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Furnizarea de informatii generale si indrumari care vor ajuta intreprinderile mici si mijlocii (‘IMM’)
sa-si analizeze si evalueze capabilitatea de a atrage finantari de la banci dupa punerea in
aplicare a prevederilor Acordului Basel Il privind Capitalul si a propunerii de Directiva Europeana
privind cerintele de capital (Basel Il / CRD) .

Obiectivele Ghidului
e Sa detalieze cele mai importante aspecte ale afacerii si ale managementului care sunt avute
in vedere de banci atunci cand evalueaza si clasifica IMM-urile

e S3& transmitd IMM-urilor cunostintele despre ceea ce este considerat de banci ca fiind un
management bun al afacerii pentru un IMM

e Sa sprijine IMM-urile in pregatirea celor mai potrivite informatii despre afacere solicitate de
banci.

Premise

a) Basel Il / CRD nu trebuie considerat ca o obligatie sau ca o reglementare impusa ci, trebuie
privit ca un catalizator al progresului si al introducerii in banci al bunelor practici in
managementul riscului si in conducerea afacerii

b) Ca intermediari financiari si furnizori de fonduri, bancile pot sa ofere support si consultanta
pentru clientii IMM in vederea aplicarii in afacere a unor principii / practici similare de
conducere si management al riscului.

c) Aplicarea de bune practici de management de risc si al afacerii ajuta bancile si IMM-urile sa-
si sporeasca sustenabilitatea, performanta si valoarea

Constrangeri

a) Bancile nu dezvaluie metodele interne de evaluare si clasificare a IMM-urilor; criteriile de
evaluare si clasificare pot sa fie diferite intre banci

b) Nu exista standarde sau marci similare general acceptate si aplicate pentru managementul
de risc al IMM

c) Acest Ghid ofera numai un cadru general si se bazeaza, in principal, pe materialele obtinute
ca rezultat al observarii sau oferite anonim si confidential de unele banci, consultanti si
organizatii reprezentative de IMM.

d) Acest Ghid gi-a propus sa fie general in ceea ce priveste cerintele privind informatiile financiar
contabile de baza solicitate de catre banci si IMM, datorita diversitatii practicilor contabile si
de management financiar pentru IMM utilizate in diferitele tari ale UE.

Conceptie si Continut al Ghidului

Ghidul a fost conceput ca un indrumar de referinta.

Ghidul a fost construit pe baza informatiilor tipice pe care le utilizati sau de care ati avea nevoie
pentru a va conduce efectiv afacerea intr-un IMM. in schimb, el trebuie sa va ajute s& intelegeti
mai ugor informatia cerutd despre ratiunea, capabilitatea, perspectivele si riscurile afacerii
dumneavoastra, si cum sa comunicati aceasta bancilor gi altor finantatori.Aceasta informatie
trebuie sa-i ajute pe acestia sa inteleaga, sa evalueze si sa noteze afacerea dumneavoastra in
vederea creditarii in concordanta cu propriile instructiuni interne (inclusiv acelea decurgand din
aplicarea de catre banci a cerintelor Acordului Basel Il)

Ghidul este structurat in cinci capitole principale:
1. Strategia afacerii &Tinte
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2. Piata afacerii&Concurenta

3. Potentialul / Capacitatea Afacerii
4. Planificarea financiara si de afaceri
5. Managementul de risc al firmei

Parti ale Ghidului contin descrieri ale tehnicilor de auto-evaluare utilizadnd tabelele model din
Anexa A. Daca sunt utilizate, acestea va pot furniza date de referinta consistente i ugsor de folosit
pentru completarea sau actualizarea propriului Plan de Afaceri si a modalitatilor de gestionare a
riscului. Aceasta informatie poate fi utilizata si in viitoarele relatii cu bancile sau cu alti finantatori.

1) Strategia afacerii&Tinte

Tnaintea oricarei evaludri ce poate fi facutad asupra unui IMM sau a pozitiei sale in piata, trebuie sa
fie furnizate informatii despre Strategia afacerii care ar trebui sa sintetizeze viziunea, scopurile si
obiectivele dumneavoastra.Strategia afacerii trebuie sa contina, de asemenea, Tinte care sa va
permita (si finantatorilor dumneavoastra, de asemenea) masurarea succesului pe care il aveti in
atingerea obiectivelor propuse.De aceea, aceste Tinte vor constitui puncte de referinta
consistente pentru viitoarele aprecieri si raportari asupra progresului afacerii dumneavoastra.

Definirea clara a obiectivelor afacerii va permite unui IMM sa-si auto-evalueze regulat punctele
critice de success si de risc pentru obtinerea succesului viitor, gi anume:

e Aprecierea daca existd consens sau un potential conflict intre echipa manageriald asupra
obiectivelor afacerii, cum ar fi directia viitoarelor initiative in afacere sau prioritatile de actiune.

o \Verificarea daca obiectivele afacerii sunt specifice, masurabile, realizabile, realiste si
programabile (testul “SMART”), in contextul mediului de afaceri existent si reflecta
invatamintele trase din experienta anterioara in afaceri.

e Analizarea si imbinarea obiectivelor afacerii cu cele personale pentru persoanele cheie ale
afacerii.

e Asigurarea ca interesele si obiectivele actionarilor neimplicati in managementul afacerii sunt
intelese si reflectate adecvat in Planul de afaceri i in cel financiar.

Pasul 1: Stabilirea obiectivelor si Monitorizarea

Prezentam in cele ce urmeaza un indrumar simplu pentru monitorizarea si raportarea realizarilor
comparativ cu obiectivele:

Obiectivele actionarilor trebuie intelese si sa ofere o explicatie pentru:

e Motivele pentru care actionarii au investit in afacere
e Castigurile pe care acestia le asteapta (venituri din dividende si posibilul castig de capital)

e Scopul si limitele sprijinului financiar sau de alta natura pe care acestia pot sau vor putea sa-I
ofere afacerii

e Cererile lor in cazul retragerii din afacere (imprejurarile, pretul asteptat pentru actiunile
detinute, conditii speciale la vanzare (de ex. Numerar, preschimbarea actiunilor, etc.)

Obiectivele managementului trebuie sa arate:
Motivarea personala a directorilor cheie

e Perioada de timp in care directorii se angajeaza sa dezvolte afacerea
o Termenii contractuali si veniturile personale cerute si asteptarile acestora
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Obiectivele afacerii trebuie sa arate:

o Ce tip de afacere si la ce marime va trebui dezvoltata dupa o perioada stabilita
o Ce activitati ale afacerii urmeaza sa fie extinse, reduse, initiate sau intrerupte

e Care sunt principalii indicatori de performantd (financiari sau de altd naturd) pentru
indeplinirea obiectivelor afacerii si principalii indicatori de risc asociati acestora

e Care sunt schimbarile esentiale ce trebuie facute pentru a realiza obiectivele afacerii
Pasul 2:Verificarea si actualizarea obiectivelor

Este important ca obiectivele sa fie testate si revazute in mod regulat, nu numai cu ocazia
schimbarii conditiilor din piata si a performantei, dar si urmarind schimbarile directorilor cheie sau
actionarilor.Un instrument simplu pentru aceasta il reprezinta analiza Punctelor Tari, Punctelor
Slabe, Oportunitatilor si Amenintarilor (analiza SWOT) ceea ce inseamna sa va actualizati
permanent evaluarea modalitatilor de indeplinire a obiectivelor

Pasul 3:Metode de masurare si control

Este important de asemenea sa fiti capabili s& evaluati si sa aratati ce masuri gi metode de
control al riscului ati stabilit pentru a va asigura ca performanta viitoare va satisface toate
obiectivele.De exemplu, obiective masurabile pot fi:

o Calitatea productiei (ex. Numarul reclamatiilor pe perioada garantiei sau numarul produselor
returnate)
o Calitatea serviciului (ex. Numarul disfunctionalitatilor sau intreruperilor in serviciul oferit)

o Eficacitatea productiei (ex. Volumul productiei intr-o perioada determinatd comparativ cu
costul de productie)

e Satisfacerea clientilor (ex numarul reclamatiilor sau numarul comenzilor repetate )
e Satisfacerea personalului (ex. Beneficiile personalului, instruirea primita)

e Performanta financiara (ex tintele de véanzari, profitul marginal, cresterea de capital,
managementul fluxurilor de numerar, controlul creditului)

2) Piata afacerii&Concurenta

2.1) Evaluarea situatiei actuale: “Evaluare initiala”

Punctul de inceput trebuie sa fie un auto-test initial asupra propriilor opinii despre locul pe care il
ocupa afacerea dumneavoastra in mediul de afaceri.

Va sugeram sa alcatuiti o lista si o ordonare a principalelor produse sau servicii ale afacerii
dumneavoastra. (Folositi Modelul 1 din Anexa A). Produsele dumneavoastra si / sau serviciile
trebuie puse in categoriile lor sau grupate daca au caracteristici similare dar nu identice. Pentru
cele mai multe IMM-uri, aceste produse sau servicii vor fi ihcadrate probabil Tn cel mult 4-6
categorii sau familii de produse / servicii.

Din aceste categorii, dumneavoastra trebuie sa determinati care din ele, cand sunt luate
impreund, au cea mai importanta contributie la afacere (ex. realizeaza pana la 80 — 90 % din
vanzari /contribuie la venituri sau contribuie la profit). Dupa ce ati determinat aceasta grupare,
trebuie sa va evaluati perceptia asupra fiecarei grupe pentru aprecierea atractivitatii ei pe piata
tindnd seama de informatiile generale pe care le detineti privind mediul concurential cu care
afacerea dumneavoastra se confrunta.Aceasta poate fi realizat utilizdnd o metodologie simpla de
punctare, incepand de la 1(scazut) pana la 6(ridicat) si notdnd atractivitatea pe piata tinand
seama de:

i) Aprecierea clientilor (ex. Scazut - poate indica un atagament limitat al clientilor la produsul
dumneavoastra);

i) Aprecierea furnizorilor (ex. Ridicat - poate arata ca furnizorii aprovizioneaza numai
afacerea dumneavoastra cu materii prime sau componente pentru acest produs / serviciu);
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iii) Atractivitatea in fata concurentilor (ex. Scazut - poate arata ca aveti multi concurenti
apropiati sau ca existd putini factori care va diferentiaza de concurenti si pentru care
clientii aleg produsele / serviciile dumneavoastra in loc de ale acestora

iv) Dinamica atractivitatii pietei (ex. Ridicat - poate indica cresterea rapida a pietei)

v) Clasificarea produsului / serviciului. in final, privind peste diferitele coloane, ar trebui sa
reusiti clasificarea valorii potentiale sau importantei fiecarui grup de produse / servicii
(scazut, mediu, ridicat). Ar fi util sa va notati ratiunile principale sau presupunerile care au
fost folosite la notare, astfel incat sa le puteti revedea si verifica in etapele urmatoare ale
procesului de auto-evaluare descrise in prezentul Ghid.

2.2) Piata&Evaluarea concurentei

Testul mai detaliat care urmeaza, poate fi utilizat pentru imbunatatirea sau testarea parerilor
formate prin parcurgerea sectiunii 2.1 de mai sus si, de asemenea, va poate ajuta atat in
planificarea activitatilor afacerii cat si in evaluarea riscurilor pentru atingerea obiectivelor

Pentru fiecare din gruparile de produse / servicii pe care le-ati identificat in Modelul 1, faceti si
evaluarea urmatoarelor aspecte (sau adaugati altele legate de caracteristicile specifice industriei /
sectorului in care activati) aplicand o metoda similara de notare de la 1 (scazut) la 6(ridicat).
(Folositi Modelul 2 din Anexa A)

Clienti

e Numarul si / sau dimensiunea afacerii si/sau dispersia geografica a principalilor clienti? (Daca
doriti puteti sa notati separat pe fiecare din acestea)

o Dificultatea pentru clientii dumneavoastra sa obtina produse/servicii similare din alte surse?

e Avantaje semnificative ale pretului produselor / serviciilor dumneavoastra fatd de cel al
concurentei?

o C(Calitatea sau alte beneficii suplimentare ale produselor/serviciilor pentru clientii
dumneavoastra fata de cele ale concurentilor?

o Fidelitatea clientilor pentru utilizarea produselor/serviciilor dumneavoastra?

Furnizori

e Numarul si raspandirea principalilor furnizori?

e Usurinta in obtinerea cantitatilor necesare / materiilor prime de la alti furnizori de incredere?
o Capacitatea furnizorilor de a oferi materiale inlocuitoare viabile

e Importanta comenzilor dumneavoastra pentru activitatea celor mai importanti furnizori?

e Usurinta in schimbarea furnizorilor (de ex. Costuri, neajunsuri )

Concurenta&Amenintarea inlocuirii

o (Cat de dificil este pentru un nou concurent sa intre pe piata dumneavoastra la costuri similare
sau mai mici decét ale afacerii dumneavoastra?

o Dificultatea de a te mentine sau noi concurenti care va ataca piata datorita lipsei de
profesionalism si loialitate a personalului cheie propriu?

o Piedici pentru concurentii actuali sau pentru cei noi in folosirea retelelor dumneavoastra de
distributie sau a altora similare?

o Dificultati de a se patrunde pe piata dumneavoastra datorita constrangerilor legale si/sau
privind autorizarea?

o Constrangeri privind intrarea pe piata dumneavoastra a unor produse / servicii inlocuitoare?
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Dinamica pietei

e (Cat de diversificata este piata dumneavoastra in ceea ce priveste produsele/marcile,
concurenti comparabli si numarul clientilor? ( poate doriti s& notati separat fiecare din cele trei
aspecte)

e Ce procent dintre concurentii dumneavoastra au costuri fixe si posibilitatea de depasire a
capacitatii limitata?

e Care este frecventa schimbarii de preturi pe piata dumneavoastra ( inclusiv vanzari/ campanii
promotionale / reduceri oferite) ce va ofera flexibilitate pentru preturile dumneavoastra?

e Care este frecventa cu care se schimba concurentii in industria in care activati?
e Ceritm de crestere are piata dumneavoastra?

Pentru fiecare intrebare, trebuie sa evidentiati orice problema pe care aceasta o ridica si actiunile
pe care ar trebui sa le faceti pentru a va imbunatati pozitia pe piata

Din momentul in care ati notat fiecare intrebare, sunteti in masura sa calculati punctajul mediu
care poate fi comparat cu punctajul perceptiei initiale obtinut din Modelul 1.

Pe randul final, puteti calcula diferentele. Daca variatia/diferenta de punctaj este minima (sa
zicem, de la 0 la 1 caracteristici, pozitiv sau negativ) aceasta poate fi considerata ca zona in care
principalele perceptii si analizele detaliate rezonabile coincid.Acolo unde este o mai mare
diferenta de punctaj ( sa zicem, 2 caracteristici, pozitive sau negative), aceasta poate fi
considerata ca o zona pentru care trebuie furnizate cateva explicatii pentru diferente. Orice
diferenta de punctaj egala sau mai mare ca 3 sugereaza zone care necesita explicatii urgente,
reconsiderarea managementului sau atentie.

2.3) Extinderea evaluarii mediului de afaceri

Evaluarea pe care ati facut-o Pietei si Concurentei dumneavoastra trebuie comparata cu
Strategia si Tintele Afacerii pe care le-ati stabilit anterior gi, totodata, trebuie sa demonstrati ca
ati luat in considerare posibilul impact al factorilor externi/colaterali asupra domeniului in care
activati si asupra afacerii dumneavoastra.

In general, aceasta poate fi ficut prin descrierea problemelor majore posibile, a posibilului lor
impact si a probabilitatii aparitiei lor, utilizind analiza STEEPLE. Aceasta cere sa analizati
urmatorii factori colaterali externi care pot influenta perspectivele afacerii si natura activitatilor
dumneavoastra.

S = Social (de ex. Schimbari in mediul social care pot influenta selectia produsului /
serviciului);

T = Tehnologic (de ex. Dezvoltarea rapida a componentelor ieftine care va afecta preturile
produselor sau performanta );

E = Economic (ex. Rata de schimb a monedei nationale in raport cu Euro, care afecteaza
livrarile cheie din import );

E = Ecologic (ex. Legislatia privind recuperarea desgeurilor gi pedepsele / penalitatile aplicate
producatorilor );

P = Politic (ex. Hotararile Guvernului privind autorizarea / certificarea sau subcontractarea );
L = Legislativ (ex. Modificari in legislatia muncii );

E = European (sau international) (ex. Acordurile incheiate de Organizatia Mondiala pentru
Comert ~-WTO- care afecteaza concurentii si dinamicile pietei)

Un centralizator al analizei STEEPLE poate fi utilizat pentru a verifica rezonabilitatea si validitatea
componentelor dominante ale Strategiei si Tintelor Afacerii dumneavoastra. Orice problema
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rezultatd din analiza trebuie transpusa intr-un plan de actiune care va descrie cum gi cand veti
rezolva aceste aspecte sau veti atenua riscurile anticipate. De exemplu, aceasta poate arata
“‘motivul pentru care” si “din ce considerente” aveti nevoie de un credit suplimentar de la
finantatorii dumneavoastra. Aceasta analiza a factorilor externi / colaterali, trebuie avuta in vedere
si realizata cand concepeti, monitorizati si raportati Planul de Afaceri&Financiar.

3) Potentialul / Capacitatea Afacerii

Compatariv cu Sectiunea 2, concentrata asupra Factorilor Externi, aceasta sectiune are in vedere
in primul rand Factorii Interni ai afacerii.

Aceasta evaluare a potentialului afacerii a fost conceputa avand in vedere elementele considerate
in mod obisnuit ca fiind cele mai importante In managementul unui IMM. Se bazeaza pe ipoteza /
presupunerea ca tocmai toate elementele afacerii contin risc, deci toate elementele
managementului afacerii trebuie sa demonstreze sanatate si echilibru pentru ca succesul afacerii
sa fie obtinut.

Evaluarea Potentialului Afacerii se bazeaza pe analizarea a sapte sectiuni diferite ale
managementului.

1) Managementul General

2) Managementul vanzarilor&marketingului
3) Managementul operational

4) Managementul utilitatilor

5) Managementul financiar

6) Managementul strategic si informational
7) Managementul resurselor umane

[3.1) Managementul General consta in:

e Stabilirea si realizarea Strategiei si Tintelor Afacerii

o Coordonarea, echilibrarea si utilizarea Resurselor ( financiare, fizice, umane, de sistem si de
proprietate intelectuala )

e Dezvoltarea resurselor umane ( capacitate, competenta&cultura )

e Mentinerea relatiilor bune si a comunicarii cu toti cei interesati in bunul mers al afacerii ( cu
principalii clienti, furnizori, actionari i finantatori )

¢ Introducerea metodelor de management al riscului si asigurarea indeplinirii standardelor /
regulilor

3.2) Managementul vanzarilor&marketingului consta in:
e Managementul relatiilor cu clientii

e Dezvoltarea produsului / serviciului ( conceptie, realizare si livrare )
e Studiul pietei

e Activitatile pentru dezvoltarea afacerii

o Activitatile de promovare / publicitate

e Planificarea si realizarea vanzarilor

3.3)Managementul operational consta in:

e Procesele de productie

e Comenzi clienti / Bilantul (justificarea) managementului
e Controlul stocurilor
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e Achizitii

e Managementul aprovizionarii

e Managementul calitatii

e Administrarea afacerii

3.4) Managementul utilitatilor consta in:

o Sedii

¢ Masini&Echipamente

e Transport si distributie

e Sisteme de comunicatii si calculatoare

e Sanatate, Siguranta&Securitate Tn munca
3.5) Managementul financiar consta in:

e Managementul fluxurilor de numerar&lichiditatilor

e Controlul calitatii creditului

o Contabilitate / Evidenta

e Controlul costurilor&contractelor

¢ Analiza financiara ( de ex. Profitabilitate, indicatori )

e Planificarea platii impozitelor&datoriilor / managementul capitalului
e Controlul riscului privind dobanzile si rata de schimb
3.6)Managementul strategic si informational consta in:

e Stabilirea si masurarea Obiectivelor gi Tintelor

e Previzionarea afacerii bazata pe intelegerea / aplicarea premiselor acesteia
o Efectuarea /administrarea studiilor de fezabilitate

e Conceperea & comunicarea Planurilor de Actiune

e Managementul informatiilor & raportarilor

e Managementul sustenabilitatii afacerii

3.7) Managementul resurselor umane consta in:

e Descrierea posturilor si a competentelor necesare pentru acestea

Selectarea & Recrutarea persoanelor corespunzatoare posturilor

Pregatirea & Perfectionarea personalului

Stabilirea cerintelor / tintelor de performanta si conduita

Evaluarea / Recompensarea / motivarea angajatilor bazata pe performanta / contributie

Indicatiile se regasesc in Modelul 3 din Anexa A, care contine un inventar / lista de control pentru
verificarea factorilor interni. Bineinteles ca acest Model nu poate fi aplicabil tuturor firmelor,
integral. Prin urmare, dumneavoastra, trebuie sa fiti capabil sa adaugati sau sa stergeti randuri in
asa fel incat sa se potriveasca cel mai bine afacerii si activitatilor acesteia. Totusi, in general,
finantatorii au tendinta sa puna intrebari despre multe din subiectele care se regasesc in lista de
verificare din Model.

Din nou, cand completati acest tabel de evaluare, va este sugerat sa utilizati o metodologie de
notare similara cu cea folosita anterior la evaluarea factorilor externi, adica, de la 1 (scazut) la 6 (
ridicat).

Pentru fiecare dintre intrebari, ar trebui sa notati Potentialul / Capabilitatea Curentd si unde
anume apreciasi ca trebuie stabilite tinte de atins prin Strategia sau Planul afacerii. Alcatuirea si
completarea intregului tabel ar trebui sa va ofere posibilitatea identificarii informatiilor importante
de care aveti nevoie pentru:
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e Evaluarea potentialului / capabilitatii afacerii

e Determinarea lipsurilor in potentialul / capabilitatea afacerii si identificarea si prioritizarea
actiunilor corective

e Stabilirea necesarului suplimentar si analizelor pentru Planul de Afaceri &Financiar

Cand treceti in revista Potentialul / Capabilitatea Afacerii, trebuie sa nu uitati cd una dintre

abilitatile esentiale ale managementului, dar si unul dintre riscuri, este cat de bine echilibrati si

integrati aceste sectiuni separate ale managementului intr-o afacere unitara gi coerenta.

4) Planificarea Financiara si de afaceri a firmei

Tipologia si detaliile Planurilor de Afaceri & Financiare ( ‘PAF’ ) variaza considerabil in functie de
scopul, utilizatorii si destinatarii acestor Planuri. Totusi, acestea reprezinta unul dintre cele mai
obignuite si practice instrumente de management utilizate pentru a comunica informatii despre
afacere si performantele financiare ale acesteia, fie intern (catre conducere, manageri sau
personal), fie extern (catre actionari, banci, colaboratori importanti ai afacerii sau parteneri de
comert, etc). in consecinta, prin utilizarea unei structuri generale sau comune, PAF nu numai ca
ajutad gandirea logica si comunicarea, dar permite, de asemenea, legaturi cu mai multe informatii
detaliate si analize pe care oricare dintre utilizatori ar dori sa o aiba.

PAF trebuie sa furnizeze foarte clar informatii cel putin asupra urmatoarelor aspecte:

o Obiectivele afacerii
e Principalele actiuni pentru atingerea acestor Obiective intr-o perioada de timp stabilita

e Principalii indicatori de performanta (Modul de masurare a principalelor realizari financiare si
de alta natura )

e Factorii critici de succes si de risc
o Premisele care leaga Afacerea de Rezultatele Financiare
e Previziunile financiare (incluzand Bilantul, Contul de profit si pierderi & Fluxul de numerar )

Deoarece majoritatea IMM-urilor sunt familiarizate cu PAF, vom furniza in cele ce urmeaza,
numai ca informatie generala, un sumar al acestuia.

Capitolele principale ale unui Plan de Afaceri & Financiar:

Prezentare generala

Aceasta trebuie sa cuprinda:

e Scop

o Descriere in rezumat a afacerii si oricare din aspectele care o diferentiaza de altele
e Prezentare de ansamblu a aspectelor esentiale privind pozitia pe piata

e Rezumat al analizei SWOT (si STEEPLE) (evidentierea trasaturilor afacerii si a personalului
cheie)

e Obiectivele si Tintele cheie ale afacerii
e Factorii critici de success gi de risc (probleme cheie gi actiuni)

¢ Analiza financiara & Efectele Planului (principalele rezultate financiare, indicatori, teste de
senzivitate ( ca cele privind impactul schimbarilor care pot aparea in principalele premise ale
afacerii cum ar fi vanzarile, profitul marginal, conditiile de comercializare) etc)

Cadrul general / Istoria afacerii
Acesta trebuie sa contina:

o Inceputurile afacerii
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Etape cheie ale dezvoltarii $i succese
Forma juridica si structura actionariatului
Structura / profilul managementului

Obiectivele afacerii

Acesta trebuie sa contina:

Strategia afacerii ( obiectivele pe termen mediu si scurt )

Explicarea si corespondenta cu obiectivele actionarilor

Explicarea si corespondenta cu obiectivele managementului (personale / proprii)
Principalele tinte

Principalele actiuni prevazute ( in special, descrierea ratiunilor & cerintelor pentru justificarea
cresterii / majorarii imprumutului )

Produse / Servicii

Trebuie sa contina:

Activitatile curente si contributia acestora la tintele privind vanzarile si venitul net
Orice produs / serviciu nou sau imbunatatire a celor existente si justificarea acestora
Analiza produselor / serviciilor concurentilor

Avantajul competitiv al principalelor produse / servicii ( de ex. Caracteristica principala care
atrage clientii catre produsele / serviciile dumneavoastra si va diferentiaza fata de concurenta)

Pozitia pe piata

Acesta trebuie sa contina informatii despre principalele aspecte prezentate mai sus, in Sectiunea
2, respectiv:

Aspecte esentiale ale dinamicii pietei & partajarea pietei

Tendintele in ramura de activitate sau industria in care este afacerea
Caracteristicile clientilor si analiza relatiilor cu acestia

Principalele trasaturi ale furnizorilor si analiza relatiilor cu acestia
Analiza concurentei

Date comparative ( daca sunt disponibile ) privind afacerea / indicatori financiari ai
concurentilor comparativ cu cei ai afacerii dumneavoastra ( de ex. Zile de creditare de la
furnizori; perioade de gratie; viteza de rotatie a stocurilor; costuri de personal / cifra de afaceri;
profit marginal etc.)

Potentialul Afacerii

Acest capitol trebuie sa contina informattii despre principalele aspecte prezentate in Sectiunea 3
(Capabilitatea / Potentialul Afacerii), respectiv:

Management general

Managementul Vanzarilor & Marketing
Managementul operatiunilor
Managementul utilitatilor
Managementul financiar

Managementul planificarii & informatiilor
Managementul Resurselor Umane
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Analiza financiara
Aceasta trebuie sa contina:

e Rezumat al aspectelor esentiale privind istoria conturilor auditate (ultimii trei ani)

o Explicarea oricarei inregistrari neobisnuite, tratamente contabile aplicate, angajamente
conditionate, etc.

e Bilantul si Contul de profit si pierderi previzionat pe baza premiselor afacerii
e Fluxul de numerar previzionat pe baza premiselor afacerii

e Analiza pragului de rentabilitate & senzitivitate ( rentabilitatea vanzarilor; scenarii pentru
variatii in tintele de véanzari, costuri, profituri marginale, schimbari in conditile de
comercializare)

e Analiza principalilor indicatori financiari ( vezi mai jos si in Modelul 4 )

e Explicarea cerintelor financiare si a colateralelor disponibile (si cum poate fi facuta plata
datoriilor).Aceasta ar trebui sa evidentieze beneficiile economice ale finantarii afacerii gi orice
fnregistrare privind istoria modului de plata al datoriilor (incluzand plata cu success a oricarei
sume cu care s-a depasit temporar disponibilul de cont curent / plati pe cont descoperit)

e Evidenta impozitelor si taxelor Curente & Previzionate (precizdnd orice adjudecare
nerezolvata, creante sau schimbari materiale in considerarea / tratamentul impozitelor)

Sectiunea informatiilor de natura financiara este foarte importanta deoarece furnizeaza “intrari”
pentru unul din principalele instrumente utilizate de banci in evaluarea sanatatii financiare a
afacerii unui IMM. De asemenea, aceasta permite bancii sa testeze validitatea premiselor
continute in Planul de Afaceri & Financiar previzionat de un IMM. Pentru a fi mai eficace, trebuie
evaluate datele pe cel putin trei ani anteriori. Totugi, datele financiare singure, pot avea o valoare
limitata pentru banca, calculele respective fiind efectuate, in principal, in scopul impozitarii sau a
altor scopuri decéat solicitarea de finantare( chiar daca acestea sunt acesibile ).Cu toate acestea,
anumite schimbari gi tendinte pot fi descoperite si dintr-o asemenea evaluare a datelor financiare
sau pot determina fundamentarea corecta a verificarii previziunilor financiare pe termen scurt ale
IMM.

Analiza Tnregistrarilor financiare poate fi facuta pe patru mari nivele:
a) Schimbare / contributia procentuala / analiza tendintelor
b) Analiza indicilor
¢) Analiza indicatorilor financiari

d) Analiza dezvoltarii / cresterii

a) Analiza schimbarii, a contributiei procentuale sau a tendintelor este adesea denumita
analiza “verticala” si exprima, in esenta, fiecare inregistrare din bilant ca un procent din totalul
activelor si fiecare componenta a contului de profit si pierderi ca un procent din vanzari. Este o
practica obisnuitd sa se compare tendintele si schimbarile ca un intreg sau contributia fiecarui
articol sau componente in timp. Schimbarile semnificative necesita examinari / explicatii mai
amanuntite. Aceste procente si tendinte sunt mai utile atunci cand pot fi comparate cu ale altor

companii care activeaza in aceeasi industrie / sector de activitate sau in unele similare.

b) Analiza indicilor sau analiza “orizontala” considera fiecare componenta a bilantului si a
contului de profit si pierdere din anul de baza ca 100% si valorile din bilanturile anuale ulterioare
ca procent din anul de baza. Si aceasta analiza poate fi utilizata pentru a evidentia mai ugor ratele
de crestere sau de declin mai mari decat cele normale. Inca o data, pot fi utile comparatiile in
cadrul industriei / sectorului de activitate, desi este esential ca aceste comparatii sa fie facute pe
informatii asemanatoare, de exemplu:

*

“profitul net” inseamna inainte sau dupa impozitare?
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* “profitul brut” este calculat tindnd seama de aceleasi categorii de cheltuieli?

* “valoarea de inventar” este calculata folosind costurile produselor / serviciilor vandute sau
valoarea vanzarilor?

c) Analiza indicatorilor financiari: Prin compararea indicatorilor in cadrul aceluiasi set de
declaratii financiare, managerul unui IMM sau analistul bancar pot identifica posibilele puncte tari
sau puncte slabe din structura financiara a afacerii. Prin analizarea tendintelor, managerul unui
IMM sau analistul bancar, pot evidentia un tipar in Lichiditatea, Eficacitatea Activitatii, Capacitatea
Financiara si Exploatarea / Profitabilitatea afacerii. Indicatia se regaseste in Modelul 4 din Anexa
A care furnizeaza exemple de indicatori financiari tipici.

d) Analiza dezvoltarii / cregterii;

Prin aplicarea rezultatelor analizei schimbarii, a indicilor i a indicatorilor financiari la proiectiile
financiare ale unui IMM, bancile pot incerca sa evaluze obiectiv sustenabilitatea si realitatea
dezvoltarii afacerii si sa faca previziuni financiare asupra afacerii. Aceasta permite efectuarea
unei analize comparative asupra modului in care asteptarile IMM-urilor corespund cu
performantele anterioare si cu previziunile evolutiei mediului de afaceri.

In plus, daca premisele privind dezvoltarea ulterioard sunt nefundamentate, poate fi efectuat
un simplu test de senzitivitate sau de variatie pentru a se evalua potentialele beneficii sau
limitari pe care le implica Fluxul de numerar si capacitatea de rambursare ale IMM.

Acesta va permite bancilor, pe de o parte, sa previzioneze pentru IMM-uri evolutii cat mai
apropiate de realitate, iar pe de altd parte sa aprecieze limitele pana la care IMM fisi pot
suporta costurile Thainte de a fi in situatia de a nu mai putea genera un flux de numerar
capabil sa asigure plata imprumutului contractat cu banca.

In final, dup& ce ati scris PAF, ar trebui sa utilizati Lista de control ( vezi Model 5 din Anexa A )
pentru a va asigura ca Planul dumneavoastra raspunde intrebarilor tipice de evaluare.

5) Managementul de risc al firmei

Deoarece riscurile sunt inevitabile, si apar in toate aspectele managementului unei afaceri, IMM-
urile trebuie sa utilizeze in permanenta si sa-si actualizeze Managementul Riscului Afacerii.
Aceasta actualizare se poate baza initial pe Factorii Critici de Succes (FCS) si poate fi extinsa
ulterior prin luarea in considerare si a riscurilor asociate acestor FCS.

FCS includ in mod obignuit problemele sau activitdtile cheie, interne sau externe, care
influenteaza performanta afacerii i trebuie sa combine atét factorii de risc comuni pentru afacerile
din sectorul industrial sau de servicii in care activati, cat si pe aceia specifici numai afacerii
dumneavoastra.

Exemple de Factori Critici de Succes ( FCS ) pot fi :

1) Pastrarea unei cote minime de piata / dezvoltare cu cei mai buni clienti

2) Capacitatea de a mentine nivelul stocurilor astfel incat sa se asigure livrarea “in timp real”
3) Tndeplinirea standardelor internationale de calitate pentru produse

4) Flexibilitatea procesului de productie astfel incat produsele sa poata fi adaptate la comenzi
speciale ale clientilor

5) Program de dezvoltare & introducere a unui produs nou
6) Generarea de flux de numerar din ciclul de fabricatie

7) Extinderea/ Marirea perioadei de plata a furnizorilor

8) Oferirea de conditii de creditare pentru clienti
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9) Crearea marcii produselor

10) Mentinerea competitivitatii pretului
11) Asistenta tehnica oferita clientilor
12) Personal competent si bine motivat

Folosind analiza FCS, este mai usor sa te axezi pe ceea ce trebuie pentru a indeplini cerintele
referitoare la capacitatea afacerii tale si pentru a le adapta la piata pe care actionezi si la activitatile
concurentilor. Abordarea bazatda pe FCS poate de asemenea sa-ti arate unde trebuie sa-ii
concentrezi timpul alocat managementului, eforturile precum si resursele afacerii. In particular, ar
trebui sa te ajute sa eviti luarea deciziilor ce se bazeaza doar pe date comparative financiare si
generale, pentru ca analiza FCS ar trebui sa reflecte cunostintele si experienta ta referitoare la cum
functioneaza firmele in industria/sectorul tau de activitate.

Ar trebui sa faci o listd/ o descriere a celor mai importanti (sa zicem, aproximativ 10) FCS si sa-i
punctezi, dupa opinia ta, in functie de importanta comparativa pe care o au pentru indeplinirea
obiectivelor afacerii tale, folosind o metodologie de punctare, agsa cum a fost descrisa in sectiunile
de mai sus (1=scazut, 6=ridicat). (vezi Modelul 6 din Anexa A)

Urmatorul pas este sa notezi cum crezi ca trebuie sa se comporte propria ta afacere fata de
acesti FCS. In cele din urmé, ar trebui sa evaluezi cum crezi ca se comporta principalii t&i
concurenti fata de fiecare FCS. Desi aceste analize pot fi subiective, ar trebui sa iei in considerare
cat de multe date/informatii obiective pe care ai reusit sa le strangi actionand in mediul propriu de
afaceri (ex. Compararea ofertei concurentului cu propria ta oferta si cu reactia clientelei). Pentru
detalierea actiunilor manageriale ce se impun este necesara folosirea unor diferente semnificative
intre diferite sisteme de notare.

Acum, trebuie sa poti arata ca ai inteles foarte clar ce Riscuri semnificative sunt asociate cu FCS.
Acesti Factori critici de succes si de risc (FCSR) vor avea o importantd majora pentru gestionarea
Cu succes a viitoarea afaceri a IMM-ului tau. Primul pas este sa faci o lista cu Factorii tai critici de
succes (din Modelul 6 in Anexa A), in ordinea importantei lor (vezi Modelul 7, Anexa A). Pentru
fiecare FCS trebuie sa descrii Riscurile Semnificative care ar putea aparea si care le-ar impiedica
realizarea. De asemenea pentru fiecare Risc mentionat trebuie sa iei in considerare potentialii
Factori Cauzali si Actiunile Justificative pe care le-ai putea initia sau verificarile pe care le-ai putea
pune n aplicare.

In sfarsit, pentru a finaliza FCSR, trebuie sa calculezi Probabilitatea de aparitie a Riscului si
Impactul sau potential dupa Actiunile tale. Pentru determinarea probabilitatii de aparitie a riscului,
se recomanda folosirea urmatorului sistem de punctare:

Foarte improbabil (punct 1)

Posibil, dar inca improbabil (punct 2)

Posibil dar dificil de prevazut (cand sau cum) (punct 3)
O probabilitate mai mare de aparitie (punct 4)

Foarte probabil (punct 5)

Pentru Valoarea de impact, se recomanda aplicarea urmatorului sistem:

Impact neglijabil asupra afacerii si situatiei financiare (punct 1)

Pagube limitate asupra afacerii / situatiei financiare (punct 2)

O deteriorare pe termen scurt a afacerii si a situatiei financiare (punct 3)

O deteriorare mai serioasa si de o mai lunga durata a afacerii $i a situatiei financiare (punct 4)

Foarte daunatoare (poate ameninta viabilitatea afacerii sau a suportului financiar disponibil)
(punct 5)
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Pe baza produsului dintre punctajele Valorii Probabilitatii si Valorii de Impact, ar trebui sa poti
evalua (ridicat, mediu, scazut) efectul riscului asupra afacerii tale. (Risc ridicat ar fi o valoare a
produsului mai mare de 12; Risc mediu ar insemna de la 5-11; Risc scazut ar fi sub 4)

In PAF-ul tdu sau in orice alta planificare sau raportare ulterioara ar trebui sa revii asupra FCSR
si sa explici cum vei gestiona riscurile si cum vei atenua impactul financiar potential, plecand de la
resursele tale disponibile.

Concluzie

Acest ghid ar trebui sa reprezinte un indrumar pentru managementul afacerii tale si pentru
conducerea corporativa. Nu ar trebui considerat sau folosit ca un panaceu dovedit de solutii sau
sa Tnlocuiasca aplicarea cunostintelor si experientei tale in afaceri. Este proiectat sa te ajute sa
formulezi si sa comunici idei si informatii despre afacerea ta stakeholderilor cheie, inclusiv
finantatorilor, si sa indeplinesti conditiile de transparenta ce vor rezulta din BASEL 1l / CRD sau
din alte schimbari similare.

ANEXE:
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Model 1

Grupare produs
| serviciu

Contributia la

Contributia la

realizarea realizarea
Vanzarilor Profitului
(procent) (procent)

Aprecierea
Clientilor
(punctaj 1-6)

Aprecierea
Furnizorilor
(punctaj 1-6)

Atractivitatea
in fata
concurentilor
(punctaj 1-6)

Dinamica
Pietei
(punctaj 1-6)

Clasificarea
Produsului /
Serviciului
(ridicat
Imediu/scazut)

A)

B)

C)

D)

E)

F)

Motive cheie sau premise avute in vedere pentru acordarea notelor:
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Model 2

Grupare produs / serviciu

Punctaj

Probleme

Actiuni

CLIENTI

1 Dispersie (impartiti in trei)

2 Alti furnizori de produse /
servicii identice sau similare cu
ale dumneavoastra

3 Avantajele pretului

4 Calitatea

5 Fidelitatea

Punctajul mediu

Punctaj Model 1

Diferenta

Motivarea diferentei:
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Model 2 (continuare)

Grupare produs / serviciu

Punctaj

Probleme

Actiuni

FURNIZORI

1 Dispersia (impartiti in 3 parti)

2 Alti furnizori

3 Optiuni de materiale inlocuitoare

4 Importanta pe care o acorda
afacerii dumneavoastra

5 Cat de usor ii puteti schimba

Punctaj mediu

Punctaj Model 1

Diferenta

Motivarea diferentei:
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Model 2 (continuare)

Grupare produs / serviciu

Punctaj Probleme

Actiuni

CONCURENTA

1 Dificultati la intrarea pe piata a
noilor concurenti

2 Cerinte de profesionalism
pentru a ramane competitiv

3 Piedici la utilizarea retelelor de
distributie

4 Cerinte de autorizare

5 Constrangeri pentru intrarea
unor produse / servicii
inlocuitoare

Punctaj mediu

Punctaj Model 1

Diferenta

Motivarea diferentei:
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Model 2 (continuare)

Grupare produs / serviciu

Punctaj

Probleme

Actiuni

DINAMICA PIETEI

1 Diversitatea pietei

2 Restrictii de costuri si capacitati

3 Instabilitatea preturilor

4 Fluctuatia concurentilor

5 Ritm de crestere

Punctaj mediu

Punctaj Model 1

Diferenta

Motivarea diferentei:
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Model 3: Management general

Linii directoare

Punctajul
Actuale

Punctajul
tinta

Diferenta

Prioritati

Actiuni

Intocmirea si utilizarea periodica a instrumentelor de
management cum ar fi: Strategia, Planurile & Tintele Afacerii

Realizarea periodica de monitorizari ale concurentilor

intocmirea de planuri de actiune detaliate privind dezvoltarea si
vanzarea tuturor produselor/serviciilor

Pastrarea unui management experimentat si a unei bune
reputatii pe piata

Membrii echipei manageriale sa aiba aptitudini complementare
si sa imparta responsabilitatile si
luarea de decizii

Alocare optima a resurselor pentru realizarea Planului de Afaceri

Pastrarea de relatii de munca bune — fara greve sau dispute

Realizarea de Studii de fezabilitate ce pot fi utilizate la evaluarea
de noi proiecte sau a evolutiilor pietei

Pastrarea unei forte de munca competente si a costurilor cu
aceasta la un nivel favorabil pentru a fi competitivi

Cunosterea aprofundata a resurselor financiare si a
structurii/progresului afacerii, comunicate periodic finantatorilor

Pastrarea unei bune comunicari gi a unor relatii bune cu
stakeholderii

Buna cunoastere a riscurilor si a practicilor in afacere, fara a
avea probleme de adaptare
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Model 3: Managementul vanzarilor si marketing

Linii directoare

Punctajul
Actuale

Punctajul
tinta

Diferenta

Prioritati

Actiuni

Campanii de vanzari bazate pe un contact permanent cu
clientii si pe analiza nevoilor acestora

Calitatea si noutatea produsului recunoscute de segmentul
de piata si de clienti

Limitarea uzurii morale a produsului/serviciului datorata
tendintelor sau schimbarilor tehnologice

Reactia clientilor sau a segmentului de piata confirma
cererea pentru produsele/serviciile existente fata de cele ale
concurentilor

Planul de marketing detaliat este pregatit si actualizat
periodic

Personalul din vanzari este motivat si stimulat

Ratele de vanzare si numarul de comenzi sunt mai mari
decét ale concurentilor

Activitatile promotionale periodice aduc clienti noi si vanzari
bune

Loialitatea clientilor este mai buna decéat cea pentru
concurenti

Standardele serviciilor sunt mai inalte decat cele obisnuite

Dispersia vanzarilor permite independenta fata de clienti mari

sau de produse specifice

Reteaua de distributie este mai buna comparativ cu cea a
concurentilor
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Model 3: Managementul operational si de productie

Linii directoare

Punctajul
Actuale

Punctajul
tinta

Diferenta

Prioritati

Actiuni

Metodele si capacitatile de productie sunt comparabile
cu cele ale concurentilor mai puternici

Un control al costurilor eficient in toate procesele
interne

Timpul si calitatea livrarii produselor/serviciilor sunt
comparabile cu ale competitorilor

Fara intarzieri semnificative in procesarea comenzilor

Depozite adecvate de stocare a materiei prime si a
bunurilor finisate

Uzura/deteriorare limitata a stocurilor

Dependenta minima de achizitii de la intermediari

Alegerea materiei prime nu este influentata de “riscul de

tendinta

Tnt,elegeri de incredere si optimizate cu furnizorii pentru
achizitii

Standarde de calitate certificate si analizate periodic

Administrare buna a afacerii
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Template 3: Managementul dependintelor

Linii directoare

Punctajul
Actuale

Punctajul
tinta

Diferenta

Prioritati

Actiuni

Cladiri convenabile pentru furnizori si clienti

Cladiri si echipamente relativ noi si bine intretinute

Fabrica functioneaza eficient si indeplineste cerintele de
capacitate

Uzura nesemnificativa a echipamentelor, lipsa de
probleme privind capacitatea de productie sau
tehnologia utilizata

Transport organizat eficient si competitiv si bine
intretinut

Intreruperi limitate in sistemele informatice si
comunicationale

Situatie buna privind sanatatea, siguranta si securitatea
in munca - fara reclamatii/penalitati pentru poluare,
legate de mediu sau de legislatie
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Template 3: Financial Management

Punctajul P .
vyeyrh unctajul . < C -
Linii directoare Capacitatii m’— Diferenta Prioritati Actiuni
Actuale A—
Fluxul de numerar este previzibil si permite un management adecvat al
lichiditatilor
Istoric de bun platnic, in termen si fara excese n plati pe cont
descoperit
Flexibilitate in conditiile furnizorilor
Experienta rezonabila cu debitori restanti
Istoricul satisfacator al platilor de la clienti
Influente nesemnificative ale cursului de schimb asupra vanzarilor sau
achizitilor
Limitarea cresterii volumului creditului necesar pentru a sustine
vanzarile
Investitii in active fixe si tehnologie comparabile cu ale concurentilor
Un sistem contabil si de evidenta bun
Fara calificative sau comentarii nefavorabile de audit asupra conturilor
Vénzarile per client si vechimea creantelor comparabile cu ale celorlalte
firme din domeniul de activitate
Fara o dependenta excesiva de export
Preturi de la furnizori fixe (nevulnerabile la schimbarile bruste de pe
piata)
Performanta financiara si indicatori similare cu ale concurentilor
Eventualele obligatii, inclusiv obligatiile la fondul de pensii conforme cu
resursele financiare existente
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Model 3: Managementul Planificarii gi al Informatiilor

Linii directoare

Punctajul
Actuale

Punctajul
tinta

Diferenta

Prioritati

Actiuni

Performanta analizata periodic in comparatie cu
obiectivele, planurile si bugetele afacerii

Testare frecventa si redefinirea premiselor afacerii

Organizarea firmei intr-un mod optim pentru
indeplinirea obiectivelor

Discutii periodice intre manageri despre performanta

Idei noi de imbunatatire discutate in mod deschis i
fezabilitatea afacerii analizata in mod obiectv

Planurile de Actiune pregatite si folosite pentru cerintele
de comunicare ale echipei manageriale

Generarea si analizarea periodica a informatiilor despre
cota de piata, clienti si profitabilitatea produselor

Evaluari periodice a pozitiei pe piata, inclusiv studii
independente

Date fundamentate furnizate pentru raportari si pentru
luari de decizie

Planul de Afaceri exista si este testat periodic
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Model 3: Managementul resurselor umane

Linii directoare

Punctajul
Actuale

Punctajul
tinta

Diferenta

Prioritati

Actiuni

Descrieri clare ale posturilor gsi competentelor pentru
fiecare post in parte

Aptitudini adecvate si flexibile ale fortei de munca

Capacitate de atragere si pastrare a personalului de
Tnalta calitate

Remunerarea personalului comparabild cu cea a
concurentilor

Instruirea personalului (aptitudini generale si tehnice)
este planificata si operationalizata

Oferirea de avantaje privind asigurarile sociale pentru
personalul cheie

Performanta personalului $i remunerarea este corelata
cu indeplinirea planului de afaceri si a obiectivelor

Principii si standarde bune de dezvoltare a personalului,
recunoscute extern

Planuri de pensii si asigurari adecvat fundamentate
pentru personal
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Model 4: Exemple de indicatori financiari

Indicatori de lichiditate, ce indica capacitatea firmei de a suporta obligatii financiare pe termen scurt. Cei mai folositi indicatori sunt:

Rata lichiditatii generale Active curente impartite la Pasive curente

Rata lichiditatii imediate (Testul acid) (active Numerar + trade receivables impartite la Pasive curente
lichide pe termen scurt minus stocuri)

Capital de lucru Creante din comert +stocuri fara datorii scadente

Indicatorii de eficienta sau ai activitatilor, ce indica cit de bine igi foloseste of firma activele pentru a genera vanzari. Cei mai folosti indicatori
sunt:

Viteza vanzarilor [sume debitoare (dupa deducerea provizioanelor si TVA) x 365] impatite la vanzari medii
zilnice,cat de repede (in cate zile) trebuie firma sa-si colecteze banii din vanzari?

Durata medie de stocare [stocuri nete (dupa deducerea provizioanelor si a TVA) x 365] impartite la vanzari medii zilnice
(in costuri de productie), cat de repede (in cate zile) trebuie firma sa-gi reinnoiasca stocurile?

Viteza de rotatie a stocurilor (de céate ori) Valoarea marfurilor vandute impartita la stocul mediu

Viteza de rotatie a mijloacelor fixe (de cate ori) Volumul vanzarilor impartit la active fixe nete (valoare active fixe fara amortizare)

Viteza de rotatie a activelor totale (de cate ori) Vanzari nete impartite la total active

Indicatorii capacitatii financiare, ce indica capacitatea firmei de a imprumuta si rambursa fonduri pe termen scurt si mediu. Indicatorii des
utilizati sunt:

Perioada de plata [obligatii de plata din comert si productie x365] impartite la costul total de productie
Capacitatea de a atrage investitii Pasive totale / active totale minus pasive totale (ce reprezinta Capitalul total/Capitalul social)
Rata de solvabilitate Datorii total impartit la capital social (capital + profituri nerepartizate mai putin active

necorporale)

Rata de acoperire a serviciului datoriei (de cate ori) | Venit net din functionare inainte de plata impozitelor si dobanzii impartit la dobanda

Capacitatea de rambursare a creditelor (numar de Datorii pe termen lung si pe termen scurt impartite la fluxul de numerar operational (profit
ani pana la stingerea datoriilor) fnainte de dobanzi, impozite si amortizare)
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Indicatori operationali si de productivitate, ce masoara cét de eficient geenreaza o firma vanzari si profit din investitiile facute in capital si

active. Cei mai des folositi indicatori sunt:

Rata de crestere a vanzarilor (in %)

Vanzari nete de anul acesta minus vanzari nete anul precedent impartit la vanzari nete anul
precedent

Rata de crestere a activelor (in %)

Active totale Tn anul acesta minus active totale anul trecut impartit la active totale anul trecut

Rata de crestere a profitului (in %)

Profit net dupa impozitare anul acesta minus profitul net dupa impozitare anul precedent impartit la
profitul net dupa impozitare anul precedent

Marja de profit brut (in %)

Vanzari nete minus costul de productie impartit la vanzari nete

Marja de profit din exploatare (in %)

Profit inainte de plata dobanzii si impozitelor impartit la vanzari nete

Marja de profit net (in %)

Profit net dupa impozitare impartit la vanzari nete

Indicator cost beneficiu (in %)

Costuri operationale fara costul bunurilor vandute impartit la vanzari nete

Rata de recuperare a capitalului (de céate ori)

Vanzari nete impartite la capitalul de lucru (creante plus stocuri minus datorii scadente)

Rentabilitatea activelor totale (in %)

Profituri nete dupa impozitare impartite la total active

Rentabilitatea capitalului social (in %)

Profit net dupa impozitare impartit la total capital (capital plus profituri nerepartizate)
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Model 5: Formular de Evaluare a Planului de Afaceri si Financiar (PAF)
1. Toate sectiunile PAF au fost incheiate adecvat?
2. Ati evaluat si comunicat experienta relevanta a echipei manageriale inclusiv flerul comercial si intreprenorial?
3. Se pare ca patronii afacerii igi propun sa riste o suma adecvata din propriile lor fonduri sau din active/garantii pentru imprumuturi?
4. Sunt realiste tintele privind produsul / serviciul si contributia cestuia la afacere?
5. Asteptarile fata de capacitatea pietei si a afacerii au fost testate suficient?
6. A fost oferita informatie suficientd pentru comunicarea .asperitatilor financiare si tehnice ale managementului?
7. Au fost relevate tipul si frecventa informatiei de afaceri si financiare ce poate fi oferita?
8. Comparatiile de pe piata si ale concuretilor pot fi validate independent?
9. Au fost definite toate grupele de probleme si riscuri?

10. Fluxul de numerar al afacerii i premisele acesteia furnizeaza sufficient support pentru acoperirea viitoarelor diferente?
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Template 6

Factor Critic de Succes

Importanta (scazuta —

ridicata)

Punctarea propriei
performante versus FCS

Punctarea performantei
concurentului versus FCS

Actiuni cheie
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Template 7

Factori critici de succes

Riscuri
semnificative

Factori de
contributie
potentiali

Actiuni
justificative/
Controale

Probabilitatea
aparitiei
riscului

Valoarea
de impact a
aparitiei
riscului

Efectul
afacerii/financiar
(ridicat, Mediu sau
scazut)

Plan de
actiune

10.

11.

12.

Cota de piata /
cresterea cu cei mai
buni clienti

Inventar pentru livrare
just in time’

Produse de calitate
conforma cu
standardele
internationale
Flexibilitatea
procesului de
productie

Dezvoltarea de noi
produse

Generarea fluxului
obisnuit de numerar
Extinderea conditiilor
furnizorilor

Oferirea de conditii de
creditare clientilor
Recunoasterea marcii
produselor
Mentinerea
competitivitatii pretului
Consultanta tehnica
oferita clientilor

Forta de munca
pregatita si motivata
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EXEMPLIFICARE
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