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INTRODUCERE

Proiectul "Cooperare Regionald pentru Excelentd Antreprenoriald" este derulat de Universitatea
,Petre Andrei” din lasi si are ca obiectiv general promovarea unei atitudini pozitive fata de
antreprenoriat si crearea si consolidarea de noi afaceri in Regiunea de Nord Est prin
implementarea de activitdti de sprijin, ghidare, consultantd si activitati inovative de formare
profesionald pentru intreprinzatori. De asemenea, proiectul isi propune actiuni interregionale de
promovare a culturii antreprenoriale 1n alte trei Regiuni de Dezvoltare din Romania.
Obiectivele specifice ale proiectului sunt:

1. Stabilirea de Centre de Excelenta Antreprenoriald in cele sase judete ale Regiunii pilot

2. Furnizarea de programe de formare pentru obfinerea de abilitati manageriale la nivelul

micro-intreprinderilor si IMM-urilor

3. Stabilirea ,,Forumurilor de Dezvoltare Profesionala si Antreprenoriala”

4. Incurajarea antreprenoriatului prin servicii suport pentru inceperea unei afaceri

5. Introducerea Programelor moderne si inovative de Formare Profesionald de Campioni, la

locul de munca

Perioada de implementare: decembrie 2008 — noiembrie 2011

Principalele activitati ale proiectului sunt:

» Stabilirea de Centre de Excelentd Antreprenoriala in cele sase judete ale Regiunii de Nord
Est (Iasi, Neamt, Bacau, Vaslui, Botosani, Suceava)

* Furnizarea a 13 programe de formare pe diverse teme pentru obtinerea de abilitati
manageriale la nivelul micro-intreprinderilor $i IMM-urilor

+ Stabilirea "Forumurilor de Dezvoltare Profesionald si Antreprenoriala" in 4 regiuni din
Romania (Nord-Est, Sud-Est, Centru,Nord-Vest)

Grupurile tintd ale proiectului sunt:

 antreprenori, manageri si angajati din IMM-uri §i microintreprinderi, care vor participa la
programele de formare;

* antreprenori, manageri si angajati din IMM-uri si microintreprinderi, potentiali angajati, care
vor beneficia de servicii sau activitatile de diseminare ale Centrelor de Excelentd
Antreprenoriala;

« angajati din IMM-uri care vor participa la activititi de formare de campioni;
 furnizori locali de formare profesionala (acestia fiind reprezentanti ai firmelor de profil)
pregdtiti prin metode moderne inovative si cele mai bune practici, stiluri si metode pentru
imbunatatirea calitatii furnizarii programelor;
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* noi antreprenori care 1isi deschid afaceri i 1si gestioneaza propria afacere;
* angajati formati pentru intimpinarea cerintelor schimbarii locului de munca, formati pentru a-i
face mai adaptabili si mai flexibili pe piata muncii;
* antreprenori, manageri $i angajati din IMM-uri, si microintreprinderi constientizati prin
actiunile de vizibilitate ale Centrelor de Excelentd Antreprenoriala;

Proiectul se deruleaza pe o perioada de 3 ani si este cofinantat din Fondul Social European prin
Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013.
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CAPITOLUL 1 - DEBUTUL UNEI AFACERI

1.1. ASPECTE JURIDICE

Atunci cand ai o idee de afacere si dupa ce ai evaluat-o si esti convins ca vei avea succes, nu
ramane decét sd o pui in practicd. Inainte de a porni la drum, o conditie necesara este si cunosti
legislatia in vigoare care reglementeazi activitatea domeniului unde vrei si functionezi. In
primul rand trebuie sa cunosti actele normative care reglementeaza invegistrarea §i autorizarea
Sfunctionarii comerciantilor. Cele mai importante pot fi gasite la adresele:
www.mimmc.ro/imm/legislatie

www.onrc.ro/rom ana/legislatie.php

Resurse legislative pentru infiintarea firmei, necesare pentru inregistrare si autorizare:

- Codul CAEN — Ordinul nr. 337/20.04.2007, ultima actualizare a activitatilor din economia
nationald conform CAEN rev. 2, necesar pentru alegerea activitatilor pe care le va desfasura
comerciantul;

- Legea nr. 31/1990 privind societatile comerciale, cu modificarile si completarile ulterioare
(baza functionarii legale a unei societati comerciale);

- Legea nr. 26/1990 privind Registrul Comertului, cu modificarile si completarile ulterioare
(utila pentru alegerea firmei/emblemei comerciantului si pentru efectuarea procedurilor de
inregistrare la Registrul Comertului).

- O.U.G. nr. 44/16.04.2008 privind desfasurarea activitatilor economice de catre persoanele
fizice autorizate, intreprinderile individuale si intreprinderile familiale;

- O.G. nr. 26/30.01.2000 cu privire la asociatii si fundatii, cu modificarile si completarile
ulterioare;

- H.G. nr. 166/2003 privind acordarea unor facilitati fiscale studentilor care doresc sd Infiinteze

o afacere proprie;
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- Legea nr. 346/14.07.2004 privind stimularea infiintarii i dezvoltarii intreprinderilor mici si
mijlocii;

- Legea nr. 230/2007 privind infiintarea, organizarea si functionarea asociatiilor de proprietari
indica conditiile de schimbare a destinatiei de locuintd in sediu social, precum si a spatiilor cu
alta destinatie decat aceea de locuintd fatd de destinatia initiald, conform proiectului initial al
cladirii cu locuinte: avizul comitetului executiv si acceptul proprietarilor direct afectati cu care
se Invecineaza, pe plan orizontal si vertical, spatiul supus schimbarii;

- HG. nr. 573/13.06.2002 pentru aprobarea procedurilor de autorizare a functionarii
comerciantilor;

- Legea nr. 359/2004 privind simplificarea formalitatilor la inregistrarea In Registrul Comertului
a persoanelor fizice, asociatiilor familiale si persoanelor juridice, inregistrarea fiscala a acestora,

precum si la autorizarea functionarii persoanelor juridice;

Resurse legislative necesare ulterior infiintdrii firmei, pentru modificarea actelor constitutive si
pentru desfasurarea legala a propriei afaceri:

- Codul comercial,

- O.G. nr. 5/2001 privind procedura somatiei de plata;

- Codul de procedura civila, Cap. XIV “Dispozitii privind solutionarea litigiilor in materie
comerciala“

- Legea nr. 99 din 26/05/1999 privind unele masuri pentru accelerarea reformei economice;

- Legea locuintei nr. 114/1996, republicata, contine dispozitii referitoare la inchirierea
locuintelor;

- Legea nr. 571/2003 privind Codul fiscal,

- Codul de procedura fiscala,

- Norme metodologice de aplicare a Legii nr. 571/2003 privind Codul fiscal,

- Legea nr. 85/2006 privind procedura insolventei, cu modificarile §i completarile ulterioare;

- HG. nr. 885/1995, republicata, privind unele masuri de organizare unitard a evidentei
actionarilor si actiunilor societatilor comerciale;

- H.G. nr. 322/2008 privind acordarea de facilitati pentru actualizarea obiectului

de activitate potrivit Clasificarii activitatilor din economia nationald — CAEN Rev. 2;

- Legea nr. 11/1991 privind combaterea concurentei neloiale;
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- Legea nr. 297/28.06.2004 privind piata de capital.

De asemenea, este foarte important sa cunosti aspecte legate de legislatia fiscald in vigoare.
Prima lege ca importanta este Legea nr. 31/16 noiembrie 1990 privind societatile comerciale, de
unde vei putea cunoaste aspecte importante privind organizarea firmei pe care vrei sd o
infiintezi. Altd lege importantd in organizarea unei firme este Legea nr. 346/2004 privind

stimularea infiintarii §i dezvoltarii intreprinderilor mici si mijlocii.

Dupi ce vei alege forma de organizare a firmei, va trebui sa stii ce impozite trebuie sa platesti. In
acest sens va trebui sa consulti si alte reglementari care se regasesc in Codul Fiscal, printre care:
www.avocatnet.ro/content/articles/id_14307/Codul/Fiscal/al/Romaniei//actualizat/1a/01.01.2009.
html

Pe langa impozitele precizate n aceste reglementari, vor exista o serie de taxe si impozite locale,

care sunt stabilite in functie de necesitatile locale.

1. 2. ASPECTE ADMINISTRATIVE

Dupa ce te vei pune la punct cu legislatia in vigoare, va trebui sa te decizi cu privire la forma de

organizare a firmei. [ata cateva repere privind formele de organizare ale intreprinderilor:

Organizare Caracteristici
Persoana fizica Poate fi autorizata sa desfasoare o activitate
P.F.A., LL, L.F. independentd in baza O.U.G. nr. 44 din 2008, sub

formd de Persoani Fizici Autorizatd, Intreprindere
Individuald sau Intreprindere  Familiald, prin
inregistrarea In Registrul Comertului in baza rezolutiei
motivate a directorului Oficiului Registrul Comertului

de pe langa tribunal.
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Societatea Se constituie ca persoand juridica prin asociere intre 2
comerciala sau mai multe persoane

fizice sau juridice, pentru a efectua acte de comert.
Societatea comerciala

dobandeste personalitate juridicda de la data
inregistrarii in Registrul Comertului.

Societatile comerciale se pot constitui in una din
urmatoarele forme juridice:

- societate in nume colectiv (SNC);

- societate in comandita simpla (SCS);

- societate pe actiuni (SA);

- societate in comandita pe actiuni (SCA);

- societate cu raspundere limitata (SRL).

Societatea in comandita simpla si in comanditd pe
actiuni se caracterizeaza prin

existenta a doud categorii de asociati: comanditati
(asociatii care administreaza

societatea §i raspund nelimitat si solidar pentru
obligatiile societatii) si

comanditari (asociatii care raspund numai pand la

concurenta capitalului subscris).

Filiale Filialele sunt societati comerciale cu personalitate
juridica care se infiinteaza

intr-una din formele de societate enumerate mai sus.
Filialele vor avea regimul juridic al formei de

societate in care s-au constituit.

Sedii secundare O societate comerciald poate sd deschidd in aceeasi
localitate cu sediul principal sau 1n alte localitati, sedii
secundare sub diferite forme: sucursale, depozite,

magazine, agentii etc.
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Cateva aspecte cheie care trebuie avute in vedere la alegerea tipului de firma:

Criterii PF SNC SA SRL
AF SCS SCA
Numar minim 1 persoand, sau | minim 2 minim 2 1-50
persoane membrii  unei asociati
participante familii
Capital social - - 25.000 euro 200 lei
minim
Structura - - obligatoriu - obligatoriu - obligatoriu
capitalului: - optional - optional - optional
- numerar - admis - numai la SA
- in natura prin
- creante constituire
simultana
Raspunderea Nelimitatd (cu Nelimitata si Limitata la | Numai cu
intreprinzatorul | averea solidara, cu capitalul capitalul
ui personald) exceptia subscris, cu | subscris
asociatilor exceptia
comanditari asociatilor
comanditari
Restrictii pentru | Nu este cazul Asociatii nu pot | - Asociatul
asociati lua parte ca unic nu
asociati cu poate avea
raspundere calitatea de
nelimitata in unic asociat
alte societati decat intr-o
concurente, fara singura
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consimtamantul societate
celorlalti

asociati

Dintre intrebarile cele mai frecvente pe care si le pune un intreprinzator la constituirea unei

firme cu privire la aspectele administrative amintim:

Care sunt principalele activitati din economia nationala (CAEN)?

Clasificarea activitatilor din economia nationala (CAEN) se face dupa categoriile generale care
urmeaza. Activitatile detaliate sunt grupate in cadrul acestor categorii si au un cod atribuit ce
poartd denumirea de “cod CAEN”. Prin Ordinul nr. 337 din 20 aprilie 2007, a fost actualizata
Clasificarea activitatilor din economia nationala.

Noua structura este cunoscuta sub denumirea CAEN Rev. 2:

A — Agriculturd, silvicultura si pescuit

B — Industria extractiva

C — Industria prelucratoare

D — Productia si furnizarea de energie electrica si termica, gaze, apa calda si aer

conditionat

E — Distributia apei; salubritate, gestionarea deseurilor, activitati de decontaminare

F — Constructii

G — Comert cu ridicata si cu amanuntul; repararea autovehiculelor si motocicletelor

H — Transport si depozitari

I — Hoteluri si restaurante

J — Informatii i comunicatii

K — Intermedieri financiare si asigurari

L — Tranzactii imobiliare

M — Activitati profesionale, stiintifice si tehnice

N — Activitati de servicii administrative si activitati de servicii suport

O — Administratie publica si aparare; asigurari sociale din sistemul public

P — Invitamant

Q — Sanatate si asistenta sociala
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R — Activitati de spectacole, culturale si recreative
S — Alte activitati de servicii
T — Activitati ale gospodariilor private in calitate de angajator de personal casnic

U — Activitati ale organizatiilor si organismelor extrateritoriale

Cum se constituie capitalul social prin aportul asociatilor?

Prestatiile in munca si creantele nu pot constitui aport. Aporturile Tn naturd sunt permise atat la
constituirea societatii, cat si ulterior cand se doreste majorarea capitalului social. Partile sociale
nu pot fi reprezentate prin titluri negociabile. Aporturile Tn naturd trebuie sa fie evaluabile din
punct de vedere economic. Ele sunt admise la toate formele de societate si sunt varsate prin
transferarea drepturilor corespunzatoare si prin predarea efectivd cdtre societate a bunurilor
aflate in stare de utilizare.

Capitalul social se poate mdri prin emisiunea de actiuni noi sau prin majorarea valorii nominale

a actiunilor existente in schimbul unor noi aporturi in numerar si/sau in natura.

Care sunt castigurile pecuniare obtinute in urma desfasurarii activitatii unui SRL?
Cota parte din beneficiu ce se va plati fiecarui asociat constituie dividend. Dividendele se vor
plati asociatilor in proportie cu cota de participare la capitalul social. Nu se vor putea distribui

dividende decat din beneficiile reale.

Care sunt obligatiile administratorilor?

Administratorii sunt obligati sd ia parte la toate adundrile societdtii, la consiliile de administratie
si organele de conducere similare. Administratorii sunt solidar raspunzatori fatad de societate
pentru:

- realitatea varsamintelor efectuate de asociati;

- existenta reald a dividendelor platite;

- existenta registrelor cerute de lege si corecta lor tinere;

- exacta indeplinire a hotararilor adunarilor generale;

- stricta indeplinire a Indatoririlor pe care legea, actul constitutiv le impun.

Cum se iau hotararile in firma?
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Hotararile asociatilor se iau in adunarea gemerald. Adunarea generala decide prin votul
reprezentand majoritatea absolutd a asociatilor si a partilor sociale, in afard de cazul cand in actul
constitutiv se prevede altfel. Pentru hotararile avand ca obiect modificarea actului constitutiv
este necesar votul tuturor asociatilor, in afara de cazul cand legea sau actul constitutiv prevede
altfel. Adunarea generala ordinara se Intruneste cel putin o datd pe an, in cel mult 5 luni de la
incheierea exercitiului financiar.

Adunarea are urmatoarele obligatii principale:

- sa discute, sa aprobe sau sa modifice bilantul contabil si sa fixeze dividendul;

- sa aleaga administratorii si cenzorii §i sd fixeze remuneratia cuvenitd pentru exercitiul in curs;

- sa se pronunte asupra gestiunii administratorilor;

- sa stabileasca bugetul de venituri si cheltuieli si, dupa caz, programul de activitate, pe exercitiul
financiar urmator;

- sa hotarasca gajarea, Inchirierea sau desfiintarea uneia sau a mai multor unitéti ale societatii;

- sa modifice statutul.

Adunarea generala extraordinard se intruneste ori de cate ori este necesar.

Ce este important de retinut cu privire la modificarea capitalului social?

Reducerea capitalului social va putea fi facutd numai dupa trecerea a 2 luni din ziua in care
hotararea a fost publicatd in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea a [V-a.

Reducerea sau marirea capitalului social trebuie sa {ind seama de urmatoarele:

- trebuie sd se respecte minimul de capital legal si sa arate motivele pentru care se face reducerea
si procedeul ce va fi utilizat pentru efectuarea ei;

- capitalul social poate fi marit cu respectarea dispozitiilor privitoare la constituirea acestor

societati.

Se poate realiza dizolvarea societitilor si in ce conditii?

Societatea se dizolva prin:

- trecerea timpului stabilit pentru durata societatii;

- imposibilitatea realizarii obiectului de activitate al societatii sau realizarea acestuia;
- declararea nulitatii societatii;

- hotdrarea adunarii generale;
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- hotdrarea tribunalului, la cererea oricarui asociat, pentru motive temeinice, precum
neintelegerile grave dintre asociati, care impiedica functionarea societatii;
- falimentul societatii;

- cand capitalul social si numarul actionarilor se reduce sub minimul legal.

Sunt posibile fuziunile si divizarea societatilor si in ce conditii?

Fuziunea este operatiunea prin care:

a) una sau mai multe societdfi sunt dizolvate fara a intra in lichidare si transfera totalitatea
patrimoniului lor unei alte societati in schimbul repartizrii céatre actionarii societatii sau
societatilor absorbite de actiuni la societatea absorbanta si, eventual, al unei plati in numerar de
maximum 10% din valoarea nominald a actiunilor astfel repartizate; sau

b) mai multe societati sunt dizolvate fara a intra in lichidare si transfera totalitatea patrimoniului
lor unei societdti pe care o constituie, in schimbul repartizarii catre actionarii lor de actiuni la
societatea nou-constituitd si, eventual, al unei plati in numerar de maximum 10% din valoarea

nominala a actiunilor astfel repartizate.

Divizarea este operatiunea prin care:

a) o societate, dupa ce este dizolvata fara a intra in lichidare, transferda mai multor societati
totalitatea patrimoniului sau, in schimbul repartizarii catre actionarii societatii divizate de actiuni
la societatile beneficiare si, eventual, al unei plafi in numerar de maxim 10% din valoarea
nominald a actiunilor astfel repartizate;

b) o societate, dupd ce este dizolvata fard a intra in lichidare, transfera totalitatea patrimoniului
sdu mai multor societati nou-constituite, Tn schimbul repartizarii catre actionarii societatii
divizate de actiuni la societatile nou-constituite §i, eventual, al unei plati in numerar de
maximum 10% din valoarea nominala a actiunilor astfel repartizate.

Divizarea poate avea loc si prin transferul simultan al patrimoniului societatii divizate catre una

sau mai multe societati existente si una sau mai multe societati nou constituite.

1. 3. LANSAREA IN AFACERI - ETAPE

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



Fe -

Bl J

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERUL MUNCII, FAMILIEI EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

Pentru a initia si desfisura o afacere va trebui si urmiresti niste pasi bine definiti. In cele ce
urmeaza iti vom creiona principalele etape pe care va trebui sa le urmaresti pentru deschiderea si
dezvoltarea unei afaceri.

Etapa 1. Auto-evaluarea

Inainte de a incepe elaborarea oriciror planuri privind afacerea pe care ai dori si o desfisori in
viitor, trebuie sd ai in vedere cateva elemente care {in atat de contextul economic 1n care va

functiona afacerea ta, cat si de motivatiile proprii si ale familiei tale.

Etapa 2. Identificarea ideii de afaceri
Va trebui sd gésesti, in primul rand, ideea de afacere care iti va aduce in viitor bani. Surse de
inspiratie pot fi: experientei anterioare de munca, hobby-urile, interactiunile sociale, evolutiile

macroeconomice.

Etapa 3. Evaluarea ideii de afaceri

Dupa identificarea oportunitatilor de afaceri, este necesara o evaluare aprofundatd a acestora,
pentru a evita situatiile in care subiectivismul intreprinzatorului duce la ignorarea unor probleme
sau pericole care se pot dovedi fatale ulterior pentru afacere. In plus, investigarea cu atentie a
oportunitatilor de afaceri sporeste foarte mult sansele de castigare a increderii unor potentiali

investitori.

Etapa 4. Intrarea in afaceri

Dupa ce ai evaluat ideea de afacere, va trebui sa te gandesti la modalitatea efectiva de intrare in
afaceri, de intrare pe piata tintd. Ai 3 posibilitati:

- initierea unei afaceri noi;

- cumpararea unei afaceri existente;

- concesionarea (franciza).

Infiintarea unei firme noi este solutia aleasa cel mai frecvent.

Etapa 5. Alegerea tipului de firma
Conform legislatiei in vigoare, pentru a derula o afacere intreprinzatorul are urmdtoarele

posibilitati de organizare:
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- Persoani Fizica Autorizata, Intreprindere Familiala, Intreprindere
Individuala;

- Societate Comerciala;

- Societati Cooperative;

- Societdti sau Asociatii Agricole.

In realizarea acestei alegeri recomandam consultarea cap. 1 si 2 din acest ghid.

Etapa 6. inregistrarea firmei
Dupa depunerea dosarului, Oficiul Registrului Comertului realizeazd o serie de activitati,

finalizate cu editarea certificatului de inregistrare a firmei.

Etapa 7. Autorizarea functionarii firmei, respectiv activitatile necesare pentru autorizarea
functionarii unei firme de catre institutiile publice abilitate

Biroul Unic din cadrul Oficiului Registrului Comertului de pe langd tribunal, pe baza
declaratiilor-tip pe propria raspundere, elibereaza solicitantilor certificat constatator privind
autorizarea activitatii, care atesta ca:

a) s-a Inregistrat declaratia-tip pe propria raspundere, din care rezultd cd la sediul social sau
secundar nu se desfasoara activitatile prevazute in actul constitutiv sau modificator;

b) s-a inregistrat declaratia-tip pe propria raspundere, din care rezultd cd sunt indeplinite
conditiile de functionare prevazute de legislatia specificd in domeniul sanitar, sanitar-veterinar,

protectiei mediului §i protectiei muncii, pentru activitatile declarate.

1. 4. LANSAREA IN AFACERI - FORME DE INTRARE PE PIATA

Efortul necesar pentru initierea unei afaceri noi reprezinta una din componentele principale ale
,mitului” intreprinzatorului luptator, deschizator de drumuri. Daca in anumite situatii o
oportunitate de afaceri poate fi valorificata optim numai pe aceasta cale, exista si alte posibilitati
alternative prin care se poate manifesta un spirit Intreprinzator: preluarea, perfectionarea si

dezvoltarea unei afaceri existente sau concesionarea unui model de afaceri care s-a dovedit
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functional. Fiecare dintre aceste variante are caracteristici distinctive, avantaje si dezavantaje

specifice.

1.4.1 INITIEREA UNEI AFACERI NOI

Deseori, initierea unei noi afaceri se dovedeste a fi solutia cea mai buni. Acesta este, spre
exemplu, cazul realizarii unui produs nou (cand nu exista, practic, nici o alternativa) sau atunci
este avuta n vedere o piata in crestere (unde exista deja mai multe firme concurente, dar care pot
fi achizitionate cu mare dificultate). In plus, initierea unei noi afaceri ofera intreprinzitorului

satisfactii importante de ordin psihologic.

Aceasta metoda de lansare in afaceri are o serie de avantaje importante:

- Libertate maxima de actiune pentru intreprinzator, care isi poate pune 1n aplicare planurile asa
cum doreste. Poate stabili in mod liber modul de organizare a activitatii functie de ritmul de
dezvoltare a firmei si isi poate crea o imagine favorabild, functie de ideea pe care o are despre
propria sa firma.

- Prestanta sociala. Initierea unei afaceri noi presupune un efort important si solicitd foarte mult
abilitatile intreprinzatorului. Chiar daca va avea nevoie, probabil, de diversi experti colaboratori,
intreprinzatorul este cel care va primi recunoasterea pentru reusita afacerii si pentru efectele
pozitive asupra comunitdfii (locuri de munca nou infiintate, servicii si bunuri foarte utile,
activitati caritabile).

- Lipsa unor ,, pietre de moard”. Intreprinzitorul nu este obligat si corecteze greselile ficute de
predecesorii sai in cadrul afacerii, nu trebuie sd onoreze obligatii contractuale la a caror
negociere nu a participat, nu trebuie sa adapteze structura organizatorica a unei firme vechi la
viziunea sa inovatoare, isi poate alege mijloacele de productie dorite (echipamente, stocuri).

- Investitia financiara initiala mai redusa prin comparatie cu achizitionarea unei afaceri
functionale, al carei pret include elemente precum pozitionarea pe piatd, imaginea,
functionalitatea prezenta.

Decizia de initiere a unei afaceri noi are si o serie de dezavantaje:
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- Interval de timp indelungat pdana la lansarea produsului. Chiar daca intreprinzatorul detine
experienta si informatiile necesare, este necesar un interval de timp variabil pentru infiintarea
noii firme, organizarea activitatilor, stabilirea relatiilor cu furnizorii, rezolvarea problemelor de
personal, lansarea produsului noii afaceri. Acest dezavantaj este cu atdt mai important atunci
cand intreprinzatorul vrea sa valorifice o oportunitate imediata de pe piata.

- Riscul implicat este mai ridicat decat in cazul achizitiondrii unei afaceri. Deciziile complexe si
variate care trebuie luate pe parcursul procesului de initiere a noii afaceri reprezinta tot atatea
posibilitati de eroare.

- Credibilitate mai mica in ochii partenerilor de afaceri, finantatorilor, clientilor, furnizorilor.
Relatiile firmei cu tertii sunt cu atat mai bune cu cat imaginea sa este mai buna, iar construirea
unei imagini reprezentative favorabile poate dura foarte mult timp si poate solicita resurse foarte
importante.

- Dificultati in atragerea de finantari initiale. Lipsa situatiilor financiare anterioare impiedica
utilizarea anumitor instrumente de analizd financiard 1n evaluarea viitorului afacerii, ceea ce
provoaca deseori reticente din partea finantatorilor.

- Obisnuintele de consum ale clientilor potentiali. In cazul intririi pe o piatd deja formati, va
exista o perioada de retinere din partea cumparatorilor, care vor evita produsul nou oferit in
favoarea produselor pe care le cunosc de mai mult timp furnizate de producétori cunoscuti.
Aceasta este una dintre cele mai importante piedici pe care noua firma trebuie sa le depaseasca la
inceputul functionarii sale.

- Reactia concurentei. Intreprinzitorul trebuie sa identifice si si evalueze din timp punctele sale
slabe pentru a anticipa probabilele atacuri din partea concurentei.

- Subevaluarea resurselor si a eforturilor necesare. Pentru intreprinzator, initierea afacerii
presupune un efort personal foarte mare si, de regula, pe o perioada de cativa ani.

Infiintarea unei noi firme este solutia aleasa cel mai frecvent de intreprinzitorul care ia decizia
de a initia o noud afacere. Din punct de vedere legal, infiintarea unei firme presupune
parcurgerea urmatoarelor etape:

1) Pregatirea dosarului de inregistrare §i autorizare

La cererea de inregistrare a persoanelor juridice supuse obligatiei de inmatriculare in Registrul
Comertului se atagseaza urmatoarele documente:

a. pentru P.F.A., L1, LF. (nu au personalitate juridica)
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- dovada verificarii disponibilitatii §i rezervarii firmei;

- carte de identitate sau pasaport (copie certificata de titular privind conformitatea cu originalul);
- documente care atesta drepturile de folosinta asupra sediului profesional/punctelor de lucru;

- specimen de semnatura al persoanei fizice autorizate/ intreprinzatorului persoana fizica titulara
a Intreprinderii individuale/ reprezentantului Intreprinderii familiale;

- declaratie-tip pe propria raspundere care atestd indeplinirea conditiilor legale de functionare
prevazute de legislatia speciald din domeniul sanitar, sanitar-veterinar, protectiei mediului si
protectiei muncii;

- acordul de constituire incheiat de membrii familiei (numai la L.F.);

- procura speciala pentru reprezentantul intreprinderii familiale desemnat prin acordul de
constituire (numai la L.F.);

- dovezile privind plata taxelor/ tarifelor legale (taxele de registru).

- daca este cazul, avizul privind schimbarea destinatiei imobilelor colective cu regim de locuinta,
conform Legii nr. 230/2007;

- dacd este cazul, precizare din care rezultd ca titularul dreptului de proprietate intelege sa
afecteze folosinta spatiului in vederea stabilirii sediului profesional al persoanei fizice autorizate/
intreprinderii individuale/ intreprinderii familiale (declaratie, etc.);

- daca este cazul, documentele doveditoare pentru patrimoniu (declaratie pe proprie raspundere);
- daca este cazul, documentele care atesta pregatirea profesionala.

b. pentru societati comerciale (au personalitate juridica)

- dovada rezervarii firmei si, dupa caz, a emblemei in original,

- documentul care atestd drepturile de folosintd asupra spatiilor cu destinatie de sediu social
si/sau de sedii secundare;

- declaratiile pe propria raspundere date de catre fondatori si de catre administratori/membrii
consiliului de administratie, respectiv membrii consiliului de supraveghere si, daca este cazul, de
directori si membrii directoratului, cenzori sau auditori financiari ori de reprezentantii acestora,
dacd sunt persoane juridice, numiti prin actul constitutiv, din care sd rezulte cd indeplinesc
conditiile legale pentru aceste calitati, date in forma autentica, in forma certificatd de avocat, de
consilierul juridic in cazurile prevazute de lege sau de personalul desemnat al Registrului
Comertului conform legii, In original;

- actul constitutiv;
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- dovada depunerii aporturilor in numerar si/sau dovada titlurilor asupra bunurilor aduse ca aport
in natura;

- dovada mandatului in forma autentica pentru indeplinirea formalitatilor de registru, in situatiile
in care se prezintd alte persoane decat asociatul/administratorul, imputernicirea avocatiala,
delegatia consilierului juridic, dupa caz, in original;

- actele privind activitatea comerciald anterioara;

- specimenul de semnaturd al administratorilor, membrilor directoratului, precum si al altor
persoane cu puteri de reprezentare a societdtii, in original, in una dintre formele prevazute de
lege (certificat de judecatorul-delegat, de directorul Registrului Comerfului sau de inlocuitorul
acestuia ori legalizat de notarul public);

- actele constatatoare ale operatiunilor incheiate de fondatori in contul societdtii pe actiuni
constituite prin subscriptie publica, aprobate de adunarea constitutiva, daca nu au fost prevazute
in actul constitutiv, in copie certificatd de parte; - actele de identitate ale fondatorilor,
administratorilor, directorilor, membrilor consiliului de supraveghere, membrilor directoratului,
cenzorilor, auditorilor persoane fizice, dupa caz, in copie certificata de parte;

- pentru fondatorul persoana juridica: actul de inmatriculare, in copie certificatd de parte,
hotararea organului statutar privind participarea la constituirea persoanei juridice si mandatul
pentru persoana abilitatd sd semneze actul constitutiv in numele si pe seama fondatorului
persoana juridica, in original;

- certificatul de bonitate a persoanelor juridice nerezidente care participd la constituirea unei
societati comerciale, emis de o bancd sau de camera de comert competentd din tara de
nationalitate, n original si in copie tradusa;

- dovada autorizatiilor/avizelor eliberate de autoritdtile competente ca o conditie prealabila
inmatricularii in Registrul Comertului, cand emiterea unor astfel de autorizatii/avize este
prevazuta de lege, in copie certificatd de parte.

2) Inregistrarea firmei (vezi Cap. 1.3)

3) Autorizarea functionarii firmei (vezi Cap. 1.3)

1.4.2 CUMPARAREA UNEI AFACERI EXISTENTE
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Uneori, in special In cazul unor afaceri de mari dimensiuni, infiintarea unei noi firme este mult
prea costisitoare. In astfel de situatii, cumpararea unei afaceri existente poate fi o optiune mai
buna, chiar daca poate fi dificila identificarea unei afaceri de vanzare in domeniul de interes al
intreprinzatorului.

Aceasta solutie de intrare Tn afaceri are o serie de avantaje:

- Mostenirea situatiei anterioare favorabile. Cel mai mare avantaj al achizitiondrii unei firme
existente il constituie faptul ca se obtine un mecanism de afaceri deja constituit. Firma are deja o
imagine formata, este cunoscuta de clienti, are o refea de relatii stabile cu furnizorii, dispune de
salariati calificati si de un sistem de organizare interna a activitatii.

- Credibilitatea. Prin achizitionarea firmei, Intreprinzatorul preia efectele pozitive ale
rezultatelor anterioare ale firmei. Acest lucru este Tn mod particular important in relatiile cu
finantatorii.

- Posibilitatea planificdrii pe baza unor date reale. Intreprinzitorul va utiliza datele financiare
ale activitatii anterioare pentru a-si fundamenta strategia de dezvoltare a afacerii. Acest lucru
este Tn mod particular important in relatiile cu finantatorii.

Uneori, afacerile pot fi cumparate la preturi foarte mici, functie de motivele care

au stat la baza deciziei proprietarilor de a vinde.

Achizitionarea unei afaceri existente poate avea si dezavantaje:

- Imaginea nefavorabila, pentru imbunatatirea careia intreprinzatorul trebuie sa depuna un efort
important.

- Mostenirea situatiei anterioare nefavorabile. Deseori, situatia firmei achizitionate se
incadreaza numai partial in imaginea pe care o are intreprinzatorul despre noua afacere, fiind
necesare investitii semnificative pentru modificare. In plus, de multe ori situatia curenta a firmei
achizitionate impune schimbari importante (inlocuirea unor utilaje uzate fizic sau moral,
modificari ale politicii de personal, Tmbunatatirea managementului firmei si a strategiei de
marketing).

- Rezistenta la schimbare. Deseori, intreprinzatorul ajunge la concluzia ca este utila modificarea
culturii organizationale in conformitate cu noua sa viziune.

- Uneori, intreprinzdtorul constatd, dupa incheierea tranzactiei, ca a obtinut bunuri supraevaluate

sau cd nu a fost informat de alte aspecte nefavorabile legate de afacerea tranzactionata.
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Pentru achizitionarea unei afaceri trebuie parcurs un proces complex. Pentru a putea identifica
cea mai potrivita afacere, intreprinzatorul trebuie sa-si stabileasca o serie de criterii de evaluare a
afacerilor disponibile si sa desfasoare o serie de cercetari. Practic, procesul de cumparare a unei
afaceri se desfasoara sub forma unei succesiuni de etape:

Etapa 1: Definirea obiectivelor achizitionarii afacerii, functie de care va fi orientat intreg
procesul de cautare si evaluare. In acest scop, obiectivele trebuie si fie clar stabilite si
realizabile.

Etapa 2 : Studierea pietei vizate

Intreprinzitorul trebuie si evalueze evolutia cererea si oferta de pe piata pe care ar intra daci
achizitioneaza afacerea.

Etapa 3 : Evaluarea ofertelor

In analiza informatiilor furnizate de vanzitorul potential, intreprinzatorul trebuie s tina cont de
motivele pentru care firma este oferitd spre vanzare. Pentru aceasta, este obligatorie consultarea
mai multor surse de informatii: clienti, concurenti, furnizori, salariati, investitori, institutii

financiar-bancare.

Motivatia de vanzare poate avea mai multe motive:

- retragerea din activitate (pensionarea), problemele de sanatate, dorinta unei schimbari majore
in viatd, neintelegeri intre partenerii de afaceri, probleme legate de mostenire (motive frecvent
invocate);

- presiuni §i neintelegeri in familie, tendinta reducerii pietei, aparitia unei oportunitati mai bune
pentru vanzator, aparitia unor rezultate negative pe care vanzatorul nu reuseste sd le controleze
(motive invocate mai rar);

- concurenta agresiva, relatii dificile cu furnizorii, nemulfumiri din partea salariatilor sau
plecarea unor salariati-cheie, baza materiald nu mai permite atingerea unor performante maxime,
produse depdsite, probleme juridice potentiale de anvergura, lichidare fortatd (motive foarte rar
invocate). In misura in care identificarea motivelor reale de vanzare nu aduce la lumini
informatii care sa transforme achizitia planificata intr-o capcana pentru potentialul intreprinzator
cumpdrator, acesta trebuie sa realizeze o analiza a situatiilor financiare existente. In aceasta faza,

colaborarea cu experti contabili poate ajuta la identificarea eventualelor incercari de
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imbunatatire fortatd a situatiei contabile (cresterea fortatd a volumului fizic al vanzarilor si a
veniturilor sau reducerea costurilor).

In continuare, intreprinzitorul trebuie sa evalueze fizic bunurile care formeaza patrimoniul vizat.
Este esentiald evaluarea utilajelor si echipamentelor, stocurilor, echipamentele de birou. Trebuie
obtinute informatii privind planurile de reparatii si cheltuielile curente de functionare si
intretinere.

Existd o componenta a patrimoniului mai dificil de evaluat: ,,goodwill”-ul. In acest caz, trebuie
utilizate drept surse de informatii clientii, furnizorii, colaboratorii, concurenta.

Foarte importantd este evaluarea resurselor umane. Este foarte importanta cultura
organizationald, relatiile dintre angajati si conducere, relatiile dintre angajati, structura si nivelul
de calificare a personalului. In acest scop, sunt extrem de utile discutiile prealabile cu salariati-
cheie, inclusiv pentru a stabili care dintre acestia au intentia de a parasi firma odatd cu
schimbarea proprietarului. De asemenea, trebuie clarificatad situatia afacerii din punct de vedere
legal. Data fiind importantd si complexitatea deosebitd a problemelor de aceastd natura, este
necesarad prezenta unor specialisti in domeniu. Acestia vor trebui sd verifice in ce

masura afacerea vizatd este in litigii privind proprietatea, clientii, furnizorii etc. Trebuie
analizate contractele aflate in derulare (chirii, concesiuni, leasing, achizitii, vanzari). De
asemenea, trebuie prospectate perspectivele sectorului de activitate in termenii posibilelor

restrictii legale viitoare, cerinte de protectia mediului etc.

In masura in care afacerea vizati se dovedeste in continuare interesantd, este necesard
determinarea unei valori estimative a afacerii, care va constitui o bazd pentru negocierea
cumpararii sale.

Din punctul de vedere al vanzatorului, pretul trebuie sa fie destul de mare pentru a acoperi
efortul depus pand in momentul vanzarii si valoarea patrimoniului curent. Pentru cumparator,
afacerea este In mod esential un patrimoniu pe care el il va reorganiza si dezvolta functie de
propria sa viziune. Nu existd o reguld general acceptatd de evaluare a unei afaceri, ci doar
diverse metode de calcul care trebuie utilizate in paralel si, intotdeauna, numai ca o baza pentru
negocierea propriu-zisa.

Factorii luati in calcul in estimarea valorii unei afaceri sunt: valoarea activul, ,,goodwill”-ul

estimativ, profitul potential si randamentul asteptat al investitiei in afacere. Stabilirea valorii
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estimative a afacerii trebuie realizatd cu concursul unor specialisti §i presupune parcurgerea
urmatoarelor etape:

- Analiza preliminara (pe baza stabilirii exacte a obiectului tranzactiei si a informatiilor necesare
din interiorul si din exteriorul afacerii);

- Calcularea valorii estimative a afacerii, pe baza metodelor clasice (metode patrimoniale,
metode bazate pe cifra de afaceri, metode bazate pe profit sau metode mixte) ori metode bursiere
(nerelevante pentru firme mici sau mijlocii, de regula.);

- Alegerea intervalului de negociere, respectiv al prefului minim si al pretului maxim pe care
este interesat intreprinzatorul sa-l plateasca pentru afacerea avuta in vedere.

Etapa 4: Elaborarea ofertei de cumparare, {inandu-se cont si de eventualele cerinte particulare
ale vanzatorului.

Etapa 5: Negocierea achizitionarii afacerii

1.4.3 CONCESIONAREA (FRANCIZA)

Aceastd modalitate de afaceri se concretizeaza 1n garantarea de catre proprietarul unui produs
sau a unei afaceri (francizor) a unor drepturi exclusive catre un franciz, In schimbul platii unor
redevente.

Existd 2 tipuri principale de franciza:

- Franciza de produs sau marca de comert, care are ca obiect un produs sau o marca comerciala,
pe care francizorul vrea sa il distribuie intr-o anumita zona geografica prin distribuitori exclusivi.
- Franciza de afacere, care are ca obiect modul de functionare al unei afaceri (echipamente de
lucru, proceduri de operare, standarde de calitate dar si management, marketing, instruire pentru
personal etc.).

Aceasta metode de intrare in afaceri are o serie de avantaje majore:

- Preluarea unei afaceri viabile. Afacerea care face obiectul francizei este indelung verificata in
practicd, in economia reald, fiind astfel organizata incat sa faciliteze transferul prin franciza.
Cumparatorul francizei obtine metoda de organizare internd a activitatii productive, dar si a
relatiilor cu clientii, furnizorii, concurentii sau alti terti. In plus, francizorul sprijind cumpéritorul
tehnic, organizatoric, financiar, la inceperea activitatii sau daca exista posibilitati de extindere.

Practic, toate aceste lucruri inseamna implicit ca francizul are sanse de succes mai ridicate.

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



Ef re & GREA

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERUL MUNCII, FAMILIEI EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

- Asistenta tehnica si manageriald. Deoarece castigul francizorului depinde de succesul
activitatii desfasurate de franciz, el 1l sprijind pe acesta 1n toate fazele stabilirii noii activitati,
incepand cu sugestii privind alegerea locului de desfasurare a activitatii si amenajarea spatiului
si pana la selectarea si pregatirea personalului si instruirea in management. Activitatile de
instruire continua, de reguld, pe parcursul derulari activitatii functie de necesitati.

- Investitie initiala mai redusa. De reguld, experienta posesorului francizei permite stabilirea mai
precisd a fondului de rulment si evitarea unor cheltuieli neprevazute.

- Imagine foarte buna. Apartenenta la un lant de francize garanteaza

intreprinzatorului recunoasterea extrem de rapidd, pe baza prestigiului de care se bucurd
francizorul. In plus, cumparitorul francizei este instruit cu privire la tehnicile de marketing care

trebuie utilizate pentru mentinerea acestei imagini favorabile.

Franciza are, totusi, citeva dezavantaje importante:

- Libertate redusa de miscare. Franciza presupune respectarea strictd a ,,manualului de
functionare” al afacerii cu un grad de detaliere foarte mare, ceea ce se va dovedi o Ingradire
majora pentru un intreprinzator creativ si dornic sa inoveze.

- Costuri ridicate pentru franciza. Nu numai dreptul de a desfasura afacerea sub forma stabilita
de proprietarul francizei costd o sumad importantd, dar toate serviciile furnizate de acesta
(organizare, instruire etc.). Pentru toate acestea, cumparatorul plateste o parte din profit si
efectueaza o serie de cheltuieli de publicitate.

- Dificultati la vanzarea francizei. Atunci cand, din diferite motive, intreprinzatorul decide sa nu
mai continue activitatea luatd sub franciza, el o poate vinde numai cu acordul proprietarului
francizei care trebuie sa accepte in prealabil cumparatorul.

- Existenta unor riscuri specifice. lIdentificarea cu franciza duce, atunci cand imaginea
francizorului se deterioreaza, la o inrdutatire a imaginii francizului; acest lucru se poate produce
si atunci cand o serie de cumparatori ai francizei aduc, prin activitatea lor, atingere imaginii
afacerii iar proprietarul francizei nu reactioneaza destul de prompt pentru a-si repara imaginea.
Pe de alta parte, uneori cumparatorul nu primeste tot sprijinul asteptat din partea proprietarului
francizei, cea mai sigurd cale de evitare a unor astfel de situatii fiind redactarea cu maxima

atentie a contractului (acordului) de franciza.
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1.5. ASPECTE DE EVITAT

Atunci cand vei initia o afacere si o vei pune in practica, pot aparea o serie de aspecte care te vor
face sa actionezi gresit. Greselile pe care le poate face un intreprinzator la debutul si pe parcursul
derularii unei afaceri sunt diverse, unele devenind chiar fatale pentru viitorul afacerii.

Cu toate acestea, exista unele greseli tipice, pe care poti incerca de la inceput sa le eviti. lata
cateva exemple, Insotite de recomandari de actiune.

1. Greseala: Aptitudinile si calificarea profesionala ale intreprinzdtorului sunt insuficiente.
Recomandare: Verificd-ti in mod autocritic aptitudinile personale si calificarea profesionala.
Cere parerea altor persoane capabile sa te evalueze in aceste directii, preferabil nu prietenilor
(pentru ca evaluarea sa fie cat mai obiectiva). Cand ai inceput sa afli ce iti lipseste, actioneaza si

elimina lipsurile (si continua sa te autoevaluezi si sa te perfectionezi).

2. Greseala: Nu exista o strategie clara de piata
Recomandare: Invati marketing. Colaboreaza cu oameni care cunosc foarte bine marketingul
pentru afaceri i care vor sa te ajute sa-{i pui intrebarile potrivite pentru a-{i clarifica strategia de

piata. Analizeaza permanent piata si posibilitatile de desfacere.

3. Greseala: Insuficienta cunoastere a competitorilor
Recomandare: Analizeaza-ti competitorii, In mod continuu si cat mai in detaliu. Testeaza efectiv
produsele lor. Incearcd sa descoperi cum lucreaza si cum gandesc oamenii lor (cel putin oamenii

de vanzari).

4. Gregeala: Alegerea gresita a formei de lansarea a afacerii
Recomandare: Analizeaza ce este mai indicat: Infiintarea unei firme noi sau preluarea uneia

existenta.

5. Greseala: Cunostintele cu privire la organizarea interna a firmei sunt insuficiente
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Recomandare: Urmareste permanent sa descoperi ce activitati nu functioneaza excelent 1n firma
(si incearcd sa le imbunatatesti). Asigura-te cd fiecare angajat isi cunoaste si poate sa-si
indeplineasca responsabilitdtile. Invatd management. Colaboreaza cu oameni care cunosc foarte

bine management §i te pot ajuta sa-ti organizezi mai bine firma.

6. Greseala: Dependenta excesiva de anumiti furnizori
Recomandare: Alege cu grija toti furnizorii (atentie: aceastd observatie se aplica si clientilor).
Cauta permanent sa eviti dependenta de alte organizatii, dar, daca acest lucru nu este posibil (sau

nu este rentabil economic), adapteaza-ti strategia incat sa reduci riscurile.

7. Greseala: Capacitate insuficienta de recrutare si selectie a personalului

Recomandare: Apeleaza la specialisti in domeniul recrutarii si selectiei de personal. Modifica-ti
strategia incat sd ai posibilitatea sd acorzi mai mult timp pentru gasirea §i atragerea
colaboratorilor potriviti - fara ei, firma ta nu poate performa (bineinteles, fac exceptie formele

mai simple de organizare a activitatii, gen PFA).

8. Greseala: Necunoasterea reglementdrilor legale
Recomandare: Studiazd cu atentie reglementdrile legale in vigoare, mentine-te permanent la
curent cu noutatile legislative relevante pentru domeniul tdu. Apeleaza la un consultant juridic

specializat pe domeniul afacerilor.

9. Greseala: Resurse financiare insuficiente
Recomandare: Lucreaza serios de la inceput la un plan de afacere, chiar sumar. Astfel, vei putea
estima mai precis necesarul de capital si vei fi mai convingator atunci cand vei Incerca sa atragi

investitorii (familie, prieteni, fond de investitii, finantari nerambursabile europene, banci).

10. Greseala: Evaluare gresita a cheltuielilor operationale
Recomandare: Planifica cifra de afaceri, costurile si profiturile viitoare. Evalueaza componentele

cheltuielilor periodic, cu atentie, si optimizeaza-le.

11. Greseala: Incapacitate de rambursare din profit a creditelor
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Recomandare: Asigurd-te ca ai intr-adevar nevoie de credit. Stabileste cu exactitate necesarul de

capital, asigura-te ca planul tau de afacere iti va oferi (macar in proiect) lichiditatile necesare.

12. Greseala: Supraestimarea capacitatii de a realiza profit

Recomandare: Construieste-ti un plan de afaceri pornind de la premise realiste, si fa o varianta
pesimiste de strategie si calcule financiare, solicitdnd si parerile altor persoane (nu doar pornind
de la estimdrile optimiste care te-au entuziasmat atunci cand ti-ai propus prima data sa intri in

afacerea respectiva).

13. Greseala: Politica imprudenta in domeniul investitiilor
Recomandare: Evalueaza cu mare atentie noile oportunitati de investitii aparute. Extinde-te cu
prudenta in alte domenii de activitate si dezvolta afacerea {inand cont de cererea de pe piata si de

posibilitatile de amortizare a investitiilor.

14. Greseala: Planificare eronata a lichiditatilor
Recomandare: Apeleaza la un colaborator calificat pentru activitatea de contabilitate si

management financiar.

15. Greseala: Calculatie gresita a costurilor
Recomandare: Apeleaza la un colaborator calificat pentru activitatea de contabilitate si

management financiar.

16. Greseala: Contabilitate necorespunzatoare si incompleta
Recomandare: Apeleaza la un colaborator calificat pentru activitatea de contabilitate si

management financiar.

17. Greseala: Necunoasterea obligatiilor fiscale
Recomandare: Apeleaza la un colaborator calificat pentru activitatea de contabilitate si

management financiar. Fii la curent cu legislatia in vigoare.

18. Greseala: Alegere neadecvata a partenerilor de afaceri
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Recomandare: Verifica cu mare atentie calitatea viitorilor parteneri de afaceri inainte de a te

angaja in proiecte comune alaturi de ei.

19. Greseala: Tentatia de a ,,stoarce” rapid cat mai multi bani din afacere.

Recomandare: Dezvolta-ti afacerea reinvestind, cel putin partial, profitul.

20. Greseala: Analiza insuficienta a aspectelor tehnice ale afacerii
Recomandare: Analizeaza detaliile tehnice ale procesului de realizare a produsului si apeleaza la

specialisti, functie de posibilitati si de planurile de crestere pe care le ai.

21. Greseala: Ignorarea eventualelor riscuri la care se expune afacerea
Recomandare: Cautd permanent sa identifici posibilele riscuri si amploarea lor. la masuri de
asigurare contra riscurilor (informare, schimbarea strategiilor, eventual asigurare financiara daca

este o optiune avantajoasd economic).

22. Greseala: Alegere necorespunzatoare a amplasamentului

Recomandare: Alege cu grija amplasamentul si dotarile, functie de cerintele afacerii tale (de
aceea, este esential sd obtii cat mai rapid cunostinte de marketing si sa te sfatuiesti cu oameni
care au cunostinte de marketing). Verificd posibilitatile de utilizare ale tehnicii de calcul.

Apeleaza eventual la un specialist care poate sa-ti acorde consultanta.

1.6. DESPRE INTREPRINZATOR

1.6.1. AUTO-EVALUAREA INTREPRINZATORULUI

Inainte de a incepe elaborarea oricaror planuri privind afacerea pe care ar dori si o aiba in viitor,
intreprinzatorul trebuie sa aiba in vedere cateva elemente care tin atat de contextul economic in
care va functiona afacerea, cat si de motivatiile proprii ale Intreprinzatorului si ale familiei
acestuia (pentru cd, in cele din urma, familia este cea care suporta riscurile unui eventual esec
sau se va bucura alaturi de ,,omul de afaceri al casei”, de succesul ideii puse in practicd).

Intreprinzatorul trebuie sa raspunda la cateva intrebari:
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- Céat de bine este informat cu privire la domeniul in care va functiona afacerea?

- Va putea planifica actiunile in mod logic?

- Are capacitatea de a actiona cu succes 1n conditii de risc?

- Este o persoana perseverenta?

- Are capacitatea de a lua decizii cu risc minim pentru afacere, fard a se implica foarte mult
afectiv?

- Este un bun organizator?

- Este o persoana responsabila in gandire si are putere de munca?

Orice afacere este orientatd catre crearea de profit, iar concurenta cu alti mici Intreprinzatori face
parte integranta din lumea afacerilor. Succesul depinde de 2 elemente fundamentale: impactul
afacerii asupra Intreprinzatorului si planificarea afacerii.

1. Impactul afacerii asupra intreprinzatorului. Trebuie evaluate cat mai precis consecintele si
exigentele afacerii pe plan personal. Afacerea va costa probabil multe momente petrecute in
mijlocul familiei. Pentru a reusi este nevoie de multd daruire si de foarte multd munca. Din
aceste motive, trebuie examinate potentialul si posibilitatile de care dispune intreprinzatorul
(punctele tari, punctele slabe, limitele Tnainte de a abandona serviciul actual pentru a porni
propria afacere). Daca sacrificiile sunt acceptate, se poate trece la faza urmatoarea.

2. Planificarea afacerii. Elaborarea planului de afaceri, care va prezenta schematic si logic pasii
urmati in derularea afacerii, va ajuta la organizarea ideilor, va obliga la analiza obiectiva, critica
si nesentimentala a proiectului de afacere, la modul de functionare si la rezultatele estimate.

Unul din primi pasi pe care trebuie sa-i faca un intreprinzator este de a gasi raspuns la intrebarea:
,Gdsesc o idee de afaceri si apoi Tmi fac o firma pentru a pune in aplicare aceastd idee, sau Tmi
fac mai Intai o firma si apoi gasesc o idee de afaceri?”

Raspunsul la aceastd intrebare este legat de evaluarea personald pe care trebuie sa si-o facd in
prealabil fiecare intreprinzator. Majoritatea autorilor sustin ca stabilirea ideii de afaceri este
prioritara, firma reprezentdnd un instrument pentru transpunerea ei in realitate.

Mediul economic si social poate si el influenta numarul si succesul noilor afaceri. De exemplu, o
perioada de prosperitate economica si de rate reduse ale dobanzii va stimula deciziile de pornire
a unor noi afaceri. (In acest caz, este esential s se estimeze corespunzitor efectul unei incetiniri
a activitatii economice). Recesiunile insotite de rate inalte ale somajului pot avea — paradoxal —

un efect asemanator. Persoanele proaspat concediate (sau care sunt nemultumite de deteriorarea
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conditiilor de lucru) pot hotari sa incerce inifierea unei afaceri proprii. Unele din aceste initiative
se pot dovedi castigatoare si pot contribui la redresarea situatiei economice de ansamblu.

Totusi, cele mai relevante raman trasaturile personale ale potentialilor Intreprinzatori.

1. Capacitatea de a-si asuma riscuri

Inainte de a initia o afacere, intreprinzitorul trebuie si accepte posibilitatea ca, in cazul unui
esec, sa piarda capitalul investit si celelalte resurse investite, dar si reputatia si situatia sociala.
Pe de alta parte, activitatea oricarui intreprinzator se desfdsoard intr-un mediu caracterizat de
incertitudine. Deoarece aceste riscuri sunt specifice activitatii antreprenoriale, intreprinzatorul
trebuie s si le asume. El incearcd Tnsa permanent reducerea lor printr-un control cat mai bun al
afacerii.

2. Spiritul independent

Majoritatea intreprinzatorilor se bazeaza numai pe propriile actiuni si abilitdfi pentru a reusi.
Astfel de persoane, cand lucreazd in organizatii mari, suportd o presiune psihologica
suplimentara, care 1i stimuleaza sa aleagd calea antreprenoriatului.

3. Creativitatea

Intreprinzatorul este caracterizat de capacitatea de inovare pe diferite niveluri (produse, metode
de organizare, abordari ale pietei etc.), care 1i creeaza un avantaj relativ. Aceasta creativitate 1l
deosebeste pe Intreprinzator de manager.

4. Nevoia de implinire

Foarte mulfi Intreprinzatori sunt animati de dorinfa de a atinge anumite obiective pe care le
considerd importante. Nevoia de Tmplinire este o componentd psihologicd importantd a
personalitatii Intreprinzatorilor.

5. increderea in fortele proprii

Aceasta multiplica forta de actiune a intreprinzatorului fata de forta conferita de suma resurselor
economice investite. Increderea in fortele proprii influenteaza si atitudinea partenerilor si
colaboratorilor firmei. Finantatorii si clientii sunt inclinati, Tn mod firesc, s investeasca si sa
cumpere produse in care firma are incredere.

6. Perseverenta si initiativa

Cei mai multi autori considera ca perseverenta este un atribut fundamental al Intreprinzatorului.

O idee, oricat de inovatoare si bine articulata, poate fi transpusa in realitate numai cu multa
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munca, rabdare si insistentd. Unele idei de afaceri, care nu ar fi incadrate de obicei in categoria
ideilor de aur, pot fi dezvoltate, treptat, pana la stadiul la care dau roade.

Spiritul de initiativa 1l face pe intreprinzator sa raspundd mai bine provocarilor mediului de
afaceri, deschizand noi ,,fronturi” pentru a obtine avantaje maxime.

7. Viziunea si realismul

Intreprinzitorul anticipeaza si recunoaste oportunititile pietei, pentru a caror valorificare el
mobilizeaza toate resursele la care acces. In acelasi timp, intreprinzitorul nu bate la porti inchise.
El isi modifica metodele si obiectivele, atunci cand strategia inifiala nu da rezultatele scontate.

8. Harnicia

Intreprinzitorii au capacitatea de a lucra un timp indelungat si sunt dispusi si-si dedice
majoritatea timpului activitatilor antreprenoriale, reusind sa se auto-motiveze prin indeplinirea
unor obiective intermediare.

9. Capacitatea de organizare si planificare

Majoritatea intreprinzatorilor de succes au un plan scris care le ghideaza actiunile pe parcursul
initierii si dezvoltarii afacerii. Este foarte important ca Intreprinzatorul sa aiba o viziune clara
asupra actiunilor necesare in fiecare situatie/etapa. Cel putin la fel de importanta este, in acelasi

timp, capacitatea de a ajusta aceste planuri in cazul unor schimbari bruste ale conjuncturii.

1.6.2. ,CAPCANELE” INTREPRINZATORULUI

1. Lacomia

O tentatie careia trebuie sa-i faca fad intreprinzatorul, prin prisma puterii pe care o detine in
firma, este de a ,,stoarce” cat mai multi bani din propria afacere. Acest comportament duce
inevitabil la diminuarea prestigiului in cadrul organizatiei si pierderea salariatilor si clientilor.

2. Nerabdarea

Ca o reguld generala, dezvoltarea unei afaceri necesita cativa ani, deoarece multe dintre etapele
firesti de dezvoltare a afacerii nu pot fi ,,sarite”.

3. Lipsa de incredere in oameni

Atingerea obiectivelor Intreprinzatorului presupune, de reguld, o investitie de resurse si un efort

uman care nu poate fi realizate de catre un singur om. Intreprinzatorul are nevoie de ajutorul mai
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multor colaboratori (investitori, parteneri, angajati, furnizori, clienti), cu care stabileste relatii
bazate pe Incredere si beneficiu reciproc.

4. Cunoasterea redusa a propriei afaceri

Implicarea intr-o afacere ale carei metode specifice, limite si posibilitafi nu sunt cunoscute
suficient de bine (si pentru cunoasterea carora nu se depune un efort sustinut permanent) este o
retetd sigurd pentru esec. Intreprinzitorul nu trebuie si se bazeze numai pe experti, el trebuie si-

si pastreze capacitatea de evaluare si control a afacerii.

1.6.3. ALTE ,MITURI” LEGATE DE INTREPRINZATORI

1. Exista o ,,varsta de aur” pentru intreprinzatori

Succesul in afaceri nu depinde in mod esential de varsta intreprinzatorului. Afaceri de succes au
fost initiate si dezvoltate de persoane foarte tinere, dar si de persoane de varste inaintate.

2. Este suficienta educatia din scoala pentru reusita in afaceri

Indiferent de modul concret de acumulare a informatiilor, esential pentru un intreprinzator este
cunoasterea aprofundatd a sectorului de activitate in care functioneaza afacerea sa. Aceastd
cunoastere trebuie dublata, in mod firesc, de o cultura generala care sa-i permita sa se orienteze
cat mai bine si rapid Tn mediul intern si extern.

3. Barbatii reusesc mult mai frecvent in afaceri decat femeile

Chiar daca, 1n totalul Intreprinzatorilor de succes, barbatii detin ponderea cea mai importanta, pe
ansamblu, rata de succes si de esec este aproape egala in cazul barbatilor si a femeilor

intreprinzatori.
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CAPITOLUL 2 - DEZVOLTAREA UNEI AFACERI

2.1 PRACTICI SI PROCEDURI PENTRU CRESTEREA PERFORMANTEI AFACERII

2.1.1. INTRODUCERE

Prezentul manual isi propune sa scoata in evidenta cateva din elementele definitorii
ale antreprenorilor pentru a identifica cele mai eficiente cai de a realiza o imbunatatire a
performantelor acestora.

Pornim de la premisa ca toate afacerile, dar in special Intreprinderile mici si mijlocii,
pot fi mai bine administrate prin identificare tuturor factorilor de influenta. Atunci cand
factorii au efecte negative, acestea trebuie contracarate, iar atunci cand factorii sunt
pozitivi trebuie creat cadrul propice pentru manifestarea lor astfel incat rezultatele sa fie
din ce in ce mai bune, gradual, de la o etapa la alta.

Tinem sd precizim de la inceput cd NU EXISTA O RETETA STANDARD care si se
aplice la toate firmele si sa conduca la obtinerea unor rezultate foarte bune, dar exista o
serie de elemente care, atunci cand sunt bine administrate, pot creste performantele.
Aceste elemente sunt:

- calitatea resurselor umane;

- cresterea cifrei de afaceri;

- reducerea costurilor;

- Imbunatatirea profitabilitatii.

Alaturi de aceste elemente, considerate de noi a fi cele mai importante, mai sunt si
altele si se refera la politici de marketing, la diversificarea productiei, la dezvoltarea

relatiilor cu furnizorii etc.
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2.1.2. ANALIZA SITUATIEI EXISTENTE

Evolutia din ultima perioada

Analizati situatia Inregistrata in ultimele doua - trei exercitii financiare. Prezentati
aspectele particulare care s-au manifestat In acea perioada de timp si modul in care au
afectat activitatea firmei.

Faceti analiza indicatorilor cat mai des, de regula trimestrial, iar In cazuri deosebite
chiar lunar (mai ales in conditii de criza economica).

Analiza trebuie sa cuprinda: situatiile financiare, situatia aprovizionarii, gestiunea
costurilor, volumul vanzarilor, situatia capitalurilor (inclusiv costul acestora), pozitia fata
de firmele concurente etc.

Este foarte important ca evolutiile inregistrate sa fie obiectiv interpretate si sa se
extragd elementele care se pot repeta in perioadele urmatoare. De asemenea, este
important sa distingem evenimentele conjuncturale care au condus la obtinerea
rezultatelor analizate. Daca, de exemplu, cresterea vanzarilor din ultima perioada este
datorata, in mare masurd, unui context al pietei (concurentii au avut unele probleme de
aprovizionare si au inregistrat o scadere a productiei) atunci se poate creiona incorect
ideea lansarii unei investitii In cresterea capacitatii de productie. Acest scenariu poate
conduce afacerea chiar la faliment deoarece firma nu a dobandit o cota de piata mai mare

ceea ce conduce la producerea pe stoc si, In acest fel, se imobilizeaza resursele proprii.

Situatia prezenta

Analiza trebuie sa cuprinda punctele tari, punctele slabe, amenintarile si
oportunitatile (analiza SWOT). Cu cat sunt mai multe elemente identificate In 4 fiecare din
cele 4 categorii si cu cat acestea sunt mai obiective cu atiat fundamentarea unor decizii este
mai buna.

Imbunititirea profitabilititii este fundamental influentati de posibilitatea
eliminarii (Intr-o masura cat mai mare) a subiectivismului in cadrul acestei analize.

Analiza de marketing joaca un rol esential in stabilirea locului pe care firma il are pe

piata si, implicit, viitorul afacerii.
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Solicitati firmelor de specialitate o analiza a pietei, dar si solutii alternative pentru.
perioada urmatoare.

Atunci cand dispuneti de resurse proprii excedentare (si nu apelati si la expertiza
unei eventuale banci creditoare) nu mizati doar pe scenariul optimist. Elaborati mai multe

variante pentru cresterea Intreprinderii pentru a stabili repere in evolutia ulterioara.

Perspective

Revizuiti periodic planul de afaceri si tineti cont de toate elementele rezultate din
analiza situatiei existente.

Optimizati in permanenta costurile de productie si identificati nisele de piati care va
sunt accesibile astfel incat sa puteti iesi primul pe acest segment de piatd (foarte
specializat) si sa va creati un avantaj fata de concurenta.

Fiti cat mai bine informat despre situatia concurentilor: planul lor de afaceri,
oportunitatile pe care ei le-au identificat in piata, eventualele atuuri tehnologice pe care le
au fata de dumneavoastra, situatia lor financiara si prognozele fluxurilor de numerar,
volumul comenzilor certe pe care le au pentru perioada imediat urmatoare etc.

Analizati cu cat mai mare obiectivitate informatiile despre concurenti si utilizati in
strategia proprie doar acele elemente care se potrivesc situatiei dumenavoastra.

Nu ezitati sa transmiteti concurentilor mesaje care nu concorda cu realitatea si sa
anulati mediatic anumite puncte tari ale acestora inainte ca acestea sa se manifeste pe
piata.

Daca, din analiza dumneavoastra, reiese ca puteti acoperi o cota de piata mai mare,
dar trebuie sa faceti investitii aveti in vedere si parerea creditorului (a bancii deoarece are
personal specializat iar acesta nu este implicat emotional in afacere) si nu uitati ca riscul
vi-l asumati.

Luati 1n calcul si oportunitatea ca, atunci cand societatea comerciala are cele mai
bune rezultate, si vindeti afacerea. In acest moment cotatia intreprinderii dumneavoastra
este cea mai mare si va ofera posibilitatea de a obtine un pret mult mai mare decat

valoarea contabila a activelor detinute.
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2.1.3. DEFINIREA TINTELOR DE CRESTERE

Consideratii generale

Afacerea trebuie conceputda doar in conditiile existentei unui profit, chiar daca
dimensiunea acestuia este una nu foarte mare.

Stabilirea obiectivelor trebuie sa tind seama de principiile economice generale care
stau la baza definirii oricarei firme si de riscurile asumate de catre patronat. Principii de
genul nu pune toate oudle in acelasi cos; plafoneaza pierderile si creaza posibilitate de
crestere a castigurilor; folositi beneficiile economiei de scara sunt doar cateva exemple de
principii care ar trebui sa stea la baza strategiilor de afaceri.

De asemenea este stiut ca riscurile mari sunt aducdtoare de profituri mari.
Investitiile cu grad sporit de risc pot genera, in conditii extreme, blocaje a caror anvergura
sa conduca chiar la falimentul unei afaceri profitabile. De aceea, Tnainte de a investi in
mediu de risc, asigurati-va ca puteti suporta un eventual rezultat negativ fara a afecta si
celelalte elemente ale afacerii.

Trebuie luata in discutie, asa cum am mai mentionat, si posibilitatea vinderii afacerii
atunci cand profitabilitatea este in crestere. Chiar daca pare o masura drastica acesta este

momentul in care valoarea de piata a afacerii In intregul ei este maxim.

Obiective de piata

Este esential ca strategiile de crestere ale afacerii sa fie in deplind concordanta cu
situatia pietei, din punctul de vedere al ofertei, din punctul de vedere al cererii si, mai ales,
din punctul de vedere al corelarii cererii cu oferta.

Cresterea calitatii produselor sau diversificarea sortimentala sunt tot atatea
variante de consolidare a pozitiei In piata sau de crestere a cotei de piata. Atentie la gradul
de saturatie al pietei. In contextul in care cererea globali pentru un produs este in crestere,
iar toti concurentii 1si propun o crestere a productiei (vizand o crestere a cotei de piatd) se

ajunge, relativ repede, la o saturare a pietei.
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Posibile investitii

Daca studiile de piata scot in evidenta necesitatea realizarii unor investitii in crearea
unor noi linii de productie, sau in cresterea calitatii produselor realizate asigurati-va ca
sunt bine realizate toate corelatiile intre ciclul de exploatare curent si ciclul de realizare a
noii investitii: fluxuri monetare, termene de executie, termene de punere in functiune,
posibilitati de crestere a cantitatii de materii prime necesare, capacitati de stocare etc.

Un alt element esential in luarea unei decizii de investitii il reprezinta
dimensionarea cat mai aproape de realitate a noii capacitati de productie. Daca este
subdimensionata atunci, intr-un viitor relativ scurt, va fi nevoie de o noua investitii ceea ce
face acest proces de extindere mai costisitor. Daca este supradimensionata poate genera
costuri de intretinere mari ceea ce scade profitabilitatea pe unitate de produs

(rentabilitatea marginala este in scadere).

Structura resurselor umane

Este foarte important de a stabili necesarul de personal pentru a asigura cresterea
afacerii inca din momentul stabilirii tintelor deoarece costurile cu personalul sunt, de
reguld, cele mai insemnate in cadrul firmelor (ne vom ocupa in detaliu de aceasta
problemad). Trebuie identificate costurile si tipul de angajati de care avem nevoie:
perfectionam personalul deja existent sau angajam alte persoane; salariile celor care
lucreaza in noile conditii de productie vor avea aceleasi salarii cu cei care lucreaza pe
actualele tehnologii; care sunt metodele de promovare si care sunt pasii cresterii
performantei angajatilor; etc.

Nu In ultimul rand este important de stabilit in programele de dezvoltare pe termen
lung daca se doreste o renuntare a muncii oamenilor si introducerea muncii mecanizate
(robotizate) deoarece astfel pot fi redimensionate (in scadere) cheltuielile cu mentinerea si

dezvoltarea actualei forte de munca.

2.1.4. ANALIZA PRODUCTIEI
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Locatia si amenajarea spatiilor destinate productiei

Alegerea spatiului pentru amplasarea capacitatilor de productie este una dintre
aspectele cheie intr-o afacere. Dumneavoastra doriti un spatiu care sa va permita sa
operati eficient fira costuri excesive. In acelasi timp doriti sa nu fiti legat de un spatiu care
poate, in viitor, nu va va fi foarte util.

Alegeti rational varianta cea mai ieftind de utilizare a spatiului (Inchiriere, leasing
sau achizitie).

Diferite optiuni se potrivesc la diferite afaceri. Daca locatia este adaptata nevoilor atunci
profitabilitatea este ridicata.

Analizati daca utilizati la maxim spatiul dumneavoastra. Ati putea rearanja lucrurile
ca sa faceti productia mai eficienta? Marimea si modul in care este amenajat spatiul este
conform nevoilor dumneavoastra?

In stucturd si modularitate, atat interni cat si externi, este nevoie de conditii
speciale cum ar fi: tavan inalt; facilitati si confort pentru clienti cum ar fi luminag, toaleta si
facilitati gen bucatarie; facilitati cum ar fi energie si canalizare; daca este nevoie de spatiu
pentru acces sau parcare pentru clienti, furnizori (chiar locuri speciale (pentru clientii cu
dizabilitati); daca e nevoie de flexibilitate pentru a mari spatiul; daca spatiul este propice
pentru nevoi pe termen lung.

Trebuie, de asemnea, sa va ganditi daca spatiile sunt locatia cea mai buna pentru a
usura transportul produselor finite, a materiei prime, a ambalajelor etc.. Daca volumul
costurilor de distributie au devenit prea mari atunci trebuie relocate anumite capacitati de
productie (sau de depozitare).

Luati In calcul, In alegerea locatiei, si costurile ocazionate de protectia mediului.

Pentru a creste productivitatea asigurativa ca utilizati la maxim capacitatile de
productie inainte de a realiza o crestere a acestora. De asemenea, este obligatorie, in
realizarea unei investitii, calculul costului marginal pe produs (sa se obtina obligatoriu o
scadere a acestuia) pentru a beneficia de bonusul oferit de economia de scara.

Puteti imbunatati profitabilitatea prin scaderea pierderilor din procesul de productie.

Puteti economisi bani prin reducerea deseurilor si folosirea mai eficienta a materiei

prime.
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Producerea deseurilor este rezultatul folosirii ineficiente a materialelor si care va
costa. Costurile sunt de doua feluri: costuri legate de materialul consumat in exces si
costurile generate de depozitarea deseurilor. Puteti utiliza deseurile ca o sursa de a face
economie, dar este mai eficient sa reduceti deseurile de prima data.

Productivitatea resurselor inseamna sa se extraga valoare din resurse, sa se
utilizeze resurse regenerabile si sa se minimizeze producerea de deseuri. Exista
posibilitatea sa scadeti costurile prin reducerea deseurilor si a poluarii, creand oportunitati

de crestere a produsului si de inovare a productiei.

Reducerea deseurilor poate creste performanta

Deseurile sunt produsul unei folosiri ineficiente a materialelor. Prin reducerea
deseurilor, automat procesul va deveni mai eficient Imbunatdtind si nivelul de
profitabilitate.

Reducerea deseurilor se realizeaza pe intreg ciclul reproductiei sociale (productie,
repartitie, schimb si consum) adica sunt interesati de acest proces si clientii si furnizorii
deoarece protectia mediului ne intereseaza pe toti. Intrand intr-un astfel de ,circuit
ecologic” va consolidati pozitia in piata.

Afacerile se confrunta zi de zi cu cresterea energiei folosite, cu depozitarea
deseurilor, cu cresterea obligatiilor legale si cu cresterea pretentiilor actorilor implicati. In
unele ramuri industriale din Europa producatorii au responsabilitatea pentru depozitatea
produselor lor.

Nu Intotdeauna este nevoie de investitii majore pentru reducerea deseurilor, ci de
modificari minore care pot permite, de exemplu, reutilizarea ambalajelor.

Adoptarea unei strategii a deseurilor Inseamna o mai bunad pregatire in fata oricarei
legislatii.

Penalitdtile pentru neevaluarea corecta a riscului de mediu poate fi substantiala.
Reputatia dumneavoastra poate avea de suferit sau puteti fi chiar penalizati financiar

(amendati).
Reducerea deseurilor in procesul de productie
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Deseurile din procesul de productie poate avea un efect important asupra
profitabilitatii. Marea provocare este de a reduce deseurile farda a avea efecte asupra
procesului in sine.

Cateva probleme tipice ar putea fi: consumul excesiv de energie si de materii prime,
pierderi in procesul de productie, respingerea produsului la inspectia de calitate si, In final,
respingerea de catre client atunci cand foloseste produsul.

Pentru a sti unde creste nivelul deseurilor, trebuie sa intelegeti foarte bine procesul.
Pentru a face asta, trebuie realizat un grafic al operatiunilor.

Veti putea atunci sa discutati procesul cu angajatii dumneavoastra si sa le cereti
parerea - unde se produc mai multe deseuri si ce pot face pentru a le reduce.

Aceasta abordare va ajuta sa va concentrati asupra celor mai importante arii, cu o
analiza mai detaliata, daca este necesar.

Lucruri obisnuite pe care le puteti face pentru a imbunatati eficienta procesului de
productie si reducerea deseurilor includ:

- reutilizarea apei in sisteme de rdcire daca este posibil;

- verificarea echipamentelor regulat, ca sa se vada daca sunt corect calibrate;

- reducerea opririlor pe linia de productie;

- Inlocuirea echipamentelor vechi pentru a imbunatati eficienta;

- minimizarea pierderilor.

Toate aceste elemente sunt absolut necesare si pentru Iimbunatatirea procesului de
productie in sine (nu numai pentru reducerea deseurilor) si pot conduce la o crestere a
productivitatii, la o marire a productiei prin eliminarea timpilor morti si la o reducere a
costurilor generate de pornirea - oprirea repetata a capacitatilor de productie.

O minimizare eficienta a deseurilor solicita intreaga afacere de la furnizori la
designul produsului, de la practicile de productie la depozitare. De asemenea se va dori
minimizarea diferitelor resurse cum ar fi energia, apa, chimicale , solventi , hartie ,
echipamente.

Prevenirea aparitiei deseurilor este cea mai eficienta solutie. Monitorizarea
constanta a procesului de productie si service-ul preventiv poate asigura ca deseurile sa fie

evitate inainte ca acestea sd apara.
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Reducerea deseurilor in birouri

Cea mai buna metoda de a reduce deseurile In birou este de a evita aparitia acestora.
Inainte de a face o achizitie intrebati-vi dacd le cumparati, ci aveti nevoie sau daca
cumparati mai mult decat aveti nevoie.

Veti putea economisi bani doar cumparand acele bunuri si materiale de care aveti
intradevar nevoie.

Economisirea costurilor prin minimizarea deseurilor se poate realiza si prin
refolosirea unui anumit articol si apoi reciclarea acestuia. Acest lucru va va permite sa
econimisiti si va va permite sa reduceti impactul asupra mediului Inconjurator.

Puteti de asemenea:

- sa 1i rugati pe furnizori sa nu foloseasca in exces ambalaje sau {i puteti ruga pe
acestia sa ia Tnapoi ambalajele in exces;

- reutilizarea si reciclarea hartiei, a tonerului de imprimanta a cartuselor de
imprimanta pe care in mod normal le-ati arunca;

- anulati corespondenta nedorita si publicatiile nedorite;

- folositi comunicarea electronica acolo unde este posibil reduceti printarea si
faxurile, incurajati agajatii sa nu printeze mail-urile decat daca este absolut necesar;

- reutilizati hartia care a fost printata doar pe o singura parte pentru mesaje sau
pentru ciorne;

- reutilizati plicurile - pentru curieratul intern din firma;

- aveti grija sa nu lasati luminile aprinse sau aparatura in priza. Acestea pot
constitui, de asemenea, costuri importante;

- aveti, de asemenea, grija sa economisiti apa.

Reducerea folosirii de materii prime
Daca sunteti un producator, folosirea de materie prima eficient poate avea un efect

important asupra economiei pe care o puteti face, dar si asupra mediului inconjurator.
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Pentru a face asta trebuie privite toate aspectele procesului de productie, incluzand
transportul si materia prima.

Incercati sa nu achizitionati materie prima in exces. Verificati cum este manevrata
materia prima. Chiar si o descarcare gresita a containerelor poate duce la formarea de
deseuri.

Fiti atenti ce fel de deseuri depozitati. Ati putea refolosi o parte dintre ele? Ar putea
fi folosite intr-un alt scop? Spre exemplu, amabalajele de la furnizori pot fi folosite la
transport. Apa folosita in procesul de productie poate fi refolosita spre exemplu la spalarea

masinilor firmei.

Un alt domeniu important este designul produsului. Existd modalitati in care
designul produsului sa presupuna utilizarea a mai putina materie prima? Puteti incerca sa
folositi materiale care au fost reciclate deja sau care sunt usor de reciclat.

0 metoda practica de design de produs este de a dezmembra un produs, ca mai apoi
sa gasiti o metoda de al reface - dar de aceasta data sa fie mai eficient si deci mai ieftin.

Probleme cum sunt materia prima, energia si emisiile poluante ar trebui sa fie luate

in considerare la fiecare etapa din ciclul produsului.

2.1.5. ANALIZA COSTURILOR CU RESURSA UMANA

Costurile cu resursa umana sunt, de reguld, cele mai importante in cadrul unei

afaceri. De aceea este foarte important ca selectia, mentinerea si dezvoltarea resurselor
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umane sa se realizaze responsabil si sa vizeze o cat mai buna productivitate a muncii, dar

sa nu neglizeje rolul social pe care socitatea comerciala il are.

Selectia personalului

Alegeti personalul dupa modelul psihologic considerat ideal pentru afacerea

dumneavoastra. Daca aveti nevoie, de exemplu, de buni executanta selectati acele persoane
care nu au spirit de initiativa, sunt putin creativi dar respecta ordinele primite.
Selectia cea mai buna o fac firmele specializate, dar pentru a va atrage oamenii de care
aveti nevoie trebuie si comunicati foarte bine cu aceste firme. In momentul initial nu
intotdeauna este cel mai important ceea ce stie candidatul ci ceea ce vrea si poate invata
acesta.

Aceasta este, teoretic cea mai buna solutie de selectie, dar este si cea mai
costisitoare. Avantajul consta in aceea ca echipa de interviu este specializata in astfel de
activitati si poate observa profesionist modul de manifestare verbal, nonverbal al celor
care doresc sa se angajeze, dar evalueaza corect si pregatirea profesionald in domeniul de
angajare. Dezavantajul consta in aceea ca dumneavoastra sa nu definiti criteriile de
angajare in deplind concordanta cu nevoile.

In cazul in care faceti singuri selectia viitorilor angajati eliminati anumite costuri si
puteti crea, inca de la Inceput, o relatie profesionala stabild. Nu ezitati sa luatia langa
dumneavoastra un psiholog. Acesta va descoperi mult mai multe elemente despre
personalitatea, frustrarile, dorintele, aptitudinile candidatilor decéat o piteti singur face si
astfel veti avea mai multe informatii care sa va ajute in luarea unei decizii de angajare.
Dezavantajul consta in alegerea pe baza primei impresii, ceea ce nu este intotdeauna cea
corectd. In cazul in care in departajarea candidatilor ,tineti cont” de zicala ,haina face pe
om” puteti gresi grav in selectie, iar eliminarea elementelor turbulente din colectiv se va
face cu mare greutate si cu costuri semnificative.

In cazul in care angajarea se face pe perioadd nedeterminati incercati sa conturati
inca din primul moment ,o0 foaie de parcurs” a carierei celor admisi, doarece astfel veti sti

si costurile pe care trebuie sa le faceti cu instruirea personalului. De asemenea, persoanele
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selectate vor vi mai bine motivate de perspectiva unui salariu mai mare sau a unor conditii

de munca mai bune.

Mentinerea personalului

Din momentul angajarii firma trebuie sa faca toate eforturile pentru a aduce
personalul la nivelul de productivitate maxim. De aceea trebuie realizate instruiri si
perfectionari, pe cheltuiala firmei, pentru ca muncitorii sa dea randamentul cel mai mare.

Problema care se pune este: cum mentinem in firma angajatii care au beneficiat de
un program complex de pregatire si care sunt perfect adaptati cerintelor afacerii? Cum va
trebui sa preintampinam plecarea angajatilor competenti la alte firme, in special la
concurenti?

De regula mentinerea personalului se face prin oferirea unui pachet salarial care sa
motiveze personalul sa ramana in firma si sa munceasca eficient. Dar, atunci cand ne este
posibil sa oferiti stimulente banesti, apelati la recompense nemateriale. Nu ezitati sa dati
diplome (fara a fi insotite si de premii in bani), sa felicitati public performerii, sa oferiti
anumite facilitati (de exemplu acces gratuit la baza sportiva a firmei timp de o luna) etc.

Nu uitati: performanta trebuie intoteauna recompensatal

Pentru mentinerea angajatilor oferirea de sporuri salariale mici dar dese poate fi o
solutie de iesire din impas. Fiecare crestere a target-ului sa fie insotita de o crestere a
salariului. Aceasta metoda este una riscanta deoarece legea romaneasca prevede ca un bun
castigat nu poate fi retras si deci veti avea mari probleme in reducerea salariilor daca apar
probleme de profitabilitate, mai ales atunci cand aceste probleme nu se datoreaza
muncitorilor ci conjuncturii economice (de exemplu criza economica generala).

Utilizati la maximum prevederile Codului muncii pentru a trece in contract clauze
de fidelitate In favoarea firmei dar sa nu intrati sub incidenta clauzelor abuzive pe care
instantele judecatoresti le pot anula.

Creati o legatura de dependenta intre salariat si firma dar care sa nu fie apasatoare
dar sa genereze sentimentul ca, daca ar pleca, angajatul va avea mai multe de pierdut

(pozitie sociala, facilitati culturale etc.).
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Luati In considerare, In cazul in care unii angajati pleaca din firma, riscurile ce

decurg din informatiile pe care acestia le pot oferi concurentilor dumneavoastra.

Dezvoltarea resursei umane a firmei

Atunci cand relatiile patronat - angajati sunt stabile trebuie sa oferiti posibilitatea
dezvoltarii multilaterale a personalitatii salariatilor. Nu trebuie sa neglizati dorinta
acestora de a face sport, sau de a participa la activitati culturale. Este esential pentru a
creste coeziunea grupului sa creati evenimente care sa aduca la un loc persoanele de pe
mai multe niveluri de conducere, astfel incat orice muncitor sa poata intra in dialog cu
directorul general. Dezavantaje nu sunt deoarece problemele nu se rezolva in cadru
informal, timpul este scurt pentru a putea asculta pe toata lumea, dar puteti ,lua pulsul”
colectivului si puteti dezamorsa eventuale stari conflictuale.

Sustineti chiar si financiar anumite aptitudini ale personalului, chiar daca nu ajuta la
cresterea performantei la locul de munca. De exmplu, daca un angajat are talent la desen
achizitionati lucrari ale acestuia, sau organizati un vernisaj, sau chemati un critic care sa
evalueze lucrarile si sa ofere unele sfaturi ,pictorului”. Sunt elemente care vor fideliza si

vor face din obligatia de a merge la servici o placere.

Productivitatea muncii

Obiectivul principal al unei afaceri este acela de a spori productivitatea muncii.
Cresterea productivitatii muncii reprezinta una din cele mai bune metode de crestere a
eficientei intreprinderii.

Realizarea acestui obiectiv se poate obtine fie prin introducerea muncii mecanizate,
automatizate sau robotizate, fie prin eliminarea timpilor morti din procesul actual de
productie sau prin cresterea performantei angajatilor. In cazul primei metode, eliminarea
muncii oamenilor poate creste profitabilitatea firmei dar poate crea probleme sociale in
cadrul colectivitatii locale. Mai ales in localitatile mici, cresterea somajului va afecta intrea
economie locald, ceea ce se va reprcuta si asupra afacerii dumneavoastra deoarece puterea

de cumparare globala scade si va scadea piata in asnablu.
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Cea de a doua metoda este mult mai facila de implementat dar este limitata
deoarece capacitdtile, mai ales fizice ale oamenilor sunt limitate. Astfel se va ajunga la o
bariera care nu poate fi trecuta.

Aveti in vedere ca o crestere a productivitatii muncii obtinuta prin exploatarea intensiva a
oamenilor trebuie recompensata cu o crestere salariala.

Creati aceasta legatura intre salariu si performanta si incercati sa eliminati cat mai
mule alte influente, cum ar fi: inflatia, devalorizarea monedei nationale, cresterea
impozitelor si taxelor etc.

Nu oferiti cresteri salariale consistente la toate categoriile de angajati daca cresterea
de randamentului este datorata implementarii unei tehnologii noi. Angajatii nu trebuie sa
fie platiti in functie de cat castiga patronul ci in functie de cat muncesc ei. Totusi astfel de
legaturi se fac si ele trebuie bine gestionate. Ganditi-va cat ati pierde daca muncitorii ar

face greva.

Rolul social al firmei

Atunci cand ganditi o afacere nu va credeti singur pe lume. Aveti grija si de mediul
ambiant, dar si de celelalte afaceri care se desfasoara in arealul dumneavoastra geografic.
Mediul de afaceri se dezvolta atat pe verticald, cat si pe orizontalg, iar fiecare afacere este
influentata indirect de stadiul de dezvoltare a intregului ansamblu.

De aceea, atunci cand se fac concedieri la firme din alt domeniu de activitate
calculati ce impact va avea asupra dumneavoastra reducerea puterii de cumparare a pietei.

Implicit calculati si dumneavoastra ce impact veti avea asupra celorlate domenii de
activitate din localitatea de resedinta a afacerii. Asigurati-va ca efectele negative pe care le-

ati propagat in piata nu se intorc, mai tarziu, ca un bumerang Impotriva dumneavoastra.

2.1.6. ANALIZA FINANCIARA
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Introducere

Analizati constant resursele financiare si imprumuturile si vedeti daca:

- sunt in cei mai buni si mai competitivi termeni?

- va folositi eficient imprumuturile si conturile deschise?

Numerarul este oxigenul care sa faca afacerea sa supravietuiasca si sa prospere si
este, de asemenea, indicatorul principal al sanatatii afacerii dumneavoastra. In timp ce o
afacere poate sa supravietuiasca un timp fara vanzari si profit, fara numerar sigur va muri.
De accea fluxul de numerar spre si dinspre firma trebuie sa fie atent monitorizat si
administrat.

Totusi, UN NUMERAR IN EXCES REPREZINTA O PROFITABILITATE IN SCADERE.

Ideal, in cursul ciclului de afaceri, este sa aveti un flux mai mult inspre afacere decat
dinspre, care este un indicator de sanatate a afacerii. Oricum, dupa cum bine stiti, fluxurile
de numerar provenite din veniturile Incasate si cheltuielile efectuate se intampla rar sa fie
corelate. Scopul dumneavoastra este acela de a spori fluxul de numerar care vine inspre
firma si sa il incetineasca pe cel care iese.

Pentru a imbunatati fluxul zilnic de numerar:

— cereti clientilor sa plateasca mai repede;

- sa incercati sa stergeti datoriile prompt;

- folositi factoring-ul;

- cereti o extindere a perioadei de creditare cu furnizorii;

- comandati stoc mai putin dar mai des;

- Inchiriati echipamente decat sa le cumparati.

UTILIZATI LA MAXIM CREDITUL FURNIZOR SI ACORDATI CAT MAI PUTINE
SCONTURI CLIENTILOR.

Administrarea veniturilor si a cheltuielilor
Un flux de numerar eficient este critic pentru supravietuirea oricarei afaceri, pentru
a oferi produse si servicii. Pentru evitarea golurilor de casierie este important sa aveti un

management bun al clientilor, furnizorilor si al bunurilor consumate.
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Managementul clientilor

Este important in gestionarea clientilor sa:

- definiti o politica de credit in care sa fie specificat termenele de plat3;

- emiteti factura prompt si regulat pentru a evidentia si pentru a evita platile
restante. Tineti o lista cu clienti care nu au platit in ordine cronologica ca sa stiti atunci
cand o factura ajunge la termen si cand se depaseste termenul de plata ca sa puteti
monitoriza fluxul de numerar;

- luati in considerare si faptul de a adauga penalitati de plata;

- negociati depozite sau plati esalonate pentru contracte mari. Este in interesul

clientilor ca dumneavoastra sa nu dati faliment pentru a le face pe plac.

Managementul furnizorilor

Trebuie sa gestionati aspecte de genul:

- cereti termene de credit extinse;

- dati furnizorilor dumneavoastra comenzi mari sau regulate, dar fiti siguri ca aveti
piata pentru produsele pe care le comandati;

- alternativ, luati in considerare reducerea stocurilor;

- externalizati In sarcina furnizorilor cat mai multe probleeme, dar nu intratat incat

sa-i aduceti in pragul falimentului deoarece, nu uitati, ca aveti nevoie de furnizori.

Managementul bunurilor

Luati in considerare si inchirierea bunurilor fixe cum ar fi echipamente, mijloace
fixe. Cumpararea unor astfel de imobilizari corporale poate Insemna o secare de fonduri in
primii ani de afacere. Puteti imbunatati fluxul de numerar crescand imprumuturile sau
crescand aportul de bani In afacere. Acest lucru este bun pentru creditele pe termen scurt
sau pentru finantarii cresteri liniare a planului de afaceri, dar nu ar trebui sa fie

considerata ca baza a fluxului de numerar.
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Principalele probleme care se manifestd, cu precadere in cazul firmelor mici si
mijloacii, sunt urmatoarele:

Nu se fac verificari de cont - nu se verifica contul clientilor, mai ales daca metoda
curenta (amiabild) de colectare a datoriei nu da roade.

Nu puteti duce la bun sfarsit o comanda - daca nu livrati la timp, sau daca nu au fost
respectate clauzele, nu veti fi platit. Implementati sisteme de masurare a eficientei
productiei si a calitatii si a cantitatii stocului de produse detinut.

Serviciul de comenzi ineficient - oferiti facilitati clientilor pentru ca acestia sa faca
afaceri cu dumneavoastra. Daca este posibil acceptati comenzi si telefonic, e-mail sau
internet. Puneti la dispozitia clientilor cataloage si formulare de comanda clare si usor de
folosit.

Un slab management al contabilitatii - fiti atent la contabilitate. De aici se va
declansa alerta daca va aparea o criza de flux de numerar, sau daca nu ar trebui sa mai
acceptati comenzi carora nu le puteti face fata.

Management inadecvat al furnizorilor - poate furnizorul dumneavoastra va taxeaza

in plus, sau creste timpul de livrare. Creati un sistem al furnizorilor.

Identificati potentialele probleme de flux de numerar

Identificati potentialele probleme de flux de numerar inainte ca ele sa apara pentru
a putea preveni eventuale dezastre.

Multi realizeaza previziuni si planuri dar nu studiaza in profunzime si nu urmaresc
potentiale semne de pericol, sau nu compara previziunile cu cifre actuale, imediat ce
acestea devin accesibile.

Bineinteles, cu cat se identificd problema mai repede cu atdt mai curand se vor
putea lua masuri.

Este vital pentru afacerea dumneavoastra sa urmariti indeaproape cifrele si
identificati conditiile de piata care trebui monitorizate. Este, de asemenea, important sa
dezvoltati o relatie buna cu bancile sau cu alte entitati de creditare si acestea sa va

semnaleze un client care este in dificultate financiara.

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



UNIUNEA EURDPEANA

fe -
¢

OTECTIEI SOCIAL $1 PROTECTIEI SOCIALE
AMPOSDRL CIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

Tineti previziunile la zi.
Un buget sau un plan de afaceri poate oricand fi "vechi”. Dar nu trebuie sa fie
neglijate; este o idee buna sa urmariti cifrele tot timpul.

Va va ajuta in cresterea afacerii dumneavoastra daca:

tineti evidenta cifrelor reale;

comparati cifrele reale cu planul de afaceri;

tineti evidenta variatiilor;

investigati motivul variatiei;

urmariti daca bugetul sau planul este la zi;

- urmariti, de asemenea, daca exista neconcordante si verificati semnificatia lor.

Pentru viitor luati In considerare cel putin cinci posibilitati:

- ar putea fi doar o data si nu se va mai Intampla;

- ar putea fi variatii sezoniere, cum ar fi perioada de Craciun;

- ar putea fi un trend continuu;

- ar putea fi o corectare - o crestere a cererii urmata de o scadere, iar rezultatul sa
fie acelasi pe termen lung;

- s-ar putea sa nu fie o corectare si va trebui sa fie luate masuri pentru a o corecta.

Nu luati in considerare doar discrepantele. Va trebui sa tineti cont si de factorii noi,
cum ar fi comenzile foarte mari sau aparitia competitiei. Daca este nevoie de schimbari veti
putea alege sa:

- mentineti bugetul initial - dar sa masurati si sa intelegeti variatiile in cifre actuale
fata de buget si planul de afaceri;

- folositi previziuni de buget rotative - dupa ce informatia lunara este finalizata,
tineti bugetul la zi, ca sa aveti date despre luna urmatoare. Aceasta inseamna ca veti avea
intotdeauna o previziune pe 12 luni.

Oricare ar fi sistemul pe care il folositi, urmariti atent datele contabile si comparatile

cu previziunile initiale precum si cu bugetul actualizat.

Fiti atenti la schimbarea conditiilor de piata

Trebuie sa fiti atent la schimbarile care au loc in afara afacerii.
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Fiti agil. Uramariti modificarile care va pot afecta afacerea. Fiti mobili si schimbativa
planurile daca este necesar.

Fiti atenti la urmatoarele lucruri:

- rata dobanzii are o mare influenta asupra comertului si nu sunt doar o problema
legata direct de costuri;

- la ceea ce face concurenta si cum raspunde la ceea ce faceti dumneavoastra;

- la intrarea pe piata a unui noi concurent;

- la noile tehnologii si inovatii care ar putea schimba piata si cererea produselor
dumneavoastra.

Toate afacerile vor trece prin schimbari ale vanzarilor generale la un moment dat.
Aceste schimbari pot afecta economia nationald, sau nu. Spre exemplu, in trecut, in
economia marii britanii, s-a Inregistrat o scadere a cererii pentru serviciile tehnologice si
media, dar industria farmaceutica si dezvoltarea imobiliarda nu a inregistrat o scadere asa
dramatica. Cel mai important lucru este de a fi alert la posibilile schimbari si la previziuni,
pentru a putea face noi planuri, pentru a compensa potentiale probleme de flux de

numerar.

2.1.7. RELATIILE CU FURNIZORII

Procesul de selectie a furnizorilor

Orice firma este ancorata in mediul economic prin intermediul clientilor sai, a
concurentilor si a furnizorilor.

Alegerea furnizorului cel mai bun presupune mai mult decat scanarea unor liste de
preturi. Alegerea depinde de o serie de factori cum ar fi: bani, calitate, fiabilitate si servicii.
Cum veti cantari importanta acestor factori depinde de prioritatile si strategia afacerii
dumneavoastra.

O abordare strategica in alegerea furnizorilor va poate ajuta sa intelegeti cum

potentialii clienti cantaresc decizia de cumparare.

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



Ef re & GREA

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERUL MUNCII, FAMILIEI EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

Acest model va ardta o abordare, pas cu pas, pe care o puteti folosi ca sa luati cele
mai bune decizii. Va va ajuta sa decideti de ce anume aveti nevoie de la un furnizor si, de

asemenea, va va ajuta sa il alegeti.

Ganditi strategic cand va alegeti furnizorii

Cel mai eficient furnizor este acela care ofera produse si servicii care se potrivesc,
sau depasesc, nevoile afacerii dumneavoastra. De accea, atunci cand cautati un furnizor
este bine sa fiti sigur ca este cel mai bun pentru nevoile afacerii dumneavoastra si pentru
ceea ce doriti sa obtineti cumparand (produsele sau serviciile respective) decat sa platiti
pentru ce furnizorii vor sa va vanda.

Spre exemplu, daca se doreste o diminuare a timpului de deservire a unui client,
furnizorul care va ofera cea mai rapida livrare va avea un avantaj in fata celor care pun
accent doar pe pret.

Este, de asemenea, bine sa vedeti de cati furnizori aveti nevoie in relitate.
Cumpararea de la un grup de furnizori bine stabilit poate avea urmatoarele beneficii:

- va fi mai usor sa controlati furnizorii;

- afacerea dumneavoastra va deveni mai importanta pentru ei;

- veti putea negocia o intelegere care va va da un avantaj competitiv.

Oricum, important este sa aveti de unde alege. Sa cumparati de la un singur furnizor
poate fi periculos; ce poti face daca unicul tau furnizor te lasa balta, sau daca da faliment?
De asemenea, exclusivitatea inseamnad, pentru unii furnizori, servicii mai bune, pentru altii,

poate deveni o situatie in care se complac si standardele lor scad.

Ce trebuie sa cautati la un furnizor
Fiabiliate
Tineti minte ca daca furnizorii va lasa balta si dumneavoastra va lasati balta clientii.
Calitate
Caliatea furnizorilor dumneavoastra trebuie sa fie constanta; clientii
dumneavoastra asociaza calitatea scazuta cu dumneavoastra, nu cu furnizorii.

Valoarea pentru bani
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Pretul cel mai scazut nu este intodeauna cea mai buna valoare pentru bani. Daca se
doreste fiabiliate si calitate de la furnizori trebui sa va hotarati cat de mult sunteti dispusi
sa platiti furnizorii si balanta pe care doriti sa o stabiliti intre cost, fiabilitate, calitate si
servicii.

Servicii puternice si comunicare perfecta

Aveti nevoie ca furnizorii sa livreze la timp, sa fie onesti si sa va informeze (sa va
prevind) daca nu pot face acest lucru. Cei mai buni furnizori vor discuta cu dumneavoastra
destul de des pentru a afla care va sunt nevoile si cum sa le deservesca mai bine.

Securitate financiara

Trebuie intotdeauna sa fiti sigur ca furnizorul dumneavoastra are un cash-flow
puternic care i pemite sa livreze ceea ce 1i cereti, atunci cand aveti nevoie. Un cec de credit
va va asigura ca furnizorul dumneavoastra nu va da faliment atunci cand aveti cea mai
mare nevoie de el.

Abordarea unui parteneriat

Dintr-o relatie stransa vor beneficia ambele parti. Dumneavoastra doriti ca
furnizorii sa constientizeze cat de importanta este pentru ei comanda facuta, astfel incat ei
sa faca orice efort pentru a va oferi cel mai bun serviciu posibil. Si dumneavoastra 1i veti
raspunde aratandu-i cat de important este el la randul lui pentru afacerea dumneavoastra.

Idenficarea potentialilor furnizori

Puteti gasi furnizori printr-o varietate de optiuni. Cel mai bine este sa faceti o lista
cat mai scurta posibil cu furnizori printr-o combinatie de surse pentru a va face o baza de
plecare.

Recomandari

Intrebati prieteni sau cunostinte de afaceri. Este mai probabil si aveti o evaluare
pertinenta: puncte tari si puncte slabe de la cineva care a beneficiat deja de serviciile lor.

Pagini aurii

Daca cautati un furnizor la nivel local puteti consulta si paginile aurii si cartea de
telefoane.

Patronate
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Daca nevoile dumneavoastra sunt specifice unei industrii sau unui domeniu aparte
va puteti adresa unui patronat care sa poata face legatura cu furnizorii de care aveti nevoie.

Consultanti in afaceri

Organizatii care sprijina mediul de afaceri precum Camera de Comert si Industrie va
pot oferi informatii sau chiar sa va indice potentiali furnizori.

Targuri si expozitii

Targurile si expozitiile reprezinta o opurtunitate sa vorbiti cu potentiali furnizori
adunati toti in acelasi loc, in acelasi timp.

Presa de specialitate

Unele reviste pot avea anunturi cu potentiali furnizori.

Realizarea unei liste scurte cu potentiali furnizori

Odata ce aveti o idee clara asupra a ceea ce doriti sa cumparati si ati identificat
potentiali furnizori ati putea realiza o lista cu aceia care va satisfac dorintele.

Atunci cand luati in considerare firmele de pe lista scurta intrebati-va urmatoarele

lucruri:

pot acesti furnizori sa va livreze ceea ce doriti si cand doriti?

sunt viabili din punct de vedere financiar?

de cand au afacerea?

cunoasteti pe cineva care a lucrat cu ei si 1i poate recomanda?

sunt pe listele cu furnizori la patronate sau la consultanti de afaceri?
Analizati si Incercati sa reduceti lista la patru sau cinci candidati. Este o pierdere de
timp, atat pentru dumneavoastra, cat si pentru potentialul furnizor sa i contactati atunci

cand exista sanse minime sa va indeplineasca cerintele.

Alegerea unui furnizor

Odata ce aveti lista scurtd, puteti contacta potentialii furnizori cerandu-le o oferta in
scris. Este bine sa faceti o cerere detaliata, cat de frecvent si de ce volum de afaceri este
vorba.

Oferta este foarte importanta si poate spune foarte multe despre furnizor.
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Este important sa aveti o lista de pret de la potentialii furnizori, o lista de pret

valabila cel putin trei luni.

Comparati potentialii furnizori

Atunci cand aveti listele de preturi de la potentialii furnizori comparati-le in
termenii care conteaza pentru dumneavoastra. Ca de exemplu, calitatea produsului este
foarte importantd, pe cand locatia furnizorului este mai putin importanta.

Pretul este important, dar nu trebuie sa fie considerat unicul criteriu de selectie a
unui furnizor. Preturile nu pot reflecta o calitate scazuta a produsului, care, pe termen lung,
se va dovedi a nu fi cea mai buna optiune de cost efectiv. Fiti increzator ca furnizorul
dumneavoastra va lua o marja a pretului cotat pentru a fi viabil din punct de vedere
comercial.

Verificati ca furnizorul pe care il angajati va fi cel care face treaba. Multi furnizori
lucreaza cu subcontractori, in acest caz, ar trebui sa verificati si subcontractorul, in cazul in
care sunteti de acord cu acest mod de lucru.

Tineti minte ca reputatia dumneavoastra depinde si de modul in care lucreaza

furnizorii.

Negociati termene si conditii
O data ce ati ales un furnizor cu care v-ar placea sa lucrati, puteti trece la negocierea

termenelor si a conditiilor si la scrierea contractului.

Cunoasteti-va nevoile

Fiti siguri de ceea ce aveti nevoie. Nu fiti tentati de oferte care nu se potrivesc
nevoilor dumneavoastrd. Intelegeti diferenta pe care o face pentru afacerea
dumneavoastra un furnizor care va aduce bunuri si servicii care sunt esentiale desfasurarii
activitatii, cum ar fi materia prima, si un furnizor care va aduce papetdrie de proasta
calitate. Veti avea nevoie sa acordati mai multd importanta primului grup de furnizori
decat cel de al doilea.

Verficati creditul potentialilor furnizori.
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Este intotdeauna bine ca furnizorii sa fie verificati daca au un flux de numerar
indeajuns de puternic ca sa va livreze ceea ce aveti nevoie atunci cand aveti nevoie. O
verificare a creditului va va ajuta sa fiti siguri ca furnizorul dumneavoastra nu va da
faliment atunci cand veti avea nevoie de el cel mai mult.

Pretul nu este totul.

Alti factori sunt la fel de importanti atunci cand se alege un furnizor - fiabilitate si
viteza de livrare, spre exemplu. Daca vinzi ieftin si iti tot lasi balta clientii, ei vor cduta in
alte parte.

Nu cumparati de la prea multi furnizori.

Va fi mai usor pentru dumneavoastra sa manageriati si probabil mai eficient, din
punct de vedere al costului, daca se limiteaza numarul de surse de achizitii. Acesta este
cazul furnizorilor cu valoare scazuta.

Nu aveti un singur furnizor

Este intotdeauna bine sa aveti o sursa alternativa care va va ajuta in caz de

dificultate. Acest lucru este foarte important, mai ales in cazul furnizorilor strategici.

Administratea furnizorilor

Gasirea unui furnizor viabil si competitiv din punct de vedere al pretului este vital
pentru succesul afacerii. Termenii in care negociati trebuie sa se bazeze pe: modul de plata
- OP prin banca; costuri potentiale - de administrare, taxe, transport, costuri generale
pentru realizarea tranzactiilor; riscuri posibile - intarzierea la plata, livrari Intarziate, sau

nelivrate.

Cereti servicii de calitate furnizorilor

Pentru a asigura o relatie productiva, alegeti acel furnizor care va ofera servicii de
calitate In conformitate cu nevoile dumneavoastra.

Servicii de calitate

Existad o serie de organisme de certificare atat nationale cat si internationale care va

permit sa verificati o serie de furnizori. Cel mai cunoscut si respectat organism de
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certificare este Organizatia Internationala de Standardizare (ISO 9000). ISO 9000 este un
set de standarde de management al calitatii care este utilizat si recunoscut in peste 100 de
tari. Scopul este promovarea si facilitarea comertului international printr-un set unic de
standarde in toata lumea.

Nevoile specifice

Alegeti furnizori care sa specilizati pe nevoile dumneavoastra specifice. 0 metoda de
a formaliza este sa se realizeze un angajament legal intre dumneavoastra si furnizor. Cu
acest angajament legal puteti cadea de acord asupra unor tinte si standarde specifice de
performanta care sa ajute la definirea si securizarea relatiei dumneavoastra cu furnizorul
si la specificarea responsabilitatilor partilor. De asemenea, va cuprinde probleme precum:

management, compensari, garantii, cai de solutionare a litigiilor.

Construirea unei bune relatii cu furnizorii

Este benefic sa investiti timp 1n a crea o relatie cu furnizorii cheie. Daca puteti
economisi bani sau puteti imbunatati calitatea bunurilor sau a serviciilor care le
achizitionati, afacerea are de castigat. Comunicarea cu furnizorii este foarte importanta
pentru realizarea unei relatii durabile cu furnizorii. Repere ale comunicarii ar putea fi:
intalniti-va fatd in fatd si vedeti cum functioneazi. Intelegeti cum furnizorii vd ajutd si cum
afacerea dumneavoastra poate beneficia; intalniti-va cu oamenii care se vor ocupa de
afacerea dumneavoastra si fiti siguri ca sunt usor de contactat; intrebatii de planurile de
viitor, planuri de dezvoltare. Cum vor afecta serviciile pe care ti le ofera? veniti in sprijinul
furnizorului dumneavoastra, dand comenzile la timp, fiti cat se poate de clari in legatura cu
termenele de livrare si de plata;

- daca se poate, informati-va beneficiarul de diferite oportunitati de care poate
beneficia, doarece la randul lui va face acelasi lucru pentru dumneavoastra;

- faceti in asa fel Incat afacerea dumneavoastra sa devina importanta pentru
furnizor si ei vor lucra asiduu pentru dumneavoastra. Unii furnizori va vor oferi diferite
oferte foarte bune daca i acordati exclusivitate. Tineti cont ca acest lucru va poate cauza

probleme, daca se intampla ca firma respectiva sa dea faliment.
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Nu ignorati alte oportunitati. Tineti lista de oportunitati deschisa, monitorizati si
alte oferte din partea altor furnizori.

Considerati un contract sau o intelegere absolut necesara.. Acest lucru va va proteja
impotriva nerespectarii termenelor de catre furnizori . Cum va puteti ajuta furnizorii cheie.
Este In beneficiul dumneavoastra sa aveti o relatie foarte buna cu furnizorul
dumneavoastra principal. Trebuie acordatd o atentie speciala furnizorilor, deoarece
performanta acestora este cruciala pentru afacerea dumneavoastra.

Exista moduri in care va puteti ajuta furnizorii:

- coordonati-va cu ei calendarul de productie;

- discutati modalitati de a reduce costurile si timpul de livrare;

- luati In considerare si produse si servicii aditionale pe care furnizorul vi le poate
oferi;

- tineti la zi schimbarile strategice si noile produse - acest lucru 1i va ajuta si pe ei sa
se adapteze la aceste schimbari;

- analizati cat de bine preconizati si va planificati nevoile. Impartasiti rezultatele
acestei analize cu furnizorii dumneavoastra, acest lucru le va permite sa-si dezvolte planuri
de vanzari bine puse la punct;

- folositi un sistem de comanda care sa va permita controlarea si monitorizarea
bunurilor sau serviciilor - acest lucru faciliteaza controalele interne si previne
neintelegerile la nivelul furnizorilor;

- platiti la timp.

Sunt mai multe cdi in care tehnologia - mai ales internetul - va poate ajuta sa

dezvoltati si sa mentineti o buna relatie cu furnizorii.

2.1.8. RELATIILE CU CLIENTII

Gasiti cei mai buni clienti

Nu doar pretul va afecteaza profitabilitatea, ci si tipul de client caruia va adresati.
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Aplicati optimul lui Pareto (cunoscut si ca regula 80/20) si modul in care acesta se
aplica afacerii dumneavoastra. In termeni simpli acest principiu spune cd 80% din profit

este derminat de 20% din clienti

Descoperiti cine sunt clientiidumneavoastra cei mai valorosi

Faceti o analiza a clientilor si identificati care sunt clientii cei mai valorosi. Clientii
cei mai valorosi sunt aceia care cheltuie cel mai mult si aduc cel mai mult profit. Nu este
intotdeauna adevarat. Spre exemplu, un client care cheltuie mult dar plateste tarziu poate
fi mai putin valoros decat un client care cheltuie mai putin dar plateste la timp.

Din principiul Pareto se trag doua concluzii:

- 0 parte mica a clientilor aduc cele mai multe rezultate;

- 0 parte mare a clientilor aduc mai putine rezultate.

Ce trebuie facut

Cum pot aplica acest principiu afacerii mele pentru a intelege mai bine activitatile
de marketing;

Existd 5 domenii cheie ale activitatilor de marketing pe care le-ati putea analiza:
vanzarile pe client;

- profitabilitate pe cont client;

- vanzari de produse sau servcicii;

- marje de produs sau servicii;

- vanzari per canal de difuzare spre piata (vanzari directe, internet).

Puteti vinde mai mult clientilor celor mai buni?

Pozitia de a vi concentra pe cei mai valorosi clienti este una de lux. In final, o afacere
mica apreciaza orice client.

Dar in orice afacere unii clienti sunt mai valorosi decat altii. Acesta poate fi din mai
multe motive, de la valoarea achizitiei la usurinta de plata. Afacerile de succes sunt acelea
care fsi identifica clientii, construiesc relatii cu ei si lucreaza sa aduca noi clienti cu profil

similar.
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Odata ce ati identificat cel mai valoros client trebuie sa va concentrati sa ii vindeti
mai mult.

Sa 1i vindeti produse premium din protofoliu deoarece ar aduce o contributie
substantiala la profitul dumneavoastra.

Analizati ce cumpara de la altii si incercati sa gasiti produse asemanatoare sa i
oferiti. Discutati cu ei pentru a afla nevoile lor si pentru a dezvolta produse si servicii care

sa le vindeti.

Beneficiile intelegerii clientilor

A intelege clientii va ajutd sa vindeti mai mult. Cu cat stii mai multe despre ei si
despre nevoile lor cu atat mai mult este mai usor sa le identificati nevoile si oportunitatile
de a le vinde un produs nou si de a le oferi o oferta de masura. Crearea de profile ale
clientilor existenti va face mai usoara gasirea altora mai noi. Puteti cauta prospecte
similare, si sa le vindeti In acelasi fel.

Puteti folosi informatiile pe care le aveti despre clienti, ca sa imbunatatiti eficienta.
Tinerea unui dosar cu detaliile despre clienti si despre vanzari vor reduce aparitia erorilor
si grabirea tranzactiilor. Pentru mai multe informatii utilizati IT pentru a Imbunatati
eficienta gestiunii bazei de date, dar si pentru a imbunatati relatia cu clientii.

Puteti crea produse pe specificul fiecaruia, tratament preferential. Informatia
corectd face mai usoarad identificarea si rezolvarea eventualelor probleme. Puteti, de
asemenea, sa 1i ajutati pe clientii dumneavoastra sa planifice. Puteti previziona ceea ce vor
cumpara si puteti previziona de cat stoc aveti nevoie. Legarea managementului clientului

de achizitie poate imbunatati profitabilitatea.

invitati mai multe despre clienti

Clientii reprezinta o sursa de informatie, scopul dumneavoastra este de a colecta
informatii care va vor face sa identificati clientii si modul in care acestia se vor comporta.
Acest lucru va varia in functie de profilul fiecaruia. Daca vindeti clientilor individuali, veti
dori sa stiti: varsta, genul, venitul si asa mai departe. Pentru afaceri trebuie sa stiti

domeniul de activitate si marimea firmei.
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Ar trebui sa aflati, de asemenea, ce cred ei despre produse si servicii. Spre exemplu,
ceea ce le place si ceea ce nu le place, motivul pentru care v-au ales pe dumneavoastra.

Daca aveti cativa clienti importanti, este esential sa aveti un feedback detaliat de la
ei. Companiile care vand consumatorilor individuali pot folosi chestionare. Daca vindeti on-

line puteti sa va folositi site-ul pentru a aduna informatii.

Analizati-va clientii

Informatia corecta va va permite sa construiti un profil al clientilor. Aceasta include
urmatoarele:

- cum sunt - varsta, gen pentru consumatorii individuali si domeniul de activitate si
marimea firmei pentru persoane juridice;

- ceea ce cred ei, ceea ce ii intereseaza, opinia lor despre produsul dumneavoastra.;

Comportamentul de achizitii - ce produse cumpara, cum le cumpara, cum platesc;

A face profilul clientilor in acest mod va ajuta sa 1i grupati pe diferite segmente.

Puteti sa va concentrati pe modul in care vindeti diferitelor tipuri de clienti.

Ce face un client valoros

Analizdndu-va clientii va permiteti sa identificati cine se pliaza pe prioritatile
dumneavoastra de afaceri. Acestea depind de strategia dumneavoastra. Spre exemplu, daca
lansati un nou produs scopul este sa aveti vanzari cat mai repede, daca aveti probleme, ci
fluxul de numerar veti aprecia clientii care platesc repede.

Majoritatea afacerilor doresc clienti care sunt profitabili. Clientii sunt mai profitabili
daca:

- cumpara o cantitate mare de produse;

- platesc pretul intreg fara sa mai ceara reduceri;

- dau comenzi mari in loc de mai multe, dar mai mici;

- nu anuleaza comenzi;

- platesc la timp;

- nu necesita servicii dupa vanzare.
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Prin analiza rapoartelor voastre puteti evalua cat de profitabil este fiecare client. In
unele afaceri, doar cativa clienti, sunt responsabili de cea mai mare parte de profit. Clientii
cei mai mari sunt printre cei mai putin profitabili. Poate chiar veti realiza ca v-ar fi mult
mai bine fara unii dintre clienti.

Trebuie, de asemenea, sa priviti in perspectiva. Spre exemplu, un client care este in
extinedere poate deveni mai profitabil in viitor. Este important sa anticipati schimbarile si

modul in care acestea afecteaza diferiti clienti.

Cresteti experienta clientilor

Avand grija de clientii dumneavoastra construiti loialitate. Vanzand mai mult
clientilor actuali este mai eficient, din punct de vedere al costului, decat sa gasiti alti clienti.

Concentrati-va pe clientii cei mai valorosi.

Organizati-va produsele si serviciile astfel Incat sa se preteze pe cerintele clientilor.
Daca un client prefera livrarea inainte de pranz, organizati-va livrarile astfel Incat sa
ajungeti la timp.

Organizati-va astfel incat sa acordati timp fiecarui client.

Oferiti standarde ridicate de relatii cu clientii. Identificati si rezolvati problemele
repede. Intotdeauna ridicati-v la nivelul promisiunilor.

Tineti legatura cu clientii, anuntatii atunci cand un contract trebuie reinnoit sau
cand aveti o oferta.

Construiti o relatie personala cu ei.

Oferiti termene preferentiale, de exemplu discount.

Tehnologia va poate ajuta sa va imbunatatiti serviciile pe care le oferiti. Spre
exemplu, puteti urmari livrarile pe site. Puteti utiliza site-ul sa dati informatii valoroase,
cum ar fi detalii despre produs sau manuale.

De asemenea, asigurati-va ca agentii dumneavoastra au urmat un training

corespunzator.

Probleme ale clientilor
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Multe firme vand doar catorva clienti dar daca doar unul dintre clienti are probleme
finanicare si nu poate plati ceea ce datoreaza, poate avea un impact important asupra
afacerii. Este vital sa fiti vigilenti - trebuie sa luati masurile la primele semne.

Nu veti sti dinainte ca un client are probleme fianciare (sau va avea in curand), dar
datoriile si platile intarziate pot cauza probleme.

Cel mai important semn al inrautatirii situatiei o reprezinta problemele aparute in
modalitatile de plata. De fapt cel mai Ingrijorator semn este dat de lentoarea derularii
platilor.

Daca banuiti ca un client este in dificultate financiara, folositi o serie de metode pe
care le puteti folosi ca sa le analizati situatia. Aceste metode sunt:

Agentiile de credit

Agentiile de credit va pot da acces la baze de date cu informatii despre companii.
Daca platiti agentia de credit pentru serviciile aduse, trebuie sa luati raportul foarte in
serios. Ei stiu daca o anumita firma trece printr-o criza financiara sau nu.

Conturi publice

Nu uitati ca pentru interpretarea conturilor este nevoie de cunostinte de
specialitate. Cand studiati conturile este de preferat ca acestea sa fie la zi - de obicei stirile
bune ajung primele, iar cele proaste mai greu.

Alte categorii de dovezi (mai usoare) care atesta ca unii clienti au probleme

Chiar si fara dovezi importante, exista cateva semne care pot sugera ca este timpul
sa verificati o situatie fianciara a unui client. Aceste semne sunt uneori greu de dovedit, dar
nu ar trebui ignorate.

Ascultati-va instinctul si actionati spre binele dumneavoastra. Daca pana acum este
ceva ce va pare familiar, cred ca s-a declansat alarma.

Greseli pe cecuri

Poate fi o greseald, si de multe ori este, dar poate fi facuta si intentionat pentru a
trage de timp. Este mai alarmant atunci cand: un client uita sa semneze; difera suma in
cifre de cea in litere; numele este gresit.

Numeroase incidente
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Acestea pot include cererea unor copii dupa facturi. Prea multe, prea tarziu, pot
indica o problema de plata.

Trimiterea cecului prin posta

Este poate scuza cea mai folositd pentru a intarzia plata. Incercati si stiti exact data
la care a fost trimis.

Zvonuri

Cateodata e bine sa tinem cont si de zvonuri. Este bine sa vorbim cu oamenii din
bransa sau cu concurenta.

Ceva in vocea interlocutorului

Foarte frecvent vocea interlocutorului ne poate avertiza de prezenta unei probleme.
Interlocutorul poate sa minta sau sa Incerce sa evite situatia si timbrul vocii il poate da de
gol. Sunt defensivi, agresivi sau evazivi atunci cand vine vorba de bani?

Folositi informatii pe care vi le dau angajatii. Oamenii dumneavoastra de vanzari
sunt ochii si urechile dumneavoastra pe piata. Fara a lua in considerare barfa, incurajatii sa
vorbeasca cu clientii. Daca viziteaza locatia unui client sa poata identifica eventuale

dificultati cu ar fi: stocuri mari de marfa nevanduta, sau mai putine comenzi ca de obicei.

Alte semne

La o parte dintre oameni nu le place sa inventeze scuze. Urmatoarele semne 1i pot da
de gol:

- refuza sa stea de vorba cu dumneavoastra;

- nu va returneaza apelurile telefonice;

- sunt intotdeauna ocupati cu cineva sau sunt intr-o intalnire;

- vorbesc despre problema lor ca si cum ar fi a altcuiva;

Promovati mai eficient

Cu cat iti cunosti mai bine clientii, cu atat iti poti promova mai eficient produsele.
Publicitatea si alte modalitati de promovare sunt elementele cele mai eficiente. Ati Intelege
clientul iti da posibilitatea sa {i oferi produse individualizate. Puteti fi sigur ca fiecare client

va primi mesajul de marketing la timp.
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Acest lucru difera si in functie de tipul de media pe care 1l folositi.

Puteti, de asemenea, sd vindeti mai eficient. Intelegdndu-vi clientii ii ajutati s3 vada
nevoile pe care produsul dumneavoastra le satisface. Spre exemplu, sa i lamuriti de ce un
produs la un pret mai mare este mai bun pentru ei. Spre exemplu, daca stiti de ce cumpara
un anume produs, puteti ghici de ce produse mai au nevoie. Tehnologia poate genera
automat o parte din aceste procese. De exemplu, puteti trimite mailuri doar anumitor
categorii de clienti. Comertul on-line va poate permite sa oferiti discount unor grupuri.

O parte importanta a marketingului eficient este relatia cu clientii.

Cum sa gasiti noi clienti

Intelegand cine este clientul cel mai valoros, va ajuta si va canalizati eforturile ca s
gasiti clienti noi. Chiar daca aveti multi clienti, este riscant daca sunt toti la fel. O schimbare
in circumstante poate insemna ca toti sa isi reduca achizitiile In acelasi timp. De exemplu,
daca trei furnizori mari sunt localizati in Turcia, o schimbare a ratei de schimb valutar le va
reduce drastic comenzile.

Piata este schimbatoare, strategiile de marketing trebuie refacute regulat. Anumite
segmente de piata pot deveni mai putin profitabile o data ce creste concurenta. Cerintele
clientilor se pot schimba, o data ce un client devine mai vechi.

Cu timpul clientii care erau cei mai profitabili vor cere preturi mai mici. Altii vor
creste o data cu dumneavoastra.

Fiti atenti si la potentialul viitor al clientilor. Este bine sa se mentina o relatie cu un
client mai mic, dar cu potential. Lucrand cu clientii te poate ajuta sa identifici metode de

dezvoltare si imbunatatire a produselor.

2.1.9. ANALIZA OFERTEI SI A VANZARILOR

Analizati-va oferta

Analizati atent ceea ce oferiti dumneavoastra:
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- le ce pret vindeti produsele;

- puteti imbunatati produsul pentru a-l face mai profitabil;

- cine va va vinde produsul.

Este bine sa va revizuiti preturile regulat. Schimbarile de pe piata pot Insemna
cresteri ale preturilor fara a pune In pericol vanzarile. Oricum, este important sa testati
inainte de a le face definitive.

Pretul pe care il folositi pentru un serviciu sau un produs este una dintre deciziile
cele mai importante. Stabilirea unui pret prea mare sau prea mic va va limita dezvoltarea
afacerii. In cel mai riu caz vi poate cauza probleme cu vanzirile sau cu fluxul de numerar.

Daca dezvoltati un produs nou, aveti grija sa ganditi strategia de pret nainte de a-1
lansa. Afacerile solide isi pot imbunatati profitabilitatea prin revizuiri regulate ale
preturilor.

Atunci cand se stabilesc preturile trebuie sa fiti siguri ca nivelul pretului si nivelul
vanzarilor va permite afacerii sa fie profitabila. De asemenea, trebuie sa fiti atenti de locul
pe care il detine-ti in comparatie cu concurenta.

Pretul ar trebui sa fie egal cu valoarea pe care afacerea dumneavoastra o ofera
clientilor, in acelasi timp, sa aveti In minte si preturile concurentei.

Pentru a va maximiza profitabilitatea, aflati:

- care sunt beneficiile pe care le au clientii care folosesc serviciile si produsele
dumneavoastra?

- criteriile pe care le folosesc clientii pentru a cumpara produse; spre exemplu
rapiditatea livrarii, fiabilitatea, convenienta?

- ce valoare pun clientii pe beneficiile pe care le oferiti?

Cum se construieste o strategie de pret
Este important sa afli ce face concurenta, ce ofera si ce preturi au. Nu ezitati sa
sunati concurenta si sa cereti o oferta de pret. Folositi aceasta practica drept punct de

pornire.
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Nu este indicat sa stabiliti un pret prea mare sau prea mic. Daca pretul este prea
mic, va veti arunca pe geam profitul; daca pretul este prea mare va veti alunga clientii, doar
daca nu aveti ceva ce nu pot lua din alta parte.

Perceptia asupra produsului sau serviciului este, de asemenea, importanta. Pe mai
multe piete, un pret mare contribuie la perceptia unui bun (serviciu) ca produs premium.
Acest lucru va incuraja clientii sa il cumpere de la dumneavoastra.

Este, de asemenea, folositor sa aveti preturi diferite in functie de client. De exemplu,
clientilor care cumpara de mai multe ori, sau cumpara produse auxiliare produselor deja
cumparate, le puteti oferi un pret special pentru loialitate. Tineti minte faptul ca, clientii
sunt greu de multumit.

Puteti folosi tactici de pret pentru a atrage clientii. Oricare ar fi pretul pe care il

stabiliti, trebuie sa verificati daca acopera costurile si poate aduce profit.

Diferite tactici de pret

Diferite tactici va pot ajuta sa atrageti mai multi clienti si la maximizarea profitului.
Astfel de tactici sunt:

Reducerile

Oferte speciale, preturile reduse pot fi o unealta puternica. Poate fi o buna
oportunitate sa scapi de un stoc mai vechi, sau o reducere daca se cumpara mai multe
produse de acelasi fel sau puteti sa faceti discount la o cantitate mai mare pentru a incuraja
comenzile mari. Ar trebui sa le faceti mai profitabile prin costuri mici.

Fiti atenti.

Nu reduceti preturile prea tare, clientii va vor vedea doar ca o varianta mai ieftina si
le va fi greu, dupa aceea, sa platesca pretul intreg.

Tactica de stabilire a pretului la valoare impara. Puteti sa folositi tactica
comerciantilor detailisti care vand produse la 9.99 lei in loc de 10 lei, poate fi folositor,
daca clientul pune pret pe pret. Unii percep acest preturi ca fiind atractive.

Vanzari in pierdere. Acest lucru presupune vanzarea unui produs la un pret mic, mai
mic decat pretul pietii. Chiar daca nu se obtine un profit, se pot atrage clienti care vor

cumpara si alte produse mai profitabile.

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



Ef re & GREA

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERUL MUNCII, FAMILIEI EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

Scaderea sau cresterea preturilor

Vor veni timpuri cand va trebui sa va schimbati preturile. Dar inainte sa faceti acest
lucru, analizati impactul pe care il are schimbarea de pret asupra profitabilitatii.

Existd doua intrebari cheie la care trebuie sa raspundeti: ce efect va avea
schimbarea de pret asupra volumului de vanzari? cum va afecta vanzarile profitul?

Cresterea preturilor.

Cresterea preturilor poate imbunatati profitabilitatea chiar daca volumul de vanzari
va scadea. Daca cresteti preturile, explicati clientilor de ce faceti aceasta schimbare. Puteti
folosi schimbarea de pret ca o oportunitate de a sublinia beneficiile pe care le oferiti. O
explicatie buna poate sa imbunatateasca relatia care o aveti cu clientul. Exista, de
asemenea, modalitati prin care se poate masca cresterea de pret. Spre exemplu: introduceti
produse si servicii mai scumpe si faceti-le pe cele mai vechi si mai ieftine sa para
interesante.

Scadeti specificatiile (si costurile) si mentineti acelasi pret. Aceste mecanisme pot
starni reactii adverse clientilor daca isi dau seama ce faceti. De exemplu scadeti gramajul
painii.

Reducerea preturilor.

Preturile mici sunt asociate cu o calitate indoielnica, desi nu aceasta este imaginea
pe care doriti sa o dati firmei.

Concetrati-va si cresteti profitul decat si tdiati preturile pentru a face vanziri. In
cele mai multe circumstante, clientii vor decide sa cumpere de la dumneavoastra datorita
beneficiilor care le oferiti, pe langa pret. Este foarte rar pentru o decizie sa fie luata exclusiv

pe baza pretului.

Concentrati-va eforturile de vanzari
Exista doua strategii cheie pentru a creste profitabilitatea:
- Sa vindeti mai mult actualilor clienti profitabili.

- Sa gasiti clienti similari carora sa le oferiti acelasi tip de produse.
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0 data ce ati facut o analiza a clientilor, veti sti cine sunt acestia, ce cumpara si cand
cumpara. Puteti pune clientii si produsele pe care le cumpara intr-una dintre urmatoarele
categorii:

o Vanzari ridicate si profit ridicat;

o Vanzari ridicate si profit scazut;

o Vanzari scazute si profit ridicat;

o Vanzari scazute si profit scazut.

Este normal sa Incurajati clientii sa asigure vanzari ridicate si profit ridicat. Se poate
mari semnificativ profitabilitatea educand acei clienti care ofera un profit ridicat pe vanzari
scazute. Facetii sa cumpere mai mult.

Daca clintii asigura profit scazut din vanzari ridicate, ar trebui sa reconsiderati
structura preturilor pentru a vedea daca se poate castiga mai mult. Daca clientii genereaza
din vanzari scazute si profit scazut ar trebui considerat daca mai este cazul sa continuati

colaborarea cu ei.

Segmentarea clientilor

Doar un anumit procentaj din poulatia generala va va cumpara serviciile, deci, cu cat
va veti concentra mai mult asupra lor, cu atat mai mult efortul dumneavoastra nu va fi in
van. Este o idee buna sa nu tintiti prea departe cu obiectivele, pentru a evita sa intindeti
resursele foarte mult. Este important de explicat care este baza de selectie a clientilor in
grupuri. Va va ajuta sa intelegeti ce anume isi doresc clientii dumneavoastra si ce anume le
puteti oferi. Explicati de asemenea cum gruparea clientilor in segmente de piata este o baza

buna pentru a castiga si pentru a mentine clientii profitabili.

Beneficiile segmentarii

Segmentarea clientilor in grupuri, in functie de nevoi, are un numar de avantaje. Te
poate ajuta sa:

- identifici clientii cei mai profitabili si cei mai putin profitabili;

- sd concentrati stategia de marketing asupra clientilor care sunt cel mai probabil sa

va cumpere produsele sau serviciile;
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- evitati vanzarile care nu sunt profitabile pentru dumneavoastra;

- construiti realtii loiale cu clientii dezvoltand si oferindu-le produsele si serviciile
pe care le doresc;

- imbunatatiti relatiile cu clientii;

- folositi-va resursele inteligent, cu grija.

- cresteti profitul potential prin reducerea costurilor si In unele domenii
permitandu-va sa aveti preturi mai mari pentru produse sau servicii;

- grupati-va clientii pe factori precum: locatia geografica, marimea si tipul de

organizatie, tipul consumatorilor, atitudine si comportament.

Managementul clientilor

Deoarece clintii individuali au necesitati diferite, va fi mai usor sa le oferim ceea ce
doresc daca i impartim In grupuri pe nevoi similare si sa va comportati diferit cu fiecare
grup. Aveti mai multe oportunitati:

- sa va personalizati produsele si serviciile pe fiecare segment;

- sa va orientati vanzarile pe fiecare grup in parte, salvand timp si bani;

- concetrativa pe clientii cei mai profitabili.

Companiile isi propun ca obiectiv fie un segment cu multe afaceri, fie se
concentreaza pe o nisa din piatd, ceea ce se bazeaza, In primul rand, pe administrarea
numadrului de clienti, care o sa fie mai mic. Multi vor incerca sa satisfaca nevoile catorva
segmente, dar, in primul rand, au ca obiectiv sa administreze un numar de segmente cu un
numar bun de clienti.

Cum impartiti clientii in segmente depinde de ce produse si servicii vindeti:
Business to business (B2B) - de la afacere la afacere, si, business to consumer (B2C) - de la
afacere la consumator.

B2B vizeaza o segmentare a pietei realizata dupa urmatoarele criterii:

- Ceea ce fac -domeniul de activitate- public, privat, marime si locatie;

- Cum lucreaza - tehnologia si cum folosesc produsele;

- Modelul de achizitii - cum plaseaza comanda, marimea si frecventa;

- Cum se comporta - loialitate si atitudine fata de risc.
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B2C vizeaza o segmentare a pietei (a clientilor) in grupuri tinand cont de:

- locatie: oras, regiune, tara;

- profilurile consumatorilor - cum ar fi varsta, gen, venit, ocupatie, educatie, clasa
sociala, atitudine si stil de viata;

- comportamentul consumatorilor - include folosirea produsului, loialitatea fata de
brand si beneficiile pe care le cauta la produs si serviciu.

Segmentarea clientilor ar trebui sa duca la descoperirea niselor de piata pentru
bunurile sau serviciile oferite de firma dumneavoastra. Acesta este nivelul maxim de

segmentare.

Nisa de piata

Este o idee buna sa se priveasca mai atent piata ca sa se identifice care sunt
segmentele care nu sunt bine acoperite la acest moment. Ganditi-va la metode prin care sa
se ofere produse sau servicii care sa se potriveasca nevoilor acestor segmente.

- Pentru a se exploata la maxim nisele de piata trebuie identificate:

- Daca exista o asemenea nis3, si daca da, cum se poate deservi cel mai bine;

- Trebuie sa se identifice cat mai multe caracteristice ale nisei de piata si sa se
dezvolte o expertiza in domeniu.

Tineti minte ca a merge pe nise de piata este o afacere riscanta. Faceti un studiu de
caz Tnainte de a patrunde pe o piata de nisa; fiti atenti la concurenta care lucreaza pe
aceiasi nita; monitorizati piata si fiti pregatiti sa va mutati pe alta nisa.

Luati in considerare extinderea bazei de clienti prin gasirea altora noi care au un
profil similar la profilul existent al clientilor. Daca simtiti ca ati acoperit pe cat ati putut din

piata, luati in considerare si posibilitatea de a patrunde pe noi piete.

Extindeti-va piata

Gasirea de noi ,cei mai buni clienti” si intrarea In noi domenii de piata va poate
transforma afacerea. Daca executarea acestor ,manevre” se face cu grija va poate creste
profitabilitatea. Tineti cont de faptul ca vanzarea pe noi piete, a noi produse si servicii,

poate fi foarte riscant si greselile sunt scumpe.
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Faceti cercetari

Inainte de a incepe, cercetati potentialele oportunititi. Intrebati-va: imi pot adapta
produsele si serviciile existente la noua piata? Acest lucru poate da venituri la costuri
minime, ceea ce este ideal pentru cresterea profitului. Spre exemplu, daca fabricati unelte
pentru grading, ele pot fi adaptate si pentru piata de constructii. Trebuie sa intelegeti clar
cine sunt potentialii clienti sau de ce, cand si cum vor cumpara produsul sau serviciul si cat
de mult vor plati pe el.

Incepeti cu inceputul

Daca cautati noi ,,cei mai buni clienti” sau dezvoltati un nou produs sau serviciu pe o
noua piata veti avea nevoie sa vedeti cum este mai viabil.

Intrebari cheie pe care trebuie sd vi le puneti sunt: Aveti cunostintele si experienta
in interiorul firmei, sau trebuie sa angajati noi oameni?

Aveti agajamentul si resursele de care aveti nevoie pentru a-1 pune pe picioare?
Puteti minimiza riscul? Sunteti sigur ca exista cerere pentru acest nou produs la un pret

care sa va poata genera profit?

Dezvoltarea de noi produse si servicii

Noile produse si servicii sunt esenta unei afaceri. Investirea in dezvoltarea ei este o
optiune extraordinara. Este crucial pentru dezvoltarea afacerii si profitabilitatii. Dar
procesul de dezvoltare este riscant. Are nevoie de planuri realiste si de o organizare foarte

buna.

Ciclul de viata a produselor si serviciilor

Existd 5 etape in cliclul de viata a oricarui produs si serviciu:

Dezvoltarea - In acest punct produsul sau serviciul este doar o idee. Investiti masiv
in cercetare si dezvoltare.

Introducerea - lansarea produsului sau al serviciului; veti cheltui mult pe marketing.

Cresterea - produsul dumneavoastra este deja stabil. Aveti cativa concurenti,
vanzarile cresc si marja de profit este buna. Acum este momentul de a reduce costurile

livrarii produsului.
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Maturitatea - vanzarile cresc greu sau se opresc. Ati reusit sa diminuati productia si
costurile de marketing, dar concurenta crescuta v-a fortat sa coborati preturile.

Declinul - produse noi si de generatie mai noua sunt acum pe piata si concurenta
este puternica. Vanzarile scad si marja profitului este in declin. Cresterea marketingului va
avea un impact minor asupra vanzdrilor si nu va fi eficient din punct de vedere al costurilor

decat in cazul in care vor fi identificate noi piete.

Dezvoltarea ideilor dumneavoastra

Miza este destul de mare atunci cand se dezvolta un nou produs sau serviciu. Pentru
a minimiza riscul si a aloca investitia si resursele trebuie sa luati in considerare urmatorii
factori: - noul produs sau serviciu va intruni specificatiile clientilor? De exemplu, luati in
considerare designul, usurinta de folosire, beneficiile. - cat de fezabil este, din punct de
vedere tehnologic, produsul sau serviciul? Puteti ajunge la nivelul de design, resurse si
manufactura cerut pe piata. - aveti o idee clara asupra a ceea ce doriti sa obtineti cu noul
serviciu sau produs? Se potriveste strategiei din planul de marketing?

Cu cat intelegeti mai bine planul de afaceri, cu atat mai bine veti intelege riscurile.
Urmatoarele sfaturi va vor fi de ajutor:

- Consultati membrii echipei despre planurile dumneavoastra de dezvoltare - pot
observa ceva ce dumneavoastra ati omis;

- Cereti parerea furnizorilor si a altor parteneri de afaceri - expertiza specialistului
poate fi foarte valoroasa.

- Testati mai multe idei atunci cand Incepeti un proiect - costa relativ putin sa
evaluati care sunt cele mai promitatoare idei, dar aveti grija sa va opriti cand incepeti sa
lucrati la cele care nu indeplinesc criteriile Tnainte sa investiti timp si resurse.

- Intrebati-va clientii cei mai buni ce parere au despre planurile dumneavoastra.

- Ganditi-va la cadrul in care vor opera noile servicii si produse.

- Sa nu scapati din vedere aspectul legat de protectia mediului Inconjurator.

- Priviti mai departe decat imapactul imediat pe care noul servici sau produs il poate

avea, ganditi pe termen lung.
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Potriviti produsele si serviciile cu nevoile pietei

Noile produse si servicii ofera beneficii care vin in intimpinarea nevoilor clientilor.
Trebuie sa descoperiti care sunt acelea.

Studiul de piata, folosirea de tehnici cum ar fi chestionarele sau grupurile de lucru
va vor ajuta. Tineti minte ca, desi utilizatorul final al produsului sau serviciului poate fi

clientul dumneavoastra cel mai important, trebuie sa tineti cont si de nevoile altor clienti.

Concurenta

Nu trebuie doar sa preintampini nevoile clientilor ci trebuie si sa faci mai bine decat
alternativele oferite de concurenta.

Produsul lansat trebuie sa aiba o pozitie unica de vanzare, o calitate prin care sa iasa
in evidenta. Inainte de a se lansa pe piati trebuie s determinati:

- Cum se Intampina nevoile clientilor in prezent?

- De ce clientii ar alege un produs sau un serviciu oferit de mine decat sa mearga la
concurenta acum si in viitor?

- Ce riscuri ati fi pregatiti sa ati asumi ca sa va lansati pe piata?

Stabilirea pretului pe serviciu sau pe produs

Stabilirea strategiei de pret pentru un serviciu sau un produs este o parte
importanta a procesului de dezvoltare. Ar trebui sa luati In considerare pretul in momentul
in care doriti sa va duceti ideea mai departe, ca si se va stabili cat de mult se poate investi
in proiect.

Trebui sa tineti cont de urmatorii factori:

- beneficiul sau valoarea pe care o are produsul pentru client sau serviciu comparat
cu ceea ce concurenta ofera. Va fi un pret pe care clientii sa fie dispusi sa il plateasca;

- chiar daca esti nou sau nu, este produsul sau serviciul tau revolutionar pe piata sau
urmeaza trendul pietei?

- canalele de vanzare pe care doriti sa le folositi, cum vor afecta cheltuielile de
promovare si distributia costurilor,

- viteza cu care vreti sa stabiliti produsul sau serviciul;
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- ciclul de viata previzionat pentru produs;
- se acopera costurile;
- stabilirea stategica a preturilor poate fi folosita sa orienteze vanzarile si sa regleze

cererea.

Investitia si costul de control

Dezvoltarea de noi produse si servicii sunt un proces riscant. Investitia trebuie
planuita cu atentie, iar costurile trebuie controlate strict. Aveti nevoie de: factor - orice
investitie viitoare in produse si servicii - trebui sa fie parte dintr-un plan de afaceri;
planuiti exact directia pe care o ia acest proiect; justificarea oricarei cheltuieli;
administrarea costurilor.

Inainte de a lua decizii, luati in considerare cit de mult are de castigat afacerea de la

un produs sau serviciu simplu.

Faza unei noi dezvoltari de produs

O metoda de a minimiza riscul este a esalona investitiile intr-un proiect. Prin
analizarea unui proiect prin toate etapele de dezvoltare, se pot identifica produsele si
seviciile care au mai putine sanse sa aiba succes. Daca produsul sau serviciul nu
indeplineste crieteriile, proiectul este respins. Daca indeplineste conditiile, i se vor aloca

resursele necesare pentru a merge in urmatoarea etapa.

2.2 RESPONSABILITATEA SOCIALA A INTREPRINDERII

Orice activitate economica urmareste profitul intreprinzatorului, profit care trebuie sa
creasca mereu, in contextul competitiei de pe piata libera. O asemenea intelegere a
fenomenului economic exista in lumea civilizata inca de la inceputul epocii moderne. Dar
tot de atunci exista si convingerea ca profitul intreprinzatorului individual nu este
contradictoriu cu binele public. Orice activitate economica urmadreste profitul
intreprinzatorului, profit care trebuie sa creasca mereu, in contextul competitiei de pe

piata liberd. O asemenea intelegere a fenomenului economic exista in lumea civilizata Inca
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de la inceputul epocii moderne. Dar tot de atunci existd si convingerea ca profitul
intreprinzatorului individual nu este contradictoriu cu binele public. Economistul
englez Adam Smith afirma In acest sens ca existd o convergenta predestinata intre
interesele personale ale Intreprinzatorilor si interesul public. Formuland asa-numita teorie
a “mainii invizibile”, el spunea ca proprietatea si capitalul nu actioneaza doar in avantajul
intereselor particulare, ci si in cel al interesului general. In lucrarea Avutia natiunilor, Smith
afirma: “In mod obisnuit, individul nu intentioneazi promovarea interesului public si nici
nu stie cat contribuie la aceasta promovare. Atunci cand prefera sa sprijine activitatea
indigend, iar nu pe cea strdini, el urmireste propria lui siguranti. Indrumand acea
activitate in asa fel incat sa produca cea mai mare valoare posibila, el este condus de o
mdnd invizibild ca sa promoveze un scop ce nu face parte din intentia lui. Urmarindu-si
interesul sau, individul promoveaza drept functie doar supravegherea legalitatii,
nepermitand nici unui cetatean sa-si exercite libertatea incalcand-o pe a altora. Atata
vreme cat individul respecta legile dreptatii, el trebuie lasat liber sa-si utilizeze priceperea
si capitalul pentru binele sau.

In prezent, armonizarea interesului privat cu interesul public este examinatd din perspectiva
conceptului de responsabilitate sociald a intreprinderii. Element important de dezvoltare
strategicd si sursd de inspiratie, responsabilitatea sociald a intreprinderilor (RSI) a devenit o
prioritate importantd si in crestere pentru intreprinderi, indiferent de dimensiunea si tipul
activitatii. RSI reprezinta integrarea pe bazd voluntard, de citre Intreprinderi, a
preocupairilor din domeniul social si al mediului inconjurator in activititile lor comerciale
si in interactiunea cu factorii interesati.

De ce este importanta RSI?

e Cumparatorii si clientii sunt influentati de reputatia intreprinderii sub aspect social
si al efectelor pentru mediul inconjurator.

 Piata muncii este competitiva, iar cei mai buni colaboratori doresc sa lucreze pentru
intreprinderi responsabile, preocupate.

e Performantele In domeniul social influenteaza din ce in ce mai mult deciziile

investitorilor, pe masura ce piata de investitii etice cunoaste o crestere rapida.
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e RSI permite managementul strategic al riscurilor interne si externe in domeniul

social si al mediului inconjurator.

* Actiunile de responsabilitate sociala existente devin mai vizibile si mai bine comunicate.
S-a demonstrat ca responsabilitatea in domeniul social si al mediului Inconjurator contribuie la
reducerea costurilor de functionare. RSI este o initiativa voluntara care trebuie intotdeauna sa
urmareasca obiective si actiuni clare peste nivelul minim de protectie a lucratorilor prevazut atat
in legislatia comunitar, cét si in cea nationala. Intreprinderile trebuie sa adopte initiative sociale
responsabile, care sd serveasca interesului lor de dezvoltare pe termen lung. Focalizatd pe
factorii interesati din intreprindere, RSI vine in intdmpinarea atat a nevoilor interne ale

angajatilor, cat si a nevoilor externe, din partea societatii.

O componenta esentiala a RSI o reprezinta securitatea si sanatatea in munca (SSM).
SSM inseamna atat a avea grija de securitatea si sandtatea angajatilor intr-un mod superior
cerintelor prevederilor legale, cat si luarea in considerare a implicatiilor externe, cum ar fi

utilizarea SSM drept criteriu In selectarea subcontractorilor sau in marketing.

RSI urmareste corelarea SSM cu alte aspecte importante, cum sunt:
e Resursele umane
e Echilibrul dintre viata profesionalasi viata privata
e Alte drepturi fundamentale In munca
e Aspectele ale mediului inconjurator
e Securitatea si sanatatea publica (inclusiv securitatea produselor)

e Profitabilitatea si productivitatea

Intreprinderile care opteazid pentru o strategie de RSI trebuie si ia in considerare
performantele existente deja In domeniul securitatii si sanatatii in munca. De aceea, este
necesara examinarea actiunilor si initiativelor existente (cum sunt valorile institutiei /
marcii) si utilizarea acestora ca baza pentru idei noi si creative.

RSI reprezinta includerea dimensiunii sociale (a persoanelor), a dimensiunii mediului
inconjurator (planeta) si a dimensiunii economice (profitul) in operatiunile
intreprinderilor si In comunicarea cu factorii interesati. Securitatea si sanatatea in munca,
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intelese ca factori ai starii de bine a angajatilor, reprezinta o parte componentda a
dimensiunii sociale a RSI. Perceptia lucratorilor si a familiilor acestora despre securitate
este cruciala pentru o intreprindere si este important sa fie cunoscuta si ascultata. Este
vorba despre aspectele apropiate de preocuparile zilnice, care nu trebuie sa-si piarda
vizibilitatea in politica de RSI, in comparatie cu problemele (posibil foarte importante) cum
sunt: etica comertului sau performantele in raport cu mediul inconjurator.

Uneori, securitatea si sanatatea in munca sunt considerate ca probleme exclusiv interne ale
intreprinderii. Totusi, aspectele externe ale securitdtii §i sdndtatii Th munca sunt legate de
diferitele fatete ale responsabilitatii sociale, cum ar fi, spre exemplu, impactul activitatii
partenerilor de afaceri din lantul de furnizori. Aceasta Tnseamna ca trebuie si ne asiguram ca
riscurile nu sunt externalizate, prin contractarea lor de catre alte organizatii din exterior. Valorile
esentiale trebuie sa fie dezvoltate de o maniera deschisa si aplicate in mod coerent, atat pe plan

intern, cat si extern.
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CAPITOLUL 3 - CONSOLIDAREA AFACERII PRIN DEZVOLTAREA
RESURSELOR UMANE

3.1. PLANUL DE MANAGEMENT AL RESURSELOR UMANE

O organizatie nu poate construi o noua intreprindere, sa o inaugureze si apoi sa-si faca
probleme cu privire la ocuparea locurilor de munca cu personal competent. O firma nu
poate angaja cateva sute de ingineri peste noapte si nici nu poate dezvolta talente
manageriale in doar cateva sdaptamani. Prognozarea este necesara pentru a fi siguri ca
planurile viitoare ale organizatiei vor fi Indeplinite Scopul planificarii resurselor umane
constd in ocuparea tuturor posturilor disponibile la momentul necesar, in locul necesar, in
cantitatile necesare si cu calificarea necesara. Reperul important il reprezinta deci

obiectivele generale ale firmei si cele speciale ale departamentului de resurse umane.

Analiza muncii

In practica de specialitate, acest proces de planificare este numit si analiza muncii.
Obiectivele acesteia sunt:

- stabilirea necesarului de resursa umana;

- culegerea, adunarea si integrarea informatiilor esentiale despre activitatea cuprinsa Intr-
un post anume;

- fisa/descrierea postului: enumerarea sistematica a activitatilor si a cerintelor legate de un
post anume;

- stabilirea criteriilor/standardelor de performanta: determinarea indicatorilor
cuantificabili ai muncii bine executate

- evaluarea postului: stabilirea importantei si a ponderii postului in cadrul organizatiei (de
obicei, in vederea elaborarii sistemului de salarizare);

- proiectarea postului: se formeaza postul (si continutul acestuia) in asa fel Incat sa

satisfaca atat interesele organizatiei, cat si pe cele ale angajatului;
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- evaluarea performantei: examinarea gradului de reusita a activitatii de munca.

Analiza muncii reprezinta prima etapa a planificarii strategice, iar aceasta se Incheie cu
elaborarea planificarii curente. Primul pas ce trebuie facut in planificarea resurselor
umane este de a colecta informatii. O prognoza sau un anumit plan nu pot fi mai bune sau
mai precise decat datele si informatiile pe care acestea se bazeaza. Analiza muncii
pregateste fundamentul pentru etapele ulterioare ale planului de management al
resurselor umane. Aceasta include: - identificarea profesiilor si a meseriilor care nu au
acoperire cu personal (de aici ar trebui sa rezulte noi posturi); - analiza piramidei varstei
personalului; - analiza fluctuatiei personalului pe compartimente; - compararea cerintelor
cu disponibilul. In urma acestei analize sunt desfisurate celelalte mari etape ale planului
de management al resurselor umane (plan de recrutare si selectare, plan de
integrare/acomodare, plan de dezvoltare/formare etc.).

Componente ale analizei muncii:

1. Analiza postului. Consta in studierea postului din punctul de vedere al atributiilor ce fi
revin angajatului, al responsabilitatilor, al nivelului de pregatire necesar si al conditiilor de
ocupare. Acest proces se desfisoara in mai multe etape: - identificarea postului; -
descrierea atributiilor; - evidentierea cerintei postului fata de ocupantul sau.

Metode de lucru:

a. Observatia. Este utila in special atunci cand postul studiat consta in principal din
activitati fizice observabile (portar, muncitor la o linie de asamblare, strungar etc.).

b. Interviul (individual sau colectiv). Este metoda cea mai des utilizata deoarece se pot
obtine simplu si rapid un numar mare de informatii. Exemple de intrebari ce pot fi utilizate
in interviu: In ce consti postul ocupat in prezent? Care sunt principalele sarcini? Ce faceti
exact? Care sunt locatiile unde lucrati? Ce instruire, calificare, experienta este necesara?
Care este riscul de Imbolnavire sau accidentare? Ce solicitari de natura fizica, emotionala
sau intelectuala presupune postul?

c. Jurnalele/registrele de participare. Angajatilor li se solicita sa noteze toate activitatile pe
care le realizeaza zilnic. Aceste informatii au avantajul detalierii si pe cel al cronologiei.

d. Chestionarul. Poate fi mai riguros sau nu, cu un numar diferit de itemi.
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e. Alte metode: analiza functionala a postului, inventarele de sarcini, tehnica situatiilor

relevante, metode grafice, filme si Inregistrari video.

2. Descrierea postului. Reguli ce trebuiesc respectate: - se pleaca de la informatii cat mai
complete obtinute prin analiza postului; - sa foloseasca un stil concis; - sa nu contina
informatii contradictorii; - sa defineasca clar sarcinile si limitele de responsabilitate; - sa
ajute angajatii in aprecierea muncii prestate; - sa ofere angajatului informatii noi si
semnificative despre postul sau. Si acest proces se desfasoara in mai multe etape:

1. identificarea postului (denumirea compartimentului din care face parte si codul de
recunoastere);

2. explicarea scopului (ce se urmareste, cum se va proceda si avantajele pe care le are
angajatul prin cunoasterea acestora);

3. redactarea descrierii postului (o sinteza de elemente importante).

3. Evaluarea postului. Decurge din pasii anteriori. Urmédreste determinarea importantei relative
a postului, in scopul asigurarii unei echitdti interne a sistemului de recompensare si in vederea
eliminarii subiectivismului si a voluntariatului in acest domeniu.

Evaluarea serveste la determinarea complexitatii unui post comparativ cu alte posturi.

Metode de evaluare

- Determinarea pretului pietei: se compara cu posturi din alte unitati/organizatii, stabilind
salarii aproximativ identice cu cele de pe piata muncii

- Metoda ierarhizarii posturilor: sunt ordonate de la simplu la complex.

- Metoda clasificarii/gradarii predeterminate a posturilor: presupune incadrarea fiecarui
post din structura firmei intr-o clasificare generala pe grade, plecand de la anumiti factori
(responsabilitati, Indemanare, experienta, volum de munca etc.). - Metoda clasificarii pe
puncte: dificultatea postului este apreciata printr-un numar de puncte care rezulta din
insumarea punctelor aferente factorilor de dificultate sau de complexitate a activitatii
(Indemanare, efort, conditii, responsabilitati etc.). - Metoda compararii factorilor (metoda
rangurilor/preordonarii): pentru fiecare factor de dificultate In parte, posturile se compara
intre ele si li se atribuie ranguri de 1 la n, cifra cea mai mica reprezentand un post mai
important - prin Insumarea ponderata a locurilor/rangurilor rezulta un rang global al
postului (putem face un clasament general).
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4. (Re)proiectarea postului. Reproiectarea este necesara in cazul in care competenta
titularului unui post se modifica. Se poate realiza prin:
e largirea continutului activitatilor postului (prin acordarea unor sarcini mai
complexe si cresterea responsabilitatilor);
¢ Imbogatirea continutului activitatilor postului (responsabilitatile de executie sunt

completate cu activitati de conceptie si control).

5. Redactarea fisei postului. Nu exista un format standard pentru fisa postului, insa oricum ar fi
intocmitd aceasta trebuie sd contind informatii despre ce face acel angajat in respectivul post,
cum face ceea ce are de facut si in ce conditii lucreaza. In principiu, aceasta contine:
e identificarea postului (cuprinde denumirea postului conform COR, locul in
organizatie, numele sefului direct, salarizarea, programul de lucru, modalitatea de

evaluare a performantei etc.);

e descrierea/cerintele postului (linii generale, competente care sunt absolut necesare
reusitei);

e indatoririle legate de post (sarcinile si responsabilitatile aferente).

6. Elaborarea profilurilor candidatilor. Acestea raspund la intrebarea”Ce caracteristici
individuale si ce nivel de pregatire si de experientd sunt necesare pentru a indeplini satisfacator
toate obligatiile acestui post?”.

Managerii de resurse umane pot avea un rol cheie in repartizarea postului potrivit fiecarui
candidat. De exemplu, managerii de resurse umane ar trebui nu numai sa determine daca
angajatul este calificat pentru un anumit post (din punct de vedere al abilitatii, experientei, etc.)
ci si sa-l ajute pe candidat sa-si dea seama daca va putea sau nu sa efectueze munca respectiva si
daca va avea satisfactii de pe urma ei. De asemenea, managerul de resurse umane poate oferi o
imagine mai realistd a postului pentru a se crea o corespondentd Intre nevoile si asteptarile
angajatului si ceea ce oferd postul in realitate. De fapt, dacd li se aratd candidatilor seriosi

rezultatele sondajelor privind satisfactia in munca, datele referitoare la rotatia personalului si la
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nemultumirile angajatilor si descrierea posturilor angajatilor cat si a sefilor, va beneficia atat

candidatul cat si organizatia.

3.2. RECRUTAREA

Un element esential al politicii resurselor umane 1l constituie demersul recrutarii. Prin
intermediul recrutarii poate fi intineritd forta de munca dintr-o organizatie sau poate fi ameliorat
sau ajustat nivelul mediu de competenta profesionald. In general, prin recrutare se intelege o
activitate de identificare a persoanelor care au aceleasi caracteristici solicitate de posturile
vacante si de atragere a acestora in cadrul organizatiei. Pentru managementul resurselor umane
se considerd recrutarea ca fiind procesul de cautare, localizare, identificare si atragere a
candidatilor potentiali, din care urmeaza sa fie alesi candidatii capabili care, in cele din urma,
prezintd caracteristicile profesionale necesare sau care corespund cel mai bine cerintelor
posturilor vacante sau viitoare. Recrutarea angajatilor devine o activitate complexd si
costisitoare, o activitate de sine statatoare sustinutd atat prin volumul de munca necesar cat si
prin importanta care o are pentru organizatie, meritand o atentie deosebita.

Surse de recrutare a resurselor umane

O problema de permanenta actualitate pentru orice organizatie o reprezintd locul si modalitatea
de gasire a candidatilor competitivi in vederea recrutarii. Principalele medii din care organizatia
recruteaza personalul de care are nevoie sunt mediul extern si cel intern. Orice organizatie poate
face apel la ambele medii in ideea imbunatatirii sanselor de identificare si atragere a candidatilor
competitivi prin utilizarea unui numar cat mai mare i mai variat de surse de recrutare. Aceasta
este deci o activitate publicd a organizatiei/firmei. Surse de recrutare: scoli de artd si meserii,
licee, oficii de fortda de munca, centre teritoriale de inregistrare a somerilor, universitati (daca
existd), propria firmd/organizatie, targuri de locuri de munca, asociatii profesionale, firme
specializate in recrutarea personalului, personal militar care se retrage din armata, asociatii ale
persoanelor cu dizabilitati etc. Procesul de asigurare cu personal din interiorul organizatiei
presupune existenta unei dinamici a personalului: promovari, recalificari, demisii, concedieri,
decese. Recrutarea personalului, fiind o activitate complexa, este afectatd de o serie de

constrangeri:
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e (Conditiile si schimbarile de pe piata muncii: tendintele demografice, intrarea pe
piata muncii a fortei de munca feminine sau de varsta fnaintata.

e Atractia zonei sau a localitatii, precum si facilitatile locale (locuinta, transportul,
magazine, etc.).

e (adrul legislativ sau juridic (legi, decrete) adecvat domeniului Resurselor Umane ce
reglementeaza diferi aspecte ale procesului de asigurare de personal.

e Sindicatele au un rol activ in procesul de asigurare cu personal, iar prin prevederile
contractelor colective de munca pot influenta negativ procesul de recrutare.

e Reputatia organizatiei, care poate atrage sau respinge potentialii candidati.

e Preferintele potentialilor candidati pentru anumite domenii de activitate, pentru
anumite posturi, pentru un anumit regim de munca si odihna.

e Obiectivele organizationale reflectate In obiectivele din domeniul Resurselor Umane
si In practicile manageriale din domeniul respectiv care afecteaza atat procesul de
recrutare cat si potentialii candidati.

e Situatia economico - financiara a organizatiei, pentru ca recrutarea personalului

antreneaza unele resurse si presupune anumite cheltuieli aferente procesului.

Alti factori ce pot sa faca ca in activitatea de recrutare sa apara unele dificultati pot fi:
- Necesitatea de a identifica si de a atrage o parte din potentialii candidati in mod

confidential si fara publicitate;

- Existenta unor posturi mai speciale sau foarte complexe pentru care potentialii candidati
sunt greu de gasit sau localizat, identificat si atras. De obicei, pentru asemenea posturi,

timpul necesar ocuparii este mai mare.

In situatiile In care organizatiile anticipeaza prezenta unor dificultati in procesul de recrutare al
personalului, este necesara realizarea unei analize complexe si complete a tuturor factorilor care,
vor atrage sau, dupa caz, vor respinge potentialii candidati competitivi.

Recrutarea interna

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



Ef re & GREA

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERUL MUNCII, FAMILIEI EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

O metoda pentru recrutarea interni de personal este asa numitul ,, job — posting”. In acest
context, angajatii pot fi Instiintati despre functiile vacante prin afisare, scrisori, publicatii, radio
sau televiziune, invitand angajatii sa solicite functiile respective. Aceastd metoda trebuie folosita
inaintea recrutdrii externe, pentru ca proprii angajati sa fie pregatiti pentru a solicita un anumit
post. O sursa de recrutare a personalului pot fi angajatii existenti

care pot realiza o buna proiectare prin intermediul familiilor sau cunostintelor lor,
putandu-se astfel recruta personal calificat cu costuri reduse. Dar, selectia nu trebuie
neglijata. Promovarea sau transferul pe anumite functii a unor persoane dintre angajatii
organizatiei este o alta cale de ocupare a posturilor vacante. Dar apare un inconvenient
conform caruia performantele bune ale individului la un loc de munca s-ar putea dovedii
inferioare altei pozitii din firma, noul loc de munca cerand alte capacitati si aptitudini. O
alta sursa interna o reprezinta angajatii in formare. Unii angajati pensionati din cadrul
organizatiei pot fi reangajati pentru a lucra un ,part time job” sau pot recomanda persoane
dispuse sa se reincadreze in organizatie. Mai pot fi recrutate si reangajate persoane care
anterior au parasit organizatia pentru a-si continua cursurile pentru formarea familiei,
satisfacerea stagiului militar.

Avantaje ale recrutarii interne:

e Firma/organizatia are posibilitatea de a cunoaste mai bine punctele slabe si pe cele tari
ale angajatilor.

e Atragerea candidatilor este mult mai usoara pentru ca, fiind bine cunoscuti ca
performante, le pot fi oferite activitati superioare fata de postul detinut

» Selectia conform criteriilor organizationale este mult mai eficienta

e Probabilitatea de a lua decizii eronate este mai micd, tocmai datorita volumului mare de

informatii detinut despre acestia.

e Timpul necesar orientarii si Indrumarii pe post a noilor angajati este mult redus.

e Caracterul secret al unor tehnologii si a know - how - lui necesar utilizarii acestora
impune folosirea recrutarii interne.

 Creste motivatia angajatilor iar oportunitatile de promovare sunt stimulative.

e Recrutarea este mult mai rapida si mai putin costisitoare.
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» Se solidifica sentimentul afiliere si se amplifica loialitatea fata de organizatie.

Dezavantaje ale recrutdrii interne:

e Se Impiedica infuzia de ,sange proaspat” de ,suflu tanar” si nu favorizeaza
promovarea de idei noi, avangardiste, neputandu-se evita inertia manifestata uneori
in fata schimbarii sau in fata ideilor noi;

e Promovarea doar pe criteriul vechimii si a experientei neglijam competenta putand
dauna organizatiei prin promovarea unor persoane incompetente;

e Daca speranta de promovare nu se materializeaza oamenii devin apatici, ceea ce
duce la demoralizare si In final la scaderea performantelor;

e Implicd dezvoltarea unor programe adecvate de ,training” care sa permita

pregatirea propriilor angajati pentru a-si asuma noile responsabilitati.

Recrutarea externa

Recrutarea din exterior se face prin metoda informala si prin metoda_formala. Metoda
informala se caracterizeaza prin publicitate foarte limitatd, recurgandu-se la concursul
angajatilor care exista in organizatie, cerandu-se acestora sa apeleze la persoane interesate
de angajare, dintre rude, prieteni, cunoscuti. Aceste relatii personale se vor dovedi eficiente
daca aceste investigatii se fac in mod discret, tocmai pentru a nu fi interesate de
intreprinderea la care candidatul are deja un loc de munca, expunandu-I la riscul pierderii
lui. Majoritatea posturilor se ocupa prin metoda informala deoarece aceasta metoda este
necostisitoare si se aplica rapid. Totusi, exista riscul ca din cauza unei oarecare doze de
subiectivism sa se favorizeze recrutarea unor cadre mai putin corespunzatoare. De aceea
este necesar ca metoda informald sa fie conectatd cu metoda formald. Metoda formala.
Aceasta metoda se caracterizeaza prin cdutare de persoane ce doresc sa se angajeze, aflate
in cautare de lucru pe piata muncii sau doritoare sa schimbe locul de munca pe care-1 detin.
In acest scop se apeleazi la diferite forme de publicitate (comunicarea la Agentia Judeteana
de Ocupare a Fortei de Munca, micropublicitate, contactarea directa a intreprinderii,

reviste de specialitate). Recrutarea din exterior prezinta urmatoarele avantaje:
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- Favorizeaza aportul de idei noi, promovand progresul intreprinderii. - Se fac economii in
costurile de pregatire pentru intreprindere ( vin persoane pregatite).

- Oamenii care vin din afar3, pot fi mai obiectivi, deoarece nu au nici un fel de obligatii fata
de cei din interiorul organizatiei.

Dar, exista si o serie de dezavantaje:

- Evaluarile celor recrutati din exterior sunt bazate pe surse mai putin sigure ca referintele,
interviurile, intilnirile relativ sumare.

- Costul mai ridicat determinat de cautarea pe piata muncii care este mai vasta decat
intreprinderea, mai putin cunoscuta si mai diversificata.

- Descurajeaza angajatii actuali ai Intreprinderii, reducandu-le sansele de promovare, etc.

Metode de recrutare

1. Publicitatea.

Este cea mai clara metoda de atragere a candidatilor. Atunci cand se face uz de aceasta
metoda, trebuie sa se ia in considerare trei criterii: cost, viteza si probabilitatea gasirii de
candidati buni. Repere: trebuie sa concureze pentru atentia potentialilor angajati cu alti
angajatori; trebuie sa comunice intr-o maniera atractiva si interesanta, informatii despre
post, companie si calificarile necesare; mesajul publicitar trebuie emis de asa maniera,
incat sa atraga privirea si sa-i incurajeze pe potentialii candidati sa citeasca pana la sfarsit
mesajul.

2. Agentiile

Majoritatea agentiilor se ocupa de recrutarea personalului pentru secretariat si birou. Ele
lucreaza eficient, dar cu tarife mari. Exista nsa riscul ca ele sa ofere candidati nepotriviti,
dar acesta este diminuat daca cerintele sunt clar intelese.

3. Consultantii

Aceasta metoda se practica in multe tari. Consultantii pregatiti stiu unde si cum sa gaseasca
potentialii candidati la recrutare si reusesc sa-i determine sa participe la selectie.
Consultantii ofera sfaturi calificate si reduc cantitatea de munca. Optional, organizatia

poate sa ramand anonima. Se evidentiaza o serie de avantaje, deloc de neglijat:
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- Consultantii cunosc bine piata muncii, stiind unde se gaseste o anumita categorie de
muncitori, ceea ce va reduce anunturile inutile si va marii sansele de raspuns.

- Ei fac o prima filtrare a candidatilor, scutind organizatia de aceasta munca.

- Agentia are o atitudine obiectiva In alegerea candidatului.

4. Cautarea persoanei

Aceastd metoda este una dintre cele mai complexe. Este recomandatd pentru posturile de
conducere si posturile ce necesitd un grad mare de specializare. Metoda consta atét in localizarea
si identificarea persoanelor cu calitati si eficiente cerute cat si motivarea acestora. Unii
intreprinzatori atunci cand recruteaza un candidat bun in acel domeniu, 1i fac oferta de angajare

avantajoasa, oferindu-i salariu si conditii de munca foarte atragatoare.

3.3. MOTIVATIA IN MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE. RECOMPENSA SI
SATISFACTIE

Una dintre temele care au generat indelungi dezbateri in analiza organizationald vizeaza
intelegerea si interpretarea cauzelor ce determind actiunile si comportamentul oamenilor in
organizatii. Intr-o primi acceptiune, motivatia este considerati o stare interioara a individului
care mobilizeazd un organism, in vederea indeplinirii unui anumit scop. Prin motivatie se
intelege totalitatea motivelor si Tnsusi procesul motivarii.Ea include acele procese psihologice
care provoacd inceperea, directia si consecventa actiunilor voluntare ce au un anumit scop.
Managerii trebuie sda fie preocupati de motivatie deoarece aceasta afecteaza performanta.
Performanta este tinta; motivatia poate fi unul din modurile de a o atinge. Dintr-o perspectiva
manageriald, ,,performanta” poate Tnsemna mentinerea sau imbunatatirea unui anumit nivel de
productivitate. Din alta perspectiva, performanta inseamna factorul uman — angajati cu un grad
suficient de satisfactie. La un nivel si mai inalt, factorul performantd umand presupune
dezvoltarea si perfectionarea personala si a echipei. Angajatii 1si Tnsugesc cunostinte si abilitati
care permit indivizilor §i organizatiei sd se adapteze si sd efectueze schimbari la nivelul

sarcinilor si programelor de lucru.
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3.3.1. TEORII ALE MOTIVATIEI

Printre numeroasele teorii referitoare la motivatie, nevoile, igiena motivatiei, echitatea si
teoria asteptadrilor au avut cel mai mare impact asupra comportamentului organizational si

functiei de personal.

1. Teoria nevoilor. Teoria motivatiei a lui Abraham. H. Maslow, aparuta acum 40 de ani,
este Tncd mentionatd de majoritatea cartilor ce au drept subiect comportamentul
organizational. Maslow a elaborat ceea ce numim noi acum teoria ierarhiei nevoilor in

scopul intelegerii motivatiei umane. Astfel se considera ca oamenii au urmatoarele nevoi:

1. Nevoi fiziologice de hrana, ap3, aer, addpost si asa mai departe.

2. Nevoi de securitate, de siguranta fata de atac.

3. Nevoi sociale de afectiune, afiliere, relatii cu ceilalti.

4. Nevoi de stimd, de respect de sine, Incredere in sine, respect din partea celorlalti,

recunoastere, reputatie, utilitate.

5. Nevoi de autorealizare, de a face ceea ce ti se potriveste mai bine, de implinire, de

valorificare a potentialului propriu, de a deveni ceea ce esti capabil sa devii.

Maslow a explicat cd aceste nevoi sunt mentionate intr-o ordine ierarhicd si cd o persoand
obignuita isi stabileste anumite prioritati pentru a-si satisface aceste nevoi. De exemplu, primul
gen de nevoi — nevoile fiziologice — furnizeaza motivatia primard a comportamentului uman.
Desi ,,omul nu traieste doar ca sa manance”, obtinerea hranei este impulsul principal

daca aceasta lipseste. Dupda ce nevoile fiziologice au fost satisfacute intr-un grad
multumitor, o noua serie de nevoi - nevoile de securitate - va domina structura nevoilor
individului si il va determina sa caute protectie, securitate si siguranta. Apoi, dupa ce
nevoile de securitate au fost satisfacute Intr-un grad multumitor, apare urmatoarea serie,
nevoile sociale. Ulterior, se poate manifesta un progres in vederea satisfacerii nevoilor de
stima si a celor de autorealizare. Faptul ca cele cinci tipuri de nevoi sunt prezentate in

aceasta forma piramidala creeaza impresia ca e necesar ca o nevoie sa fie complet
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satisfacuta Tnainte ca urmadtoarea sa motiveze comportamentul; nu asa stau lucrurile, insa.
Ideea este ca nevoile individului si satisfacerea acestora progreseaza de la nevoile primare,
fiziologice, spre cele mai inalte, nevoile de autorealizare. Este important sa recunoastem ca
toti indivizii si-au satisfacut partial nevoile primare si In acelasi timp au si nevoi partial

nesatisfacute. Ei difera in special in ceea ce priveste gradul de satisfacere a nevoilor.

2. Teoria motivatie-igiena (teoria factorilor duali). Frederik Herzberg (1966) a
elaborat o teorie care este incd populara printre managerii de resurse umane si care a avut
un impact major asupra organizarii posturilor. Bazandu-se pe un studiu in cadrul caruia un
numadr de 200 contabili si ingineri au fost Intrebati in ce situatii au sentimente pozitive fata
de munca lor si in ce situatii aceasta le provoaca sentimente negative, Herzberg a
identificat cinci factori motivationali - realizdrile/succesele, recunoasterea meritelor, munca
in sine, responsabilitatea si avansarea - ce influenteaza In mod semnificativ satisfactia in
munca si determinda o performanta superioara si eforturi mai mari. Munca,
responsabilitatea si avansarea au fost considerate ca avand cea mai mare importanta,
deoarece acesti factori au avut un efect de durata mai mare asupra atitudinilor. Herzberg a
identificat In urma studiului sdau si cinci factori de igiena - politica si administrarea
companiei, supravegherea/controlul, salariul, relatiile interpersonale si conditiile de lucru -
care nu 1i motiveaza pe angajati sa obtina performante mai ridicate, ci ar putea provoca
incidente care ar genera insatisfactie in munca. Cu alte cuvinte, factorii de igiena nu 1i
motiveaza pe angajati sa presteze munca la un nivel mai ridicat; totusi, nivelurile
nesatisfacatoare ale factorilor de igiena ar putea avea drept rezultat insatisfactia in munca.
Teoria lui Herzberg a atras atentia asupra muncii in sine ca factor major In motivatie si
satisfactie. Teoria este simpla si credibila; mai mult, este pertinenta pentru organizarea
posturilor si schimbarile organizationale reale. Printre reprosurile aduse acestei teorii ar
fi: lipsa unei diferentieri clare intre factorii de motivatie si cei de igiena in cadre de lucru
specifice; incapacitatea de a lua in considerare diferentele individuale (nu toti angajatii isi
doresc provocari si responsabilitati) si probleme serioase de masurare. Teoria continua
totusi sa fie folosita pe scara larga si este foarte cunoscuta in toate categoriile de

organizatii.
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3. Teoria echitatii. Relatia dintre input (aportul angajatilor) si output (rezultatele
acestora) constituie baza teoriei echitatii. Aportul include factori precum educatia, efortul si
experienta, ce sunt considerati relevanti pentru obtinerea oricarei forme de recompensa.
Rezultatele includ orice fel de recompensa, cum ar fi plata, promovare si recunoasterea
meritelor, primitd pentru aportul angajatilor. Intr-un context profesional, oamenii fac
schimb de lucruri de valoare: recompensele, salariul, beneficiile, etc. sunt obtinute in
schimbul muncii prestate de un angajat. Cand partile implicate in relatia de schimb sunt
multumite de schimbul efectuat, exista o dreptate distributiva. Cu alte cuvinte, rezultatele
(recompensele), inclusiv compensatiile monetare si nemonetare, sunt egale cu aportul/pe
masura aportului (performanta, efortul, abilitdtile, experienta, responsabilitatea si
conditiile de lucru). Daca aportul si rezultatele nu sunt egale, existd o inechitate. In situatia
in care exista dreptate distributiva, angajatii sunt multumiti de posturile lor; in cazul unei
inechitati, angajatii sunt nemultumiti, isi cauta alt loc de munca, 1si diminueaza eforturile si
in cele din urma parasesc organizatia.

Perceptia asupra echitatii sau inechitatii influenteaza deciziile pe care oamenii le iau 1n privinta
organizatiilor — decizii privind acceptarea sau refuzarea ofertelor de serviciu, rdmanerea in
cadrul unei organizatii sau parasirea acesteia si depunerea unui efort mai mare sau mai mic in
munca efectuatd. Aceste perceptii se bazeazd pe compararea castigului/salariului angajatilor in
raport cu trei standarde. Primul este rata salariului de pe piata externa a muncii pentru acelasi
post — numitd echitate externa. Al doilea este rata salariului celorlalti angajati din cadrul
aceleiagi organizatii, din perspectiva diferitelor niveluri de competenta, efort si responsabilitate
cerute, de exemplu o asistenta medicala 1si compara salariul cu cel al unui politist ce lucreaza
pentru aceeasi organizatie. Aceasta se numeste echitate interna. Al treilea standard este rata
salariului celorlalti angajati din cadrul organizatiei din perspectiva functiei, meritelor,
productivitatii, etc. — care este un alt tip de echitate interna.

Se pot scrie 1n aceste conditii patru postulate ale inechitatii:

1. O inechitate perceputa creeaza o stare de tensiune in individul care o percepe.

2. Gradul de tensiune este direct proportional cu gradul de inechitate perceput.

3. Tensiunea il motiveaza pe individ sa reduca tensiunea.
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4. Nivelul motivatiei de a reduce inechitatea este direct proportional cu nivelul de

inechitate perceput.

Angajatii care considera ca primesc o plata insuficienta fata de cea cuvenita vor fi
nemultumiti si vor raspunde acestui tratament inechitabil printr-un efort mai scazut, se
vor justifica inventand tot felul de scuze sau vor pirasi organizatia. In acelasi timp, sustine
teoria echitatii, angajatii ce considera ca primesc o plata mai mare decéat cea cuvenita vor
avea sentimente de vinovatie si vor incerca sa le reduca printr-o performanta superioara
menita sa le justifice salariul mare. Cercetatorii nu accepta insa aceasta parte a teoriei. Mai
realist ar fi sd presupunem ca angajatii care considera ca primesc o platd mai mare decat
cea cuvenitd, in loc sa munceasca mai mult pentru a reduce inechitatea, Isi vor ajusta pur si
simplu perceptia asupra a ceea ce considera a fi un salariu echitabil. Desi angajatii se pot
confrunta la serviciu cu diferite tipuri de inechitati, ele nu sunt fara remediu. Angajatii se
pot inscrie in sindicat, pot depune plangeri, pot recurge la comitete de apel sau la
mediatori. Chiar daca angajatului s-ar putea sa nu i se dea dreptate in cazul unei plangeri,
de exemplu, o audiere corectd ar putea avea un efect terapeutic si ar putea reduce intr-o

anumita masura inechitatea perceputa.

4. Teoria motivatiei bazate pe asteptari. Deoarece teoriile privind motivatia angajatilor
se bazeaza pe premisa ca angajatii si situatiile sunt la fel, cercetatorii continua sa caute o
explicatie mai buna a motivatiei. O teorie, adesea numita ,teoria asteptarilor”, bazata pe
lucrarile lui Victor Vroom ia in considerare diferentele individuale dintre angajati. Ca si alte
teorii privind motivatia, si teoria asteptarilor se bazeaza totusi pe anumite presupuneri

referitoare la oameni in general, dupa cum urmeaza:

- O serie de forte din interiorul individului si din mediul sau {i determina comportamentul.
- Indivizii iau decizii constiente privind comportamentul propriu, cum ar fi sa mearga la
serviciu, sd munceasca mult si sa produca la un nivel ridicat.

- Indivizii difera in ceea ce priveste nevoile si scopurile precum si tipul de recompense

dorit.
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- Indivizii au tendinta sa faca anumite lucruri si sa adopte anumite comportamente ce cred
ei ca duc la obtinerea recompenselor dorite.

- Indivizii au tendinta de a evita comportamentele ce cred ca duc la rezultate nedorite.

Bazandu-se pe aceste presupuneri generale, fundamentele teoriei bazate pe asteptari sunt
urmatoarele:

a. Relatia dintre performantd si rezultate. Indivizii cred ca anumite comportamente sunt
legate de anumite rezultate. Cu alte cuvinte, un angajat se asteaptd, daca se comporta intr-
un anumit mod, daca este un angajat productiv, de exemplu, sa primeasca o recompensa,
cum ar fi o marire de salariu.

b. Valenta. Rezultatele (recompensele) au grade diferite de valoare si atractie pentru
indivizi diferiti. De exemplu, unii angajati apreciaza mai mult promovarile, In timp ce altii
apreciaza in special zilele libere. Pentru angajatii mai In varsta un program de pensii este
foarte important, in timp ce angajatii tineri apreciaza mai mult plata cu bani gheata.
Anumite rezultate (cum sunt suspendarile, de exemplu) sunt negative si se fac eforturi
pentru a evita comportamentele ce duc la aceste rezultate.

c. Asteptdrile privind efortul si performanta. Indivizii cred ca anumite comportamente sunt
asociate cu probabilitatea succesului. Aceste asteptari stau al baza deciziei individului
privind cantitatea de efort ce ar trebui depusa pentru a ajunge la acele tipuri de
comportamente. De exemplu, un angajat platit in functie de performanta se asteapta sa
obtina un bonus substantial In cazul in care prestatia sa este superioara celei standard.
Conform teoriei motivatiei bazate pe asteptari, motivatia are nivelul cel mai ridicat cand
sunt indeplinite urmatoarele conditii:

- Individul crede ca un anumit comportament duce la anumite rezultate (asteptari privind
relatia performanta - rezultate).

- Individul crede ca aceste rezultate au o valoare pozitiva (valenta).

- Individul crede ca este capabil sa presteze la nivelul dorit (asteptari privind relatia efort -

performanta).
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Bazandu-se pe aceste premise, angajatii determina diferitele niveluri si tipuri de comportamente
ce au pentru ei cea mai mare fortd motivationald; prestatia angajatilor este in conformitate cu

asteptarile si valentele lor.

Putem realiza o sinteza privind factorii determinanti ai complexului motivational:

1. Factori intrinseci (numiti si factori subiectivi): utilizarea si dezvoltarea capacitatilor
creatoare in munca; pasiunea pentru profesia aleasa; corespondenta dintre aptitudini si
cerintele muncii/postului; continutul muncii; convingeri, aspiratii, intentii, dorinte;
autonomie si responsabilitate in munca; dorinta de perfectionare profesionala

2. Factori extrinseci (obiectivi): siguranta locului de munca; climatul interpersonal din cadrul
colectivului; conditiile fizice ale locului de munca; retributia; timpul liber; facilitati oferite;
posibilitati de promovare; recunoasterea muncii prestate; protectie a muncii adecvata; prestigiul

social al meseriei; prestigiul social al firmei/organizatiei.

3.4. POLITICA SALARIALA DE MOTIVARE

Conform teoriei nevoilor (Maslow), cu cat salariul este mai mare, cu atdt motivatia va fi mai

puternica. Consecventi unei astfel de perspective, unii manageri considera cd salariile
,supermari” sunt extrem de motivatoare si atrag direct performanta. Mai multe experimente au
dovedit Tnsa contrariul: peste un anumit nivel al salariului, cei platiti excesiv nu mai considera
necesard autoconvingerea sau automotivarea; in cazul angajatilor care se concentreazd numai pe
ideea obtinerii banilor, plata devine interesul lor major, in detrimentul performantei in sine. in

acest sens, teoria motivatie-igiend pare mult mai adecvatd, deoarece salariul poate fi considerat

un factor igienic ce nu are valoare motivatoare in sine, dar serveste ca suport pentru a evita
aparitia insatisfactiei. Pentru munca sa sau pentru rezultatele obtinute, salariatul poate fi rasplatit
in moduri diferite. In mod conventional insi, se considerd cd modalitatea principald raiméane
salariul de baza. Acesta implica teoria echitatii, care trimite la urmatoarele aspecte:

a. Echitatea internd. Porneste de la un echilibru pe care trebuie sa-1 promoveze organizatia,
deoarece in lipsa unei asemenea balante intre performanta angajatului si modul de recompensare

oferit, organizatia se poate pune in fata unui numar mare de nemultumiri, plangeri, fluctuatii de
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personal etc. Trebuie retinut insd ca atdt subrecompensa cat si suprasalarizarea au efecte
negative.

b. Echitatea externa. Se refera la echilibrul dintre nivelul salariului oferit de compania respectiva
si gradul de salarizare existent pe piata muncii pentru un post similar. Alocarea unui salariu mai
mic pentru un post relativ asemanator cu altele recompensate superior, va conduce la o fluctuatie
mare de personal in postul respectiv sau la angajarea unor persoane subcalificate.

c. Salariul trebuie corelat cu performanta. Angajatii cu performante foarte inalte percep o
legatura foarte stransa intre veniturile obtinute si performanta. Cultura organizatiei poate dispune
si alte tipuri de castiguri: salariul de merit (reflectd valoarea crescutd a angajatului); bonusuri in
urma stabilirii profitului firmei; bonusuri Tn urma unor profituri ale departamentului/echipei;
bonusuri individuale; bonusuri cu ocazia sarbatorilor; actiuni si dividente ale companiei in care
este angajatd persoana; prime speciale pentru angajatii importanti pentru ca acestia sa nu
pardseasca firma.

Modalitati alternative de motivare. Este evident ca salariul reprezinta una dintre
conditiile de baza, insa, dincolo de acesta, politica alternativa de motivare atrage dupa sine
un echilibru mai complex. Putem vorbi de anumite tehnici care au rolul de a-i recunoaste
individului meritele si de a-i oferi un feedback la performanta realizata. Activitati: -
multumiri verbale sau in scris, incurajari;

- Intalniri initiate de catre management pentru a celebra succesele unui angajat sau ale
unui colectiv;

- premieri si acordarea de diplome si trofee pentru rezultate, initiative, imbunatatirea
sistemului de lucru, perseverenta etc.;

- crearea unui ,Coridor al faimei”, afisdndu-se fotografii cu angajatii;

- instituirea unor premii/trofee de tipul ,Angajatul lunii”, ,Liderul lunii”, ,Cea mai unita
echipa”, ,Cel mai bun dealer”;

- instituirea unui sistem de premiere pe baza de punctaje acumulate succesiv;

- organizarea unor activitati exterioare: excursii, petreceri, vizite etc.

3.5. SATISFACTIE $I PERFORMANTA. MANAGEMENTUL TALENTELOR
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,In functie de perspectiva adoptati in conducerea organizatiilor cu privire la natura
umand, dar si de contextele sociale, culturale, economice in care functioneaza acestea,
politicile adoptate pentru stimularea performantei pot fi centrate fie pe folosirea cu
prioritate a recompenselor financiare, a supravegherii atente si a sanctiunilor, fie pe
folosirea unor principii psihologice ce vizeaza identificarea credintelor, valorilor,
perceptiilor, atitudinilor sau emotiilor angajatilor, in vederea folosirii, modelarii sau
schimbarii lor ca mijloc de generare a unui angajament profund pentru valorile si cultura
organizatiei.” (Vlasceanu M., 2003, p. 251). Constatdm astazi folosirea din ce In ce mai
redusa a sistemelor traditionale de remunerare in functie de timpul lucrat sau de vechimea
in munca (principiul senioritatii). Acesta a fost Inlocuit de principiul meritocratic sau de cel
al distributiei profitului. Cercetari de amploare au demonstrat ca nu se poate stabili o
relatie foarte stransa Intre remuneratie si performanta. Acest fapt este cu atat mai evident
la nivelul conducerii strategice a organizatiei. In orice conditii, crearea unei legituri
explicative stranse intre performanta si remuneratie este defectuoasa, indiferent de
principiul invocat. Aceasta poate crea stari negative la nivelul grupului de munca, de genul
individualismului, tensiuni interindividuale, ostracizari sociale etc. Chiar si principiul
meritocratic de distribuire a remuneratiei are fie efecte recompensatoare, fie efecte
penalizatoare asupra unor persoane care au un control foarte limitat cu privire la
rezultatele muncii lor, din moment ce nu ei sunt aceia care controleaza sistemul de
productie sau de organizare. De cele mai multe ori practicile meritocratice ajung sa
produca sentimente de descurajare si insatisfactie, generand totodata competitia si
conflictul. Practicile meritocratice sunt incompatibile cu principiile acelor practici de
munca ce promoveaza dedicatia si angajamentul (persoana poate ajunge sa puna la
indoiala propria competenta, ca si sentimentele de autodeterminare si autocontrol). Ori,
performanta nu se poate obtine in lipsa implicarii, a increderii si a unui angajament
profund pentru scopurile si bunistarea organizatiei. In schimbul angajamentului si
loialitatii, individul va trebui sa primeasca satisfactie; satisfactia, asa cum am vazut, nu
intotdeauna este recomandabil a fi numai materiald. Organizatiile care au folosit
stimulente non-monetare si care au potentat imaginea de sine pozitiva a oamenilor, au

avut succes. Organizatiile care aplica sanctiuni pentru performante slabe sau penalizari
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pentru esecuri, chiar daca accentueaza importanta inovatiilor si a initiativei, nu fac decat sa
ucida ,spiritul excelentei” - in astfel de cazuri, cu greu mai putem vorbi de un management
al talentului. Observam ca numeroase caracteristici ale mediilor de lucru fizice si sociale au
un impact considerabil asupra organizatiei si asupra individului. Cercetarile efectuate
indica patru factori asociati unei performante superioare: (1) factori de la nivelul
organizatiei In ansamblu, (2) factori de la nivelul grupului de lucru, (3) factori de control si
(4) factori caracteristici fiecarui post In parte.

Factorii de la nivelul organizatiei in ansamblu care creeaza un climat motivational si
genereaza o performanta superioara sunt: (1) niveluri de autoritate mai putine; (2)
organizatii de dimensiuni mai mici; (3) incredere reciproca intre angajati si manageri; (4)
acordarea unui procent din beneficii angajatilor; (5) resurse si o tehnologie adecvate; (6)
programe de lucru flexibile; si (7) stimulente, beneficii si ocazii flexibile.

Factorii de la nivelul grupului de lucru care creeaza un climat motivational sunt (1)
obiective clare si armonizate; (2) norme comune privind o buna performanta; (3) coeziune
intre angajati; (4) autonomie si libertate de decizie; (5) posibilitatea de schimbare a
posturilor intre angajati; si (6) castiguri in functie de productivitatea grupului.

Factorii de control care creeaza un climat motivational sunt (1) sefi preocupati de
problemele angajatilor ce sprijind si faciliteaza activitatea acestora; (2) o comunicare
eficientd; si (3) participare la adoptarea deciziilor. Functia de personal are un rol important
in crearea unui climat motivational si poate contribui In mod semnificativ la eficienta

individuala si organizationala. Modalitati In care este indeplinit acest rol:

- Organizarea posturilor. Organizarea continutului posturilor astfel incat sa se maximizeze
autonomia, varietatea, caracterul stimulator, semnificatia sarcinilor, feedback-ul si
adaptarea organizarii la nevoile si abilitatile specifice ale angajatilor si la tehnologia
mediului de lucru respectiv. Factorii organizarii pot include extinderea postului, care
mareste varietatea Indatoririlor presupuse de post, sau Iimbogatirea/dezvoltarea postului,
care mareste complexitatea si caracterul stimulator al postului marind responsabilitatea

angajatului.
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- Incadrarea. Recrutarea si selectarea angajatilor in vederea armonizirii nevoilor
individuale cu cele ale postului si ale organizatiei.

- Promovarea si ocaziile de avansare in carierd. Se ofera consultanta in domeniul carierei si
ocazii de promovare pentru a asigura exploatarea la maximum a potentialului angajatilor.

- Dezvoltarea resurselor umane. Se ofera programe prin care angajatii 1si pot imbunatati

abilitatile si maximiza potentialul pentru a-si mari contributia fata de organizatie.

- Evaluarea performantei. Fixarea unor obiective care vizeaza un numar limitat de rezultate
specifice si oferirea de indrumare, consultanta si feedback asupra performantei
individualizate.

- Recompensarea. Elaborarea unor planuri de retribuire care sa lege recompensarea de
indatoriri, responsabilitati, calificari si performanta.

- Pdstrarea unor relatii eficiente intre angajati si manageri. Furnizarea de beneficii ca
multumire pentru serviciile aduse organizatiei, un mediu de lucru sigur si un tratament
echitabil fata de toti angajatii.

Pentru a determina daca activitatile de baza ale functiei de personal ale majoritatii
organizatiilor contribuie la dezvoltarea unui climat motivational, au fost identificate si
examinate 207 programe de Imbunatatire a productivitatii testate experimental. Folosind
urmatoarele criterii de performanta (1) rezultate mai bune (cantitate, calitate, costuri); (2)
mai putine intreruperi ale lucrului (rotatie a personalului, absenteism, intarzieri) si (3) mai
putine perturbari (accidente, greve, incetinirea ritmului productiei, plangeri, alcool,
droguri), studiul a demonstrat ca activitatile functiei de personal au intr-adevar un efect
pozitiv asupra performantei organizatiei. Pentru a rezolva probleme privind
managementul talentelor, trei sferturi dintre companii se consulta exclusiv cu
departamentele de resurse umane, care folosesc de cele mai multe ori strategii inflexibile si
lipsite de imaginatie, ajungand in final sa fie neproductive pentru organizatie.
Departamentele de resurse umane depun de cele mai multe ori eforturi uriase in
dezvoltarea talentelor pentru a-i transforma in adevarati performeri. Totusi, metodele
utilizate ajung uneori sa nu fie productive pentru companie, neoferind sansa acestui tip de

angajati si isi manifeste creativitatea. Imbatranirea fortei de munc3, alituri de schimbarea

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



fe ‘:./ CREA

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERUL MUNCII, FAMILIEI EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE $1 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

asteptarilor In randul angajatilor, vor avea ca efect o scadere masiva a angajatilor talentati
in urmatorii 40 de ani. Astfel, companiile vor fi nevoite sa dezvolte noi strategii de
management al talentelor si sa utilizeze metode mai complexe de recrutare si retentie. Trei
sferturi dintre cei 58 de lideri mondiali in recrutare chestionati au recunoscut ca au
acordat cea mai mare importanta potentialului ridicat al candidatilor, mai ales celor de pe
pozitii de senior leadership, utilizind strategiile de dezvoltare propuse de catre
departamentele de resurse umane. Insa, in cazul organizatiilor care au ales si utilizeze un
program focusat mai mult pe extinderea afacerii decat pe dezvoltarea personald a
talentelor s-au obtinut rezultate mai bune.

O abordare care sa identifice segmentele critice ale organizatiei si nevoile talentelor ar fi
preferabild si mai eficienta fata de o simpla focusare asupra dezvoltarii leadership-ului la
nivel de companie. Doar o treime dintre organizatii admit ca accesul si orientarea catre
leadership reprezinta un element cheie in retentia talentelor, in timp ce mai putin de doua
treimi s-au concentrat asupra dezvoltarii de programe de responsabilitate sociala in cadrul
comunitatii, desi cercetarile in domeniu au demonstrat ca acest tip de programe ajuta la
cresterea gradului de angajament fata de organizatii atat pentru actualii angajati cat si
pentru generatiile viitoare. Pentru noile generatii, companiile vor fi nevoite sa utilizeze
acest tip de proiecte sociale, fiind un element cheie al strategiei de retentie a talentelor. In
prezent, opt din zece organizatii sustin ca pentru retentia angajatilor talentati cea mai
utilizatda metoda o reprezinta recompensarea financiara anuala in functie de performantele
obtinute. Nu cu mult timp In urma se afirma c3, in ciuda problemelor economice existente
la nivel mondial si a diminuarii numarului de locuri de munca, 2008 va fi anul cu cele mai
multe oferte de job-uri raportat la numarul de posibili candidati. Cererea pentru angajatii
talentati va depasi oferta, astfel incat organizatiile vor fi nevoite sa dezvolte strategii de
management si retentie a talentelor mult mai complexe si sa depdseasca abordarile
individualiste la nivel de leadership. Managementul talentelor ocupa tot mai mult un loc
central in strategiile de organizare a companiilor, astfel incat o indepartare a acestuia de la
metodele traditionale de abordare utilizate de specialistii In resurse umane se impune.
Companiile sunt nevoite sa devina mai abile si creative In managementul talentelor, iar

liderii in domeniu vor fi obligati la randul lor sa depaseasca metodele clasice de succesiune
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la nivel de top management si sa identifice oameni-cheie la orice nivel de cariera. Un
program de lucru flexibil, planuri de dezvoltare profesionald adaptate fiecarui angajat,
strategii de mobilitate si dezvoltare interna la nivel de organizatie, sunt elemente cheie pe
care fiecare companie va trebui sa le aplice pentru a putea fi siguri atit de retentia
talentelor cat si de o mai buna dezvoltare pe piatda a companiei.

In cazul firmelor mici, lucrurile se prezinti altfel. Un specialist in resurse umane care
lucreaza intr-o companie mica poate fi frustrat atunci cand citeste despre programele de
managementul talentelor aplicate in marile corporatii. Majoritatea testimonialelor
referitoare la talent management vin din zona corporatiilor mari si aplicarea acestor
experiente In cadrul companiilor mici poate parea imposibila. Nevoia de a obtine totul de la
talentele din organizatie este insa la fel de presantda si pentru intreprinderile mici.
Problema este aceea de a identifica metodele prin care se aplica strategii de management al
talentelor care sa functioneze cel mai bine in situatia concreta. Iata trei sugestii care va pot
ajuta:

1. Promovarea unei “mentalitati a talentului”.

Cercetarile efectuate au dezvaluit faptul ca este mult mai importanta cultivarea unei
“mentalitati a talentului” decat implementarea unui program de talent management. Daca
managementul superior al companiei acorda atentie si timp dezvoltarii talentelor,
organizatia va prospera. O companie poate sa imite planul de succesiune implementat de
alta organizatie, dar nu va obtine aceleasi rezultate daca managementul superior nu crede
intr-o astfel de strategie. Specialistul In resurse umane trebuie sa fie motorul companiei
mici si trebuie sa convinga managementul ca specialistii foarte buni au un cuvant greu de
spus in afacere. Pentru inceput, dati liderilor posibilitatea de a Intelege ca rolul
managerului de resurse umane din orice companie ar trebuie sa fie cel putin la fel de
important ca si cel al sectorului financiar. Profitati de orice ocazie si impartasiti
testimonialele de succes managerului. Este o munca de durata, dar oamenii pot fi convinsi
pana la urma.

2. Colaborati cu alte companii mici.

Daca doriti sa furnizati programe de training pentru managerii din propria organizatie, s-

ar putea sa ajungeti la concluzia ca nu puteti justifica costurile presupuse de contractarea
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unui consultant foarte bun. Totusi, daca patru sau cinci companii mici isi unesc fortele, va
veti putea permite servicii de calitate. Daca veti dori sa aflati care software de management
al performantelor este cel mai bun, s-ar putea sa constatati ca aceasta intreprindere va
consuma prea mult timp. Daca veti colabora cu alte firme, veti putea redistribui acest efort.
Atunci cand colaborati cu alte companii pe probleme de resurse umane, puteti profita si
dumneavoastra de avantajele oferite de o organizatie mare. Este un mijloc excelent de a
utiliza eficient resursele, de a promova procesul de invatare si de a creste moralul
angajatilor. Cea mai mare problema ramane insa timpul. Acest tip de colaborare nu se va
concretiza daca nu este planificata ca atare. Sunt recomandate intalniri lunare, in care
dumneavoastra si colegii dumneavoastra sa stabiliti modalitati concrete de colaborare.

3. Urmariti ideea de baza.

Cu sigurantd, unele programe implementate de corporatii nu vor functiona intr-o companie
mica si nici macar intr-o alianta de astfel de companii. De exemplu, organizatiile mari
trebuie sa elaboreze un proces de succesiune bine structurat, pe baza caruia sa examineze
si sd creasci talentele pentru rolurile de lider. Intr-o companie mici ins3, s-ar putea s nu
ai ce talente sa cresti. De exemplu, atunci cand managerul IT paraseste firma, s-ar putea sa
fie nevoie de angajarea unui candidat extern. In acest caz, care este abordarea adecvati a
managerului de resurse umane? Secretul consta in identificarea ideii aflata la baza acestui
proces. Ideea de baza in cazul succesiunii este sa ai o “pepiniera” de talente din care sa poti
alege candidati pentru pozitii de top. Daca nutrirea unei “pepiniere interne” nu este
fezabila, este recomandabila cresterea unei “pepiniere externe”. Aceasta poate fi dezvoltata
prin intermediul networking-ului si prin concentrarea atentiei asupra talentelor.
Specialistul in resurse umane trebuie sa incurajeze liderii din companie, inclusiv consiliul
de administratie, sa faca acelasi lucru. Acest proces nu trebuie sa fie cronofag sau excesiv
de formal: trebuie doar sa intrebi cine este cel mai bun si sa construiesti o retea pe
mijloacele electronice de comunicare. De doua sau trei ori pe an, specialistul in resurse
umane trebuie sa intrebe pe cei care decid: “Daca am vrea sa selectam un candidat pentru
aceasta pozitie de top, stim pe cineva care ar putea indeplini cu succes aceste atributii?”. O
companie mica care a identificat candidati externi inainte de demararea procesului de

recrutare si selectie are un plan de succesiune la fel de bun ca si o0 mare corporatie. Deci,
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managerii pe resurse umane din organizatiile mici nu trebuie sa porneasca de la premisa
ca nu pot avea un program de talent management. Ei trebuie doar sa il adapteze la

dimensiunile propriei companii.

3.6. ROLUL COMUNICARII IN MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

Pentru mediile si contextele organizationale, ca, de altfel, pentru om si societate in
general, comunicarea indeplineste un rol exceptional. Ea este liantul care i tine uniti pe membrii
unui grup, asigurdnd coeziunea si consensul grupului. Tot ea 1i dezbind insd pe membrii
grupului, conducand la disolutia lui. Comunicarea este veriga cea mai importantd a lantului
organizational, de taria sau slabiciunea ei depinzand taria sau slabiciunea organizatiei.

Studiul comunicarii organizationale a intrat de mult in preocuparile cercetatorilor sau ale
practicienilor interesati de bunul mers al organizatiilor. Incepand cu teoriile clasice, continuand
cu cele neoclasice si termindnd cu cele moderne, aproape ca n-a existat specialist care sa nu se
refere, intr-o formd sau alta, la rolul comunicarii organizationale. Din aceastd perspectiva,
specialistul in resurse umane se constituie ntr-un important factor-resursa pentru modul in care
comunicarea se poate desfasura la nivelul organizatiei. De altfel, astdzi a devenit o axioma ideea
potrivit careia, In ceea ce priveste managementul, comunicarea in organizatie este esentiald
pentru eficacitatea intregului proces managerial. Si asta pentru cd managerul receptioneaza o
multitudine de mesaje din surse variate, informatii care sunt fie oprite de catre sine, fie
prelucrate si utilizate de catre sine, fie trimise cétre alte surse, in forma initiald ori in alta forma.
In sistemele organizationale contemporane, pozitiile manageriale pot fi descrise, in acest sens,
drept niste centre de comunicare.

1. Tipuri de comunicare organizationala

De reguld, in mediile organizationale intalnim doua tipuri ale comunicdrii, $i anume
comunicarea formala si comunicarea informala

Primul tip, in functie de orientarea sau directia comunicarii, se subdivide In comunicarea
verticald (ascendenta si descendentd) si comunicarea orizontald. Cel de-al doilea tip, in functie
de numarul membrilor si de modul de repartitie si circulatie a informatiilor, se subdivide si el in

mai multe forme, extrem de cunoscut fiind cel numit vita-de-vie.
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COMUNICAREA FORMALA este cea in care informatia circuli in interiorul lantului de
comandd sau al responsabilitatilor pe linie de sarcini, definite de organizatie. In cadrul ei
aproape totul (mesaje, canale, retele de comunicare etc.) este prestabilit si reglementat prin
norme bine precizate. Pe parcursul desfasurarii ei sunt activate statutele si rolurile formale ale
membrilor organizatiei, implicit sistemul de drepturi si indatoriri ale acestora exprimate in
comportamente dezirabile si asteptate. Comunicarea formala este influentata de o multitudine de
factori dintre care cei esentiali par a fi dati de normele/regulile organizationale, particularitatile
structurii organizatorice, felul/tipul tehnologiei, asezarea spatiala a birourilor sau locurilor de
munca. Extrem de importanta este directia sau sensul comunicarii, in functie de acest parametru
desprinzandu-se comunicarea descendentd, comunicarea ascendentd si comunicarea orizontala.

Comunicarea descendentd (de sus in jos) are loc intre sefi si subordonati, sensul ei
functional fiind de la sef/manager spre/citre subordonat. In mod obisnuit, comunicarea
descendentd are urmatoarea topica: implementarea scopurilor, strategiilor, obiectivelor (atat de
necesare organizatiei in vederea bunei desfasurdri a activitifii sau obtinerii succesului
organizational); transmiterea normelor /instructiunilor /directivelor /comenzilor si a ratiunilor
acestora (informatii cu privire la modul de realizare a unor sarcini concrete si la legaturile
existente intre unele sarcini si altele asemanatoare sau diferite desfasurate In cadrul organizatiei);
furnizarea informatiilor cu privire la practici si proceduri, altfel spus, la politica organizatiei, la
regulile si regulamentele existente in ea, la beneficiile si aranjamentele structurale; feedback-uri
privind performantele realizate (cuprind mesajele referitoare la evaluarea rezultatelor obtinute in
muncd); indoctrinarea (mesajele menite a-i motiva pe subordonati i, mai ales, a pune in acord
misiunea organizatiei cu valorile ei culturale, astfel incat angajatii sd participe nu doar la
activitatile productive, ci si la ceremoniile organizate cu diferite prilejuri).

Principalul scop al comunicarii descendente este cel de influentare, de schimbare a
comportamentelor subordonatilor astfel incat randamentul si performantele muncii lor sa
creascd. Se pare ca doud sunt problemele critice ale acestui tip de comunicare. Una dintre ele
constd Tn aceea cd nu existd intotdeauna o corespondentd intre intentiile sefilor si perceptiile
subordonatilor. Intr-un studiu realizat in acest sens au fost depistate neconcordante considerabile
intre ceea ce credeau managerii cad au comunicat si ceea ce credeau subordonatii cd li s-a
comunicat. In toate cazurile, managerii percepeau propriile lor comuniciri ca fiind mai pozitive

decat le considerau subordonatii lor. Mai semnificativ a fost insa un alt fapt, si anume acela ca
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discrepantele descoperite se asociau cu nivelul scazut al satisfactiei in muncad. O a doua
problema cu care se confruntd comunicarea descendenta este aceea a distorsiondrii informatiilor
(mai ales a celor transmise pe cale orald) pe masura ce trec/coboara de la un nivel ierarhic la
altul, acestea devenind din ce in ce mai putin precise. Chiar daca pierderea sau distorsiunea unei
anumite cantitati de informatii dintr-un mesaj nu pot fi complet evitate, existd o serie de tehnici
de optimizare a comunicarii organizationale.

Comunicarea ascendenta (de jos in sus) are loc intre subordonati si sefii lor ierarhici, deci
de la nivelurile ierarhice inferioare catre cele superioare. Prin intermediul ei sunt vehiculate
informatii de care managerii au nevoie in procesul decizional, in cel al planificarii, organizarii si
conducerii activitatii. Pe de altd parte, comunicarea ascendenta satisface nevoia subordonatilor
de a fi luati in considerare, de a li se lua in seama revendicarile, plangerile. Topica acestui tip de
comunicare este urmatoarea:

- transmiterea problemelor si exceptiilor (mesajele contin informatii referitoare la
dificultatile aparute in activitatile curente, ca si la abaterile de la reguld, de la normal, de la ceea
ce afecteaza activitatea organizatiei);

- furnizarea sugestiilor pentru imbunatatirea activitatii (se referd la orice idee, orice
propunere menitd a contribui la perfectionarea activitatii, inclusiv la cresterea calitdtii sau
eficientei activitatii);

- intocmirea si transmiterea rapoartelor de stare sau de performanta (prin care managerii
superiori sunt informati cu privire la nivelul cantitativ si calitativ al performantelor obtinute, la
ritmul realizarilor, o performantd putand fi realizatd inainte de termen, dar si cu o oarecare
intarziere);

- revendicari si dispute (acestea sunt mesajele care contin nemultumirile, plangerile,
disputele si conflictele angajatilor; ele sunt transmise 1n ideea considerarii /cunoasterii si, mai
ales, a solutionarii lor);

- informatii contabile si financiare (se refera la costurile de productie, volumul vanzarilor
pe o anumita perioada, profitul anticipat, investitiile acoperite etc. — informatii de care managerii
de top au nevoie in deciziile lor).

Comunicarea ascendentd ridicd problema interpretarii de catre superiori a informatiilor
transmise de catre subordonati. Puterea sau slabiciunea ei deriva tocmai din modul in care sunt

interpretate informatiile primite §i, mai ales, din retinerea sau nu a acestora. Cercetdrile arata ca
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si Tn comunicarea ascendentd apar o serie de inexactitdti. De exemplu, una dintre acestea apare
din tendinta oamenilor de a-si supraevalua realizdrile si de a minimaliza esecurile pentru a fi
bine vazuti. Apoi, angajatii se feresc sa fie sinceri cu superiorii lor din teama de a nu fi mustrati
de acestia, reducandu-si astfel drastic sansele de a fi promovati.

Comunicarea ascendentd apare cu o mai mica frecventa in cadrul organizatiilor decét cea
descendenti. Intr-un studiu clasic s-a aritat ci doar 70% dintre muncitori angajau discutii cu
superiorii lor, mai putin de o datd pe luna. Chiar managerii directioneaza catre superiorii lor mai
putin de 15% din totalul comunicarilor lor. S-a observat si faptul cd, atunci cand oamenii
comunica ascendent, conversatia lor este mai scurta decat daca ar vorbi cu cei de la acelasi nivel.
Toate acestea scad din eficienta comunicarii ascendente, si de aceea multe organizatii elaboreaza
programe de revitalizare a ei.

Comunicarea orizontala are loc fie in interiorul unuia si aceluiasi departament, intre
membrii acestuia, fie intre departamente diferite, Tnsd amplasate la acelasi nivel ierarhic. Am
putea spune ca ea apare intre egali, cu intentia informarii si coordonarii actiunilor in vederea
solutionarii unor probleme comune. Topica ei este urmatoarea:

- rezolvarea problemelor intradepartamentale (mesajele corespunzatoare se emit intre
membrii aceluiasi departament, cu scopul de a facilita realizarea unor sarcini curente);

- coordonarea interdepartamentald (mesajele tintesc spre articularea proiectelor,
rezolvarea sarcinilor comune); instructiunile staff-ului pe linie departamentald (mesajele circula
la specialistii in operatiunile de cercetare, finanfare sau computer-service, pe linia managerilor,
cu scopul descoperirii posibilitatilor de intrajutorare).

Asadar, scopul comunicarii orizontale il constituie coordonarea eforturilor in vederea
realizarii propriilor obiective ale departamentelor sau a unor obiective comune ale acestora. Dat
fiind faptul ca se desfasoara intre persoanele amplasate la acelasi nivel ierarhic, nemaiexistand
diferente de status, aceastd comunicare detine un caracter mai relaxat, mai amical. Numarul
redus de bariere sociale intre partile comunicante face ca uneori ea sd fie foarte apropiatd de
comunicarea informala, fara a fi insa de acest tip. Si 1n cazul ei apar insa unele dificultati. N-ar fi
exclus ca oamenii din departamente diferite, constientizand ca se afla in concurenta unii cu algii
pentru resursele organizatiei, sa dezvolte exact sentimente opuse celor de prietenie si colaborare.

COMUNICAREA INFORMALA existi in afara celei formale, transgresand organizarea

ierarhicad a autoritatii. Dacd, In comunicarea formald, normele si structurile organizationale
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oficiale sunt cele care reglementeaza schimburile organizationale dintre membrii organizatiei, in
comunicarea informald pe primul plan trec nevoile psihologice ale oamenilor, frecventa
contactelor directe dintre ei, similaritatea de varsta, sex, timp petrecut impreund in organizatie
sau in afara ei etc.

De exemplu, la sfarsitul anilor ’70, intr-o anumitd zond a orasului american Chicago a
circulat zvonul despre prezenta unor viermi in produsele de la McDonald’s. Desi informatia era
neadevarata, in unele restaurante vanzarile au scazut cu 30%); potentialele efecte pozitive ale
comunicarii informale, ce pot fi amplificate printr-o serie de masuri ameliorative (comunicarea
informald poate creste puterea si influenta in organizatie a unor oameni, mai ales a managerilor;
conexiunile informale 1i pot ajuta pe oameni sd ajungd la puterea formald; comunicarea
informald contribuie la socializarea informald, la cresterea coeziunii grupului; informatiile
vehiculate ofera, prin natura si confinutul lor, oportunitdti pentru stabilirea si Intarirea
contactelor interumane dorite, ca si pentru mentinerea unui mediu de munca stimulator).

Cea mai cunoscutd formd de comunicare informald este desemnatd prin termenul de
grapevine (vitd-de-vie). Se pare cad termenul a fost lansat in timpul Razboiului Civil din SUA,
cand linii de telegraf provizorii, intinse in graba intre copaci, atdrnau neglijente asemenea vitei-
de-vie. Mesajele transmise prin aceste linii erau deseori trunchiate, iar de aiciasocierea vitei-de-
vie cu mesajele incomplete, distorsionate, incorecte.

Grapevine intrd in functiune atunci cand caile oficiale de comunicare sunt inchise,
blocate sau inaccesibile si, de asemenea atunci cand membrii organizatiei se confrunta cu unele
situatii neclare si nesigure. Informatiile transmise prin grapevine au rolul de a umple golurile de
informatie si de a clarifica deciziile managerilor. Ele devin extrem de active 1n timpul
perioadelor de schimbare, alegere, anxietate, excitatie, de deteriorare a condifiilor economice.
Sunt descrise patru tipuri de grapevine:

1) reteaua ,,linie unica” (informatia trece de la o persoana la alta);

2) reteaua de tip ,,barfa” (informatia este transmisd de o singurd persoand tuturor
celorlalte);

3) reteaua de tip ,,probabilitate” (o persoana comunica altora la Intamplare, conform
legilor probabilitatii, iar acestea comunica la fel cu alte persoane);

4) reteaua de tip ,,ciorchine” (informarea selectiva a unor membri si eliminarea altora din

procesul comunicarii).
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Efectele pozitive sau negative ale comunicarii informale sunt insa controversate. Unii
specialisti sustin cd cele doua categorii de efecte sunt dependente de acuratetea informatiilor
comunicate. Cand acestea sunt acurate, comunicarea are o inaltd eficientd; dimpotriva, cand ele
sunt inacurate, apar probleme atit in interiorul grupurilor, cit si in intreaga organizatie. In
schimb, unii manageri manifestd nu doar rezerve, ci pur si simplu ostilitate fata de grapevine,
militand pentru desfiintarea acestui tip de comunicare. $i asta pentru ca zvonurile la adresa lor
sunt considerate de catre manageri neadevarate, malitioase si chiar periculoase. Chiar daca
uneori comunicarea informala este asociata si cu aparitia unor efecte negative, nu trebuie trecute
cu vederea potentialele si realele ei beneficii.

APLICATIE

Puneti-va in rolul unui manager de top si Incercati sa raspundeti urmatoarelor

intrebari referitoare la relatia de comunicare pe care o aveti cu subordonatii

dumneavoastra:

1) Credeti ca subordonatii pe care 1i aveti se tem sa 1si expund anumite idei

pentru a nu fi Inldturati sau pentru a nu intra ,,in dizgratie”?

2) Care ar fi informatiile ce nu v-ar fi comunicate, desi va asteptati sa va fie aduse

la cunostinta?

3) Ce modalitati puteti identifica pentru a initia o relatie mai deschisa cu

subordonatii?

2. Canale si structuri de comunicare organizationala

In procesul comunicirii, important este nu numai mesajul ce urmeazi a fi transmis sau
operatiile legate de elaborarea lui (alegerea codului, codarea ca atare sau constructia mesajului
etc.), c¢i si modul de a intra Tn contact cu receptorul/interlocutorul. Cum ajungem la altii? Prin viu
grai, prin intermediul telefonului sau al unei scrisori, prin fax sau prin e-mail? Fiecare dintre
aceste cdi de a comunica un mesaj altora presupune caracteristici distincte si, mai ales, efecte
diferentiate. Ele sunt, de fapt, ceea ce Tn mod ibisnuit numim prin sintagma de canale de
comunicare. Putem defini canalele de comunicare ca fiind ansamblul cailor de acces la ceilalti
parteneri ai comunicarii. Canalele de comunicare pot fi grupate in patru categorii:

- canale bazate pe prezenta fatd in fata a partenerilor, pe discutia directa dintre acestia;

- canale interactive (telefonul, comunicarile mediate electronic)
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- canale statice personale (memorii, scrisori, procese verbale);

- canale statice impersonale (fisiere, buletine, rapoarte generale).

Canalele de comunicare diferd intre ele prin capacitatea pe care o posedd in privinta
transmiterii informatiilor. Pentru a ilustra aceastd particularitate, se poate recurge la o
comparatie: asa cum caracteristicile fizice ale unei conducte de lichid sunt determinate de felul si
cantitatea lichidului folosit ce poate fi pompat in ea, tot la fel, caracteristicile fizice ale canalelor
de comunicare sunt limitate de felul si cantitatea de informatii ce ar putea fi transmise.
Capacitatea de informare a unui canal de comunicare este influentatd de trei caracteristici: 1)
abilitatea lui de a trata mai multe informatii simultan;

2) abilitatea de facilitare rapidd a doua cai de feedback;

3) abilitatea de a stabili o cat mai buna focalizare a persoanelor asupra procesului de
comunicare.

Din acest punct de vedere, canalele de comunicare ar putea fi clasificate in canale bogate,
abundente si sdrace. Daca aceste canale de comunicare sunt dispuse pe un continuum, se poate
constata cd cele din stanga sunt canale bogate, abundente, cu multe oferte pentru realizarea unei
comunicari eficiente, in timp ce canalele din dreapta continuumului sunt canale sarace. Primele
faciliteazd experienta directd, referintele multiple, feedback-ul nemijlocit si o focalizare
personald mai buna.

De asemenea, ele asigura asimilarea mai largd, mai profundd a unor informatii si
intelegerea emotionald a situatiei. In celelalte, comunicarea este ,,vaduvita” de o serie de
informatii datorate absentei persoanei cu care se comunicd; desi se pastreaza caracterul ei
personalizat, lipseste feedback-ul. O problema practica ivitd 1n acest context este cea a selectarii
canalelor de comunicare in scopul de a spori eficienta comunicarii organizationale. Care dintre
cele patru tipuri de canale de comunicare este mai eficient? Eficienta canalelor de comunicare nu
poate fi evaluata 1n sine, ci numai in raport cu natura si particularitatile mesajului ce urmeaza a fi
transmis. Mesajele pot fi rutiniere, simple, clare, familiare, cotidiene (date, cifre, statistici,
reguli, proceduri de actiune etc.) si nonrutiniere, dificile, acestea referindu-se la situatii noi,
nefamiliare si implicand deseori ambiguitate, surpriza, presiunea timpului. Primele tipuri de
mesaje vor fi mai eficiente daca vor fi transmise prin canale mai putin bogate, iar celelalte doar

daca vor fi transmise prin intermediul canalelor bogate.
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Intr-o retea de comunicare organizationald, o mare importanti o are sensul comunicarii,
directia pe care o iau mesajele. Trebuie sa stim, ca atare, cine cu cine comunica efectiv, deoarece
s-ar putea ca grupul sa fie astfel organizat incat informatiile sd parvina tuturor membrilor sau
doar unora dintre ei. Intr-o situatie avem de-a face cu o anumiti structurd de comunicare, in
cealalta cu o alta structura. Deci structura comunicarii este constituitd din ansamblul retelelor de
comunicare utilizate la un moment dat. Ea indica situatia, stadiul actual si real al comunicarii din
grup 1n diferitele sale secvente functionale, dar si sensul in care circuld mesajele in retea. De
exemplu, dacd, intr-o retea de cinci persoane, doud dintre ele (A si B) detin o informatie, aceasta
reprezintd o structurd de comunicare; daca cele doud persoane transmit informatia unei a treia
(C), se obtine o alta structurd; in fine, daca aceasta o transmite la celelalte doud (D si E), in grup
apare o altd structurd de comunicare. Grupul comunicd pand cand se obfine o structurd de
informare uniforma, pentru ca apoi sd porneasca spre o altd comunicare, deci spre o alta
structura.

Asadar, diferenta dintre retelele de comunicare si structurile de comunicare constd in
aceea ca reteaua ne indica totalitatea canalelor existente, posibile, virtuale, iar structura,
totalitatea canalelor folosite, reale. Diferenta este ca de la posibil la real. In timp ce structura este
definitd a posteriori, reteaua existd a apriori. Structurile de comunicare au fost clasificate de
specialisti in trei categorii:

1) structuri omogene: fiecare membru din grup poate sd comunice cu toti ceilalti, fiecare
strange informatii pentru el, cauta solutia, o transmite celorlalti;

2) structuri centralizate: un singur individ centralizeaza informatiile initiale, deduce
solutia, o comunica celorlalti;

3) structuri intermediare: nu sunt nici omogene, nici centralizate; ele pot cuprinde doi
centralizatori si un al treilea membru, care este exclus de la cunoasterea rezultatului.

Intre retelele si structurile de comunicare intalnim raporturi de tipul urmétor: coincidenta
lor (retelelor centralizate le corespund structuri centralizate, iar celor omogene — structuri
omogene); necoincidenta lor (intr-o retea omogena se poate decide ca subiectii sd lucreze in
structuri centralizate; ca urmare, se va alege o persoana centrala, In timp ce persoanele periferice
vor fi excluse de la comunicare). La fel de bine se poate Intdmpla ca intr-o retea centralizata sa
se decidd la un moment dat trecerea la operarea pe baza unei structuri omogene. Atunci

comunicdrile subiectilor periferici, exclusi anterior, vor fi legate intre ele sau cu cele ale
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persoanei centrale. Trebuie retinut cd alegerea unei structuri de comunicare dintre retelele aflate
la dispozitie se face in functie de o multitudine de factori, printre care pot fi enumerate
urmatoarele: natura si conformitatea sarcinii de rezolvat; timpul in care aceasta trebuie
executatd; gradul de pregatire a membrilor grupului; relatiile afective dintre membri etc. Toti
acesti factori, la care ar putea fi addugati si altii, i ,,Jndeamna” pe membrii unui grup ca, la un
moment dat, sd opteze pentru un anumit tip de structura.

Cercetarile asupra canalelor si structurilor de comunicare se dovedesc a fi utile din mai
multe puncte de vedere. Astfel, prin ele putem afla care sunt canalele reale din reteaua de
comunicare, deoarece virtual pot exista mai multe, dar in mod real sunt folosite unele si ignorate
altele. Specialistii subliniaza ca important este sd stim nu cine cu cine poate comunica, ci cine cu
cine comunica efectiv. Dacad un canal este utilizat mai mult decét altul, aceasta Inseamna ca
densitatea lui de trafic este mare, iar dacd nu-l utilizam deloc, densitatea lui de trafic este egala
cu zero. Cunoasterea canalelor cu densitate de trafic mare dintr-un grup este deosebit de
importantd, deoarece tocmai asemenea canale sunt esentiale pentru comunicare. Celelalte, care
au o densitate de trafic egald cu zero, pot fi lasate deoparte, deoarece ele nu au nici un rol in
procesul comunicarii.

In al doilea rand, cercetirile ne pot evidentia atmosfera, climatul psihologic dintr-o
organizatie. Daca Intr-o organizatie vom intalni membri care colecteazd toate informatiile,
probabil ca acel grup este organizat pe principii autoritare, cu o atmosfera autoritard; daca intr-o
altd organizatie membrii acesteia comunica intre ei, in toate directiile, probabil ca grupul este
organizat pe baze democratice, cu o atmosferd deschisa, caldd, umana. In final, putem trage
concluzii asupra moralului grupului de munca sau al organizatiei.

Aplicatie

Raportandu-va la organizatia al carei membru sunteti, identificati tipul de canal de
comunicare si tipul de structurd de comunicare utilizate in cadrul acesteia. Considerati ca acestea

sunt eficiente din punctul de vedere al activitatii organizationale? De ce?

3. Optimizarea comunicarii organizationale
Specialistii in managementul resurselor umane trebuie sa fie constienti de faptul ca au la

dispozitie diferite mecanisme prin care poate fi optimizatd comunicarea organizationala.

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



Ef re & GREA

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERUL MUNCII, FAMILIEI EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

Utilizarea acestor mecanisme poate reprezenta o necesitate mai ales in cadrul acelor organizatii a
caror activitate eficientd este deturnatd din cauza aparitiei unor blocaje de comunicare.

Spre exemplu, in contextul comunicarii descendente, existd urmatoarelemodalitati prin
care aceasta poate fi optimizata:

- prezentarea sarcinilor de munca intr-un mod clar fiecarui angajat, astfel incat sa se
inteleaga precis ce se asteaptd de la el;

- explicarea motivelor care au determinat cererea contribugiei angajatului, astfel incat
persoana sa Infeleaga sensul efortului sau;

- furnizarea frecventa a feedback-ului cu privire la calitatea performantelor realizate
pentru a motiva angajatul in vederea atingerii obiectivelor;

- multiplicarea canalelor de comunicare in vederea cresterii probabilitatii de receptie a
mesajului;

- receptarea mesajelor importante pentru a permite integrarea lor.

Prezentarea sarcinilor Intr-o maniera clara, explicitd este de la sine Inteleasa. Din pacate,
o multime de manageri nu acorda timpul necesar pentru explicitarea sarcinilor si a semnificatiei
anumitor actiuni pe care le intreprind ei si subordonatii lor. Este posibil ca acesti manageri chiar
sd nu aibd timpul necesar pentru discutii lungi si lamuritoare cu subordonatii lor. Totusi,
acordarea unui timp minimal pentru explicarea unor situatii $i pentru a obtine un feedback de la
interlocutori poate fi considerat un timp foarte bine folosit. Prin feedback, managerul va obtine
informatiile necesare pentru ceea ce are nevoie sa facd — daca trebuie sa repete mesajul, trebuie
schimbata forma lui pentru a fi mai percutant.

In ceea ce priveste comunicarea ascendenti, specialistii propun urmitoarele modalitati de
eficientizare a acesteia:

- existenta unui climat favorabil in organizatie, care sa permita subordonatilor exprimarea
mesajelor negative sau pozitive, fard teama de penalizare; aparitia unor disfunctii este mai
repede resimtitd de colaboratori, iar managerul trebuie s cunoasca acest lucru;

- diminuarea barierelor sociale si de statut la diferite niveluri ale organizatiei favorizeaza
exprimarea spontand a angajatilor; luarea in calcul a informatiilor ce pot contribui la formularea
deciziilor;

- selectarea mesajelor astfel incat doar cele relevante sa ajunga la managementul de varf.

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



Ef re & GREA

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERUL MUNCII, FAMILIEI EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

Dupa cum se observa, aceste masuri nu sunt adresate subordonatilor, ci in mare parte
managerilor, departamentului de resurse umane, altor factori de decizie, cei care, in fapt, le pot
pune in practica. in acelasi timp, faptul cd managerii vor lua in calcul opiniile subordonatilor in
luarea unor decizii inseamna ca se vor atinge doud feluri de rezultate: subordonatii vor fi
stimulati ca li s-a acordat importanta, ca au fost valorizati si inclusi in luarea deciziilor, iar, pe de
alta parte, se castiga un surplus de idei care altfel ar fi pierdut.

Aplicarea modalitatilor de optimizare a comunicarii ascendente din interiorul unei
organizatii implica, in opinia teoreticienilor, respectarea urmatoarelor principii: politica usilor
deschise, intalnirile formale ale angajatilor, intalnirile formale si scrisori ale angajatilor.

Politica usilor deschise este menitd sa permita subordonatilor sa se adreseze superiorilor
ierarhici cu orice tip de probleme, fard teama de a fi respingi. Fara indoiald ca este o tehnica ce
permite incurajarea comunicarii ascendente. Intruct comunicarea initiatd de subordonati are mai
multe sanse sd ajunga la rezultate foarte bune, trebuie asigurate toate conditiile ca programul de
politica a usilor deschise sa se desfdsoare: este vorba atat despre conditii fizice, cat si despre
conditii psihologice. Cu privire la conditiile psihologice, se are in vedere mai ales flexibilitatea
pe care managerul trebuie sa o afiseze fatd de subordonati, adica dorinta acestuia de a comunica
deschis si de a avea o atitudine de sprijin pentru subordonati.

Intilnirile formale ale angajatilor au rolul de a oferi oportunititi de cunoastere intre
angajatii organizatiei $i managerii acesteia, fie ca sunt chiar managerii directi, fie cd sunt
persoane cu functii mai inalte ca ale acestora. In cadrul acestor intalniri, angajatii au posibilitatea
de a vorbi despre problemele, nevoile lor, despre politicile organizationale si despre modul in
care sunt acestea vazute din unghiul lor de vedere.

Angajatii pot adresa intrebari la care sa li se raspunda direct sau dupa o perioada de timp,
daca situatia necesita analize mai profunde. Aceasta tehnica are mai multe variante:

a) intalniri largi, la care s participe un numdr mare de angajati i care permit lamurirea
anumitor situatii pentru un numar mare de oameni;

b) intdlniri departamentale, cu scopul de a clarifica situatii sau aplicarea de norme intr-un
departament anume;

¢) intalniri individuale pentru ldmurirea diferitelor aspecte din desfasurarea activitatii. Un
caz cunoscut de punere in practica a ,,sedintelor largite” este cel de la Compania Intel. La aceste

sedinte participd presedintele companiei, iar angajatii sunt adunati Intr-un numar cat mai mare
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intr-o sald de conferinte. Fiecare dintre acestia poate pune orice intrebare si, de asemenea,
fiecare poate raspunde asa cum crede el de cuviintd. Presedintele companiei poate sd arate
angajatilor, in aceste sedinte, perspectiva din care vede el lucrurile, ira daca sunt intrebari la care
nu poate raspunde, el cere ajutorul subordonatilor sdi. Pentru a nu-si pierde credibilitatea,
managerul trebuie sa aibd puncte de vedere fundamentate, dar, in orice caz, sedintele nu sunt
controlate sau restrictionate in vreun fel, spre a nu se pierde eficacitatea lor.

Intalnirile informale au rolul de a completa efectele celor formale, de a aduce noi valente.
In functie de forma luatd de aceste intdlniri, ele pot avea drept scop ameliorarea comunicarii
ascendente (dar si a celei descendente), schimbul de informatii, oportunitatea obtinerii de
clarificari sau, pur si simplu, relaxarea angajatilor pentru detensionarea angajatilor sau pentru
mentinerea relatiilor pozitive. Unele organizatii detin spatii exclusive pentru astfel de situatii:
sali pentru recreere sau pentru intalniri informale, in care se pot organiza activitati recreative si
de constructie a echipei ori sarbatori — aniversarea organizatiei, Craciunul, aniversari ale
angajatilor etc. Alte intdlniri informale se pot desfasura in afara organizatiei: picnicuri,
evenimente sportive etc.

Spre exemplu, directorul general al companiei Allied Signal participa la ,,intalniri la care
nu conteaza functia”. Cel putin o data pe sdptdmana, aproximativ 10 angajati participa la un
dejun cu directorul general, care are astfel prilejul sd 1i asculte pe oameni, sa 1i indrume prin
intermediul unor intalniri amicale, interactive.

In acelasi sens, directorul general al companiei G.E. Capital organizeazi excursii ce
urmdresc imbunatatirea performantelor, iar angajatii selectati sunt cei care obtin rezultate
deosebite in munca. Ei sunt trimisi impreund cu familiile lor in aceste excursii, coordonate chiar
de directorul general, iar scopul nu este exclusiv recreativ, avand loc si discutii despre viitorul
organizatiei, cu dezbateri ale unor idei de afaceri si ale unor oportunitati pentru aceasta.

In fine, tehnica scrisorilor trimise superiorilor prin intermediul unei cutii de scrisori la
care sa aibd acces doar managerul general poate fi o modalitate de incurajare a prezentarii
problemelor catre acesta din urma, fard teama ca informatiile nu vor ajunge la el in maniera
dorita, din cauza unor verigi intermediare.

Toate aceste masuri, pe langd impactul pozitiv si direct asupra comunicarii
organizationale, aduc cu ele si fenomene conexe. Astfel, cunoasterea fenomenelor

organizationale si a aspectelor profesionale asigurd concomitent si mentinerea autoritatii

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



Fe -

Bl J

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERUL MUNCII, FAMILIEI EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

managerului. Daca acesta din urma nu posedd cunostinte cel putin la nivel general si nu este
ancorat in realitatea fenomenelor, atunci el isi va pierde credibilitatea ca profesionist si ca
manager. Aceasta nu inseamnd, desigur, cd managerul trebuie sd cunoascd absolut toate
amanuntele muncii subordonatilor, deoarece acestia pot fi specialisti mai buni decat managerii
pe anumite probleme specifice. Totusi, managerii trebuie sa fie capabili sa previzioneze si sa
coordoneze situatia astfel incat sd existe continuitate la nivelul organizatiei.

Cunoscand problemele departamentului, managerul va putea comunica bine cu
subordonatii pentru transmiterea unor asteptari realiste, obtinerea de feedback si acordarea de
ajutor acestora. Acest aspect se bazeazd si pe fenomenul intitulat transmiterea stirilor, ce
presupune ca o serie de informatii la care managerul are acces sa fie transmise si subordonatilor
de catre acesta. Pe langa faptul cad se castigd in acuratete, inlaturAndu-se o parte dintre
informatiile pe aceastd tema care ar putea veni pe canale neoficiale, managerul va castiga si
increderea subordonatilor, contribuind o datd 1n plus la asigurarea unui bun climat
organizational.

APLICATIE

Intotdeauna cand o persoani pariseste organizatia (din proprie initiativa ori fiind
concediatd), atat aceasta, cat si departamentul din care a facut parte (in acest din urma caz
contand foarte mult perioada de timp cat a fost angajatd persoana) au nevoie de un plus de
eficientd la nivelul comunicarii organizationale. Incercati si construiti:

a) cateva aspecte ale mesajului astfel incat acesta sa diminueze costurile psihologice atat
la nivel individual, cat si la nivelul echipei;

b) elemente de comunicare pentru a compensa in acel departament lipsa persoanei din
reteaua de comunicare (elemente situate atat la nivel profesional, cat si la nivel personal — spre
exemplu, daca respectiva persoana a lucrat o perioadd mai mare de timp in cadrul acelui

departament, relatiile sale cu colegii au devenit mult mai apropiate).
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CAPITULUL 4 - MISIUNEA, VIZIUNEA SI VALORILE AFACERII

4.1. ELABORAREA STRATEGIEI DE AFACERI

4.1.1 TOTUL INCEPE CU O IDEE - MISIUNEA, VIZIUNEA SI VALORILE AFACERII

In managementul strategic actual, prin misiunea unei organizatii se intelege ratiunea acesteia de
a exista. Un numar din ce In ce mai mare de organizatii isi oficializeaza misiunea sub forma unei
declaratii oficiale scrise care descrie caracteristicile esentiale ale activitatii lor, atat celor
interesati, adica stakeholder-ilor organizatiilor, cat si publicului larg.

Pentru intreprinderile mici si mijlocii, declararea misiunii poate parea o excentritate, cand
chestiunile zilnice de supravietuire sunt presante. Totusi, dacd se au in vedere sugestiile lui
Stephen Covey, definirea misiunii organizatiei apare ca un exercifiu de creare a unei viziuni prin
care se descopera viitorul, mai degrabd decat se defineste. O abordare directd din punctul de
vedere al principiilor poate oferi viabilitate organizatiei afectate de incertitudini.

Profesorul american Fred David (1989) sustine ca declararea misiunii ar trebui sd contina
urmadtoarele “componente” prin care sa se raspunda intrebarilor asociate urmatoarelor elemente:
consumatori — cine sunt consumatorii (clientii) firmei?

piata — care este piata pe care firma concureaza?

produse — care sunt produsele principale ale firmei?

tehnologie - care este tehnologia de baza a firmei?

preocupadri pentru supravietuire, crestere §i profitabilitate — care este angajamentul

privind scopurile economice?

filosofie — care sunt valorile de baza, aspiratiile si prioritatile firmei?

domeniu geografic —1n ce zona geografica va activa firma?

autodefinire — care sunt punctele tari si avantajele competitionale ale firmei?

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



Ef re & GREA

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERUL MUNCII, FAMILIEI EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

preocupare pentru imaginea publica — care este imaginea publicd a firmei?

preocupare pentru membrii firmei — care este atitudinea fatd de membrii firmei?

Desi exista numeroase sugestii privind modul de redactare a unei declaratii a misiunii, etapizarea
ce urmeaza, inspiratd de Hax si Majluff (1996), reprezinta abordarea cel mai bine structurata,
fara a cadea 1n extrema excesului de conditionari sau recomandari.

1. Definirea orizontului de timp: pentru o strategie deliberatd, perceputa ca fiind un plan, se
fixeaza orizontul de timp compatibil cu caracteristicile industriei in care se opereaza. Orizontul
de timp mediu teoretic de trei-cinci ani va fi mai scurt (cca 1-2 ani) pentru industriile volatile,
caracterizate de schimbdari importante si rapide, sau mai lung pentru industriile stabile ori care
necesita investitii importante cu termene lungi de recuperare.

2. Definirea pozitiei initiale a afacerii: organizatia trebuie sa-si defineascd pozitia initiala a
fiecdrei afaceri printr-o referire sintetica la produs, piatd si aria geografica de operare. In mod
concret , definirea pietei inseamna identificarea corectd a segmentelor de interes, operatie dificila
din cauza criteriilor variate de segmentare utilizate in diverse industrii.

3. Definirea competentelor distinctive si a sistemului de valori ale organizatiei-organizatia
isi fixeaza un set de valori de baza pentru structurarea unei filosofii proprii. Este probabil ca
aceastd filosofie sa fie partea cea mai stabild in timp a organizatiei, chiar dacd organizatia
schimba industriile sau ariile geografice de interes. Competentele singulare reprezinta abilitatile
care confera organizatiei un avantaj durabil fatd de competitori. Pentru marea majoritate a
organizatiilor, definirea si/sau identificarea competentelor singulare sunt dificile ori chiar
imposibile, din cauza faptului ca, uneori, aceste competente nu exista.

4. Definirea pozitiei dezirabile a afacerii: pozitia-tinta a fiecarei afaceri a organizatiei trebuie
proiectatd in orizontul de timp fixat cu referire la aceleasi elemente ca la punctul 2. In plus,
organizatia 1si va preciza segmentele produs-piatd, conturind alternative strategice de baza in
termenii strategiilor generice Ansoff (1965) sau Porter (1985).

5. Stabilirea prioritatilor: daca existd o listd de transformari asociate produsului, pietei, ariei
geografice si, in paralel, sistemul de valori sau competente, atunci este recomandat sa se
stabileascd o ordine a importantei lor. Este firesc ca intre situatia doritd si realitate sa apara

decalaje ce se concretizeaza in lipsa resurselor necesare acoperirii tuturor transformarilor dorite.
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6. Concretizarea sarcinilor-provocare asociate schimbarilor vizate. sarcinile-provocare sunt
actiuni generice, de tip dezvoltare, restrangere, concentrare etc., care permit concretizarea
transformarilor vizate prin misiunea aleasa. Aceste actiuni trebuie percepute ca fiind procese cu
o durata de desfasurare corelata cu orizontul de timp fixat initial.

7. Oficializarea misiunii: realizarea unui document oficial tip declaratie privind formularea
misiunii necesitd deseori o sintetizare a elementelor-cheie care privesc derularea afacerilor in
orizontul de timp ales. Sinteza trebuie ficutd cu respectarea conditiilor de logica si stil
mentionate. Uzual, declaratia evita comunicarea unor informatii care ar putea crea dezavantaje
firmei.

Strans legatd de misiunea firmei este viziunea care inglobeaza misiunea, valorile scopurile si
obiectivele firmei. De multe ori intre viziune si misiune apar chiar confuzii. Filosofia firmei sau
viziunea care o ghideaza si din care deriva celelalte componente este cea care produce cele mai
frecvente esecuri sau erori in lumea afacerilor. Acestea apar deoarece:

e viziunea este prea generala si/sau prea abstracta,

e viziunea este prea detaliata - in acest caz, avem de a face cu elemente strategice si
operationale neierarhizate,

e viziunea se transforma in obiective financiare,

e viziunea si actiunile sunt deconectante - corolar al celor trei erori precedente, acest
efect conduce la dezarticularea starii de spirit; unii devin vizionari utopici, iar altii
se plang de lipsa liniilor strategice,

e viziunea este inadecvata conditiilor mediului,

e viziunea nu exista.

4.1.2. OBIECTIVELE SI SCOPURILE AFACERII - TRANSFORMAREA IDEILOR IN ACTIUNI

Discutia despre obiectivele organizatiei este legata indisolubil de cea privind misiunea si
viziunea strategica. Abordarea strategiei ca plan presupune ci misiunea organizatiei, odata
stabilita, va fi transpusa in practica prin intermediul unui set de obiective masurabile.

Logica acestui set este concretizatd intr-o constructie coerentd in timp, asociatd activitdtilor sau

functiilor organizatiei. Rolul principal al obiectivelor este de a detalia actiunea preconizata intr-
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0 maniera care si asigure coerenta desfasurarii sale. In acelasi timp, fixarea obiectivelor obliga la
actiune, primul pas Tnsemnand procesul decizional prin care se aleg aceste obiective.

Daca viziunea si misiunea definesc directia de “deplasare” a unei organizatii, obiectivele
vor defini “pasii” care trebuie urmati si care concretizeaza devenirea organizatiei. Ca si
conceptul de “misiune”, conceptul de “obiectiv”’ prezintd, pe filiera strategiei, o ascendentd in
domeniul militar. Obiectivul reprezinta ceva bine delimitat, care se constituie intr-o tinta si
care focalizeaza un efort pentru atingerea sa. Asocierea sa cu o actiune apare ca fiind

definitorie.

4.1.3 TRECEREA DE LA VIZIUNEA FIRMEI LA STRATEGIILE FIRMEI

In baza cunoasterii pietei si a mediului socio-economic, sau, de ce nu, fortati de imprejurari
antreprenorii isi formuleaza o misiunii, implicitd sau explicita, si chiar o filosofie de afaceri.
Acest fapt depinde strict de context. Misiunea astfel asumata si scopurile/obiectivelor ce deriva
din aceasta stau la baza unei strategii manageriale care ar putea fi definitd drept “totalitatea
eforturilor managementului focalizate citre dirijarea reactiei firmei la oportunitatile, schimbarile
si dificultatile din mediu in functie de competenta de care dispune si resursele specifice acesteia
(Mercioiu & al., 1998). Ca regula planificarea unei afaceri presupune urmatoarele etape. Dincolo
de disputele teoretice ele se referd, in esentd, la cinci aspecte surprinse perfect in lucrarea
“Strategii competitive ale firmei” de loan Ciobanu si Ruxandra Ciulu (2005).

e Analiza si diagnosticul pozitiei strategice a firmei (cercetare/monitorizare/evaluare)

e Politica generald si misiunea firmei, tinind seama de jocul puterii (actionari, lobby,
putere publicd). Acestea sunt traduse in obiective strategice suficient de precise
pentru a servi ca ghid de actiune.

e Elaborarea planului operational consta in traducerea In programe relativ detaliate a
actiunilor impuse de manevrele strategice retinute si asigurarea coerentei si
fezabilitatii lor financiare,

e Stabilirea bugetele au un caracter normativ si restrictiv pentru indivizii din cadrul

firmei.
Astfel o firma ar putea adapta, generic vorbind, urmatoarele strategii (Ciobanu, Ciulu, 2005):
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e strategii de dominare a pietei prin costuri,

e strategii de diferentiere,

e strategii de concentrare verticald sau orizontala (asupra unei nise),

e strategii ofensive sau defensive,

e strategii de adaptare la ciclul de viata al produselor sau domeniilor de activitate,
e strategii situationale,

e strategii corporatiste,

e strategii tehnologice si inovationale,

e strategii antreprenoriale.

Optiunea strategici depinde de resurse. Intre aceste coordonate (strategia asumati) se poate
vorbi despre o planificarea strategica a firmei care exercitd trei roluri principale ce converg in
directia realizarii obiectivelor firmei:

e Provocarea, organizarea si administrarea schimbarii

e Trasarea unei dezvoltari coerente

Ca orice sistem complex firma trebuie sa fie suficient de diferentiatd pentru a fi in
simbioza cu mediul sdu si suficient de integratd pentru a continua sd existe ca entitate
distincta.

¢ Ameliorarea performantelor

4.1.4. ADOPTAREA UNEI STRATEGII? CUM SE INTAMPLA ACEST LUCRU?

Ciclul planificarii strategice

1. Manageriatul fixeaza obiectivele pe termen mediu si lung si alege teme strategice cheie
pentru dezvoltarea firmei. Fiecare grup de reflectie insarcinat cu tratarea acestor teme va
elabora o sinteza si va propune o strategie adaptata. Acest proces de reflectie se va dezvolta in
paralel cu ciclul planificarii propriu-zise.

2. Firma efectueaza un diagnostic extern, analizind in detaliu situatia sa in raport cu

concurentii. Se vor elabora prognoze economice, tehnologice si sociale. Compartimentele de
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specialitate vor propune doud scenarii contrastante ce corespund cu doua evolutii posibile ale
mediului: una optimista, cealaltd pesimista.

3. Managerii superiori transmit nivelurilor functionale si operationale un studiu in care se
prezinta obiectivele si scenariile mediului, precum si lista temelor strategice in curs de analiza.
Responsabilii nivelurilor mentionate efectueaza analize ale pietei, ale proiectelor de investitii si
evalueaza coerenta existentd intre rezultatele lor si obiectivele transmise de conducerea firmei.

4. Se organizeaza mai multe reuniuni inainte de a corela obiectivele si restrictiile existente la
nivelul fiecarui compartiment implicat in proces. De exemplu, la Renault, aceasta faza dureaza
trei luni.

5. Dupa ce se defineste alocarea resurselor si se fixeaza obiectivele pentru fiecare compartiment,
se pregitesc planurile operationale, cifrand cat mai precis proiectele de investitii i indicatorii
economico-financiari.

6. Conducerea strategici face sinteza si asigura coerenta finalid a planurilor suprapuse. In
continuare, trebuie pus la punct un plan consolidat al firmei.

7. Conducerea organizeaza o informare a salariatilor cu privire la planul strategic inainte de
a-i fixa orientirile pe termen mediu si lung. Sub acest aspect, firmele au pozitii diferite.
Trebuie protejat secretul deciziilor de alocare a resurselor sau, dimpotrivd, mobilizarea

oamenilor? (Ciobanu, Ciulu, 2005)

4.1.5. ANALIZA STRATEGICA A AFACERII

Model exhaustiv de analiza strategica
Context, obiective, strategii
e C(Care sunt meseriile firmei?
e Pe ce segmente strategice se situeaza firma?
e (are sunt factorii - cheie de succes (FCS) pe termen mediu, pe an, pe zi? Dar
pericolele si factorii de risc?
e (e strategii s-au definit pentru a asigura FCS si a lupta impotriva pericolelor

potentiale?

Organizarea controlului gestiunii
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e Controlul de gestiune se bazeaza pe un sistem de organizare fiabil?

e Toti FCS sunt efectiv administrati?

e (are este statutul unitatilor in cauza? Cum se masoara performanta lor?

e C(Care suntriscurile efectelor perverse?

e (Controlul gestiunii este bine acceptat?

e (ine are interes In mentinerea status-quo-ului?

e Existd un echilibru intre scopurile pe termen scurt si mediu?

e Masurarea performantei este echitabila?

e Ea este coerenta cu stilul de management dorit de echipa manageriala?

e (Cum este asiguratd coordonarea intre unitati? Prin norme relevind conceptia
sistemului de control al gestiunii sau prin controlul de executie?

e Daca exista cesiuni interne, ce implicatii au valorificarea lor? Sunt ele coerente cu
strategia?

e Modurile si sistemele diferentierii si integrarii sunt coerente cu FCS?

e Cum sunt stabilite acestea?

e Ele fac referire la strategii?

¢ Planurile anuale identifica ipotezele, obiectivele?

¢ Planurile anuale se sprijinad pe planuri operationale?

e (ine alege ipotezele?

e Sursele de informatii sunt clare si fiabile?

e Lace servesc bugetele - la masurarea performantei sau la motivare?

e Acestea induc disfunctii?

e Documentele bugetare sunt clare? Permit ele identificarea ipotezelor si a
obiectivelor

e retinute?

e Se practica simularile?

Sisteme logice de urmat
Firma este supusa riscurilor variatiei brutale a conjuncturii?

e Se poate prevedea orizontul bugetelor?
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e Daca nu, sistemul informational permite anticipari?

e Logica bugetara prevede reestimari sistematice?

e Se distinge reestimarea de revizia bugetara?

e Activitatea de productie permite utilizarea standardelor?

e Exista un tablou de bord specific? Cum a fost el introdus ?

e Este o sinteza de informatii contabile sau aduce informatii nesesizate in
contabilitate?

e Tabloul de bord contine si indicatori anticipativi?

Strategia sau directia strategica a unei firme determina si este influentata totodata de
elemente analizate anterior precum:

e viziunea si misiunea firmei,

e nucleul de valori,

e propunerea de valoare si

e procesele de decizie din firma.

Mai ales primele doua elemente prezideaza toate procesele ce au loc in cadrul unei firme si
determina viitorul acesteia. Propunerea de valoare leaga firma de clientii sdi. De aceea cercetarea
de marketing joaca un rol esential in contextul cercetarii de management.
In genere, analiza strategici a firmelor (ale ciror etape/procedee/modele le vom surprinde in cele
ce urmeazd) ia in considerare sapte categorii de resurse atunci cand analizeazd evolutia
strategica a unei companii:

¢ elementele tangibile (capital tangibil),

e accesul la capitalul financiar,

e resursele umane,

e talentul managerial,

e capitalul intelectual,

e brandurile si reputatia firmei (elemente intangibile)

e tehnologia.
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Pentru a masura capacitatea strategica (de executie a strategiei asumate) se realizeaza un audit
intern al firmei care trebuie sa ofere raspunsuri la unele Intrebari vizand tipurile de resurse
implicate in functionarea firmei.
Spre exemplu, auditarea resurselor umane va raspunde urmatoarelor intrebari:

e Are firma oameni potriviti la locul potrivit?

e Este firma pregatita pentru pierderea unor persoane din schema de personal?

e Poate firma sa-si atraga oamenii potriviti pentru viitorul afacerii?

¢ Sunt angajatii multumiti cu mediul de lucru?

e Sunt oamenii suficient de bine pregatiti pentru a ne asigura ca valorile si misiunea

firmei vor fi respectate si puse in practica?

4.2. VALORI ALE AFACERII - PRINCIPIUL EGALITATII SANSELOR SI
NEDISCRIMINARII

Ca membra a Uniunii Europene, Romania a trebuit si va trebui sa-si armonizeze legislatia in
conformitate cu normele comunitare. Principiul egalitatii sanselor si al nediscriminarii constituie
unul dintre fundamentele Tratatului Comunitar si al dreptului european. in Romania, principalul
corpus legal in domeniul legislatiei muncii, care reglementeaza drepturi si obligatii cu privire la
principiul egalitatii sanselor si nediscriminarii in munca, il reprezintd Codul Muncii (aici sunt
reglementate totalitatea raporturilor individuale si colective de muncd, modul in care se
efectueaza controlul din domeniul raporturilor de munca, precum si jurisdictia muncii). Cateva
principii care constituie fundamentul Codului Muncii:

- Libertatea muncii este garantata prin Constitutie.

- Dreptul la munca nu poate fi ingradit.

- Munca fortata este interzisa, prin munca fortata intelegand orice munca sau serviciu impus unei
persoane sub amenintare sau pentru care persoana nu si-a exprimat consimtamantul in mod liber.
- Orice persoana este libera in alegerea locului de munca si a profesiei, meseriei sau activitatii pe
care urmeaza sa o presteze.

- Nimeni nu poate fi obligat s munceasca sau sa nu munceasca intr-un anumit loc loc de munca

sau intr-o anumitd profesie, oricare ar fi aceasta. - Orice salariat care presteazd o munca
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beneficiaza de conditii de munca adecvate activitatii desfasurate, de protectie sociala, de
securitate si sanatate Tn munca, precum si de respectarea demnitatii si a constiintei sale, fara nici
o discriminare.

- Tuturor salariatilor care presteaza o munca le sunt recunoscute dreptul la plata egala pentru
munca egala, dreptul la negocieri colective, dreptul la protectia datelor cu caracter personal,
dreptul de a se asocia in organizatii sindicale, precum si dreptul la protectie impotriva
concedierilor nelegale.

- In cadrul relatiilor de munca functioneaza principiul egalitatii de sanse si egalititii de tratament
fatd de toti salariatii si angajatorii. Orice discriminare directd sau indirectd fatd de un salariat
(bazata pe criterii de sex, orientare sexuald, caracteristici genetice, varstd, apartenentd nationala,
rasd, culoare, etnie, optiune politicd, origine sociald, religie, disabilitate, situatiec sau
responsabilitate familiald, apartenenta sau activitate sindicald) este interzisa.

Adrese utile:

- Consiliul National pentru Combaterea Discriminarii, Bucuresti, Piata Walter Maracineanu,
Nr. 1-3, Sector 1, Tel. 021/3126578, 021/ 3126579, Fax. 021/3126585 Email:
contact@cncd.org.ro, Web. www.cncd.org.ro

- Centrul Parteneriat pentru Egalitate: www.gender.ro

4.2.1. CADRUL LEGISLATIV

Prin discriminare se intelege orice deosebire, excludere, restrictie, preferinta sau
tratament diferit care dezavantajeaza o persoana/un grup in comparatie cu altele aflate in
situatii similare/comparabile. Orice persoanad poate fi expusa discriminarii, pe un motiv
sau altul, In anumite situatii; discriminarea, pe orice criteriu, este interzisa atat de legislatia
nationalda cat si cea europeana si de legislatia internationala referitoare la drepturile
omului.

Cadrul legislativ din Romania, care a transpus normele europene in domeniul
nediscriminarii, prevede egalitatea tuturor cetatenilor fara deosebire de rasa, nationalitate,
origine etnica, limba, sex, opinie, apartenenta politica, avere sau origine sociala, precum si
sanctionarea actelor de discriminare. De asemenea, Constitutia consacra prioritatea
pactelor si a tratatelor privitoare la drepturile fundamentale ale omului, la care Romania
este parte. A fost adoptata o legislatie speciala in domeniul antidiscriminarii si egalitatii de

sanse: Ordonanta Guvernului nr. 137/2000 privind prevenirea si combaterea tuturor
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formelor de discriminare, cu modificarile si completarile ulterioare. Legea cuprinde
dispozitii specifice si in materie de angajare si profesie, accesul la serviciile publice
administrative si juridice, de sanatate, la servicii, bunuri si facilitati, educatie, libertatea de
circulatie, libera alegere a domiciliului, accesul in locurile publice precum si la dreptul la
demnitatea personala.

In domeniul egalititii de sanse intre femei si barbati se aplicdi Legea nr. 202/2002 privind
egalitatea de sanse intre femei si barbati, cu modificarile si completarile ulterioare. Exista si alte
acte normative care reglementeaza aceste domenii: Legea 215/2000 a administratiei publice
locale, Legea 448/2006 privind protectia si promovarea drepturilor persoanelor cu handicap, cu

modificarile i completarile ulterioare.

4.2.2. TIPURI SI FORME DE DISCRIMINARE

A discrimina Inseamna a diferentia sau a trata diferit doua persoane sau doua situatii,
atunci cand nu exista o distinctie relevanta intre acestea, sau de a trata Intr-o maniera
identica situatii care sunt in fapt diferite.

1. Discriminarea directa intervine atunci cand o persoana este tratata mai putin favorabil
decat o altd persoang, care este, a fost sau ar fi Intr-o situatie comparabild, pe baza oricarui
criteriu de discriminare prevazut de legislatia in vigoare.

2. Discriminarea indirecta este, de asemenea, interzisa atat de catre legislatia national3,
cat si de cdtre cea europeana. Discriminarea indirecta intervine atunci cand o prevedere,
criteriu sau practica, aparent neutra, pune intr-o situatie de dezavantaj persoane
apartinand unui grup fata de alte persoane. Sunt exceptate de la aceasta regula situatiile In
care prevederea, criteriul sau practica sunt justificate in mod obiectiv de un scop legitim si
masurile folosite pentru atingerea acelui scop sunt adecvate si necesare. Tot ca
discriminare indirectd, poate fi considerat orice comportament activ sau pasiv, care, prin
efectele pe care le genereaza, favorizeaza sau defavorizeaza nejustificat, supune unui
tratament injust sau degradant o persoana sau grup de persoane, sau chiar o comunitate
fata de altele, care se afla In situatii egale.

3. Hartuirea este o altd forma de discriminare sanctionata prin lege. Hartuirea este
definita ca fiind un comportament nedorit, in legatura cu un criteriu de discriminare, care
are ca scop sau efect violarea demnitatii personale a persoanei sau crearea unui cadru
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intimidant, ostil, degradant, umilitor sau ofensiv. Atunci cand se analizeaza daca o hartuire
a avut loc, nu este necesara identificarea unui element comparativ.

4. Legislatia nationald, in conformitate cu normele europene, specifica faptul ca ordinul de
a discrimina o persoana este tot o forma de discriminare. Dispozitia sau ordinul de a
discrimina este acel ordin primit de o persoanad sau de un grup de persoane pentru a
discrimina.

5. Legea romana include si victimizarea ca unul din actele interzise. Statul trebuie sa
aplice masurile necesare pentru a proteja indivizii de la orice forma de tratament advers
(precum concedierea) ca reactie la o plangere, actiune sau alte proceduri prin care se
urmareste respectarea principiului egalitatii de tratament. Aceasta prevedere ofera
protectie atat persoanelor discriminate cat si celor care pot oferi probe utile in procedura
anti-discriminare. 6. Discriminarea multipla este un termen dezvoltat pentru a adresa
experientele de discriminare care se face pe mai multe criterii (varstd, gen, orientare
sexuald, etnie, dizabilitate, religie). Discriminarea multipla descrie o situatie in care
nedreptatea apare pe baza a doi sau mai multi factori de discriminare, care actioneaza
separat. De exemplu, o femeie cu dizabilitate fizica poate fi discriminatd, pe baza genului ei,
in a accesa posturi de management si, pe baza dizabilitatii, in situatia in care cladirea de
birouri in care lucreazi nu are rampi de acces. In acest caz, discriminarea multipla descrie
riscul cumulativ al unor experiente de discriminare distincte de cele ale unor grupuri de
indivizi care au doar una din aceste caracterstici. Legea prevede sanctionarea oricarei
deosebiri, excluderi, restrictii sau preferinte, bazata pe doua sau mai multe criterii de
discriminare, si constituie circumstanta agravanta in stabilirea raspunderii penale. Exista
persoane care sunt in mod frecvent dezavantajate ca rezultat al mai multor cauze: o
persoand poate suferi dezavantaje pentru ca este femeie peste 45 de ani, alta poate fi
discriminata pentru ca este barbat homosexual cu dizabilitate, iar o alta poate fi
dezavantajata pentru ca este femeie de etnie roma. Aceste persoane au un risc mai mare sa
fie supuse discriminarii, cumulat din mai multe tipuri separate de discriminare.
Comportamente discriminatorii

1. Comportamentul angajatorului: refuzul angajarii, angajarea in conditii pagubitoare

pentru angajat sau concedierea. Atunci cand se face referire la comportamentul
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angajatorului fata de femei, chestiunea discriminarii se asociaza cu o salarizare mai mica
decat a barbatilor, suprasolicitare (corelata cu docilitatea femeilor), conditii foarte grele de
munca.

2. Tratamentul incorect in evaluare, in acceptare, In comunicare etc.

3. Violenta domestica si supra-incarcarea femeilor cu sarcini casnice §i profesionale a fost
mentionata de femei si de barbati cu orientare sexualad diferita. Barbatii intervievati considera
acestea ca fiind “in firea lucrurilor”.

4. Lipsa de facilitati pentru persoane cu dizabilitati locomotorii: mentionatd si de barbati si

femei.

4.2.3. RESPONSABILITATI CE REVIN MANAGERILOR DE RESURSE UMANE, IN FUNCTIE DE
DIVERSE TIPURI DE DISCRIMINARE

Forme de discriminare si Recomandari pentru eliminarea practicilor
probleme asociate acestora discriminatorii

Intimidarea, hartuirea sexuala | - Formarea responsabililor de resurse umane din cadrul
si evaluarea discriminatorie organizatiilor privind investigarea si solutionarea cazurilor

de intimidare sau hartuire a (semnalarea cazului, colectarea
de date, organizarea unei comisii de etica, solutionare,
implementarea masurilor si evaluarea efectelor).

- Mentionarea in regulamentele de organizare si functionare
a procedurilor de solutionare a situatiilor de intimidare sau
hartuire; promovarea acestor informatii in randul tuturor
angajatilor.

- Analiza fenomenului de intimidare si hartuire de catre
confederatiile sindicale; dezvoltarea unei proceduri de
solutionare a acestor cazuri; stabilirea si promovarea unor
principii de respectat de catre persoanele responsabile de
solutionarea unor astfel de situatii (profesionalism,
confidentialitate, suport acordat persoanei discriminate,
centrarea pe informatii certe, evaluarea masurilor luate).

Existenta unor conditii de - Verificari realizate de Inspectia Muncii in firmele din
munca cu impact negativ domenii diverse, cu scopul de a identifica daca mediul de
asupra sanatatii fizice si munca afecteaza sanatatea angajatilor.

mentale a femeilor - Sustinerea firmelor in imbunatatirea conditiilor de munca.

- Negocieri, In cadrul contractului colectiv de munc3, intre
angajatori si sindicate pentru identificarea unor modalitati
de imbunatatire a conditiilor de munca.

- Formarea liderilor de sindicat privind actionarea in justitie
a angajatorilor care nu respecta legislatia din domeniul
sanatatii si securitatii In munca.
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Conflict major intre viata de
familie si cea profesionala a
femeilor, cu consecinte negative
asupra starii lor de sanatate si
asupra calitatii vietii lor
profesionale si personale.

- Programe de promovare a implicarii tatilor in cresterea si
educarea copiilor (cu accent pe beneficiile pentru copil si
pentru pdrinte ale acestei implicari).

- Dezvoltarea de programe flexibile de lucru pentru
angajatii cu copii.

- Promovarea In randul angajatorilor a masurilor care
sustin programul flexibil de munca sau activitatile cu
jumatate de norma prin scoaterea in evidenta a impactului
pozitiv asupra performantei in munca (angajatii cu copii,
care au program de munca flexibil, inregistreaza un nivel de
stres mai scazut si implicit o calitate mai ridicata a
activitatilor realizate).

Stigmatizarea resimtita de
femeile divortate si evaluarea
mai exigentad a actiunilor
acestora decat tnainte de divort.

- Dezvoltarea unor servicii de consiliere adresate
persoanelor care trec prin situatii de divort si a copiilor
acestora.

- Materiale informative cu sugestii si recomandari oferite de
centrele de sandtate mentald si medicii de familie
persoanelor care trec prin situatii de divort.

Discriminarea in angajare a
persoanelor cu varsta peste 40
de ani

- Verificarea masurii In care angajatorii fixeaza limite de
varsta in procesele de recrutare, selectie, promovare.

- Verificarea masurii in care persoane din toate categoriile
de varsta aplica si sunt selectate de catre angajatori.

- Dezvoltarea unor politici care asigura sanse egale tuturor
angajatilor si promovarea acestora in randul angajatorilor.

- Cursuri de formare si oportunitati de dezvoltare pentru
persoanele cu varsta peste 40 de ani.

- Campanii de informare a angajatorilor despre
implementarea unor masuri de nediscriminare a
persoanelor cu varsta peste 40 de ani.

- Campanii pentru angajatori, care sa adreseze urmatoarele
arii de interventie:

- Recrutarea (bazata pe abilitati si potential);

- Training (pentru toti angajatii);

- Mentinerea angajatilor (prin considerarea nevoilor
individuale si ale celor de business).

- Consiliere in sesizarea sindicatelor de catre angajatii cu
varsta peste 40 de ani ori de cate ori acestia se simt
discriminati (nu primesc resursele necesare, nu sunt
promovati, nu participa la formare etc.).

Glume homofobe si etichetarea
angajatilor, avand orientare
homosexuala, de catre colegi

- Materiale si traininguri pentru managerii de resurse
umane despre managementul diversitatii si despre impactul
negativ al diverselor forme de discriminare asupra
angajatilor, departamentelor, companiilor.

- Dezvoltarea in cadrul companiilor a unor proceduri
interne de solutionare a cazurilor de discriminare.
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Trairi negative avute de
subiectii gay in acceptarea
orientarii sexuale, marturisirea
si asumarea homo-sexualitatii

- Promovarea unei imagini pozitive a homosexualilor;
- Dezvoltarea unor atitudini de tolerantd, intelegere si
deschidere fata de persoane avand o alta orientare sexuala.

Dificultati de mediu pentru
persoanele cu dizabilitati fizice
in accesarea serviciilor la care
acestea au dreptul.

- Construirea de rampe de acces al persoanelor cu
dizabilitati fizice in interiorul organizatiei.

- Imbunatitirea facilititilor de transport la si de la servici
pentru persoanele cu dizabilitati fizice

Atitudini negative ce actioneaza
ca bariere in integrarea
persoanelor cu dizabilitati

- Schimbarea atitudinii angajatilor privitoare la persoanele
cu dizabilitati.

- Realizarea unor campanii sociale de reducere a stigmei
fata de persoanele cu dizabilitati.

Neangajarea persoanelor cu
dizabilitati ca urmare a
centrdrii angajatorilor pe
dizabilitate si nu pe abilitatile si
calitatile persoanei

- Integrarea in munca a persoanelor cu dizabilitati.

- Dezvoltarea unor servicii sociale de sprijin al personelor
cu dizabilitati In angajarea, integrarea in grupul de munca si
mentinerea locului de munca (consiliere, coaching,
formare/dezvoltare).

- Dezvoltarea unor mecanisme eficiente de mediere intre
persoanele cu dizabilitati si angajatori.

- Identificarea miturilor angajatorilor despre persoanele cu
dizabilitati si a unor modalitati de schimbare a perceptiilor
acestora (ex. de mituri ,Persoanele cu dizabilitati nu sunt
foarte productive”, ,Acomodarea la locul de munca a
persoanelor cu dizabilitati este prea costisitoare”).

- Identificarea raportului cost beneficii, din perspectiva
angajatorilor, ale recrutarii unei persoane cu dizabilitati
(costul de recrutare, costul de modificare sau adaptare a
conditiilor de munca, costurile de training si beneficii In
termeni de calitate, diversitate a fortei de munca,
responsabilitate sociala).

- Instruirea celorlalte compartimente cu privire la
posibilitatea de accesare a fondurilor europene destinate
persoanelor cu dizabilitati.

Incilcarea confidetialitatii
persoanelor cu HIV/SIDA,
etichetarea si marginalizarea
acestora.

- Campanii de reducere a stigmatizarii persoanelor cu
HIV/SIDA in randul angajatilor.

- Indsprirea pedepselor pentru discriminare si implicarea
persoanelor infectate cu HIV 1n activitatile de combatere a
discriminarii

Discriminarea femeilor la
angajare si salarizare

- Colectarea de date, analiza acestora, informarea si luarea
de atitudine impotriva acestor practici.

- Analiza sistemelor de salarizare ale angajatorilor pentru a
vedea in ce masura acestea respecta principiul platii egale
pentru munca de valoare egala.
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- Identificarea si promovarea unor masuri de buna practica

in domeniul egalitatii de sanse pentru femei si barbati.

- Sustinerea de proiecte prin care se formeaza/dezvolta

profesional femei cu varsta peste 45 de ani.

- Consilierea femeilor afectate de discriminare multipla in a

obtine si a pastra un loc de munca.

- Incurajarea angajatorilor in dezvoltarea unei forte de

munca diversificata.
- Adoptarea unei politici nediscriminatorie privind
evaluarea posturilor, construirea de sisteme de salarizare
echitabile, recrutarea si promovarea, programe pentru
angajati de Imbinare a vietii de familie cu viata
profesionala, programe de combatere a hartuirii la locul
de munca.

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in oamenil



Fe -

Bl J

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERUL MUNCII, FAMILIEI EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

ANEXA 1: STRUCTURI NATIONALE, REGIONALE SI JUDETENE DE
ASISTENTA PENTRU IMM-URI

La nivel national existd structuri de asistentd, consultanta, training pentru intreprinzatori si
pentru intreprinderile mici si mijlocii (IMM). Un aspect esential este afilierea intreprinderilor in
structuri asociative ce consta in implicarea acestora in procesul decizional, participarea directa la
elaborarea politicilor de sustinere si promovare a intreprinderilor mici si mijlocii. Structurile
asociative, reprezentate mai ales de organizatiile patronale, camere de comert si industrie,
asociatii profesionale sau comerciale, banci i organisme financiare asigura cadrul formal in care
diferitele intreprinderi isi fac auzite nevoile si cerintele, iar astfel au mai multe sanse ca vocea
lor comuna sa fie ascultatd de catre Guvern sau alti factori de decizie din executiv si legislativ.
Consultarea acestora in procesul decizional de elaborare a politicilor publice referitoare la
sectorul IMM si a legislatiei aferente este un proces democratic prin care se garanteaza ca
interesele tuturor celor implicati sunt luate in considerare.

In Roménia cadrul de consultare a societatii civile, inclusiv pe segmentul mediului de afaceri a
fost creat prin Legea nr. 52 adoptata In 2003 cu privire la transparenta decizionala, Legea nr.
58/2003 pentru modificare si completarea legii nr. 109/1997 cu privire la organizarea si formarea
Consiliului Economic si Social. (Consiliu Tripartit).

Ca urmare a crearii cadrului legal amintit pentru desfasurarea procesului consultativ,
functioneaza actualmente in Romania diverse organisme, dintre care mentionam:

. Comitetul Consultativ pentru Dezvoltarea sectorului IMM, constituit la Agentia
Nationald pentru Interprinderi Mici si Mijlocii (ANIMMC) sub forma unui Forum, pentru a
dezbate problemele IMM-urilor. Comitetul are 47 de membri: 10 din ministere de resort, 5 din
uniuni sindicale, 27 din orgnizatii patronale si reprezentanti ai asociatiilor bancare, consilii ai
investitorilor straini, camere de comert si industrie, Academia Roména, Agentia Romana pentru
Investitii Straine.

. Comisii pentru Dialog Social constituite in cadrul ministerelor, agentiilor si prefecturilor.
. Consiliul Economic si Social (Consiliul Tripartit) care functioneaza in baza Legii Nr.58-
2003 pentru modificare si completarea legii nr.109-1997. Consiliul Tripartit a fost infiintat ca
institutie publica de interes national, autonoma pentru desfasurarea dialogului social la nivel
national intre Guven, sindicate si organizatiile patronale. Consiliul Tripartit este compus din 27
de membri desemnati de partenerii sociale si are un rol consultativ in elaborarea strategiilor
economice si sociale si a politicilor publice.

Cu toate ca in Romania existd acest cadrul institutional de desfasurare a procesului consultativ
inca din anul 1997, totusi in urma unui studiu la nivel european, Romania ocupa primul loc, cu
proportia cea mai mare a celor care cred ca organizatiile de afaceri nu sunt pregatite sa raspunda
la consultari. La nivel national, asociatiile de afaceri si patronale care sustin interesele diferitelor
domenii de activitate, sunt urmatoarele:

. Alianta pentru Dezvoltarea Economicd a Roméaniei (ADER)
. Asociatia Actionarilor din Romania
. Asociatia Consultantilor in Management din Romania
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. Asociatia de Comunicatii prin Cablu
. Asociatia Femeilor Manager din Roméania
. Asociatia Forestierilor din Romania
. Asociatia Generala a Economistilor din Romania
. Asociatia Generala a Inginerilor din Romania
. Asociatia Intreprinderilor Mici si Mijlocii Covasna
. Asociatia Investitorilor Straini Din Romania
. Asociatia Nationald a Agentiilor de Turism din Romania
. Asociatia Nationala a Evaluatorilor din Romania
. Asociatia Nationald a Exportatorilor si Importatorilor din Romania
. Asociatia Nationald a Furnizorilor pentru Industria Poligrafica
. Asociatia Nationala a Industriei de Software si Servicii (ANIS)
. Asociatia Nationala a Industriilor de Morarit si Panificatie din Romania
. Asociatia Nationala a Internet Service Providerilor din Romania (ANISP)
. Asociatia Nationala a Investitorilor din Romania
. Asociatia Nationala de Turism Rural, Ecologic si Cultural (ANTREC)
. Asociatia Nationala Patronala Nutricomb
. Asociatia Oamenilor de Afaceri din Romania
. Asociatia Oamenilor de Afaceri Pro Invest
. Asociatia Organizatorilor de Targuri si Expozitii Din Roméania
. Asociatia Patronala a Intreprinderilor Mici si Mijlocii
. Asociatia Patronald a Producatorilor si Utilizatorilor de Echipamente Industriale pentru
Protectia Mediului (UNIMED)
. Asociatia Patronald Romana a Industriei Cauciucului
. Asociatia Patronilor Privati din Romania
. Asociatia pentru Promovarea Femeii din Romania (APFR)
. Asociatia pentru Tehnologia Informatiei si Comunicatii din Romania (ATIC)
. Asociatia Producatorilor de Bere din Romania
. Asociatia Producatorilor de Mobila din Romania
. Asociatia Romana a Antreprenorilor de Constructii - ARACO
. Asociatia Roméana a Bancilor
. Asociatia Romana pentru Calitate
. Asociatia Roména pentru Industria Electronicasi de Software (ARIES)
. Asociatia Romano-Americana pentru Sprijinul Relatiilor de Afaceri (ARBUS)
. Asociatia Societatea Romana Pentru Asigurarea Calitatii
. Asociatia World Trade Center Bucuresti
. Business Opportunities For Women Association (ASOAF - BOW)
. Comitetul National pentru Distributie
. Confederatia Nationala a Patronatului Roméan
. Confederatia Patronala din Industrie Romana
. Consiliul National al Intreprinderilor Private Mici si Mijlocii din Roménia
. Consiliul National al Intreprinderilor Private Mici si Mijlocii din Roméania (CNIPMMR)
. Consiliul National al Patronilor din Romania
. Federala Agricultorilor Privatizati din Romania
. Federatia Industriei Hoteliere din Romania
. Federatia Patronald din Constructia de Masini - FEPA - CM
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. Federatia Patronala Din Electronica Si Electrotehnica
. Federatia Patronala Din Geologie Si Ape Minerale - Mineral
. Federatia Patronala Din Industria Chimica Si Petrochimica - FEPACHIM
. Federatia Patronala Din Industria Energetica - ELPEGA
. Federatia Patronala Din Industria Materialelor De Constructii
. Federatia Patronala Din Industria Usoara - FEPAIUS
. Federatia Patronald Din Turism (Fpt)
. Federatia Patronala Romana Din Industria Alimentara Si Nealimentara
. Federatia Romana Pentru Dezvoltare - Montana
. Organizatia Patronala Agroauto
. Organizatia Patronald de Ramura a Industriei de Morarit si Panificatie
. Organizatia Patronala de Ramura din Industria Carnii i Frigului - Rocarne
. Organizatia Patronala din Comertul cu Produse Metalo-Chimcie - Metacom
. Organizatia Patronala din Industria Sticlei si Ceramicii Fine
. Organizatia Patronald din Ramura Comertului Alimentar cu Ridicata
. Patronatul National Roman
. Romanian Convension Bureau (RCB) - National Association Of Professional Conference
And Exibition Organizer
. Uniunea Camerelor de Comertsi Industrie Bilaterale din Roméania
. Uniunea Centrald a Cooperativelor de Consum si de Credit - CENTROCOOP
. Uniunea Centrald a Cooperativelor Mestesugaresti - UCECOM
. Uniunea Generala a Industriasilor din Romania - 1903
. Uniunea Generala a Industriagilor din Romania - UGIR
. Uniunea Nationald a Agentilor Imobiliari
. Uniunea Nationala a Organismelor de Plasament Colectiv (UNOPC)
. Uniunea Nationalad a Patronatului Roman
. Uniunea Nationala a Societatilor de Asigurare si Reasigurare din Romania (UNSAR)
. Uniunea Nationala a Transportatorilor Rutieri din Roméania - UNTRR
. Uniunea Patronala a Unitatilor de Cercetare-Dezvoltare si Proiectare din Romania
. Uniunea Roména a Producatorilor Industriali si Comerciantilor Independenti
. Uniunea Societétilor de Expeditii din Romania

In cadrul ANIMMC existd o Retea Nationald a Centrelor de Consultanta, Instruire si Informare
pentru IMM-uri, care asigura urmatoarele categorii de servicii:

SERVICII DE CONSULTANTA

Al. Consultanta in afaceri:

. initiere in afaceri;

. dezvoltarea afacerii;

. elaborare plan de afaceri;

. elaborare studii de fezabilitate;

. accesare programe de finantare;

. elaborarea si managementul proiectelor.
A2. Consultanta juridica:

. infiintarea unei firme;

. contracte economice si comerciale;

. legislatie romana si europeana;
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rezolvarea litigiilor;
lichidarea firmei.

A3. Consultanta financiar-contabila:

elaborarea/verificarea situatiilor financiar-contabile;
intocmirea/verificarea declaratiilor de impunere;

efectuarea de expertize financiar-contabile;

utilizarea instrumentelor de plata;

intocmirea bugetelor de venituri si cheltuieli si a fluxurilor de trezorerie;
analiza indicatorilor economico-financiari.

A4. Consultanta comerciala:

sondaje de piata;

studii de piata;

strategii pentru intrarea pe piete interne/externe;
tehnici de vanzare, marketing, export.

AS. Consultanta pentru introducerea standardelor internationale de calitate.

B. SERVICII DE INSTRUIRE

Elaborarea planului de afaceri de catre intreprinzatori;
Elaborarea studiilor de fezabilitate;

Elaborarea studiilor de piata;

Marketing si tehnici de vanzare;

Management strategic si controlling;

Managementul schimbarii,

Managementul resurselor umane;

Managementul financiar-contabil;

Managementul proiectelor;

Managementul crizei, decizii in conditii de risc si incertitudine;
Tehnici de negociere;

Legislatie europeana;

Instruire vocationala;

Instruire pe meserii.

SERVICII DE INFORMARE
* Targuri si expozitii

 Misiuni economice

* Oferta de produse si servicii
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ANEXA 2: SURSE DE INFORMARE SUPLIMENTARE

Ca intreprinzator trebuie sa fii conectat in permanentd la informatii pentru a reusi sa descoperi
noi oportunitdfi. De aceea, este vital sa-ti construiesti o baza de date cu surse de informare si
adrese utile. Iatd cateva surse foarte utile (la care se adaugd carti si reviste de specialitate,
precum si alte website-uri existente pe internet):

- www.mimmec.ro (Ministerul Intreprinderilor Mici si Mijlocii)

- www.ccl.ro (lista Camerelor de Comert din Romania)

- www.onrc.ro (Registrul Comertului)

- www.ideideafaceri.ro

- www.capital.ro/articole/business-87.html

- www.infiintarifirme.ro

- www.finantare.ro (despre finantari nerambursabile si credite pentru afaceri)

- www.legestart.ro (legislatie)

- sbinformation.about.com/od/bizopportunities/a/startup101.htm ("Starting a Small

Business - Essential Steps ")

- www.fastcompany.com/magazine/15/rightway.html ("The Right Way to Make

Mistakes")

- www.resourcenation.com/blog/most-commonly-made-mistakes-by-newcompanies

("Most Commonly Made Mistakes by New Companies")

- www.microsoft.com/smallbusiness/resources/startups/business-plansentities/
7-biggest-mistakes-of-business-startups.aspx#biggestmistakesofbusinessstartups

("7 Biggest Mistakes of Business Startups")
www.articlesbase.com/web-design-articles/3-common-mistakes-of-theecommerce-
company-945224.html ("3 Common Mistakes of Ecommerce Companies")

- Www.entrepreneur.com

- entrepreneurs.about.com

- www.smetoolkit.org/smetoolkit/en/

- www.franchisesearch.com

- en.wikipedia.org/wiki/Coaching
- www.empower.ro/coaching/ce-este-coaching-ul/
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- www.bestjobs.ro/articole/titlu-ce-este-coaching-ul /757 /7

- http://www.planetpsych.com/zTreatment/coach.htm.
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	Revizuiţi periodic planul de afaceri şi ţineţi cont de toate elementele rezultate din analiza situaţiei existente. 
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