lucrul la care tii cel mai mult.

Analogia pe care o utilizez aici este cu felul in care alerg in
cursele montane. Alerg mai repede la vale decat la deal (in mod
evident), dar astfel face toata lumea! Alergarea in panta ascen-
denta este mai lenta si mai dureroasa, dar este la fel si pentru
rivalii mei. Pe traseul de urcare, sunt mai aproape de cei care
alearga in frunte, dar viteza mea de coborare este sub medie.
Prin urmare, poate ca ar fi mai logic sa particip la cursele din
ltalia, care se termina in varful pantei, deoarece combinatia in-
tre punctele mele tari si cele slabe mi-ar acorda acolo un avan-
taj competitiv!

Gandindu-ne la avantajul competitiv in acest mod si focalizan-
du-ne, in acelasi timp, pe nevoile clientilor, ajungem sa refor-
mulam fintrebarea noastra: ce probleme ale clientilor le-am
putea solutiona mai bine decat altii?

Strategia de afaceri — calea ta spre succes — implica, in mod par-
ticular, decizii privind ceea ce trebuie sa faci si pentru ce fel de
clienti trebuie sa o faci. De asemenea, presupune decizii privind
ceea ce nu tebuie facut, inclusiv decizii privind segmentele de
piata pe care nu trebuie sa concurezi, intrucat competitia este
prea puternicd, concentrandu-te, in schimb, pe domeniile unde
ai un avantaj competitiv. Selectarea clientilor potriviti trebuie
facuta in contextul concurentilor.
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Pozitionarea competitiva

@ Diagrama competitivitatii
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Tu si rivalii tai
Pozitionarea competitiva este o tehnica cu ajutorul careia ana-
lizezi pozitia ta actuala printre afacerile concurente, decizi pozitia

pe care ar trebui sa o ocupi si identifici pozitia care ti-ar acorda
avantajul superioritatii in confruntarea cu concurentii.

Cum iti percep clientii businessul in raport cu rivalii tai?

Tu si concurentii tai puteti fi reprezentati grafic prin diagrame ilus-
trand raportul preturilor, calitatea si viteza serviciilor etc. O teh-
nica cunoscuta sub denumirea de diagrama competitivitatii*®
iti acorda atat tie, cat si concurentilor tai scoruri in functie de,
sa zicem, zece criterii diferite. Aceasta te ajuta sa stabilesti unde
te-ai putea pozitiona si unde trebuie sa devii mai performant.

Perspectivele clientilor sunt precumpanitoare aici si e vital
sa-ti analizezi afacerea ta — si afacerile altora — din punctul de
vedere al clientilor. Clientii te vor eticheta pe tine si pe rivalii tai
cu expresii de genul: ,ieftin si binevoitor”, ,mai scump, dar me-
rita toti banii” ori ca fiind cineva cu care ,e usor sa gasesti lim-
ba comuna”, care ,se misca cel mai repede” sau orice definesc

acestia drept ,calitate”.

Calitatea

Toti se proclama in favoarea calitatii, dar ce Tnseamna cu ade-
varat aceasta? Mai exact, care definitie a calitatii este mai im-
portanta, a ta sau a clientilor? National Library for the Blind
(NLB), editorul cartilor in format Braille, se mandreste cu calita-
tea Tnaltd a productiei sale. Este un proces care necesitd multa
maiestrie si poate dura luni de zile. Ascultandu-i pe cititorii sai,
NLB a aflat ca unii clienti prefera sa citeasca exemplarele neve-
rificate ale cartilor in format Braille, dar disponibile imediat dupa
publicarea originalului tiparit, decat sa astepte cateva saptamani
exemplarul perfect. Pentru ei, calitatea rezida in viteza. Acum,
NLB fi lasa pe cititori sa aleaga ce fel de ,calitate” isi doresc.

Calitatea nu este ceva fix, invariabil. in termenii businessului,
calitatea este armonia intre nevoile clientilor si ceea ce le ofe-
rim acestora.



@ Fortele concurente
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@ Beneficii, nu caracteristici

Fortele concurente

Competitia cea mai evidenta vine din partea altor tipi, care fac
acelasi lucru ca si tine, dar acestia sunt doar rivalii tai, potri-
vit profesorului Michael Porter'4 de la Harvard Business School.
Exista patru alte forte concurente care trebuie luate in consi-
derare. Acestea sunt: nou-venitii, produsele si serviciile de sub-
stitutie, puterea de piata a furnizorilor si puterea de piata a
clientilor.

intrebarea pe care trebuie s& o punem in legatura cu nou-venitii
este: ce i poate opri pe altii sa inceapa o afacere si sé concure-
ze direct cu noi? ,Barierele de intrare” pot fi usor de trecut, dar
nu si atunci cand intreprinderea ta e fondata pe o tehnologie sau
un design protejate prin drepturi de autor, necesita licente speci-
ale sau cere masive investitii de capital. Cum ai putea ajunge in-
tr-o pozitie greu accesibila pentru altii?

Produsul de substitutie este, potential, o forta concurenta si mai
devastatoare. Nu uita ce au facut procesoarele de text accesibi-
le ca pret cu industria masinilor de scris! Cine mai merge la New
York cu pachebotul in epoca avioanelor? Din nou, daca privim la
aceste fenomene din punctul de vedere al clientului, intelegem
ca acesta si-a dorit nu 0 masina de scris sau un procesor de tex-
te, ci posibilitatea de a produce mai repede un document pro-
fesionist; nu o cabind pe pachebot sau un scaun in avion, ci sa
ajunga repede, intreg si nevatdmat la New York.

Cat priveste produsele de substitutie potentiale, intrebarea este:
care este beneficiul obtinut de clientul de la produsele si servi-
ciile existente? O intelegere adevarata a nevoilor clientilor te-ar
ajuta mai curand pe tine sa inventezi produsul sau serviciul de
substitutie decat sa devii victima acestuia.

Antreprenorii se focalizeaza pe beneficiile clientului, si nu pe ca-
racteristicile echipamentului sau serviciului care oferd aces-
te beneficii. Clientul vrea sa stie: ,Ce am eu din asta?”. Daca
raspunsul clientului este: ,Ei si ce?”, atunci tu i vorbesti despre
caracteristicile produsului si nu despre beneficiile acestuia.
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Coopetitia

Uneori, concurentii pot si sa coopereze ca parteneri in proiec-
te de afaceri comune (joint venture). Coopetitia'® este rezultatul
imbinarii competitiei si cooperarii pentru a forma nu doar un nou
cuvant, ci, de asemenea, un nou parteneriat.

Un parteneriat de coopetitie este mai probabil atunci cand poziti-
onarea competitiva este intru catva diferita, cu alte cuvinte, cand
particularitatile si punctele voastre forte nu coincid.

Coopetitia este bazata pe conceptul ca afacerile nu trebuie sa
esueze ca altii sa reuseasca. Antreprenorii pot coopera pentru a
castiga un segment de piatd mai mare si mai apoi concura pen-
tru a-1 imparti, fiecare obtinand mai mult decat avusese inainte.
Gandeste-te la Charing Cross Road din Londra, unde vanzato-
rii de carti concureaza unii cu altii, dar in acelasi timp coope-
reaza pentru a atrage mai multi clienti pe faimoasa lor strada cu
librarii si anticariate. Industria curselor auto Formula 1 se axea-
za pe un grup de firme specializate din sudul Angliei. La fel, ,gru-
puri creative” din Liverpool, Londra, Helsinki, Huddersfield, Tokyo,
Dublin, Sankt-Petersburg si Los Angeles atrag clienti prin imbina-
rea unor afaceri similare care atat concureaza, cat si colaborea-
za unele cu altele.

in fond, avantajul competitiv este rezultatul selectarii clientilor si
pietelor pe care ai putea avea succes. Optiunile perspicace re-
zulta din intelegerea punctelor tale tari si slabe n raport cu alte
intreprinderi, astfel incat sa poti decide inteligent cand sa eviti
competitia si cand sa concurezi (sau sa cooperezi) cu aceste in-
treprinderi. Castigatoare vor fi afacerile care ofera, mai bine de-
cat altii, calitatea pe care clientii profitabili si-o doresc.



Aspecte-cheie

1

Evalueaza punctele tari si slabe ale rivalilor tai in raport
cu clientii-tinta. Decide din care competitie ai putea iesi
invingator si din care nu.

Anticipa riscurile competitiei din partea produselor de
substitutie — inventeaza-le tu inainte ca cineva sa o faca
fnaintea ta.

Tntelege acele nevoi ale clientilor pe care produsul sau

serviciul tau curent le satisface. Intra in dialog cu clientii.

Ce i poate opri pe altii sa inceapa o afacere si sa-ti
faca, astfel, concurenta? In ce directie trebuie sa o iei
ca acestia sa nu te poata urma?

Descrie grafic competitia. Care este pozitia ta printre
rivali? Unde te-ai mai putea pozitiona?

intreaba-te: ce nevoi ale clientilor am putea satisface
mai bine decét ceilalti?

Cum fti percep clientii afacerea in raport cu rivalii tai?

Daca clientii iti raspund: ,,Ei si ce?”, inseamna ca
vorbesti despre caracteristicile si nu despre beneficiile
produsului.

Exista imprejurari in care ai putea colabora cu
concurentii? Gandeste-te la coopetitie.

10 Esti parte a unui grup creativ? Ai putea fi?
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Idei in actiune

ESP Multimedia

Crearea de CD/DVD multimedia si postproductia

audio-video

ESP Multimedia Ltd este o companie de pro-
ductie si dezvoltare software care se specia-
lizeaza in aplicatii pentru crearea de CD-uri si
DVD-uri multimedia si postproductie audio-vi-
deo, aflata in proprietatea lui David Hughes si
David Harry. Impresionanta sa lista de clienti
include companii precum Warner Bros, BBC,
Sky, Toyota, Smirnoff si Film Tour.

inainte de a infiinta ESP, David Hughes fusese
unul dintre coautorii coloanei sonore a filmului
Lock, Stock and Two Smoking Barrels, pentru
a ajunge in scurt timp dupa aceea la Los Ange-
les, unde avea sa lucreze la filme precum The
Bachelor cu Renée Zellweger in rolul principal.
Proiecte de profil inalt ca cele descrise mai sus
nu sunt intotdeauna cele mai rentabile, spune
Dave. Proiecte mult mai ,comerciale”, precum
constituirea fonotecii digitale Sky TV, sunt mai
profitabile pe termen lung si nu sunt intodeau-
na mai putin creative, insista Dave.

David Harry a fost membrul formatiei de dans
»,0ceanic” inainte de a-si folosi talentele in
multimedia ca dezvoltator si consultant.

Formula de afaceri ESP imbina proiecte extrem
de creative cu ceea ce Dave numeste ,painea
noastra cea de toate zilele”, adica executarea
unor lucrari care aduc venituri constante in in-

www.espmultimedia.com
www.cdduplicator.co.uk
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tervalele dintre proiectele mari, de exemplu,
crearea si multiplicarea DVD-urilor si CD-urilor.

Productia de CD-uri a companiei ESP, la orgine
un parteneriat, a fost transferata recent intr-o
societate cu raspundere limitata, pentru a re-
duce riscurile de afaceri ale patronilor. ,,CDDu-
plicator.co.uk” este, in continuare, un brand
separat care functioneaza in prezent, dupa
cum spune Dave, ca ,,0 usa de intrare” pentru
clienti, introducandu-i pe acestia in gama so-
fisticata de activitati tehnice si de servicii me-
dia profesioniste ale ESP.

Redeventele din drepturile de autor constituie

o alta sursa de venit a companiei. Astfel, Dave
Hughes a negociat mentinerea drepturilor sale
editoriale asupra unor editii pe DVD ale seria-

lului BBC Funland, dar si comisionul din toate

vanzarile programului dupa difuzarea acestuia

in Marea Britanie.

in ciuda proiectelor de profil inalt si a vastei
liste de clienti a ESP, Dave sustine ca antre-
priza lor creativa vizeaza, in ultima instanta,
mentinerea unui standard de viata fnalt, cu
alte cuvinte, este o afacere ,lifestyle”.
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David Hughes la munca

Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:

% Structurile de parteneriat si structurile companiei (vezi p. 75)

* ,Comercial” si ,creativ’ nu sunt neaparat incompatibile (vezi p. 8)

¥ Pastrarea drepturilor de autor pentru a genera o sursa de venit (vezi p. 58)
% Brandurile (vezi p. 53)

% Afacerile ,lifestyle” (vezi p. 9)
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Capitolul de fata iti vorbeste despre importanta crescanda a activelor intangibile
(necorporale) in era informatiei.

iti comunica importanta proprietatii intelectuale si ce trebuie sa faci ca

sa-ti protejezi ideile prin copyright, drepturi de design, marci de fabricatie
(comerciale) si patente.

Un aspect crucial este discutia despre modul in care trebuie sa folosesti
drepturile de proprietate intelectuala pentru a-ti transforma ideile ingenioase
intr-o sursa de venit.
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Noul mileniu a inaugurat ,era informatiei” si o tranzitie de la
era industriala la fel de semnificativa ca si trecerea de la soci-
etatea agricola la societatea industriala cu cateva secole mai
devreme. in mod corespunzator, a avut loc un transfer al pu-
terii si al bogatiei de la pamant la fabrici, iar de azi inainte —
de la fabrici la informatie si idei.

Era activelor intangibile

Aceasta noua era ar putea fi numita era activelor intangibi-
le, deoarece foarte multd putere si avere isi are obarsia in ac-
tive necorporale precum brandurile, informatia marketologica,
know-how-ul si ideile. Desi nu le putem atinge, activele intangi-
bile sau necorporale pot fi cumparate si vandute ca terenurile si
masinile si reprezinta o parte tot mai mare a bogatiei globale. De-
venind actionar la Microsoft, doar o parte infima din capitalul pro-
curat este pamantul, cladirile sau echipamentele computerizate
ale companiei; partea leului sunt brandurile, licentele, sistemele,
expertiza si etica angajatilor Microsoft, altfel spus, activele necor-
porale sau intangibile care vor produce profituri viitoare. Conta-
bilitatea conventionala nu reuseste sa gaseasca o modalitate de
calculare a valorii intangibilelor, dar piata tine cont de aceste ac-
tive si este gata sa plateasca pentru ele un pret mult mai mare
decat cel care figureaza in balanta contabild. Acesta este echi-
valentul de mai multe miliarde de dolari — pe care fi platesti, in
acest caz, pentru intentii bune, dar invizibile — al banilor suplimen-
tari pe care i dai atunci cand cumperi, de exempu, o pravdlie la
un pret ce depaseste semnificativ valoarea activelor si a stocului.

Proprietatea intelectuala (PI)

Ideile creative au circulat cu mult Tnainte ca cineva sa proiecteze
si sa construiasca prima roata, dar drepturile de proprietate in-
telectuald nu au fost intotdeauna — si nu sunt nici azi — la fel de
bine determinate ca si drepturile de proprietate asupra resurse-
lor naturale sau a capacitatilor de productie. Pentru antreprenorii
creativi care traiesc in era intangibilelor, proprietatea intelectuala
nu a fost nicicand atat de importanta. Proprietatea asupra ideilor
creative este un fenomen complex, atat sub aspect filozofic, cat
si sub aspect legal.
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Proprietatea intelectuala (Pl) este produsul ideilor creative
exprimate n lucrari, iar Drepturile de proprietate intelectu-
ala (DPI) sunt puteri legale asociate posedarii, protejarii si ex-
ploatarii comerciale a acestor lucrari creative.

Proprietatea intelectuala se afla in centrul industriilor creative
care au fost definite ca ,activitatile ce-si au originea in creativi-
tatea individuala, maiestrie si talent, si care prezintd un potential
pentru crearea de locuri de munca si de capital prin generarea si
exploatarea proprietatii intelectuale”.

Copyrightul, designul,
marcile comerciale si patentele

Toate aceste patru aspecte esentiale fac parte dintr-un domeniu
legal foarte complex, dar, nainte de a cere sfatul specialistului,
prezentarea de mai jos iti poate oferi punctul de plecare pentru o
cercetare aprofundata.

in termeni legali, nu poti detine in proprietate ideile in sine, doar
expresia lor particulara. Prin urmare, ideea unui roman nu poate fi
protejata prin copyright, doar forma scrisa a acesteia. in legislatia
Marii Britanii, copyrightul exista de indatd ce o idee este trans-
formata intr-o forma permanentd/tangibila. Tnregistrarea nu este
necesara. Copyrightul protejeaza in mod automat lucrarile, inclu-
siv cele literare, muzicale, operele de arta, emisiunile radio/TV si
aplicatiile computerizate. in general, copyrightul dureaza tot timpul
vietii autorului si inca 70 de ani dupa moartea acestuia. Simbolul
drepturilor de autor © nu este esential, dar indica detinatorul de
copyright si faptul ca lucrarea nu poate fi reprodusa fara permisiu-
nea acestuia. Drepturile asupra unui design neinregistrat apar, ca
si in cazul copyrightului, atunci cand designul este creat. Designu-
rile pot fi, de asemenea, inregistrate la Biroul de Patente al Marii
Britanii (UK Patent Office), daca au un ,caracter individual” unic.

Marcile comerciale sau de fabricatie (trademarks) sunt utilizate
pentru a distinge bunurile sau serviciile unei intreprinderi de bu-
nurile sau serviciile altor intreprinderi. Marcile comerciale nu sunt
doar logourile pe care companiile si organizatiile le folosesc ca pe
niste embleme, dar pot fi reprezentate si de cuvinte si expresii, fi-
guri, piese muzicale, arome si culori. (Cunoscuta culoare ,purpu-
riu de Cadbury” este o marca inregistrata — niciun alt producator
nu are voie sa intrebuinteze aceasta culoare pentru ambalajele
de ciocolata.) Marcile de fabricatie se aplica unor clase diferite de
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bunuri si servicii, de aceea ,Penguin” poate fi 0 marca comerci-
ala atat pentru carti, cat si pentru biscuiti. Mimashima Records
a verificat marcile de fabricatie din toatd lumea inainte de a-si
alege denumirea comerciald. Desi ,shima” era un cuvant utili-
zat pe larg de intreprinderile din Japonia, niciuna dintre aces-
tea nu era casa de discuri, astfel incat Mimashima nu incalca in
niciun fel drepturile de marca ale celorlalte companii. Medication
este 0 marca inregistrata pentru un promotor de cluburi de noap-
te si nu pentru o companie farmaceutica.

inregistrarea marcilor comerciale poate fi revocata, dar acestea
pot fi inregistrate permanent la UK Patent Office. Patentele inse-
le sunt folosite pentru a inregistra si proteja inventiile si privesc
in principal mecanismele, designurile, procesele tehnologice etc.

Site-ul web al Oficiului de Patente al Marii Britanii ofera infor-
matie utila si detalii despre patentele, designurile si marcile co-
merciale inregistrate.

Nu exista nicio obligatie privind inregistrarea marcilor comerciale,
designurilor sau inventiilor — intr-adevar, reteta bauturii Coca-Cola
este protejata, ca odinioara, prin secretizare, si nu printr-o patenta.
Cu toate acestea, fara inregistrare, va fi mult mai greu sa obtii
protectia legala in cazul in care altcineva fti utilizeaza designul,

marca de fabricatie ori inventia in scopuri private.

Drepturile de proprietate intelectuala (DPI)

Drepturile de proprietate intelectuala includ drepturile morale,
drepturile de publicare si drepturile mecanice. Drepturile mora-
le se refera la drepturile creatorului de a fi recunoscut drept au-
tor al lucrarii sale si de a-i opri pe altii sa-si aroge paternitatea
asupra acesteia. Copyrightul poate fi detinut de creatorul lucra-
rii sau poate fi transferat altei persoane sau companii. Drepturile
de publicare pot fi acordate unui tert pentru ca acesta sa editeze
opera intr-un mod particular, pe o durata limitata de timp, pen-
tru anumite piete, dar fara a transfera copyrightul editorului. Ter-
menul ,drepturi mecanice” este utilizat in industria muzicala si se
refera la inregistrarea particulara a unei lucrari. Asadar, dreptu-
rile morale, copyrightul si drepturile mecanice in cazul unei pie-
se muzicale pot apartine la trei persoane sau companii diferite.
Copyrighturile, marcile comerciale si alte forme de proprietate in-
telectuald pot fi cumparate si vandute ca orice altd marfa. Propri-
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etatea si drepturile asupra piesei Yesterday si a altor cantece de
Beatles sunt o poveste aparte.

in ultimii ani, optiunea aditionald a descarcarii unor produse cre-
ative din internet a creat o noua modalitate de comercializare a
proprietatii intelectuale. Legenda rock Pete Wylie a fost destul
de prevazator si a insistat, in 2000, pe cand negocia o intelege-
re cu casa lui de discuri, asupra pastrarii drepturilor de autor la
descarcarea pieselor sale muzicale. Cantecele Iui Pete Wylie sunt
disponibile acum pe iTunes Music Store, tot el fiind beneficiarul
platilor de redeventa (royalty).

David Bowie, artist si om de afaceri, si-a canalizat creativitatea in
comert in 1997, fiind unul dintre pionierii vanzarii de obligatii, de
pe urma carora a adunat 55 de milioane de dolari si cu care a
rascumparat drepturile asupra productiei sale muzicale. Pana la
sfarsitul vietii, David Bowie a detinut de unul singur controlul asu-
pra lucrarilor sale si a rambursat obligatiunile investitorilor la o rata
a dobanzii fixa cu bani din profitul generat de exploatarea proprie-
tatii sale intelectuale prin numeroase contracte de licentiere.

Angajati, contractori si clienti

Daca un angajat creeaza ceva in cadrul activitatii sale, el o face,
fn mod normal, in numele angajatorului sau; prin urmare, creatia
data nu are nicio valoare pentru angajat, intrucat, spre deosebi-
re de angajator, el nu detine niciun drept de proprietate asupra
lucrarii pe care a realizat-o. Ar trebui sa existe o intelegere clara
intre angajator si angajat privind aceasta problema, intelegere ce
figureaza, de reguld, in contractul de angajare. Contractele anga-
jatilor de la New Mind stipuleaza, de exemplu, ca software-ul pe
care il produc acestia apartine companiei. Pentru contractorii fre-
elance si in alte situatii aceasta stipulare este ceva mai ambigua
si negociabila. Problema data este importanta si trebuie luata
in considerare in mediul de afaceri al industriilor creative, unde
exista atatia colaboratori externi si parteneriate ad-hoc, precum
si relatii contractuale obisnuite intre angajator si angajat. Din
momentul in care o companie este angajata de client sa faca un
produs creativ, drepturile de proprietate si utilizarea ulterioara a
roadelor creativitatii trebuie sa fie convenite din timp, pentru ca
aspectele legale sa fie clare pentru toate partile implicate. Drep-
turile de proprietate si transferul Pl trebuie specificate in contrac-
tele clientilor si in conditiile comerciale. Vezi JAB Design.
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Asadar, activele intangibile pot fi protejate intr-o anumita ma-
sura, dar proprietatea asupra mijloacelor lor de productie este
practic imposibila. Alimentele sunt produsele pamantului pe care
cineva 1l detine in proprietate, bunurile — produsul fabricii afla-
te In posesia unei firme, dar ideile sunt produsul creierului care
apartine unei persoane ce nu poate fi proprietatea cuiva si care
poate pleca oricand din afacere. Daca toti angajatii tai castiga
impreuna potul cel mare la loterie si nu revin luni la munca (sa
zicem ca l-au castigat in Spania!), ce valoare mai are intreprin-
derea ta creativa? Pamantul si fabricile nu au cum sa plece de la
tine, dar activele umane pot.

Tot ce posezi cu adevarat este ceea ce ramane din afacerea ta
dupa ce toti angajatii pleaca acasa. Doar aceste lucruri, care nu
depind de indivizi, apartin businessului ca atare. Aceste active
tangibile (corporale) pot sa nu cuprinda mai mult decat mobilie-
rul de birou, computerele si unele echipamente. Avutia unei afa-
ceri creative rezida mai curand in activele sale intangibile, adica
in proprietatea ei intelectuala precum copyrighturile, branduri-
le, marcile comerciale si patentele, inregistrate si protejate cum
scrie la carte.

Generarea ideilor este activitatea zilnica a Intreprinderilor creative
si culturale, iar expresia acestor idei creeaza proprietate intelec-
tuald. Protejarea acestei proprietati intelectuale prin inregistrarea
marcilor comerciale, a designurilor si patentelor previne exploata-
rea frauduloasa a creatiilor tale, astfel incat s& supravietuiesti in
business. Detinerea proprietatii intelectuale, care devine un ac-
tiv intangibil, asigura valoarea reald a intreprinderii tale, detasan-
du-te intru catva de afacerea propriu-zisa.

Cand vrei sa faci altceva sau sa te retragi cu totul din afaceri,
aceste active intangibile sunt tot ce ai de vandut, deoarece, daca
intreprinderea se bizuie in intregime pe abilitatile tale si pe ce ai
in creier, businessul tau nu poate fi vandut altcuiva. New Mind a
transferat intreaga sa proprietate intelectuald uneia dintre com-
paniile sale pentru a o putea vinde separat in viitor.

Transforma creativitatea intr-un flux de bani!

in timp ce drepturile morale 1i aduc artistului ori creatorului recu-
noasterea, in termenii unei afaceri, scopul detinerii drepturilor de
proprietate intelectuala este de a le utiliza (exploata) intru gene-
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rarea unor fluxuri de venit pentru detinatorul acestor drepturi prin
vanzari directe sau contracte de licentiere.

Multe afaceri creative au o abordare pur defensivd a intregu-
lui domeniu al proprietatii intelectuale, urmarind doar protejarea
drepturilor proprii. Antreprenorii creativi de succes fisi protejeaza,
de asemenea, drepturile, dar au o abordare ofensiva. Voi utiliza
o metafora din universul produselor tangibile, de exemplu, marfu-
rile stivuite In depozit. Da, trebuie sa tinem incuiate, pe timp de
noapte, marfurile din depozit pentru a le proteja de hoti. Dar in
timpul zilei trebuie sa deschidem larg usile si sa ne vindem marfa
cu incredere. Acesta este momentul in care facem bani. Trebuie
sd ne protejam proprietatea intelectuala de furt, dar, in acelasi
timp, suntem obligati sa cautam oportunitatea de a o vinde, de-
ziderat irealizabil daca ne focalizam excesiv pe protectie si daca
tinem permanent usile inchise.

Munca creativa poate fi reutilizata, adica exprimata in varii mo-
duri printr-o serie de articole vandabile. Astfel, un artist poa-
te sa-si vanda, de exemplu, nu numai lucrarea originala, dar si
schitele, cartile postale sau chiar cestile de cafea sau covorase-
le pentru mouse.

Red Production Company licentiaza drepturile asupra formatu-
lui emisiunilor sale televizate si vinde, totodata, DVD-uri cu pro-
ductiile sale TV.

Contractele de licenta permit tertilor sa utilizeze proprietatea in-
telectuald, in scopuri si in perioade de timp anumite, contra taxa,
dar fara a vinde drepturile de proprietate intelectuala. De exem-
plu, David Hughes are contracte de licenta cu BBC. Vezi ESP
Multimedia.

in concluzie...

o afacere creativa este arta de a trans-
forma recunoasterea in recompensa

si stiinta de a transforma proprietatea
intelectuala in fluxuri de venit.



Aspecte-cheie

1

Contabilizeaza atat activele tangibile, cat si pe cele
intangibile.

Evalueaza activele tale intelectuale curente ca parte a
listei de verificare primara a punctelor tale tari si slabe.

Include proprietatea ta intelectuala — si protejarea
acesteia — in strategia ta de afaceri.

Proprietatea intelectuala nu trebuie doar protejata, ci si
exploatata. Cum ai putea s-o transformi intr-o sursa de
venit, direct sau indirect?

Esti sigur ca nu incalci drepturile de proprietate
intelectuala ale altor persoane?

Cat de clare sunt acordurile tale cu angajatii, clientii si
contractorii in privinta proprietatii si a transferului
drepturilor de proprietate intelectuala?

Avutia unei intreprinderi creative rezida mai curand in
activele intangibile decat in cele tangibile.

Ce mai ramane din valoarea afacerii tale dupa ce toti
angajatii pleaca acasa?

Cere sfatul expertilor privind Tnregistrarea designurilor,
marcilor comerciale si patentelor. Cata valoare rezida in
acele active ale afacerii tale care nu pot ,pleca” pur si
simplu?

10 Nu uita: o afacere creativa este arta de a transforma

recunoasterea In recompensa si stiinta de a transforma
proprietatea intelectuala in fluxuri de venit.
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Medication
Companie de promovare

a cluburilor de noapte studentesti

Medication© este o marca comerciala
inregistrata a companiei Medication Ltd — nu o
afacere farmaceutica, ci de promovare a celor
mai populare localuri de noapte studentesti din
Liverpool.

Fondatorul Marc Jones si-a inregistrat brandul
ca marca comerciala la Biroul de Patente al
Marii Britanii in Clasa de Servicii 41, care
cuprinde ,serviciile de divertisment; cluburile
de noapte si discotecile”.

Marc explica: ,,Era imposibil sa inregistrez
Medication ca marca comerciala pentru orice
tip de produs medical, dar nu aceasta era
afacerea noastra, asa ca am inregistrat-o fara
nicio problema ca brand exclusiv in industria
divertismentului”.

Marc si fratele sau Jason Jones planifica sa-si
comercializeze brandul si sa-I diversifice,
inclusiv pe contul productiei muzicale si
vestimentare. Prevazatori, fratii au inregistrat,
de asemenea, Medication ca marca comerciala
in Clasa de Produse 09 (,inregistrari audio si
video in forma de discuri ori benzi”) si in Clasa
de Produse 25 (,imbracaminte, incaltaminte si
palarii”).

www.medication.co.uk
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Medication este o afacere fara active
semnificative, iar Marc si Jason recunosc ca
intreprinderea lor se bazeaza pe know-how, dar
si pe un alt activ intangibil — brandul si marcile
comerciale inregistrate.

Protejarea proprietatii intelectuale a
intreprinderii prin inregistrarea brandului ca
trademark le-a permis celor doi frati sa-si
extinda businessul cu ,night-cluburile
studentesti” in alte orase. inregistrarea marcii
comerciale in clase suplimentare de servicii si
produse le-a ingaduit sa-si diversifice brandul
cu alte activitati, precum comertul.

Mai mult decat atat, fratii Jones sunt acum pe
pozitia de a negocia afaceri comune cu alte
intreprinderi care spera sa profite de pe urma
brandului Medication. in momentul in care
scriu aceasta 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 urmareste sa capteze
interesul renascut al natiunii pentru chitarele
mari, sunetele distorsionate ale
amplificatoarelor si trupele de baieti si fete in
haine de piele.
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After using her bra as a catapult...
Helen the hockey captain

EVERY WEDNESDAY Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
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mmm‘:ﬂj . ¥ Proprietatea intelectuala (vezi p. 54)
% Marcile comerciale (vezi p. 54)
¥ Activele intangibile (vezi p. 53)
¥ Brandurile (vezi p. 53) /
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Acest capitol subliniaza importanta intelegerii si monitorizarii sanatatii
financiare a intreprinderii tale, analizand masurile financiare din trei perspective
diferite.

De asemenea, iti vorbeste despre strangerea fondurilor si despre importanta
generarii de fluxuri de venit viitoare atat pentru investitori, cat si pentru
securitatea ta financiara pe termen lung.
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Capitolul despre finante se refera atat la organizatiile nonpro-
fit, cat si la afacerile comerciale. De fapt, din propria mea
experienta stiu ca, uneori, se cere mai multa perspicacitate
pentru a conduce o intreprindere sociala, echilibrand idealuri-
le creative ori sociale cu presiunile economice pentru a atinge
rezultatul financiar scontat.

Cand Ti intreb pe oamenii de afaceri despre punctele slabe ale
afacerilor lor, unul dintre raspunsurile pe care, de regula, le pri-
mesc este: ,Nu avem destui bani!” Este clar ca lipsa critica de
resurse financiare este o problema pentru orice afacere ori intre-
prindere sociala — noua sau existenta deja — si poate prezenta un
obstacol in calea prosperitatii sau chiar a supravietuirii.

Obstacolele financiare sunt reale sau, uneori, imaginare. ,Ima-
ginare” in sensul ca oamenii deseori isi imagineaza ca pentru a
fncepe o noud afacere trebuie sa dispui imediat de toate active-
le si accesoriile unei intreprinderi bine puse pe picioare: echipa-
mente, birouri, vehicule etc., desi, de multe ori, o afacere noua
necesita mult mai putin decat se crede. intrebarea nu este atat:
care este suma optima de bani de care avem nevoie?, cat mai
curand: care este suma minima de care avem nevoie pentru ca o
afacere sa fie fezabila? (fie o afacere noua, fie o antrepriza supli-
mentara). Tot asteptand ziua in care vor veni banii, de la banca,
de la fondator ori de la loterie, riscam sa nu pornim nimic. Po-
vestile de succes incep, deseori, de la foarte putin. Poti inchiria
sau, mai curand, imprumuta echipamentul decat cumpara unul
nou de la magazin, masinile pot fi si ele inchiriate, birourile pot
fi Impartite (dar pot fi si virtuale), iar serviciile profesionale pot fi
comercializate. Cresterea poate fi mai curand una organica decat
o schimbare brusca de ,nivel”, iar reducerea cheltuielilor in ca-
drul gestiunii unei afaceri poate fi nu numai un exercitiu bun de
disciplin financiara pentru inceput, dar si, de asemenea, teme-
lia pentru o strategie financiara de lunga durata.

Este esential sa stii cu claritate de cati bani ai nevoie pentru ca-
pitalul de lucru si cheltuielile de capital. Minimizarea cheltuielilor
la cumpararea echipamentului reduce fondurile destinate active-
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lor fixe corporale, eliberand numerarul care asigura buna functi-
onare a afacerii, altfel spus, capitalul de lucru — banii care trec
prin conturile bancare pentru a efectua platile esentiale de zi cu
zi. in cazul in care acest capital de lucru este insuficient, busi-
nessul se poate narui chiar daca esti pe cale de a dezvolta niste
proiecte profitabile.

Trei modalitati de a socoti banii

Finantele oricarei intreprinderi pot fi privite prin trei ferestre fi-
nanciare: contul de venituri si cheltuieli, balanta contabila si flu-
xul de numerar. Fiecare dintre acestea poate fi rezumatul unei
activitati anterioare ori pronosticul care anticipa o situatie din vii-
tor. Fiecare isi spune propria poveste si te ajutd sa planifici un vi-
itor de succes: intreprinzatorul creativ trebuie sa inteleaga si sa
le utilizeze pe toate trei.

Contul de venituri si cheltuieli'’ arata profitul obtinut intr-o
perioada concreta de timp, de reguld, un an. (Chiar si In cazul
organizatiilor nonprofit, acest concept este unul crucial. Misca-
rea cooperativa prefera cuvantul ,surplus” si acest termen poate

substitui, la nevoie, termenul ,profit” in capitolul de fata.)

Balanta contabila aratd valoarea totala (valoarea neta) a aface-
rii Intr-un moment dat. Acesta este un ,instantaneu” al activelor,
datoriilor si actiunilor detinute de proprietari. Balanta contabila
indica puterea financiara si potentialul unei afaceri.

Fluxul de numerar arata de unde au venit si unde s-au dus ba-
nii In trecut. Cruciald este si proiectia fluxului de numerar ce in-
dicd momentul in care banii lichizi vor intra si vor iesi in viitor, in
urmatoarele luni sau chiar saptdmani. O proiectie a fluxului de
numerar este un instrument vital al gestiunii financiare.

Rapoartele financiare sunt intocmite in scopuri legale si fiscale si
tind sa se produca mult timp dupa faptele pe care le reflects. In
schimb, rapoartele manageriale sunt destinate managerilor pen-
tru a fi utilizate In timp real. Aceasta este informatia de care ai
nevoie si care te ajutd sa urmaresti cand trebuie si cum trebuie
ceea ce se Intdmplad si sa-ti conduci afacerea atat in timpuri
bune, cat si in timpuri grele.

Fluxul de numerar sau lipsa acestuia este cel mai rapid ucigas,
de aceea gestionarea fluxului de bani lichizi trebuie sa fie preocu-



parea prioritara @ managementului de zi cu zi. Atat timp cat flu-
xul de numerar este unul sanatos, poti supravietui cresterilor si
scaderilor profitabilitatii, desi activitatile neprofitabile il vor afecta,
mai devreme sau mai tarziu.

Gestionarea fluxului de numerar este vitala, dar, de asemenea,
esentiald, pentru a intelege profitabilitatea care creeaza banii li-
chizi. Un om de afaceri eficient cunoaste profitabilitatea fiecarui
proiect al intreprinderii, nu numai totalul combinat al acestora.

Fiecare proiect sau departament trebuie sa aduca o contributie
la cheltuielile generale ale organizatiei, precum si sa acopere
propriile sale costuri. Or, in alte cuvinte, o parte din costurile de
baza trebuie alocate fiecarui proiect sau departament.

Balanta contabila aratd valoarea afacerii in anumite momente
din trecut, prezent si viitor. Aceasta este o informatie publica prin
care o societate anonima ofera celor din afara date despre va-
loarea neta a companiei in termeni de mijloace fixe (echipament
si proprietate), active curente (numerar si facturi de incasat) si
datoriile curente (deficitele si facturile de platit). Compania ar pu-
tea chiar dori sa foloseasca aceste active ca garantii pentru un
eventual imprumut.

Multe Intreprinderi creative si culturale se focalizeaza pe vanzari
(cifra de afaceri) n dauna profitului. Dar, vorba aia: ,Cifra de afa-
ceri este vanitate, dar profitul — sanatate”. Chiar si in cazul intre-
prinderilor sociale, unde profitul nu este preocuparea prioritara,
pierderile pot fi fatale. Dat fiind ca profitul este derivat din dife-
renta dintre venituri si cheltuieli, controlul costurilor devine, de
asemenea, esential.

Controlul costurilor

Exista doua tipuri de costuri care trebuie controlate. Mai intai,
costurile variabile (costurile care vor urca si vor cobori in functie
de vanzari), deoarece reducerea costurilor variabile face ca acti-
vitatile si proiectele sa devina mai profitabile.

Mai apoi, controland costurile fixe (costurile pe care esti obligat sa
le acoperi indiferent de rulaj), eviti problemele legate de fluxul de
numerar si dezastrul potential in vremuri grele. Costurile fixe joase
iti permit sa fii mai putin dependent de vanzarile constant inalte si,
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prin urmare, mai putin desperat sa faci cu orice pret rost de
numerar — de exemplu, lucrand la proiecte neprofitabile pentru alti
clienti decat cei vizati — vezi Mando Group. incearcs sa prognozezi
fluxul de numerar, utilizand diferite scenarii de costuri, pentru a
vedea céat de curand ar putea surveni o criza de bani cash, daca
afacerea intra intr-o recesiune temporara. Capacitatea de a
supravietui in timpuri grele rezida, uneori, intr-o filozofie de
mentinere a costurilor fixe la cel mai de jos nivel posibil.

Unul dintre cele mai mari costuri sunt orele de munca ale perso-
nalului, prin urmare, acestea trebuie monitorizate pentru a obti-
ne o informatie manageriala utila, a controla costurile si a creste
profitabilitatea. Compania de branding romaneasca Grapefruit
Design foloseste un sistem automatizat de monitorizare a tim-
pului cheltuit de personal pentru realizarea proiectelor, o buna
practica adusa din SUA de directorul de creatie al companiei,
Marius Ursache.

Strangerea de fonduri

Strangerea de fonduri este, in esenta, incercarea de a-i convinge
pe investitori ca vor obtine un randament din investitiile pe care
le vor face.

Aceasta se refera si la bancile care trebuie sa stie cum ai de
gand sa rambursezi creditele si dobanda, dar si la actionarii care
trebuie sa prognozeze un castig din investitii, profituri si dividen-
de. O agentie de finantare publica va trebui sa primeasca asi-
gurari privind activitatea pe termen lung a companiei tale, pentru
a-ti mentine statutul de ,utilitate publica” si a justifica astfel in-
vestitiile din fondurile statului. (Viabilitatea financiara poate in-
clude cofinantari din alte surse ori un anumit volum de venituri
autogenerate.)

Prin urmare, oricare ar fi modalitatile de colectare a fondurilor,
punctul de pornire nu este cererea de finantare, ci crearea unei
formule de afaceri fezabile, altfel spus, a unui ,model de afaceri”
sustenabil, care va oferi rezultate financiare predictibile. Este
foarte important sa generezi, intéi de toate, o formula de afaceri
corecta Tnainte de a o transcrie in forma unui business plan.
Mando Group a obtinut mai multe credite in baza planului de
afaceri, dupa cum a facut si JAB Design.
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Predictiile Tnseamna risc, iar gradul de predictibilitate depinde de
atitudinea investitorului fata de risc. Investitorii sunt, deseori, re-
ticenti fata de riscuri si de aceea vor solicita gaj pe active. Active-
le intangibile, precum proprietatea intelectuala, sunt foarte greu
de folosit ca garantii. Bancile vor insista ca riscul, in parte, sa-ti
apartina si, prin urmare, iti vor cere sa gajezi activele compani-
ei sau bunurile tale personale, pe cand societatile cu capital de
risc vor accepta, in general, riscuri mai mari, dar se vor astepta,
de asemenea, la un retur mai mare pe investitie in forma unei
bucati considerabile din afacerea ta.

Exista numeroase scheme de obtinere a granturilor pentru un
start-up sau a imprumuturilor pentru anumite tipuri de afaceri in
regiuni anumite. Schemele se schimba atat de des, incat nu me-
rita sa le concretizam aici. Cere sfatul financiar al profesionistilor,
mentorilor, prietenilor si agentiilor de asistenta pentru schemele
de garantare a creditelor, astfel incat sa poti beneficia de inles-
niri fiscale sau obtine finantare din parteneriate. Meritd sa menti-
onam ca, pe langa colectarea taxelor, HM Revenue and Customs
(departament nonministerial al Guvernului Marii Britanii care se
ocupa de colectarea taxelor — n.tr.) ofera, de asemenea, o lar-
ga asistenta si consiliere fiscala. Agentiile de asistenta in afaceri
iti vor oferi sfaturi actualizate, datele de contact ale acestora pu-
tand fi gasite pe site-urile lor web. Vezi capitolul ,Alte infor-
matii” de la sfarsitul cartii.

Trebuie spus ca subventiile si creditele sunt conditionate me-
reu, iar procedura de depunere a unei cereri de finantare poa-
te lua timp si chiar amana proiectele antreprenoriale. in cele mai
proaste cazuri, am vazut cum subventionarea inadecvata a im-
pins diverse organizatii in directii gresite. Uneori, intreprinderile
cer ajutor penrtu a obtine subventii si credite, desi, in realita-
te, ele au nevoie de un model de afaceri diferit care sa le con-
solideze pozitiile si sa le faca mai putin dependente de subventii
si Imprumuturi. Prin urmare, este recomandabil sa evaluezi atat
dezavantajele, cat si avantajele subventiilor si creditelor inainte
de a decide daca trebuie sau nu sa le ceri.
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Panoul de control financiar

Finantele si contabilitatea sunt deseori considerate de firile cre-
ative drept latura plictisitoare a afacerilor, dar cei care le ignora
nu-si controleaza destinul in business. E ca si cum ai conduce
masina fara a privi la panoul de bord. Antreprenorii de succes
nu sunt obligati sa detina mereu informatii financiare detaliate,
dar trebuie sa fie la curent cu masurile financiare-cheie. Acestea
sunt echivalentul instrumentelor de pe panoul de bord al masi-
nii, care ofera informatii importante precum viteza, combustibilul
si presiunea uleiului. Echivalentele financiare sunt profitabilitatea
(atat in cazul fiecarui proiect in parte, cat si cea generald), fluxul
de numerar si activele nete.

Fiecare intreprindere are nevoie de un panou financiar simplu,
dar eficient, mereu la indeména atunci cand conduci o afacere.
Masurile mai sofisticate cuprind tendintele si indicatorii financiari.
Daca nu esti mereu cu ochiul pe profitabilitate si pe fluxul de nu-
merar, risti sa nimeresti intr-un accident financiar ori sa te pome-
nesti cu rezervorul gol pe autostrada!

Un panou de bord al afacerii mai comprehensiv va tine cont si
de alti indicatori vitali, precum si de masurile financiare esenti-
ale.

Crearea securitatii financiare

Securitatea financiara este derivata din crearea de fluxuri de
venituri care nu sunt dependente de munca ta permanenta.
Acestia sunt banii care curg in timp ce dormi. Lucrurile care cre-
eaza acest flux de numerar pot fi, de asemenea, vandute mai
tarziu. In industriile creative, la aceasta performants se ajunge
prin utilizarea ori exploatarea proprietatii tale intelectuale. Drep-
turile de proprietate intelectuala, administrate abil, {i ingaduie
creatorului sa beneficieze de venituri dintr-o varietate intreaga de
surse. Vezi Capitolul 6: Protejeaza-ti creativitatea!

in esenta, businessul creativitatii este arta de a transforma talen-
tul creativ in proprietate intelectuala, care ofera, la randul ei, o
sursa de venit celor ce o detin.



Aspecte-cheie

1

9

Nu astepta ziua in care vei avea suma ideala de bani —
aceasta ar putea sa nu vina niciodata.

intelege mai bine aspectul financiar al afacerii tale,
privindu-I din trei perspective diferite.

Utilizeaza conturile de management pentru a-ti
monitoriza si planifica afacerea, nu numai conturile
financiare pentru a intocmi rapoarte despre activitatile
recente.

Tine sub control costurile fixe.

Ca sa strangi fonduri, va trebui sa arati cum formula ta
de afaceri va crea fluxuri de venit sustenabile.

Decide ce trebuie masurat, apoi creeaza un panou de
bord financiar pentru a detine controlul. Fii cu ochii pe
indicatoare, ca sa nu faci accident ori sa ramai fara
combustibil pe autostrada.

Cere sfatul expert al unui contabil in privinta taxelor si
impozitelor, a TVA-ului etc.

Nu numai intreprinderile comerciale, ci si cele sociale
trebuie sa genereze surplusuri.

Tine cont de obligatiile pe care le presupun subventiile si
Tmprumuturile.

10 Creeaza-ti securitatea financiara prin exploatarea

proprietatii tale intelectuale.
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JAB Design Consultancy

Designul produselor industriale

JAB Design este o companie premiata in lumea
intreaga care se ocupa de designul produselor
industriale si care colaboreaza cu inovatori si fa-
bricanti pentru a dezvolta produse noi si reusite
sub aspect comercial. Compania are experienta
in designul dispozitivelor medicale si al instalati-
ilor de iluminat, al mobilei si echipamentelor de
laborator, al consumabilelor, carcaselor electro-
nice si al altor cateva tipuri de produse.

Directorul general Jonathan Butters spune: Jn
loc sa ne specializam doar intr-un singur dome-
niu, noi lucram in mai multe sfere, deoarece
sunt interesante si creative tocmai interconexi-
unile dintre acestea. De exemplu, pornind de la
expertiza noastra in designul bunurilor de con-
sum, proiectam in asa fel echipamentul medi-
cal utilizat traditional doar de specialisti, incat
acesta sa fie folosit si de pacienti la ei acasa.
De asemenea, interconexiunea dintre psihologie
si inginerie ori dintre electronica si sociologie da
nastere unor designuri creative noi”.

»,Designul bunurilor industriale nu poate fi creatia
egocentrica a unui designer care lucreaza sin-
gur. Designul este un proces”, accentueaza Jo-
nathan Butters. ,Procesul de design presupune
un dialog cu clientul pentru a satisface nevoile
diverselor comunitati de interes, inclusiv consu-
matorul final si pe cei care sunt responsabili de
vanzarea, mentenanta si reciclarea produsului.”
Designerii buni pot raspunde nevoilor clientului
si Jonathan subliniaza ca artisti geniali si creativi
precum Caravaggio si Da Vinci au lucrat mai cu-
rand pentru clienti decat in izolare artistica, fiind
capabili, in acelasi timp, sa lase o amprenta per-
sonala pe creatiile lor, fara a opune integritatea
artistica si cerintele clientilor.

www.jabdesign.co.uk
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Inginer de formatie, Jonathan a debutat in afa-
ceri ca antreprenor individual in 1999, iar in
2001 planifica deja strategia de crestere pen-
tru o noua companie cu ajutorul unor agentii de
asistenta in afaceri, inclusiv Creative Business
Solutions. Planul de afaceri al acestor agentii a
identificat domeniile de crestere pe care compa-
nia urma sa se focalizeze, printre acestea figu-
rand biotehnologia, echipamentul medical si de
siguranta. in fiecare dintre aceste domenii, com-
pania a proiectat designul unor produse de suc-
ces, ceea ce a condus la si mai multe comenzi
in domeniile respective. Este vorba de o tehnica
a cresterii pe care Jonathan o descrie in felul ur-
mator: ,Prinde un peste mai mare cu un peste
mai mic”.

Cresterea afacerii a depins de imprumuturi si Jo-
nathan a inteles, spre marea lui consternare,

ca bancile si alti finantatori erau ,niste tipi de-
loc inclinati sa accepte riscuri”. Propria lui ban-
ca i-a intors cererea de imprumut; de asemenea,
si-au aratat la inceput reticenta si alte institutii
financiare. Abia atunci cand si-a confirmat seri-
ozitatea intentiilor, reipotecandu-si propria casa,
Jonathan a putut gasi finantatori dornici sa im-
parta riscurile. ,Finantatorii vor sa stie ca vei
simti pe pielea ta efectele provocarii si ca vei sa-
crifica tot ce ai pentru a pune afacerea pe pi-
cioare.” Ultima transa din pachetul de finantare,
de circa 200 000 de lire sterline, s-a constituit
din imprumuturi luate de la Merseyside Speci-

al Investment Fund, de la Small Firms Guarantee
Scheme (prin banca Lloyds TSB), la care s-au
adaugat banii obtinuti in urma reipotecarii imobi-
lului. De asemenea, Jonathan a obtinut subventii
din partea Business Link si BusinessLiverpool.

Din acel moment, JAB Design a crescut si a de-
venit o afacere prospera cu o echipa alcatuita



din noua membri, cu douazeci de clienti si cu o
cifra de afaceri de aproximativ 750 000 de lire
sterline pe an. inainte de a angaja oameni in
echipa, Jonathan a investit in consiliere legala
pentru a se asigura ca contractul de angajare
al companiei era cat se poate de cuprinzator si
detaliat. Cu timpul, compania a fost in stare sa
faca fata unor probleme legale cu angajatii, ur-
mand procedurile corecte si fara a se expune
la reclamatii si contrapretentii, gratie unor con-
tracte de angajare actualizate.

Jonathan nu mai este omul-orchestra, lucrand
acum mai mult timp pentru afacere decat in
afacere — e ceea ce numeste ,trasul sforilor”.
Echipa sa se concentreaza pe lucrul asupra de-
signului, folosind tehnologii inalte — software-ul
SolidWorks 3D CAD -, Jonathan supervizand
toate proiectele sau, dupa cum spune el insusi,
,adaugand deasupra un strat de calitate”. Una
dintre sarcinile sale de baza este asigurarea le-
gaturii cu clientii. Sarcina presupune redacta-
rea instructiunilor si a specificarilor tehnice,
planificarea etapelor de lucru cu clientii si ges-
tionarea asteptarilor clientilor, activitati care
necesita ,uneori, abilitati diplomatice de nivel
ONU”, potrivit lui Jonathan.

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

-
Lifeboats

fnceput cu ajutorul specialistilor in domeniu si
Jonathan considera, retrospectiv, ca aceasta
decizie a fost una foarte importanta. De atunci
si pana azi, termenii au fost amendati de doua
ori, pentru a clarifica unele probleme ridica-

te de clienti specifici. JAB Design a avut, dupa
aceea, un diferend important cu un client, pe
care a reusit sa-l rezolve in afara curtii datorita
caracterului robust al termenilor si conditiilor
comerciale ale companiei.

Clauze importante vizeaza transmiterea propri-
etatii intelectuale catre client. Esentiala este
stipularea ca fiecare client sa plateasca imedi-
at pentru cedarea PI, garantand astfel fluxul de
numerar. in ultima vreme, JAB Design a negoci-
at plati in forma de redevente din drepturile de
autor la vanzarea produsului in schimbul unei
reduceri a taxelor pentru design.

Vorbind despre valorile companiei, Jonathan
spune: ,Ne entuziasmeaza produsele care spo-
resc calitatea vietii, nu lucrurile triviale. Echi-
pamentele de siguranta si medicale sunt
importante pentru noi, calitatea vietii incluzand
produsele sportive si de agrement. in schimb,
nu facem nimic pentru militari”. Alt proiect JAB
Design — un nou produs de siguranta pentru
pescuitul in largul marii despre care se spune
ca va salva in jur de cincizeci de vieti pe an —
era inca supus clauzelor de confidentialitate

fn momentul in care scriam aceasta carte. Ur-
mariti destinul acestui proiect!

Alchimia creativa (vezi p. 8)
Afacerea ca dialog cu clientii (vezi p. 38)

Lucreaza pentru afacere, nu in afacere (vezi p. 81)

Strangerea de fonduri si utilizarea agentiilor
de asistenta in afaceri (vezi p. 66)

Detinerea si transferul Pl catre clienti (vezi p. 56)

Valorile (vezi p. 11)




Cum sa-ti organizezi afacerea

— Acest capitol explica ce inseamna raspundere financiara limitata si nelimitata,

dar si avantajele sau dezavantajele crearii unei societati cu raspundere limitata
pentru afacerea ta, precum si a altor structuri corporative.

— Se descriu, totodata, structuri organizationale diferite, precum si concepte ca
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sorganizatie virtuala”.
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Marea majoritate a intreprinderilor au mai putin de zece an-
gajati si afacerile creative nu sunt o exceptie de la aceas-
ta regula — multe intreprinderi au un singur angajat, altfel
spus, patronul se autoangajeaza pe sine insusi, operand ca
intreprinderi individuale. Alte afaceri creative se infiinteaza
ca intreprinderi sociale sau companii.

Responsabilitate (raspundere) financiara

Autoangajarea in cadrul intreprinderilor individuale prezintd une-
le beneficii, dar si unele dezavantaje, inclusiv raspunderea neli-
mitata a patronului, dat fiind faptul ca afacerea si individul sunt
unul si acelasi lucru. Totul este pus in aceeasi oala: proprietarul
afacerii si finantele acesteia. Aceasta raspundere nelimitata este
valabila si Tn cazul parteneriatelor (exceptand parteneriatele cu
raspundere limitata).

Raspunderea limitata este obligatia care rezulta din infiintarea
unui S.R.L. ca entitate separata ori ca vehicul al afacerii si care
rezida 1n faptul ca raspunderea investitorilor (membrilor) este li-
mitata la suma de bani pe care acestia au decis sa o investeas-
ca in afacerea respectiva. Daca afacerea da faliment, pierderile
investitorilor nu depasesc investitiile pe care le-au facut in aceas-
ta si nu ating bunurile lor personale. (Statutul acesta contrastea-
za cu ,raspunderea nelimitatd” a intreprinzétorilor individuali si a
partenerilor care ar putea fi siliti sa plateasca datoriile intreprin-
derii din bani personali.)

Chiar si in cazul unei companii cu raspundere limitatd, banca
poate solicita garantii personale pentru acordarea unui credit de
afaceri, daca intreprinderea nu are activele necesare. Raspunde-
rea este, in acest caz, transferata efectiv de la companie la per-
soana care garanteaza imprumutul.

Este important ca toti cei implicati intr-o afacere sa inteleaga
raspunderea lor financiara.
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Societatile cu raspundere limitata

Fondarea unei companii private cu raspundere limitata este o
procedurda simpla, dar trebuie luate in considerare toate argu-
mentele ,pro” si ,contra”.

Din punct de vedere legal, o societate cu raspundere limitata
este considerata drept ,persoand” juridica separata. Separarea
este un element esential pentru asigurarea raspunderii limitate a
membrilor societatii. De asemenea, aceasta inseamna ca socie-
tatea este cea care detine activele — si deci poate fi trasa la ras-
pundere —, si nu actionarii individuali.

Unul dintre motivele pentru care intreprinderile mai mici ar trebui
sa ia in calcul statutul de societate cu raspundere limitata este
Jmaginea” asociata acestui statut ce poate conferi afacerii mai
multa credibilitate decat cel de intreprindere individuala, in functie
atat de domeniul in care activezi, cat si de perceptia clientilor.

0 societate pe actiuni asigura un mecanism util de strangere a
fondurilor prin emiterea de actiuni pentru investitori si prin adu-
cerea in companie a unor oameni noi, fie ca actionari, fie ca di-
rectori, fie ca directori-actionari, pe masura ce afacerea creste.

Unul dintre dezavantajele companiilor este ca acestea trebuie sa
furnizeze informatii detaliate despre directori si rapoarte financi-
are anuale pentru Companies House (camera de inregistrare a
companiilor in Marea Britanie — n.tr.), care face publice toate
aceste informatii.

intreprinderile sociale

Beneficiile raspunderii limitate sunt valabile si in cazul organizati-
ilor nonprofit (sau, mai precis, al organizatiilor fara scop lucra-
tiv). Acestea se pot inregistra ca ,societati cu raspundere limitata
fara capital social” si care sunt companii ca toate celelalte, doar
ca fara actiuni si, din acest motiv, fara posibilitatea de a distri-
bui profiturile si dividendele catre actionari. Companii de acest
gen pot deveni, de asemenea, organizatii de caritate inregistra-
te. O intreprindere sociala — o afacere care urmareste in principal
scopuri sociale — va inregistra, de regula, o companie, desi unele
cooperative sunt societati industriale si de economii. Noul statut
de companie de interes comunitar poate fi aplicat companiilor
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@ Organizatia virtuala

cu sau fara actiuni, fiind introdus pentru a asigura un statut legal
specific pentru intreprinderile sociale.

in functie de tipul activitatii antreprenoriale in care esti implicat si
tinand cont de relatiile tale de parteneriat cu alte persoane sau
cu alte intreprinderi, ai putea avea nevoie nu de una, ci de mai
multe structuri pentru activitatile tale de afaceri.

Pe masura ce companiile cresc, acestea pot cumpara alte afaceri,
pot crea filiale ori se pot separa in mai multe persoane juridice in
cazul In care noi oportunitati si diferite strategii de afaceri necesita
structuri alternative. Organizatiile de caritate sunt deseori infiintate
ca societati separate de dragul imaginii sau al brandului, al
raspunderii si al implicarii, dar si pentru vanzarea proprietatii
intelectuale ori reducerea riscului general. Vezi The Windows
Project si New Mind.

Structurile organizationale

Pentru a lucra eficient intr-un mediu bazat pe proiecte, organi-
zatiile trebuie sa ia forme noi. Compania traditionala stabila, cu
un numar fix de angajati si cu o structura ierarhica traditionala,
nu se potriveste cu acest mediu de afaceri. intreprinderile din
era informatiei au nevoie de structuri organizationale noi, care au
fost numite: organizatii ,virtuale”, organizatii de tip ,retea”, ,tri-
foi” si ,triplu sendvis”.

Modele organizationale de acest tip nu sunt structuri juridice
speciale, ci niste concepte privind modalitatile flexibile de organi-
zare a activitatilor de afaceri.

” oA

O organizatie virtuala poate fi ,invizibild” in masura in care nu
exista un sediu general identificabil; membrii sai s-ar putea afla la
o mare distanta unii de altii, legatura dintre ei fiind asigurata cel
mai probabil de internet. Organizatiile virtuale se pot forma rapid
in scopuri concrete, fiind alcatuite din mai multi indivizi si orga-
nizatii ce lucreaza in retea. Deseori, majoritatea comenzilor sunt
subcontractate companiilor asociate. Organizatia virtuala coordo-
neaza executarea acestor comenzi si controleaza capitalul inte-
lectual si alte active intangibile, precum brandingul. Organizatia
virtuala poate disparea imediat dupa executarea comenzilor, dar
membrii sai individuali se pot reuni rapid intr-o combinatie dife-
ritd, dand nastere unei organizatii virtuale noi.
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@ Organizatia de tip ,triplu

sendvis”
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Organizatia de tip ,retea” poate reprezenta mai multe organizatii
distincte ori indivizi care lucreaza impreuna pentru a atinge un
obiectiv comun, de pilda, un designer, un fabricant si niste furni-
zori. De asemenea, termenul poate fi utilizat pentru a descrie o
organizatie mai mare in care parti diferite interactioneaza intr-un
mod mai organic si autonom decat intr-o structura ierarhica tra-
ditionala.

Organizatie de tip ,trifoi” este numele dat de Charles Handy'®
pentru o afacere constituita din trei parti — echipa de baza, free-
lancerii angajati in proiect si firmele subcontractate. Red Pro-
duction Company este un bun exemplu pentru acest model de
business. Avand o echipa de baza destul de mica, compania an-
gajeaza sute de colaboratori externi necesari pentru a produce
filme de televiziune, externalizand functii precum comercializarea
produselor unor intreprinderi separate, dar asociate.

Pe baza modelului ,trifoi” am elaborat conceptul meu de organi-

zatie de tip ,triplu sendvis”, care:

A. recunoaste persoanele creative ce au nevoie de interactiunea
sociala si de facilitatile pe care le ofera statutul de ,membru”
al unui ,club”;

B. descrie metaforic cele trei ,straturi” — echipa de baza, cola-
boratorii externi si firmele subcontractate, precum si

C. diferitele relatii si niveluri la care se imbina cele trei straturi,
acestea putand fi asemanate cu umpluturile diferite ale unui
sendvis triplu.

Reflectia asupra structurilor corporative ar putea parea o bataie
de cap inutild In momentul in care faci primii pasi in businessul
creativ, dar, odata ce ai pus la punct acest aspect al formulei de
afaceri, iti va prinde bine pe drumul tdu spre succes si te va aju-
ta sa previi multe alte batai de cap ulterioare.

in concluzie, trebuie spus ca deciziile privind structurile organi-
zationale trebuie sa sprijine strategia ta de afaceri, nu sa o di-
rijeze.



Aspecte-cheie

1 intelege raspunderea ta financiara.

2 Cand infiintezi o companie, tine seama de argumentele
»pro” si ,contra” pentru a-ti limita raspunderea financiara.

3 lain considerare posibilitatea de a crea companii separate
pentru diferite activitati si proiecte, fragmentand astfel
riscul de afaceri.

4 Fa-ti o idee clara despre ceea ce urmeaza sa obtii. Vrei o
afacere ,lifestyle” ori o intreprindere pe care, in cele din
urma, o vei vinde? Utilizeaza diferite structuri in sprijinul
stategiei tale de afaceri — nu lasa structurile sa-ti dicteze
directia pe care trebuie sa o ia afacerea ta.

5 Tntreprinderile sociale trebuie sa aiba in vedere
posibilitatea de a deveni companii de interes comunitar.

6 Setarea corecta si timpurie a structurii corporative te
izbaveste de multe alte batai de cap ulterioare.

7 Priveste la structura ta din perspectiva imaginii si a
brandingului, adica din punctul de vedere al clientilor.

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

9 lain considerare parteneriatele in cadrul organizatiilor
virtuale.

10 Hotaraste ce activitati ale afacerii tale trebuie realizate in
interiorul companiei si ce activitati trebuie subcontractate.
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Red Production Company

Companie de productie a filmelor de televiziune

Clocking Off, The Second Coming si Casanova
sunt cateva dintre filmele TV produse de Red
Production Company, castigatoarea mai multor
premii in domeniu. Scenariul filmului

Queers as Folk, scris de Russell T. Davies,

a fost primul succes dupa fondarea Red de
Nicola Shindler, care avea deja in palmares
productii precum Hillsborough, cu un scenariu
de Jimmy McGovern.

»Productia TV este lumea freelancerilor”, spu-
ne directorul general Andrew Critchley, de
aceea Red angajeaza colaboratori externi,
marindu-si sau micsorandu-si echipa in functie
de necesitatile fiecarei productii in parte. Cu

o echipa de baza alcatuita din opt angajati si
inchiriind un birou in sediul altei companii TV,
Red mentine costurile fixe la minimum. Organi-
zatie clasica de tip ,proiect”, Red poate angaja
mai multe sute de oameni pe baza de
freelance in functie de variatele sale productii.

Red este o intreprindere de succes in termeni
atat artistici, cat si comerciali, profitabilita-

tea rezultand mai curand din dimensiunile sale
decat din marjele de profit, potrivit lui Andrew
Critchley. O productie de cinci milioane de lire
sterline cu o marja de numai 5% reprezinta un
profit semnificativ de 250 000 de lire sterline.

Red infiinteaza societati cu raspundere limitata
pentru fiecare productie si aceste ,mecanisme
de unica folosinta” (MUF) permite companiei

Red sa imparta riscurile de afaceri asociate fi-
ecarui proiect in compartimente separate. Red

www.redproductioncompany.com
www.ind-dvd.co.uk
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Production Company Ltd se afla in centrul mul-
tor altor companii asociate, precum Second
Coming Ltd, Linda Green Ltd, Bob and Rose
Ltd, fiecare companie fiind un MUF pentru
productia asociata. Afacerea legata de fieca-
re productie in parte este gestionata in cadrul
companiei corespunzatoare, iar MUF continua
sa activeze si dupa incheierea proiectului pen-
tru a colecta veniturile din vanzarea drepturilor
si incasa banii din comercializarea DVD-urilor
cu productiile respective.

Schimbarile in mediul de afaceri pentru pro-
ductia TV au constat in inclinarea balantei
comerciale in favoarea producatorilor indepen-
denti care detin acum un procent mai mare de
drepturi intelectuale in productiile lor. Aceas-
ta se datoreaza interventiei Pact-ului*® si mo-
dificarii reglementarilor Ofcom?°. Reactionand
la aceste schimbari si profitand de noile opor-
tunitati, Red exploateaza din ce in ce mai mult
proprietatea intelectuala asociata productii-
lor sale prin vanzarea drepturilor, a formatului
de emisiuni (de pilda, comercializarea forma-
tului Queer as Folks catre o retea americana
de cablu) si a DVD-urilor cu serialele pe care
le-a produs.

Acest marketing si acest mod de comercializa-
re a productiei s-a realizat sub sigla ,,inD”, pre-
zenta pe DVD-uri, un joint venture realizat cu
companii ce produc emisiuni de diferit gen si
care formeaza impreuna societatea

inD DVD Ltd.
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Productii ale companiei Red: Mine All Mine (sus) si Casanova

Structurile separate ale companiei (vezi p. 75)

Schimbarile in mediul extern (Reglementarile) (vezi p. 28)
Costuri fixe joase (vezi p. 65-66)
Organizatiile virtuale (vezi p. 75)

Exploatarea proprietatii intelectuale prin comercializare (vezi p. 57
/

* % % %




Leadership si management
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Compartimentul dat analizeaza diferenta dintre a lucra ,,in” afacerea ta si a lucra
~pentru” afacerea ta.

Tot aici sunt analizati oamenii cu abilitati manageriale si calitati de lideri, atat
angajatii cat si ceilalti, folosind stiluri de leadership diferite si confruntandu-se
cu schimbarile pe care acesta le presupune.

De asemenea, se analizeaza unele aspecte legate de angajarea oamenilor.




)

Luceezi
n
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Managementul poate fi definit ca ,atingerea unor scopuri cu
ajutorul altor persoane”, iar munca de manager ar consta, prin
urmare, in a coordona activitatile altor persoane pentru a rea-
liza ceva impreuna. Pentru multa lume, tranzitia de la ,a face
ceva de unul singur” la administrarea unei echipe de angajati
este foarte dificild, o situatie frecventa in cazul oamenilor cre-
ativi care incep de la o afacere individuala pentru a angaja,
mai apoi, alte persoane pe masura ce afacerea creste.

Activitatea de coordonator a managerului poate fi comparata cu
cea a controlorului de trafic aerian, a carui munca este de a ur-
mari ca avioanele sa aterizeze si sa decoleze in siguranta, fara
coliziuni. Munca controlorului de zbor nu este de a pilota avioa-
nele. Frustrarea statutului de manager este ca nu mai poti pilo-
ta avioanele, deoarece menirea ta de acum este de a coordona
munca celorlalti pentru a-i ajuta sa o faca cat mai bine.

A lucra ,,in” sau ,,pentru” afacere

in majoritatea organizatiilor, pe masura ce sunt promovati, anga-
jatii tind sa se indeparteze tot mai mult de activitatea lor initiala,
care i-a atras in organizatiile respective, si aceasta stare de lu-
cruri este caracteristica mai multor categorii profesionale: profe-
sori, oamenii din vanzari, asistentele medicale s.a. Afirmatia este
valabila si in cazul antreprenorilor creativi, care deseori imi poves-
tesc cum, pe masura ce afacerile lor se mareau, aveau tot mai
putin timp pentru activitatea lor creativa si petreceau mai mult
timp administrand businessul si conducand alti oameni. Proba-
bil acesta este unul dintre motivele pentru care multi oameni din
business nu urmaresc cresterea intreprinderii, cu alte cuvinte, an-
gajarea mai multor persoane, dar vor sa construiasca, in schimb,
o afacere care sa le asigure un anumit stil de viata. Multi oa-
meni pornesc o afacere, deoarece vor sa creeze un loc de munca
pentru ei nsisi, lucrand in business, desi, pentru un antreprenor
care doreste sa-si mareasca afacerea, este foarte important sa se
concentreze pe afacere si sa munceasca pentru afacere. Capita-
nul unei nave trebuie sa navigheze stand pe punte si nu ostenin-
du-se in camera de motoare. Daca vrei sa construiesti o afacere
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@ Stilurile de conducere
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pe care sa o vinzi ulterior, trebuie sa o faci in asa fel incat, in cele
din urma, sa nu fii implicat deloc in aceasta. Este foarte impor-
tant sa-1i formulezi clar scopurile si obiectivele.

A realiza ceva cu ajutorul altor oameni ar putea fi o sarcina di-
ficila din mai multe motive. Mai intdi, dureaza mai mult s& in-
struiesti pe cineva decat sa o faci singur. Nivelul de comunicare
necesar pentru a-i invata tot ce stii despre business este greu
de atins. De exemplu, atunci cand fti angajezi primul administra-
tor, scapi, desigur, de o parte din munca de birou, dar, in acelasi
timp, devii dependent de functia si de obligatiile directoriale. Co-
municarea cu echipa este esentiald, dar iti poate lua foarte mult
timp. Pe masura ce creste numarul angajatilor in intreprindere,
creste exponential si comunicarea atat de necesara cu acestia.
A decide ce trebuie si ce nu trebuie sa stie oamenii, cum parvin
informatiile la acestia si cine le comunica este munca de mana-
ger prin definitie.

Leadershipul

Cuvantul ,leadership” ne trimite deseori cu gandul la unii dintre
marii lideri ai natiunilor sau ai miscarilor populare: Nelson Man-
dela, Winston Churchill, Mahatma Ghandi, Martin Luther King
s.a. si de aceea poate parea un termen exagerat pentru seful
unei firme de design cu cinci angajati. Cu toate acestea, cerinte-
le pentru leadership (spre deosebire de management) sunt cam
aceleasi. In linii mari, managementul se concentreazi pe a le
spune oamenilor cum sa faca, pe cand leadershipul se focalizea-
za pe a le spune oamenilor incotro se indreaptd, iar mai apoi de
a-i inspira si de a le da posibilitatea sa-si joace propriul lor rol in
aceasta calatorie.

Un lider eficient trebuie sa cunoasca stiluri de conducere dife-
rite si, in mod ideal, sa vorbeasca fluent toate ,limbajele” leader-
shipului, folosindu-le in chip potrivit si la timpul potrivit in functie
de Tmprejurari. Stilurile de leadership pe care le-am identificat
mi-au fost sugerate de Daniel Goleman?':

Dictatorul — seful macho;

Vizionarul — seful care te inspira prin viziune;

Populistul — seful atractiv, sociabil;

Consilierul — seful care iti poate da oricand un sfat, democratic;
Supermanul — seful care stabileste un ritm rapid de lucru;



@ Inteligenta emotionala

@ Liderul de Nivelul 5

Educatorul — seful care fi instruieste si ii ajuta pe angajati sa se
dezvolte sub aspect profesional.

Trucul rezida in a fi capabil sa utilizezi toate aceste stiluri de con-
ducere si sa stii cand este mai potrivit sa o faci.

Deseori se spune in gluma ca afacerea este ok, dar nu si daca ai
clienti, si ca leadershipul si managementul ar fi mult mai usoa-
re, daca nu ar implica comunicarea cu oamenii. Adevarul este ca
ai de-a face cu tot felul de oameni: angajati, parteneri, clienti,
asociati, furnizori s.a. care pot fi, cateodatd, incomozi, pre-
tentiosi, hiperentuziasti, distrati, vorbareti, incapatanati sau pe
de-a dreptul irationali!

Pentru a lucra bine cu oamenii, este esential sa dai dovada de
multa inteligenta emotionala, pe care o definesc ca ,abilitatea
de a ne controla eficient pe noi insine si relatiile noastre cu alti
oameni, intelegand ce simtim noi insine, dar si ceilalti, recunos-
cand ca fiinta umana este constituitd atat dintr-o latura emotio-
nald, cat si din una rationala”.

Nu este o coincidenta faptul ca oamenii care ajung sa devina li-
deri ai afacerilor sau institutiilor lor sunt cei care poseda abilitati
de comunicare si inteligenta emotionala, nu numai o specialitate
creativa, academica sau tehnica.

Exista diferite tipuri de leadership — nu trebuie sa corespunzi ne-
aparat stereotipului de macho carismatic. Unii dintre cei mai buni
lideri sunt oameni modesti, dar si extrem de zelosi pentru com-
paniile lor — e ceea ce se numeste lider de Nivelul 522,

Liderii inspirationali ofera ceea ce majoritatea angajatilor afirma
ca-si doresc de la sefii lor — inspiratie —, desi numai 11% dintre
acestia spun ca au parte de asa ceva, potrivit unui sondaj efec-
tuat in Marea Britanie de Department of Trade and Industry (De-
partamentul pentru Industrie si Comert)?2.

Liderii cu gandire laterald, nestandardizata cauta si 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-
menteaza creativ in intreprinderile lor. Prin urmare, liderii din in-
dustriile creative, ce se caracterizeaza prin gandire laterala, vor
recunoaste intotdeauna ideile care vin din afara domeniului crea-
tiv si vor da dovada de multa imaginatie atunci cand le vor aplica
in cadrul acestui domeniu.

83



Idei in actiune - vezi pagina 24

))

Majoritatea
angajatilog
i

doresc

de

la

sefii

lofL
inspiatie.

Y

84

Gestionarea schimbarii

~Gestionarea schimbarii” este un subiect de discutie peren in afa-
ceri din moment ce schimbarea in sine este constanta. Dar ,ma-
nagementul schimbarii” este, Intr-o masura oarecare, o denumire
neadecvata. Eu prefer termenul ,dirijarea schimbarii”, deoarece,
si acest lucru este foarte important, schimbarea are nevoie de
tot atat leadership ca si managementul nsusi, iar ,gestionarea
schimbarii” tinde sa sugereze ca schimbarea este o sarcina ad-
ministrativa sau tehnica. in realitate, aceasta inseamna, mai cu-
rand, sa-i faci pe oameni sa aiba o viziune si sa le dai libertatea si
sprijinul necesar pentru a face tot ce trebuie ca sa o atinga.

Angajarea personalului

Dirijarea si administrarea oamenilor i vizeaza, bineinteles, pe an-
gajati, dar angajarea de personal nu este singura modalitate de a
mari afacerea ori de a-i conduce pe oameni.

Argumentele ,pro” si ,contra” angajarii de personal permanent,
pe de o parte, si a colaborarii cu freelanceri trebuie analizate cu
atentie, unele organizatii apeland masiv si concomitent si la unii,
si la altii. Peppered Sprout este un exemplu de afacere care
apeleaza la angajati permanenti cu contracte de munca, dar si
la artisti pe care i gaseste in bazele de date ale colaboratorilor
externi. Afacerile in retea sau organizatiile virtuale predomina in
sectorul creativ. Vezi Capitolul 8: Cum sa-ti organizezi aface-
rea pentru mai multe idei despre structurile acestora.

Beneficiile angajarii de personal permanent rezida, in fond, in ac-
cesul constant si exclusiv la timpul si expertiza acestuia, dar si in
dreptul de proprietate asupra produselor create de angajati. Vezi
Capitolul 6: Protejeaza-ti creativitatea! Partea negativa consta
in obligatia de a achita salariile — costuri fixe — si responsabilitati-
le legale ale unui angajator.

Colaboratorii externi iti pot furniza calificarea de care ai nevoie si
doar atunci cand ai nevoie, fara costuri fixe, desi salarizarea prin
plata cu ora ar putea fi mai mare. Responsabilitatea este mai
mica, dar la fel este si controlul asupra timpului, disponibilitatii si
creativitatii freelancerilor.
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Pasul de la statutul de afacere individuala la angajarea primului
membru al echipei este unul crucial, marcand tranzitia de la a lu-
cra intr-o afacere la a lucra pentru o afacere.

La o etapa foarte timpurie, JAB Design a cerut sfatul juristilor
fnainte de a da o forma definitiva contractului de angajare (dar si
contractelor comerciale). Capacitatea de a fi mereu la curent cu
reglementarile din codul muncii si din domeniul fiscal (taxe si
beneficii), de a pune bine la punct mecanismul de angajare in
munca, precum si procedurile de evaluare a angajatilor,
dezvoltarea acestora, remunerarea, gestionarea litigiilor de munca
si a chestiunilor disciplinare sunt inca un aspect al managementului

n cadrul unei intreprinderi creative de succes.

Aspecte-cheie

A W DN

Esti pregatit sa devii un ,,controlor de trafic aerian”?
in ce masura lucrezi ,in” sau ,pentru” afacere?
Fii lider, precum si manager.

Angajatii tai fac parte din cele 11% care sunt inspirate de
liderul lor?

Esti un lider care da dovada de gandire laterala si care
invata de la alte industrii, adaptandu-le ulterior ideile?

Gaseste timp pentru a comunica cu membirii echipei tale
si pentru a-i face pe acestia sa comunice intre ei.

invata si foloseste cele sase stiluri de conducere diferite.

Dezvolta-ti inteligenta emotionala pentru a fi capabil sa
lucrezi si mai bine cu oamenii.

Cantareste argumentele ,pro” si ,contra” ale angajarii de
personal permanent si ale colaborarii cu freelancerii.

10 Asigura-te ca procedurile si contractele tale de angajare

sunt impenetrabile si actualizate.
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The Team

Consultanta in comunicarea brandurilor

in 2002, 2003 si 2004, The Team a fost co-
tata de Design Week drept cea mai eficienta
companie de consultanta in comunicarea bran-
durilor din Marea Britanie. Compania etaleaza
cu mandrie o lista impresionanta de clienti din
sectoarele privat, public si nonprofit ale eco-
nomiei, inclusiv Vodafone, NHS, Comic Relief,
BBC, Chartered Institute of Personnel and De-
velopment, Beatles si Politia Metropolitana.

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

Acum optsprezece ani, The Team si-a evalu-
at punctele tari si slabe si a ajuns la conclu-
zia ca ,nu avea un lider”. Drept rezultat, The
Team si-a regandit afacerea si are deja la ac-
tiv cateva generatii de echipe manageriale din
care fac parte oameni ,alesi pentru modul in
care stiu sa imbine competentele cu experi-
enta. Opt oameni, fiecare cu vocea lui distinc-
ta”, dupa cum ii descrie Julian.

Succesul The Team este rezultatul integrarii
deliberate a creativitatii si businessului. Rolul
lui Julian ca lider presupune ,crearea unei at-
mosfere de lucru in care punctele de vedere
ale anagajatilor sa fie respectate, indiferent de
functiile indeplinite de acestia, «creative» sau
«de afaceri»”, dupa cum spune el insusi. Dupa
aceasta, The Team a fost capabil sa imbine
variatele sale talente pentru a se concentra pe

www.theteam.co.uk
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nevoile clientilor. ,Ne place sa realizam ceva
pentru clienti”, adauga Julian.

Lucrand intr-un domeniu pe care Julian nu il
crede, in general, foarte bun in ceea ce prives-
te gestionarea relatiilor cu clientela, compa-
nia The Team se mandreste ca a reusit sa fie
~extrem de pragmatica, aplicand gandirea cre-
ativa la situatii din viata reala”. ,Creativitatea
nu figureaza pe agenda de lucru, spune Julian,
deoarece se presupune ca este in tot ceea ce
facem.” La The Team, totul se produce in con-
textul comenzilor concrete pe care le fac cli-
entii, compania focalizandu-se pe nise de piata
concrete.

La sfarsitul anilor 1990, The Team a facut in
mod constient pasul spre clientii din sectorul
public. Aceasta s-a datorat, pe de o parte, re-
velatiei ca cele mai bune produse ale compa-
niei au venit din pasiunea echipei pentru tot
ce tine de comunicare si, pe de alta parte, do-
rintei de a evita ciclul economic care afectea-
za sectorul privat. Pe masura ce compania a
crescut si a investit in talente si mecanisme
de lucru, migrarea in sectorul public a devenit
mai focalizata.

The Team are o strategie cat se poate de
clara, stie cine fi sunt clientii si, mai cu
seama, ce nu are de gand sa faca. Din ratiuni
etice, politica companiei este de a spune ,nu”
clientilor potentiali din domenii precum indus-
tria tutunului, apararea si dezvoltarile imobili-
are. Din ratiuni ceva mai practice, compania
nu se va apuca de proiecte pentru care nu are
specializarea tehnica necesara, precum co-
mertul cu amanuntul ori ambalajele. Analiza



riscului este, de asemenea, un factor impor-

tant, The Team declinand afacerile care com-
porta riscuri asociate unor clienti si proiecte

particulare.

in domeniul dezvoltarii personalului, The
Team imbina, din nou, principiile cu pragma-
tismul. Pentru a spori angajamentul membri-
lor echipei si a reduce rularea personalului,
The Team a colaborat strans cu Chartered In-
stitute of Personnel and Development (CIPD)
pentru a adopta cele mai bune practici in
managementul resurselor umane. Fiecare
membru al echipei are un Portofoliu de Dez-
voltare Personala ori un PDP care, si acest
lucru este foarte important, este intocmit de
angajat, nu de manageti. ,impartasim opi-
nia ca orice poate deveni o oportunitate de
a invata ceva” — astfel descrie Julian ,,pro-
cesul de invatare”, mentionand, de aseme-
nea, un sir de instrumente cu ajutorul carora
angajatii pot invata ceva la locul de munca
si adaugand ca, in mod ironic, instruirea for-
mala se dovedeste a fi, deseori, instrumentul
cel mai putin eficient.

Julian Grice

&X b §
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The Team isi recruteaza echipa din colegiile
de design, cu care mentine o legatura stran-
sa prin intermediul profesorilor-cheie. Ofe-
rind oportunitati de relocare pentru studenti,
compania poate evalua angajatii potentiali,
atat in ceea ce priveste creativitatea lor, cat
si mai ales abilitatea lor de a lucra in mod
pragmatic pentru clienti — un alt exemplu de
eficienta a companiei The Team in imbinarea
gandirii de afaceri cu gandirea creativa.

Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:

imbinarea eficienta a creativitatii cu afacerile (vezi p. 8)
Evaluarea punctelor tari si a punctelor slabe (vezi p. 17)
Segmentarea pietei (vezi p. 37)

Focalizarea pe nevoile clientilor (vezi p. 36)
Leadershipul (vezi p. 82)

A spune ,,nu!” (vezi p. 92)

Analiza riscurilor (vezi p. 100)

Dezvoltarea profesionala continua (vezi p. 21)
Portofoliile de dezvoltare personala (vezi p. 21)
Procesul de invatare (vezi p. 22)
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Fezabilitatea afacerii

— Acest capitol iti ofera oportunitatea — si tehnica specifica — de a testa
fezabilitatea ideilor tale de afacere, astfel incat sa le poti alege pe acelea care
iti vor furniza o formula fezabila pentru afacerea ta creativa.
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A spune ,nu!”
vezi pagina 92

@ Filtrul fezabilitatii

Esti creativ si urmaresti niste scopuri, dar nici creativitatea,
nici scopurile nu sunt suficiente in sine. Ai nevoie de o for-
mula de afaceri fezabila. Altfel, ai putea suferi un esec, asa
cum au patit-o atatia alti oameni creativi, inteligenti si entu-
ziasti naintea ta.

Ideea ca orice forma a creativitatii poate fi transformata intr-o
afacere de succes ar putea fi fatala, ca si convingerea ca minu-
nata ta creativitate ,meritd” sa aiba succes in afaceri. Incercatul
amestec dintre sclipitoarea creativitate si 0 anumita cantitate de
clienti potentiali ar putea sa nu fie de ajuns pentru crearea unei
formule de afaceri cu ajutorul careia sa poti atinge rezultatul fi-
nanciar scontat. Talentul consta in a fi capabil sa recunosti care
formula ar putea fi castigatoare, si care — nu, dar mai ales sa o
faci cat mai repede pentru a evita pierderile ulterioare de timp

pretios, de energie si de bani.

Pentru aceasta, ai nevoie nu de o idee rigida si de o metoda de
selectare a afacerilor fezabile, ci de mult mai multe, pentru a o
alege pe cea mai buna dintre cele mai bune. Din moment ce
suntem in stare sa generam mai multe idei, a considera o idee
particulara drept nerealizabila nu este un ,esec”, ci inca un pas
pe drumul tau spre succes. Efortul pe care trebuie sa-lI faca an-
treprenorii si cei care vor sa ii ajute nu este de a se apuca de pri-
ma idee care le vine In minte si de a o face sa lucreze cumva,
investind n aceasta bani, organizand consiliere marketologica si
cursuri de instruire. Efortul rezida si in a spune ,,nu!” acelor idei
care au toate sansele sa nu fie realizabile.

Este nevoie, prin urmare, de o metoda de examinare a ideilor
pentru a afla care dintre acestea este (sau nu) realizabila, selec-
tand, in cele din urma, una sau doua cu sanse mai mari de suc-
ces. Trebuie sa generam, intdi de toate, mai multe idei si mai
apoi sa gasim o metoda de a o selecta pe cea mai buna. Eu fo-
losesc o tehnica de evaluare a fezabilitatii intreprinderilor creative
pe care o numesc filtrul fezabilitatii?*.
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Filtrul fezabilitatii

Acesta ofera o cale de evaluare a celor mai bune si stralucite
idei, proiecte si oportunitati de afaceri prin doua modalitati si-
multane:

Utilizeaza oare acestea intreaga noastra creativitate si, tot-
odata, ii permit sa se manifeste plenar?

Exista oare o piata pe care am putea lucra in mod profitabil
pentru a crea fluxuri de venit sustenabile?

in mod evident, aceste intrebari cer raspunsuri in contextul valo-
rilor pe care le Tmpartasim.

Filtrul fezabilitatii ar trebui aplicat fiecarui produs, serviciu sau
proiect pe care il vizezi, pentru a le identifica pe acelea care
intrunesc cele mai bune punctaje la ambele intrebari:

CREATIVITATEA COMPETITIVA

CREATIVITATEA COMPETITIVA
este gradul in care poti solutiona problemele
clientilor mai bine decat concurentii tai.

ADECVAREA LA PIATA

este gradul in care clientii specifici si
segmentele de piata particulare te pot ajuta
sa-ti atingi obiectivele financiare.

0
>

ADECVAREA LA PIATA
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Formula de afaceri
vezi pagina 97

Diagrama de mai sus este ilustrata prin doua exemple con-
trastante:

Este un produs sau un serviciu in care creativitatea ta este
mai putin capabila sa aduca beneficii clientilor decat concu-
rentii tai Sl unde segmentul de piata nu furnizeaza un venit
net suficient.

Este un produs sau un serviciu care fiti utilizeaza creativitatea
pentru a aduce clientilor beneficii mai mari decat concurentii
tai, IAR clientii sunt destul de numerosi, capabili si dornici sa
plateasca pretul pe care il ceri.

De exemplu, o companie ce se ocupa cu designul web ar putea
avea un sir intreg de abilitati si mai multe piete posibile.

O idee ar fi sa proiecteze site-uri web pentru scoli, dar filtrul feza-
bilitatii evidentiaza faptul ca exista concurenti care deservesc mai
bine aceasta piata, dar si faptul ca scolile nu au bugetul necesar
pentru ca efortul depus sa fie viabil sub aspect financiar. (Ambele
realitati sunt reprezentate in diagramé prin @.)

Pe de alta parte, optiunea de a lucra pentru agentii guvernamen-
tale ar putea aparea ca un domeniu de activitate unde exista un
avantaj competitiv si un segment de piata lucrativ sub aspect fi-
nanciar. (Faptul acesta este reprezentat in diagrama prin ©.)

De asemenea, sunt posibile si alte pozitii in filtru, acestea fiind
reprezentate prin ‘¢, ‘@ si E,

Reprezentand grafic idei diferite pe filtrul fezabilitatii, le putem
alege pe acelea care vor produce cele mai realizabile elemente
pentru formula ta de afaceri. Utilizand filtrul fezabilitatii, laolalta
cu ideile creative noi, poti imbina know-how-ul afacerilor cu crea-
tivitatea pentru a identifica mai repede o formula viabila.
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Misiuni si valori
vezi pagina 11
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Am utilizat filtrul fezabilitatii pentru a ajuta multe afaceri crea-
tive. Acesta ar putea fi valabil si pentru organizatiile nonprofit.
The Windows Project a folosit 0 metoda bazata pe abordarea
data pentru a selecta oportunitatile care imbinau abilitatile crea-
tive ale echipei cu viabilitatea financiara in contextul misiunii si
valorilor sale specifice.

Daca o propunere nu intruneste toate criteriile pentru a deve-
ni o formuld de afaceri, posibil ca trebuie amendata ori regan-
dita din temelii.

Si e ok! Mai bine sa-ti revizuiesti propunerea si sa o aduci la con-
ditia necesara decat sa te grabesti si sa ratezi. Ca oameni cre-
ativi, ne putem gandi la o multime de alte idei, daca primele
cateva nu se inscriu intr-o formula de afaceri.

Celelalte capitole din cartea de fata te vor ajuta sa proiectezi si
sa-ti reconsideri ideile, tinand cont de conditiile schimbatoare, de
nevoile clientilor, de fortele concurente si de alte aspecte ale bu-
sinessului. Apoi, apeleaza la filtrul fezabilitatii pentru a le testa si
revizui pana o decelezi pe cea mai buna.

»~Nu!”

Faptul de a spune ,nu!”?% unor proiecte nerealizabile sau ne-
strategice trebuie considerat drept un punct forte, si nu o slabi-
ciune.

Timothy Chan, omul de afaceri chinez care conduce o intreprin-
dere ce elaboreaza jocuri computerizate si unul dintre cei mai
bogati oameni din China, se raporteaza, in aceasta privinta, la
Bill Gates, afirmand c& fondatorul Microsoft a ajuns atat de sus
pentru ca a stiut sa reziste ispitelor?®. Ambii au destui bani pen-
tru a se aventura in alte industrii, cu toate acestea, se conduc
de o autodisciplind strategica ce nu le ingaduie sa-si diversifice
afacerea.



Aspecte-cheie

1

Talentul creativ nu merita ,in mod automat” succes in
afaceri.

Fezabilitatea businessului consta in a gasi o formula de
afaceri In care aspectele particulare ale creativitatii tale se
potrivesc cu nevoile particulare ale clientilor.

Care aspect al creativitatii tale poate satisface nevoile
particulare ale clientilor mai bine decat concurentii tai?

Ce segmente specifice ale pietei iti pot furniza fluxuri de
venit adecvate?

Utilizeaza filtrul fezabilitatii pentru a evalua diferite optiuni
pentru idei de afaceri, proiecte, produse, servicii Si
segmente de piata.

Filtrul fezabilitatii este valabil si pentru organizatiile
nonprofit.

E mai bine sa testezi ideile prin filtrul fezabilitatii si sa afli
ca acestea ar putea sa nu functioneze decat sa le testezi
n viata reala, cu posibile pierderi de moral, bani, timp si
de alte resuse.

Fii pregatit sa-ti reformulezi ideile pentru a le face fezabile.

Nu ezita sa revii la diferite capitole din aceasta carte
atunci cand iti regandesti ideile.

10 Pe masura ce testezi fezabilitatea unor optiuni diferite,

ramai fidel valorilor si pasiunii tale creatoare.
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Idei in actiune

Mando Group

Consultanta in design si dezvoltarea site-urilor web

»,Mando Group este o companie de consultanta
in design si dezvoltarea site-urilor web. Misiu-
nea noastra este sa-i ajutam pe clienti sa de-
vina mai performanti.”

,Aceasta este declaratia 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
concisa si precisa”. Mando Group stie exact
cu ce se ocupa si mai ales cu ce nu se ocupa.
Dezvoltarea web constituie 80% din afacere,
celelalte 20% venind din activitatile de design.
Compania nu se apuca de proiecte care se
afla in afara acestor domenii de activitate.

Matt si partenerul sau de afaceri lan Finch

au construit o cultura corporativa bazata pe
cateva valori. Creativitatea, Deschiderea,
Sensibilitatea si Angajarea sunt cele patru
valori pe care se sprijina modul in care acestia
fac business, Matt si lan recrutandu-i in
companie doar pe cei care le pot imbratisa.

Afacerea a fost infiintata in 1997 de trei stu-
denti, capitalul social fiind adunat din creditele
lor pentru studii, si pana in 2002 a functio-
nat sub denumirea de ,Web Shed”. Cu ajuto-
rul Merseyside ACME si al imprumuturilor luate
din surse diferite, compania acumulase, in-
tr-un moment dat, datorii de circa 250 000 de
lire sterline, bani pe care directorii i-au investit
masiv in dezvoltarea afacerii pentru a realiza
ambitiile de crestere ale companiei.

Mando are ,pasiunea pentru reusita” si se
poate ,concentra agresiv” pe afacerile casti-
gatoare, afirma Matt. Primele contracte cu

www.mandogroup.com
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Mersey TV pentru productiile Brookside si
Hollyoaks au deschis larg usa altor clienti, in-
clusiv gigantului international Capcom, specia-
lizat in jocuri de computer.

Mando Group se focalizeaza aproape exclusiv
pe sectorul public si pe intreprinderile mijlocii,
spunand ,nu” comanditarilor potentiali care nu
se inscriu in profilul de clienti pe care compa-
nia i-ar putea deservi cel mai bine si, totodata,
in mod profitabil. Acest profil este determinat,
intre alti factori, de dimensiunile companiei, de
resedinta si de ratingul de creditare. Matt ad-
mite ca, la inceput, nu au avut destula putere
de vointa pentru a refuza unele oferte, deoare-
ce aveau o disperata nevoie de bani. Astfel, au
ajuns sa aiba de-a face cu ,clienti de cosmar”
si care s-au dovedit a fi, in cele din urma, mult
mai putin profitabili decat creditele pe care
le-ar fi putut lua in momentul respectiv.

Mando foloseste indicatorii-cheie de perfor-
manta (Key Performance Indicators, KPIs)
pentru a evalua, saptamanal sau lunar, per-
formanta afacerii. Acesti indicatori includ pa-
rametri precum vanzarile, identificarea si
urmarea oportunitatilor de afaceri noi, oferte-
le trimise clientilor, numerarul incasat, progno-
zele economice si analiza debitorilor, precum
si profitabilitatea. Toate aceste date sunt utili-
zate zilnic in scopuri de informare manageriala
si formeaza baza raporturilor intocmite pentru
Consiliul de conducere al companiei.

Indicatorii-cheie de performanta alcatuiesc ta-
bloul de bord al afacerii pe care Matt il ur-
mareste pe masura ce-si conduce cu succes
businessul spre noi obiective de crestere.



Site-ul creat pentru Capcom Europe /

Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
Misiunea (vezi p. 11)

Valorile (vezi p. 11)

Indicatorii-cheie de performanta (vezi p. 99)
imprumuturile (vezi p. 66)

Focalizarea pe segmentele de piata (vezi p. 37)
A spune ,,nu!” (vezi p. 92)
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Calea ta spre succes

— Capitolul de fata aduna toate elementele analizate pana acum si formuleaza un
plan specific pentru afacerea ta creativa fezabila.

N
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Viziunea
vezi pagina 11

@ Strategia de afaceri

@ Formula de afaceri

@ Analiza PTSOR

Mai intai, trebuie sa stii cu exactitate ce vrei sa obtii — 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.
Aceasta cale trebuie sa se bizuie pe o formula de afaceri
unica.

0 formula de afaceri este un amestec irepetabil intre produ-
sele/serviciile particulare la care te pricepi cel mai bine si clientii
sau segmentele de piata selectate cu grija, si care se pot imbi-
na pentru a produce rezultatul financiar scontat, conform valori-
lor tale.

0 formula de afaceri fezabila trebuie sa se bazeze pe o evalua-
re realista a pietei, a concurentilor, dar si pe analiza PTSOR a
punctelor tari si slabe, combinate cu oportunitatile si riscurile pe
care le presupune o lume in permanentd schimbare.

Evident, vei miza pe punctele tale forte, vei profita de oportu-
nitati, vei intelege pe deplin nevoile clientilor selectati si vei da
dovada de multa agerime cand fti vei gasi locul printre concu-
renti.

Cei sapte pasi spre succes
Totul poate fi redus la sapte pasi simpli:

1. Formuleaza clar scopul pe care il urmaresti - viziunea ta.
2. Cunoaste-te pe tine insuti si situatia ta curenta.

3. intelege nevoile clientilor, competitia si factorii externi.
4. Creeaza cu grija formula ta de afaceri unica.

5. intocmeste un plan de actiuni - strategia ta de afaceri.
6. Pune planul in actiune.

7. Tine-te de acest plan si fii gata sa spui ,nu!”.
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Desigur, vei avea de facut o multime de lucruri pe parcurs (sar-
cinile) si de luat unele decizii importante (tacticile), dar strategia
tine intotdeauna de provocarile esentiale — pietrele de hotar sau
raspantiile pe care le vei intalni in cale. Nu poti planifica lista de
sarcini exacta si detaliata ori prezice tactica la care va trebui sa
apelezi, dar va trebui cu certitudine sa faci mai multi pasi mari si
esentiali. Acestia vor fi diferiti pentru fiecare intreprindere, dar ar
putea include aceleasi aspecte vitale, precum gasirea unui par-
tener international, investitiile in tehnologiile noi, protejarea si ex-
ploatarea proprietatii intelectuale, atragerea investitiilor etc.

0 modalitate creativa de a te gandi la toate aceste lucruri este
s&-ti inchipui c& esti in viitor si c& deja ai atins succesul. in-
tr-un interviu imaginar, povestind istoria drumului tau spre suc-
ces, analizeaza retrospectiv deciziile si actiunile-cheie care s-au
dovedit a fi momentele de cotitura sau ingredientele vitale ale
reusitei. E posibil ca vei identifica astfel, privind dinspre viitor, pa-
tru sau cinci miscari decisive. Revenind in prezent, vei avea deja
la dispozitie o lista cu actiunile de baza pe care trebuie sa le faci.

Noteaza ca sfatul acesta e valabil nu numai pentru afacerile co-
merciale, dar si pentru organizatiile nonprofit si poate fi aplicat
atat pentru a atinge obiective personale, cat si organizationale.

Implementarea unei strategii nu este intotdeauna usor de planifi-
cat, din moment ce nu poti prezice cu exactitate cum si cand se
vor ivi oportunitatile concrete sau se vor schimba circumstantele,
dar daca stii ce vrei, poti privi in directia corecta si sesiza oportu-
nitatile care fti ies in cale.

Un ingredient vital in procesul de implementare a planului este
sa te tii de el, iar aceasta Inseamna ca trebuie sa inveti sa spui
,nu!” oportunitatilor care nu se conformeaza formulei tale de
afaceri si planului strategic.



@ Indicatorii-cheie de
performanta

Idei in actiune - vezi pagina 94

@ Panoul de bord al afacerii

@Abordarea Triple Bottom Line

Evaluarea performantei

Pe parcurs, va trebui sa monitorizezi progresul in diferite moduri:
mai Intai, pentru a fi sigur ca nu te abati substantial de la for-
mula ta de afaceri si ca esti pe calea cea dreapta spre obiecti-
vele-cheie; mai apoi, pentru a fi sigur ca afacerea ta progreseaza
in ritmul potrivit. Decizile privind ceea ce trebuie sau nu trebuie
Tmbunatatit sunt partea integranta a unei strategii de afaceri lim-
pezi.

Dupa aceasta, poti fixa obiective concrete pentru ameliorarea
unor aspecte importante, care pot fi numite indicatori-cheie de
performanta. in functie de afacerea in care te afli, acesti indica-
tori pot presupune obiective pentru vanzari, satisfacerea nevoilor
clientelei, profitabilitate, inovatie, crestere, patrunderea pe piata,
dezvoltarea unor abilitati de baza etc. Vezi Mando Group.

Daca utilizezi panoul de bord echilibrat?’, acesta ar trebui sa
includa masuri financiare, dar nu numai. Panoul de bord al afa-
cerii pentru intreprinderea ta trebuie sa tind cont, de aseme-
nea, de clienti, de creativitate, de invatare si eficienta. Abordarea
aceasta fti ofera un panou de control al afacerii care i va ara-
ta mereu cum evolueaza lucrurile si care fti va aduce rapid Tn
atentie tot ce nu merge bine, astfel incat sa poti lua imediat ma-
surile necesare.

Imagineaza-ti ca, timp de un an de zle, esti departe de busi-
nessul tau, dar vrei sa stii cum merg lucrurile. Care sunt infor-
matiile esentiale pe care ai dori sa le primesti, saptamanal, pe
o singura foaie de hartie pentru a avea la dispozitie o prezenta-
re generald a afacerii? Raspunsul la aceasta intrebare sunt, de
fapt, specificatiile tale pentru proiectarea unui panou de bord
propriu.

in functie de filozofia si prioritatile tale, ai putea evalua succesul
folosind metoda Triple Bottom Line care masoara performanta
financiara, beneficiile sociale si impactul ambiental al afacerii
tale. Acesta este modul in care isi evalueaza succesul intreprin-
derile sociale si care este adoptat de tot mai multe corporatii
mari, dornice sa demonstreze ca motivatiile lor nu sunt doar de
natura financiara.

99



(:) Analiza riscurilor

))

Ghidul

tau

de
vUZunak-
pentu

0

caldtorie
Captivantd.

Y

Idei in actiune — vezi pagina 102

100

Riscurile

Riscurile sunt parte a oricarui business si va trebui intotdeauna
sa-ti asumi riscuri calculate pe baza analizei riscurilor. Te vei con-
frunta, probabi, cu un sir de riscuri financiare sau legale, precum
si cu riscuri pentru brandul tau si pentru bunastarea ta personala.

Analiza riscurilor este pur si simplu procedeul de enumerare a
tuturor riscurilor si de ierarhizare a acestora in functie de proba-
bilitatea si de impactul lor negativ potential asupra afacerii tale.
Ideea este, bineinteles, de a minimiza riscurile, concentrandu-te
mai intai pe acelea care se afla in topul ambelor liste si elabo-
rand planuri pentru a le face mai putin probabile si/sau pentru a
le reduce cat mai mult impactul. O evaluare calculata a riscurilor
este un element important in optiunea ta pentru cea mai buna
cale spre succes. Un plan de actiuni privitor la riscuri te va ajuta
sa Tnaintezi pe acest itinerar evitand accidentele.

Planurile de afaceri

De regula, ai nevoie de un plan detaliat de afaceri pentru a le ex-
plica investitorilor si partenerilor intentiile pe care le urmaresti.
Este, de asemenea, important ca acest plan sa ofere si un ghid
de uz intern pentru proprietari/directori si membrii echipei. Unii
cred ca intocmirea unui plan de afaceri este un cosmar. Altii des-
copera ca exercitiul acesta produce un document fara folos. In
ambele cazuri, cauza reticentelor este ca afacerea propusa nu
se nalta pe temeliile solide ale unei formule de afaceri fezabile.

Este esential sa stabilesti principiile de baza ale motivelor pentru
care planuiesti o afacere, precum si ale modului in care planu-
iesti sa o realizezi. Din clipa in care ai claritate in aceasta privinta
si ai cadrul general al unei formule realizabile, care imbina abi-
litatile tale si nevoile clientilor pe care i-ai selectat intr-o maniera
sustenabila sub aspect financiar, calea ta spre succes se va lim-
pezi, iar restul planului tau de afaceri se va elabora relativ usor.

Nu existd un model standard pentru un plan de afaceri. in re-
alitate, nici nu trebuie sa-I numesti plan de afaceri — The Win-
dows Project a preferat termenul de plan de dezvoltare. Este
doar modul in care elaborezi un plan atat pentru tine, cat si pen-
tru ceilalti intr-o maniera cuprinzatoare, clara si folositoare. Pla-
nul acesta trebuie sa raspunda la intrebarile pe care le poate



pune un potential partener sau investitor. Cele mai bune planuri
de afaceri sunt cele la care un antreprenor creativ deseori vrea
sa faca referinta si care este atualizat continuu pe masura ce tre-
ce timpul si se schimba circumstantele.

Planul tdu de afaceri descrie calea ta spre succes. Este ghidul
tau de buzunar pentru o calatorie captivanta si care te ajuta sa
mergi fara sa te abati in directia aleasa pe masura ce aventura
se desfasoara.

Aspecte-cheie

1 Formuleaza-ti clar scopurile — viziunea ta.

2 Cunoaste-te pe tine insuti, afacerea ta si pe toti cei
implicati in aceasta.

3 lIdentifica oportunitatile si amenintarile folosind radarul de
afacere si lista de verificare ICEDRIPS.

Utilizeaza filtrul fezabilitatii.

Identifica pasii cruciali la care, cu timpul, vei privi ca la
momente de cotitura.

6 Analizeaza riscurile, apoi minimizeaza-le.

Evalueaza-ti progresele, monitorizand aspecte importante
cu ajutorul panoului de bord al afacerii tale.

8 Fii pregatit sa spui ,nu” lucrurilor care te distrag de la
planul tau de afaceri.

9 Formuleaza corect principiile de baza si atunci planul de
afaceri va fi usor de intocmit.

10 Fa un plan de afaceri (ori un plan de dezvoltare) pentru uz
propriu, ca pe un ghid pentru viitoarea ta calatorie.
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Idei in actiune

The Windows Project

Proiectul comunitar de scriere creativa

The Windows Project este o organizatie
nonprofit ce are ca misiune promovarea pro-
iectelor ce le ingaduie oamenilor sa-si dezvol-
te creativitatea prin scris, in toate segmentele
comunitatii.

Fondat de Dave Ward si Dave Calder aproxima-
tiv 25 de ani in urma, The Windows Project a
dovedit spirit inovator in organizarea atelierelor
de creatie in centrele comunitare, in centrele
de tineret si in scoli. The Windows Project are
peste 40 de membri, inclusiv scriitorul cu re-
nume international Levi Tafari, actionand ca o
agentie intre scriitori si comunitate.

Cu gandul la viitor, The Windows Project se an-
gajeaza sa ramana loial misiunii sale, cautand,
totodata, oportunitati noi si captivante intr-o
lume ce se schimba rapid. Organizatia urmea-
za sa promoveze proiecte in domenii noi si in
comunitati mai largi si, bineinteles, pentru co-
munitati online si virtuale.

Succesul proiectului care dureaza atatia si
atatia ani s-a produs in imprejurari schimba-
toare, de aceea The Windows Project si-a fa-
cut planurile de viitor in urma unei analize a
mediului extern, folosind lista de verificare
ICEDRIPS pentru a identifica oportunitatile si
amenintarile.

Schimbarile in modul in care sunt finantate
scolile, reglementarile stricte privind protectia
copilului pentru cei care lucreaza cu tinerii,
inclusiv controalele celor de la Criminal
Records Bureau (Biroul de Caziere judiciare
in Marea Britanie — n.tr.), reorganizarea

www.windowsproject.demon.co.uk
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sistemului de finantare a artelor, curriculumul
national si inspectiile nationale via Ofsted,
toate acestea sunt provocari carora The
Windows Project trebuie sa le faca fata. Pe de
alta parte, exista oportunitatile de colaborare
cu Creative Partnership, Arts Council England,
National Health Service si Primaria orasului
Liverpool, Capitala Europeana a Culturii in
2008. Internetul furnizeaza, de asemenea,
oportunitati sporite si noi modalitati pentru a
coopera cu comunitatile online si dezvolta mai
departe relatiile internationale.

The Windows Project si-a implicat toti actio-
narii intr-un proces sistematic de elaborare a
unui alt plan de dezvoltare — numele preferat
al organizatiei pentru planul de afaceri. Aceas-
ta presupune cautarea unei viziuni comune
asupra viitorului proiectului, analiza punctelor
tari si slabe ale acestuia si prioritizarea obiec-
tivelor sale strategice.

The Windows Project a fost constituit ca o or-
ganizatie de caritate, dar a inregistrat si o
asociatie care actioneaza ca o structura co-
merciala in majoritatea activitatilor sale. Com-
binatia ofera flexibilitate maxima cat priveste
obtinerea fondurilor caritabile si generarea de
venituri castigate din contracte si servicii. Aso-
ciatia este practic o intreprindere sociala, in-
trunind, in linii mari, toate criteriile pentru a
deveni o companie de interes comunitar. Ea
urmareste scopuri comunitare si poarta ras-
pundere fata de toate partile interesate, in-
clusiv fata de membrii Asociatiei, angajati,
organizatiile clientelare, partenerii de finanta-
re, curatori (administratori) si alti sustinatori.



Viziunea celor de la The Windows Project
asupra viitorului ramane fidela misiunii si va-
lorilor principale ale organizatiei, prin urmare,
aceasta va continua sa-si focalizeze atentia
pe comunitati, recunoscand ca punctele forte
si competentele sale se afla anume in acest
domeniu. Proiectul va continua sa ajusteze
misiunea sa creativa si sociala la realitatile
economice, operand o ,economie mixta” de
granturi si contracte de acordare a serviciilor.
Utilizand o tehnica bazata pe principiile fil-
trului de fezabilitate, The Windows Project va
selecta acele proiecte de viitor care vor in-
truni criteriul dublu al realizarii misiunii sale
sociale si al asigurarii sustenabilitatii financi-
are a organizatiei.

Situandu-se pe o temelie atat de solida, The
Windows Project are de gand sa ramana fi-
del valorilor si misiunii sale in imprejurari
mereu schimbatoare si sa continue sa pro-
moveze proiecte noi pentru cel putin urmato-
rii 25 de ani.
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Trimiteri la idei sau subiecte asociate din carte:
Organizatiile nonprofit (vezi p. 9)
Structurile corporative (vezi p. 75)
intreprinderea sociala (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 fezabilitatii (vezi p. 90)
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In loc de concluzie...

Obiectivul acestei catri este de a oferi o abordare care imbina atat
pasiunea creativa, cat si cele mai bune practici in afaceri.

Tricouri si Costume - creativitate si business in armonie.

Formuleaza clar unde vrei sa ajungi si
propria ta definitie a succesului.

Selecteaza-ti cu grija clientii.
Pentru a transforma creativitatea in
afacere, utilizeaz-o in beneficiul clientilor
tai (alesi cu cea mai mare atentie). Aceasta
presupune intelegerea punctului lor de
vedere si, mai apoi, o utilizare cat mai
creativa a talentelor tale.

Recunoaste competitia.

Decide care este pozitia ta optima intre
rivali. Afla ce probleme ale clientilor le-ai
putea rezolva mai bine decat altii.

Fii lider, dar si manager.

Arta de a face ceva cu ajutorul altor oameni
iti cere sa depui un efort constant pentru a
deveni o persoana si mai buna decat cea
care esti.
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Fa evaluarile necesare.

Proiecteaza un sistem simplu, dar eficient
de informare, ca pe un panou de bord al
afacerii, astfel incat sa monitorizezi mereu
modul in care te descurci sub mai multe
aspecte pe masura ce iti conduci afacerea.
Fii cu ochii pe panoul de informare financiar
pentru a fi sigur ca nu te accidentezi sau nu
ramai fara combustibil in plin drum.

Protejeaza-ti creativitatea — aceasta este
temelia afacerii tale. Utilizeaza copyrightul,
marcile comerciale si patentele pentru a-ti proteja
proprietatea intelectuald. Exploateaza-ti aceasta
proprietate pentru a crea fluxuri viitoare de venit.

Creeaza o formula de afaceri unica.

O formula de afaceri fezabila este, esentialmente, o
combinatie atent conceputa intre o parte dintre cele
mai bune abilitati creatoare si nevoile particulare ale
unor clienti alesi cu grija, combinatie avantajoasa, sub
aspect financiar, atat pentru ei, cat si pentru tine.

Utilizeaza filtrul fezabilitatii pentru a

evalua fiece optiune. Unele idei de afaceri
creative ar putea sa nu fie realizabile. Fii gata
sa-ti ajustezi ideea pentru a elabora o formula

de afaceri corecta. Ori genereaza idei noi!

Fii gata sa spui ,nu!”.

Odata ce ai inteles care este calea ta spre
succes, spune ,nu!” oportunitatilor tentante
care nu conduc spre destinatia ta finala.
Unele abateri temporare vor fi necesare,
dar nu pierde din vedere scopul principal.

Fii creativ!

N—
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Apendice 1
Industriile creative

»Industriile creative” au fost definite de Departa-
mentul pentru Cultura, Media si Sport (Department
for Culture, Media and Sport — DCMS)?® al Guvernu-
lui Marii Britanii ca ,industriile ce isi au originea in
creativitatea individuald, in maiestrie si in talent si
care pot aduce bogatie si locuri de munca prin ge-
nerarea si exploatarea proprietatii intelectuale”.

Termenul ,industrii culturale” este folosit, de ase-
menea, de unele agentii, desi notiunea se refera

la o serie ceva mai specifica de industrii si poate fi
considerata ca o ramura a industriilor creative. In-
dustriile culturale sunt definite de UNESCO?° drept
yindustrii ce combina crearea, producerea si comer-
cializarea unor continuturi de natura intangibila si
culturald; aceste continuturi sunt protejate, de re-
gula, prin copyright si pot lua forma unui bun sau a
unui serviciu”.

Exista treisprezece subsectoare regrupate sub de-
numirea de ,jindustrii creative”, acestea fiind: ad-
vertisingul; arhitectura; piata obiectelor de arta si
anticariat; produsele de artizanat; designul; fotogra-
fia si filmul; software-ul interactiv de divertisment;
editarea de carte; programele si jocurile de calcula-
tor; televiziunea si radioul.

Potrivit unui studiu al DCMS?°, industriile creative
au reprezentat 8,2% din valoarea adaugata bruta
in economia Marii Britanii in 2001, iar sectorul a
crescut in medie cu 8% pe an intre 1997 si 2001.
Exporturile industriilor creative din Marea Brita-
nie au contribuit cu 11,4 miliarde de lire sterline
la balanta comerciala in 2001. Adica echivalentul
a 4,2% din toate bunurile si serviciile exportate de
tara. Exporturile pentru industriile creative au cres-
cut cu circa 15% anual in perioada 1997-2001. n
iunie 2002, in industriile creative erau aproape
1,9 milioane de locuri de munca si, tot in 2002,
circa 122 000 de companii inregistrate la Inter-De-
partmental Business Register (IDBR).

Potrivit ziarului Financial Times3*, ,intr-un raport al
Unitatii Strategice a Guvernului Marii Britanii s-a
ajuns la concluzia ca industriile creative din Londra
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sunt, in momentul de fata, mai importante pentru
economie decét serviciile financiare. in industriile
creative (inclusiv in moda, design software, edita-
re de carte, arhitectura si afaceri cu obiecte de an-
ticariat) numarul angajatilor a atins un nivel record
de 525 000 si continua sa creasca, comparativ cu
322 000 de angajati din sectoarele de servicii fi-
nanciare, aflate acum in scadere”.

Pe plan international, industriile creative sunt unul
dintre sectoarele cu cea mai rapida crestere din
economiile Organizatiei pentru Cooperare si Dezvol-
tare Economica (OCDE), angajand in medie 3-5%
din totalul fortei de munca disponibile, potrivit Con-
ferintei ONU pentru Comert si Dezvoltare®2. Valoa-
rea globala a industriilor creative era asteptata sa
creasca, intre anii 2000 si 2005, de la 831 de mi-
liarde de dolari americani la 1,3 trilioane de dolari,
cu o rata de crestere combinata anuala de pes-

te 7%%.

Aceasta performanta uluitoare s-a datorat afa-
cerilor creative, marea majoritate a carora sunt
intreprinderi mici si mijlocii, in realitate, niste mi-
crointreprinderi sau intreprinderi minuscule, inclu-
siv antreprize individuale. Consiliul Britanic (British
Council)®* subliniaza ca acest scenariu este comun
pentru toata lumea si se straduieste sa sprijine co-
operarea internationald, dat fiind ca afacerile crea-
tive se misca mai repede pe pietele internationale
decat multe alte forme de afaceri, deoarece utili-
zeaza mai mult internetul.

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

Prima agentie care s-a specializat in acest gen de
asistenta a fost, la sfarsitul anilor 1990, Merseyside
ACME (Arts, Culture and Media Enterprises).



Apendice 2
Merseyside ACME

Merseyside ACME este o agentie de dezvoltare cu
sediul in Merseyside care lucreaza in sectorul in-
dustriilor creative, sprijinind cresterea si sustenabi-
litatea afacerilor si a organizatiilor din domeniu.

ACME colaboreaza atat cu sectorul public, cat si cu
cel privat:

® promoveaza importanta industriilor creative ca
pe motorul economiei din regiune;

® asigura disponibilitatea si continuitatea sprijinu-
lui pentru afacerile specifice din sector, dar si
serviciile de informare;

® promoveaza utilizarea creativitatii ca mijloc de
sustinere a comunitatii si de regenerare a eco-
nomiei;

® promoveaza relatiile in cadrul intregului sector al
industriilor creative.

indeplinindu-$i rolul de dezvoltare strategic, ACME
ofera o serie de servicii de asistenta clientela direct
pentru afacerile si organizatiile creative din regiune.
Aceasta presupune suport informational si de cer-
cetare, dar si consiliere generala in afaceri si servi-
cii de referinta.

Pe langa serviciile sale generale de asistenta cu-
rente, ACME furnizeaza, de asemenea, programe
personalizate concepute ca raspuns nemijlocit la
feedbackul venit din partea intreprinderilor cu care
coopereaza.

ACME nu a sustinut doar afacerile creative, ci a
dezvoltat proiecte care au aratat cat de puternica si
eficienta poate fi creativitatea in comunitatile care
renasc. Agentia este respectata pe plan national
pentru munca sa asupra studiilor de impact soci-
al, pentru dezvoltarea modelelor si elaborarea pro-
gramelor care promoveaza cea mai buna practica
in monitorizare si evaluare. De asemenea, furnizea-
za servicii de asistenta in evaluarea independen-

ta pentru programele comunitare si organizatiile din
toata Marea Britanie.

www.merseysideacme.com

Din momentul infiintarii sale, Merseyside ACME:

® a ajutat peste 700 de afaceri si a contribuit la
salvgardarea a peste 600 de locuri de munca in
Merseyside;

® a organizat 200 de seminare, la care au partici-
pat circa 3 500 de profesionisti si practicieni din
sectorul creativ;

® a dezvoltat avantajul creativ, un model de asis-
tenta in afaceri care a fost adoptat atat pe plan
regional, cat si pe plan national;

® a publicat trei carti, inclusiv un important studiu
de impact; toate au fost apreciate pe plan natio-
nal si international;

® a dezvoltat un buletin de noutati online pen-
tru industriile creative, avand aproape 2 000 de
abonati in momentul de fata;

® a sprijinit CISS, cea mai veche retea de furnizori
de asistenta pentru businessul creativ din Mer-
seyside;

® a sprijinit patru misiuni comerciale in SUA, gene-
rand peste 1,5 milioane de lire sterline prin ex-
porturi;

® prin arte si activitati de regenerare, a lucrat in
peste 200 de proiecte de renastere a comu-
nitatilor locale, dezvoltand 30 de organizatii si
afaceri comunitare noi;

® a dezvoltat un cadru de autoevaluare care a fost
adoptat de organizatii din intreaga Marea Brita-
nie;

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

® a gestionat dezvoltarea site-ului Futures
(www.futuresnetwork.org.uk), prima retea profe-
sionista din Liverpool pentru afacerile de adverti-
sing si design;

® a promovat candidatura orasului Liverpool la sta-
tutul de Capitala Europeana a Culturii la capito-
lul dezvoltare si regenerare comunitara.

Merseyside

linking Liverpool
and Merseyside's
creative people

DEVELOPING CREATIVE INDUSTRIES
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Chan, Timothy 30, 92

Chartered Institute of Personnel and Develop-
ment (CIPD) 86, 87

Cheltuielile generale ale organizatiei 65

Churchill, Winston 82

CIDA 5, 106

CIDS 5, 106

Clienti 11 — vezi si Marketing

* ascultarea clientilor 11, 38

* beneficii, nu caracteristici 39, 47, 49
* clientji actuali 37, 39, 41

« clientul ideal 40

« clientii pierduti 39, 41

* clientii-tinta 36, 37, 39, 41

* mecanisme de feedback — boxele de idei 38
* nevoile schimbatoare ale clientilor 42
* perceptia clientilor 46, 49, 74, 77

* punctul de vedere al clientilor 39, 46
* puterea de piata a clientilor 47

* satisfacerea (nevoilor) clientilor 99

* segmentele de piata 37

* selectarea clientilor 24, 104

* selectarea clientilor potriviti 9, 36, 45

Clocking Off (productie TV) 78

Coca Cola 55

Colaboratori 18

Comic Relief 86

Companie de interes comunitar 74, 102

Companii (societati) 73

e cu raspundere limitata 74

* private 74

Competente 18

Competente de baza 19, 23, 24

Competitie 28, 104

* avantaj competitiv 19, 29, 45

* concurenti 45, 93

* mediul concurential 45

* pozitionare competitiva 46

* rivali 46, 47

* strategie competitiva 45

Comunicatii 82, 85

Conferinta ONU pentru Comert si Dezvoltare
106

Confesiunile unui om din reclama 36

Contract de angajare 71, 85

Contracte 59

Contractori 56

Contul de venituri si cheltuieli 64

Conturi de management 64, 69

Conturi financiare 64, 69

Cooperativele 5

Coopetitie 30, 48, 49

Copyright 54, 105

Costuri
* fixe 65, 69, 78
* variabile 65

Costuri fixe — vezi Costuri

Costuri variabile — vezi Costuri

Creative Business Solutions 70

Creative Industries Development Agency (CIDA)
5,106

Creative Industries Development Service (CIDS)
5,106

Creative Kernow 106

Creative Partnerships 102

Creativitate 7

Criminal Records Bureau (CRB) 102

Critchley, Andrew 78

Cultura organizationala 18

Curriculum national 102

D

Da Vinci, Leonardo 70

Davies, Russell T 78

Declaratie de misiune 11, 12

Demografie 28

Department for Culture, Media and Sport
(DCMS) 106

Department for Trade and Industry (DTI) 83

Design Week 86

Designuri 54

Dezvoltare profesionala continua (DPC) 21

Dezvoltarea echipei 85

Dezvoltarea personala 86

Dezvoltarea produselor noi 38

Disability Discrimination Act 29

Distribuire 39

Dove 36

Drepturi de design 54

Drepturi de proprietate intelectuala (DPI) 54,
55, 59, 68, 78

« drepturi editoriale 55

* drepturi mecanice 55

 drepturi morale 55

* exploatarea DPI 68, 106
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Drepturi editoriale (de publicare) — vezi Drepturi
de Proprietate Intelectuala

Drepturi mecanice — vezi Drepturi de proprietate
intelectuala

Drepturi morale — vezi Drepturi de proprietate
intelectuala

E

E-book 32, 40
Economie 28

Era informatiei 53

Era intangibilelor 53
ESP Multimedia 50, 58
Etica 11

Etos 18

F

Film Four 50

Filtrul fezabilitatii 12, 89-92, 93, 101, 103,
105

Financial Times 106

Finantare publica 66

Finante 18

Finch, lan 94

Flux de numerar 64, 68

Focalizare pe produs 35, 41

Focalizarea pe clienti 35, 36, 41

Focus group 38

Ford 36

Format emisiuni TV 78

Formula 1 48

Formula de afaceri 9, 10, 13, 32, 36, 66, 89,
91, 97, 105

Forsyth, Frederick 32

Forte externe 31

Fortele concurente 28, 29

Freelanceri (colaboratori externi) 24, 85

Funland 50

Furnizori — puterea de piata a furnizorilor 47

G

Gates, Bill 92

Gandire laterala 83, 85

Gettman, David 32

Ghandi, Mahatma 82

Goleman, Daniel 82

Granturi — vezi si Subventii 67, 69
Grapefruit (companie) 66

Grice, Julian 86

Grupuri creative 48, 49

H

Handy, Charles 76

Harry, David 50

Harvard Business School 47

Hedgehog Strategy (Strategija ariciului) 20, 23
Hewlett Packard 36

Hillsborough 78

110

HM Revenue and Customs 67
Hollyoaks 94

Honda 19

Hotmail 40

Hughes, David 50, 58

|

IBM 36

inD DVD Ltd 78

Indicatorii-cheie de performanta 94, 99

Industrii creative 4, 5, 17, 106, 107 — vezi si
Industrii culturale

* industrii creative — definitia 53

* industrii creative — subsectoarele 106

Industrii culturale 5, 9, 17, 57, 65, 106 — vezi
si Industrii creative

Infrastructura 28

Inner City 42, 100

Inovatie 28, 30

Intangibilele — vezi Era intangibilelor

Integritate artistica 8

Inteligenta emotionala 83, 85

Investitori 66

lomis 42

iTunes Music Store 56

|

fmprumuturi 67, 69

Intreprinderi sociale 5, 9, 63, 69, 73, 74, 77
Intreprinzatori individuali 73

nvatare 21, 23

J

JAB Design Consultancy 56, 66, 70, 85
Johnson, Matt 94

Joint Venture 48, 60, 78

Jones, Jason 60

Jones, Marc 60

K

Kellett, Peter 24

King, Martin Luther 82
Kodak 36

L

Lancashire Tourist Authority 42

Leadership 83, 85

Licentiere 58

Lider de Nivelul 5 83

Lideri 85, 104

Lideri inspirationali 83

Linda Green Ltd 78

Lista de verificare ICEDRIPS 27, 28, 31, 101,
102

Lista de verificare primara 17, 18, 21, 23, 59

Liverpool (oras) 102

Lloyds TSB 70

Lock, Stock and Two Smoking Barrels 50

M

Macann, Christopher 32

Management 81

Managementul schimbarii — vezi Schimbare

Manageri 85

Mandela, Nelson 82

Mando Group 37, 40, 66, 94, 99

Marketing 35, 41 - vezi si Clienti

* advertising 38, 39, 40

* bugetul pentru marketing 40

* cei patru factori ai marketingului 39

informatie marketologica 18, 53

marketing mix (cocktailul de marketing) 39

marketing operational 35, 36, 39, 40, 41

marketing strategic 35, 36, 39, 41

marketing viral 32, 40

marketingul de masa 40

* mecanisme de feedback 38

patrunderea pe piata 99

piata de nisa 45

pietele internationale 106

postd 39

problema marketingului 35

relatii publice 39

* segmentarea pietei 37

* segmentele de piata 36, 41, 45, 93, 97
* targuri (expozitii) 39

Marketing viral — vezi Marketing

Maxwell House 36

Marci de fabricatie (comerciale) 53, 54, 55,
60, 105

McGovern, Jimmy 78

Mecanisme de unica folosinta (SPV) 78

Medication 55, 60

Mediu (ambiantd) extern(a) 27, 32

Mersey Partnership 42

Mersey TV 94

Merseyside ACME 94, 106, 107

Merseyside Special Investment Fund 70

Microintreprinderi 106

Microsoft 53

Mimashima Records 54

Misiune 11, 12, 13, 92, 103

Miscarea cooperativd 64

Modelul de afaceri 12, 66

Morris, Chris 24

Mutch, Sharon 12, 14, 37, 38

N

National Health Service (NHS) 86, 102
National Library for the Blind (NLB) 46
New Mind Internet 38, 42, 57, 75
New York Art Expo 14

NHS (National Health Service) 86, 102
Nou-veniti 47

o

Oceanic 50



Ofcom 78

Ofsted 102

Ogilvy and Mather 24, 36

Ogilvy, David 24, 36

Online Originals 30, 32, 40

Oportunitati 97

Organizatii de caritate 9

Organizatii de tip ,retea” 75, 76
Organizatii de tip ,trifoi” 75, 76
Organizatii de tip ,triplu sendvis” 75, 76

Organizatii nonprofit 9, 13, 63, 74, 92, 93, 98

Organizatii virtuale 32, 75, 77, 84

P

Packard, David 36

Pact 78

Palm (dispozitiv) 32

Panoul de bord al afacerii 22, 68, 94, 99,
101, 105

Panoul de bord echilibrat 99

Panoul de bord financiar 68, 69, 105

Panoul de control financiar 67

Pareto Principle 20

Pareto, Wilfredo 20

Parteneri 28

Parteneriate 18

Passport to Export 14

Patent Office 55

Patente 55, 105

Penguin 54

Peppered Sprout 19, 24, 37, 84

Piete de nisa 45

Plan de afaceri 100, 101

Plan de dezvoltare 100, 102

Plastic Rhino 24

Politia Metropolitana 86

Porter, Michael 47

Portofoliu de dezvoltare personala (PDP) 21,
87

Pret 39

Procesul de invatare 22, 87

Produs 39

Produse de substitutie 47, 49

Profit 9

Profitabilitate 68

Promovare 39

Proprietate intelectuala (Pl) 18, 42, 53-54,
57, 59, 60, 68, 69, 71, 105

* exploatarea Pl 68, 106

Puma UK 24

Puncte slabe 17, 37, 97

Puncte tari (forte) 17, 37, 97

Puterea de piata a clientilor 47

Puterea de piata a furnizorilor 47

Q

Queer as Folk 78

R

Radarul de afaceri 27, 30

Raspundere (responsabilitate) nelimitata 73
Red Production Company 58, 76, 78
Reglementari 28

Regula 80:20 20

Regula 95:5 20, 23, 30, 31

Relatii publice 39

Reputatie 18

Responsabilitate (raspundere) 64

* parteneriate cu raspundere limitatd 73
* raspundere limitata 73

* raspundere nelimitata 73

* responsabilitate financiara 73, 77
Responsabilitate financiara 73, 77
Retele 18

Reviste de comert 38

Riscuri 100, 101

S

Scheme de garantare a imprumuturilor 67

Schimbare 18

* gestionarea schimbarii 84

* managementul schimbarii 84

Second Coming 78

Segmentare — vezi Marketing

Shanda Entertainment 30

Shell 36

Shindler, Nicola 78

Site-uri web 40

Sky TV 50

Small Firms Guarantee Scheme 70

Smirnoff 50

Societati cu raspundere limitata — vezi
Companii

Societati industriale si de economii 74

Sony 19

Stiluri de leadership 82, 85

Strategia de afaceri 21, 45, 86, 97

Strategie 86

Structuri corporative 77

Structuri organizationale 75

 de tip ,retea” 75, 76

« de tip ,trifoi” 75, 76

* de tip ,triplu sendvis” 75, 76

e ,virtuale” 75, 77

Studiu primar — vezi Studiul pietei

Studiul pietei 14, 38 — vesi si Marketing

« focus group 38

* studiu la birou 38

* studiu primar 38

* studiu secundar 38

Succes 9
Sun Tzu 17
Surplus 64, 69

T

Tafari, Levi 102

Talente 18

Taxe 69

Tendinte sociale 28

Termeni (conditii) comerciali(-e) 71, 85
The Team 21, 22, 86

The Windows Project 27, 75, 92, 100, 102
Toyota 50

Training (instruire) 21, 23

Triple Bottom Line 9, 99

TVA (taxd) 69

U

UK Trade and Investment 14
UNESCO 5, 106

Uniunea Europeana 27
Ursache, Marius 66

Utilitate publica 66

\%

Valoare neta 64

Valori 11, 12, 13, 18, 71, 92, 93, 94, 97,
103

Vanzari 65

Veal, Richard 42

Virgin 19

Viridian (galerie de arta) 14

Viziune 9, 11, 12, 13, 97, 101

Vodafone 86

w

Ward, Dave 102
Warner Bros 50
Web Shed 94
Wilde, Oscar 35
Wylie, Pete 56

Y

Yesterday 55

z

Zellweger, Renée 50
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Multumirile autorului

As dori sa multumesc intregii echipe Merseyside ACME si tuturor celor care m-au ajutat,
fiecare cum a putut, sa editez aceasta carte, in special lui Phil Birchenall, Helen Bowyer,
Helen Brazier, Peter Burke, Jonathan Butters, Anthony Byrne, Mike Carney, Marc Collett,
Gemma Coupe, Andrew Critchley, Richard Engelhardt, Matt Finnegan, Noel Fitzsimmons,
Kate Fletcher, David Gettman, Julian Grice, Geoffrey Horley, David Hughes, lan Hughes,
Matt Johnson, Marc Jones, Moira Kenny, Andy Lovatt, Aitor Mate, Kevin McManus,

Chris Morris, Sharon Mutch, Bridgette O’Connor, Kath Oversby, Andrew Patrick,

Ecaterina Petreanu, Cathy Skelly, Jane Thomas, Marius Ursache, Richard Veal, Dave Ward,
Geoff White si Pete Wylie.

Alte informatii

Site-ul web asociat acestei carti ofera informatii suplimentare, material nou si alte studii de
caz, detalii despre proiecte de instruire si consultanta, un cadru general pentru planul de
afaceri, un glosar de termeni si linkuri spre alte site-uri web utile.

www.t-shirtsandsuits.com

Merseyside

acme

DEVELOPING CREATIVE INDUSTRIES T-Shirts and Suits®

Multumirile editorului

Merseyside ACME doreste sa multumeasca tuturor organizatiilor si persoanelor care au
colaborat la acest proiect, inclusiv prin furnizarea de imagini si permisiunea de a le utiliza.
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