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Introducere

De-a lungul existentei sale o firma isi asuma in mod constant trei
ipostaze fundamentale: mai 1intdi de toate, firma este un sistem
microeconomic a carui functie-scop este producerea de performante prin
urmdrirea unor obiective de naturd economicd; apoi, firma este o
organizatie, respectiv o comunitate umana cu tot ceea ce inseamna acest
lucru — mentalitati, traditii si valori comune, comunicare informala, antipatii
si simpatii, conflicte, lupta pentru putere etc.; in cele din urma, firma este o
entitate dinamica, care se schimba §i se adapteaza, in acord cu variatiile ce
au loc in mediul sau, pentru a supravietui si a se dezvolta. Cele trei avataruri
ale firmei sunt intextricabil legate si Intrepatrunse Intr-o aga masurd incat
intelegerea fiecareia dintre ele nu este posibila decat prin explorarea
celorlalte doua. Aceastd concluzie este de maxima importantd pentru
activitatea manageriald. Cele trei perspective asupra firmei — ,,masinarie”
generatoare de rezultate economice, colectivitate omeneasca si organism
evolutiv — ne indreptatesc sa credem ca managementul firmei nu este numai
un management strict economic, ci $i un management organizational si,
deopotriva, un management al dezvoltarii. Managementul firmei este toate
cele trei aspecte simultan, fard vreo discriminare, fard vreo ierarhie, fara
vreo ordine de prioritate. Desigur, daca doreste sa fie performant si
profesional. Optica enuntatd rezuma misiunea centrald a managementului
modern al firmei — sarcina managementului este de a crea §i mentine o
firma competitiva, capabila sa produca rezultate in contextul unui mediu
fluctuant si complex. Indeplinirea acestei misiuni nu este nicidecum posibila
dacd se pune accentul numai pe una dintre cele trei dimensiuni semnalate,
de regula pe managementul economic, celelalte doud fiind ignorate.
Succesul activitatii manageriale este conditionat de integrarea armonioasd a
celor trei laturi in deciziile, politicile si practicile managementului firmei.
Aceastd idee rezuma ,.firul rosu”, care strabate intreaga lucrare. Cartea de
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fata a fost elaboratd pentru uzul studentilor de la stiinfe economice, in
special pentru cei de la programele ,,Finante-Banci” si ,,Contabilitate si
Informatica de Gestiune”, oferindu-le o conceptie sistemica despre
functionarea si managementul firmelor moderne.

Vadim Dumitrascu



I. Mecanismele economice fundamentale ale firmei

Firma reprezintd in primul rand o entitate care genereaza performante si avutie
economicd. De aceea, ea trebuie privitd ca unitate de bazd in afaceri, organizata si
gestionati pentru a produce valoare economici adiugati. In acest scop, firma isi
structureaza un lant valoric, care constituie elementul central al modelului sau de afaceri.
Pentru a-si putea atinge obiectivele, firma trebuie sd beneficieze de avantaje concurentiale
certe, care au la origine crearca si valorificarea unor competente distinctive.
Competitivitatea si performantele firmei sunt efecte directe ale eficacitatii proceselor
interne derulate. In prezent, cea mai importanti sursi de competitivitate este capitalul
intelectual detinut. Pentru o firmé, a fi competitiva iInseamna, mai intai de toate, a intelege
corect si a se pozifiona reusit in contextul cadmpului sdu concurential. Managementul
profesional al firmei intotdeauna va face distinctie intre profit si cash-flow. De aceea,
intelegerea modului in care se formeaza rentabilitatea §i cunoasterea pragului de
rentabilitate sunt esentiale. Buna administrare a capitalurilor §i a costului lor este o conditie
de fond a performantei ridicate. Avand in vedere importanta resurselor umane pentru
derularea eficientda a operatiunilor, stapanirea factorilor care determind -cresterea
productivitatii muncii este absolut necesard. Din punct de vedere strict economic si
financiar, managementul firmei este obligat sd asigure sustenabilitatea, viabilitatea si
echilibrul financiar al acesteia.

1. Firma — unitate de baza in afaceri

Firma reprezinta unitatea organizatorica de baza in afaceri. De
aceea, pentru a intelege corect si complet functiile firmei, trebuie sa
deslusim in prealabil semnificatiile conceptului de afacere. Asadar, o
afacere este satisfacerea unor nevoi specifice ale consumatorilor pe baza
realizarii §i / sau distributiei, prin intermediul pietelor, a unor produse /
servicii in scopul obtinerii profitului. Prin urmare, principalele elemente ce
definesc o afacere sunt nevoile ce vor fi satisfacute, caracteristicile
produselor destinate acoperirii acelor nevoi, modalitatile de realizare si
distributie ale produselor, pietele de destinatie a produselor si profitul
asteptat.

Iatd de ce managementul performant al unei firme de afaceri se
sprijina pe raspunsuri consistente si fundamentate la urmatoarele Intrebari:



1. Care sunt trebuintele, asteptarile si problemele concrete ale
consumatorilor pe care firma intentioneaza sa-i serveasca?

2. Ce atribute fizice, functionale, economice si psihologice trebuie sa
prezinte produsele firmei astfel incat sd reuseasca sa satisfaca intr-un grad
cat mai ridicat nevoile specifice ale consumatorilor si, in acelasi timp, sa
asigure profitul dorit?

3. Ce procese interne si conexiuni cu mediul sau trebuie sa dezvolte
firma pentru a putea realiza si furniza catre consumatori produsele cerute?

4. Pe ce piete 1si vor gasi debuseu produsele firmei (piata fiind
inteleasd ca un grup de cumpardtori care prezintd anumite caracteristici
economice, sociale, demografice, psihologice sau teritoriale comune)?

5. Ce nivel rezonabil al profitului poate genera afacerea, avand in
vedere veniturile si cheltuielile potentiale?

Firma este unitatea care gestioneaza in mod regulat unul sau mai
multe cicluri de afaceri. Structura obisnuitd a unui ciclu de afaceri este
formata din urmatoarele faze:

... = Preluarea comentii de la clienti — Prelucrarea comenzii — Achizitionarea resurselor necesare —
Pregatirea produselor — Livrarea produselor — Incasarea clientilor — ...

Fig. 1. Structura ciclului de afaceri

In practica firmelor, pot surveni diverse modificari ale acestei
structuri standard. Derularea eficace a fiecarei faze a ciclului de afaceri si, in
ultimd instantd, obtinerea profitului sunt conditionate de modul in care
managementul firmei raspunde la cele cinci Intrebari de mai sus si pune in
practica aceste raspunsuri.

Firma, ca unitate organizatorica de baza in afaceri, are urmatoarele
caracteristici esentiale:

» Detine autonomie juridica cu toate drepturile si obligatiile legale ce
decurg din aceasta calitate.

= Este o entitate patrimonialda distinctd, care dispune de resurse
materiale si financiare proprii §i atrase.

= Este un centru decizional autonom, care realizeazd autoreglarea
modului de organizare si a proceselor de functionare in vederea
influentarii performantelor.
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= Reprezintd o combinatie alocativa specifica, respectiv un portofoliu
de resurse organizat i functionalizat in scopuri bine definite.
= Constituie un ansamblu contractual, in sensul ca functionarea sa este

rezultatul antamarii si deruldrii unui sistem de contracte, intelegeri,

acorduri, parteneriate etc. atat in interiorul, cat si in afara firmei.

Insd cea mai importantd caracteristicd a oricdrei firme este faptul
cd reprezintda o organizatie, respectiv un grup de oameni care comunicd §i
coopereaza in mod ordonat si coordonatat in vederea atingerii unor
obiective comune. Persoanele care formeazd organizatia sunt angajafii,
managerii §i proprietarii ei. Interactiunea ordonatd si coordonatd intre
membrii organizafiei Tnseamnd cd acestea se bazeaza pe norme, reguli si
proceduri cunoscute de toti, care, deopotriva, pot avea un caracter formal
sau informal. Obiectivele comune ale membrilor organizatiei, in cazul de
fata ale firmei, sunt cifra de afaceri, cota de piata, profitul, cash-flow-ul etc.
Dimensiunea socio-umand, cu toate implicatiile §i consecintele sale,
furnizeaza cadrul primar si conditiile fundamentale ale functionarii firmei.
Oamenii sunt ,,materialul” din care este ,,construitd” firma. De aceea, a
conduce o firma inseamna, mai intdi de toate, a-i conduce pe oamenii care
o formeaza ca organizatie.

Cuvinte cheie: afacere, ciclul afacerii, organizatie

intrebiri de verificare:

1. Definiti ce este o afacere. Care este structura unui ciclu de afaceri?

2. Ce trebuie sa cunoascd managementul firmei pentru a fi
performant?

3. Care sunt caracteristicile esentiale ale firmei ca unitate de baza in
afaceri?

2. Valoarea economica adaugata

Misiunea centrala a firmei ca organizatie de afaceri este crearea de
valoare economica adaugata (VEA). VEA nu trebuie confundatd cu
profitul, desi 1l inglobeaza pe acesta din urma, fiind, deci, un rezultat mai
amplu si mai complex al activitatii firmei. Practic, VEA reprezinta
excedentul economic global obtinut de firma, intr-o anumita perioada, ca
efect al proceselor de afaceri derulate. Din acest punct de vedere, VEA poate
fi considerata ca suplimentul de valoare obtinut de firma peste valoarea
resurselor utilizate. Firma achizitioneaza resurse (materii prime, materiale,
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echipamente, servicii, utilitati etc.), transformandu-le in produse, pe care
ulterior le vinde clientilor sai. Intr-o opticd financiar-contabild, VEA este
diferenta dintre valoarea produselor vandute si valoarea resurselor
consumate:

VEA = Vanziri — Achizitii

Practic, VEA 1incorporeazd remunerarea tuturor factorilor mobilizati
si folositi de firma pentru a-si desfasura afacerile:

1) Profitul este recompensa obtinuta de intreprinzator (pentru
riscurile asumate si talentul managerial) si / sau de proprietarii firmei
(pentru capitalurile proprii puse la dispozitia firmei).

2) Dobanda este recompensa financiara a creditorilor pentru capitalul
imprumutat oferit firmei.

3) Amortizarea reprezintd remunerarea capitalului fix utilizat.

4) Salariul este recompensa acordatd lucrdtorilor firmei pentru
munca prestata.

5) Taxele si impozitele sunt recompensele pretinse de autoritatea
publica pentru asigurarea si protejarea unui mediu social-economic propice
afacerilor.

Evident, profitul constituie elementul central al VEA, dar nu este
singura componenta a acesteia. Prin functionarea sa, firma trebuie cu
prioritate sa-si maximizeze profitul, Tnsd nu poate sd neglijeze celelalte
elemente ale VEA. Axarea in exclusivitate pe profit poate duce in timp la
acordarea unor niveluri nesatisficdtoare de remunerare pentru ceilalti
factori, iar acest lucru va determina diminuarea cantitatii si calitatii
factorilor respectivi, cu repercusiuni negative asupra profiturilor viitoare.

Desi foarte sugestiva si destul de bogata in implicatii informational-
analitice, optica financiar-contabila asupra VEA este, totusi, restrictiva in
ceea ce priveste cauzele reale si cdile posibile de influentare a nivelului
VEA. Din relatia de mai sus ar rezulta cd VEA este cu atidt mai mare cu cat
mai mari sunt vanzirile in comparatie cu achizitiile facute de firma. Insi ar
fi simplista si eronatd concluzia cd cea mai buna solutie pentru cresterea
VEA este extinderea vanzarilor concomitent cu reducerea achizitiilor. O
reducere a valorii achizitiilor, de exemplu prin orientarea firmei catre
furnizori mai ,,ieftini”, ar putea afecta calitatea intrarilor si, pe cale de
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consecinta, calitatea propriilor produse sau servicii ale firmei. Sau
mentinerea deliberatd a unui nivel scazut al stocurilor, in scopul
economisirii cheltuielilor generale aferente, ar putea incetini procesul de
onorare a comenzilor facute de clienti etc. Acestea sunt doar doud exemple
cand a reduce achizitiile cu orice pret nu este cea mai judicioasa solutie pe
termen lung.

De fapt, solutia optima este maximizarea VEA ca urmare a cresterii
simultane a vanzarilor si achizitiilor, respectaind urmatoarea conditie: in
termeni relativi (in procente), cresterea vanzarilor trebuie sa fie superioara
in raport cu cresterea achizitiilor. Aceasta solutie rezultd dintr-o optica
economico-strategica asupra VEA, care oferda explicatii plauzibile despre
factorii care determind efectiv nivelul VEA. Astfel, in aceasta logica, VEA
este determinatd de urmadtorii doi factori: 1) volumul total al mijloacelor
economice atrase si utilizate In procesele de afaceri, reflectate in valoarea
activului economic al firmei, AE (factorul cantitativ sau extensiv) si 2)
eficacitatea exploatarii activului economic (factorul calitativ sau intensiv).
Activul economic este constituit din toate mijloacele aflate legal la
dispozitia firmei indiferent de natura (materiald, financiara, necorporald), de
provenienta (proprii sau atrase) sau durata lor de utilizare (pe termen scurt
sau pe termen lung), fiind egal ca valoare cu marimea capitalurilor totale
investite in afacere. Eficacitatea exploatdrii activului economic este
determinatd de diferenta intre rentabilitatea activului economic si costul
mediu al capitalurilor atrase de firma pentru finantarea activitatilor. Aceasta
diferenta descrie intensitatea procesului de creare a VEA. In acest fel,
rezultd ca:

VEA = (Rentabilitatea AE — Costul mediu al capitalului) x AE

Ultima expresia sugereaza ca existd urmatoarele cai de crestere a
VEA: fie prin imbunatatirea eficacitatii exploatarii AE (calea intensiva), fie
prin cresterea volumului AE ca urmare a efectudrii unor investitii de
extindere a capacitatii de afaceri (calea extensivd), fie in ambele moduri
concomitent (calea intensiv-extensiva).

De asemenea, optica economico-strategica formuleaza un principiu
fundamental al gestiunii VEA. Acest principiu pleaca de la premiza cd VEA
creatd de firma poate fi privita si abordata din doua perspective diferite, dar
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perfect complementare. Prima este perspectiva consumatorului, care
considerd ca VEA este mai intai de toate o valoare economica furnizata
clientilor, reflectand totalitatea beneficiilor si avantajelor pe care produsele
si, in general, prestatiile firmei le asigura clientilor sdi si pentru care acestea
din urma sunt dispusi sd plateasca pretul cerut de firma. Din momentul in
care clientii acceptd sd cumpere §i sa plateasca pentru produsele firmei,
valoarea creatd devine o valoare economica captata de firmad,
concretizandu-se 1n performantele financiare ale firmei. Acest ultim aspect
reflectd interesele economico-financiare proprii sau perspectiva firmei. Pe
termen mediu si lung, cresterea valorii economice captate de firma nu poate
fi realizata in mod sustenabil fara o crestere corespunzdatoare a valorii
economice furnizate clientilor. Performantele financiare stabile se bazeaza
pe o prestatie corectd a firmei 1n relatiile cu piata si consumatorii sdi. Acesta
este principiul echivalentei intre valoarea furnizata si valoarea captata.

VEA este generata in cadrul lantului de creare a valorii pe care si-1
organizeazad si exploateaza firma. Structura si caracteristicile acestui lant
determind eficacitatea operationald internda si gradul de satisfactie al
clientilor, fiind unul dintre cele mai importante elemente de diferentiere a
firmei fata de concurentii sai.

Cuvinte cheie: valoare economica adaugata, rentabilitate, costul
capitalului, activ economic

intrebiri de verificare:

1. Definiti ce este valoarea economica adaugata.

2. Prezentati optica financiar-contabild asupra valorii economice
adaugate.

3. Care sunt factorii, respectiv modalitatile de influentare a marimii
valorii economice adaugate?

4. In ce constd principiul echivalentei intre valoarea furnizati si
valoarea captata?

3. Lantul valoric al firmei

Am vazut cd VEA este produsa de langul valoric al firmei.
Capacitatea firmei de a extrage o VEA superioara se bazeaza pe dotarea cu
si valorificarea, in contextul propriului lan{ valoric, a unor avantaje
concurentiale solide. Daca o firma detine un avantaj concurential serios,
acest lucru are semnificatia faptului cd, in comparatie cu principalii sai
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concurenti, fie functioneaza la un nivel mai scazut al costurilor, fie reuseste
sa le impuna clientilor sai prefuri mai mari, justificate evident printr-o
valoare furnizata superioara. Aceste surse ale avantajelor concurentiale reale
sunt localizate la nivelul lantului valoric al firmei. Performanta lantului
valoric genereaza, de fapt, performanta financiara a firmei. Modul in care
este structurat lantul valoric creaza diferente de cost si diferente de preturi
si, in ultima instanta, diferente de profitabilitate intre firma si rivalii sai.

Lantul valoric poate fi definit ca succesiunea de operatiuni si
activitati desfasurate de firma in vederea conceperii, realizarii, vanzarii,
distributiei §i sustinerii pe piata a propriilor produse sau servicii. Asadar,
lantul valoric este configuratia activitatilor pusa la punct de firma in scopul
furnizarii valorii catre clienti si captarea ulterioard a acestei valori. Fiecare
element sau verigad a acestui lant este caracterizata printr-un anumit raport
intre valoarea creata i cheltuielile angajate.

— Dezvoltarea produselor — Aprovizionare si logistica internd — Fabricatie / Operatiuni —
Marketing si vanzari — Logistica distributiei — Servicii post-vinzare —

Fig. 2. Structura lantului valoric al firmei — activitati de baza

In fig. 2 sunt prezentate numai activitdtile de bazd ce formeazi un
lant valoric. Efectuarea eficienta a activitatilor de baza necesita, in marea
majoritate a cazurilor, realizarea si a unor activitati-suport. gestiunea
resurselor umane, finante-contabilitate, servicii juridice, gestiunea resurselor
IT, secretariat, servicii administrative generale etc. Lantul valoric este o
retea configurata din activitati de baza asistate de activitati-suport.

Lantul valoric din fig. 2 este un lant valoric complet. Insa
imperativul consolidarii unor avantaje concurentiale reale constrange
foarte frecvent firmele sa renunte la unele verigi §i sa se focalizeze pe
indeplinirea altora, dovedite a fi mai performante, conform principiului
»inlaturam partile slabe pentru a intari intregul”. Buna cunoastere a lantului
valoric permite ,,descompunerea” firmei in activitati relevante sub aspect
strategic, adica importante din punctul de vedere al generarii VEA. O
asemenea descompunere faciliteazd concentrarea managementului firmei
asupra operatiunilor care constituie surse de avantaje concurenfiale §i
care, prin urmare, sunt caracterizate prin niveluri ridicate ale raportului
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Valoare / Cheltuieli. Aceste operaiuni specifice de naturd strategica
determina obtinerea unor costuri mai reduse sau practicarea unor preturi mai
mari. Cu alte cuvinte, ele sunt esentiale fie pentru furnizarea de valoare
clientilor, fie pentru captarea valorii de catre firma.

Optimizarea lanfului valoric in vederea creerii unor avantaje
concurentfiale consistente inseamnd specializarea firmei 1n operatii si
activitafi care prezinta niveluri ridicate ale raportului Valoare generata /
Cheltuieli. Stabilirea structurii lantului valoric, adica alegerea acelor
activitati pe care firma le va efectua in regie proprie (sau, in alfi termeni, le
va internaliza) $i a activitatilor pe care le va achizitiona de pe piata (adica le
va externaliza), este o decizie de importanta cruciald, formand, Iimpreuna cu
decizia privind produsele si pietele pe care intenfioneaza sa concureze firma,
nucleul strategiei de afaceri. Importanta strategica maxima a deciziei privind
structura lanfului valoric este datd si de faptul ca lantul valoric determina
activele pe care firma va trebui sa le detind sau la care va trebui sa aiba
acces, precum si cheltuielile de exploatare a acestor active.

In fig. 2 este dat exemplul unui lant valoric complet sau integrat,
care cuprinde toate activitatile de baza creatoare de valoare. Avantajul unui
lant integrat se refera la posibilitatea exercitarii unui control direct asupra
ansamblului de fluxuri generatoare de valoare economica pentru
consumatori si firma. Dezavantajul lantului integrat se refera, de obicei, la
faptul ca functionarea lui necesita un nivel ridicat al costurilor. Atunci cand
firma decide sd se concentreze doar pe anumite componente ale lantului
valoric, cedandu-le pe celelalte furnizorilor, subantreprenorilor, partenerilor,
prestatorilor specializati etc., vom avea un lant valoric incomplet sau
partial. Un exemplu de lant valoric partial este prezentat in fig. 3.
Avantajele unui lant partial privesc in special posibilitatea obtinerii unei
valori economice ridicate pe fiecare unitate de cost. Dezavantajele rezulta
din pierderea controlului asupra unor operatiuni si activitati. Firma trebuie
sd cantareasca foarte atent toate avantajele si dezavantajele posibile atunci
cand 1si organizeaza propriul lant valoric. Aceasta afirmatie este valabila si
pentru activitagile-suport.

— Dezvoltarea produselor — Externalizare — Externalizare— Marketing si vinziri — Logistica
distributiei — Externalizare —

Fig. 3. Exemplu de lant valoric incomplet sau partial
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In lantul valoric incomplet din fig. 3 firma hotiraste sa realizeze in
interior, respectiv sd internalizeze, numai activitatile de dezvoltare a
produselor, marketingul si vanzarile, precum si logistica distributiei
deoarece acestea sunt, probabil, cele mai importante pentru generarea valorii
si firma se pricepe mai bine la executarea lor. Activitatile de aprovizionare
si logistica internd, de fabricatie si service-ul post-vanzare sunt, in schimb,
externalizate.

Lantul valoric adoptat de firmd depinde de particularitatile
contextului concurential in care firma isi desfasoara activitatea, precum si de
modelul de afaceri pentru care a optat.  Competitivitatea firmei este
expresia directda a proceselor de creare a VEA. Aceste procese se deruleaza
in cadrul lantului valoric. VEA este rezultatul eficientei functionarii lantului
valoric. Acest lant este format din conexiunile si interdependentele stabile
ce se creaza intre doud elemente importante ale modelului de afaceri al
firmei (fig. 4) — oferta de produse / servicii si sistemul de executie prin care
produsele / serviciile sunt furnizate clientilor (sistemul de executie este
alcatuit din ansamblul de active folosite de firma, active care sunt conectate
prin fluxuri de activitdti, materiale, bani si informatii). Celelalte doua
elemente ale modelului de afaceri sunt nevoile clientilor si cheltuielile de
exploatare (costul functiondrii structurii de executie).

Lantul valoric = Oferta (preturi, vanzari) + Sistem de executie (capital, costul capitalului)

Fig. 4. Lantul valoric ca factor determinant al sistemului financiar
al firmei

Lantul valoric inseamna oferta de produse si structura de executie
prin intermediul careia aceastda oferta ajunge la clienti. Asumandu-si (in
contextul firmei) aceastd functie economica fundamentald, lanful valoric
reprezintd nucleul modelului de afaceri imbrdfisat de firmd. In aceastd
ipostaza, cele douda elemente care configureaza lantul valoric definesc
variabilele sistemului financiar al firmei (fig. 4) — preturile, vanzarile,
capitalurile necesare si costul capitalurilor. Astfel, oferta de produse,
raportatd la nevoile si asteptarile consumatorilor serviti, determina prefurile
practicate si volumul vdnzarilor. Structura de executie, raportatd la
cheltuielile de exploatare, conditioneaza marimea §i structura capitalurilor
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mobilizate, precum si costul acestor capitaluri. Sistemul financiar este, la
randul sdu, parghia de influentare directa a celor doua conditii ale viabilitagii
financiare — rentabilitatea si echilibrul financiar. Rezulta, in ultima instanta,
ca eficienta lantului valoric actioneaza ca o cauzalitate primara a viabilitatii
financiare a firmei.

Lantul valoric al firmei niciodatd nu este izolat, ci intotdeauna
conectat la alte lanturi valorice — ale furnizorilor, clientilor, partenerilor,
distribuitorilor etc. Impreuna cu acestea, lantul valoric al firmei formeaza un
sistem sau o refea de creare a valorii economice. Din numeroase puncte de
vedere, eficienta lantului valoric al firmei depinde celelalte componente ale
sistemului valoric din care face parte.

Lantul valoric este principalul mijloc de pozitionare strategica a
firmei in cadrul sectorului de afaceri din care face parte, respectiv de
diferentiere pozitiva fata de concurentd, ceea ce reprezinta obiectivul
central al oricarei strategii concurentiale. Alegerile facute de firma in
privinta structurdrii propriului lant de valoare constituie miezul strategiei
concurentiale.

Cuvinte cheie: lant valoric, activitati de baza, activitati-suport,
internalizare, externalizare

intrebiri de verificare:

1. Ce reprezintd lantul valoric al firmei? Care este importanta
lantului valoric pentru competitivitatea firmei?

2. In ce mod operatiunile din cadrul lantului de valoare pot constitui
surse de avantaje concurentiale?

3. Ce este internalizarea activitatilor? Dar externalizarea?

4. Care este diferenta intre lantul valoric integrat si unul partial?

5. In ce mod lantul valoric determini elementele sistemului financiar
al firmei?

4. Modelul de afaceri al firmei

Modelului de afaceri (model de business) descrie felul in care firma
isi procurd in mod sistematic veniturile si realizeaza cheltuielile. Orice
model de business explica de unde firma isi obtine principalele venituri,
implicit de unde vin principalele incasari, si care sunt cele mai importante
categorii de cheltuieli, respectiv spre ce zone se indreapta cu prioritate
pldtile efectuate de firmd. In alti termeni, de unde provin si incotro pleaci
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banii afacerii si cum anume se formeaza profitul. Aceste aspecte esentiale
depind in mod decisiv de eficacitatea proceselor operationale interne si de
consistenta relatiilor firmei cu mediul economic. Practic, un model de
afaceri ,,descifreaza”, in termenii realitatilor economice, comerciale si
financiare ale firmei, relatia Profit = Venituri — Cheltuieli. Este motivul
pentru care modelul de afaceri mai este numit si ,, ecuatie a profitului’.

In mod special, modelul de afaceri releva doud aspecte esentiale: 1)
caror segmente ale clientelei le este adresata oferta firmei (cuplurile ,,produs
— piata“) si 2) ce faze ale procesului de creare a valorii vor fi realizate in
interiorul firmei (operatiunile internalizate) si ce elemente ale afacerii vor fi
cumparate de pe piatd (operatiunile externalizate). Asadar, modelul de
afaceri reflecta ,,mecanismul de productie“ sau schema principiala a
procesului de creare a valorii economice adaugate si, deci, a profitului.

Un model de afaceri se refera la sistemul de factori esentiali si
durabili care configureazd competentele distinctive si avantajele
concurentiale ale afacerii, determinandu-i in acest fel pozitionarea
strategicd, performantele financiare si valoarea de piatd. Rolul sau functia
modelului de afaceri consta in selectarea i fixarea pe termen lung a retelei
de fluxuri materiale, financiare, informationale, de cunoastere si de munca
prin intermediul carora va fi extrasa valoarea economica. Mai precis,
modelul de afaceri aratd pe ce anume oferta, procese si infrastructura,
finantari, mod de relationare cu piata si competente umane va conta firma pe
termen lung pentru a crea valoare economicd. Strategia de afaceri este
instrumentul (mijlocul) de punere in aplicare a unui model de afacere
determinat. Unul si acelasi model de afaceri poate da nastere mai multor
strategii de firma.

Se poate afirma ca modelul de afaceri este un sistem de constrangeri
operationale, partial asumate deliberat de firma, partial impuse de mediu,
care determind succesul afacerii. Acest sistem de restrictii, conditionand
functionarea afacerii, precizeazd modul in care este creatd valoarea
economica si realizate veniturile firmei. Variabilele modelului de afaceri au
repercusiuni  profunde si pe termen lung asupra dimensiunilor
organizationale, comerciale si financiare ale firmei. In acest sens,
principalele influente exercitate de un model de afaceri ar putea fi rezumate
in felul urmator:
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Modelul de afaceri evidentiaza resursele si competentele pe baza
carora firma va urmari sa obtind venituri, determinand pozitionarea
firmei in sistemul valorii din care face parte.

Modelul de afaceri specificd cine anume exploateaza resursele si
competentele, lamurind natura relatiilor dintre firmd si alti actori
economici ce intervin in sistemul de creare a valorii.

Modelul de afaceri precizeaza cine anume plateste pentru achizitia si
utilizarea resurselor si competentelor, efectudnd alegerea clientilor si
partenerilor firmei (in sensul cel mai larg al acestui termen).

Modelul de afaceri stabileste structura veniturilor (cum vor fi
repartizate veniturile intre diferite categorii de clienti si produse),
relevand in acest mod importanta relativa a fiecarui segment de
clienti servit si a fiecarui produs furnizat pe piata.

Modelul de afaceri determind modul de remunerare a vanzarilor si
resurselor prin fundamentarea bazei de calcul al preturilor si
stabilirea frecventei incasarilor / platilor, definind astfel strategia de
preturi si evolutia echilibrului trezoreriei.

Modelul de afaceri constituie principala cauzd a structurii si
nivelului cheltuielilor suportate de firma (ce pondere in cheltuieli va
reveni fiecarui tip de resursa valorizata).

Modelul de afaceri impune adoptarea anumitor structuri de
organizare si aplicarea anumitor sisteme de management al
resurselor.

Modelul de afaceri arata cum anume se va efectua adaptarea afacerii,
vor fi realizate schimbarile si generate inovatiile.

Examinarea mai atenta a acestor dimensiuni duce la concluzia ca ele

nu sunt doar chestiuni tehnice, ci reprezintd optiuni magistrale ale
managerilor / antreprenorilor in ceea ce priveste conceperea, organizarea si
functionalizarea business-ului, optiuni ce releva din filozofia lor de afacere.

Problemele ce definesc aria unui model de afacere sunt foarte dense.

Clarificarea lor, fiecare in parte si toate in strdnsa interdependenta,

sintetizeaza, dupa parerea noastrd, continutul demersului de proiectare a

afacerii. Totusi, sugeram ca efortul de configurare a modelului de afaceri

trebuie sd Inceapa cu lamurirea foarte precisa a nevoilor consumatorilor si a

ofertei firmei. Aceasta intrucat nevoile consumatorilor si oferta sunt acele

aspecte ale modelului de afaceri care rezuma valoarea economica pe care
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