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Multe dintre zonele rurale din România sunt în con-
tinuare subdezvoltate, sărace și fără perspective, în 
ciuda unui număr important de programe naţionale 
care și-au propus să rezolve această problemă. 
În 2010, când Romanian-American Foundation a 
creat arhitectura programului Green Entrepreneur-
ship, punctul de plecare a fost oarecum diferit. Ideea 
nu era ca modelul să propună o altă soluţie macroe-
conomică unică și general valabilă, ci să găsească o 
modalitate de a implica chiar comunităţile locale în 
a construi soluţiile cele mai potrivite. 
Una dintre observaţiile importante a fost aceea că 
majoritatea programelor deja existente se concen-
trează pe soluţii care rezolvă probleme (importante, 
ce-i drept, precum accesul la apă, educaţie, sau 
ajutoare financiare) dar lasă neatinse cauzele. Iar 
una dintre cauzele subdezvoltării este lipsa unei 
surse constante și suficiente de venit. Din nefericire, 
aceasta cauză nu poate fi tratată cu reţete general 
valabile: specificul zonelor, sursele potenţiale de 
venit și cultura locală diferă atât de mult, încât un 
singur răspuns nu poate acoperi toate întrebările. 
Răspunsurile se află adesea chiar în comunităţi, 
acolo unde trebuie căutate oportunităţile locale și 
asamblate mecanismele de agregare care să ducă 
la produse care au șanse de succes într-o piaţă 
liberă și competitivă, locală sau naţională. 
Fundaţia pentru Parteneriat a dat un contur chiar 

mai clar acestei arhitecturi, atunci când, pe baza 
vastei experienţe de mediu și acordare de gran-
turi, a adus în model componenta de patrimoniu 
natural și cultural ca oportunitate locală. Din fericire, 
România dispune de resurse extraordinare la acest 
capitol. 
Dar orice abordare bazată pe mecanisme de piaţă e 
sortită eșecului dacă nu duce la nivel local expertiza 
necesară pentru dezvoltarea unei afaceri. Contribu-
ţia Centrului pentru Educaţie Economică și Dezvol-
tare din România a fost decisivă pentru a integra 
în modelul Green Entrepreneurship instrumentele 
esenţiale din acest punct de vedere. 
Filozofic vorbind, Green Entrepreneurship este un 
model antreprenorial - care ilustrează cum o sumă 
de schimbări la nivel mic, al comunităţilor, ar putea fi 
o soluţie durabilă pentru o schimbare de nivel mare, 
dacă modelul este preluat și multiplicat. 
Sperăm ca acest model să devină o sursă de inspi-
raţie pentru alte organizaţii dedicate comunităţilor 
locale, antreprenoriatului social și investiţiilor durabile. 

Roxana Vitan, președinte Romanian-American Foundation

Laszlo Potozky, director Fundaţia pentru Parteneriat

Cristina Mănescu, director executiv Centrul pentru Educaţie 

Economică și Dezvoltare din România

Romeo Vasilache, director de program,  

Romanian-American Foundation

INTRODUCERE
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Cu întreaga contribuţie a programelor europene și 
a politicilor guvernamentale, zone întregi continuă 
să fie aproape excluse din circuitul economic, fără 
acces la locuri de muncă sau alte sisteme de gene-
rare de venit, izolate și private de oportunitate. De 
ce se întâmplă acest lucru?
Unele intervenţii au păcătuit prin aceea că nu au ţi-
nut cont de particularităţile locale, altele prin aceea 

că au creat resurse disparate și neconectate la o 
nevoie sau o piaţă reală (capacităţi de producţie 
fără materie primă sau piaţă de distribuţie, progra-
me de instruire în domenii pentru care nu există 
cerere locală etc).
Comunităţile locale sunt rareori implicate sau res-
ponsabile pentru rezultatele pe care le produc aces-
te programe, ceea ce creează probleme importante 

AVANTAJELE SOLUŢIILOR 
BAZATE PE PIAŢĂ
Unul dintre primele lucruri suprinzătoare în legătură cu România este separarea abruptă între 
cele două realităţi ce, deși trăiesc împreună, aparţin unor lumi complet diferite. Puţin mai mult 
de jumătate din populaţia ţării trăiește în mediul rural, în zone în care peste două treimi din 
consum e bazat pe propriile produse, în care abandonul școlar continuă să crească și în care 
veniturile populaţiei sunt cu aproximativ 40% mai mici decât în restul ţării. 

SUMAR EXECUTIV
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SUMAR EXECUTIV

Green  
Entrepreneurship
Termen de desfășurare: trei ani
Organizaţii neguvernamentale și între-
prinderi finanţate :
• �Centrul pentru Arii Protejate și Dezvoltare 

Durabilă; Ecoturism la Peștera Meziad
• �Asociaţia EcoLogic; Agenţia Greeway Tour
• �Asociaţia pentru Ecoturism din România; 

Compania de Turism Lent
• �Asociaţia Agent Green; Agenţia Wild Time 

Green Tours
• �ProPark Fundaţia pentru Arii Protejate; 

Dezvoltarea de programe de instruire şi 
consultanţă.

• �Asociaţia Pomiviticolă Hiliţa; Producţie de 
locală după reţete tradiţionale

• �Asociaţia Fructul Secuiesc; Prelucrarea de 
fructe de pădure și ciuperci

Buget total: aproximativ 600.000 dolari

legate de durabilitatea în timp a rezultatelor. 
Într-un context în care pieţele sunt conduse de cli-
enţi și de cerere, multe dintre programele de dez-
voltare locală acţionează mai ales prin influenţarea 
ofertei. Fie că sunt destinate cumpărării de active, 
instruirii în anumite domenii, producţiei agricole, 
puţine arhitecturi ţin cont de piaţă și de măsura în 
care rezultatul programului acoperă o nevoie certă 
și demonstrabilă a unui client oarecare.  

Acest raport vorbeşte despre soluţii bazate pe pia-
ţă, ca modalitate de a sprijini comunităţile rurale să 
creeze bunăstare pe termen lung. Astfel de soluţii 
pot completa programele naţionale sau pe cele 
ale altor organizaţii și nu sunt în niciun fel desti-
nate să lucreze în izolare. Ele pot genera beneficii 
importante din două puncte de vedere: aduc mai 
multă independenţă și responsabilitate în comuni-
tăţi, atunci când oamenii devin mai conștienţi de 
rolul lor în crearea propriei bunăstări și pot crea 
acest rezultat cu un raport mai bun cost/beneficiu. 
Soluţiile bazate pe piaţă tind să devină auto-suste-
nabile, spre deosebire de programele de asistenţă 
care presupun o investiţie continuă. 
Soluţia bazată pe piaţă presupune îndeplinirea 
simultană a mai multor condiţii: existenţa unei 
oportunităţi ce poate fi exploatată comercial, exis-
tenţa unui client real și accesul la o piaţă care să 
conecteze produsul cu clientul. Mare parte dintre 
comunităţile rurale nu îndeplinesc niciuna dintre 
aceste condiţii. Iar cauza subdezvoltării stă, cel mai 
adesea, exact în lipsa de acces la oportunitate și la 
un model viabil economic de creare de venit. 

Programul Green Entrepreneurship a dezvoltat 
un model al cărui punct central este crearea de 
oportunitate locală. A plecat de la observaţia 
că moștenirea naturală și culturală - prezentă în 
foarte multe locuri din România prin abundenţa 
de sit-uri Natura 2000 și de parcuri naţionale, 
dar și prin păstrarea intactă a tradiţiilor, obice-
iurilor și stilului de viaţă tradiţional sau prin va-
rietatea de soiuri tradiţionale – poate constitui 
oportunitatea pe care să fie construit un model 
de dezvoltare locală durabilă. 

Trăsătura sa inovativă stă în orientarea către 
dezvoltare sustenabilă, adică în crearea unui 
model de dezvoltare care să balanseze rezul-
tatul economic, cu conservarea mediului și 
efecte sociale pozitive. Green Entrepreneurship 
se poziţionează astfel într-o zonă de intersecţie, 
unde majoritatea programelor guvernamentale 
sau ale altor mari organizaţii concentrate pe un 
domeniu specific nu acţionează. 
Green Entrepreneurship este un program 
finanţat de către Romanian-American Foun-
dation (RAF) și dezvoltat de un consorţiu de 
parteneri compus din RAF, Fundaţia pentru 
Parteneriat (FP) și Centrul pentru Educaţie 
Economică și Dezvoltare din România - CEED 
România. Termenul de desfășurare a fost de 
trei ani, interval în care șapte organizaţii ne-
guvernamentale de mediu au fost finanţate 
și asistate pentru a crea întreprinderi sociale 
verzi care să exploateze responsabil resusele 
naturale și culturale locale. Una dintre condiţiile 
programului a fost ca dezvoltarea întreprinde-
rilor să presupună parteneriat cu comunitatea 
locală. O alta a stat în respectarea principiului 
sustenabilităţii. 

La finalul programului
La finalul programului Green Entrepreneurship, 
cele șapte întreprinderi sociale au creat mai 
mult de 100 de locuri de muncă temporare sau 
permanente și au coagulat în jurul lor apro-
ximativ 300 de familii, producători sau mici 
antreprenori locali care obţin astfel venituri 
suplimentare. 
De cele mai multe ori, s-a dovedit că oportuni-

tăţile de dezvoltare sunt prezente în comunităţi 
și pot fi găsite și folosite, cu condiţia existenţei 
unui parteneriat local puternic între autorităţi, 
organizaţii, mici antreprenori și locuitorii zonei. 
Nu toate întreprinderile se află în parametrii 
financiari din planurile de afaceri, dar înfiinţarea 
și funcţionarea acestora a fost un scop mai im-
portant în model decât atingerea unei anumite 
performanţe financiare.
În plus, organizaţiile de mediu care au fost 
implicate în program au creat  - teoretic, în 
funcţie de succesul pe termen lung al fiecărei 
afaceri – o sursă de venit suplimentară pentru 
activitatea lor principală și baza pentru a atrage 
alte finanţări sau a se implica în proiecte de mai 
mare anvergură. 
Un capitol special din acest raport este dedicat 
rezultatelor proiectului pe toate cele trei dimen-
siuni ale dezvoltării sustenabile: mediu, econo-
mic și social. 
Acest document sintetizează modelul pe baza 
căruia a fost dezvoltat Green Entrepreneurship, 
un program pilot care să creeze un model de 
dezvoltare comunitară sustenabilă bazată pe 
active locale de mediu. 
Raportul este adresat, în egală măsură, orga-
nizaţiilor neguvernamentale care doresc să 
exploreze oportunitatea antreprenoriatului 
social, finanţatorilor care caută noi modele de 
investiţie, instituţiilor publice sau private care 
lucrează în domeniul dezvoltării comunitare. 
Nu în ultimul rând, cuprinde recomandări și 
observaţii „din teren” care pot deschide calea 
către politici publice inovative în domeniul dez-
voltării locale sustenabile. 
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FUNDAMENTE OPORTUNITATE ȘI 
„ACTIVE ADORMITE”
România are - și va continua să aibă în viitorul previzibil – de confruntat o provocare unică în 
Uniunea Europeană. Jumătate din populaţia ţării locuiește în zone rurale, zone în care venitul 
gospodăriilor este adesea produs în agricultura de subzistenţă sau în activităţi care scapă 
oricărui circuit economic. 

„Este un model de dezvoltare durabilă foarte local, foarte concentrat, care leagă 
zone relevante din punct de vedere al moștenirii culturale și naturale. Această 
moștenire bazată pe obiceiuri, relaţii și tradiţii se pierde o dată cu îmbrăţișarea 
modelului vestic de dezvoltare. Sau dispare dacă natura este exploatată 
industrial pe scară largă.”

Laszlo Potozky, director Fundaţia pentru Parteneriat

Ceea ce definește în mod negativ aceste zone 
este izolarea, aproape perfectă câteodată, de cir-
cuitele clasice de creare de venit (locuri de mun-
că, activităţi independente integrate într-o piaţă 
organizată) și, în consecinţă, absenţa unor surse 
prezente sau viitoare de bunăstare în comunităţi. 
Adesea, situaţia socială dramatică din zonele 
rurale este mai degrabă consecinţa decât cauza 
izolării și lipsei de oportunitate economică. 
Programele și politicile destinate acestor zone 
sunt concentrate adesea mai mult către repara-

rea consecinţelor sociale ale stării de izolare și 
subdezvoltare economică, sub forma asistenţei 
pentru categorii defavorizate. 
Programul Green Entrepreneurship propune o 
abordare nouă: o soluţie pentru dezvoltarea dura-
bilă în aceste zone ar putea sta nu atât în tratarea 
simptomelor (problemele sociale) cât a cauzelor 
(lipsa oportunităţii economice). Cu alte cuvinte, 
Green Entrepreneurship a avut ca scop crearea 
de oportunitate în zonele rurale. 
Oportunitatea, în accepţiunea pe care programul 
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1	� Mecanisme de piaţă: schimbarea în co-
munităţi este determinată de conectarea 
la o piaţă care poate genera suficientă 
cerere astfel încât comunitatea să obţină 
venituri și să poată prospera. 

2	� Leadership și responsabilitate locale: 
finanţarea este destinată unor iniţiative 
pornite la nivelul comunităţilor și care 
construiesc parteneriat local. Indiferent 
de activitate, ea trebuie să fie un vector 
de dezvoltare a zonei și să contribuie la 
conservarea patrimoniului local.  

3	� Oportunitate economică: este o inter-
venţie destinată să identifice și foloseas-
că inteligent resursele (istorice, culturale, 
de mediu) dintr-o zonă sau comunitate și 
nu este destinată unei categorii vulnera-
bile. Bunăstarea socială este un rezultat 
dezirabil al intervenţiei, nu obiectivul ei 
de plecare.  

4	 �Sustenabilitate: rezultatele intervenţiei 
urmăresc principiile dezvoltării sustena-
bile, prin considerarea impactului econo-
mic, social și asupra mediului. 

Conceptul  
„activelor adormite”
Una dintre observaţiile de plecare pentru 
modelul Green Entrepreneurship este că 
diferitele proiecte și programe de finanţare 
destinate comunităţilor și organizaţiilor 
creează adesea resurse disparate și subuti-
lizate. Aceste resurse fie încetează să pro-
ducă venituri, fie produc beneficii minima-
le, transformându-se în „active adormite”.
Într-o astfel de situaţie, o intervenţie efici-
entă în comunitate constă în catalizarea 
construirii unui mecanism care integrează 
toate aceste resurse din investiţii anterioa-
re și le dă o capacitate mai mare de gene-
rare de venit.
Unul dintre exemple este cel al Asociaţiei 
Ecologic din Maramureș care, de-a lungul 
timpului, a dezvoltat în urma unor proiecte 
separate traseul turistic „Drumul Moștenirii 
Maramureșene”, programe de instruire 
pentru proprietarii de pensiuni din zonă 
și hărţi pentru diferite obiective din Ma-
ramureș. Întreprinderea socială creată în 
programul Green Entrepreneurship a pus 
la lucru la un loc toate investiţiile anteri-
oare sub forma unei agenţii specializate 
de turism de nișă. Agenţia oferă pachete 
care includ sejururi la pensiunile din zonă, 
trasee pe Drumul Moștenirii Maramureșe-
ne, observarea meștesugurilor și tradiţiilor 
locale, ghiduri turistice.

Arhitectura modelului Green Entrepreneurship 
este fundamentată pe patru piloni 

o dă termenului, se referă la o soluţie de agregare 
și exploatare inteligentă a unor resurse sau active 
deja existente în aceste zone. În final, ea trebuie 
să aibă ca rezultat integrarea unei comunităţi 
într-un circuit economic bazat pe mecanisme de 
piaţă (conduse de legea cererii și a ofertei) care 
să creeze o sursă constantă de venit și care să 
permită dezvoltarea locală.

Una dintre observaţiile fundamentale care 
stau la baza modelului Green Entrepreneur-
ship este aceea că oportunitatea este absentă 
din zonele rurale nu neapărat din cauza lipsei 
resurselor, ci mai ales pentru că ele nu pot fi 
exploatate eficient folosind modele economi-
ce obișnuite.  

Spre exemplu, restricţiile de mediu specifice zo-
nelor protejate împiedică exploatarea intensivă a 
pădurilor, una dintre principalele surse de venit 
pentru comunităţile locale din aceste perimetre. 
Pentru produsele tradiţionale, lipsa capacităţilor 
de prelucrare, izolarea producătorilor, suprafe-
ţele mici și accesul extrem de dificil la piaţă fac 
imposibil de aplicat modelul unei producţii de 
scară mare. Izolarea geografică și lipsa infra
structurii turistice anulează potenţialul unor 
zone extrem de bogate în moștenire naturală, 
precum peșterile sau anumite zone din Delta 
Dunării. 
Soluţia pentru aceste zone nu stă în forţarea inte-
grării în modele clasice de exploatare a resurselor 
naturale sau culturale, ci în crearea unor soluţii per-
sonalizate și adaptate, a unor modele care să ofere 
surse sustenabile de venit acestor comunităţi, în 

paralel cu conservarea tradiţiei, a specificului cultu-
ral și a mediului natural al zonelor. Cu alte cuvinte, 
crearea de oportunitate se referă la construcţia 
unui model productiv de exploatare a unor resurse 
unice, conservându-le, în același timp. 
Din perspectiva programului Green Entrepre
neurship există doi vectori de dezvoltare econo-
mică ce au capacitatea de a crea efecte pentru o 
întreagă comunitate, atunci când sunt inteligent 
folosiţi:
1. �producţia agricolă din fermele mici care, odată 

integrată într-un circuit economic, poate crea 
bunăstare;

2. �turismul de nișă bazat pe bogăţia de parcuri 
naturale și sit-uri Natura 2000, pentru care 
există o cerere în creștere și care are potenţial 
de a antrena o întreagă zonă. 

În esenţă, modelul Green a urmărit dezvoltarea de 
întreprinderi sociale complementare cu activitatea 
unor organizaţii neguvernamentamentale locale, 
întreprinderi care să exploateze sustenabil resurse-
le zonei și să ducă la dezvoltare comunitară. 
Pe parcusul a trei ani, au primit finanţare și asis-
tenţă un număr de șapte întreprinderi sociale cu 
misiuni strâns legate de moștenirea naturală și 
culturală locală. 

FUNDAMENTE
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O definiţie generală: Programul Green Entrepreneurship este o intervenţie comunitară care creează 
soluţii bazate pe mecanisme de piaţă pentru a îmbunătăţi accesul la oportunităţi în comunităţile 

izolate, în același timp cu exploatarea inteligentă a moștenirii naturale și culturale locale.

DEZVOLTARE SUSTENABILĂ 
DILEMA „ÎN ACELAŞI TIMP”

Una dintre cele mai mari dificultăţi ale programelor 
de dezvoltare de comunităţi în zonele rurale - și, în 
general, de orice comunităţi - stă în ceea ce implică 
formulările de genul „în același timp” sau „integrat”. 
Majoritatea politicilor și iniţiativelor de finanţare se 
concentrează fie către instruire, fie către mediu, fie 
urmăresc agregare comunitară, fie creează soluţii 
pentru o categorie sau alta aflate în dificultate 
(femei, copii, vârstnici), fie dezvoltă întreprinderi. 
Toate aceste abordări sunt benefice și fiecare din-

tre ele este absolut necesară.  O observare simplă 
a realităţii face evidente, însă, și unele limitări care 
vin odată cu orientarea unilaterală a intervenţii-
lor: întreprinderile locale produc adesea daune 
ireversibile prin exploatarea nesăbuită a mediului, 
grupurile vulnerabile revin în situaţii dificile imediat 
ce asistenţa exterioară este retrasă, politicile de 
protecţie a mediului creează disensiuni în comuni-
tăţi datorită restrângerii surselor de venit. 
Abordarea de tipul „în același timp” înseamnă 

Deciziile care configurează modelul de intervenţie

PUNCT DE 
PLECARE

1 2 3 4

PARTENER 
LOCAL

DEZVOLTARE 
LOCALĂ 

DURABILĂ

Patrimoniu natural 
și cultural

Intreprindere 
socială verde 

(Green Enterprise)

Organizaţie  
neguvernamentală 

de mediu

VEHICUL DE 
INTERVENŢIE

MODELUL GREEN  
ENTREPRENEURSHIP
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Alegerea punctului de plecare este o decizie 
strategică, ce configurează întreaga arhitectură a 
intervenţiei comunitare. Alături de această decizie, 
programul Green Entrepreneurship a fost rezulta-
tul a alte două alegeri importante, și chiar obliga-
torii, care au determinat componenţa consorţiului 
de management și configurarea modelului. Este 
vorba despre vehiculul sau instrumentul de inter-
venţie și partenerii locali care vor deveni lideri ai 
procesului de dezvoltare comunitară.

MODELUL GREEN ENTREPRENEURSHIP

Elemente de sustenabilitate  
ale Green Entrepreneurship
• �Conservarea patrimoniului local
• �Comunitatea locală apreciază și 

folosește inteligent patrimoniul local
• �Conservarea și perpetuarea 

soiurilor locale/tradiţionale

• �Consolidarea comunităţilor și a partene-
riatului între actorii locali

• �Schimbare de mentalitate
• �Oportunităţi sporite pentru grupurile 

defavorizate din zonă

• �Locuri de muncă în comunitate
• �Venituri în comunitate
• �Venituri pentru ONG lider de proiect
• �Acces la pieţe pentru antreprenori locali
• �Antrenarea de noi resurse externe

că dezvoltarea comunitară include și agregarea 
comunităţii, și conservarea mediului, și generarea 
de venituri, și bunăstare economică și bunăstare 
socială, și creare de locuri de muncă și educaţie. 
Cu alte cuvinte, o abordare bazată pe principiul 
sustenabilităţii. Adevărata provocare a dezvoltării 
comunitare stă în această sintagmă ce indică 
nevoia de a privi o comunitate din perspective 
diverse, astfel încât latura socială, cea economică 
și cea de mediu să fie îmbinate pentru a genera 
proiecte și rezultate sustenabile pe termen lung. 
Pentru Green Entrepreneurship, punctul de intrare 
în acest concept al dezvoltării durabile s-a aflat în 
perimetrul patrimoniului cultural și natural local. 
Atâta timp cât intervenţia comunitară ia în calcul 
toate cele trei laturi și felul în care lucrul într-o 
dimensiune poate genera reacţii (pozitive sau ad-
verse) în alte dimensiuni, punctul de intrare poate 
diferi pentru alte modele. Deși punctul de plecare 
poate fi oricare, alegerea acestui punct determină, 
de fapt, configuraţia întregului model, atât în ceea 
ce privește partenerii care asigură managementul 
programului, cât și în ceea ce privește iniţiativele 
locale finanţate și instrumentele de măsurare.
În consorţiul de management al programului 
Green Entrepreneurship, Fundaţia pentru Partene-
riat a asigurat atât expertiza generală de mediu și 
acordare de granturi, cât și o cunoaștere în detaliu 
a organizaţiilor și proiectelor locale din domeniul 
conservării și protecţiei patrimoniului natural. Acest 
lucru are o importanţă decisivă, nu doar în proce-
sul de selectare a organizaţiilor neguvernamentale 
care intră în program, dar mai ales pentru a păstra 
un echilibru productiv între activitatea economică 
și conservarea mediului în comunităţile locale.  

În același fel, intrarea în model pe „poarta” de 
patrimoniu natural presupune că partenerii locali 
ce primesc finanţarea au expertiza necesară și o 
istorie suficient de bogată și relevantă în domeniul 
conservării și utilizării inteligente a resurselor de 
mediu. Era însă previzibil că expertiza lor în dez-
voltare și management de business va fi mult mai 
redusă. În consecinţă, consorţiul de management 
a inclus obligatoriu expertiză în ceea ce privește 
antreprenoriatul. 

Arhitectura finală

1 �Punctul de plecare în conceptul de dezvol-
tare sustenabilă: dimensiunea de mediu și 
patrimoniu natural și cultural. În consecinţă, 
consorţiul care asigură managementul 
programului include atât resurse de finan-
ţare (Romanian-American Foundation), cât 
și expertiză în domeniul mediului, acordării 
de granturi și comunităţilor locale (Fundaţia 
pentru Parteneriat).

2 �Vehiculul de intervenţie în comunitate. De-
finește structura formală prin care finanţato-
rul intervine pentru a determina schimbare 
comunitară. Poate fi o întreprindere socială, 
un grup local, o autoritate publică locală sau 
un alt vehicul. Programul Green Entreprene-
urship a ales întreprinderea socială „verde” 
ca vehicul (fundamentarea și elementele im-
portante sunt prezentate în capitolul urmă-
tor). În cadrul consorţiului de management, 
competenţele necesare pentru dezvoltarea 
și managementul unei afaceri au fost asigu-
rate de Centrul pentru Educaţie Economică 
și Dezvoltare din România. 

3 �Partenerii locali. Asigură leadershipul local 
pentru întregul proces și constituie veriga 
de legătură între finanţator și comunitatea 
locală. Partenerul local are un rol decisiv 
în succesul procesului, nu doar datorită 
expertizei, dar mai ales datorită capacităţii 
de a înţelege și de a lucra în comunităţi. În 
cazul Green Entrepreneurship, organiza-
ţiile neguvernamentale de mediu au fost 
preferate ca parteneri, din raţiuni care sunt 
explicate în continuare. 
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„Finanţarea vine cu o abordare de tip developmental, un ciclu flexibil și 
adaptat situaţiilor reale care apar pe parcursul celor trei ani ai programului. 
În momentul în care lucrezi în comunităţi, te aștepţi să fie foarte diferite și 
trebuie să urmărești obiectivele mari, dar să poţi acomoda surprizele.”

Roxana Vitan, președinte Romanian-American Foundation

Structura financiară a programului 
Green Entrepreneurship

57%28%

15%

GRANTURI 
PENTRU START-UP 
ÎNTREPRINDERE 
SOCIALĂ

INSTRUIRE ȘI 

CONSULTANŢĂ

COSTURI DE 
ADMINISTRARE A 

PROGRAMULUI

Adesea, beneficiile economice ale unei activităţi 
comerciale pot duce intervenţia într-o zonă în 
care efectele asupra mediului sunt ireversibil ne-
gative. În același fel, dacă întreprinderea socială 
nu este bazată pe mecanisme de piaţă, efectele 
economice asupra comunităţilor pot fi neglijabi-
le și limitate în timp.  Păstrarea echilibrului între 
toate cele trei dimensiuni este, în final, în grija 
consorţiului de management, care trebuie să 
îmbine competenţele necesare pentru o inter-
venţie reușită cu rezultate pe termen lung.

Partenerii programului Green 
Entrepreneurship:
• �Romanian-American Foundation: finanţator 

și iniţiator al programului. Ca finanţator, acţio-
nează mai degrabă conform principiilor unui 
fond de investiţii cu profil social, decât conform 
celor ale unui furnizor de granturi. Acest lu-
cru se traduce într-un atribut esenţial pentru 
succesul programului: flexibilitate în ceea ce 
privește destinaţia finală a finanţării și adapta-

rea întreprinderii sociale la condiţiile concrete 
din comunităţi. Această abordare de tip fond 
de investiţii cu capital de risc presupune, însă, 
și un risc mai mare asumat de finanţator. 

• ��Fundaţia pentru Parteneriat: autor al stra-
tegiei de program și responsabil de manage-
mentul acestuia.. Are un rol decisiv în ceea ce 
privește experienţa de acordare de granturi, 
lucrul cu organizaţii neguvernamentale de 
mediu, expertiza în comunităţi locale și în 
domeniul conservării și folosirii inteligente a pa-
trimoniului natural și cultural. Din perspectiva 
sustenabilităţii, asigură echilibrul între dezvol-
tarea de activităţi economice și respectarea 
criteriilor de mediu. 

• �Centrul pentru Educaţie Economică și 
Dezvoltare din România – CEED România: 
partener pentru instruire și consultanţă. Asigu-
ră instruire și asistenţă pentru partenerii locali 
(organizaţii de mediu) din punct de vedere al 
cunoștinţelor de dezvoltare și management 
al afacerii, competenţe cheie pentru succesul 
economic al întreprinderii sociale. 

CONSORŢIUL DE 
MANAGEMENT
Abordarea bazată pe dezvoltare sustenabilă este una dintre caracteristicile care diferenţiază 
programul Green Entrepreneurship de alte scheme de intervenţie comunitară. Una dintre 
ipotezele de bază pentru a obţine efecte în toate cele trei cadrane ale sustenabilităţii (economic, 
social și de mediu) este că finanţarea reprezintă un element indispensabil, dar nu suficient. 

MODELUL GREEN ENTREPRENEURSHIP
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telor, întreprinderea socială garantează - teoretic, 
cel puţin – un impact pozitiv asupra mediului și 
comunităţii, care continuă pe termen lung.
Pe de altă parte, în modelul Green Entreprene-
urship, ea constituie un instrument care poate 
asigura – din nou, la nivel teoretic, cel puţin – con-
tinuarea pe termen lung a misiunii unei organiza-
ţii neguvernamentale. Știut fiind că aceste organi-
zaţii au limitări serioase în a-și îndeplini obiectivele 
din cauza dependenţei de finanţatori instituţionali 
sau de surse guvernamentale, întreprinderea 
socială generează la maturitate resurse care echi-
libreză situaţia financiară și asigură continuitate. 
Pentru toate motivele de mai sus, întreprinderea 
socială poate fi considerată printre instrumentele de 
dezvoltare durabilă și are potenţialul de a deveni un 
motor pentru comunitatea pe care o servește. 
O dată definită întreprinderea socială verde ca 
vehicul de intervenţie, întrebarea cea mai impor-
tantă a programului Green Entrepreneurship a fost 
legată de alegerea liderilor locali care pot crea și 
conduce o astfel de structură. În primul rând pen-
tru că noţiunea de întreprindere socială presupune 
o mentalitate și competenţe diferite de cele ale 
majorităţii organizaţiilor neguvernamentale. Mana-
gementul eficient al întreprinderii sociale implică, 
de asemenea, o schimbare de paradigmă, de la 
căutarea de resurse de finanţare pentru proiecte, 
spre generarea de surse de venit dintr-o activitate 
comercială bazată pe mecanisme de piaţă. 
În al doilea rând pentru că însăși ideea de dez-
voltare comunitară presupune atât o legătură 
strânsă a organizaţiei cu zona, cât și competenţe-
le necesare pentru a agrega membrii comunităţii 
într-un mecanism de multiplicare. 

Fructul Secuiesc, 
magnet de agregare 
în comunitate
La Zetea, lângă Odorheiu Secuiesc, Asoci-
aţia Fructul Secuiesc a iniţiat dezvoltarea 
unei întreprinderi comunitare în parteneriat 
cu Composesoratul local. Centrul de pre-
lucrare a fructelor de pădure și ciupercilor 
implică membrii comunităţii într-o activitate 
productivă pentru a genera venituri pe plan 
local. Aproximativ 50 de persoane lucrează 
în regim sezonier sau permanent în activi-
tatea de prelucrare, 200 de familii (majo-
ritatea romi) obţin venituri constante din 
colectarea fructelor și ciupercilor din pădu-
re, iar Composesoratul asigură logistica și 
managementul financiar al întreprinderii. 
Centrul a dezvoltat o activitate conexă de 
pregătire pentru localnici în domeniul prelu-
crării fructelor și ciupercilor.
Într-o etapă ulterioară, un întreg program 
de instruire și suport este destinat familii-
lor de romi din Zetea, care vor fi pregătite 
pentru a administra și conserva suprafeţe 
de pădure cu culturi abundente de fructe 
de pădure și ciuperci. 
Obiectivul final al Centrului este acela de a 
uni comunitatea locală în jurul unor activi-
tăţi profitabile, care să conserve pădurea și 
să genereze venit pe termen lung. 

În modelele de dezvoltare sustenabilă euro-
pene și internaţionale, întreprinderea socială 
și antreprenoriatul social cu o misiune clară 
de mediu sunt din ce în ce mai prezente, chiar 
dacă deocamdată doar la scară mică. „Între-
prinderea verde”, așa cum este cunoscută 
deja în limbajul global, are câteva caracteristici 
care o diferenţiază de restul iniţiativelor antre-
prenoriale.

• � �este condusă de o misiune legată de mediu 
în procesul de a crea beneficii pentru comu-
nitate;

• � �se implică în activităţi comerciale pentru a ge-
nera o bună parte din venituri;

• � �folosește majoritatea profitului pentru a-și înde-
plini misiunea.  

Spre deosebire de finanţarea unui proiect limitat 
atât ca timp cât și din punct de vedere al rezulta-

ÎNTREPRINDEREA SOCIALĂ  
CA VEHICUL DE DEZVOLTARE

Din perspectiva Green Entrepreneurship, întreprinderea socială este o iniţiativă bazată pe spirit 
antreprenorial și mecanisme de piaţă ce are ca scop valorificarea durabilă a patrimoniului local 

în vederea îmbunătăţirii vieţii comunităţilor.

„Am fost foarte atenţi să creăm condiţiile pentru ca întreprinderile 
sociale să ajungă să funcţioneze singure. Întreprinderea este un vehicul, 
nu un scop în sine, și trebuie să fie performantă pentru ca programul să 
producă rezultatele pe care le dorim pe termen lung.”

Romeo Vasilache, director de program Romanian-American Foundation

MODELUL GREEN ENTREPRENEURSHIP
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Programul Green Entrepreneurship a urmărit 
să finanţeze întreprinderi sociale, dar traseul 
a fost oarecum diferit de alte abordări. În loc 
să caute idei, în primă instanţă a căutat lideri, 
organizaţii locale cu anumite trăsături și o anu-
mită istorie, iar etapa definirii și analizei ideilor a 
fost ulterioară. O idee bună valorează destul de 
puţin în absenţa unui lider cu dorinţă și capa-
citate. În plus, conform teoriei activelor ador-
mite, oportunitatea poate fi creată în aproape 
orice comunitate, atâta timp cât există un lider 
local care să înţeleagă cum pot fi puse la lucru 
resursele. 

Există câteva criterii de bază în evaluarea lide-
rilor locali.  
Istorie. Nu numai din punct de vedere al ve-
chimii organizaţiei, dar și al realizărilor trecute 
și al performanţei constante în domeniu. 
Reputaţie. Liderul nu e lider decât dacă e 
recunoscut ca atare în comunitatea din care 
vine. Trebuie să aparţină comunităţii și să 
aibă credibilitatea necesară pentru a lucra cu 
membrii ei. 
Network. Este importat să existe conexiunile 
potrivite în comunitate, acele relaţii care sunt 
decisive pentru bunul mers al întreprinderii 
sociale. De exemplu, relaţia cu proprietarii de 

pensiuni sau meșteșugarii locali, în cazul unei 
întreprinderi bazate pe turism; cea cu autori-
tăţile locale, dacă întreprinderea are nevoie de 
infrastructură; cu producătorii locali dacă este 
vorba despre producţie tradiţională. 
Knowhow. Pentru a asigura echilibrul între 
cele trei componente ale conceptului de sus-
tenabilitate, este obligatoriu ca liderul local să 
știe în detaliu cum poate fi exploatat patrimo-
niul local într-un mod inteligent. De fapt, acest 
knowhow este piatra de bază pentru a crea 
oportunitatea. 
Facilitare comunitară. O competenţă cheie 
pentru a agrega comunitatea locală și a obţine 
colaborarea actorilor principali importanţi. 
Capacitate. Unul dintre riscurile majore este 
ca activitatea comercială să subordoneze 
misiunea organizaţiei sau să acapareze com-
plet ONGul. Scopul programului Green Entre-
preneurship este ca întreprinderea socială și 
organizaţia de mediu să existe în paralel, iar 
întreprinderea să servească îndeplinirii misiunii. 
Capacitatea organizaţională este importantă 
din acest punct de vedere și se referă la stabi-
litate, la cultura internă, la relaţiile cu consiliul 
de administraţie, la capacitatea de a inova, la 
stabilitatea echipei etc. 
Determinare. Voinţa și dorinţa de a se implica. 

Portretul unui lider 

Trei ani, perioada de desfășurare a programului 
Green Entrepreneurship, este un interval de timp 
scurt din perspectiva dezvoltării comunitare. Confi-
guraţia programului și concentrarea lui către a ge-
nera oportunitate pornind de la active de mediu, au 
determinat alegerea unor lideri locali potriviţi pentru 
a obţine performanţă în interiorul acestor limitări. 
Organizaţiile neguvernamentale de mediu - și, 
pentru generalizare și aplicarea modelului în alte 
tipuri de intervenţii, organizaţiile neguvernamen-
tale cu experienţă în comunităţi – au anumite 
atribute care le califică pentru rolul de lideri 
locali în programul Green Entrepreneurship. 
În primul rând, organizaţiile cu experienţă aparţin 
prin natura activităţii zonelor în care lucrează. Fie în 
calitate de custozi ai ariilor protejate (Asociaţia Eco-
Logic are o experienţă de peste 15 ani în comunităţi-
le din Maramureș, în aceeași măsură în care Centrul 
pentru Arii Protejate și Dezvoltare Durabilă lucrează 
de mai bine de 10 ani în domeniul conservării în 
Munţii Apuseni), fie în calitate de asociaţii profesiona-

le (Asociaţia pentru Ecoturism din România) sau în 
calitate de asociaţii locale de producători (Asociaţia 
Hiliţa sau Asociaţia Fructul Secuiesc). Abilităţile de 
facilitare comunitară, alături de experienţa în dome-
niu, pun organizaţiile neguvernamentale în situaţia 
dezirabilă de a obţine rezultate în termen mai scurt 
faţă de situaţia în care mecanismul este construit 
integral de la zero. În al doilea rând, prin definiţie, 
misiunea și obiectivele lor cuprind intervale lungi 
de timp, iar scopul organizaţiei neguvernamentale 
are în vedere interese mai largi decât cele ale unei 
persoane sau ale unei entităţi comerciale. 

Dincolo de active și competenţe, consideraţiile 
„soft” au jucat un rol important în decizia de a 
lucra la nivel local cu organizaţii neguvernamen-
tale. Deși nevăzut, capitalul de încredere construit 
în comunităţi și percepţia conform căreia un ONG 
mai degrabă oferă suport și valoare decât să ex-
tragă beneficii, sunt elemente extrem de impor-
tante într-un model de intervenţie comunitară. 

ÎN CĂUTAREA LIDERILOR

„Consideraţiile soft sunt adesea mult mai importante decât cele 
raţionale. Chestiunile de încredere, de tradiţie, de istorie a colaborării.”

Laszlo Potozky, director Fundaţia pentru Parteneriat

MODELUL GREEN ENTREPRENEURSHIP
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Etape

RECRUTARE

EVALUARE

PRIMA SELECŢIE

A DOUA SELECŢIE

EVALUARE PLANURI DE AFACERI 
ȘI SELECŢIE FINALĂ

INSTRUIRE 
ȘI PLAN DE 

AFACERI

DEZVOLTAREA 
ÎNTREPRINDERII 

SOCIALE

IDENTIFICARE  
ORGANIZAŢII

EVALUARE A  
ORGANIZAŢIILOR

INSTRUIRE

COACHING, MENTORAT, 
MONITORIZARE

EVALUARE A NEVOILOR  
DE INSTRUIRE

CONSULTANTA PENTRU  
PLAN DE AFACERI

ACORDAREA GRANTULUI

EVALUARE FINALĂ

GRANT DE PREFINANŢARE

În esenţă, modelul Green Entrepreneurship 
constă în finanţare sub formă de granturi 
pentru un plan de afaceri al unei întreprinderi 
sociale dezvoltat de o organizaţie 
neguvernamentală de mediu. Întreprinderea 
este complementară organizaţiei și trebuie să 
funcţioneze în paralel cu aceasta, contribuind 
la îndeplinirea misiunii.  
Există două componente care definesc 
modelul, în egală măsură importante: pe de 
o parte resursele pe care programul Green 
Entrepreneurship le-a pus la dispoziţia 
liderilor locali și întreprinderilor sociale și, pe 
de altă parte, etapele ce au definit procesul 
în sine al creării și operării de întreprinderi 
sociale. Ambele componente sunt extrem 
de importante, dar niciuna nu poate avea 
ca rezultat o dezvoltare durabilă dacă este 
izolată de cea de-a doua. 

RESURSE ŞI 
ETAPE

Resurse

FINANŢARE
(ROMANIAN AMERICAN-

FOUNDATION)

EXPERTIZĂ  
LOCALĂ ȘI ÎN 

ACORDAREA DE 
GRANTURI

(FUNDAŢIA PENTRU 
PARTENERIAT)

AFACERI

EXPERTIZĂ DE 
BUSINESS

(CEED - ROMÂNIA)

ALTE RESURSE

MODELUL GREEN ENTREPRENEURSHIP
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Iniţial neincluse în modelul Green Entrepreneurship, aceste resurse au fost 
agregate ca răspuns la nevoi diverse descoperite pe parcurs. Din nou, o abor-
dare flexibilă este absolut obligatorie pentru ca modelul să poată crea maxi-
mum de impact și să își atingă obiectivele. 
1.	� Mentorat din partea unui grup de specialiști independenţi cu compe-

tenţe diverse. Mentorii au contribuit la evaluarea planurilor de afaceri și 
au stat la dispoziţia întreprinderilor sociale pe tot parcursul programului 
Green. 

2.	� Consultanţă personalizată pentru liderii întreprinderilor sociale în dome-
nii diverse, de la rezolvarea de probleme, la managementul oamenilor. 

A constat în două componente, gândite să acopere ideea de sustenabilitate:
1.	� Pe de o parte evaluare a evoluţiei financiare și a indicatorilor de busi-

ness. Raportare lunară, pe un format simplificat, a rezultatelor întreprin-
derii. Această raportare are rolul de a pune faţă în faţă planul de afaceri 
cu situaţia reală și de a obișnui managerii întreprinderilor sociale cu 
rigorile unei afaceri. 

2.	� Pe de altă parte, evaluare a utilizării grantului și a impactului întreprinde-
rii din punct de vedere social și de mediu. 

Deși rigoarea raportării financiare poate părea exagerată, este un instrument 
extrem de important pentru a urmări situaţia reală și a înţelege pulsul pieţei. 

RESURSE 
SUPLIMENTARE

MONITORIZARE

„Succesul întreprinderii sociale depinde de o schimbare importantă de paradigmă 
la liderii organizaţiilor. Până la a fi socială, întreprinderea trebuie să aibă viabilitate 
economică, iar acest lucru înseamnă mentalitate antreprenorială. Rolul nostru a fost 
să insistăm pe antreprenoriat. Pentru a putea ajuta comunitatea, e esenţial să te ajuţi 
întâi pe tine, să poţi genera profit care să se întoarcă în organizaţie.”

Cristina Mănescu, director executiv Centrul pentru Educaţie Economică și Dezvoltare

Întreaga finanţare a fost acordată sub formă de granturi pentru realizarea unui 
plan de afaceri.
Grantul a acoperit nevoi diverse ale întreprinderilor sociale: costuri de start-up, 
achiziţi de active, costuri cu salariile etc. 
Obiectul final al finanţării a fost mai puţin important faţă de scopul programului 
Green Entrepreneurship, acela de a contribui la dezvoltarea unei întreprinderi 
bazate pe mecanisme de piaţă.
Organizaţia neguvernamentală a contribuit cu 10% din valoarea grantului. 
Cel mai important atribut cu care vine componenta financiară a modelului este FLE-
XIBILITATEA. Practic, grantul s-a „mulat” pe investiţia cu cel mai important impact.   

EXPERTIZĂ în acordarea de granturi
Asigură respectarea unor criterii de bună practică pe parcursul desfășurării 
programului, în acordarea finanţării și în monitorizarea utilizării banilor. 

EXPERTIZĂ locală de mediu și dezvoltare durabilă
Scopul principal al acestei resurse este să asigure echilibrul optim între cele trei 
componente ale dezvoltării sustenabile: economic, mediu, social. 
În plan concret, toate organizaţiile au primit asistenţă continuă sub formă de 
consultanţă personalizată pentru atragere de parteneri, dezvoltare instituţiona-
lă și balansarea interesului de mediu cu cel financiar. 
Această componentă acţionează ca un cordon de siguranţă, pentru ca activita-
tea economică să nu o pună în pericol pe cea de conservare a mediului. 

EXPERTIZĂ de business
A constat în două componente destinate liderilor întreprinderilor sociale:
1.	 instruire pentru alcătuirea de plan de afaceri și managementul unei afaceri;
2.	� consultanţă pe tot parcursul desfășurării programului: marketing, vân-

zări, management financiar etc. 
Această componentă lucrează nu numai la nivelul cunoștinţelor, dar și la nivelul 
schimbării de mentalitate. Administrarea unui proiect finanţat de un donator este 
fundamental diferită de managementul unei afaceri care trebuie să genereze pe 
termen lung venituri de la clienţi, în condiţii de piaţă liberă, și să realizeze profit pen-
tru a supravieţui. 

FINANŢARE

EXPERTIZĂ

RESURSE AGREGATE DE CONSORŢIU
MODELUL GREEN ENTREPRENEURSHIP
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Scopul acestei etape a fost de a evalua măsura în care organizaţia este pregă-
tită să susţină întreprinderea socială. Evaluarea a fost făcută de către Asociaţia 
pentru Relaţii Comunitare și a cuprins dimensiuni precum: structura și maturi-
tatea organizaţiei, resursele, gândirea strategică și pe termen lung, susţinerea 
din partea consiliilor directoare, capacitate de management, resurse umane, 
determinarea de a dezvolta întreprinderea etc. 
Toate cele 7 organizaţii au fost acceptate pentru etapa următoare. 
Esenţial este ca organizaţia să fie capabilă să balanseze activitatea de mediu cu 
administrarea întreprinderii sociale.

A avut ca scop să exploreze în ce măsură organizaţiile dispun de cunoștinţele 
și competenţele necesare pentru a dezvolta o afacere. 
Pe baza acestei evaluări, CEED România a configurat modulul de instruire din 
etapele următoare. 

Selecţie a organizaţiilor care merg mai departe în program, pe baza concluziilor 
evaluării capacităţii organizaţionale. Toate cele 7 organizaţii au fost acceptate 
pentru etapa următoare.

Scopul principal al acestei etape a fost acela de a oferi organizaţiilor instrumen-
tele necesare pentru un plan de afaceri specific unui strat-up și pentru condu-
cerea unei întreprinderi for-profit. 
A cuprins două săptămâni pe parcursul cărora organizaţiile au dezvoltat planuri 
de afaceri pe baza propriilor idei. 
Parcurgerea etapei a fost obligatorie pentru ca organizaţiile să meargă mai 
departe în program și pentru a obţine finanţarea. 

EVALUARE A 
CAPACITĂŢII

ORGANIZAŢIONALE

EVALUAREA 
NEVOILOR 

ORGANIZAŢIILOR

luna 4-7

luna 7-8

1,0%

1,1%

A DOUA SELECŢIE

luna 9

0,4%

INSTRUIRE

luna 10-11

4,9%

Spre deosebire de modelul clasic, în care finanţatorul lansează un apel deschis 
către organizaţiile interesate, Green Entrepreneurship a adoptat o procedură 
diferită. 
1.	� Fundaţia pentru Parteneriat a selectat 13 organizaţii pentru a intra pe 

lista scurtă (conform criteriilor de selecţie de la pagina 21 și pe baza unei 
experienţe de lucru de 15 ani cu organizaţii de mediu).

2.	� RAF și FP au vizitat fiecare organizaţie, pentru a evalua în ce măsură 
înţelege ideea programului, doreşte să facă parte din el și are o idee de 
potenţială afacere.

3.	� Fiecare organizaţie a fost invitată să trimită o scrisoare de intenţie cu 
descrierea ideii în câteva pagini. 

Această etapă nu a urmărit generarea unei idei riguros argumentate sau funda-
mentate, ci evaluarea compatibilităţii între organizaţii și program.  

Două criterii esenţiale sunt analizate în această etapă:
1.	� Capacitatea de a articula o idee care să aibă sens din punct de vedere 

economic și să poată fi dezvoltată într-o întreprindere socială.
2.	� Coerenţa între idee, misiunea organizaţiei și felul în care poate aduce 

beneficii pentru comunitate.
A fost important ca ideea să plece din misiunea organizaţiei, să pună la lucru 
resurse (din categoria patrimoniului cultural sau natural) aflate în comunitate și 
să contribuie la îndeplinirea misiunii, fără să pună în pericol organizaţia-mamă. 
7 dintre cele 13 organizaţii au fost selectate pentru a merge mai departe. 
Indiferent de performanţa organizaţiei în domeniul mediului, viabilitatea ideii 
este determinantă în această etapă.  

IDENTIFICAREA 
ORGANIZAŢIILOR

PRIMA SELECŢIE

ETAPELE MODELULUI

luna 1+2

luna 3

1,7%

0,3%

„Când am selectat ideile, am dorit să plecăm de la ceea ce organizaţiile realizaseră deja și să ve-
dem ce poate constitui fundament pentru o afacere. Întreprinderea are mare legătură cu misiu-
nea organizaţiei mamă.”� Romeo Vasilache

„Scrisorile de intenţie au fost simple, de câteva pagini, pentru a descrie ideea. De fapt, le-am cerut 
să viseze.”� Laszlo Potozky

durata etapei

procentul alocat 
din bugetul total

Legendă:

MODELUL GREEN ENTREPRENEURSHIP
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Această etapă a curprins nu doar acordarea finanţării și consultanţă, dar și 
evaluare continuă. 
1.	� Consorţiul de management a furnizat permanent asistenţă, consultanţă 

personalizată și sprijin pentru întreprinderi.
2.	� Performanţa operaţională a fost evaluată lunar, pe baza unor rapoarte 

financiare simplificate.
3.	� Planurile de afaceri au fost reanalizate și actualizate la situaţia reală a 

întreprinderilor și a pieţei la un an după începerea activităţii. 
Flexibilitatea modelului și a consorţiului de management a fost, din nou, extrem 
de importantă. Existenţa unei întreprinderi viabile a fost mai importantă decât 
încadrearea rigidă într-un plan de afaceri și în obiective cantitative, iar procesul 
de învăţare a făcut parte din model. 

Fundaţia pentru Parteneriat a acordat un grant sub formă de post finanţare pentru 
patru din șapte întreprinderi. Acest grant, în sumă de aproximativ 6.000 de dolari, a 
finanţat activităţi și investiţii necuprinse în planul iniţial, dar care contribuie la succe-
sul întreprinderii.  

Rapoartele finale cuprind rezultatele întreprinderii, dar și date privind impactul 
din punct de vedere social și al mediului.

DEZVOLTAREA ȘI 
ADMINISTRAREA 
ÎNTREPRINDERII

RAPORTARE FINALĂ

GRANT DE 
CONSOLIDARE

luna 16-39

luna 15

luna 36

grant 51%
consultanţă 16,5%

0,7%

3%

„Ideea nu este să faci profit cu orice preţ, ci inteligent, ca ceea ce există în zonă ca patrimoniu 
să fie valorificat la adevărata valoare, dar să permită și conservarea. Să faci bani dintr-o afacere 
durabilă, care să fie reinvestiţi pentru organizaţia respectivă și în comunitate”.

Roxana Vitan

Scopul acestei etape stă în definitivarea planului de afaceri al întreprinderii soci-
ale. Organizaţiile și-au rafinat ideile în legătură cu felul în care pot pune la lucru 
resursele cu care lucrează și la obiectul propriu-zis al finanţării. Această etapă a 
urmărit două lucruri:
1.	� Schimbare de mentalitate, de la cea orientată către management de 

proiecte finite cu finanţare de la diverși donatori, la administrarea unei 
activităţi pe termen lung, cu venituri generate direct, pe baza unei activi-
tăţi comerciale. 

2.	� Un plan de afaceri realist, care să scoată la lumină capacitatea întreprin-
derii de a genera venituri și profit într-un context concret de piaţă. 

Flexibilitatea programului este esenţială în acest punct. Organizaţiile trebuie să 
aibă posibilitatea de a schimba parţial sau total ideea iniţială de afacere cu care 
s-au calificat. Acest lucru se întâmplă fie ca urmare a testării și adaptării ideilor la 
condiţiile reale din piaţă, fie ca urmare a descoperirii unei alte oportunităţi sau a 
unor parteneri. 

Destinată studiului de piaţă preliminar pentru definitivarea planului de afaceri. 
Organizaţiile au putut alege dacă doresc sau nu să folosească prefinanţarea.

Pe baza evaluării planurilor finale de afaceri. În această etapă sunt alese între-
prinderile ce primesc finanţarea sub formă de grant. 
Toate cele 7 organizaţii au mers mai departe. 

CONSULTANŢĂ 
PENTRU 

DEZVOLTAREA 
PLANULUI DE 

AFACERI

SELECŢIE FINALĂ

PREFINANŢARE

ETAPELE MODELULUI

luna 10-14

luna 15

luna 11-14

1,5%

0,7%

2,5%

„E o mare diferenţă filozofică între o activitate economică și una neguvernamentală. În domeniul 
non-profit gândești în proiecte limitate în timp și scop. Nu gândești în termeni de generare de 
venit continuu. În business, dacă azi nu te ocupi de vânzări ai pierdut și nu te mai poţi întoarce.”

Cristina Mănescu

MODELUL GREEN ENTREPRENEURSHIP
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REZULTATELE 
PROGRAMULUI GREEN 
ENTREPRENERUSHIP

MODELUL GREEN ENTREPRENEURSHIP

Obiectivele sale au fost însă strâns legate de îmbi-
narea mai multor criterii în conceptul de sustena-
bilitate. Și-a propus, cu alte cuvinte, să creeze un 
triplu impact: protecţia și conservarea mediului, 
activităţi economice profitabile și dezvoltare a 

comunităţii locale. Dincolo de rezultatele concre-
te și măsurabile, contribuţia programului Green 
Entrepreneurship a fost recunoscută în 2013 la 
Gala Societăţii Civile, prin acordarea premiului I la 
secţiunea Dezvoltare economică şi socială.

Programul Green Entrepreneurship poate fi măsurat după mai multe criterii, de la schimbarea 
de mentalitate pentru liderii organizaţiilor, până la crearea de noi locuri de muncă în comunităţi.

Impact asupra mediului
Toate cele șapte organizaţii finanţate au ca 
punct central de interes dezvoltarea și conserva-
rea patrimoniului local (mediu, tradiţii și cultură, 
soiuri și specii locale). Întreprinderile sociale/co-
munitare dezvoltate în program contribuie la:
• �salvarea și perpetuarea unor specii și culturi lo-

cale (Centrul de prelucrare de fructe de pădure 
și ciuperci de la Zetea și Asociaţia Pomiviticolă 
de la Hiliţa); 

• �păstrarea tradiţiilor, meșteșugului și stilului de 
viaţă tradiţional (Asociaţia EcoLogic prin agen-
ţia de ecoturism GreenWay Tour);

• �conservarea unor resurse naturale unice (Peș-
tera Meziad, Compania pentru Turism Lent în 
Delta Dunării);

• instruire și educaţie legată de mediu (ProPark 

De la gândire „pe 
proiect” la gândire de 
afaceri

„Până acum, aveam bugete ce trebuiau 
cheltuite, cu raportări la șase luni sau la un 
an. Acum trebuie să gestionăm permanent 
banii din afacere și să facem astfel încât să 
fim competitivi și să ne asigurăm că agen-
ţia se autosusţine.”

Emil Pop, agenţia GreenWay Tour

„În afaceri trebuie să riști puţin ca să depă-
șești obstacole și să câștigi. Asta am învă-
ţat, să fim puţin mai orientaţi către afaceri.”

Paul Iacobaș, Peștera Meziad

„Am învăţat să lucrăm și să gândim în stil 
financiar. Am învăţat să calculăm și să 
drămuim banii și cum să calculăm valoarea 
produsului nostru pentru clienţi.”

Tiberiu Chiricheș, ProPark
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și Agent Green prin agenţia Wild Time).
În plus, resursele financiare generate de întreprin-
derile sociale contribuie pe termen lung la finan-
ţarea activităţii de bază a organizaţiilor de mediu.

Impact economic
Întreprinderile sociale au creat peste 100 de 
noi locuri de muncă în regim sezonier sau per-
manent. În plus, acolo unde ideea de afacere 
este legată de coagularea artizanilor și produ-
cătorilor locali, impactul economic în comunita-
te este chiar mai semnificativ: în total, aproape 
300 de familii, producători sau antreprenori 
locali, sunt angrenaţi în activităţile întreprinderi-
lor sociale create în programul Green Entrepre-
neurship. 
Din punct de vedere al atragerii de resurse 
financiare suplimentare în comunităţi datorită în-
fiinţării întreprinderilor, impactul exact este dificil 
de cuantificat pe termen scurt și la nivel agregat. 
Cert este că:
• �în cazul Deltei Dunării, de exemplu, Asociaţia 

pentru Ecoturism din România a agregat alte 
trei proiecte în valoare de aproximativ 40.000 
de euro în jurul întreprinderii sociale. 

• �în urma înfiinţarii întreprinderii sociale, ProPark 
și-a crescut de patru ori capacitatea de cofinan-
ţare pentru proiecte.

• �la Zetea, grantul de 50.000 de dolari acordat 
în program a mobilizat resurse de 350.000 de 
euro din comunitate și o finanţare suplimenta-
ră pentru o nouă investiţie. 

Din punct de vedere al profitabilităţii și rezultate-
lor financiare, o concluzie este dificilă după doar 
18 luni de funcţionare a întreprinderilor. Parte 

dintre ele (Peștera Meziad, agenţia GreenWay 
Tour sau ProPark) sunt profitabile la nivel opera-
ţional. Altele urmează să obţină profit începând 
din al treilea an de funcţionare (Zetea), iar restul 
urmează să rafineze strategia și modelul de 
afacere pentru a deveni profitabile. 
Pe parcursul programului, au fost create noi 
produse locale (16 produse la Zetea, 3 produse 
tradiţionale atestate la Hiliţa). 
Unul dintre cele mai importante beneficii – greu 
de cuantificat în cifre, însă – constă în transferul 
de cunoștinţe economice și de management și 
în schimbarea de mentalitate a liderilor organi-
zaţiilor: de la gândirea orientată către proiecte 
pe termen scurt, la o gândire bazată pe genera-
rea de venit pe termen lung. 
Întreprinderile sociale care au început să gene-
reze profit contribuie cu fonduri la diversificarea 
portofoliului de finanţare al organizaţiilor negu-

vernamentele care le-au creat, contribuind astfel 
la sustenabilitatea financiară a acestora.

Impact social
Unul dintre obiectivele principale ale programului 
Green Entrepreneurship a fost acela de a uni co-
munitatea locală și de a crea parteneriate la nivel 
local. Scopul stă în multiplicarea efectului între-
prinderilor sociale dincolo de generarea de venit 
pentru organizaţii, către un plus de bunăstare în 
comunităţi. Deși impactul social nu este principa-
lul scop urmarit de program, el este un rezultat 
așteptat ca efect al succesului întreprinderii. 
• �la Zetea, de exemplu, Centrul de prelucrare de 

fructe de pădure a creat o sursă de venit pen-
tru mai mult de 150 de familii de romi, iar pasul 
următor stă într-un program de instruire pen-
tru tinerii din aceste familii. Totodată, familiile 
de romi angrenate în aceste activităţi au primit 

bonus lemne de foc pentru asigurarea încălzirii 
locuinţelor pe timp de iarnă.

• �agenţia Wild Time a implicat în proiectul de 
tabere în Parcul Naţional Retezat rangeri și sal-
vamontiști din regiune și a lucrat în parteneriat 
cu administraţia Parcului. 

• �proiectul Peșterii de la Meziad a creat oportu-
nitatea unui parteneriat pe termen lung între 
Centrul pentru Arii Protejate și Dezvoltare 
Durabilă și Primăria comunei Remetea.

• �pe Drumul Moștenirii Maramureșene, mai mult 
de 30 de parteneriate locale asigură serviciile 
și produsele ce sunt asamblate în pachetele 
turistice ale agenţiei Greeway Tour, iar mește-
rii locali dau mai departe tradiţia produselor 
locale. 

Toate cele șapte întreprinderi sociale își continuă 
și dezvoltă activitatea după finalizarea progra-
mului Green Entrepreneurship. 

MODELUL GREEN ENTREPRENEURSHIP
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Realitatea unui finanţator de anvergură, așa 
cum sunt Uniunea Europeană sau organizaţiile 
guvernamentale, este diferită, iar acest gen de 
flexibilitate și parteneriat este rareori posibil. 
În schimb, modelul Green Entrepreneurship 
poate fi ușor replicat - cu rezultate măsurabile 
și cu impact pe termen lung – de către organi-
zaţiile orientate către proiecte sustenabile de 

dimensiune mai mică. În acest caz, evaluarea 
cantitativă directă, care predomină în schemele 
de finanţare de dimensiune mare (număr de 
participanţi, număr de proiecte dezvoltate etc) 
este înlocuită, așa cum este evident în capitolul 
despre evaluarea impactului, de un sistem bazat 
atât pe criterii cantitative măsurate direct, cât și 
pe evaluări calitative și de impact. 

CÂTEVA IDEI PENTRU 
FINANŢATORI ȘI ALTE 
ORGANIZAŢII
Green Entrepreneurship este un model de dezvoltare comunitară bazat în mare măsură 
pe principii antreprenoriale. De la flexibilitatea în finanţare, până la adaptarea continuă a 
intervenţiei la realitatea fiecărei organizaţii sau comunităţi și la realitatea fiecărei întreprinderi 
sociale, acest model presupune o abordare „la firul ierbii” și implicare continuă din partea 
consorţiului de management. Presupune, de asemenea, o mai mare toleranţă la risc din partea 
finanţatorului.

RECOMANDĂRI   
ȘI BUNE PRACTICI
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local și condiţiile pentru comunitatea locală să 
producă un plan coerent cu strategia. 

2. �finanţare flexibilă și pe mai multe compo-
nente, care să poată merge către diverși actori 
implicaţi în dezvoltarea zonei. Spre exemplu: 
resurse pentru infrastructură destinate admi-

În plus, spre deosebire de schemele clasice de 
finanţare comunitară, modelul Green permite o 
abordare modulară, în care investitori diferiţi cre-
ează parteneriate și consorţii pentru a-și atinge 
obiectivele. 

Cinci reguli de  
bună guvernare
Dezvoltarea locală este un concept greu de 
imaginat în absenţa colaborării și implicării lideri-
lor locali; dar, în egală măsură, se transformă 
într-o proces haotic în absenţa unei coordonări 
la un nivel mai mare. Calea de urmat nu stă în 
alegerea uneia dintre cele două abordări – una 
centralizată, de sus în jos, și cealaltă participati-
vă, bazată pe schimbare de jos în sus – și ex-
cluderea celeilalte, ci în integrarea inteligentă a 
ambelor dimensiuni.
Decizia strategică în legătură cu vectorii care 
pot constitui oportunităţi de dezvoltare ţine 
de autoritatea publică, finanţatorul sau orice altă 
instituţie care își asumă un program comunitar 
de o oarecare anvergură. În același timp, comu-
nitatea locală este cea care, în cadrul deja 
desenat, trebuie să vină cu un plan concret 
și potrivit situaţiei specifice și intereselor din 
fiecare comunitate.
Pentru ca aceste două dimensiuni să se îmbine 
eficient – planul strategic și planul comunităţii – 
trebuie să existe câteva elemente cheie:
1. �pregătirea zonei, tradusă în facilitare comuni-

tară. Înainte de orice altceva, comunitatea loca-
lă trebuie să înţeleagă logica programului și să 
își construiască mecanismele interne pentru a 
intra în el. Acestă etapă construiește leadership 

ve
ctori de dezvoltare

pl
at

fo

rm
a de comunicare și marketing

fac
ilita

re comunitară; 

fin
anţare flexibilă; 

m

ecanisme de contro
l

sistem de măsura
re

condiții de succes dezvoltare sustenabilă 
pe termen lung

proiecte ale 
comunităţilor 

locale

Elementele unui program de dezvoltare 
comunitară sustenabilă

RECOMANDĂRI ȘI BUNE PRACTICI 

Flexibilitatea este 
esenţială
Programele care urmăresc un impact real și 
pe termen lung în comunităţi au nevoie de 
graniţe flexibile, astfel încât să se poată adap-
ta cu succes la condiţiile reale din teren.

Există câteva dimensiuni importante ale 
conceptului:

1     �adaptarea la nevoile concrete de finanţa-
re ale fiecărei iniţiative;

2   ��introducerea de noi componente în 
program, în măsura în care apar nevoi și 
limitări legate direct de obiectivele pro-
gramului (de exemplu, un anumit tip de 
instruire sau o investiţie de marketing); 

3   ��schimbarea planurilor de afaceri în func-
ţie de condiţiile din piaţă. 

În același timp, este necesar ca modelul 
să păstreze graniţe bine definite în câteva 
domenii:

1   ��parcurgerea tuturor etapelor programului 
trebuie să rămână obligatorie;

2 �monitorizare si raportare, mai ales din 
punct de vedere al rezultatelor financiare 
ale întreprinderilor.

nistraţiei locale, training pentru ecoturism des-
tinat pensiunilor, finanţare de start-up pentru 
agregator local gen agenţie de ecoturism. 

3. �mecanisme independente de control (siste-
mul de bună guvernare) care asigură integri-
tatea programului.
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rea de oportunitate (versus gândirea depen-
dentă care se bazază pe intervenţia unei 
forţe externe pentru rezolvare problemelor: 
autoritate centrală, donator etc). Al doilea 
plan este foarte specific și ţine de abilitate 
în mânuirea instrumentelor de business 
(plan de afaceri, cash flow, venituri etc). 
Instruirea și consultanţa sunt instrumente 
indispensabile, dar este esenţial ca ele să fie 
personalizate în funcţie de nevoile concrete 
ale întreprinderilor și repartizate pe toată 
durata programului. 

3. �MENTORAT. Această componentă a pro-
gramului a fost adăugată pe parcurs. Deși 
nu a fost utilizată decât foarte puţin, este o 
resursă extrem de valoroasă pentru transfe-
rul de cunoștinţe și experienţă de business. 
Pentru a funcţiona, mentoratul trebuie intro-
dus în arhitectura modelului și organizat ca 
echipă multidisciplinară de mentori. 

4. �REGULI DE BUNĂ GUVERNARE. Este 
important să existe o delimitare clară între 
managementul întreprinderii sociale și cel 
al organizaţiei care iniţiază întreprinderea 
(indiferent dacă este organizaţie neguver-
namentală sau altă tipologie). Un manager 
dedicat întreprinderii trebuie să existe chiar 
la început și este recomandabil ca această 
condiţie să facă parte din model.  

5. �MĂSURARE și EVALUARE. O componentă 
esenţială pentru succesul întreprinderii soci-
ale, mai ales acolo unde este vorba despre 
schimbare de mentalitate. Dacă anumite 
componente ale unui model de intervenţie 
comunitară pot și trebuie să fie flexibile, 

4. �un sistem realist de măsurare și raportare, 
care să ţină cont de condiţiile reale și impactul 
pe care programul îl urmărește. Spre exemplu, 
simpla raportare cantitativă legată de tipărirea 
a 10.000 de manuale de pregătire nu este 
suficientă și nici nu dă vreo informaţie despre 
impactul sau viabilitatea programului.  

5. �o plaformă integrată de marketing și comu-
nicare pentru întregul program. Ideea că fieca-
re dintre comunităţile sau producătorii locali își 
poate asigura propriul program de marketing 
este nefuncţională. Acestea sunt activităţi 
scumpe, pentru care nu vor exista niciodată 
bugete suficiente la nivel local. Ideal este ca 
iniţiatorul programului să construiască platfor-
ma de comunicare, care va putea servi apoi 
proiectelor individuale (de exemplu, marketing 
de destinaţie de ecoturism pentru România). 

Cinci bune practici  
pentru finanţatori 
Modelul Green Entrepreneurship este orientat 
către înfiinţarea și dezvoltarea de întreprinderi 
sociale bazate pe exploatarea de oportunităţi lo-
cale prin mecanisme de piaţă. Pe baza experien-
ţei în urma aplicării modelului în șapte comuni-
tăţi din România, următoarele exemple de bune 
practici pot fi folosite pentru modele similare.
1. �FINANŢARE. Green Entrepreneruship a acor-

dat o finanţare fixă echivalentă cu de 50.000 
de dolari pentru susţinerea planurilor de 
afaceri ale întreprinderilor. Dimensiunea finan-
ţării este relativ mică pentru a putea acoperi 
și costurile de înfiinţare și pornire, și costurile 

operaţionale de început și eventualele achiziţii 
de active. De aceea, este important ca acest 
gen de finanţare să constituie o fundaţie pen-
tru atragerea de resurse suplimentare comple-
mentare, din alte surse. 

Studiu de caz Delta Dunării
În Delta Dunării, Centrul pentru Turism Lent – 
întreprinderea finanţată în programul Green 
Entrepreneurship – a fost punctul de plecare 
pentru implicarea altor finanţatori și dezvoltarea 
de proiecte complementare.
Andrei Blumer, președintele Asociaţiei de Ecotu-
rism din România (unul dintre cei doi parteneri 
în proiectul Compania de Turism Lent) vorbește 
despre felul în care noi idei și parteneri se leagă 
precum „piesele unui puzzle care se asamblează 
în continuare”.
Organizaţii precum Danube Competence 
Center, UNDP prin programul GEF Small Grants 
Programme sau Fundaţia pentru Parteneriat 
au contribuit cu aproximativ 40.000 de euro la 
trei noi iniţiative: oferte specifice de ecoturism 
pe trasee din Deltă dedicate bărcilor cu vâsle, 
trasee dedicate pentru cicloturism și observarea 
păsărilor și metode inovative de interpretare 
pentru înţelegerea ecosistemelor din Deltă.  

2. �INSTRUIRE și CONSULTANŢĂ. O condiţie 
foarte importantă a succesului unei între-
prinderi sociale este legată de schimbarea 
de mentalitate, schimbare care acoperă 
două planuri. Primul este mai general și 
este legat de adoptarea unor modele de 
gândire bazate pe independenţă și genera-

RECOMANDĂRI ȘI BUNE PRACTICI 

măsurarea și urmărirea constantă a rezul-
tatelor întreprinderii reprezintă o condiţie 
obligatorie. Rapoartele financiare lunare în 
format simplificat și revederea periodică a 
planului de afaceri în comparaţie cu reali-
tatea din teren sunt condiţii minime pentru 
succes.  

Dezvoltare  
comunitară și  
risc al investiţiei
În esenţă, Green Entrepreneurship a mi-
zat pe existenţa unei oportunităţi locale 
ce poate fi transformată într-un model de 
generare de venit. Ceea ce supune atât 
întreprinderile create, cât și programul în 
general, riscului asociat oricărei iniţiative 
antreprenoriale. 
Din punct de vedere al riscului investiţiei, 
modelul Green Entrepreneurship se află pe 
aceeași treaptă cu fondurile cu capital de 
risc care finanţează companiile în faza de 
startup. 
În etapa a doua, când întreprinderile încep 
să genereze venit constant pe baza unui 
model predictibil, ele pot deveni atractive 
pentru finanţatori cu apetit mai mic pentru 
risc, dar cu capacitate de suport pe termen 
lung, așa cum sunt băncile sau programele 
guvernamentale. 
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trebuie să le spunem nu” spune Paul Iacobaș, 
președintele Centrului pentru Arii Protejate și 
Dezvoltare Durabilă (CAPDD), organizaţie care are 
în custodie situl Piatra Craiului. Iacobaș lucrează de 
mai bine de zece ani cu comunităţile locale pentru 
a găsi modele de dezvoltare care să aducă venituri 
și să protejeze, în același timp, patrimoniul natural. 

Oportunitatea
Una dintre ideile care păreau că îmbină frumos 
cele două dimensiuni era bazată pe promovarea și 
punerea în valoare a meșteșugurilor locale. A fost 
ideea cu care CAPDD a trecut de faza primei se-
lecţii în programul Green Entrepreneurship. „Voiam 
să luăm meșterii, să îi învăţăm cum să își adapteze 
produsele la nevoile turiștilor care vizitează zona 
și la cele ale companiilor care cumpără produse 
tradiţionale pentru angajaţi sau parteneri” explică 
Iacobaș. Dar lucrurile s-au complicat în etapa de 
scriere și detaliere a planului de afaceri: întreprinde-
rea lor socială ar fi trebuit să lucreze cu foarte mulţi 
meșteșugari, să găsească și să asambleze canale 
de vânzare și pieţe de desfacere și să investească 
în stocuri. Iacobaș și echipa lui s-au întors de la 
întâlnirea pregătitoare de la București cu convinge-
rea că nu aveau resursele necesare pentru a face 
planul să funcţioneze. 
Însă CAPDD avea în administrare o resursă insufi-
cient folosită: Peștera Meziad, preluată în custodie 
de la administraţia comunei Remetea. În plus, avea 
experienţa amenajării și exploatării sustenabile a 
unei peșteri mai mici, Peștera cu Cristale din Mina 
Farcu, în parteneriat cu autoritatea publică locală 
din comuna Roșia. 
Grantul Green Entrepreneurship a finanţat planul 

de afaceri pentru amenajarea și exploatarea pește-
rii ca atracţie turistică. 

Întreprinderea
Întreprinderea socială a fost dezvoltată ca activita-
te economică distinctă (conturi separate, activitate 
clar delimitată), dar inclusă în CAPDD. Au existat 
motive economice importante pentru această de-
cizie: printre ele, posibilitatea de a folosi în comun 
resurse administrative (contabilitate) și posibilita-
tea de a genera un venit direct și imediat pentru 
organizaţie. 
În 2011, doar câteva mii de oameni se aventurau la 
Peștera Meziad: neluminată în interior și complet 
neamenajată, în afara câtorva trepte, peștera se 
vizita cu lanterne și pe răspunderea fiecărui turist. 
Coloniile de lilieci, zonele de descoperiri arheologi-
ce din preistorie și depozitul unic de oseminte de 
urs de cavernă au rămas mult timp necunoscute 
pentru turistul obișnuit, deoarece se află în afara 
zonei de vizitare. 
Grantul, așadar, a fost destinat mai ales amena-
jărilor obligatorii: iluminare interioară, extinderea 
traseului de vizitare la peste un kilometru (cel mai 
lung traseu vizitabil turistic dintr-o peșteră din 
România), elemente de siguranţă. Un amfiteatru 
pentru concerte și alte evenimente culturale în 
peșteră a completat planul. În plus, CAPDD a creat 
în exterior un circuit de tiroliană, gândit ca parte 
dintr-un parc de aventură în vecinătatea peșterii. 
Planul a funcţionat, spune Paul Iacobaș, aproape 
fără greș: „ne-a dat încredere faptul că am obţinut 
profit operaţional din prima lună, deși am lansat-o 
cu două luni mai târziu, la final de sezon”.
În 2013, întreprinderea socială a primit un premiu 

Statistica vizitatorilor s-a schimbat, totuși semnifica-
tiv: de trei ori mai mulţi oameni o vizitează astăzi, 
în comparaţie cu acum doi ani. Iar Peștera Meziad 
a devenit nucleul unor proiecte de dezvoltare sus-
tenabilă a comunităţii locale, proiecte care îmbină 
inteligent turismul și conservarea naturii, meșteșu-
gul local și interesele administraţiei locale. 

Starea de fapt 
Zona Pădurea Craiului are privilegiul unor avantaje 
de invidiat: datorită patrimoniului natural unic, a 
fost inclusă în 2009 reţeaua de arii protejate Natu-
ra 2000. Situl cuprinde o suprafaţă de 40.000 de 

hectare – ceea ce face ca Pădurea Craiului să fie 
cea mai mare arie de acest fel din judeţul Bihor - și 
18 comunităţi locale. Pentru oamenii locului, faptul 
de a locui într-o arie protejată are și părţi mai puţin 
atractive: activităţile economice sunt supuse unor 
limitări și avize, pentru a nu duce la distrugerea 
patrimoniului natural. Adesea, comunităţile găsesc 
că acest regim este similar cu restrângerea dreptu-
lui lor la dezvoltare.
„E o situaţie complexă social și economic. Primarii 
ne văd adesea ca pe un ghimpe în coastă: dacă 
doresc să deschidă o carieră de piatră care nu e 
conformă cu nevoia de conservare a naturii, noi 

TRANSFORMAREA  
PEȘTERII MEZIAD
Sunt încă puţini cei care știu motivele pentru care Peștera de la Meziad, din munţii Pădurea 
Craiului, este una dintre cele mai speciale din România. Cuprinde cel mai lung traseu vizitabil 
amenajat pentru turismul de masă în peșteri, adăpostește a doua cea mai importantă colonie 
de lilieci din România și fascinante descoperiri arheologice. 

„E o situaţie complexă social și economic. Primarii ne văd adesea ca pe un 
ghimpe în coastă: dacă doresc să deschidă o carieră de piatră care nu e conformă 
cu nevoia de conservare a naturii, noi trebuie să le spunem nu.”

Paul Iacobaș, președinte Centrul pentru Arii Protejate și Dezvoltare Durabilă

STUDII DE CAZ
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este acum vizitată de mult mai mulţi oameni, ei 
nu petrec mai mult de câteva ore în zonă. Pentru 
CAPDD și Paul Iacobaș, miza este să „integrăm 
totul în programe care să-i facă să stea șapte zile 
în zona asta”. Așa s-a născut proiectul transformă-
rii regiunii în zonă de ecoturism, un proiect mult 
mai mare și mai complex, ce va implica întreaga 
comunitate locală. 

Punct critic – refacerea  
planului de afaceri
O greșeală de calcul banală a pus proiectul Peșterii 
Meziad sub semnul întrebării chiar în primele luni: 
iluminarea interioară specială costa, de fapt, de 
zece ori mai mult decât CAPDD scrisese în planul 
de afaceri. „Am greșit cu un zero la costul pe metru 
și am ajuns să avem un deficit de finanţare de 
16.000 de euro” spune Iacobaș. Flexibilitatea pro-
gramului Green și a furnizorilor de echipamente a 
permis întreprinderii să meargă mai departe și să 
achite luminile din încasările viitoare ale peșterii. 
Un al doilea punct critic este legat de amenajarea 
peșterii pentru turism concomitent cu conserva-
rea ei. Aici, fundamentală a fost contribuţia speo-
logului Viorel Lascu, care a lucrat cu CAPDD pe 
parcursul proiectului și a coordonat toate lucrările 
în Peștera Meziad.

Rezultate
• �Peștera Meziad contribuie cu aproximativ 25% 

la veniturle CAPDD, fiind o sursă importantă de 
sustenabilitate pentru organizaţie.

• �Grantul în valoare de 50.000 de dolari acordat în 
programul Green Entrepreneurship a dus la mo-
bilizarea altor resurse și la depunerea unui proiect 

de mult mai mare anvergură și impact.
• �Primăria Remetea are o sursă suplimentară de 

venit, fiind partener cu 20% la încasările Peșterii 
Meziad. 

• �Șase oameni din zonă sunt angajaţi în activităţile 
din peșteră sau din parcul exterior. 

• �Transfer de cunoștinţe și aptitudini antreprenori-
ale către CAPDD. „Am învăţat să fim mai orientaţi 
către business” spune Paul Iacobaș.

Model de business: 
dezvoltare 
locală bazată pe 
exploatarea unui 
activ natural
Parteneri: Centrul pentru Arii Protejate și 
Dezvoltare Durabilă Bihor (80%), Primăria 
Remetea (20%).
Obiectiv: Peștera Meziad
Model de generare de venit:
• �Turiștii care vizitează peștera plătesc un 

bilet de intrare. 13.000 de turiști în 2013. 
• �Surse complementare de venit: parcul natu-

ral de aventuri, centrul turistic și vânzare de 
suveniruri.

• �Peștera e poziţionată mai accesibil faţă de 
alte obiective similare din zonă (reduceri 
pentru școli, grupuri). 

• �Evenimente și proiecte de marketing 
complementare care atrag turiști (concerte, 
proiecţii de film pentru copii). 

din partea Fundaţiei Unicredit, premiu constând 
într-un grant care a permis noi amenajări în interior 
și în exterior. Un mic muzeu expune zone din peș-
teră aflate dincolo de traseul de vizitare (coloniile 
de lilieci, depozitele de oseminte de urs de cavernă 
sau zonele de interes arheologic ce păstrează 
urme ale activităţii umane din paleolitic și neolitic). 
Parcul de aventuri din exterior are o nouă atracţie 
(via ferata), iar amfiteatrul pentru concerte a fost 
extins si dotat cu tehnologie pentru proiecţii de 
film documentar. 
La Meziad vin acum de aproape trei ori mai mulţi 
turiști. Parte datorită amenajării, parte datorită unei 
campanii de promovare desfășurate, precum o 
plasă căreia să nu-i scape nimic, cu numeroase 
medii și parteneri diverși. De la apariţii în media 
locală la aproape două săptămâni, la evenimente 
culturale în peșteră, parteneriate cu hotelurile din 
zonă, participări la târgurile din regiune, promovare 
în mediile sociale și colaborări cu agenţii de turism, 
CAPDD nu a scăpat nicio ocazie pentru a „vinde” 
peștera celor care fie locuiesc în regunea de vest 

a României, fie se află aici temporar, fie locuiesc în 
Ungaria, în apropiere de graniţă. 
Meziad este singura peșteră din zonă unde grupu-
rile organizate și școlile primesc reducere pentru 
bilete. 
Planul de extindere a activităţilor din jurul peșterii 
include deschiderea unui centru turistic, pentru 
vânzarea de bilete și suveniruri create de mește-
șugari locali. Grantul de consolidare disponibil la 
finalul programul Green Entrepreneurship a folosit 
la cumpărarea unei case bătrânești din Remetea, 
pe care CAPDD a mutat-o și amenajat-o ca centru 
de primire. 
Dincolo de amenajare și marketing, relaţia cu pri-
măria Remetea are rolul ei în funcţionarea proiec-
tului: prin parteneriat, autoritatea locală primește 
20% din încasările nete ale peșterii, dar preia unele 
lucrări de infrastructură, așa cum este cazul lărgirii 
drumului de acces la peșteră, lucrare terminată în 
2012. 
Impactul întreprinderii sociale asupra comunităţii 
locale este, deocamdată, redus. Chiar dacă peștera 
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re prin pagina web şi alte publicaţii specifice.   
Edit și Emil Pop, fondatorii EcoLogic, au vrut ca 
acest traseu să pună în valoare ceea ce ei numesc 
„Maramureșul istoric”, alcătuit din comunităţi rurale, 
cu meșteșug și tradiţie specifice. Curând însă, un 
lucru a devenit evident: un traseu în sine poate 
deveni sursă de venit și atracţie turistică doar dacă e 
administrat ca atare. 
Deși Maramureș este în sine o destinaţie, locurile 
predilecte de oprire sunt Cimitirul Vesel de la Să-
pânţa sau Bârsana. În timp, au devenit destinaţii de 
turism de masă. „Nu asta ne doream pentru Munţii 
Gutâi și Drumul Moștenirii” își amintește Edit Pop, 
președintele EcoLogic. Doreau turiști care să înţelea-
gă ideea de ecoturism, care să stea pentru mai mult 
timp și care să își umple vacanţa cu activităţi specifi-
ce. Cu alte cuvinte, o experienţă de vacanţă specială, 
care să genereze și venituri pentru comunităţile 
locale. „Nu există o piaţă formată pentru meșterii 
locali, de exemplu. Dacă nu pot câștiga un venit 
decent din meșteșugul lor, nu există nicio motivaţie 
pentru generaţia tânără să îl preia. Pierdem o tradiţie 
unică” crede Edit Pop.

Oportunitatea
Dincolo de coordonarea proiectelor Asociaţiei, Emil 
Pop este ghid. A avut ocazia de a-și testa cunoștin-
ţele și talentul în cei opt ani în care a condus tururi 
cu finanţatori, colaboratori și parteneri ai EcoLogic 
care doreau să descopere realitatea de dincolo de 
rapoartele proiectelor. Cunoaște oamenii și locurile 
interesante de pe Drumul Moștenirii așa cum o 
agenţie oarecare nu ar putea să o facă. 
Iar experienţa de peste zece ani de lucru cu comu-
nitatea din cele șapte sate (EcoLogic a sprijinit 20 de 

proprietari de pensiune pentru a-și licenţia pensiuni-
le, de exemplu) plus statutul de custode al EcoLogic, 
au fost și atribute și atuuri pentru a crea o ofertă 
turistică integrată. 
Agenţia GreenWay Tour, întreprinderea socială 
dezvoltată în programul Green Entrepreneurship în 
urma grantului de 50.000 de dolari, a fost așadar 
o soluţie pentru partea încă nerezolvată a ecuaţiei 
dezvoltării durabile: partea economică. A integrat 
în pachete turistice pensiunile, meșterii, obiectivele 
construite de om (biserici de lemn) sau de natură 
(parcuri și rezervaţii). Agenţia este o sursă de venit 
pentru comunităţi, dar și pentru ca Asociaţia EcoLo-
gic să-și dezvolte proiectele de conservare în Rezer-
vaţia Munţii Gutâiului (știut fiind că, în România, un 
custode este delegat și verificat, dar nu și finanţat de 
Ministerul Mediului).  

Întreprinderea
Drumul Moștenirii Maramureșene este alcăuit din 
două bucle, care parcurg comune, dar și porţiuni 
izolate de rezervaţie și arie protejată, unde nu există 
nici spaţii de cazare, nici alte facilităţi pentru turiști. 
Fiecare buclă poate fi parcursă într-o zi, lucru care 
s-a dovedit a fi un avantaj pentru GreenWay Tour. 
Agenţia și-a structurat oferta în jurul a trei mari 
categorii de produse turistice: vizite de o zi, sejururi 
de câteva zile și servicii diverse (monitori de schi, 
transport, ghidare). Dintre toate, vizitele de o zi în na-
tură, la meșterii locali, sau de introducere în civilizaţia 
lemnului din Maramureș s-au dovedit a aduce cei 
mai mulţi turiști agenţiei.
Adevărat, nu atât de mult cât era scris în planul de 
afaceri – GreenWay Tour nu a atins ţintele de turiști 
sau de venituri estimate la început. Emil Pop, care 

Asociaţia EcoLogic din Maramureș, custode al Re-
zervaţiei Creasta Cocoșului din Munţii Gutâi (devenit 
sit Natura 2000), a folosit experienţa de peste zece 
ani în lucrul cu comunităţile locale, cu pensiunile și 
meșterii din zonă, pentru a construi în jurul Drumu-
lui Moștenirii Maramureșene o întreprindere socială 
bazată pe servicii turistice integrate. 

Starea de fapt
Cu mai mult de zece ani în urmă, EcoLogic a înce-
put cu o activitate simplă, finanţată de prieteni sau 
de membrii asociaţiei: marcarea traseelor turistice 
din Munţii Gutâi. O activitate de voluntariat din care 

au crescut apoi proiecte diverse pentru comunită-
ţile din zonă: cursuri pentru proprietarii de pensiuni 
și ghizii locali, biciclete de inchiriat pentru turiștii 
dornici de cazare la pensiune și drumuri în natură, 
trasee turistice marcate și interpretate profesionist. 
Drumul Moștenirii Maramureșene s-a așezat firesc 
și frumos pe un traseu de relaţii construit în timp cu 
comunitatea locală. 
Drumul conectează șapte sate tradiţionale, șapte arii 
protejate și două situri Natura 2000, pe un traseu de 
peste 80 de kilometri la sud de Ocna Șugatag.  Toto-
dată ,,Drumul Moştenirii Maramureşene” a devenit o 
marcă inregistră la OSIM şi a beneficiat de promova-

GREENWAY TOUR: AGENŢIE 
DEDICATĂ UNEI COMUNITĂŢI
Drumul Moștenirii Maramureșene este unul dintre cele opt trasee incluse în România în conceptul 
„drumurilor verzi”. Fundaţia pentru Parteneriat a iniţiat programul și l-a dezvoltat împreună cu 
organizaţii de mediu din fiecare zonă, cu scopul de a conserva patrimoniul natural și tradiţiile 
locale în paralel cu promovarea traseelor ca obiective unice pentru turismul ecologic. 

„La început, ne-am gândit că piaţa principală va fi în România. Am avut mai 
mulţi turiști străini, ceea ce ne-a luat prin surprindere. Nu eram pregătiţi nici cu 
materiale promoţionale”

Emil Pop, Asociaţia EcoLogic
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la Târgul de turism de la Londra, spre exemplu. 
Cu toate împiedicările de început și ajustarea de 
parcurs, GreenWay Tour este o întreprindere care 
promite: toate cheltuielile sunt acoperite din propria 
activitate și, începând cu al treilea an de funcţionare, 
profitul contribuie la activităţile de conservare din 
situl Natura 2000 Gutâi-Creasta Cocoșului.

Punct critic – estimarea pieţei
Atât preţurile pachetelor turistice pe care s-a bazat 
planul de afaceri, cât și numărul de turiști s-au dove-
dit a fi prea optimiste. Potenţialul pieţei românești, 
în comparaţie cu piaţa europeană, a fost și el supra-
estimat. Clienţii GreenWay Tour sunt, în proporţie 
de aproximativ două treimi, turiști din ţări precum 
Olanda, Austria sau Ungaria. 
Emil Pop constată că au comis la început și o eroare 
de estimare privind comportamentul turistului din 
România: „majoritatea preferă să se descurce sin-
guri, nu există un apetit prea mare pentru a plăti 10 
au 20 de euro pentru un serviciu care să integreze 
un pachet”.  Unul dintre partenerii locali – Pensiunea 
Popasul din Deal, al cărei proprietar este și mana-
gerul agenţiei – s-a dovedit a fi unul dintre cei mai 
importanţi promotori ai pachetelor de o zi oferite de 
GreenWay. 

Rezultate
• �Profitul GreenWay Tour contribuie la activităţile 
de conservare ale Asociaţiei EcoLogic. Până la 
finalul anului 2013, profitul operaţional al Agenţiei 
GreenWay Tour era de aproximativ 22.500 de lei.

• �Agenţia are doi angajaţi permanenţi.
• �Serviciile GreenWay Tour integrează 20 de pensi-
uni locale, artizani, producători și meșteșugari locali 

în domeniul lemnului, precum și ghizi și monitori 
de schi. 

• �35 de producători locali și prestatori de servicii rea-
lizează beneficii de pe urma întreprinderii sociale.

• �Aproximativ 500 de pachete vândute către gru-
puri și persoane individuale.

Model de business: 
agregare de produse 
și servicii locale
GreenWay este o întreprindere socială orga-
nizată ca agenţie de turism independentă și 
deţinută integral de Asociaţia EcoLogic. 
Obiectiv: promovarea de pachete și servicii 
turistice care integrează trasee în natură, 
pensiuni și atracţii situate pe Drumul Moște-
nirii Maramureșene
Model de generare de venit:
• �Parteneriate cu producători și furnizori 

locali de servicii;
• �Oferte de pachete integrate, cu obiective și 

durate variabile;
• �Pachetele sunt oferite mai ales către agenţii 

din ţară și străinătate;
• �Venitul agenţiei e constituit din comisionul 

pentru servicii de masă și cazare și din ac-
tivităţi cu valoare adăugată (ghidaj în ariile 
protejate, transport, monitorie);

• �Site-ul agenţiei este în acest moment prin-
cipalul instrument de promovare, în afara 
discuţiilor cu agenţiile de turism și a partici-
pării la târguri. 

se ocupă acum exclusiv de agenţie și coordonează 
vânzările și activitatea zilnică, explică unul dintre 
motive: „La început, ne-am gândit că piaţa principală 
va fi în România. Am avut mai mult turiști străini, iar 
acest lucru ne-a luat prin surprindere. Materialele 
noastre promoţionale, de exemplu, erau exclusiv în 
limba română”.
Timp de șase luni, GreenWay Tour și-a promovat pa-
chetele pe unul dintre cele mai mari portaluri turisti-
ce din România, fără să obţină un singur contract. 
În plus, s-a întâmplat încă un lucru neașteptat: preţu-
rile finale pentru pachete arareori corespundeau cu 
cele anunţate la început, mai ales în cazul grupurilor, 
unde vânzarea e precedată de o negociere compli-
cată, care poate dura și trei luni.
Și a mai fost un detaliu neașteptat, pe care Emil Pop 
l-a descoperit din postura de om de afaceri: ca orga-
nizaţie neguvernamentală, ești în situaţia de a lucra 
cu comunitatea locală pentru a dezvolta proiecte. 
Ca întreprindere socială, scopul este nu doar să dez-
volţi, dar și să obţii venit. Iar acest lucru schimbă re-
laţia cu proprietarii de pensiuni, de exemplu: presu-
pune o negociere, presupune o selecţie în interesul 

clientului. GreenWay Tour s-a trezit că se află adesea 
în competiţie chiar cu proprietarii de pensiuni care 
își promovează singuri, pe propriile site-uri, oferta de 
cazare, masă și activităţi de recreere. 
S-a dovedit că estimarea iniţială de la care plecase 
planul de afaceri era o pistă greșită – cei 30.000 de 
vizitatori români care se opresc anual în Maramureș 
vin mai ales în tururi organizate cu agenţii din 
orașele mari. Interesul lor în a cumpăra servicii de la 
o agenţie locală specializată este, astfel, aproape nul, 
în parte pentru că nu înţeleg încă rolul diferit al unui 
tur-operator local faţă de unul naţional. 
După câteva luni, GreenWay Tour și-a refăcut stra-
tegia: a refăcut site-ul agenţiei, l-a transformat din 
mediu de prezentare în instrument de vânzare și 
l-a pus în centrul efortului de a atrage turiști străini. 
În  plus, cele 4 pachete turistice cu care s-a început 
activitatea s-au diversificat şi s-a ajuns la 7 pachete 
plus servicii specifice. Agenţia a dezvoltat relaţii mult 
mai strânse cu alte agenţii de turism și participă la 
târguri internaţionale. Edit Pop subliniază aici relaţia 
foarte bună cu Consiliul Judeţean Maramureș, care 
a ajutat Grenway Tour să fie prezentă cu materiale 
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Delta din punct de vedere turistic, și efectele pe 
care acest turism în viteză le are pe termen lung. 
O medie de sejur de doar 1,8 zile este ineficientă 
din toate punctele de vedere. „Când duci media 
la trei zile, impactul economic se triplează. Între-
barea este cum atingi acest rezultat cu costuri 
de mediu egale sau mai mici” spune Andrei 
Blumer. 
În centrul stategiei de vizitare stă conceptul 
pe care Asociaţia îl consideră esenţial pentru a 
răspunde la întrebare: turism lent. 

Oportunitatea
În timpul în care Andrei Blumer lucra la proiectul 
unei strategii potrivite pentru un turism respon-
sabil și productiv în Deltă, Asociaţia Ivan Patza-
ichin lucra la un concept inovativ de ambarca-
ţiune. Canotca, o îmbinare elegantă și rapidă 
între o lotcă – mijloc de trasport tradiţional - și o 
canoe, e inventată și construită special pentru 
satisfacţia vizitatorilor și turiștilor care aprecia-
ză altceva decât zgomotul și viteza bărcilor cu 
motor. 
Programul Green Entrepreneurship a adus la 
un loc resursele necesare pentru nașterea unei 
întreprinderi care să dea viaţă conceptului de 
turism lent: grantul de 50.000 de dolari, cele 
20 de canotci construite de asociaţia fostului 
campion mondial și experienţa Asociaţiei pentru 
Ecoturism în Deltă. 
Compania pentru Turism Lent este o întreprin-
dere socială care propune pachete turistice ce 
au în centru canotca drept mijloc de transport 
pentru vizitarea Rezervaţiei. 

Întreprinderea
Compania de Turism Lent este un parteneriat 
în cote egale (câte 50%) între Asociaţia pentru 
Ecoturism și Asociaţia Ivan Patzaichin și își are 
cartierul general la Crișan, unde grantul Green 
Entrepreneurship a fost utilizat mai ales pentru 
construcţia unui centru de închiriere a canotci-
lor și de informare și educare a turiștilor. „Strate-
gia noastră a identificat Crișan drept punct cen-
tral pentru ecoturismul în deltă” spune Blumer. 
De aici, traseele canotcilor pleacă către diverse 
destinaţii din Deltă, în tururi de câteva ore, de o 
zi, sau de mai multe zile. 
Iniţial, centrul de închiriere trebuia să fie constru-
it pe uscat, dar planul s-a modificat atunci când 
autorităţile locale au întârziat mult prea mult 
aprobările. Centrul de închiriere a fost până la 
urmă construit ca o clădire lacustră, în spatele 
unei pensiuni din Crișan – o modificare fericită, 
în cele din urmă, care a dat naștere unui parte-
neriat între întreprindere și proprietarul pensiu-
nii. Compania de Turism Lent și-a păstrat decizia 
la nivel de strategie, în timp ce operarea Centru-
lui aparţine antreprenorului local. 
Traseelor cu canotca li s-a adăugat și un pachet 
turistic complet, în care ambarcaţiunea este 
parte integrantă din ofertă. Spre surprinderea 
partenerilor, însă, unul dintre produsele care 
părea o lovitură sigură nu a funcţionat deloc: 
pachetul de o zi, cu plimbare cu cantoca și masă 
pescărească, special gândit și promovat către 
turiștii din Sulina, n-a produs niciun rezultat. „N-
am primit nici măcar o întrebare” își amintește 
Blumer. 
N-a fost singurul lucru care s-a dovedit altfel în 

Compania de Turism Lent, un parteneriat în-
tre Asociaţia pentru Ecoturism din România și 
Asociaţia Ivan Patzaichin, propune o experien-
ţă diferită, mult mai prietenoasă cu mediul și 
economia locală. În centrul ei stă canotca, un 
mijloc de transport inventat la mila 23, special 
conceput pentru a savura „la pas” ceea ce Delta 
are de oferit. 

Starea de fapt
Asociaţia pentru Ecoturism lucrează de peste 
cinci ani în Delta Dunării, împreună cu comu-
nităţile locale și administraţia din zonă pentru 
a desena politici locale și strategia de mana-
gement a vizitatorilor în Rezervaţia Biosferei. 
Andrei Blumer, președintele Asociaţiei, cunoaște 
în detaliu și felul în care este astăzi exploatată 

COMPANIA DE TURISM 
LENT: UN NOU FEL DE A 
DESCOPERI DELTA
Delta Dunării, una dintre destinaţiile de vis pentru orice turist pasionat de natură, nu este tratată 
la adevărata ei valoare de cei care o vizitează. Delta e consumată mult prea rapid: durata sejurului 
e foarte scurtă, bărcile cu motor sunt mijlocul de transport predilect, iar banii care rămân în 
comunităţi de pe urma acestui fel de turism sunt puţini. 

„Mulţi dintre noi avem de educat sau chiar de creat un anumit tip de client. Nu 
e suficient să scoatem un produs, să îl punem pe raft și să așteptăm să se vândă. 
Sunt afaceri cu un anumit grad de inovaţie care creează noi categorii de clienţi. 
Cere timp.” 

Andrei Blumer, președinte Asociaţia pentru Ecoturism
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Compania pentru Turism Lent este doar unul 
dintre pilonii pe care cele două asociaţii își spri-
jină strategia de a dezvolta Delta ca destinaţie 
pentru ecoturism. Veniturile întreprinderii ar tre-
bui să susţină, în viitor, funcţionarea organizaţiei 
care va face managementul destinaţiei. 

Punct critic –  
estimarea cererii  
La centrul de la Crișan, turiștii au fost mult mai 
puţini decât anticipase planul de afaceri. Compa-
nia pentru Turism Lent a căzut, așa cum crede 
Andrei Blumer, în greșeala în care cad multe 
organizaţii și întreprinderi sociale – aceea de a an-
ticipa greșit realitatea unei pieţe în care produsul 
întâlnește clienţii și competiţia. „Una e să pui niște 
panouri și să aduci canotci, și cu totul altceva este 
ca cineva să dea bani să le folosească”. 
Procesul de schimbare de mentalitate în legătură 
cu felul în care este „consumată” Delta cere timp 
și răbdare și, așa cum constată Andrei Blumer, un 
efort de altă dimensiune decât estimase la început. 

Rezultate
• canotcile fabricate de meșteri locali sunt utiliza-
te de turiștii care cumpără serviciile Companiei 
de Turism Lent. 
• �În jurul întreprinderii sociale s-au agregat noi 

surse de finanţare și noi proiecte.
• �Două pensiuni locale au venituri suplimentare 

de pe urma înfiinţării Companiei.
• �Conceptul de turism lent a fost lansat și la Bu-

curești, unde un circuit pe Dîmboviţa reprodu-
ce la scară mică experienţa călătoriei în Deltă 
cu canotca. 

Model de business – 
agregare de produse 
și servicii locale
Compania de Turism Lent este o întreprin-
dere socială de sine stătătoare, creată în 
urma unui parteneriat în cote egale între 
Asociaţia pentru Ecoturism din România și 
Asociaţia Ivan Patzaichin. 
Obiectiv: promovarea unui nou tip de turism 
în Delta Dunării – turism lent – care să conser-
ve mediul și să dezvolte comunitatea locală. 
Model de generare de venit:
• �Oferta turistică este construită în jurul 

unei ambarcaţiuni cu vâsle fabricate local 
(canotca), special pentru parcurgerea „la 
pas” a canalelor din Deltă; 

• �Traseele pleacă dintr-un punct central pentru 
eco-turismul în Deltă – Centrul de închiriere de 
la Crișan și două alte puncte secundare;

• �Compania de Turism Lent lucrează cu 
pensiuni partenere pentru a oferi pache-
te turistice complete;

• �Venitul întreprinderii e obţinut din închi-
rierea canotcilor, din servicii cu valoare 
adăugată (ghidaj, interpetare) și din vân-
zarea de pachete turistice complete;

• �Promovarea serviciilor se face prin pagi-
na web a companiei, prin participarea la 
târguri și evenimente, prin intermediul 
centrului din București și prin parteneria-
te cu agenţii de turism.  

realitate decât în planul de afaceri. Compania a 
plecat cu doar două produse, care pe parcurs 
s-au diversificat, dar nu a atins niciodată cifrele 
estimate la începutul afacerii. Turiștii s-au dove-
dit a fi mai puţini și mai greu de convins, din varii 
motive. În parte pentru că ideea de turism lent 
e nouă și nu foarte ușor de „vândut” către un 
client obișnuit cu alt gen de vacanţe. Apoi, pen-
tru că există ceea ce Blumer numește perceţie 
diferită a valorii: 10 euro cheltuiţi în România par 
a fi, în ochii clienţilor, mai scumpi decât 10 euro 
cheltuiţi în Austria. Așteptarea este ca sejururile 
în ţară să fie cu cel puţin o treime mai ieftine la 
condiţii egale. Nu în ultimul rând, există o per-

cepţie generală despre calitatea slabă a servicii-
lor din România. 
Pe parcursul programului Green Entrepreneur-
ship, Compania de Turism Lent și-a modificat 
strategia, pentru a se adapta la realitatea unor 
vânzări mai mici decât estimările: canotcile pot 
fi închiriate nu doar de la centrul din Crișan, ci și 
din alte două puncte din Deltă, astfel încât astăzi 
funcţionează o reţea de centre. În plus, proiectul 
a fost completat cu o nouă gamă de servicii, 
dezvoltate în urma unor finanţări colaterale în 
valoare de aproape 40.000 euro (panouri care 
interpretează fauna și flora din zona Centrului, 
ghid audio pentru păsările din Deltă). 
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de a obţine un statut de protecţie integrală pentru 
întreaga zonă, astfel încât toate cele 100.000 de 
hectare să intre sub un regim special de conser-
vare. „Pericolul ca zona să fie exploatată comercial 
este foarte mare” spune Păun. 
Din nefericire, teritoriul pe care asociaţia încearcă 
să îl protejeze se așează pe hartă peste unele 
dintre cele mai sărace zone din România, inclusiv 
Valea Jiului: Petroșani, Caransebeș, Haţeg, Târgu 
Jiu. În lipsa unei plan integrat pentru zonă, localnicii 
au puţine soluţii: „își vând pădurile, conduc partide 
de vânătoare și sunt martori ai unei dezvoltări ha-
otice, de genul staţiunii Straja, sperând că vor ieși 
astfel din sărăcie”. 
Drumul naţional 66A, care trece prin latura sudică 
a Retezatului, a devenit un simbol pentru eforturile 
organizaţiilor de mediu din România de a con-
serva biodiversitatea. Construcţia lui ar însemna 
distrugerea unor întregi ecosisteme, defrișare și 
trafic, iar Asociaţia luptă de ani buni pentru a îm-
piedica această construcţie și a crea proiecte care 
să însemne surse alternative de venit. Sprijinul din 
partea autorităţilor și localnicilor este, însă, timid. 
În absenţa colaborării între primării și a unui plan 
pentru întreaga zonă, soluţiile alternative rămân 
izolate și neconvingătoare. 
Gabriel Păun crede că ecoturismul e soluţia care ar 
putea funcţiona pe termen lung. 

Oportunitatea
Aria Retezat-Godeanu-Ţarcu are, din punct de 
vedere al naturii, toate atuurile necesare pentru a 
fi dezirabilă de cei care gustă ideea de ecoturism. 
Nordul Retezatului este dominat de păduri vaste 
și peisaj alpin și locuit de 55 specii de mamifere, 

între care și mamifere mari (urși, lupi, râși), atât de 
rare în Europa. Ceva mai la sud-vest, clima devine 
mediterneană la Herculane, cu ape termale, peșteri 
și formaţiuni de calcar și o întreagă colecţie de 
specii endemice (plante și animale care nu mai pot 
fi găsite în alte zone). 
Pe termen lung, un plan de infrastructură și ame-
najare care să ţină cont de potenţialul turistic 
imens ar putea rezolva măcar în parte problemele 
economice ale comunităţilor locale. Gabriel Păun, 
care se definește pe el însuși ca „un călător intensiv 
în jurul planetei”, are în minte ceea ce s-a întâmplat 
de exemplu în Costa Rica, destinaţie de ecotu-
rism pentru care azi turiștii stau la coadă, în ciuda 
preţurilor foarte mari. Costa Rica a ajuns, însă, o 
campioană a ecoturismului mondial datorită unei 
înţelegeri și unei strategii a autorităţilor naţionale 
și locale. „Niciun investitor nu vine în absenţa unui 
master plan al zonei” spune Păun. O evidenţă 
confirmată, de altfel, de ambasadorii din România 
a trei ţări posibil interesate de o investiţie în ecotu-
rism, pe care Asociaţia i-a invitat în Retezat în vara 
anului 2012.
Asociaţia Agent Green a înfiinţat Wild Time ca 
întreprindere socială care să ofere servicii de 
ecoturism pentru zona Retezat. Ideea Asociaţiei 
a fost că întreprinderea va genera venituri pentru 
ca organizaţia să își ducă mai departe campania și 
eforturile de uni autorităţile din zonă în jurul unei 
strategii și, în egală măsură, va aduce beneficii pe 
termen lung comunităţii locale. 

Întreprinderea
În esenţă, activitatea Wild Time a început prin 
organizarea de tabere în Retezat. Agent Green a 

Singura suprafaţă neatinsă de om – cu o dimen-
siune de 100.000 de hectare – din zona cu climă 
temperată se află în România, în zona de vest 
a Carpaţilor Meridionali, și este cunoscută cu 
denumirea de zona Retezat-Godeanu-Ţarcu. În 
octombrie 2006, descoperirea a fost prezentată 
Ministerului mediului și ministrului de atunci (Attila 
Korodi), iar un studiu știinţific comandat apoi de 
minister a confirmat existenţa acestui peisaj. 
Protecţia unei asemenea teritoriu, din care doar o 
parte este inclus în categoria ariilor naturale prote-
jate, depinde în mod direct de capacitatea comu-
nităţilor de a genera venituri alternative, pentru a 
evita exploatarea nesăbuită a lemnului, construcţia 
de șosele sau alte activităţi care pot distruge pen-

tru totdeauna această zonă. 
Asociaţia Agent Green a înfiinţat întreprinderea 
socială Wild Time pentru a contribui la efortul de 
conservare a acestui peisaj natural intact. 

Starea de fapt
Asociaţia Agent Green a fost înfiinţată în 2009, cu 
scopul de a investiga, expune și promova soluţii în 
domenul protecţiei mediului. Una dintre cele mai 
importante campanii a fost îndreptată către a opri 
planul de construcţie de șosele în peisajul forestier 
intact din zona Munţilor Retezat. Construcţia de 
drumuri este, însă, doar una dintre posibilele ame-
ninţări la adresa zonei. Gabriel Păun, președintele 
Agent Green, vorbește despre efortul asociaţiei 

WILD TIME –  
ALTFEL DE TABERE
Printr-o fericită conspiraţie a forţelor naturii și a evoluţiei, România deţine un teritoriu unic în 
Europa. În 2005, Greenpeace, împreună cu o reţea internaţională de organizaţii, a prezentat lumii 
prima hartă globală a peisajelor forestiere intacte. 

 „Am văzut, în diferite locuri pe planetă, situaţii în care natura a fost salvată prin 
ecoturism. Cred că aceasta este alternativa pentru a aduce beneficii și a proteja 
zona Retezat. Dar trebuie să ai autorităţile de partea ta.”

Gabriel Păun, președinte Agent Green
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de învăţare, viaţă în natură și interacţiune. Ceea 
ce a asigurat un răspuns foarte bun din partea 
copiilor și părinţilor, dar nu și volumul de vânzări 
necesar pentru o activitate profitabilă și pentru 
ca întreprinderea să-și atingă scopul: acela de 
a aduce venituri în zonă și surse de finanţare 
pentru Asociaţia Agent Green. Gabriel Păun 
crede că principala cauză stă în aceea că echipei 
de management i-a lipsit expertiza de marketing 
și vânzare. Resursele financiare s-a concentrat 
către dezvoltare de produs și mai puţin către 
generarea de venituri. Către finalul celor trei ani ai 
programului Green Entrepreneursip, când acest 
lucru a fost corectat, resursele pentru salarii nu 
au mai fost suficiente. 

Rezultate
• �Wild Time a organizat aproximativ zece tabere și 

vizite pentru turiști străini în Retezat.
• �Întreprinderea a lucrat în parteneriat cu rangeri 

și salvamontiști din Retezat pentru a asigura 
serviciile de cazare, masă, ghidaj, activităţi edu-
cative și experienţe. 

• �Colaborarea cu autorităţile locale din regiune, 
pentru a dezvolta un plan integrat de ecoturism 
pentru aria Retezat-Godeanu-Ţarcu, continuă, 
dar în pas mult mai lent decât era estimat. 

• �Agent Green a investit în întreprinderea socia-
lă resurse financiare mai multe decât estima-
se în planul de business, din cauza faptului că 
activitatea agenţiei Wild Time nu adus profitul 
prognozat.

• �Agent Green a adus ambasadori din trei ţări 
pentru a căuta soluţii de dezvoltare alternative 
care să aibă la bază ecoturismul.

Model de business: 
ofertă turistică 
pentru elevi bazată 
pe experienţe în 
natură

Wild Time este o întrepindere socială 
organizată ca agenţie de servicii turistice și 
deţinută de Asociaţia Agent Green. 
Obiectiv: promovarea și vânzarea de 
tabere care integrează educaţie ecologi-
că, viaţa în natură și activităţi sportive în 
Parcul Naţional Retezat. Proiectul a fost 
regândit și completat cu pachete destinate 
cuplurilor și relaţiilor de cuplu. 
Model de generare de venit:
• �Parteneriate cu rangeri și savamontiști 

din Retezat;
• �Pachete de tabere eco-educative destina-

te școlilor publice și private;
• �Pachetele au fost promovate mai ales 

către școlile din București;
• �Venitul agenţiei este constituit din comisi-

onul pentru pachetele vândute;
• �Promovare mai ales directă către profe-

sori și directori de școli și pe site-ul www.
wildtime.ro.

luat această decizie în urma unui studiu de piaţă 
care a arătat că există agenţii din orașele mari din 
împrejurimi care acoperă segmentul turiștilor în 
cautare de experienţe. În plus, ofertele de acest 
gen presupuneau o investiţie pe care Wild Time 
nu și-o putea permite. Gabriel Păun și echipa lui au 
căutat să investească grantul de 50.000 de dolari 
din programul Green Entrepreneurship în a con-
strui o ofertă de nișă, folosind expertiza de mediu 
a organizaţiei și relaţia cu rangerii și salavmontiștii 
din Retezat. Planul de afaceri a fost desenat în jurul 
ideii de tabere eco-educative pentru copii.
Piaţa iniţială către care s-au îndreptat a fost consti-
tuită din școlile din București, oraș în care organi-
zaţia își are, de fapt, și sediul principal. La început, 
școlile publice. Curând, Wild Time s-a lovit de 
bariera preţului pachetelor, atunci când a intrat în 
competiţie cu alte agenţii care organizează tabere 
în toată ţara. Faptul că oferta cuprindea nu doar 
cazare și masă, dar și educaţie, activităţi în natură 
și serviciile oamenilor specializaţi în natura și istoria 
rezervaţiei, a fost foarte apreciat, dar nu suficient 
pentru o activitate profitabilă. „Pachetul a fost gro-

zav și am primit un răspuns foarte bun de la copii 
și parinţi” spune Păun. Doar că grupurile au fost 
foarte puţine. 
Wild Time s-a reorientat către școlile private, dar 
aici bariera a stat în competiţia cu programele 
organizate de instituţiile respective.  
Un al doilea segment de oferte turistice, adresa-
te grupurilor de străini, a avut, de asemenea, un 
succes relativ. Și aici, vânzarea a avut de confruntat 
problema preţului, pentru că partenerii cu care 
Wild Time a purtat discuţiile s-au așteptat ca Româ-
nia să fie o destinaţie ieftnă. Mulţi au preferat, spre 
exemplu, Thailanda ca alternativă. 
Privind în urmă, Gabriel Păun crede că esenţială în 
succesul unei astfel de idei este prezenţa în echipă 
a unor oameni specializaţi în marketing și vânzări. 
Mult timp, acest lucru a lipsit, iar Wild Time se află 
în faţa provocării de a regândi și repoziţiona întrea-
ga activitate, astăzi neprofitabilă. 

Punct critic – marketing și vânzare
Echipa Wild Time s-a concentrat în special pe 
programul taberelor și pe experienţa deosebită 
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se cazează, mănâncă, au activităţi, au ghizi locali 
care îi conduc pe traseele din arie”. Tiberiu Chiri-
cheș are suficientă experienţă pentru a vorbi ore în 
șir despre știinţa de a administra performant o arie 
protejată: cum să dezvolţi tehnici de animaţie și 
interpretare a naturii, cum să lucrezi cu comunită-
ţile… Foarte puţine dintre instrumente sunt utilizate 
în România, unde ariile protejate continuă să fie 
caracterizate prin comunităţi mai degrabă sărace, 
fără surse de venit durabile. 
Administratorii și membrii comunităţilor locale 
nu au însă banii necesari pentru a plăti cursurile 
de pregătire care să îi înveţe să atragă venituri. La 
rândul ei, Fundaţia ProPark nu are resurse pentru 
a le oferi probono. Soluţia a fost înfiinţarea unei 
întreprinderi sociale care să genereze profit din 
contracte comerciale, profit ce este apoi reinvestit 
de ProPark în ariile protejate sub formă de finanţări 
sau burse. 

Oportunitatea
În planul iniţial au existat nu doar una, ci patru 
oportunităţi care promiteau a fi surse de venit 
interesante pentru întreprindere: cursuri; tabere 
educative; voluntariat corporatist în comunităţile 
din arii protejate; studii și proiecte de consultanţă 
pentru diferite organizaţii care se ocupă de mediu. 
Taberele și voluntariatul corporatist, idei de care 
ProPark se atașase inclusiv emoţional și al căror 
potenţial părea extrem de generos, s-au dovedit 
a fi complet neproductive din punct de vedere 
economic.
„Am realizat, făcând studiul și analiza de piaţă, că 
am fi investit resurse enorme de timp și de bani 
pentru un rezultat financiar modest” spune Tiberiu 

Chiricheș. Piaţa din România este încă nepregăti-
tă pentru conceptul de voluntariat corporatist și 
tabere de educaţie ecologică în arii protejate, așa 
cum sunt ele înţelese în vestul Europei: grupuri din 
diverse companii care merg în ariile protejate și lu-
crează cu comunitatea locală, respectiv programe 
de interpretare a naturii și educaţie ecologică. Piaţa 
de activităţi pentru companii este încă dominată 
de noţiunea de „teambuilding” axat pe programe 
foarte active, dar nu și de interacţiune cu comuni-
tăţi locale sau cu adminsitratorii ariilor protejate, în 
timp ce taberele se concentrează în jurul sporturi-
lor în natură. 
„Ar trebui să ne străduim cam un an de zile ca să 
convingem un client. Cheltuiala indirectă e de cinci 
ori mai mare – am cheltui 20.000 de euro pentru 
un venit de 5.000 de euro - ceea ce ar trage în jos 
toate proiectele fundaţiei, pentru că ar trebui să 
alocăm resurse destinate altfel proiectelor cu im-
pact în comunităţi”. ProPark și Tiberiu Chiricheș au 
învăţat, pe parcursul programului Green Entrepre-
neurship, să recunoască și să analizeze mai bine 
oportunitatea din perspectiva economică. 
În final, studiile de mediu și consultanţa – domeniu 
în care ProPark avea deja o bună reputaţie - s-au 
dovedit a fi mult mai productive. 

Întreprinderea
ProPark SRL a fost înfiinţată pentru derularea de 
activităţi economice distincte, dar complementare 
cu cele ale Fundaţiei. Are echipă de management și 
de traineri și lucrează în proiecte de consultanţă, în 
studii de mediu și programe de instruire atât cu cli-
enţi din România, cât și cu clienţi străini. Tot profitul – 
peste 44.000 euro în 2013 – este investit în proiecte 

Principiile managementului ariilor protejate re-
prezintă concepte pe care Fundaţia pentru Arii 
Protejate - ProPark le predă din 2008 la cursuri 
de pregătire destinate persoanelor interesate din 
toată ţara. Întreprinderea socială complementară 
Fundaţiei a permis ProPark să își crească resursele 
financiare și să se implice în de patru ori mai multe 
proiecte de dezvoltare locală și management al 
ariilor protejate. 

Starea de fapt
Prin natura activităţii sale, ProPark are o influenţă 
indirectă asupra comunităţilor. Instrumentele de 

management cu care fundaţia echipează custozii 
si administraţiile ariilor protejate creează condiţiile 
pentru mai mulţi vizitatori, o mai bună utilizare 
a resurselor, mai multe venituri; dar și pentru o 
colaborare strânsă  între administratorii zonei și 
membrii comunităţilor. 
Unul dintre exemplele pe care le dă Tiberiu Chiri-
cheș, directorul executiv al ProPark, este cel al ma-
nagementului vizitatorilor: „În Austria, administrato-
rul unui Parc Natural organizează 400 de vizite și 
evenimente pe an. În România, sunt de 20 de ori 
mai puţine. Fiecare eveniment înseamnă în medie 
zeci de turiști și vizitatori care aduc venituri în zonă, 

PROPARK – COMPANIA  
DE CONSULTANŢĂ
Administrarea unei arii protejate înseamnă mult mai mult decât conservarea valorilor naturale. 
Managementul zilnic al unei astfel de zone cere administratorilor și custozilor să îmbine nevoile 
de protecţie a naturii cu cele de dezvoltare economică a comunităţilor locale.

„Cel mai important câștig din programul Green este că am învăţat să gândim și 
să lucrăm din punct de vedere financiar: cum să drămuim banii sau în ce direcţii 
merită să investim.”

Tiberiu Chiricheș, director executiv ProPark
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produse. 
Întreprinderea s-a detașat abia după doi ani de 
cele două domenii care nu aduceau rezultate pe 
măsura efortului și resurselor – voluntariat corpo-
ratist și tabere. Produsele există în continuare ca 
ofertă, dar ProPark a încetat să investească resur-
se pentru a le promova intensiv către protenţiali 
clienţi. 
Reevaluarea portofolului dintr-o perspectivă eco-
nomică a fost unul dintre lucrurile cele mai dificile. 
Un al doilea punct critic a fost legat de o evaluare 
realistă a bugetelor pentru un contract de consul-
tanţă – din nou, o schimbare de mentalitate și mod 
de evaluare a efectului și efortului. 
Tiberiu Chiricheș a constatat o diferenţă impor-
tantă între lumea non-guvernamentală și cea de 
business: în mediul ONG, preocuparea este pentru 
a face activitatea la nivelul maxim de performanţă, 
uneori contra unor sume modice; în lumea for-pro-
fit, trebuie să existe întotdeauna un echilibru între 
nevoia reală a clientului, costuri, profit și perfor-
manţă. Produsul, cu alte cuvinte, trebuie să fie și 
competitiv, nu doar perfect. 

Rezultate
• �Întreprinderea asigură mai mult de jumătate din 

resursele anuale ale Fundaţiei, în 2013. 
• �Numărul de locuri de muncă direct create ca ur-

mare a înfiinţării ProPark SRL este de zece, la care 
se adaugă aproximativ 30 de contracte încheiate 
cu experţi români sau străini pentru cursuri sau 
consultanţă. 

• �Fundaţia ProPark și-a crescut de patru ori capaci-
tatea de implicare în comunităţi și de cofinanţare 
pentru programe destinate comunităţilor.

Model de business: 
activitate comercială 
conexă, dar 
independentă
ProPark SRL este întreprindere comercială 
independentă, deţinută întegral de Funda-
ţia pentru Arii Protejate ProPark.
Obiectiv: realizarea de proiecte de consul-
tanţă și cursuri pentru clienţi 
Scop: profitul întreprinderii este integral 
investit în dezvoltarea capacităţii Fundaţiei 
de a lucra în proiecte cu impact în comuni-
tăţile locale din arii protejate.
Model de generare de venit:
• �ProPark SRL participă la licitaţii, cereri de 

oferte și selecţii de proiecte care vizează 
servicii comerciale de consultanţă sau 
organizarea de cursuri.

• �Clienţii sunt organizaţii de mediu, instituţii 
guvernamentale din România și Europa.

• �ProPark SRL are o echipă proprie dedica-
tă și angajează specialiști independenţi în 
funcţie de specificul proiectelor.

• �Proiectele sunt strâns legate de aria spe-
cifică de expertiză a ProPark: studii pri-
vind ariile protejate, consultanţă pentru 
managementul acestor arii sau cursuri și 
sesiuni de instruire pentru aceste zone.      

cu impact în comunităţile din arii protejate.
Spre exemplu, Fundaţia este partener într-un 
proiect de creștere a capacităţii fermierilor în ceea 
ce privește managementul terenurilor agricole 
în cinci zone din România. Cofinanţarea pentru 
proiect a fost asigurată din profitul creat de „ra-
mura comercială al Fundaţiei”, așa cum Chiricheș 
numește întreprinderea. 
Deși în portofoliul Fundaţiei pentru Arii Protejate 
existau de mult astfel de produse de consultanţă, 
înfiinţarea întreprinderii a făcut posibilă o strate-
gie clară în legătură cu promovarea și vânzarea 
lor. Fundaţia ProPark nu refuza un client, dar nu 
căuta activ clienţi și contracte. „Cel mai important 
câștig din programul Green” consideră Chiricheș 
„a fost că ne-a învăţat să lucrăm și să gândim și 
în stil financiar: cum să ne calculăm și drămuim 
banii, cum să calculăm valoarea unui serviciu, în ce 
direcţii merită să investim și în care nu și cum să 
justificăm în faţa unor finanţatori sau clienţi nevoia 
de cursuri, studii, etc.”
Clienţii ProPark SRL sunt fie organizaţii străine, 
precum Agenţia Federală pentru Conservarea 

Naturii din Germania, fie românești, așa cum este 
Romsilva. Întreprinderea a elaborat o strategie de 
identificare a clienţilor, de ofertare și participare la 
licitaţii, asemănătoare cu cea a oricărei alte entităţi 
comerciale. 
La început, ProPark a supraestimat piaţa de cursuri 
și, în planul iniţial, a estimat venituri mai mari decât 
cele realizate până la urmă: resursele alocate iniţial 
pentru mai mult de 20 de cursuri s-au reorientat 
pentru a mări portofoliul de proiecte de consultan-
ţă, pentru care piaţa s-a dovedit a fi mai generoasă. 
Pe scurt, capacitatea Fundaţiei ProPark de a se im-
plica în proiecte cu impact în comunităţi a crescut 
de patru ori ca urmare a dezvoltării unei întreprin-
deri bazate pe o gândire de piaţă.  

Punct critic – un  
produs competitiv
Au fost necesari doi ani, o serie de încercări și erori 
și un consum considerabil de resurse până când 
ProPark SRL și-a găsit locul pe piaţă și în mintea 
clienţilor și până când a configurat portofoliul de 
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producătorii din zonă pentru a culege și valorifica 
întreaga cantitate de fructe. Iar proiectul finanţat 
de World Vision a permis înfiinţarea centrului 
de colectare și prelucrare: programul a finanţat 
materialele, fermierii au făcut voluntariat pentru a 
construi centrul. 
În 2011, Asociaţia producea 2.000 de borcane de 
gem și compot din diverse fructe. Toata munca 
era făcută manual, ceea ce limita teribil și capacita-
tea de preluare de fructe și pe cea de producţie și 
generare de venit pentru comunitatea locală. 

Oportunitatea
În 2009, Camera Agricolă și Consiliul Judeţean Iași 
au avut ideea de a deschide pieţe speciale pentru 
producătorii tradiţionali, pentru ca acești să își poată 
vinde produsele. Asociaţia avea produsele și avea 
atestarea, dar nu avea capacitatea de a prelucra 
suficiente fructe. Constantin Străinu, unul dintre fon-
datori și președintele Asociaţiei, spune că programul 
Green Entrepreneurship a dat organizaţiei posibili-
tatea de a mări producţia și a păstra, astfel, tradiţia 
locală. Străinu cunoaște nu doar legendele locului, ci 
și știinţa pomiculturii, pentru că este el însuși fermier. 
„Mă ocup de mic copil de asta”, spune el. 
Grantul de 50.000 de dolari a fost folosit pentru 
a dota centrul de colectare și prelucrare de fructe 
cu un aparat de dozare a cantităţii din borcane, o 
mașină de înfiletare a borcanelor și o instalaţie de 
sterilizare, ceea ce a permis o triplare a producţiei. 

Întreprinderea
Întreprinderea socială a fost înfiinţată ca entitate 
distinctă (dar fără personalitate juridică) în interio-
rul Asociaţiei și a preluat, practic, activitatea de pro-

ducţie și vânzare de gemuri și dulceţuri. Producţia 
centrului este astăzi de 7.000 de borcane, chiar 
10.000 într-un an bun, iar preţul de colectare este 
de trei ori mai mare (trei lei, în loc de un leu pe ki-
logramul de fructe), astfel încât fermierii din comu-
nitate au posibilitatea de a culege întreaga recoltă 
de cireșe, vișine, caise, piersici, prune, struguri, pere, 
gutui și nuci. În fiecare an, aproximativ 10.000 de 
kilograme de fructe ajung la Centru, nu doar de la 
membrii, dar și de la alţi fermieri din zonă. Ar putea 
prelucra chiar mai mult, dar activitatea este limitată 
de faptul că Asociaţia nu a reușit încă să găsească 
o soluţie pentru a asigura vânzarea constantă a 
unei cantităţi mari de dulceţuri și compoturi. 
Principalul partener al comunităţii din Hiliţa este 
Camera Agricolă din Iași, care a sprijinit Asociaţia 
pentru a crea un brand pentru produsele Centrului 
(identitate grafică, etichete) și care promovează 
dulceaţa de la Hiliţa la toate târgurile pe care le 
organizează și, mai recent, către potenţiali clienţi din 
Olanda. Străinu speră că noi parteneriate, așa cum 
este cel cu Librăriile Cărturești, sau posibile cola-
borări cu reţele de magazine de produse bio vor 
crește și vânzările și veniturile pentru săteni. Deo-
camdată, aproximativ jumătate din borcanele care 
poartă etichete cu brandul „comoara din câmara ta” 
rămâne în depozitul din curtea parohiei locale. 
Printr-un parteneriat între biserică și Asociaţie, 
Centrul funcţionează pe lângă casa socială a paro-
hiei din Hiliţa. Constantin Străinu vorbește despre 
planurile de extindere a întreprinderii și a colaboră-
rii cu biserica, prin construirea unei camere de frig 
pentru păstrarea fructelor o perioadă mai îndelun-
gată. Acest lucru ar putea prelungi timpul disponi-
bil între recoltare și prelucrare, de la o zi sau două 

În fiecare an, preparau dulceaţă după o reţetă 
specială și o ofereau tuturor copiilor din sat când 
se întorceau duminica de la biserică. Dintre toate, 
dulceaţa de cireșe pietroase roșii și negre era cu 
adevărat specială, iar tradiţia ei s-a păstrat până 
astăzi. 
Comunitatea din Hiliţa, grupată în jurul Asociaţiei 
Pomiviticole, a obţinut în 2010 atestarea de produs 
tradiţional pentru dulceaţa și compotul de cireșe 
de Hiliţa. Întreprinderea socială care colectează și 
procesează fructele folosește aceleași reţete de 
demult și este astăzi o sursă importantă de venit 
pentru gospodarii din zonă. 

Starea de fapt
Asociaţia Pomiviticolă Hiliţa s-a înfiinţat în 2009, cu 
sprijin din partea World Vision Romania, în cadrul 
unui program de dezvoltare a zonelor rurale finan-
ţat de organizaţie. 
Solul din zona Iașiului este extraordinar pentru vie 
și pomi fructiferi (mai ales cireșe), iar mulţi dintre 
fermierii de aici sunt proprietari de livezi. Multe 
rămâneau, însă, neculese: sezonul de recoltare a 
cireșelor e scurt și, la preţul de vânzare de un leu 
pe kilogramul de fructe, fermierii nu-și permiteau 
să angajeze ajutoare pentru cules. Scopul Asociaţi-
ei, care azi reunește 35 de fermieri, a fost să sprijine 

CENTRUL DE PRELUCRARE 
A FRUCTELOR DE LA HILIŢA
Satul Hiliţa se află la 30 de kilometri mai la sud de Iași, într-o zonă vestită pentru livezile ei de pomi 
fructiferi. În sat s-a păstrat o poveste, pe care comunitatea încearcă azi să o ducă mai departe. 
Legenda spune că a existat cândva o familie de gospodari, proprietari de livadă, care nu avea copii.

„Programul Green Entrepreneurship a dat organizaţiei posibilitatea de a mări 
producţia și a păstra, astfel, tradiţia locală. Fructele nu mai rămân neculese, iar 
membrii Asociaţiei și-au crescut semnificativ veniturile în familii.”

Constantin Străinu, președinte Asociaţia Pomiviticolă Hiliţa
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Târgurile din toată ţara și magazinele din zonă 
rămân încă principalele canale de vânzare, în timp 
ce Asociaţia își caută alţi parteneri, așa cum sunt 
hotelurile sau spitalele. În al doilea an de producţie, 
jumătate din borcanele de gemuri și compoturi au 
rămas nevândute. Întreprinderea socială nu avea 
oameni specializati pentru marketing și vânzări, 
(de zona comercială s-a ocupat cu precădere Ionuţ 
Herea, vicepreședintele Asociaţiei), iar manage-
mentul ei de zi cu zi este asigurat de Străinu – care 
continuă să predea în calitate de profesor la școala 
locală - și este președintele Asociaţiei. Gratul de 
consolidare de la finalul programului Green a per-
mis, totuși, angajarea unui manager de distribuţie.

Rezultate
• �Asociaţia Pomiviticolă din Hiliţa reunește 35 de 

fermieri locali, cultivatori de pomi fructiferi, mai 
ales cireși.

• �Întreprinderea socială (Centrul de colectare și pre-
lucrare a fructelor) a dezvoltat brand local tradiţio-
nal, sub sloganul „Comoara din cămara ta” pentru 
dulceţurile și compoturile produse la Hiliţa.

• �15 femei din sat lucrează în sezonul de colectare 
și prelucreare la Centru.

• �Anual, Centrul prelucrează aproximativ 10.000 de 
kilograme de fructe și plătește trei lei pe kilogram 
fiecărui fermier, ceea ce reprezintă un preţ de trei 
ori mai mare decât obţineau înainte de deschide-
rea Centrului. 

• �Aproximativ 7.000 de borcane sunt produse 
anual, dar deocamdata doar jumătate dintre ele 
pot fi vândute. 

• �Centrul contribuie cu aproximativ 25% la venitul 
membrilor Asociaţiei.

Model de business: 
dezvoltare 
comunitară pe bază 
de producţie locală
Centrul de prelucrare a fructelor de la Hiliţa 
este o întreprindere socială ce funcţionează 
în interiorul Asociaţiei Pomiviticole Hiliţa.
Obiectiv: colectarea și prelucrarea fructe-
lor din livezile membrilor Asociaţiei și pro-
ducţia și vânzarea de produse tradiţionale.
Model de business:
• �Fructele provin din producţia locală
• �Comunitatea este implicată în culegere, 

prelucrare și producţie 
• �Produsele: dulceţuri și compoturi realiza-

te după reţete tradiţionale.
• �Unul dintre produse (dulceaţa și com-

potul de cireșe) este atestat ca produs 
tradiţional din 2010. 

• �Distribuţia se realizează mai ales prin 
intermediul târgurilor și expoziţiilor de 
produse tradiţionale din toată ţara. 

• �Veniturile întreprinderii se întorc în co-
munitate sub forma plăţii pentru fructele 
colectate, a salariilor pentru angajaţii 
centrului și ca servicii pe care Asociaţia le 
asigură pentru membrii. 

la câteva săptămâni, ceea ce ar scădea costurile și 
ar ușura munca femeilor care lucrează uneori 12 
ore pe zi în sezon. 
Prepară dulceaţa după reţetele locului – un secret 
transmis din generaţie în generaţie și bine păs-
trat de comunitate – pe plită, la foc de lemne, iar 
fructele sunt prelucrate încă integral manual, de la 
curăţarea nucilor verzi, la eliminarea sâmburilor de 
cireșe. În sezonul culesului și producţiei, 15 femei 
din Hiliţa lucrează la Centru. 
Cu toate că veniturile care se întorc de la centrul de 
prelucrare în comunitate nu sunt suficiente pentru a 
asigura integral veniturile sătenilor din Hiliţa, repre-
zintă totuși aproximativ un sfert din banii pe care îi 
câștigă familiile fermierilor din Asociaţie. Iar suma 
este semnificativ mai mare decât în urmă cu câţiva 
ani. „Câștigă cu 25% mai mult”, apreciază Străinu. 
Asociaţia Pomiviticolă Hiliţa a fost, la momentul 
când a obţinut autorizaţia sanitar-veterinară, primul 
centru de colectare de fructe autorizat în judeţul 
Iași și primul centru de prelucrare. Ceea ce a făcut 
ca întreg procesul să fie incredibil de dificil pentru 
Străinu și colaboratorii săi: nu existau laboratoare 

pentru analiza produselor în regiune (centrul de 
analiză din Iași și-a pierdut personalitatea juridică și 
a fost mutat la București), iar centrele din restul ţării 
nu făceau analize complete. Analizele fizico-chimi-
ce ale produselor au fost până la urmă făcute de o 
firmă privată. 
La final, Hiliţa a obţinut autorizaţia sanitar veteri-
nară cu numărul 1 în Iași, devenind în 2012 primul 
centru autorizat de colectare și prelucrare de 
fructe din judeţ. 

Punct critic – canalele de distribuţie
Asociaţia de la Hiliţa a concentrat destul de mult 
timp și efort în dezvoltarea activităţii de producţie 
și în a asigura colectarea pentru cât mai multe din-
tre fructele culese din livezile membrilor. Produsele 
tradiţionale, așa cum constată Constantin Străinu, 
sunt însă mult mai dificile decât cele fabricate in-
dustrial. Preţul lor este mai mare, iar cantităţile sunt 
limitate, în comparaţie cu cele ale unei fabrici. Pro-
dusul final este aproape imposibil de dus în marile 
reţele de magazine, pentru că, în plus, Asociaţia nu 
își permite taxele de listare.
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pe folosirea sustenabilă a resurselor naturale: din 
1997 până în 2005 a lucrat pe trei continente în 
proiecte internaţionale dedicate modelelor de 
dezvoltare locală ce au la bază interesul pentru 
varietăţile tradiţionale. 
A revenit în România, la Odorhei, în 2008 și, împreu-
nă cu Fundaţia Civitas, a dezvoltat Asociaţia Fructul 
Secuiesc. Scopul principal al Asociaţiei este să spriji-
ne comunitatea pentru a păstra pe cât posibil toate 
varietăţile străvechi specifice zonei (doar în cazul 
merelor putem vorbi de cel puţin 52 de varietăţi 
locale) aflate în pericol de dispariţie (acum 20 de 
ani, existau 100 de feluri de mere în zonă, dar lipsa 
unei pieţe și nevoia de venit au transformat livezile 
în lanuri de cereale și porumb). Cele două centre de 
prelucrare, la Lupeni și Zetea, preiau anual producţia 
de la aproape 1.000 de cultivatori locali și o trans-
formă în diferite produse, cum ar fi: suc tradiţional 
de mere, gemuri, siropuri, produse congelate. Toate 
poartă brandul Fructul Secuiesc. 

Oportunitatea
Experienţa Asociaţiei în prelucrarea fructelor 
tradiţionale și patrimoniul natural al Composeso-
ratului au creat condiţii potrivite pentru replicarea 
modelului de manufactură de prelucrare. Dincolo 
de lemn, o resursă extrem de valoroasă, dar rapid 
epuizabilă dacă este exploatată nesăbuit, pădurile 
de la Zetea furnizează un alt tip de resursă valo-
roasă: fructele de pădure și ciupercile. De ani de 
zile, sunt exploatate într-un circuit ilegal de către 
companii din ţară și străinătate, culese și vândute 
către diferiţi intermediari, fără ca în comunitate să 
se întoarcă vreun venit și fără să fi existat o per-
spectivă din acest punct de vedere. 

Timp de un an, Asociaţia Fructul Secuiesc a lucrat 
împreună cu Composesoratul pentru a pune la 
punct un plan care să ducă la exploatarea eficientă 
a fructelor de pădure și ciupercilor. Grantul Green 
Entrepreneurship a finanţat etapa de început. 

Întreprinderea
În 2012, Asociaţia Fructul Secuiesc a dezvoltat 
în programul Green Entrepreneurship planul de 
afaceri pentru dotarea cu echipamente și operarea 
unui Centru de prelucrare a fructelor de pădure și 
ciupercilor la Zetea. 
Centrul a fost creat ca asociere prin participaţiu-
ne între Asociaţie și Composesorat, fiecare parte 
contribuind cu 35%, respectiv 65%, cu scopul de 
a produce fructe și ciuperci congelate, siropuri și 
gemuri sub brandul Fructul Secuiesc. În timp ce 
primul partener a adus resursele financiare pentru 
utilajele de prelucrare (grant Green Entrepreneur-
ship), expertiza și numele, cel de-al doilea partener 
a investit în hala de producţie și în crearea unei 
reţele de 14 puncte de colectare. 
În primul an, un „an de testare”, așa cum îl numește 
Mar, Centrul a primit aproape 20 de tone de fructe. 
„Îţi asumi un risc în primul an, pentru că altfel nu ai 
cum testa piaţa, nu poţi fi prezent la târguri, nu poţi 
intra în negocieri dacă nu ai produse” spune Mar. 
În acel an, vânzarea stocului acumulat a durat mult 
mai mult decât era planificat, din cauza fluctuaţiei 
accentuate a cererii. 
Astfel, deși primul an s-a încheiat cu o pierdere, 
Asociaţia a acumulat o experienţă valoroasă în 
legătură cu modul de abordare a pieţei și a colabo-
rării în parteneriat. 
După refacerea calculelor iniţiale, partenerii esti-

Centrul de prelucrare a fructelor de pădure și 
ciupercilor de la Zetea are o capacitate totală 
anuală de procesare de până la 40 tone din mure, 
zmeură, afine și ciuperci și își desfășoară activitatea 
cu scopul de a aduce un venit constant pentru co-
munitate. În timp, întreprinderea comunitară poate 
deveni o alternativă foarte plauzibilă la tăierea 
pădurii și vânzarea lemnului.

Starea de fapt 
Cel mai mare Composesorat (asociere a  propri-
etarilor de păduri) din Harghita se află la Zetea. O 
comunitate de aproximativ 2.800 de proprietari, 

împreună cu familiile, trăiește predominant din 
exploatarea lemnului. Iar presiunea pe care comu-
nitatea o pune constant asupra conducerii Com-
posesoratului e mare: fiecare familie câștigă 110 lei 
pentru fiecare metru cub de lemn scos din pădure. 
Pe măsură ce se epuizează pădurea, veniturile 
scad și, firesc, crește presiunea pentru exploatare.  
Ceva mai la vest de Zetea, în Lupeni, Istvan Mar 
conduce Asociaţia Fructul Secuiesc, ce reunește 
35 de membri, fermieri locali care cultivă varietăţi 
tradiţionale de fructe de livadă (mere, pere, prune, 
cireșe, vișine, etc.). Mar e un specialist experimentat 
în modele de dezvoltare economică locală bazate 

CENTRUL DE PRELUCRARE 
DE FRUCTE DE PĂDURE ȘI 
CIUPERCI DE LA ZETEA
La Zetea, comună aflată la câţiva kilometri la nord-est de Odorheiu Secuiesc în judeţul Harghita, 
parteneriatul între Asociaţia Fructul Secuiesc și Composesoratul local a dat naștere unei 
întreprinderi comunitare care exploatează inteligent resursele pădurilor din zonă, conservând 
în același timp acest patrimoniu natural. 

„Îţi asumi un risc în primul an, pentru că altfel nu ai cum testa piaţa, nu poţi fi 
prezent la târguri, nu poţi intra în negocieri dacă nu ai produse.”

Istvan Mar, Asociaţia Fructul Secuiesc
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și aduce la Zetea nu doar o nouă sursă de venit, 
dar și un program de instruire pentru localnici în 
ceea ce înseamnă procesare. 

Punct critic – lucrul  
cu comunitatea locală
Estimarea partenerilor (și planul de afaceri iniţial) 
a fost ca Centrul să genereze profit mai rapid de 
anul 3. Așteptările Composesoratului în ceea ce 
privește profitul și veniturile pentru comunitate au 
făcut ca Centrul să colecteze fructe și ciuperci în 
cantităţi prea mari faţă de cererea pieţei. 
Împărţirea atribuţiilor de management între cei doi 
parteneri (colectare și management financiar la 
Composesorat; operare și vânzare la Asociaţie) a 
creat o necorelare între achiziţii și cererea pieţei.
Începând cu anul trei, întreg managementul este 
preluat de Asociaţia Fructul Secuiesc. 

Rezultate
• �Centrul angajează aproximativ 50 de oameni din 

zonă, majoritatea femei, 46 în regim sezonier, și 
a creat o sursă de venit legal și constant pentru 
200 de familii.

• �La Zetea se fabrică 16 produse tradiţionale locale 
ecologice.  

• �Pe termen lung, creează o comunitate locală care 
lucrează împreună pentru a conserva resursele 
(pădurea) și pentru a genera surse alternative de 
venit.

• �Grantul în valoare de 50.000 de dolari acordat 
prin programul Green Entrepreneurship a dus 
la mobilizarea unor resurse de aproximativ 
350.000 euro din partea composesoratului (in-
vestiţia în hala de producţie). 

• �Centrul devine bază pentru dezvoltarea de noi 
proiecte pentru comunitatea locală și pentru 
atragerea de alţi parteneri. 

• �Asociaţia Fructul Secuiesc și-a extins gama de 
produse fabricate sub brand propriu și a creat 
o nouă sursă de venit, o dată ce Centrul devine 
profitabil.   

Model de business: 
dezvoltare 
comunitară pe bază 
de producţie locală
Parteneri: Asociaţia Fructul Secuiesc 
(35%), Composesorat Zetea (65%)
Întreprindere: Centru de Prelucrare de 
Fructe de Pădure și Ciuperci
Model de generare de venit: 
• �Materia primă (fructe și ciuperci) e asigu-

rată de comunitate, din resurse regene-
rabile.

• �Comunitatea este angajată în prelucrare.
• �Produsele: ciuperci și fructe congelate, 

gemuri și siropuri ecologice. 
• �Poziţionat ca produs de nișă, pe un nivel 

de preţ mediu/superior.
• �Distribuţie directă către clienţi comerciali.  
• �Beneficiul se întoarce în comunitate, fie 

ca plată pentru fructe, fie ca salarii, fie 
ca resurse pentru Composesorat pen-
tru conservarea pădurii și venit pentru 
membri. 

mează că Centrul va deveni profitabil în 2014, în al 
treilea an de funcţionare. 
Clienţii Centrului sunt acum mai ales companii din 
Germania sau Austria, care cumpără în cantităţi 
mari fructele și ciupercile congelate de la Zetea 
pentru a le reambala sub branduri proprii. În 
schimb, gemurile și ciupercile merg mai ales către 
clienţi locali, fie la târguri, fie în magazine. 
Una dintre problemele importante pe care între-
prinderea va trebui să o rezolve este legată de 
nivelul preţului. Centrul are un dublu obiectiv: nu 
doar să producă 100% ecologic, dar și să contribu-
ie la o situaţie financiară mai bună pentru familiile 
din comunitate. În consecinţă, oferă pentru fiecare 
kilogram de fructe sau ciuperci un preţ care să 
permită localnicilor să obţină un venit decent din 
această activitate. Din această cauză, preţul final al 
produselor este, adesea, cu până la 20% mai mare 
decât al produselor similare din import. 
Pentru Istvan Mar, una dintre preocupările impor-
tante este să consolideze brandul și să descopere 
și cultive acei clienţi care apreciază atât calitatea 

premium a produselor, cât și modul prin care se 
asigură traiul zilnic al localnicilor. 
În procesul de colectare sunt implicate 200 de 
familii din zonă, care au astfel posibilitatea de a 
obţine un venit constant și legal. Mare parte sunt 
familii de romi, pentru care această activitate este 
unica sursă de venit.
Înfiinţarea Centrului a dus la dezvoltarea a încă 
două proiecte noi, finanţate din surse alternative. 
Primul, depus pentru finanţare la Fondul Român 
de Dezvoltare Socială, un parteneriat între Asoci-
aţie și Primăria din Zetea, este un program de an-
trenare a copiilor din zonă în colectarea de fructe 
și ciuperci. Esenţa lui, spune Mar, este „să dăm în 
custodia familiilor de romi din zonă suprafeţe de 
pădure unde cresc fructe de pădure și ciuperci. Ei 
devin, astfel, intreresaţi să păzească acea suprafaţă, 
care constituie sursa lor de venit”. 
Cel de-al doilea este o investiţie nouă, ce comple-
tează capacitatea de producţie a Centrului cu un 
uscător pentru fructe și legume. Proiectul reprezin-
tă un parteneriat cu Fundaţia Caritas din Alba Iulia 
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