SIS RO ANA GUVERNUL ROMANSE Pondt Bocil Burapssn
WORERL $00F 1815

Investeste in oameni!

Proiect cofinantat prin Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013
AXA PRIORITARA 6 - ,Promovarea incluziunii sociale”

DOMENIUL MAJOR DE INTERVENTIE 6.3 - ,,Promovarea egalitatii de sanse pe piata muncii“

Titlu proiect: FEMINIS - S& progresdam impreuna!

Numaérul de identificare al proiectului: POSDRU/144/6.3/5/130725

Beneficiar: Fundatia Lumina Institutii de Tnvatamant

COMPETENTE
ANTREPRENORIALE

Suport de curs

Beneficiar Fundatia Lumina Institusii de invatamant
Adresa: $os. Colentina nr. 64b, Sector 2, 021187 Bucuresti, “ f’“"“‘\

Romania Partneneri: . { q [,,
Telefon: 021.240.30.22 - Fax: 021.240.30.33 LUMINA m D
ik anmad b

E-mail: feminis@lumina.org
http://feminis.lumina.org

A

OMINUS



2 © = O
IMOUITL T ...ttt e s et e e s ettt e e smt et e e sbee e e s subeeeesanseeessanee snrneessareneesans 3
Antreprenorul si crearea strategiei firmei..............coccoiiiiiiiiiii e 3
1.1. ANTREPRENORIATUL: CONCEPT, FORME, TIPOLOGII, FACTORI DE
INFLUENTA ..ottt sttt e e et e b s r e e bt et e s bt e se e e e e bt sane e e sreenes 3
1.2, ANTREPRENORUL.........coiiiiiiiiiiie ettt ettt teeste e ste e bt e s bt e s aeesaeesaeesatesatesatesatesatesnsesnseenseensaensenns 5
1.2.1. CARACTERISTICI SICOMPETENTE ...c.ciiiiiiiiiiiiiiiiteeeeeteee et 5
1.2.2. ELEMENTELE PROFILULUI ANTREPRENORIAL..........cccooiiiiiiiiiiieieeee, 6
IMOUITL ...ttt e sttt e e st e e s ettt e e smt e e e e sabeeeessabeeeesansaeessaneee srrneessaneneenans 8
Managementul §i dezvoltarea afacerii.............cccooovviiiiiiiiiiiiii e 8
2.1. LANSAREA UNEI AFACERI: MOTIVE SI CONDITI ....cooveiiiiiiiiiiieieee ettt 8
2.2. CUM SE GASESTE O IDEE DE AFACERI REUSITA ..........coouiviiieiiierieiece st 8
2.3. EVALUAREA UNEI IDEI DE AFACERI........ccciiiiiiiieiieieeitetee ettt ettt ettt ettt e sae e s 9
2.4. EVITAREA GRESELILOR COMUNE .........cc.ootiiiiiniieiittnit ettt sttt sttt sbe e st bbb sneenes 10
2.5. MODALITATI DE LANSARE A AFACERII .........cocvviieiieieieieiiete e 11
IMOAUIUL TIL ...ttt et e b e s b e she e she e sae e st e st e et e et e et e ebeenbee seenteenseenne 12
MARKETINGUL IN AFACERI .........cooiiiit ettt 12
3.1. MARKETING — DEFINIRE, FUNCTII, PRINCIPII DE BAZA ............ccoooeviireiiiereeeieiseie e, 12
3.2. PROIECTAREA SISTEMULUI DE DISTRIBUTIE ........ccooiiiiiniinieeieneeeeesie et e 14
3.3. PROMOVAREA FIRMEI $1 A OFERTEI SALE..........c.c.cciiiiiiiiniieienieeeeesie ettt s 15
3.3.1. ALEGEREA LOGOULUI SI A DENUMIRII FIRMETI........cccccoovtiniiniiniiiiiniiiiceeeene 15
3.3.2. PROCESUL DE PROMOVARE SI TEHNICILE PROMOTIONALE .........cccoevvininnne 16
MOAUITL IV oottt e sttt e e st e s st e e e s ab bt e e snb e e e s aanseeesnnrees reeesannnnens 18
PLANIFICAREA AFACERIL ........oooiiiiteeeeete ettt ettt et sneennee s 18
4.1. IMPORTANTA SI NECESITATEA INTOCMIRII SI UTILIZARII PLANULUI DE
AFACERI ..ottt ettt st te st e st e s b e b e e b e et e e b e e sheesaae s eteenaeenee 18
4.2. DEFINIREA S| CONTINUTUL PLANULUI DE AFACERI ........coouiiiiiiieiieieeteeeeeeee e 18
4.3. ETAPELE DE REALIZARE S| CONTINUTUL UNUI PLAN DE AFACERI.....coooiiiiieiieieeeeeieeee e 19
4.3.1. ETAPELE DE REALIZARE ALE PLANULUI DE AFACERI..............cccconininne. 19
4.3.2. CONTINUTUL UNUI PLAN DE AFACERI .........cccccociiiiiiiniinieieeeeeeceee 23
MOAUILL V .ottt h e st e s b e s ne e e s mr e e smreesreeean e sareeeneeennes 28
RESURSELE UMANE SI MANAGEMENTUL LOR IN IMM-uFi........cocooooiicieieecieeieceeeieeeeean, 28
5.1. PLANIFICAREA NECESARULUI, RECRUTAREA $I SELECTIA PERSONALULUI ..........ccccevvvenienennen. 28

5.2. PERFECTIONAREA PREGATIRII PROFESIONALE, COMUNICAREA SI MOTIVAREA ANGAJATILOR
TN IIVIIVISUTT ettt ettt et et e et et et e et eae et eeeeee et et eneeeeeseeee s et eneeeeenensen et en seeeeennenes 30



f_;\

NS EURDFEANA BUVERNUL, ROMANIES Fond Sosisl Buropasn GUVERNUL ROMANSE! FUMBATIA LM
FORONL 7097 3013 Taana M TERLIL MUNCE. P 51,
FROTEGTI BOCIALE 5 INSTITATH OF BviTAMANT
FERBOANELON VARSTHICE
DIRPOSGIRU Megiures beal

Modulul I

Antreprenorul si crearea strategiei firmei

1.1. ANTREPRENORIATUL: CONCEPT, FORME, TIPOLOGII, FACTORI DE
INFLUENTA

» ANTREPRENORIAT - definitie

Termenul antreprenoriat — potrivit DEX online si conform Centre National de Ressources
Textuelles et Lexicales, a intrat in dictionarul limbii roméne ca neologism, provenind din limba franceza
(,,entrepreneur” — intreprinzator, cel care intreprinde, organizeaza sau o persoanad care conduce o
antrepriza).

Notiunea de antreprenor si procesul antreprenorial pot merge in paralel semnificand
persoana si activitatea desfasurata de acesta.

Antreprenoriatul este un proces, o serie de activitati si nu o activitate extraordinard sau
supranaturala destinata doar unor oameni predestinati. Activitatile antreprenoriale implica o serie de
competente si abilitdti care pot fi invatate §i pot fi aplicate oricaror contexte organizationale (poti sa fii
antreprenor inclusiv ca angajat). De asemenea, aceste activitdti trebuie analizate pentru a invata din
greseli si pot fi imbunatatite in permanenta.

Antreprenorul este persoana care isi asuma riscul de antreprenoriat §i cautd mijloace pentru
organizarea intreprinderii. El trebuie sd cunoascd modul de efectuare a activititii de antreprenoriat,
Pentru a lua decizii corecte, antreprenorul trebuie sa estimeze la justa valoare conjunctura pietei si
pozitia sa efectiva.

Activitatea de antreprenoriat este a fi activitatea de zi cu zi a antreprenorului iar notiunea de
baza utilizatd in domeniu fiind aceea de ,,antreprenor” — O persoana care reuseste sa transpund un vis (o
idee) 1n realitate (intr-o afacere).

Activitatea de antreprenoriat este o activitate independentd, desfasuratd pe propriul risc si
orientata spre obtinerea sistematicd a profitului ca urmare a utilizarii bunurilor, vinderii marfurilor,
executarii lucrarilor sau prestarii serviciilor de catre persoanele inregistrate oficial n aceasta calitate in
modul stabilit de lege. Referitor la antreprenor, in literatura de specialitate s-au desprins doua directii:

- potrivit primei conceptii, intreprinzatorul este persoana ce indeplineste sarcina identificarii si
obtinerii resurselor necesare infiintarii unei afaceri si in acelasi timp isi asuma riscul utilizarii

resurselor alocate;
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- potrivit celei de a doua conceptie, este initiatorul unei afaceri care se concentreazd pe
inovatie, elabordand produse §i servicii noi §i crednd o noud piata §i un nou client.

Antreprenoriatul este o activitate care implicd mai multi actori si nu doar antreprenorul.
Acesta nu actioneaza izolat, ci trebuie sa identifice colaboratori, sd-i motiveze si sd-i coordoneze cétre
realizarea propriei viziuni asupra afacerii pe care a initiat-o. Antreprenorul trebuie sa creeze valoare
pentru el si pentru societate, deoarece In caz contrar isi pierde motivatia pentru activitatea desfasurata,
isi pierde clientii si implicit ratiunea de a actiona ca antreprenor.

Activitatea antreprenoriald implica inovare in cele mai variate forme: ca mod de mobilizare
si utilizare a resurselor, ca mod de servire a clientilor, de obtinere a produselor, de identificare si
satisfacere a nevoilor de pe piata.

» ANTREPRENORIAT - procesul antreprenorial

Procesul antreprenorial, dupa cum regidsim 1in literatura de specialitate, cuprinde cinci etape
distincte. Aceste etape sunt: identificarea si evaluarea oportunitdtilor; obfinerea resurselor necesare;
elaborarea planului de afaceri; infiinfarea firmei, asigurarea managementului. Etapele pocesului
antreprenorial pot fi reprezentate grafic, preluand structurarea realizatd de Hisrich si Peters, dupa cum
urmeaza, in figura 1.2.

4.

Infiintarea
firmei

3. 5

Elaborarea Asigurarea
planului de managementului

Procesul de
antreprenoriat

1.

Identificarea si
evaluarea
oportunitatilor

Figura 1.2 — Etapele procesului antreprenorial
Sursa: Adaptare dupa Hisrich, & Peters (2002:39), 2002, Olsen 1994:4.

» Identificarea si evaluarea oportunitdfilor se poate realiza in mod intuitiv sau in manierad
stiintifica, cercetand tipurile cunoscute de oportunitati, dintre care unele pot fi accesibile
intreprinzatorului care se lanseaza intr-un proces intraprenorial sau antraprenorial.

» Obtinerea resurselor necesare se realizeaza prin combinarea resurselor obtinute din surse
proprii, atrase si imprumutate, tinand cont de costurile fiecirei surse.

» Elaborarea planului de afaceri, unul dintre cele mai des intrebuintate instrumente

antreprenoriale.
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> Infiintarea firmei este dependenta de factorii care influenteaza ritmul acestui fenomen
(fluctuatii macroeconomice, caracteristicile ramurilor economiei nationale, costul somajului
etc.).

> Asigurarea managementului este conducerea de tip antreprenorial ce este absolut necesara in
orice domeniu. Cunoasterea practicilor antreprenoriale, chiar si cele mai vechi, nu este
folositd doar de firmele care se confrunta cu situatii din ce in ce mai complexe, generatoare

de tot mai multe schimbari, ci si in interesul societatii (Negug, 2010, p. 3).

1.2. ANTREPRENORUL

Antreprenorul este persoana care isi asuma riscul de antreprenoriat si cautd mijloace pentru
organizarea intreprinderii. El trebuie sd cunoascad modul de efectuare a activitatii de antreprenoriat,
mediul de afaceri, problemele cu care se poate ciocni 1n activitatea sa si posibilitatile de solutionare.
Pentru a lua decizii corecte, antreprenorul trebuie sa estimeze la justa valoare conjunctura pietei si
pozitia sa efectiva. Inainte de a fi antreprenor, persoana respectiva trebuie si renunte la confortul oferit
de un loc de munci, sa fie un intreprinzitor. intreprinzitorul este persoana sau grupul ce initiazd o
activitate lucrativa, promovand schimbarea si inovand noi produse pe piata, asumdndu-si riscurile

inerente unei afaceri in schimbul unor satisfactii si interese personale.

Sinonime pentru antreprenor: intreprinzator, capitalist, inovator, proprietar, contractor.

1.2.1. CARACTERISTICI SI COMPETENTE

>  Competente de bazi [MOTIVATIE, VIZIUNE SI LEADERSHIP)

»  Caracteristici Si Compente Psihologice, Sociale Si De Management
a) Caracteristici si competente psihologice: Inovativitatea si Inteligenta emotionali
b) Caracteristici si competente sociale

e Capacitatea de a comunica si convinge colaboratorii in legaturd cu ideile si viziunea;

e Capacitatea de a-i percepe corect pe ceilalti, de a face o prima impresie buna si de a-i
convinge sa-si schimbe opiniile sau comportamentele;

o Capacitatea de a dezvolta reteaua de relatii. Valoarea retelei de relatii pe care o are un
antreprenor, constituie capitalul sau social, reprezentind resursele tangibile si intangibile
la care acesta poate sd aiba acces prin intermediul membrilor retelei. Cu cat aceasta retea
este mai mare, cu atat identificarea de noi oportunitati si resurse este mai ugoara.

c) Principalele caracteristici si competente de management ale antreprenorilor sunt:
o Competente de administrare a afacerii, de marketing, operationale, IT,
e Cunoasterea legislatiei si a fiscalititii;
o Capacitatea de a identifica si mobiliza resursele necesare dezvoltarii activitatii.

Pentru a incepe o activitate un antreprenor are nevoie de resurse informationale (despre
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piata, despre mediu, legislatie), umane (parteneri, colaboratori, angajati), operationale

(echipamente, locatiii, utilaje) si financiare;

e Capacitatea de a obtine profit financiar, social sau personal.

1.2.2. ELEMENTELE PROFILULUI ANTREPRENORIAL

Angajament si determinare

Tenacitate si hotarare

Disciplina

Persistenta in rezolvarea problemelor

Obsesia oportunitatii

Detinerea unor cunostinte detaliate despre nevoile
clientilor

Ghidat de piata

Toleranta fata de risc, ambiguitate si incertitudine

Asumarea unor riscuri calculate
Minimizarea riscului
Impartasirea riscului

Dorinta de a-si asuma sacrificiu personal
Imersiune totala

Obsedat de crearea de valoare

Toleranta la incertitudine si la lipsa de structura
Toleranta la stres si conflict

Abilitatea de a rezolva probleme si de a integra
solutii

Creativitate, incredere in sine si abilitate de adaptare

Neconventional, lipsit de prejudecati, gandire
deschisa

Nelinistit cu status quo

Abilitatea de a se adapta

Motivare spre a excela

Orientare spre obiective si rezultate

Motivat de a realizari si de crestere/dezvoltare
Nevoie scazuta pentru statut si putere

Simtul umorului

Leadership

Initiator, Rabdare, Constructor de echipe

Calitatile necesare unui antreprenor de succes:
Viziune
Inteligenta si creativitate
Cunoagterea domeniului de activitate
Perseverenta si determinare
Charisma si persuasiune
Responsabilitate
Decision-maker (si fie o persoana care ia decizii
rapid si eficient)

Principalele caracteristici ale antreprenorilor:
Determinare si perseverenta
Dorinta de a castiga
Cautarea feedback-ului
Rezolvarea problemelor persistente
Initiativa si responsabilitate
Orientare spre oportunitati
Toleranta pentru esec

Abilitatea de a invata

Nu exista teama de esec

Abilitatea de a conceptualiza si “sudoare pentru
detalii”

Sprijinire impersonala fata de concurenta
Constient de punctele forte si punctele slabe
Capacitatea de avea o imagine de perspectiva

Integritate si incredere, Experienta, Nu e lup de
mare solitar

Problem-solver (sa vada solutii acolo unde
sunt probleme)

Gut-feeling (fler antreprenorial)

Gandire pozitiva

Pasiune pentru propria afacere

Etica personala

Incredere in oameni

Atitudine

Incredere in sine si optimism
Clarviziune

Nivel mare de energie
Creativitate si spirit de inovatie.
Independenta

Lucru in echipa

Abilitati manageriale
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A. Trasituri personale comune intreprinzitorilor de succes

Dorinta de asumare a riscului economic

Dorinta de a fi propriul sau stapan,

De a conduce si de a nu fi condus

Spirit inovator

Nevoia de succes (de implinire, realizare)

Acceptarea incertitudinii

B. Trasaturi improprii intreprinzatorilor de succes
Lacomia

Necinstea

Actiunile pripite

C. Trasaturi irelevante pentru succesul in afaceri
Vérsta

Sexul

Starea civila

8 MOTIVE PENTRU A DEVENI ANTREPRENOR

1. Vei face mai multi bani

2. Vei fi propriul tau sef

3. Iti vei stabili singur programul de lucru

4. Vei lua singur deciziile

5. Veei lucra cu oameni pe care tu insuti i-ai angajat
6. Vei progresa datoritd provocdrii concurentei

7. Te vei bucura de aprecierea celorlalti

8. Vei crea noi locuri de munci

Increderea in sine

Perseverenta si hotarare

Spiritul de initiativa

Sesizarea oportunitatilor de afaceri
Potentialul energetic ridicat

Neincrederea in oameni
Necunoasterea domeniului si
mediului de afaceri poate duce la
faliment

Nivelul de educatie
Religia
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Modulul IT

Managementul si dezvoltarea afacerii
2.1. LANSAREA UNEI AFACERI: MOTIVE SI CONDITII

Primul pas intr-o afacere este dorinta si tendinta de a o initia.
Stabilirea motivelor de initiere a unei afaceri este o conditie primordiala pentru un start bun.
FACTORII ce influenteaza asupra deciziei de a initia propria afacere
- Influenta sporita asupra spiritului antreprenorial a nivelului de educatie si a studiilor de
baza, a familiei, virstei, experientei de munca etc.
- Conditiile de organizare a afacerii in ce priveste amplasarea, sectorul de piata, abilitatile
necesare domeniului de activitate selectat etc.
- Factorii de mediu antreprenorial: economia, sursele de finantare, asistenta consultativa,
personalul de suport etc.
Conditii:
Primul pas presupune determinarea obiectivelor afacerii. Pentru aceasta trebuie gasite
raspunsuri la urmatoarele intrebari:
- Ce se doreste a se obtine?
- Ce rezultate se doreste a fi atinse?
- In ce constd afacerea?
- Care va fi cererea?
- Ce venit (profit) poate fi obtinut?
Al doilea pas presupune formularea raspunsurilor la intrebarile:
- Ce resurse sunt necesare pentru producerea acestui tip de marfa?
- Ce eforturi vor trebui depuse sau ce actiuni vor trebui intreprinse la inceput?

fe .

o Alegerea produsului sau a serviciului inseamna:
- Analiza propriei calificari, experiente, a calitatilor personale, a tendingelor actuale in
- Dispunerea de cele necesare pentru a incepe afacerea dorita.
- Intelegerea corectd a punctelor forte si slabe ale businessului dat.
o  Determinarea modalititii de organizare a afacerii. Exista trei modalitati de a intra intr-o
afacere:
- Crearea unei Intreprinderi noi.
- Cumpérarea unei Intreprinderi.
- Cumpararea unei francize.

2.2. CUM SE GASESTE O IDEE DE AFACERI REUSITA

» INOVATIA SI CREATIVITATEA

Creativitatea este o forma specificd a gandirii, care permite elaborarea ideilor noi si neobisnuite.
Procesul creativ are loc 1n cinci etape:

- Etapa de explorare.

- Etapa de incubare.

- FEtapa de generare, meditare.

- Etapa decizionala.
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- Etapa de actiune.

2.3. EVALUAREA UNEI IDEI DE AFACERI

Evaluarea este necesard pentru orice fel de activitate, cu atdt mai mult in business. Evaluarea
ideii de afaceri are menirea de a:
e contrapune ideile cu realitatea implementarii lor;
e comensura posibilitatile reale, resursele si mijloacele prezente cu necesitatile si
dorintele;
e compara rezultatele preconizate cu criteriile de referinta.

Pentru a evalua ideea de afaceri, viitorul antreprenor va stabili:

- celiplace sa facd;

- care este gradul de risc acceptabil;

- care va fi rolul familiei in afacere;

- cat de mult si perseverent intentioneaza sa lucreze;
- ce conditii ar prefera la locul de munca;

- care sunt scopurile majore si obiectivele personale.

Nicio afacere nu va reusi fard obiective personale clar stabilite. La evaluarea realizarii
obiectivelor personale se vor avea in vedere urmatoarele: interesele §i dorintele personale; familia si
rudele; intretinerea relatiilor, intdlnirile cu prietenii; relatiile sociale si societatea; dezvoltarea
personala si profesionala.

Finantarea ideii de afaceri este un aspect central, constituind, deseori, o bariera serioasa in
dezvoltare.

Cea mai simpla cale este de a aduna resursele financiare necesare pe parcursul anilor.

O alta cale este suportul familiei, rudelor si prietenilor.

Mai putin solicitate sunt creditele bancare, care se acordad doar la respectarea anumitor cerinte,
dar si cu o dobanda considerabila.

O solutie mai potrivitd este Tmprumutul sau atragerea investitiilor, precum si asocierea cu
antreprenorii de succes.

Relatiile bune cu furnizorii sunt importante, deoarece scutesc antreprenorul de investitii mari
pana la vanzarea marfii.
La selectarea ideii de afaceri se va tine cont si de urmatoarele sfaturi:

- sa se tina seama de momentul propus pentru demararea afacerii — sa nu fie nici prea devreme, nici prea
tarziu;

- s nu se considere ca toate ideile bune sunt oportunitati si vor avea succes;

- sa nu se permita altora sa spuna ce fel de afaceri sa fie initiate;

- sd nu se concluzioneze ca lipsa competitiei Inseamna o oportunitate extraordinara;

- s nu se caute concepte de business care vor schimba lumea;

- sa ne ferim de parerile prietenilor si familiei despre ideea de afaceri;

- sa nu se deschida afaceri — copie exacta a altor afaceri;

- sa nu se initieze afaceri care nu coincid cu scopurile personale;

- sa nu se inceapad afacerea fara a intocmi planul de afaceri;.

- sa fie evitati consultantii care se ofera sa elaboreze planul de afaceri la un pret mic.

Respectarea acestor sfaturi va permite evitarea sau eliminarea unor cauze care conduc la esecul
afacerilor, cum ar fi:

- planificarea inadecvata a businessului;

- capitalul initial insuficient pentru perioada de lansare §i etapele urmatoare;

- estimarea eronata a cererii pe piatd pentru produsul sau serviciul respectiv;

- lipsa abilitatilor manageriale;

- incompetenta de a selecta si a aplica sfaturile adecvate ale unor consultant profesionisti.
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Este bine sa se retind urmatoarele principii:
1. Viabilitatea afacerii depinde de:
- clienti si concurenti;
- strategia de marketing;
- profitabilitatea businessului.
2. Resursele sunt importante: atat cele de personal, cat si cele financiare necesare pentru initierea
afacerii. O atentie deosebita se va acorda duratei si modului de rambursare a investitiei.
3. Credibilitatea cere evidentd si acumularea de experiengd si consta in:
- incompetenta de a lansa eficient produsul sau serviciul respectiv;
- Increderea prea mare Intr-o singurd persoand sau eveniment prezis anterior;
- lipsa de intelegere a necesitatilor de capital pentru businessul in crestere;
- graficul nepotrivit de efectuare a cheltuielilor ca urmare a unei planificari inadecvate;
- luarea de decizii pripite.
Aspecte puse in discutie:

- Care au fost problemele la inceput? Ce probleme specifice au aparut dupa un an de activitate?
- Care sunt furnizorii de incredere?

- Cat dureaza obtinerea unui credit comercial?

- Care sunt cele mai bune surse de informare pentru o afacere ca cea propusa?

- Ce fel de echipament este bine de utilizat? De ce?

- Care este profitul asteptat in primul an de activitate?

- Ce programe de instruire ar trebui sa urmeze un antreprenor incepator?

- Ce probleme specifice in afacere trebuie sa fie tinute sub control?

- Care sunt aspectele pozitive si negative ale afacerii?

2.4. EVITAREA GRESELILOR COMUNE

Un incepator trebuie sa constientizeze ca nu este primul care initiaza o afacere proprie. Printre cele
mai frecvente greseli ale Incepatorilor pot fi mentionate urmétoarele:

a) Cercetarea neadecvati si incorecta a pietei

b) Evaluarea gresita a concurentilor

¢) Lipsa de inovatie

d) Lipsa de consecventa

e) Presupuneri simpliste

f)  Proiecte ireale

g) Stabilirea inadecvata a preturilor

h) Capital initial insuficient

i)  Prea multe cheltuieli de regie.

j)  Lipsa de atentie fata de fluxul de numerar.

k) Delegarea functiei de vanzari unui angajat.

1)  Necunoasterea clientilor.

m) Elaborarea unui program de marketing nepotrivit

n) Tratarea incorecta a angajatilor

0) Tendinta de a actiona de unul singur

SUGESTII PRACTICE

e  Decizia de lansare intr-o afacere nu trebuie luatd doar la sfatul sau dorintele altora — indiferent ca sunt prieteni, rude sau
posibili asociati. Decizia, i mai ales responsabilitatea apartin antreprenorului.

e  Sd se estimeze cat mai precaut beneficiile si riscurile afacerii. De cele mai multe ori, durata si costurile lansarii unei
afaceri de success sunt subestimate.

e Asocierea cu alte persoane in afacere trebuie foarte bine gandita. Bunele relatii de prietenie sau rudenie nu sunt
intotdeauna si cele mai bune relatii de afaceri.

e Antreprenorul sa fie deschis la idei sau abordari noi si sa ceara sfatul celor care au reusit.

e  Sa apeleze la specialistii recomandati de altii pentru expertiza si onestitatea lor: contabili, avocati, consilieri in diverse
domenii.

De retinut: obtinerea succesului intr-o afacere nu este neaparat o problema de a face totul OK. Pentru a

dezvolta o afacere de succes, este nevoie de talent, clarviziune, intuitie, charismad, calititi de lider,

caracter independent, bani §i un plan de afaceri!
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2.5. MODALITATI DE LANSARE A AFACERII

Ideea oportuna de business poate fi materializatd numai printr-o afacere, intreprinzatorului
revenindu-i sarcina si aleagd modul de lansare. In general, exista trei variante de incepere a activitatii de
antreprenoriat:

- deschiderea unei afaceri noi;
- procurarea unei francize;
- cumpararea unei afaceri existente.
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Modulul ITT

MARKETINGUL IN AFACERI

3.1. MARKETING - DEFINIRE, FUNCTII, PRINCIPII DE BAZA

Marketingul reprezintd functia afacerii responsabild de piatd si de satisfacerea cerintelor
consumatorilor, pornind de la cunoasterea pietei si gestionarea activitatii firmei vizand piata.

> FUNCTIHLE MARKETINGULUI

a) Functiile operationale ale marketingului sunt legate de activitatile specifice ale
marketingului, care il diferentiaza de alte functii ale afacerii, cum ar fi cea de productie, financiar-
contabild, de personal (resurse umane), comerciala. Ele includ:

- cercetarea pietei si a cerintelor consumatorilor;

- formarea gamei de produse ale firmei;

- stabilirea preturilor si a rabaturilor;

- formarea retelei de distributie a produselor;

- gestionarea stocurilor de produse;

- livrarea produselor catre clienti si incasarea platilor;

- promovarea firmei si a ofertei ei (publicitate, promotii, participare la expozitii,
merchandising, relatii publice).

b) Functiile manageriale legate de conducerea marketingului, sunt, in linii mari, aceleasi
pentru toate compartimentele functionale din firma, avand in vedere ca managementul este indispensabil
pentru oricare dintre ele.

Functiile manageriale includ analiza, planificarea, implementarea si controlul planurilor si al
programelor de marketing.

> PRINCIPIILE MARKETINGULUI

- primordialitatea consumatorului (marketingul relational);

- abordarea pietei pe baza de segmente (marketingul diferentiat);

- corelarea componentelor ofertei (mixul de marketing si marketingul integrat);

- corelarea obiectivelor pe termen lung si scurt (marketingul strategic);

- inovarea continud pentru a oferi noi solutii la problemele consumatorilor (marketingul
inovational);

- abordarea etica a activitatilor firmei care afecteazd domenii de ordin public, social, ecologic,
personal etc. (marketingul social-etic);

- aplicarea principiului relatiei ,,vanzator-client” in interiorul firmei (marketingul intern).

Principalele obiective de ordin calitativ si cantitativ Intalnite 1n afaceri sunt urmatoarele:
* de ordin cantitativ:
- cresterea cifrei de afacerti;
- mentinerea si sporirea cotei de piata;
- sporirea profitului si a rentabilitatii;
- cresterea investitiilor n inovare;
* de ordin calitativ:
- imaginea favorabild 1n randul consumatorilor (a mércii sau a firmei);
- gradul de cunoastere a produselor intreprinderii;
- gradul de satisfacere a clientului;
- fidelizarea clientilor.
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Fiecare afacere isi va formula, reiesind din aceste obiective destul de generale, obiectivele sale
mai concrete, specifice pentru produsul/serviciul oferit si conditiile mediului de afaceri in care
activeaza.

> STRATEGII DE PRETURI

Satisfacerea obiectivelor de marketing ale firmei presupune selectarea unor strategii in
domeniul preturilor, decizie asupra careia influenteaza atat factorii caracteristici ai pietei, cat si
conditiile interne de activitate ale firmei.

Aceste strategii vizeaza patru domenii distincte: preturile la produsele noi, preturile corelate in
cadrul gamei sortimentale a firmei, oferirea de reduceri si preturile in raport cu cele ale concurentei.

A. Stabilirea preturilor la produsele noi

Strategii:

1. Strategia de fructificare a avantajului de piata are ca principald caracteristicd vanzarea
produsului nou la un nivel de pret inalt, in scopul realizarii unui profit cat mai mare intr-un interval de
timp foarte scurt. Aceasta strategie este recomandatd in urmatoarele situatii:

- produsul este destinat unui segment restrans de consumatori, care poseda resursele
necesare si sunt dispusi sa-1 cumpere indiferent de pretul acestuia;

- diferentierea fata de produsele concurentilor este semnificativa,

- ciclul de viata al produsului se preconizeaza a fi scurt;

- produsul nou poate fi imitat relativ rapid si usor de catre firmele concurente (pretul
mare fiind, in aceste conditii, singura optiune pentru rentabilizarea investitiei);

- cererea este inelastica in raport cu variatiile pretului.

2. Strategia de penetrare a pietei vizeaza stabilirea unui pret redus la lansarea produsului,
urmarindu-se In principal incurajarea cresterii cererii §i obtinerea unei cote de piatd cat mai
semnificative. Este o strategie pe termen lung si trebuie insotita de o distributie intensiva a produsului si
de campanii publicitare sustinute. Ea este aplicabild in urmatoarele situatii:

- cererea este elastica 1n raport cu pretul, iar firma se adreseaza cu produsul sdu intregii
piete, luand in calcul bugetele tuturor categoriilor de consumatori;

- posibilitatea de imitare a noului produs de catre un numar important de firme
concurente, iar practicarea unui pret scazut constituie o barierd in calea patrunderii
noilor concurenti pe piata;

- cresterea volumului productiei antreneaza reducerea costului unitar prin exploatarea
economiilor de scara.

B. Strategii de pret in cadrul gamei sortimentale.

Variante:

1. Strategia preturilor ,captive”. Se utilizeazd atunci cand produsele unei game sunt
complementare, stabilindu-se un produs care, prin pretul sdu accesibil, sd stimuleze consumatorii in
cumpdrarea celuilalt produs (de exemplu, imprimante ieftine §i consumabilele aferente scumpe).

2. Strategia pretului de ,,prestigiu”. Obiectivul vizat prin aceasta strategie nu este cresterea
profitului sau a cifrei de afaceri, ci consolidarea imaginii §i a prestigiului gamei sortimentale. Ea
presupune introducerea in cadrul gamei a unui produs de calitate ridicatd sau care Inglobeaza o
tehnologie superioara la un pret ridicat, urmand ca celelalte articole sa beneficieze de imaginea pozitiva
asigurata de acesta.

3. Strategia de diferentiere a pretului. Produsele din cadrul unei game pot avea preturi
diferentiate in masura 1n care se deosebesc prin caracteristicile lor §i prin opiniile consumatorilor cu
privire la valoarea produselor. In caz contrar consumatorul va avea dificultiti in alegerea produsului
(observand, de pilda, diferente mari de preturi, caracteristicile fiind asemanatoare).
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C. Strategii de ajustare a preturilor

a) acordarea de rabaturi si bonificatii pentru a recompensa clientii care isi achitd la timp facturile,
achizitioneaza marfuri In cantitdti mari sau fac achizitii in extrasezon;

b) folosirea preturilor diferentiate pe categorii de consumatori, pe tipuri de produse, In functie de
amplasament sau momentul vanzairii, atunci cdnd firma comercializeazd un produs folosind mai
multe preturi, fara o diferentiere corespunzatoare a costurilor;

¢) folosirea preturilor de acceptabilitate (psihologice), care se bazeaza pe starea emotionald a
cumpdratorilor fata de nevoile rationale.

d) folosirea preturilor promotionale. Stabilirea pretului produsului trebuie sa fie o activitate strans
legata de politica de promovare, luandu-se in calcul, din acest punct de vedere, alternative strategice
precum:

- pretul , lider-pagubas”, aplicat atunci cand firma fixeaza la unele produse preturi sub
nivelul pietei, celelalte produse ale sale raimanand destul de scumpe;

- reducerea preturilor cu ocazia unor evenimente speciale, cand se mizeaza pe majorarea
semnificativa a volumelor de vanzari.

D. Strategii reactive la preturile concurentilor.

Schimbarea pretului de catre firmele concurente reclama o reactie similara din partea firmei.
Initierea reducerii preturilor (pentru a spori vanzarile) poate avea mai multe cauze: excesul de
capacitate, reducerea cotei de piatd, dorinta de a obtine pozitia de lider pe piatd prin practicarea unor
preturi mici etc. Imitarea strategiei de catre concurenti poate conduce la reducerea profiturilor tuturor
ofertantilor pe piatd. Daca concurentii procedeaza la ridicarea pretului pentru a evita reducerea
profitului in conditiile in care costul materiilor prime se majoreazd, firma va imita aceastd strategic
propriilor costuri de productie. Alinierea la preturile concurentilor poate fi realizatd imediat sau cu o
oarecare intarziere, in aceeasi proportie sau in proportii diferite.

3.2. PROIECTAREA SISTEMULUI DE DISTRIBUTIE

Evaluarea oportunitatilor de distributie si proiectarea canalului de marketing

Procesul de creare a unui sistem de distributie poate fi divizat in cinci etape.
1. Analiza cerintelor segmentelor de piata si a strategiei de pozitionare.
2. Proiectarea canalului optim
3. Procesul de selectare a membrilor canalelor de distributie presupune trei directii de evaluare:
- analiza generala a intermediarului;
- evaluarea performantelor de distributie ale acestuia;
4. Implementarea canalului de distributie presupune trei activitati majore:
- stabilirea raportului de forte (puterea si controlul) in cadrul canalului;
- coordonarea membrilor canalului;
- managementul conflictului.
5. Asigurarea distributiei fizice a produsului (logisticii).
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3.3. PROMOVAREA FIRMEI $1 A OFERTEI SALE

3.3.1. ALEGEREA LOGOULUI SI A DENUMIRII FIRMEI
»LOGOUL FIRMEI

Alegerea logoului potrivit pentru afacere este un exercitiu dificil si complex.

Unul dintre criteriile de care trebuie sd se {ind seama la alegerea unui logo este reprezentat de
masura 1n care acesta exprima trasaturile pe care brandul alege sa le considere importante.

Alte criterii importante sunt memorabilitatea si impactul vizual.

.....

- utilizarea in calitate de logo a unui nume (inclusiv a numelui sau a initialelor
proprii);

- utilizarea unui simbol abstract (precum cel utilizat de Audi sau Mercedes);

- utilizarea unei figuri simple (de exemplu cel al editurii Penguin),

- utilizarea combinarii intre un nume si un desen (Nike, Puma etc.).

La demararea afacerii, cdnd logoul este inca necunoscut, se recomanda combinarea desenului si
a numelui, cu timpul 1nsa se poate renunta la utilizarea numelui.

Principalele caracteristici ale unui logo de succes sunt:

1. Simplitatea. Principala trasaturd comuna a celor mai reusite logouri este simplitatea Cu cét
un logo este mai simplu, cu atat el va fi mai usor de memorat si de explicat.

2. Reflectarea profilului si valorilor companiei. De exemplu, reprezentarea unui sarpe pe
logoul unei companii farmaceutice pare ceva normal, in timp ce pentru o banca comerciala este total
neadecvat.

3. Alegerea corecta a culorilor. Culorile logoului trebuie specificate foarte clar (codul culorilor
conform unei anumite palete). Unii specialisti fac anumite recomandari cu privire la utilizarea culorilor
in functie de domeniu:

ALB — medicina si domeniul stiintific;

NEGRU - domeniul financiar, moda, constructii, cosmetice, minerit, domeniul petrolier, marketing,
comert;

ROSU - alimentatie, confectii, moda, cosmetice, imobiliare, divertisment, ingrijirea sanatatii, servicii
de urgenta;

VERDE — medicina, stiinta, administrare publica, recrutare, resurse umane, turism, ecologie;
ALBASTRU - medicind, stomatologie, stiinta, utilitdti, administrare publica, ingrijirea sanatatii, [T,
tehnologie, recrutare, comert, juridica;

PORTOCALIU - produse pentru ingrijirea copilului, alimentatie, divertisment, educatie, recrutare,
sport;

GALBEN - produse pentru ingrijirea copilului, alimentatie, divertisment, comert electronic, auto;
VIOLET - astrologie, aromaterapie, masaj, yoga;

MARO - minerit, constructii, domeniile veterinar, financiar, imobiliar, hotelier, marketing, PR, sport.

Logoul trebuie sa arate bine atat in versiunea alb-negru, cat si in cea negru-alb. Se recomanda
specificarea culorilor de fundal pentru aceste doua cazuri, dar si pentru varianta obisnuita.
sau micgorarea acestuia, iar aplicarea lui pe obiecte sferice, cilindrice sau alungite (pixuri, mingi de golf
etc.) nu se va solda cu deformari serioase ale designului.

5. Utilizarea unor caractere simple pentru denumire (wordmark). Tentatia de a utiliza caractere
cat mai artistice si cu un design sofisticat poate crea probleme pentru lizibilitatea textului. in afara de
aceasta, pot aparea dificultati si la utilizarea logoului la realizarea de reclame, aplicarea pe ambalaje si
produse. Din aceste considerente cele mai frecvent utilizate caractere sunt Verdana, Arial, Garamond
sau Times New Roman.
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» NUMELE DE FIRMA

Un nume inspirat poate fi de mare ajutor in lansarea afacerii, deoarece el reprezintd prima forma de
comunicare a intentiilor antreprenoriale ale persoanei. Un nume reusit devine prin sine insusi o forma de
publicitate. Numele gandit ca o fortd autonoma creeaza o constiintd a brandului, de aceea alegerea lui nu mai este
0 optiune personald, ci o stiintd. Antreprenorii incepatori dispun de urmatoarele optiuni pentru a alege numele de
firma:

1. Numele fondatorului. Conditia de baza in acest caz este evitarea combinatiilor stranii, improprii sau cu
sonoritate bizara. In afari de aceasta, un nume ales pe astfel de criterii va reusi mai greu si creeze asocieri cu
atributele produsului/serviciului oferit. Trebuie tinut cont si de unele inconveniente legate de o eventuala vanzare a
afacerii si schimbare a proprietarului.

2. Un acronim (de exemplu IBM, ADD, CCC, TNS, ASN-Construct). Astfel de nume sunt greu de asociat
cu o firma si, prin urmare de memorat. Pentru o firmad noua, folosirea acronimelor trebuie scoasd din calcul,
deoarece acestea sunt usor de uitat. Acronimele sunt apanajul companiilor mari, bine impregnate in mintea
consumatorilor.

3. Un nume descriptiv. Numele explica ce face firma sau cum o face, de exemplu Marketing consulting
& Research.

4. Un nume — cuvdnt sonor din alt domeniu. 1deea consta in a gasi un nume ,,frumos” si neutilizat de alte
firme.

5. Deoarece numele nu are nimic comun cu activitatea firmelor in cauzi, sunt necesare eforturi
importante de marketing pentru a crea asociatiile respective n constiinta consumatorilor.

6. Un nume abstract nou-creat. Numele este creat fie prin insumarea silabelor din alte 2-3 cuvinte — asa-
numitele nume semiasociative (de exemplu ,,Microsoft”, ,,Carmez” — carne-mezeluri), sau prin inventarea unui
nou cuvant (spre exemplu Kodak, Toyota).

Reguli:

- Numele ales trebuie sa reflecte produsul oferit pe piatd. Astfel, potentialii clienti vor fi mai informati, iar
antreprenorul mai sigur de sine. Un nume scurt, format dintr-un singur cuvant, isi va dovedi eficienta atat in spatiul fizic, cat,
mai ales, in cel virtual.

- Pentru ca Internetul a devenit un mijloc de promovare extrem de eficient, numele domeniului trebuie stabilit cu
aceeasi grija ca si numele firmei, pentru a nu se transforma in antireclama.

- O alta reguld importanta este evitarea unui nume apropiat de al unei firme existente, in special renumite. O astfel de
greseala poate conduce la nenumarate neplaceri, pana la proces intentat de firma al carei nume este plagiat. Din aceste
considerente antreprenorul trebuie sa verifice in registrele comertului daca nu sunt inregistrate si alte firme cu aceeasi denumire
sau cu denumire apropiata de cea pe care vrea sa o foloseasca.

- Un nume se impune mai bine daca este vizual, daca trezeste imagini si asociatii, chiar daca produsul sau serviciul
dezvoltat nu este vizual-orientat, un cuvant care genereaza o imagine sau o senzatie placutd ori care induce subliminal o
asociere pozitiva.

- Fonetica numelui poate fi, la randul ei, de ajutor. Consoane precum p, k, t ,,prind” urechile ascultatorilor, potrivit
unor studii fonetice. Un exemplu de companie care pare a aplica perfect aceasta regula este Kodak. Numele incepe si se
termind cu consoane, inmuiate in interior de o alternanta ritmata de vocale. Este o denumire usor de retinut, cu un impact sonor
maxim.

3.3.2. PROCESUL DE PROMOVARE SI TEHNICILE PROMOTIONALE

Promovarea include totalitatea metodelor de comunicare utilizate de firma pentru a informa si
a convinge consumatorii sd cumpere produsele sale si pentru a forma o imagine favorabild despre sine
in ochii celor din jur.

Principalele metode de promovare utilizate in acest scop includ:

» publicitatea: reprezintd promovarea prin anunturi (avizuri) prin intermediul ziarelor si
revistelor, televiziunii, radioului, Internetului, panourilor stradale si reclamei exterioare, materialelor
tiparite (fluturasi, pliante, brosuri, cataloage), scrisorilor publicitare;

* stimularea vanzarilor (promovarea vanzarilor): reprezintd promovarea prin promotii, adica
actiuni de scurtd duratd, pe parcursul carora se oferd avantaje economice clare, menite sa genereze
vanzari suplimentare imediate (reducerea prefurilor, vanzari grupate, vanzari pe credit, schimbarea unui
obiect vechi pe unul nou, tombole, cadouri, concursuri);

* promovarea prin vanzatori: reprezinta difuzarea informatiilor de catre vanzatori in procesul de
negociere si de vanzare cu clientii;

* relatiile cu publicul: reprezintd promovarea prin imagine si implica activitati (sponsorizari,
sustinerea diferitelor cauze sociale etc.) orientate spre castigarea atitudinii favorabile din partea
consumatorilor, organelor statale si locale, populatiei etc.;
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» merchandisingul si manifestarile promotionale: includ promovarea prin expunerea atractiva si
estetica a produsului in unitatile comerciale si la expozitii.

Planificarea si aplicarea corectd a mixului de promovare presupune parcurgerea urmatoarelor
etape:

a. Identificarea pietei-tintd.

b. Stabilirea obiectivelor comunicarii.

c. Conceperea mesajului.

d. Alegerea canalelor de comunicare.

e. Stabilirea bugetului promotional

f- Elaborarea mixului promotional.

g. Evaluarea rezultatelor.
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Modulul IV
PLANIFICAREA AFACERII

4.1. IMPORTANTA SI NECESITATEA INTOCMIRII SI UTILIZARII PLANULUI DE
AFACERI

Planul de afaceri este instrumentul necesar pentru:
- previzionarea afacerii;
- finantarea Intregii afaceri;
- organizarea, coordonarea si controlul proceselor implicate 1n demersul
antreprenorial de valorificare a unei oportunitati economice.

Scopurile elaborarii unui plan de afaceri sunt:
- determinarea profitabilitatii respectivei idei de afacere;
- stabilirea principalelor elemente de naturd economicd, financiara, productie,
management, precum si a elementelor de marketing;
- obtinerea surselor de finantare (de la banca, atragerea unor fonduri de investitii etc).

4.2. DEFINIREA SI CONTINUTUL PLANULUI DE AFACERI

Planul de afaceri este “un document care prefigureazdi perspectivele de evolutie a unei
afaceri §i potentialul de crestere a acesteia, demonstrind in detaliu fezabilitatea ideii pe care
intreprinzdtorul intentioneazd sa o materializeze prin intreprinderea pe care a creat-o sau a
investitiilor pe baza cdirora se urmdreste dezvoltarea intreprinderii ”

Planul de afaceri este definit ca fiind “un document care face cunoscute resursele existente si
perspectivele de dezvoltare ale unei firme si invitd, in acest fel, sprijinul §i cooperarea unor
sustindtori potentiali (antreprenori, creditori §i investitori) .

Alte abordari trateaza planul de afaceri prin prisma stiinfei managementului. Astfel, planul de
afaceri este definit ca fiind' “o metodd intreprenorial — manageriali de proiectare si promovare a unei
afaceri noi sau de dezvoltare semnificativda a unei afaceri existente, pornind de la identificarea unei
oportunitdfi economice, prin care se determind obiectivele de realizat, se dimensioneazd sau/si se
structureazd principalele resurse si activitati necesare, demonstrind cd aceasta este profitabild, cd
merita sd fie sprijinita de stakeholderi*.

Conform unei alte conceptii’, planul de afaceri reprezinti “un instrument managerial flexibil
de analizd, implementare, supraveghere si control a afacerii ce cuprinde toate etapele §i resursele
necesare transpunerii in practica a obiectivelor stabilite precum si un instrument de comunicare cu
mediul economic, demonstrind profitabilitatea, fezabilitatea si credibilitatea demersurilor
managerului sau intreprinzatorului «.

Planul de afaceri este practic un instrument managerial de actiune, elaborat in mod logic, ce
presupune o gandire de perspectiva asupra dezvoltarii unei afaceri si pornind de la obiectivele acesteia,
include toate acele faze si resurse care sunt implicate in atingerea lor, intr-un termen prestabilit.

Un plan de afaceri se bazeaza pe urmatoarele elemente:

- un intreprinzdtor (omul de afaceri), care isi asuma constient anumite riscuri si
doreste sa obtina un anumit profit;

- mai multe activitafi care consumd resurse si care genercaza profit (ideea de
afacere);

- un mediu in care se desfasoara aceste activitati (mediul de afaceri).

Este imperios necesar ca la baza viitoarei afaceri sd stea un proces riguros de colectare si
analizare a informatiilor necesare. Aceste informatii vizeaza:

! ovidiu Nicolescu, Managementul intreprinderilor mici si mijlocii: concepte, metode, aplicatii, studii de caz, Ed.
Economica, 2001.
% Victor Radu & colectiv, Planul de afaceri, Ed. Margaritar, 2004.
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e  Piata — studiul acesteia implicd atat clientii, concurentii, furnizorii,
intermediarii, cat i oportunitatile oferite de piata respectiva, gradul sau de
saturatie, contextul economic etc.

e  Natura juridicd — legislatia, fiscalitatea si reglementarile reprezintd aspecte
importante, care trebuie luate in considerare pentru ca Intregul proces sa fie
desfasurat fara probleme.

eResursele (financiare, materiale, umane).

- Care e suma de bani necesara pentru a demara afacerea?
- Care e necesarul de personal pentru inceput?

- Care sunt resursele materiale necesare?

- De ce fel de spatiu este nevoie?

- Este mai rentabild inchirierea/achizitionarea spatiului?

- Care sunt utilajele/masinile de care e nevoie?

4.3. ETAPELE DE REALIZARE $SI CONTINUTUL UNUI PLAN DE AFACERI

4.3.1. ETAPELE DE REALIZARE ALE PLANULUI DE AFACERI

In elaborarea planului de afaceri se parcurg etape distincte care pornesc de la culegerea
informatiilor necesare si se finalizeaza cu redactarea efectiva a lui.

Etapa 1 — Informare si documentare

A.Informare si documentare privind potentialul intern
In mediul de afaceri, potentialui intern se refera fie la Intreprinzator, fie la starea de sanatate si
viabilitate a firmei. Daci se refera la intreprinzitor’, informatiile necesare sunt:

starea de sanatate;

disponibilitate in asumarea riscului;
capacitatea sa de a conduce o afacere;
spiritul competitiv;

nivelul de pregatire;

abilitatea de a conduce o afacere;
capacitatea de organizare;
flexibilitate;

perseverenta;

capacitate de previziune si control.

Daca informarea vizeaza starea de sanatate si viabilitate a firmei, sunt necesare date referitoare

la:

nivelul prevazut al rezultatelor firmei,

nivelul efectiv realizat in perioada curenta;

dimensiunea abaterilor (pozitive si negative);

cauzele care au generat abaterile;

modalitatile de corectare a abaterilor negative sau de sustinere a celor pozitive;
nivelul performantelor pe care firma le poate atinge in viitor;

mijloacele si metodele prin care se pot atinge performantele previzionate;
resursele necesare pentru atingerea obiectivelor propuse;

sursele de asigurare a capitalului necesar.

B. Informare si documentare privind piata
In cadrul acestei etape sunt necesare informatii referitoare la produsul sau serviciul ce urmeaza
a fi obtinut, la potentialii client, la furnizori si concurenta.

Produsul sau serviciul ce urmeaza a fi realizat:

* Costache Rusu, Managementul intreprinderilor mici si mijlocii, Ed.Logos, Chisindu
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caracteristici;

ciclul de viata;

costurile implicate;

promovare;

conditii de livrare;

pretul cu care va apare pe piata;

prin ce caracteristici produsul va fi unic, original

Potentialii client

categoria de clienti vizata;
dimensiunea segmentului de piata;
nevoile ce vor fi satisfacute;
volumul aproximativ al desfacerii.

Furnizori

nivelul preturilor practicate pentru materii prime, material, utilitati, utilaje;
distanta la care se afla furnizorul;

calitatea resurselor;

capacitatea de a furniza cantitatile necesare;

modalitati si surse de finantare;

costul finantarii.

Concurenta

calitatea, cantitatea, preturile practicate, fiabilitatea produselor sau serviciilor
proprii;

politica de marketing;

mod de livrare;

vechime si stabilitate in domeniu.

Etapa 2 — Sistematizarea si prelucrarea informatiilor

In vederea

principale:

analizei §i prelucrarii lor, informatiile se grupeaza in urmatoarele categorii

informatii pentru identificarea si descrierea firmei;

informatii referitoare la analiza pietei;

informatii despre managementul firmei;

informatii referitoare la activitatea de marketing;

informatii despre procesul de productie si despre vanzari,

informatii legate de necesarul de finantare si de modul de procurare a lor;
informatii referitoare la aspectul financiar al afacerii.

Etapa 3 — Stabilirea obiectivelor

In cadrul acestei etape se vor avea 1n vedere obiectivele ce urmeaza a fi realizate prin derularea
efectiva a afacerii, dar si cele urmarite prin redactarea planului.
Obiectivele afacerii:

valoarea investitiei;

perioada de recuperare a investitiei;
rentabilitatea;

gradul de lichiditate a afacerii;
perioada de rambursare credite;
perspectiva de dezvoltare a afacerii

Obiectivele urmarite prin redactarea planului:

obtinerea finantarii dorite;
perfectionarea relatiilor cu partenerii;
atragerea de specialisti.
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Etapa 4 — Stabilirea cuprinsului planului de afaceri
Aceasta activitate depinde foarte mult de contextul in care se elaboreaza planul.

A. Daca viitoarea afacere implici de exemplu o bancd, cuprinsul poate avea urmaitoarea
forma:

1. Prezentare generala

1.1. Prezentarea agentului economic:
- denumirea si forma juridica;
- adresa si numarul de inregistrare la Oficiul Registrului Comertului;
- proprietarii;
- obiectul de activitate;
- prezentarea produselor sau serviciilor;
- managementul firmei.

1.2. Prezentarea afacerii:
- descrierea afacerii;
- data demararii si stadiul actual,;
- prezentarea dimensiunii afacerii i a necesarului de finantare;
- activitatile care se vor realiza dupa obtinerea finantarii;
- prezentarea obiectivelor urmadrite prin realizarea afacerii;
- impactul asupra mediului.

2. Analiza pietei

2.1. Produsul care se va realiza sau serviciul ce se va presta:
- descriere;
- parametrii economici.

2.2.Segmentul de piata vizat:
- caracteristici;
- localizare si tendinte;
- clienti;
- concurenti.

2.3. Strategia de comercializare:
- politicile de produs, de pret si de distributie;
- modul de vanzare;
- modul de promovare.

3. Organizarea activitatii
3.1. Conditiile in care se va desfasura activitatea
3.1.1.0rganizarea activitatii:
- functionare si organizare;
- procesul de productie;
- asigurarea §i controlul calitatii;
- manipulare si transport.
3.1.2. Suprafete de productie si desfacere
- caracteristici;
- gradul de asigurare a suprafetelor necesare.
3.1.3. Echipamente si utilaje
- mijloace fixe necesare §i caracteristicele lor;
- modul de achizitionare;
- regimul de exploatare;
- asistenta tehnica si service.
3.1.4.Materii prime, material si marfuri
- necesar;
- furnizori;
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- cheltuieli pentru achizitionarea lor;
- ponderea cheltuielilor cu materii prime, materiale si marfuri in costul total.
3.2. Conducerea afacerii:
- echipa de conducere;
- responsabilitati;
- persoana-cheie;
- modul de supraveghere a personalului.
3.3. Resurse umane:
- necesarul de personal;
- personalul angajat;
- structura si pregétire profesionala;
- politica de salarizare si de securitate a muncii.
4. Informatii financiare
4.1. Situatia actuala:
- patrimonial firmei;
- eventuale informatii istorice.
4.2. Situatia previzionata pe 3-5 ani pentru:
- bilant;
- contul de profit si pierderi;
- flux de numerar sau de lichiditati;
- pragul de rentabilitate.
4.3. Riscuri anticipate care ar putea influenta previziunile financiare

B. Cind cuprinsul planului este stabilit de antreprenor, fara limitiri sau conditionari
externe, forma* poate fi de exemplu astfel:
1. Sinteza:
- misiunea firmei;
- avantajul concurential propriu;
- vanzdri si profituri previzionate;
- necesarul de resurse;
- 0 eventuala procedura de rambursare a creditelor.
2. Contextul afacerii
- starea actuald a ramurii;
- potentialul de crestere a ramurii;
- tendinte economice;
- particularitatile produsului.
3. Profilul afacerii
- scurt istoric al afacerii;
- tipul de afacere;
- organizarea;
- factori de influenta;
- activitatea de cercetare-dezvoltare;
- procesul de productie.
4. Piata
- clienti;
- furnizori;
- acoperirea geografica ce poate fi realizata;
- potentialul de crestere al segmentului de piata vizat.
5. Planul de marketing
- publicitate
- promovarea;

* Lavinia Lutd, Planul de afacere al firmei de constructii, in managementul productiei de constructii, Ed. Sylvi,
Bucuresti.

22



UNEA EUROPEANA

o ®» & B O

R " Fon GUVERNLL ROMANSE! INBATIA LA
DUVERNUL ROMANIE bkl netal B oy MEISTERUL MUNCE, FaME IEL AL

PROTECTIE! BOCUALE 31 ' INSTITUTH OF BevATAMANT

- comercializarea;
- studiul pietei.
6. Situatia financiara
- situatia istoricd(bilantul, contul de profit si pierderi si fluxul de numerar) pe ultimii
3 ani;
- situatia previzionata pe urmatorii 3 ani;
- analiza pragului de rentabilitate.
7. Anexe

Etapa 5 — Redactarea planului de afaceri

Planul de afaceri poate fi redactat de la inceput in forma detaliata sau se poate realiza o schema
de plan ce poate fi ulterior detaliata.

Pe parcursul elaboririi se vor avea n vedere scopurile care trebuie s fie atinse.

La finalul redactarii continutului se va Intocmi rezumatul sau sinteza planului de afaceri.

Etapa 6 — Reevaluarea planului

Etapa 7 — Revizuirea si actualizarea planului de afaceri

4.3.2. CONTINUTUL UNUI PLAN DE AFACERI

Principalele aspecte care pot fi avute In vedere in cadrul unui plan de afaceri sunt:

- Viziune, strategie

- Istoric, management, resurse umane, activitatea curenta
- Analiza pietei

- Analiza costurilor de operare

- Investitii necesare

- Proiectii financiare

a) Viziune, strategie

Totul pleacd de la viziune. Fiecare intreprinzator are o viziune, ca de exemplu:

sd produca subansamble pe care si le vinda firmei ce obtine produsul finit

sa fabrice incaltiminte

sa produca si sa comercializeze produse alimentare bio

sa infiinteze o retea de calculatoare zonala

sd organizeze cursuri de perfectionare si calificare in domeniul informatics etc.

Calea pe care antreprenorul a hotdrat sd porneascd pentru a atinge si implini viziunea este
strategia firmei sale.
Pentru a clarifica notiunea de strategie trebuie sd se raspunda la urmatoarele Intrebari:

Care este esenta afacerii? Ce anume va genera bani si profit?

Cum se doreste sa arate produsele/serviciile?

Exista deja un model sau un prototip?

Cine vor fi clientii?

Exista o oferta comparabila pe piata?

Unde se doreste si se ajunga intr-un interval de 5 ani? Se vor fixa in acest sens
obiective cuantificabile.

Care este punctul forte ( tare) ce determina crezul in succes?

Exista un consens intre asociati/actionari referitor la problemele mai sus mentionate?
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b) Istoric, management, resurse umane, activitatea curentd

Istoricul unei afaceri este foarte important pentru a intelege afacerea in sine, afacerea din
prezent. lar afacerile nu se nasc din neant. Ele se nasc in jurul vointei unui om/unor oameni, apoi se
dezvolta si functioneaza, conduse de acei oameni.

In ceea ce priveste managementul §i resursele umane, e nevoie de un program al
managementului activitatilor, care cuprinde:

- prezentarea organigramei;

- prezentarea echipei manageriale, punctand abilitatile acesteia, cu sopul de a
accentua aportul pe care echipa il va aduce viitoarei dezvoltari a afacerii;

- descrierea conceptiei manageriale si a practicilor utilizate in raport cu clientii,
personalul firmei, intermediarii, societatea etc.

Cu privire la activitatea curenta, este recomandat ca antreprenorul sa ofere, in cadrul planului
de afaceri, informatii legate de organizarea procesului de productie, programarea productiei, gestiunea
stocurilor etc. Astfel, el poate recurge la un program al activitatilor antreprenoriale:

- modalititile de programare a aproviziondrii cu materii prime, materiale, consumabile
etc, In functie de organizarea procesului de productie;

- programarea productiei in timp;

- gestiunea stocurilor;

- relatiile contractuale cu furnizorii actuali si alternativele de aprovizionare;

- obiectivele privind cresterea capacitatii de productie.

Dupa descrierea activitatii curente, antreprenorul trebuie sa isi dovedeascad abilitatile de
vizionar. El trebuie sa identifice mereu noi oportunitati de imbunatatire a actualelor produse/servicii, a
actualelor modalititi de productie, promovare, distributie etc. in acest sens, este foarte important ca
antreprenorul sd se axeze pe viitoarele intentii legate de dezvoltarea afacerii. Aceste intentii trebuie sa
vizeze:

- dezvoltarea actualelor produse/servicii;
- desfasurarea de noi cercetari;
- identificarea unor noi piete/segmente de piata;
- dezvoltarea mijloacelor de promovare;
- permanenta imbunatatire a relatiilor cu clientii;
- implementarea unor noi metode de fidelizare a clientilor;
- dezvoltarea mijloacelor privind motivatia personalului;
- construirea unor relatii puternice cu intermediarii;
- intentia de a contribui la dezvoltarea societdtii, la protectia mediului Inconjurtor;
- dezvoltarea unor programe sociale etc.
Managerul sau viitorul manager, ar trebui sa-si puna intrebari de genul:
- Cu ce experienta practica se vine 1n afacere?
- De ce cunostinte teoretice dispune?
- Ce referinte pot fi prezentate?
- Este familia dispusa sa il sprijine?
- Dispune de mijloace financiare pentru a intretine familia in perioada dificila de inceput
a afacerii?
- Dispune de mijloace financiare pentru a sprijini afacerea?
- Dispune de aport in natura pentru a sprijini afacerea?
- Cunostintele/experienta lui sau a partenerului acopera domeniile cheie ale afacerii?
- Unde va localiza sediul organizatiei?
- De cati angajati are nevoie?
- Ce calificari trebuie sé aiba angajatii?
- Ce nivel de salarizare trebuie prevazut?
- Pot fi gasite pe piata muncii specializarile necesare?
- A schitat o structura organizatorica ?
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Intrebarea speciald cu o semnificatie deosebita se refera la:
- Unde va fi localizata afacerea?

Amplasarea geografica a firmei este deosebit de importanta, atata timp cat spatiul real de care
este nevoie nu e utilizat doar pentru desfasurarea afacerii in mediul virtual. Afacerile online sunt
singurele pentru care spatiul real este relativ lipsit de importanta. Cand vine vorba Insa de afaceri care
se desfasoara in mod traditional, afaceri care implicad interactiunea propriu-zisa cu clientul, alegerea
unei locatii favorabile reprezintd una din cheile succesului. De preferat sunt zonele (fie ca vorbim la
nivel de orag/cartier/strada etc) cu trafic intens. Comoditatea cu care clientii din ziua de astazi s-au
obisnuit este un criteriu care ii impiedica sd parcurgd o distantd prea mare pentru a putea obtine
produsul/serviciul dorit. Pozitionarea geografica trebuie sa fie cat mai aproape de segmentul tintd de
clienti.

¢) Analiza pietei

O analiza a pietei, a modului in care a evoluat in trecut si a modului in care se anticipeaza pe
viitor evolutia acesteia, sunt pilonii fundamentali pentru determinarea veniturilor viitoare pe care
afacerea le va genera. Trebuie luati In considerare si factorii economici, politici, culturali, sociali,
demografici, naturali si tehnologici care influenteaza tendintele pietei.

In ceea ce priveste factorii economici, este necesar sa cunoastem:

- salariul minim/ mediu realizat la nivelul economiei nationale sau la nivelul unor
segmente de populatie;

- preturile produselor/serviciilor;

- veniturile populatiei;

- indicii preturilor;

- rata inflatiei etc.

Factorii demografici detin si ei o importanta deosebita si se refera la:
- distributia consumatorilor dupa sex;

distributia dupé grupe de varsta;

statut matrimonial;

ocupatie;

mediul de domiciliu (rural/urban) etc.

Intrebarile privitoare la clienti:

- Cine sunt clientii? Firme sau persoane fizice?

- Au clientii nevoie de produsul/serviciul care urmeaza a fi distribuit?

- Sunt acestia dispusi sa incerce produsul/serviciul in detrimentul celui cu care
sunt deja obisnuiti?

- Care e pretul pe care clientii sunt dispusi sa il plateasca pentru a beneficia de
produsul/serviciul propus de antreprenor?

- Cum se poate segmenta piata firmei?

- Cum este piata potentiald impartita din punct de vedere geografic?

- Cat de mare este volumul pietei potentiale?

- Exista un plan de actiune pentru atragerea clientilor?

- Cum se intentioneaza sa fie pastrati clientii?

Intrebarile privitoare la concurenta:
- Ce se stie despre concurenta?
- Cati angajati au? Ce forta de vanzare?
- Ce cote de piata au?
- Ce avantaje competitive au comparativ cu el?
Ce strategii de pret are concurenta?
Dar strategii de comunicare/reclama?
Cum reusesc concurentii sa-si atraga si sa-si pastreze clientii?
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Intrebarile privitoare la piata:
- Cum aprecieza ca vor evolua vanzarile?
- Care este prognoza cererii?
- Care sunt tendintele pietei?
- Ce influentd au factorii economici, demografici, culturali, politici, sociali,
tehnologici asupra tendintelor pietei?

Intrebarile privitoare la politici de marketing:
- Exista o strategie de produs?
Este stabilita o politica de distributie?
Are o politica de pret si conditii de plata?
Este ganditd o politica de imagine, de comunicare cu piata?
Ce fel de cercetare va exista la baza viitoarelor strategii?
Care sunt mijloacele de promovare pentru care va opta?
d) Analiza costurilor de operare

Aceastd activitate reflecta 1Intelegerea si evidentierea costurilor de functionare curentd a
activitatii. Realizarea ei demonstreaza intelegerea aspectelor tehnologice, economice si manageriale ale
activitatii curente. Demonstreaza ca intelegem fluxul tehnologic, ca stim de ce infrastructura de utilitati

avem nevoie, citi oameni trebuie sa angajam si in ce structura trebuie sa 1i dispunem.
Este recomandat sa se tind cont de urmatoarele costuri:

Costuri de infiintare a firmei:
Autorizatii, Inscrierea in Registrul
Comertului

Costuri curente: Materii prime,
Materiale consumabile, materiale
auxiliare

Cheltuieli de incilzire, gaz,
curent, curatenie, reparatii,
asigurare, api/canal,gunoi

Costuri legate de procesul de
vanzare: Deplasiri, Materiale de
prezentare, Participari la targuri
Cheltuieli de project/investment
management: Cheltuieli pentru
initializare in scopul utilizarii
noilor echipamente

e) Investitii necesare

Costuri de personal: Salarii, Costuri
sociale, Salarii personal de conducere,
Prime si bonusuri, Costuri de
training si formare personal

Servicii externe: Contabilitate,
Consultanta fiscald, Consultanta
juridica, Consultanti in management,
Consultanta IT, Consultant PR

Costuri cu echipamentele: Reparatii,
Intretinere

Costuri de investitii: Cladiri,
Echipamente, Masini

Costuri administrative: Deplasare,
Materiale de birou, Comunicatii:
telefon, fax, mobil, e-mail, Copiere
documente, Evidenti primard si
calculul salariilor, Abonamente (ex.
reviste, legislatie, intretinere
echipamente birou, etc.), Literaturd de
specialitate

Impozite si taxe locale

Costuri de spatiu: Spatiu de
birouri, Spatiu de productie,
Spatiu de vanziri, Spatiu de
depozitare

Costuri cu mijloacele de transport:
Combustibil, Revizie,
intretinere/Reparaﬁi, Asigurare
de raspundere civila & asigurare
toate riscurile, Impozite

Alte bunuri de capital

Alte costuri

De foarte multe ori planul de afaceri este necesar la inceputul unei noi activitati. Si, de cele mai

multe ori, 0 noud activitate presupune o investitiec noud. Din acest motiv trebuie sd se fundamenteze in
mod pragmatic, onest si realist investitia. A diminua sau a ignora aspecte conexe investitiei (de. ex.
infrastructura de utilitati) sau de a o supradimensiona nejustificat (introducerea unor echipamente foarte
scumpe, de lux) sunt greseli frecvente care ridicd imediat semne de intrebare (justificate) in mintea
actionarilor, partenerilor, finantatorilor.
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f) Proiectii financiare

Proiectiile financiare sunt anticipari/planificari pe viitor ale situatiilor financiare ale afacerii.
Proiectiile financiare sunt modelari matematice viitoare ale bilanfului, contului de profit si pierdere si a
calculului de lichiditati (cash-flow) pe baza carora se calculeazd, eventual, si anumite rate de
profitabilitate a afacerii. Proiectiile sunt indisolubil legate de punctele ¢, d si e de mai sus. Aceste puncte
furnizeaza datele de intrare in modelul matematic si daca aceste date sunt eronate, rezultatele modelului
matematic al proiectiilor financiare sunt eronate si deci complet inutile.

In general nu pot fi propuse formate-cadru, limitative, pentru planul de afaceri. insi in cazul
anumitor programe de finantare pot fi puse la dispozitia solicitantilor formate cadru specifice.

Orice manager - iIntreprinzator trebuie sa-si alcatuiascd planul afacerii sale. Pot fi introduse
acele materiale care pot ajuta prezentarea mai bund a afacerii, ca de exemplu: certificate de
studii/calificari ale echipei manageriale si ale resurselor umane, certificate de calitate, aprecieri de la
clienti, aprecieri de la banca, detalii tehnologice sau constructive si orice alte materiale sau documente
pe care managerul - intreprinzatorul le considera relevante in prezentarea propriei afaceri.

in practici, pe linga planul de afaceri, se poate utiliza si studiul de fezabilitate. Acesta
reprezinta o metoda mai putin complexa si mai rapida prin care oportunitatea de afacere (ideea
unei afaceri) este analizata din punct de vedere al viabilitatii sale. Cu alte cuvinte, acest studiu il
poate ajuta pe antreprenor sa decidd dacd ideea respectivi merita sau nu efortul de a fi
implementatia. Studiul de fezabilitate contribuie, totodatd, la diminuarea riscului la care
antreprenorul se expune in momentul valorificirii oportunitatii economice.

Se recomanda ca un studiu de fezabilitate sa realizeze succesiv mai multe studii de fezabilitate,
dintre care:

- Testul de fezabilitate generald (de ansamblu a activitatii): acesta presupune o analiza
riguroasd a punctelor tari, a punctelor slabe, a oportunitatilor si amenintarilor afacerii (analiza care in
literatura de specialitate poartd numele de analizda SWOT — Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats).

- Testul de fezabilitate financiara: are drept scop determinarea capacitatii economice a ideii de
afacere, generarea de profit.

- Testul de fezabilitate privind vinzarea cantitatii de produse si servicii previzionate: este
necesar pentru a determina posibilele stocuri ulterioare, in cazul in care cantitatea reala vandutd nu
corespunde cu cea previzionatd, sau, din contrd, in cazul in care cantitatea reald vanduta o depaseste pe
cea previzionatd, se impun actiuni de intensificare a procesului de productie, pentru a putea face fata
cererii

- Testul de fezabilitate de marketing: vizeaza principalele modalitati de cercetare, promovare,
comunicare, distributie etc considerate a fi optime pentru ideea de afaceri data.

- Testul de fezabilitate umana sau a personalului: se refera atat la dimensiunea personalului
necesar, sustenabila din punct de vedere al resurselor materiale si financiare, cat si la pregatirea
personalului, in vederea existentei unei concordante intre obiectivele personale ale salariatilor si
obiectivele firmei.
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RESURSELE UMANE SI MANAGEMENTUL LOR iN IMM-uri

5.1. PLANIFICAREA NECESARULUI, RECRUTAREA SI SELECTIA
PERSONALULUI

> STABILIREA NECESARULUI DE PERSONAL

Pentru fiecare post sau activitate sa va elabora "descrierea postului" (sau a activititii), care sa
cuprindd precizarea sarcinilor ce trebuie indeplinite, a responsabilitdtilor, a conditiilor de munca,
precum si a relatiilor dintre activitatea respectiva si restul activitatilor din cadrul intreprinderii. Dupa ce
se elaboreaza descrierea postului se trece la stabilirea calitatilor personale, a calificarii si experientei
necesare desfagurarii activitafii respective, acestea constituind de fapt "specificatiile postului" (sau
cerintele activitdtii) si reprezinta baza recrutarii si selectarii noilor angajati.

In intreprinderile mici si mijlocii este necesar ca descrierea postului sa fie flexibild pentru a
oferi intreprinzitorului mai multa libertate in atribuirea sarcinilor la angajatii de care dispune. In acest
sens este bine sa se analizeze calificarile care se intentioneaza a se pretinde angajatilor, in sensul de a nu
fi exagerate, Intrucat 1n acest caz managerul trebuie sa plateasca salarii mai mari.

In continuare trebuie identificate cele mai adecvate surse pentru recrutarea angajatilor din
intreprinderile mici §i mijlocii. Aceste surse pot fi:

1) Surse interne, adica asigurarea necesarului de personal pentru anumite activitati folosind
angajatii actuali ai Intreprinderii, aceasta contribuind la cresterea motivatiei angajatilor care isi dau
seama ca au sansa de a promova in cadrul aceleiasi Intreprinderi. Sursele interne sunt mai putin
costisitoare i mult mai eficiente, intrucat rezultatele in munca ale persoanelor respective au fost
observate si evaluate de-a lungul unei perioade de timp anterioare, ceea ce conferd stabilitate
intreprinderii.

Acoperirea necesarului de personal folosind surse interne se poate face prin:

- reciclare, adicd un angajat care in prezent nu mai este capabil si-si indeplineasca
sarcinile care i revin (pentru ca a crescut complexitatea acestora) este trimis la un curs
de pregatire pentru a-si actualiza cunostintele si a-1 face corespunzator cerintelor;

- transfer, adica un angajat este mutat dintr-o subunitate (sau compartiment) in alta fara
ca prin aceasta sa i se schimbe neaparat functia sau salariul,;

- promovare, adica un angajat este mutat intr-o pozitie ierarhici mai mare, ceea ce
presupune in mod frecvent responsabilititi mai mari, o functie mai mare si un salariu
mai mare.

2) Surse externe la care se apeleaza pe masura ce intreprinderea 1si largeste activitatea si are
nevoie de un personal suplimentar sau in situatia in care sunt necesare calificari noi, diferite de cele ale
angajatilor actuali. Aceste surse constau in:

- fostii angajati, care reprezinta o sursa potentiald de muncitori calificati, in sensul ca
dacd un muncitor a plecat din intreprindere din proprie initiativa pentru ¢ a avut un
motiv Intemeiat, poate solicita ulterior reangajarea;

- prietenii si rudele actualilor angajati;

- solicitari de angajare primite din partea unor persoane;

- atragerea unor angajati de la alte intreprinderi, chiar si de la concurenti, Intrucat in
anumite domenii de activitate (de exemplu in comert) persoanele sunt dispuse sa-si
schimbe frecvent locurile de munca;

- atragerea unor persoane cu calificare mare care sunt absolventi recenti ai
facultatilor sau fac parte din anumite organizatii profesionale;
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- angajarea unor pensionari pentru a presta o jumatate de normd sau o norma
intreaga.

De fapt angajatii sezonieri sau cu jumatate de normad confera mai multd flexibilitate
intreprinderii si constituie o0 modalitate de a reduce costurile privind angajarea.

>

RECRUTAREA PERSONALULUI

Dupa ce se cunosc sursele potentiale pentru recrutarea angajatilor, managerul intreprinderii mici
sau mijlocii trebuie sa treacd la recrutarea efectiva a personalului care se poate face astfel:

>

- prin reclama efectuata la panourile din fata intreprinderii, in presa sau la radio-TV;

- prin oficiile fortei de munca;

- prin recomandari date de angajatii actuali pentru prieteni sau cunostinte, modalitate
care s-a dovedit a fi foarte eficientd pentru intreprinderile mici si mijlocii, Intrucét
angajatii sunt cei mai Tn masura sa aprecieze cerintele fatd de persoanele care vor
trebui sa efectueze anumite sarcini;

- prin atragerea studentilor care sa presteze o jumatate de norma in cadrul
intreprinderii, ca urmare a unor actiuni de recrutare intreprinse la universitati.

SELECTIA PERSONALULUI

Este procesul prin care se stabileste daca un candidat are calititile personale necesare sa
satisfacd specificatiile postului respectiv. Niciodatd nu poate fi gasit un angajat "perfect”, care sa aiba
toate calitatile necesare activitatilor care urmeaza a fi prestate. De aceea managerul unei Intreprinderi
mici sau mijlocii trebuie sa gaseasca persoane ale caror aptitudini si calificari le completeaza armonios
pe cele ale angajatilor actuali.

In selectia personalului trebuie si se aibia in vedere faptul ca realizarile anterioare ale
candidatilor constituie o baza pentru performantele viitoare ale acestora. Cantitatea de informatie care
trebuie colectata despre fiecare candidat depinde de natura posturilor.

Procesul de selectie a personalului se poate derula in urmétoarele etape:

Completarea de catre candidat a formularelor-tip pentru cererea de angajare. Prin aceasta
se obtin informatii generale asupra candidatului privind: datele personale, pregatirea
profesionald, experienta in munca (locurile de munca avute, functiile detinute, motivele
parasirii locurilor de munca anterioare), persoanele care pot da recomandari (relatii) asupra
candidatului.
Interviul preliminar al candidatului care da posibilitatea managerului sd-si facd o imagine
generald asupra pregatirii, personalitatii si cunostintelor candidatului referitoare la munca ce
urmeaza a fi prestatd. Foarte multi candidati sunt eliminati incd din aceasta etapa pentru ca
nu corespund sub aspectul pregatirii sau experientei.
Testarea care urmareste verificarea inteligentei, aptitudinilor, capacitatii de munca si de
performanta ale candidatului, pentru a vedea In ce masura acesta se poate adapta la noile
sarcini de munca.
Consultarea persoanelor care pot da informatii sau recomandari referitoare la candidati.
Daca respectivul candidat are sau a avut anterior un loc de munca, atunci cu permisiunea
acestuia se poate consulta managerul de la Intreprinderea respectiva asupra rezultatelor si
comportamentului in munca a candidatului.
Interviul de selectie prin care managerul urmdreste sa cunoascd in detaliu candidatul.
Eficienta interviului depinde de abilitatea celui care il conduce. Dar un manager isi poate
imbunatati aptitudinile de a conduce un interviu daca are in vedere urmatoarele
recomandari:

- intrebdrile care urmeaza a fi puse sa fie fixate (sau cel putin schitate) in prealabil;

- saacorde intreaga atentie candidatului;

- atmosfera sa fie calma;

- candidatul trebuie ascultat cu atentie, fard a se face evaluarea verbald a afirmatiilor

acestuia;
- nivelul discutiei trebuie adaptat candidatului;
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-sa fie urmadrite cu atentie modul de exprimare si manierele candidatului,
vestimentatia acestuia, dacd acestea sunt importante pentru munca ce
urmeaza a fi prestata.

o Examenul medical prin care se constatd daca starea sanatatii candidatului este adecvata
muncii pe care el urmeaza sa o presteze §i se previne contaminarea celorlalti angajati.

o Stabilirea ofertei de munca, ce se referd la faptul cd unui candidat care a trecut cu succes
prin toate etapele anterioare i se prezinta postul de munca, conditiile de munca si nivelul
salariului.

e Candidatii care sunt considerati respinsi trebuie anuntati despre aceasta intr-o maniera
politicoasa si in timp util.

Complexitatea desfasurarii procesului de selectie depinde de natura posturilor. Astfel pentru
posturile care necesitd angajati calificati procesul de selectie trebuie sd cuprindd toate etapele
mentionate.

Daca posturile necesita personal necalificat sau cu calificare redusd, atunci procesul de selectie
este suficient sd cuprindd urmatoarele etape: completarea formularelor-tip pentru cerere, interviul
preliminar, testarea aptitudinilor, examenul medical si stabilirea ofertei de munca.

5.2. PERFECTIONAREA PREGATIRII PROFESIONALE, COMUNICAREA SI
MOTIVAREA ANGAJATILOR IN IMM-uri

Functionarea continua si eficienta a unei intreprinderi mici sau mijlocii depinde intre alti factori
si de: aptitudinile angajatilor, perfectionarea pregatirii profesionale a acestora si motivarea In munca.
Perfectionarea pregitirii profesionale trebuie sd vizeze atat angajatii mai recenti pentru a
preveni anumite greseli in prestarea muncii lor, cat si angajatii cu vechime in Intreprindere pentru a-i
ajuta sa se adapteze cerintelor in schimbare ale muncii lor.
Perfectionarea pregatirii profesionale a angajatilor are efecte care se concretizeaza in:
- cresterea productivitatii muncii;
- reducerea fluctuatiei in munca;
- cresterea veniturilor angajatilor;
- reducerea costurilor privind functionarea utilajelor si a celor referitoare la materiile
prime datorita evitarii greselilor in munca.

> PREGATIREA PROFESIONALA A ANGAJATILOR CU FUNCTII OPERATIVE

Se poate desfasura in intreprinderile mici si mijlocii pe urmatoarele cai:

a) Pregdtirea la locul de muncd care consta in realizarea sarcinilor de munca ce revin unei
persoane sub supravegherea unui muncitor calificat sau a unui manager. Astfel in timp ce persoana
respectiva invatd cum sa-si exercite atributiile care ii revin, actioneaza totodata ca un angajat obisnuit,
contribuind la realizarea produselor sau prestarea serviciilor care constituie obiectul de activitate al
intreprinderii.

Aceasta modalitate de pregétire a angajatilor presupune urmatoarele:

- aspune muncitorului cum trebuie sa actioneze;

- aspune ce sarcini de munca are;

- a arata cum sa actioneze;

- adaposibilitatea sa-si presteze munca sub supravegherea celui care il pregateste;

- aspune §i a-i arata ce a facut bine §i ce a gresit, precum si modalitatea de a corecta

greselile;

- repetarea executdrii acelorasi sarcini pana cand muncitorul le insuseste corespunzator.

Avantajele acestei forme de pregatire sunt legate de faptul ca productia continud sa se
desfasoare pe intreaga duratd a pregatirii, iar cheltuielile generate de rebuturi §i remanieri se
diminueaza.

b) Pregatirea de ucenicie care imbina teoria cu practica si se recomanda a se aplica 1n cazul
muncitorilor calificati.
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¢) Pregatirea mixtd care imbind instruirea in cadrul unei institutii de invatamant (liceal sau
superior) cu pregatirea la locul de munca in cadrul unei intreprinderi mici sau mijlocii. Ea se aplica in
special studentilor, prin aceasta oferindu-le sansa de a se convinge daca le-ar place sd lucreze in
intreprinderea respectiva.

> PREGATIREA ANGAJATILOR CARE URMEAZA SA OCUPE FUNCTII
MANAGERIALE

In cadrul IMM-urilor, aceasti activitate prezintd anumite aspecte particulare, deoarece un
angajat care are rezultate bune la nivel managerial nu este sigur ca va putea fi si un bun manager,
cunostintele necesare la cele doud nivele de management diferind foarte mult. in derularea procesului
de pregitire a managerilor, in atentia managerului unei intreprinderi mici sau mijlocii trebuie sa se afle
urmaitoarele probleme: sd determine nevoia pentru pregétire, diferentiat pe persoane;

- sa stabileasca un plan al pregatirii care sd cuprinda: modalitatile concrete de
pregatire (de exemplu atribuirea unor sarcini suplimentare sau a unor sarcini
temporare in alte domenii de activitate), orarul pregatirii (cand sa Inceapa si cum si
se deruleze in timp);

- sa se consulte sistematic cu angajatii pentru a vedea in ce masurd nevoile lor de
pregétire sunt satisfacute.

> COMUNICAREA SI MOTIVAREA ANGAJATILOR

Practica a dovedit faptul ca intreprinderile mici si mijlocii care actioneaza cu succes practica
relatii umane foarte bune. Relatiile umane implica interactiunea angajatilor din cadrul intreprinderii.
Desi managementul si leadershipul se confunda deseori, totusi sunt diferente semnificative intre ele.

Leadershipul exprima abilitatea unei persoane de a-i influenta pe altii, formal sau informal, in
scopul atingerii obiectivelor Intreprinderii. Managementul necesitd folosirea leadershipului, dar include
totodata si celelalte functii: planificarea, organizarea, recrutarea si selectia angajatilor, respectiv
controlul.

Leadershipul este important mai ales pentru intreprinderile mici si mijlocii, intrucat in absenta
lui managerii nu-i pot determina pe angajati sa se straduiasca in atingerea obiectivelor intreprinderii i a
celor personale. Existd mai multe stiluri de leadership, intre care cele mai frecvent utilizate sunt
urmatoarele:

- Participativ - care implica participarea angajatilor ca indivizi sau ca un grup la stabilirea
obiectivelor intreprinderii, a strategiilor si a sarcinilor de munca.

- Autocratic - caracterizat prin faptul cad managerii iau singuri majoritatea deciziilor fara a se
consulta cu angajatii si se poate aplica in situatii in care nu sunt admise erori.

- Permisiv - managerii dau posibilitatea angajatilor sa actioneze aproape cum doresc ei.

Este greu a aprecia care dintre aceste stiluri de leadership este cel mai recomandabil pentru
intreprinderile mici §i mijlocii. Practica a dovedit ca nici unul dintre ele nu este ideal, optiunea
depinzand de situatie si de persoanele implicate.

In majoritatea cazurilor managerii intreprinderilor mici si mijlocii folosesc concomitent mai
multe stiluri de leadership, in sensul c¢d in anumite probleme iau decizii singuri si le comunicd apoi
subordonatilor, iar alteori stabilesc anumite limite si dau posibilitatea angajatilor sd actioneze cum
doresc ei in cadrul acestora.

Felul in care un manager actioneaza la un moment dat depinde de urmatorii factori:

- situatia din momentul in care managerul trebuie si actioneze;
- pregatirea, aptitudinile si preferintele managerului;
- aptitudinile si atitudinea angajatilor.

a. Comunicarea este procesul de transfer a ideilor si informatiilor de la o persoana la alta si
constituie o sarcind importanta a managerului unei intreprinderi mici sau mijlocii. Practica a dovedit ca
din timpul unui manager, comunicatiile verbale ocupa 80%. Comunicarea prezintd importantda intrucat
angajatii doresc §i au nevoie sa stie ce se intdmpla In cadrul intreprinderii pentru a-si putea desfasura
activitatea in mod corespunzator. Un studiu efectuat asupra unui grup de angajati a pus in evidenta cele
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mai importante informatii care 1i preocupa si a caror ierarhizare este: programul de stimulare materiala,
metodele de salarizare, planul strategic al intreprinderii, modalitatile de crestere a productivitatii muncii.

b. Motivatia este procesul prin care managerii 1i determind pe angajati sa lucreze foarte bine,
dandu-le motive pentru aceasta. De fapt managerii intotdeauna motiveaza angajatii, cu toate ca uneori
nu sunt congtienti ca o fac. Astfel dacd managerul le da angajatilor un motiv pentru a lucra mai bine,
inseamna ca el genereaza o motivatie pozitiva. Dimpotriva, dacd managerul spune sau face ceva care 1i
enerveaza pe angajati, atunci acestia vor reactiona negativ, cu consecinte nefavorabile asupra
rezultatelor activitatii lor. Rezultatele in munca ale angajatilor depind de abilitatea lor de a munci, de
folosirea motivatiei pozitive si de gradul in care munca satisface asteptarile angajatilor.

Principalele modalitati de motivare a angajatilor aplicabile in intreprinderile mici si mijlocii
sunt:

- Stimularea baneasca

- Aprecierea obiectivi

- Asigurarea participarii angajatilor la luarea deciziilor
- Folosirea cercurilor de calitate

- fmbagdjirea continutului muncii

- Folosirea managementului prin obiective

- Programul de munca flexibil

- Aplicarea sistemului de munca ''zero defecte
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a) Pregdtirea la locul de muncd care consta in realizarea sarcinilor de munca ce revin unei
persoane sub supravegherea unui muncitor calificat sau a unui manager. Astfel in timp ce persoana
respectiva invatd cum sa-si exercite atributiile care 1i revin, actioneaza totodata ca un angajat obisnuit,
contribuind la realizarea produselor sau prestarea serviciilor care constituie obiectul de activitate al
intreprinderii.

Aceastd modalitate de pregatire a angajatilor presupune urmatoarele:

- a spune muncitorului cum trebuie sa actioneze;

- a spune ce sarcini de munci are;

- aarata cum sa actioneze;

- a da posibilitatea sa-si presteze munca sub supravegherea celui care il
pregateste;

- a spune §i a-i ardta ce a facut bine si ce a gresit, precum si modalitatea de a
corecta greselile;

- repetarea executdrii acelorasi sarcini pana cand muncitorul le Iinsugeste
corespunzator.

Avantajele acestei forme de pregatire sunt legate de faptul ca productia continud sa se
desfagoare pe intreaga duratd a pregdtirii, iar cheltuielile generate de rebuturi si remanieri se
diminueaza.

b) Pregitirea de ucenicie care imbina teoria cu practica si se recomanda a se aplica in cazul
muncitorilor calificati.

¢) Pregatirea mixtd care imbind instruirea in cadrul unei institutii de invatamant (liceal sau
superior) cu pregatirea la locul de munca in cadrul unei intreprinderi mici sau mijlocii. Ea se aplica 1n
special studentilor, prin aceasta oferindu-le sansa de a se convinge daca le-ar place sd lucreze in
intreprinderea respectiva.

> PREGATIREA ANGAJATILOR CARE URMEAZA SA OCUPE FUNCTII
MANAGERIALE

In cadrul IMM-urilor, aceasti activitate prezintd anumite aspecte particulare, deoarece un
angajat care are rezultate bune la nivel managerial nu este sigur cd va putea fi si un bun manager,
cunostintele necesare la cele doud nivele de management diferind foarte mult. in derularea procesului
de pregitire a managerilor, in atentia managerului unei intreprinderi mici sau mijlocii trebuie sa se afle
urmaitoarele probleme: sd determine nevoia pentru pregétire, diferentiat pe persoane;

- sa stabileasca un plan al pregatirii care sd cuprinda: modalitatile concrete de
pregatire (de exemplu atribuirea unor sarcini suplimentare sau a unor sarcini
temporare 1n alte domenii de activitate), orarul pregatirii (cand sa Inceapa si cum sa
se deruleze in timp);

- sa se consulte sistematic cu angajatii pentru a vedea in ce masurd nevoile lor de
pregétire sunt satisfacute.

» COMUNICAREA SI MOTIVAREA ANGAJATILOR

Practica a dovedit faptul ca intreprinderile mici si mijlocii care actioneaza cu succes practica
relatii umane foarte bune. Relatiile umane implica interactiunea angajatilor din cadrul intreprinderii.
Desi managementul si leadershipul se confunda deseori, totusi sunt diferente semnificative intre ele.

Leadershipul exprima abilitatea unei persoane de a-i influenta pe altii, formal sau informal, in
scopul atingerii obiectivelor intreprinderii. Managementul necesitd folosirea leadershipului, dar include
totodata si celelalte functii: planificarea, organizarea, recrutarea si selectia angajatilor, respectiv
controlul.

Leadershipul este important mai ales pentru intreprinderile mici si mijlocii, intrucat in absenta
lui managerii nu-i pot determina pe angajati sa se straduiasca in atingerea obiectivelor intreprinderii §i a
celor personale. Existd mai multe stiluri de leadership, intre care cele mai frecvent utilizate sunt
urmaétoarele:

- Participativ - care implica participarea angajatilor ca indivizi sau ca un grup la
stabilirea obiectivelor intreprinderii, a strategiilor si a sarcinilor de munca.
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- Autocratic - caracterizat prin faptul cd managerii iau singuri majoritatea deciziilor
fara a se consulta cu angajatii si se poate aplica in situatii in care nu sunt admise
erori.

- Permisiv - managerii dau posibilitatea angajatilor sa actioneze aproape cum doresc
ei.

Este greu a aprecia care dintre aceste stiluri de leadership este cel mai recomandabil pentru
intreprinderile mici si mijlocii. Practica a dovedit cd nici unul dintre ele nu este ideal, optiunea
depinzand de situatie si de persoanele implicate.

In majoritatea cazurilor managerii intreprinderilor mici si mijlocii folosesc concomitent mai
multe stiluri de leadership, in sensul cd in anumite probleme iau decizii singuri i le comunica apoi
subordonatilor, iar alteori stabilesc anumite limite si dau posibilitatea angajatilor sa actioneze cum
doresc ei in cadrul acestora.

Felul in care un manager actioneaza la un moment dat depinde de urmatorii factori:

- situatia din momentul in care managerul trebuie sa actioneze;

- pregatirea, aptitudinile si preferintele managerului;

- aptitudinile si atitudinea angajatilor.

a. Comunicarea este procesul de transfer a ideilor si informatiilor de la o persoana la alta si
constituie o sarcind importantd a managerului unei Intreprinderi mici sau mijlocii. Practica a dovedit ca
din timpul unui manager, comunicatiile verbale ocupa 80%. Comunicarea prezintd importantd Intrucat
angajatii doresc si au nevoie sa stie ce se intdmpla 1n cadrul intreprinderii pentru a-si putea desfasura
activitatea in mod corespunzitor. Un studiu efectuat asupra unui grup de angajati a pus in evidenta cele
mai importante informatii care 1i preocupa si a caror ierarhizare este: programul de stimulare materiala,
metodele de salarizare, planul strategic al intreprinderii, modalitatile de crestere a productivitatii muncii.

b. Motivatia este procesul prin care managerii ii determind pe angajati sa lucreze foarte bine,
dandu-le motive pentru aceasta. De fapt managerii intotdeauna motiveaza angajatii, cu toate ca uneori
nu sunt constienti ca o fac. Astfel daca managerul le da angajatilor un motiv pentru a lucra mai bine,
inseamna ca el genereaza o motivatie pozitivd. Dimpotriva, dacd managerul spune sau face ceva care i
enerveaza pe angajati, atunci acestia vor reactiona negativ, cu consecinte nefavorabile asupra
rezultatelor activitatii lor. Rezultatele in munca ale angajatilor depind de abilitatea lor de a munci, de
folosirea motivatiei pozitive si de gradul in care munca satisface asteptarile angajatilor.

Principalele modalitati de motivare a angajatilor aplicabile in intreprinderile mici si mijlocii

sunt:

- Stimularea baneasca

- Aprecierea obiectiva

- Asigurarea participarii angajatilor la luarea deciziilor

- Folosirea cercurilor de calitate

- Imbogdtirea continutului muncii

- Folosirea managementului prin obiective

- Programul de munca flexibil

- Aplicarea sistemului de munca "zero defecte
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