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Masura lll 3 - Implementarea Strategiilor de Dezvoltare Locala
Proiect: Parteneriat pentru dezvoltarea zonei pescaresti Dunarea de Sud-Vest, SMIS 134928

CURS ANTREPRENORIAT

IN CADRUL PROIECTULUI

“PARTENERIAT PENTRU DEZVOLTAREA ZONEI
PESCARESTI DUNAREA DE SUD-VEST”

SMIS 134928

Adresa sediu social: Str. Grigore lonescu nr. 73, sector 2, Bucuresti

% Adresa sediu de implementare: Comuna Hinova, judetul Mehedinti

E-mail: office@aetm.ro
Telefon: 0741.599.143

'ASOCIATIA PENTRU EDUCATE, TURISM $1 MEDIU



oy G POPAM 2014-2020

e :

* * s

i oL A
* 4 K <A

SUSTINE INITIATIVA TA!
UNIUNEA EUROPEANA

1. INTRODUCERE

Prezentul document este elaborat in vederea pregatirii si derularii cursului de
ANTREPRENORIAT 1in cadrul proiectului ,PARTENERIAT PENTRU DEZVOLTAREA ZONEI
PESCARESTI DUNAREA DE SUD-VEST”

Scopul proiectului il reprezinta imbunatatirea capacitatii grupului tinta al proiectului de a asimila
noi cunostinte, abilitati si competente prin informare (activitate tip workshop) si formare
profesionald, in vederea diversificarii activitatilor de baza prin antreprenoriat si calificari noi ce pot
duce la obtinerea de venituri suplimentare.

2. CE ESTE ANTREPRENORIATUL?

Ce este Antreprenoriatul

Activitate independenta, desfasurata pe propriul risc si orientata spre obtinerea de profit
ca urmare a utilizarii bunurilor, vinderii marfurilor, executarii lucrarilor sau prestarii

serviciilor de catre persoanele inregistrate oficial in aceasta calitate in modul stabilit de
lege.

Antreprenoriatul reprezintd un proces ce consta in identificarea si urmarirea unei oportunitati
de afaceri, In scopul valorificarii acesteia.

Fiecare etapa a dezvoltarii societatii, a fost marcata de antreprenori care, la un moment dat
au observat o problema, au gasit solutia la aceasta problema si oportunitatea de a pune in practica
aceasta solutie.

Ca n orice demers, exista si un grad de risc ce poate interveni atunci cand initiezi o afacere.
Riscurile pot fi de mai multe feluri:

e riscul ca ideea sa nu poata fi transformata in produs vandabil pe piata
e riscul ca un altul sa scoata pe piata produs similar mai repede decat voi
e riscuri interne si externe legate de gestionarea afacerii, de furnizori sau clientj etc.

lar toate acestea se reduc la unul si cel mai important risc, acela de a pierde toti banii investiti.
De obicei antreprenorul isi desfasoara activitatea intr-un mediu caracterizat de incertitudine. Odata
ce te decizi sa pornesti o afacere trebuie sa cunosti riscurile, sa le asumi si sa actionezi astfel incat
aceste riscuri sa fie cat mai mici, sa fie tinute sub control.

Odata riscurile asumate, succesul sau insuccesul unei afaceri este dat si de capacitatea
antreprenorului de a organiza activitatea din cadrul firmei sale.
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Antreprenoriatul se refera si la abilitatile antreprenorului de a transforma o idee in actiune prin
creativitate, inovare, acceptarea riscului si capacitatile de planificare si organizare.

Caracteristicile antreprenorului

1.  Incredere —in primul rand este vorba de increderea in fortele proprii; dacd noi nu avem
incredere in fortele proprii, nu putem avea pretentia ca cei din jurul nostru sa aiba incredere in noi.

2. Asumarea responsabilitatii — unii oameni tind sa considere ca problemele cu care se
confrunta sunt problemele lor personale, chiar daca sunt probleme ale altor persoane/entitati.
Aceste persoane considera fiecare dificultate ca pe o provocare, fiind caracterizati de sintagma
,Rezolva tot”, iar in cazul in care se confrunta cu un esec, recunosc fara ezitare ca au esuat in acel
demers.

3. Capacitate de comunicare — importanta pentru a transmite in primul rand viziunea pe
care o ai asupra viitoarei afaceri, astfel incat echipa sa inteleaga tot ce iti doresti de la fiecare
membru in parte, dar si de la echipa ca un intreg. Si comunicarea cu mediul extern este foarte
importanta.

4.  Spirit de echipa — O echipa se formeaza usor, dar se mentine greu, pentru ca nu mulli
au capacitatea si intelegerea de a lucra in echipa. In echipa se dune accentual pe respect reciproc,
tratament corect si onest.

5. Determinare si optimism — determinarea te ajuta sa treci peste orice obstacol atunci
cand motivatia succesului este mai mare decét efectele unui esec.

6.  Sociabil — antreprenorii au nevoie de o competenta sociala ridicata pentru ca doar asa
isi pot transmite viziunile, planurile si suportul tuturor partenerilor, fie ei angajati sau parteneri de
afaceri (furnizori, finantatori, clienti etc.).

7.  Constientizarea si acceptarea riscului si a succesului

8. Pentru a deveni antreprenor, totul porneste de la o idee, iar pentru a pune in aplicare
aceasta idee, initierea unei afaceri pare a fi solufia cea mai buna.

Tn cazul tinerilor antreprenori, care pornesc o afacere imediat ce au terminat scoala, impulsul
vine fie de la o idee pe care ei au gandit-o si/sau au testat-o in timpul scolii, fie de la exemple din
familie sau din anturaj.

In ceea ce priveste persoanele care au renuntat la a mai fi angajati, cauzele sunt mai variate,
de la insatisfactia oferita de un loc de munca pana la nevoia de implinire rezultata din frustrarea
provocata de lipsa posibilitatilor de promovare si de imposibilitatea de manifestare a talentului.

1. Planificarea afacerii

Este vorba de elaborarea unui PLAN DE AFACERI care va prezenta pe scurt pasii urmati in
derularea afacerii. Astfel, ni se organizeaza ideile, le analizam obiectiv, critic si nesentimental si,
de asemenea, analizam modul de functionare si rezultatele estimate.

Micile afaceri constituie pentru foarte multi oameni sansa inscrierii in cursa competitiei
economico-sociale, creatoare de locuri de munca si schimburi de valori. Micile afaceri au
capacitatea de a infiinta locuri de munca si pot contribui in mod esential la dezvoltarea economica,
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ele asigura mai mult de 40 % din numarul locurilor de munca din economie si 42% din Produsul
Intern Brut al Romaniei.

Micile afaceri

e micro-intreprinderi
e intreprinderi mici si mijlocii

Caracteristici

in Romania, micile afaceri sunt sustinute de micro-intreprinderi, intreprinderi mici si mijlocii,
in care sunt angajati pana la 250 de salariati si care realizeaza anual o cifra de afaceri neta de
pana la 50 de milioane de euro si/sau detin active totale de pana la 43 de milioane de euro. Aceste
date sunt reglementate prin Legea 346/2004, cu modificarile si adaugirile ulterioare, privind
stimularea infiintarii si dezvoltarii intreprinderilor mici si mijlocii.

De regula, micile afaceri se infiinteaza in urmatoarele domenii: servicii; turism, comert;
agricultura, constructii; industria prelucratoare.

Serviciile reprezintd un domeniu cu arie foarte mare de raspandire si se adreseaza atat
populatiei cat si institutiilor publice si de stat etc. Exemple de astfel de afaceri sunt:
spalatoriile publice; reparatii instalatii electrice si sanitare, saloanele de frizerie-coafura;
reparatiile echipamentelor electrocasnice, auto-moto; transporturile de marfuri si persoane;
lucrarile tipografice si de papetarie; serviciile hoteliere si de alimentatie publica; turism etc.

Comertul reprezintd o categorie de afaceri care presupune cumpararea si vanzarea de
materii prime, materiale, combustibili, produse finite etc. in domeniul comertului exista doua
categorii de afaceri: comertul cu ridicata si comertul cu amanuntul.

Constructiile generale reprezinta un domeniu al micilor afaceri in care se tranzactioneaza
constructia de locuinte civile, constructii de depozite, hale industriale, furnituri de constructii -
tamplarie, semifabricate industriale si materiale de construciii.

Industria prelucratoare este un domeniu in care micile afaceri sunt orientate spre realizarea
unor produse simple, in conditii de serie mica sau medie, adopténd procese tehnologice de
mica mecanizare si automatizare.
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Agricultura este un domeniu traditional pentru micile afaceri si presupune realizarea
produselor de origine vegetala sau animala destinate prelucrarii industriale precum si a

produselor cu destinatia sustinerii productiei agricole tehnologice de mica mecanizare si
automatizare.

Problemele micilor afaceri

Comparativ cu marile firme, agentii economici implicati in micile afaceri au resurse limitate.
Aceasta situatie constituie sursa unor probleme specifice care sunt, de cele mai multe ori,
amenintatoare pentru existenta lor. Din aceste motive existd o rata mare a falimentelor micilor
afaceri inca din primii ani de existenta.

Tntreprinzatorii in domeniul micilor afaceri nu accepté sa se asocieze cu alti investitori. Din
aceasta cauza ei sunt relativ izolati si se ocupa de intreaga problematica a intreprinderii, fara a
avea posibilitatea de a angaja specialisti pe domenii de activitate. Asadar, faptul ca sunt singuri
este o prima problema care atrage numeroase puncte slabe in existenta micro-firmelor si a firmelor
mici si mijlocii.

Calitatea resursei umane atrase este de cele mai multe ori o problema dificila. in
domeniul micilor afaceri se platesc salarii mici, care nu sunt atractive pentru personalul cu
calificare superioara. Conditile de munca sunt, de cele mai multe ori, nesatisfacatoare si nici nu
exista posibilitati reale de imbunatatire. in consecinta, aceste afaceri nu au capacitatea de a atrage
personal de conducere si de executie capabil sa asigure angajarea eficientd a resurselor in
competitia de piata, lucrdnd cu o productivitate scazuta si fara a garanta o calitate optima a
produselor oferite.

Sistemul informational al micilor intreprinzatori constituie o mare problema deoarece
este sarac in date si informatii adecvate, exacte si oportune. Micii intreprinzatori opereaza cu date
si informatii preluate din surse indoielnice si care contin o mare doza de neadevar. Lipsa fondurilor
ii impiedica pe investitori sa realizeze investiti in domeniul tehnologiei si echipamentelor
informatice, de mare performanta.

Marea mobilitate a factorilor de mediu, evolutia rapida a descoperirilor tehnico-stiintifice,
pot surprinde nepregatite intreprinderile mici si mijlocii. In asemenea situatii strategia si tactica
acestor firme trebuie sa fie schimbate din mers, lucru foarte greu de realizat atunci cand se ignora
activitatile previzionale. De cele mai multe ori, volumul restrans al resurselor face imposibild o
asemenea adaptare.
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Ca o consecinta a celor cateva probleme enuntate anterior, apare si lipsa de incredere a
societatilor bancare, financiare si de asigurare, in capacitatea de contractare a imprumuturilor
bancare atat pentru activitatile de productie cat si pentru investitii.

Toate problemele enuntate pot sa apara simultan si in asemenea situatii protejarea
capitalului investit nu poate fi sustinuta decat prin lichidarea sau vanzarea afacerii.

Caracteristicile activitatii antreprenoriale

Ansamblul actiunilor antreprenoriale care alcatuiesc procesul prezentat anterior prezinta
cateva caracteristici:

- Este un act de vointa umana;

- Se produce la nivelul unei firme economice;

- Implica o schimbare de stare a firmei;

- Este un proces dinamic;

- Este un demers unic;

- Implica numeroase variabile;

- Rezultatul antreprenorial depinde de numerosi factori.

Principalii factori care influenieaza activitatea antreprenoriala sunt factori interni si factori
externi.
a) Factorii interni depind de:
e marimea intreprinderii;
o tipul si specificul activitatii;
e personalitatea si pregatirea intreprinzatorului;
¢ nivelul de pregatire al persoanelor implicate;
e cultura firmei.
Acesti factori au un impact mult mai mare asupra performantelor intreprinderii.
e Factorii externi depind de:
o caracteristicile si functionalitatea sistemului economic;
o conjunctura economiei nationale;
o piata pe care firma actioneaza.
Acesti factori, datoritd continutului favorizant sau defavorizant, pot avea un impact major
asupra initiativelor antreprenoriale.

Forme juridice de organizare a micilor afaceri

Alegerea formei de organizare a firmei
Tnainte de a initia o activitate economica trebuie s& alegeti modalitatea sub care vreti sa v&
organizati activitatea.
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Un intreprinzator poate opta pentru una din urmatoarele forme de organizare a afacerii:

Persoana fizica autorizata - PFA
intreprindere familiala - IF
intreprindere individuala - ||

Poate fi autorizata sa desfasoare o activitate independenta in baza Ordonantei de urgenta nr.
44/2008 privind desfasurarea activitatilor economice de catre persoanele fizice autorizate,
intreprinderile individuale si intreprinderile familiale, care modifica Legea nr. 300/2004 privind
autorizarea persoanelor fizice gi a asociatiilor familiale, cu Tnregistrare la Oficiul Registrului
Comertului.

Societatea comerciala

Se constituie ca persoana juridica, conform Legii nr. 31/1990 republicate, prin asociere intre
doua sau mai multe persoane fizice sau juridice, pentru a efectua acte de comert. Societatea
comerciala dobandeste personalitate juridica de la data inregistrarii in registrul comertului.

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

a) societate Tn nume colectiv (SNC)

b) societate in comandita simpla (SCS)

c) societate pe actiuni (SA)

d) societate in comandita pe actiuni (SCA);

e) societate cu raspundere limitata (SRL).

Societatea in comandita simpla si in comandita pe actiuni se caracterizeaza prin existenta a
doua categorii de asociati: comanditati (asociatii care administreaza societatea si raspund nelimitat
si solidar pentru obligatiile societati) si comanditari (asociatii care raspund numai péana la
concurenta capitalului subscris).

Inregistrarea ca PFA

Persoana fizica autorizata (PFA) este o forma simplificatd de firma si functioneaza in cazurile
in care este nevoie doar de munca asociatului si nu de o extindere foarte mare a afacerii. Printre
cei care se pot inregistra ca PFA se numara programatorii si consultantii software, traducatorii
autorizati, electricienii si agentii de asigurari.

Cei care pot activa ca PFA sunt prestatorii de servicii (coafor, maseur, designer, antrenor
fitness etc); cei care practica activitati de intermediere (precum cele prin contract de comision, de
mandat, de reprezentare, de agent de asigurare, vanzarea in regim de consignatie a bunurilor,
transport de bunuri si de persoane); meseriasii (mecanicii auto, tdamplarii, zidarii etc) si persoanele
cu activitate Tn comert si productie si cele care organizeaza evenimente. Nu pot fi PFA persoanele
care desfasoara profesii liberale, cele a caror activitate este organizata si reglementata prin legi
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speciale sau cele care intentioneaza sa desfasoare activitati economice pentru care legea a instituit
un regim juridic special, anumite restrictii de desfasurare sau alte interdictii.

Astfel, nu se pot inregistra ca PFA persoanele care desfasoara activitati de aparare nationala,
de protectie si paza, de jocuri de noroc, activitati juridice, activitati de creditare, activitati ale pietelor
de capital, de asigurare- reasigurare sau din domeniul materialelor explozive. Nu pot face parte din
categoria PFA nici arhitectii, asistentii sociali, auditorii financiari, avocatii, consilierii juridici,
consultantii fiscali, psihologii, medicii, notarii publici, politistii, actorii, profesorii, insotitorii sau
asistentii maternali.

Care sunt avantajele

Constituirea unei PFA prezinta anumite avantaje cum ar fi inregistrarea rapida, obligatii fiscale
mai reduse si evidente mai simple.

- Fata de o societate comerciala, costurile de inregistrare ale PFA sunt mai mici (nu este
nevoie de capital social pentru infiintare, cheltuielile fiind doar cele de inregistrare) si nu trebuie sa
isi constituie un patrimoniu.

- De asemenea, se pot inregistra diverse cheltuieli precum intretinerea propriei locuinte,
dobanzi legate de diverse achizitii etc. ceea ce duce la diminuarea impozitului platit statului.

- Alt avantaj al PFA fata de societatile comerciale este contabilitatea mai simpla (se tine doar
in partida simpla). In cazul PFA este nevoie doar de un jurnal de incasari si plati in care se
consemneaza veniturile realizate si cheltuielile si nu este nevoie de intocmirea lunara de jurnale,
registre, balante de venituri si cheltuieli sau declaratii catre Administratia Financiara. PFA dispune
de un facturier si un chitantier si, in functie de modalitatea de efectuare a platilor, de un cont bancar.

- In cazul persoanelor care au o asemenea autorizatie de functionare, costurile de
administrare a activitatii, precum si taxele si impozitele datorate sunt inferioare spre deosebire de
cazul administrarii unei afaceri prin intermediul unei societati comerciale.

- PFA nu trebuie sa angajeze in mod obligatoriu un contabil sau expert contabil, aceasta
optiune fiind facultativa.

- Un alt avantaj este reprezentat de faptul ca PFA are obligatii declarative din punct de vedere
fiscal doar o data pe an, in timp ce la nivelul societatii, aceste obligatii declarative sunt numeroase
n cursul unui an fiscal.

- De asemenea, PFA nu plateste impozit forfetar sau minim, iar celelalte impozite si contributii
sunt mult mai mici.

- Astfel, avantajate sunt si companiile client cu care colaboreaza. De exemplu, o societate
comerciala plteste catre stat contributii in valoare de 31,25% din salariul unui angajat. in schimb,
daca in locul salariatului ar colabora cu PFA, nu ar trebui sa achite vreo contributie catre stat, ci
PFA ar trebui sa achite spre stat 5,5%, contributia la asigurarile sociale de sanatate.

- PFA se poate angaja prin incheierea unei conventii civile si nu a unui contract de munca,
iar compania cu care va lucra va plati impozite mult mai mici.

- Banii incasati de catre o persoana fizica care desfasoara activitati economice in mod
independent nu trebuie justificati si pot fi accesati direct.

- Sanctiunile sunt mai mici pentru un PFA, fata de o societate comerciala.

in ceea ce priveste proprii salariati, este de mentionat ca PFA nu poate angaja persoane cu
contract individual de munca, insa se poate asocia cu altele si poate lucra cu alte cabinete, ca
prestatori de servicii.

Adresa sediu social: Str. Grigore lonescu nr. 73, sector 2, Bucuresti

% Adresa sediu de implementare: Comuna Hinova, judetul Mehedinti
E-mail: office@aetm.ro
AETM Telefon: 0741.599.143



N POPAM 2014-2020
*

*
2 oA A
Mgk oA

SUSTINE INITIATIVA TA!

UNIUNEA EUROPEANA

PFA este recomandata celor care care au o afacere mica si care isi pot desfasura aceasta
activitate iTn mod individual.

Nu pot sa fie PFA arhitectii, asistentii sociali, auditorii financiari, avocatii, consilierii juridici,
consultantii fiscali, psihologii, medicii, notarii publici etc.

Costurile pentru inscrierea de catre o persoana a PFA variaza intre 200 de lei si 300 de lei, in
functie de numarul de documente necesar.

Avantajele PFA sunt legate de inregistrarea rapida, obligatiile fiscale mai reduse, evidentele
contabile mai simple si costurile de administrare mai mici decéat ale unei societati comerciale.
Printre dezavantajele PFA se numara obligatiile nelimitate si faptul ca nu pot sa efectueze decat
activitatea pentru care au fost autorizati.

intreprindere familiala

intreprinderea familiala (denumita in trecut asociatie familiala) este o forma de
organizare economica fara personalitate juridica, formata de un intreprinzator persoana
fizica impreuna cu familia sa. Activitatile economice desfasurate de o intreprindere familiala
(IF) pot fi in agricultura, industrie, turism, constructii, IT si comert. Nu se pot constitui in IF
profesiile liberale, activitatile economice a caror desfasurare este organizata si reglementata prin
legi speciale si activitatile economice pentru care legea a instituit un regim juridic special, anumite
restrictii de desfasurare sau alte tipuri de interdictii.

Medicii, expertii contabili, auditorii, arhitectii, avocatii, notarii nu vor putea sa-si desfasoare
niciodata activitatea prin intermediul unei intreprinderi familiale, ci doar prin intermediul unor forme
de organizare reglementate de legile care guverneaza profesiile respective.

In Romania, se pot organiza ca intreprinderi familiale atat cetatenii romani, cat si cei dintr-un
stat membru al Uniunii Europene si cei dintr-un stat aflat in spatiul economic european.

Inregistrarea

IF se constituie printr-un acord Tncheiat de membrii familiei, obligatoriu in forma scrisa. Prin
acest acord de constituire se desemneaza si un imputernicit al intreprinderii, care o va reprezenta
in fata tertilor si va gestiona interesele acesteia.Reprezentantul IF trebuie sa aiba minim 18 ani, iar
ceilalti membri s& aiba cel putin 16 ani. Niciunul dintre membri nu trebuie sa fi savarsit fapte
sanctionate de legile financiare, vamale si de cele care privesc disciplina financiar-fiscala (de tipul
celor din cazierul fiscal).

IF trebuie sa aiba un sediu profesional declarat si reprezentantii s& declare pe propria
raspundere ca indeplinesc conditiile de functionare prevazute de legislatia specifica in domeniul
sanitar, sanitar-veterinar, protectiei mediului si al protectiei muncii. Intreprinderea familiald se
infiinteaza intr-o singura etapa - prin depunerea dosarului cuprinzand actele necesare la Registrul
Comertului in a carei raza teritoriala Tsi va avea sediul aceasta.

Toata procedura de infiintare si autorizare a functionarii unei astfel de ntreprinderi este
monitorizata de Oficiul Registrul Comertului. Orice modificare ulterioara in activitatea asociatiei va
fi depusa tot la Registrul Comertului unde aceasta a fost inregistrata. Autorizatia de functionare
este acordata pe un termen nelimitat sau pe o anumita perioada, daca se solicita acest lucru.
Pentru suspendarea |IF se urmeaza aceiasi pasi ca si la oricare alta forma de organizare
comerciala.
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Cine poate face parte din IF

IF poate angaja numai persoane din cadrul aceleiasi familii, indiferent de numarul acestora,
nu si terte persoane. Numarul minim de membri este doi, iar familia este considerata a fi
reprezentata de sot, sotie, copiii care au implinit varsta de 16 ani, rudele si afinii pana la gradul al
patrulea inclusiv. Membrii IF pot fi simultan Persoana Fizica Autorizata (PFA) si titulari ai unor
intreprinderi individuale. Acestia pot cumula si calitatea de salariat al unei terte persoane care
functioneaza atat in acelasi domeniu, cat si intr-un alt domeniu de activitate economica decét cel
in care si-au organizat intreprinderea familiala.

DE RETINUT:

intreprinderea Familiala (IF) este o forma de organizare economici fara personalitate
juridica, formata de un intreprinzator persoana fizica impreuna cu familia sa. Activitatile
economice desfasurate de |IF pot fi in agricultura, industrie, turism, constructii, IT si comert.
Toata procedura de infiintare si autorizare a functionarii unei astfel de intreprinderi este
monitorizata de Oficiul Registrul Comertului. Autorizatia de functionare este acordata pe un
termen nelimitat sau pe o anumita perioada, daca se solicita acest lucru.
Membrii IF pot fi numai sotul, sotia, copiii acestora care au implinit varsta de 16 ani la data
autorizarii IF, rudele si afinii pana la gradul al patrulea inclusiv.
Avantejele unei IF sunt ca este autorizatd mai repede, are costuri de Tnfiintare mai mici, iar
obligatiile fiscale si declaratiile catre stat sunt intr-un numar mai mic.
Membrii IF pot fi, cumulat, PFA, titularii ai unor intreprinderi individuale si angajati ai unei
companii din acelasi domeniu sau din alt domeniu de activitate economica.

intreprindere individuala

O intreprindere individuala poate desfasura orice fel de activitate, cu exceptia celor
organizate si reglementate prin legi speciale, precum medicina, avocatura, notariat,
arhitectura si contabilitate.

De asemenea, sunt exceptate din aceasta categorie si domeniile pentru care sunt
reglementate coduri CAEN unice interzise. Astfel de coduri CAEN sunt cele care pot fi folosite
numai dacéa exista o licenta, calificare in domeniul respectiv de activitate sau alte documente
aditionale. O intreprindere individuala poate avea un singur un singur cod CAEN, la fel ca si o
persoana fizica autorizata.

Desfasurarea unor activitati care se circumscriu mai multor coduri CAEN presupune
deschiderea mai multor intreprinderi individuale.

Intreprinderea individuald este o intreprindere economicd, fard personalitate juridic,
organizata de un intreprinzator persoana fizica. Cadrul legislativ pentru intreprinderea individuala
este reglementat prin Ordonanta de urgenta nr. 44/2008.

Pentru infiintarea unei intreprinderi individuale este nevoie de un sediu profesional stabil si,
pentru anumite activitati economice, este necesara o anumita pregatire profesionala sau un atestat
al pregatirii profesionale.
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in privinta colaborarilor cu o altéd entitate juridica, in domeniul pentru care este infiintata
intreprinderea individuala, persoana fizica titulara a intreprinderii nu va fi considerata ca fiind
angajata a persoanei juridice, chiar daca aceasta colaborare este exclusiva. Persoana fizica poate
fi Insa Tncadrata cu carte de munca la o societate comerciala pentru o activitate economica diferita
de cea pentru care si-a organizat intreprinderea individuala.

O intreprindere individuala poate fi simultan membra a unei intreprinderi familiale si a unei
PFA. Spre deosebire de cele doud, intreprinderea individuala poate avea angajati chiar pentru
activitatea pentru care este autorizata.

3. LEGISLATIE

3.1 Ce legislatie guverneaza aceasta activitate?

In Romania, cadrul legal al economiei sociale este reprezentat de Legea nr. 219/2015 privind
economia sociala ale carei prevederi se aplica conform Normelor metodologice (Hotararea nr.
585/2016).

Pe langa aceasta, alte prevederi legale importante pentru un antreprenor sunt:

1. Legea 26/1990 - republicata - privind registrul comertului cu modificarile si completarile
ulterioare. Aceasta lege reglementeaza inmatricularea obligatorie a organizatiilor prin care se
constituie initiativa privata, precum si regimul denumirilor, emblemelor si firmelor. Cu alte cuvinte,
orice persoana care are o initiativa privata (vrea sa deschida o firma), trebuie mai intai sa
inregistreze aceasta firma in Registrul Comerfului, pentru a fi sigur ca denumirea firmei este unica
si poate fi utilizata.

2. Codul muncii — Codul Muncii reglementeaza domeniul raporturilor de munca (toate
aspectele legate de angajari, angajati, angajatori, drepturile si obligatiile acestora). Legislatia
Muncii - disponibila in format electronic pe site-ul Ministerului Muncii

3. Codul fiscal — Codul fiscal reglementeaza drepturile si obligatiile partilor din raporturile
juridice fiscale privind administrarea impozitelor si taxelor datorate bugetului de stat si bugetelor
locale. Prin administrarea impozitelor, taxelor, contributiilor si a altor sume datorate bugetului
general consolidat se intelege ansamblul activitafilor desfasurate de organele fiscale n legatura
cu:

e inregistrarea fiscalg;

e declararea, stabilirea, verificarea si colectarea impozitelor, taxelor, contributiilor si a altor
sume datorate bugetului general consolidat;

e solutionarea contestatiilor impotriva actelor administrative fiscale.

Codul Fiscal - disponibil in format electronic pe site-ul ANAF

4. Alte reglementari — punctuale legate de specificul domeniului sau activitatii pe care o va
avea intreprinderea voastra puteti sa gasiti gratuit pe urmatoarele site-uri Repertoriul Legislatiei
Romaniei - aplicatie de pe site-ul Consiliului Legislativ, care permite cautarea si vizualizarea
legislatiei roméane. Repertoriul Legislativ al Romaniei - aplicatie de pe site-ul Camerei Deputatilor,
construita pe scheletul Repertoriului Legislatiei Romaniei
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3.2. Institutii

A. Oficiul Registrului Comertului:

Aceasta este prima institutie la care va veii adresa, pentru Tnregistrarea intreprinderii
dumneavoastra, indiferent de forma de organizare aleasa.

Oficiul National al Registrului Comertului (O.N.R.C.) este institutia publica, cu personalitate
juridica, organizata in subordinea Ministerului Justitiei, finantata integral de la bugetul de stat, a
carei activitate este reglementata de prevederile Legii nr. 26/1990 privind registrul comertului,
republicata cu modificarile si completarile ulterioare.

Oficiul National al Registrului Comertului este organizat pe 2 niveluri:

e nivel national reprezentat de Oficiul National al Registrului Comertului ce functioneaza in
subordinea Ministerului Justitiei si

e nivel local reprezentat de cele 42 de oficii teritoriale, organizate in subordinea Oficiului
National al Registrului Comertului si care functioneaza pe langa fiecare Tribunal

Functii:

Oficiul National al Registrului Comertului, indeplineste urmatoarele functii:

¢ funciia de tinere a registrului comertului

e funciia de eliberare de Tnscrisuri si de informare

e functia de arhivare a inscrisurilor Tn baza carora se efectueaza inregistrarile in registrul
comertului

e funciia de asistenta pentru persoanele fizice si juridice supuse inregistrarii in registrul
comertului

¢ funciia de editare si publicare a Buletinului procedurilor de insolventa

Servicii:

In ceea ce priveste serviciile oferite de O.N.R.C., acestea pot fi grupate astfel:
asistenta acordata persoanelor interesate pentru inregistrarea in registrul comertului
¢ identificarea unei firme (cod unic de inregistrare, denumire, sediu)

e statistici structurate pe diferite criterii

¢ informatii privind evolutia firmei de la inregistrare pana la zi

e confirmarea inexistentei unei firme sau constatarea radierii

www.onrc.ro

B. Agentia Nationala de Administrare Fiscala (ANAF)

ANAF este institutia la care firma este inregistrata pentru depunerea declaratjilor financiare
periodice si pentru plata taxelor si impozitelor ce se vor datora statului, in functie de activitate.

Agentia Nationald de Administrare Fiscalda (ANAF) este un organ de specialitate al
administratiei publice centrale din Romania.
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4. STRATEGIILE - SISTEM DE REFERINTA IN ELABORAREA
PLANURILOR DE AFACERI

4.1.Evaluarea factorilor de mediu si antreprenoriatul

Tn acceptiunea practica, o afacere este o activitate delimitata de o interfaté prin care difuzeaza
resurse, produse, bani, informatji. ,Digestia” continua a acestui sistem este asigurata de un bilant
pozitiv intre intrari si iesiri.

Desigur ca pentru asigurarea functionarii trebuie avute in vedere elementele interne si cele
externe. Elementele interne sunt grupate intr-un termen generic numit ,tehnologie”. Elementele
externe sunt mai complexe si privesc in principal trei elemente: furnizorii, clientii, concurenta.

Pentru o buna functionare a unei afaceri, cuvantul de ordine este previziunea. Aceasta
cuprinde identificarea tuturor factorilor interni si externi care pot influenta o afacere in bine sau in
rau si planificarea unor actiuni de gestionare a acestora.

Stiinta  managementului cuprinde toate aceste elemente: identificare, descriere, risc,
contingenta, decizie etc. O functionare optima a unei afaceri este o situatie ideald. Ea se poate
manifesta uneori in realitate dar pe intervale foarte mici. Totalitatea celorlalte situatii genereaza
costuri. Tinta managementului este sa se diminueze cat mai mult aceste costuri. De aici rezulta o
planificare a afacerii care sa le {ina sub control.

4.1.1. De ce si cum se planifica o afacere

Planificarea intreprinderii este un proces formal de luare a deciziilor in care se elaboreaza o
reprezentare dorita a starii viitoare a intreprinderii si specifica modalitatile de punere in practica a
acestei vointe. Deci, planificarea intreprinderii este un demers explicit care se bazeaza pe o metoda
si care se deruleaza in timp si spatiu dupa un program stabilit in prealabil.

Aceasta abordare are cateva avantaje:

- este un ghid pentru manager in indeplinirea activitatilor curente

- constituie o garantie pentru banci si creditori

- ofera angaijatilor o perspectiva stabila a firmei pe termen lung si 0 motivare in munca

Cu toate ca s-a dovedit ca este esentiala, in practica obignuita aceasta activitate este neglijata.
Ea nu este in practica managerilor sa o efectueze din mai multe motive:

- managerii nu au cunostintele necesare pentru realizarea unei astfel de planificari. De aici
pricipala noastra recomandare ca managerii gi intreprinzatorii sa urmeze cel putin un curs in sistem
formal sau nonformal pentru a se pune la punct cu aceste notiuni.

- managerii nu dispun de timp pentru a elabora o astfel de planificare: este 0 mare pacaleala
pentru intreprinzatori. Daca nu ai timp sa planifici o afacere, costurile unui management defectuos
vor fi tot mai mari. Planificarea nu se cere, dar lipsa ei aduce sanctiuni financiare.

- poate sa se manifeste teama ca se vor evidentia neajunsuri in activitatea intreprinderii: un
intreprinzator realist trebuie sa accepte ca o afacere nu poate fi un lucru perfect. Altfel, el se va
piarde in hatisurile proceselor speculative in care devine o victima sigura si poate sa dispara de pe
piatd numai din ignoranta.

- poate sa se manifeste teama ca nu se va putea respecta o planificare: Planificarea nu se

13

Adresa sediu social: Str. Grigore lonescu nr. 73, sector 2, Bucuresti

% Adresa sediu de implementare: Comuna Hinova, judetul Mehedinti
E-mail: office@aetm.ro
AETM Telefon: 0741.599.143



N POPAM 2014-2020
*

*
o EATA
e <

SUSTINE INITIATIVA TA!

UNIUNEA EUROPEANA

face pentru a fi respectata ad literam si pentru a masura in fiecare moment cu cat te abatli de ea
pentru a lua in timp util cele mai potrivite masuri de recuperare.

- apare teama de a nu se putea anticipa o evolutie viitoare: este un element mai realist care
poate fi si este acoperit de dezvoltarea activitatilor de consultanta.

Planificarea activitatii unei firme se realizeaza pe trei niveluri:

- planificare strategica

- planificare operationala

- planificare tactica

Structura este inspirata din domeniul militar si cuprinde urmatoarele elemente:

a. Planificarea strategica

Aceasta se refera la nivelul de management si vizeaza un orizont de timp de peste 1 an.

Pentru o buna planificare strategica se parcurg urmatorii pasi:

al. Analiza situatiei existente:

- analiza mediul intern al firmei: dotare tehnica, resurse umane accesibile, capacitatea de
inovare, instrumentele de marketing, pozitia pe piata etc.

- analiza mediului extern al firmei: factori economici, sociali, ecologici, tehnologici, juridici, politici

- analiza SWOT: evidentierea punctelor tari, a punctelor slabe, a oportunitatilor si riscurilor

a2. Stabilirea misiunii, viziunii si valorilor firmei

Tn discutie se includ: domeniul de activitate, structura productiei de bunuri si servicii, localizarea
pietei (spatial, temporal, sortimental), profilul clientilor vizati (cine sunt, ce venituri au, ce varsta au,
care este frecventa de cumparare, care sunt tendintele pietei pe termen scurt si mediu, care va fi
reactia posibila a clientilor si concurentilor pe termen mediu).

a3. Stabilirea obiectivelor

Obiectivele depind de structura activitatii firmei si presupun indeplinirea unei conditii anumite
si o {inta de finalitate:

- eliminarea deficientelor de functionare

- valorificarea unor oportunitati sau puncte forte

- valorificarea unor conjuncturi favorabile

- crearea si mentinerea avantajului competitiv

Sunt luate in atentie urmatoarele domenii:

- servirea clientilor: timp de livrare a produselor, timp de asteptare pentru consumator, timp
efectiv de servire, numar de reclamatii

- resurse financiare: structura capitalului, fluxul de numerar

-resurse umane: numar de salariafi, structura de personal, calificarea, competentele necesare,
fluctuatia de personal, abateri disciplinare

- cercetare — dezvoltare: produse noi, tehnologii noi, metode noi de promovare si vanzari

-vanzari: volum, structura, pozitie pe piata, provocarea pietei (atragerea de noi segmente de
cumparatori, lansarea de produse noi, extinderea pietei)

Obiectivele sunt stabilite mai Tntai la nivelul firmei, apoi la nivelul compartimentelor, mai Tntai
pe termen lung si apoi pe termen scurt.

a4. Stabilirea strategiei

Aceasta consta in stabilirea modului in care firma isi va atinge obiectivele si misiunea. Se
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disting urmatoarele categorii de strategii:

- strategia de stabilitate: firma a atins o anumita pozitie pe piata si doreste sa o pastreze

- strategie de crestere: firma doreste sa consolideze pozitia pe piata ca cifra de afaceri si ca
pozitie pe piata (cota de piata).

Solutjile sunt de reducere a nomenclatorului de produse, cresterea volumului de produse care
se vand, diversificarea activitatilor si integrarea lor

- strateqgie de restrangere: firma se afla intr-o situatie dificila, dar doreste sa ramana pe piata.

In planificarea strategica se tine seama de urmatoarele aspecte:

- identificarea problemelor de referinta;

- formularea mai multor alternative strategice, cu scenarii adecvate;

- validarea strategiei adoptate pe principii de eficienta si rentabilitate.

b. Planificarea operationala

La acest nivel se pune in practica strategia. Se stabilesc elementele de operare. Planificarea
consta in:

bl.stabilirea elementelor planificarii: politici de actiune, metode, procedee, bugete, proceduri,
standarde de calitate, productivitate, randament, eficienta.

b2. stabilirea _modului_de functionare a firmei: stabilirea utilajelor necesare, stabilirea
amplasamentului, planul general al intreprinderii, planificarea functionarii utilajelor, stabilirea
surselor de aprovizionare cu materii prime si materiale, stabilirea structurii organizatorice, stabilirea
si aplicarea sistemelor de gestiune, programarea produciei.

Planificarea operationala pleaca de la elemente care au fost deja formulate in planificarea
strategica si detaliaza mobilizarea resurselor pe varianta adoptata pentru lucru.

c. Planificarea tactica

Acesta este nivelul cel mai de jos al planificarii si consta in stabilirea sarcinilor si obiectivelor
la nivel de salariat sau grup de salariati in activitatile tuturor compartimentelor.

La acest nivel isi au locul proiectele, normele, indicatorii de mentenanta etc.

Diferenta intre planificarea operationala si cea tactica constad in faptul ca planificarea
operationala se refera in principal la logistica: mecanisme, resurse, mijloace, in timp ce cea tactica
se refera la modul efectiv de operare centrat pe resursele umane.

4.1.2. Strategia firmei
Strategia de firma cuprinde o componenta de diagnoza si o componenta de prognoza.

Tn cadrul analizei diagnostic se iau in considerare factorii endogeni (interni) si factorii exogeni
(externi) a caror caracteristica esentiala este cauzalitatea.

Factori endogeni

1. Factori financiari cu urmatoarele elemente componente:

- Fluxul de numerar
- Raportul dintre datorii si capital propriu
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- Raportul dintre cifra de afaceri si activitatea unitatii
- Raportul dintre profit si costuri.

2. Factori informationali si inovationali cu urmatoarele elemente componente:

- Capacitatea de conceptie

- Amploarea activitatii de inovare

- Situatia brevetelor de inventie si a know how-lui

- Sistemul informational (structura, complexitate, intindere)

3. Factori tehnici si tehnologici cu urmatoarele elemente componente:

- Echipamentele si nivelul tehnic al acestora

- Tehnologia utilizata

- Calitatea si cantitatea materiilor prime, materialelor, energiei si a combustibililor

4. Factori umani cu urmatoarele elemente componente:

- Disponibilul de forta de munca

- Nivelul de calificare

- Structura fortei de munca pe nivele de executie: muncitori, maistri, cadre de conducere

5. Factori de conducere, organizare si administrare cu urmatoarele elemente componente:
- Sistemul de gestiune

- Sistemul de control al calitatii

- Tipul productiei (de masa, de serie sau unicat)

- Raportul numeric si de comunicare intre personalul de conducere si cel administrativ

6. Factori de marketing cu urmatoarele elemente componente:
- Cota de piata

- Pozitionarea marcii produselor proprii pe piata

- Serviciile post-vanzare

- Numarul clientilor

- Informatii asupra pietei

7. Factori exogeni

Acesti factori alcatuiesc mediul ambiental al unitatii economice si cuprind un ansamblu de
conditii externe sub influenta carora se desfasoara activitatea unitatii.

Printre factorii exogeni enumeram: piata, sistemul de acordare a creditelor, cadrul juridic,
starea si tendintele progresului stiintific si tehnic etc.

in functie de acesti factori exogeni existd mai multe modalititi de obtinere a unui avantaj
concurential:

- Dezvoltarea unor produse noi

- Obtinerea unei cote mari de piata pentru un produs sau serviciu

- Descoperirea unor nise de piata

- Obtinerea unui avantaj de cost

- Realizarea unui canal de distributie puternic

16

Adresa sediu social: Str. Grigore lonescu nr. 73, sector 2, Bucuresti

% Adresa sediu de implementare: Comuna Hinova, judetul Mehedinti
E-mail: office@aetm.ro
AETM Telefon: 0741.599.143



N POPAM 2014-2020
*

*

* *
* *
* x Kk

SUSTINE INITIATIVA TA!
UNIUNEA EUROPEANA

- Construirea unei puternice imagini de marca

Tipuri de strategii

Portofoliul de strategie include:

- Strategii globale care privesc sistemul economic in ansamblul sau

- Strategii corespunzatoare fiecarei funciii si fiecarei ipostaze a unitatii economice

Tin&nd seama de cele amintite vom intalni in practica: strategii de conducere, organizationale,
informationale, de productie, de piata, de personal etc.

Strategia de piata a firmei
Strategia de piata exprima atitudinea firmei fata de dinamica accelerata a mediului (natural si
economic) si in special fata de tendinta previzibila a cererii, a ofertei si a raportului dintre ele.

Obiectivele strateqgiei de piata sunt urmatoarele:

- Cresterea cotei de piata

- Diminuarea riscurilor

- Cresterea rentabilitatji

- Cresterea vanzarilor

In functie de criteriul de clasificare utilizat se cunosc diferite variante strategice denumite:
alternative de comportament si alternative de pozitie.

A. Alternative de comportament: sunt variante strategice care se pot formula si aplica in functie
de urmatoarele elemente:

A1. Comportamentul firmei fata de schimbarile pietei

Strategii:

a. Strategie pasiva sau adaptiva: care respecta schimbarile pietei si isi adapteaza deciziile la
aceste schimbairi;

b. Strategie anticipativa: care studiaza piata si anticipeaza schimbarile mediului cautand sa
prevada pericolele si sa aplice masuri corective Thainte de producerea efectiva a schimbarilor;

c. Strategie activ-inovativa: prin care unitatea economica studiaza mediul ambient si modul in
care activitatile sunt influentate de evolutia acestuia. Succesul unei astfel de strategii depinde
hotarator de functionarea mecanismului format din cercetare - dezvoltare, productie si marketing.

A2. Comportamentul firmei fata de ritmul schimbarii mediului

Strategii:

a. Strategie ofensiva: cu accent pe cercetare, pe gasirea unor tehnici si tehnologii noi ale fabricatjei
si pe ridicarea nivelului calitatii. Aceasta strategie urmareste cresterea capacitatii de influentare a pietei.

b. Strategie defensiva: care urmareste consolidarea pozitiei pe piata prin imbunatatirea calitatii
si competitivitatii.

c. Strategie de intrepdtrundere: prin care firma urmareste depistarea eventualelor nise in
productie sau in desfacerea marfurilor pe piata.

B. Alternative de pozitie. Acestea sunt variante strategice stabilite in funciie de:

B1. Pozitia fata de structura pietei

a. Strategie nediferentiata: urmareste un plan (program) global de implementare pe piata;

b. Strateqgie diferentiata: vizeaza cate un program de actiune pentru fiecare segment de piat3;
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c. Strategie concentrata: se refera la un singur segment sau la un numar limitat de segmente
de piata (maximum 3)

B2. Pozitia fata de evolutia capacitatii pietei

a. Strategie de mentinere a pozitiei pe piata

b. Strateqgie de dezvoltare a activitatii

c. Strategie de restrangere a activitatii

Strategia de piata reprezinta o combinatie in care intra cate o alternativa din fiecare grupa.

Exemplu: strategie activ-inovativa de intrepatrundere, diferentiata de dezvoltare.

Cele mai importante mijloace de realizare a strategiilor de piata sunt produsul si pretul. Deci,
strategiile de produs si de pret sunt componente ale strategiei de piata.

Strategia de produs poate fi:

- strategie a stabilitatii sortimentale pentru produse cu performante ridicate,

- strategie a restrangerii sortimentale

- strategie a diversificarii produselor.

Strategiile de pret sunt utilizate pentru dobandirea unei pozitii avantajoase pe piata si cresterea
eficientei activitatii intreprinderii.

Tn functie de obiectivul urmérit distingem:
a. Strategii ale prefului scazut sau ale preturilor penetrante (prefuri japoneze)

Se aplica de regula pe o piata cu cerere foarte elastica si se bazeaza pe costuri de productie
scazute. Se doreste descurajarea concurentei chiar si prin acceptarea unor pierderi initiale.

b. Strategii ale pretului inalt sau elitist
Se aplica pentru produse noi si pentru un anumit segment de consumatori cu venituri mari.

4.2.Valorificarea oportunitatilor economice prin planul de afaceri

Mulii intreprinzatori sunt nevoifi sa intocmeasca un plan de afaceri abia atunci cand acesta le
este solicitat de un potential investitor. Un plan de afaceri este insa util nu numai finantatorilor
externi, ci si proprietarilor firmei — in fapt, redactarea sa ar trebui sa fie unul din primii pasi in
initierea oricarei afaceri.

Planul de afaceri este un instrument de valorificare a unei oportunitati. El poate da o prima
imagine asupra perspectivelor reale ale afacerii; pot fi astfel evitate pierderile provocate de proiecte
neviabile Tnainte ca ele sa se fi produs efectiv.

Intocmirea planului de afaceri permite:

» stabilirea realista a necesarului de resurse si a surselor din care acestea pot fi obfinute;
* incadrarea in timp a etapelor afacerii;
* coordonarea fazelor viitoare ale afacerii si rezolvarea eventualelor neconcordante.
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Intreprinzatorii sunt constransi sa ia in considerare aspecte care le-ar putea scapa la o
abordare mai superficiala. Pot fi descoperite astfel puncte slabe ale afacerii sau idei noi care ar
putea sa ii sporeasca rentabilitatea. Nimeni nu se asteapta ca previziunile planului de afaceri sa
se regaseasca integral in realizarile efective; totusi, in cazul in care planul este bine intocmit, datele
sale pot servi ca un instrument util de control al rezultatelor obtinute.

Planul de afaceri reprezinta, in acelasi timp, o cerinta a potentialilor finantatori (creditori sau
actionari potentiali). Acestia trebuie sa afle dintr-un plan de afaceri:

* in ce consta afacerea;

» motivele pentru care afacerea este profitabila;
* capitalul necesar;

* rentabilitatea scontata.

Nu exista o structura fixa a planului de afaceri, aceasta poate varia funciie de cerintele
informationale carora trebuie sa le raspunda planul de afaceri - de exemplu, functie de:

« destinatarul final: proprietarii afacerii sau investitorii potentiali;

» vechimea firmei: planul de afaceri pentru o firma noua va fi diferit de cel pentru un proiect al
unei firme existente;

« specificul activitatii firmei;

» amploarea proiectului de afaceri.

Exista insa elemente de baza care se regasesc in majoritatea planurilor de afaceri:

* scurta prezentare a firmei, a misiunii, obiectivelor si strategiei sale;

* descrierea produsului sau serviciului sau si a pietei careia i se adreseaza;
* descrierea strategiei de vanzari;

* descrierea concurentei;

« diverse proieciii financiare.

Planul de afaceri destinat potentialilor finantatori trebuie sa ii convinga pe acestia de
viabilitatea proiectului propus. Autorul sau va trebui sa aiba capacitatea de a pune in lumina
avantajele afacerii, fara ca aceasta sa dauneze insa realismului planului prezentat. Persoanele
care vor examina planul, au in general suficienta experienta pentru a detecta aprecierile exagerat
de optimiste. Daca dezvoltarea afacerii este mai lenta decat se aprecia, s-ar putea ca firma sa fi
atras prea multe resurse costisitoare; daca aceasta e prea rapida, firma s-ar putea sa nu poata
utiliza intregul potential din cauza lipsei de fonduri.

5. DE LA VIZIUNE LA ORGANIZAREA AFACERII

5.1. Evaluarea mediului extern al afacerii

Impactul factorilor interni asupra performantelor intreprinderii este evident. De exemplu, daca
antreprenorul nu are pregatire in domeniul afacerii, este putin probabil ca afacerea sa mearga bine.
Factorii externi, in general, au un impact mult mai mare si sunt mai greu de influentat / modificat,
singura solutie fiind adaptarea intreprinderii la acesti factori externi. Cumulul acestor factori pot

19

Adresa sediu social: Str. Grigore lonescu nr. 73, sector 2, Bucuresti

% Adresa sediu de implementare: Comuna Hinova, judetul Mehedinti
E-mail: office@aetm.ro
AETM Telefon: 0741.599.143



* X %
* *
* *

***

UNIUNEA EUROPEANA

POPAM 2014-2020

1

SUSTINE INITIATIVA TA!

influenta, uneori decisiv, favorabil sau nu, o idee de afacere. Acesti factori pot tine de mediul politic,
economic, macro social etc. Cea mai cunoscutd metoda sau instrument pentru analiza si
monitorizarea macro-mediului este PESTEL, care reprezinta acronimul pentru tipurile de factori ce
pot avea impact asupra afacerii. lata-i detaliati, cu elementele ce ii compun, in tabelul de mai jos:

Factori politici

Politici guvernamentale
Schimbari guvernamentale
Alegeri

Leadership guvernamental
Grupuri de presiune

e Razboaie si conflicte
¢ Relatii si atitudini intre tari

Factori economici

Situatia economica

Aspecte legate de taxe si impozite
Aspecte legate de sezonalitate si vreme
Venituri

Inflatie

Rata schimbului valutar
Importuri/exporturi

Nivelul productiei

Finantari interne

Cash-flow

Rata dobéanzilor

¢ Rata somajului

Factori sociali

Atitudinile, opiniile consumatorilor/clientilor
Comportamentul consumatorilor
Abordarea media

Imaginea brandului/companiei/tehnologiei
Trenduri de cumparare

Factori religiosi si etnici

Promovare si publicitate

Aspecte etice

Elemente demografice (varsta, sex, rasa, marimea

familiilor etc.)

Stilul de viata
Educatie
Imigratie
Sanatate
Standard de viata

ASOCIATIA PENTRU EC

ICATE, TURISM $1 MEDI
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. Atitudinea fatd de munca si fata de anumite locuri de
munca

. Aspecte legate de timpul liber
. Ocupatii
e Stilul managerial si cultura organizationala

Factori . Dezvoltarea tehnologica si IT

tehnologici . Acces la tehnologie

. Cercetarea in domeniu

Maturitatea tehnologica
Informatie si sisteme de comunicare
Tehnologii/mecanisme de cumparare

. Licente/patente
. Inventii/inovatii
Factori de mediu ° Ecologici
° Reglementari de mediu
° Factori globali

. Factori UE
e Atitudinea fata de mediu (valori, reglementari interne)

Factori legali o Legislatie curenta
o Legislatie viitoare
. Legislatie europeana
o Legislatia muncii
o Legislatie de mediu
. Protectia consumatorului

e | egislatie in domeniul in care activeaza organizatia

5.2. Organizarea afacerii

Dupa infiintarea legala a firmei se poate trece la activitatea propriu-zisa in cadrul acesteia.
Este necesara organizarea si structurarea sa pentru valorificarea cu maximum de eficienta a tuturor
resurselor disponibile.

In sens larg, organizatia, deci si firma, este o asociere intre un numar de oameni cu conceptii
si preocupari comune, care realizeaza o activitate organizata.

Elementele de baza ale unei organizatii sunt:
- obiectivele,

- planul de realizare a obiectivelor,

- resursele financiare, materiale, umane si

- managerii.

Structurarea organizatiei se face pe urmatoarea ierarhie:
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- varful strategic (conducere)

- elementul median (linia ierarhica)

- centrul operational

- tehnostructura

- unitatile suport (personalul functional)

Configuratiile de organizare sunt parcurse pe ritmul de crestere a afacerii pe urmatoarele forme
evolutive:

- structura simpla: cuprinde unul sau mai mulfi conducéatori si un grup de salariati care executa
activitatile programate. Planificarea si legaturile sunt minime. Sunt suple dar si vulnerabile.

- birocratia mecanicista: cuprinde toate cele 5 elemente mentionate mai sus. Tehnostructura
este componenta cea mai accentuatd. Permite descentralizarea orizontala. Are un numar de
analisti care formalizeaza comportamentele si planifica actiunile. Ei au putere sporita (neoficial).

- birocratia profesionista: coordonarea este asigurata prin normalizarea competentelor (ex.:
spitale, universitati, firme de expertiza contabild). Tehnostructura aproape ca dispare (salariatji vin
deja formatj), la fel si linia mediana. In schimb, creste numérul personalului functional care preia
muncile simple si de rutina.

- organizatia divizionara: se formeaza diviziunile ca entitati relativ independente cu legaturi
administrative foarte slabe. Diviziunile apar la firme mari si mature. Ele nu reprezinta forme de
descentralizare ci unitafi semi-autonome care corespund unor piete diferite.

- adhocratia este o configuratie noua in care apar interactiuni intre echipele de proiect. Exista
specialisti competenti care lucreaza in echipe. Coordonarea se face prin adaptare reciproca, iar
structura este de tip matriceal. Puterea este adaptata si orientata in functie de raportul intre
componenta administrativa si operationala si in functie de client. Avantajele adhocratiei sunt
dinamismul, expertiza, puterea distribuita, mediul complex

Daca firma are mai mulii salariati, se intocmeste organigrama. Acesta este un instrument util
care ierarhizeaza relatiile si funcitiile si clarifica relatiile de coordonare / subordonare.

Forma cea mai frecvent utilizata este cea pe arii functionale, in care se grupeaza salariatji pe
specializari. Numarul de departamente depinde de activitatea si marimea firmei.

O alta forma de organigrama este bazata pe produs. Se constituie divizii care au obiective
proprii. La nivel superior exista un departament cu rol integrator care urmareste obiective
corporatiste si asigura cadrul general de functionare.

5.3. Planul de afaceri

Mulii Tntreprinzatori sunt nevoiti sa intocmeasca un plan de afaceri abia atunci cand acesta le
este solicitat de un potential investitor. Un plan de afaceri este insa util nu numai finantatorilor
externi, ci si proprietarilor firmei — in fapt, redactarea sa ar trebui sa fie unul din primii pasi in
initierea oricarei afaceri. Planul de afaceri poate da o prima imagine asupra perspectivelor reale
ale afacerii; pot fi astfel evitate pierderile provocate de proiecte neviabile inainte ca ele sa se fi
produs efectiv.
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Intocmirea planului de afaceri permite:

« stabilirea realista a necesarului de resurse si a surselor din care acestea pot fi obtinute;
* Incadrarea in timp a etapelor afacerii;

« coordonarea fazelor viitoare ale afacerii si rezolvarea eventualelor neconcordante.

Intreprinzatorii sunt ,fortati” s& ia in considerare aspecte care le-ar putea scapa la o abordare
mai superficiala. Pot fi descoperite astfel puncte slabe ale afacerii sau idei noi care ar putea sa ii
sporeasca rentabilitatea. Nimeni nu se asteapta ca previziunile planului de afaceri sa se
regaseasca integral in realizarile efective; totusi, in cazul in care planul este bine intocmit, datele
sale pot servi ca un instrument util de control al rezultatelor obtinute.

Planul de afaceri este o metoda antreprenorial-manageriala de proiectare si promovare a unei
afaceri noi sau de dezvoltare semnificativa a unei afaceri existente, pornind de la identificarea unei
oportunitati economice, prin care se determina obiectivele de realizat, se demonstraza si
structureaza principalele resurse si activitati necesare, demonstrand ca aceasta este profitabila. El
va cuprinde ansamblul de elemente constitutive ale proiectului si punerea lor in concordanta cu
factorii externi cum ar fi piata, datele financiare, clientela, comunicarea, profilul si experienta dvs.

profesionala, etc.

Planul de afaceri este recomandat pentru oricine doreste sa inceapa o afacere. El trebuie sa
fie vazut ca un manual de pilotaj, documentul de referinta in urmarirea evolutiei ideii dvs. de afaceri.
Trebuie sa contina obiectivele proiectului si mijloacele necesare pentru a le indeplini. Esential in
afacerea dumneavoastra nu este trecutul ci viziunea pentru viitor.

Multi intreprinzatori considera gresit ca planul de afaceri se realizeazd numai in momentul
cand este solicitat de un potential finantator (ex. banca). Un plan de afaceri este insa util nu numai
finantatorilor Tntreprinzatorului ci mai ales intreprinzatorului insusi, redactarea sa fiind unul din
primii pasi in initierea oricarei afaceri.

Existd mai multe elemente care fac necesara elaborarea planului de afaceri. Acestea ar fi
urmatoarele:

a) In primul rand, planul de afaceri este un mijloc de autoedificare, pentru cei ce comanda
si/sau realizeaza planul de afaceri, asupra profitabilitatii si viabilitatii demersului antreprenorial de
valorificare a oportunitatii economice. Altfel formulat, elaborarea planului de afaceri asigura un
control al “starii de sanatate” a demersului antreprenorial avut in vedere. Nu de putine ori
elaborarea planului de afaceri arata ca afacerea dorita nu este profitabila, impiedicandu-ne astfel
sa facem greseala foarte costisitoare de a demara activitati care nu vor fi profitabile si de a aloca
resurse care nu se vor recupera, reprezentand pierderi.

b) este un instrument de previzionare a afacerii. Prin planul de afaceri se stabilesc obiectivele
de realizat, durata si succesiunea activitatilor necesare, dimensiunea resurselor alocate si
principalii parametri ai afacerii respective (de marketing, financiari, tehnici, de personal,
manageriali, etc). Se jongleaza astfel in mod riguros constructia afacerii pentru a fi profitabila.

c) este un instrument major in finantarea intregii afaceri. Prin intermediul sau se
dimensioneaza resursele financiare necesare demararii si finalizarii actiunii antreprenoriale.
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Concomitent, planul de afaceri prin toate elementele incorporate, ofera argumente necesare
convingerii furnizorilor de fonduri sa se implice in operationalizarea sa. Acestia ar putea fi: bancile,
fondurile de risc sau investitorii pe piata de capital. Astfel, din analizele incorporate, planul va arata
ca veniturile generale sunt superioare cheltuielilor, iar cash-flow-ul satisface atat cerintele finantarii
activitatilor curente, cat si returnarii fondurilor imprumutate in perioadele stabilite. Planul de afaceri
indica cu destul de mare precizie investitia initiala necesara, in ce se va investi si cum va fi
recuperata investitia. In acest fel se reduce semnificativ riscul aparitiei unor probleme cu cash-flow
— ul (fluxurile de numerar), una din cauzele principale de esec in primele etape de functionare ale
noilor afaceri. In plus, Intreprinzatorul poate alege cele mai avantajoase surse de finantare.

Mai mult, un plan de afaceri bine realizat creste credibilitatea intreprinzatorului in fata
investitorilor si partenerilor de afacere. De foarte multe ori, intreprinzatorul este inclinat sa
priveasca foarte optimist afacerea pe care vrea sa o initieze. Pentru investitor, afacerea este
interesantd numai daca asigura recuperarea, suficient de rapida, a investitiei initiale si obtinerea
unui profit. Intreprinzétorul care adopté o optica similara va realiza planul de afaceri astfel incat:

+ Sa fie orientat spre piata: oricat de novator este produsul realizat, o afacere reuseste atunci
cand realizeaza vanzari, iar pentru aceasta, identificarea precisa a nevoilor clientilor potentiali este
esentiala. Intreprinz&torul trebuie sa poata sa faca 1-2 lucruri foarte bine, iar afacerea sa trebuie
sa se concentreze pe realizarea lor atunci cand exista o oportunitate clara de afaceri.

+ Sa dovedeasca interesul clar al clientilor: dincolo de parerea personald despre produsul
realizat, este necesard o evaluare obiectiva a interesului manifestat de clientii potentiali. In acest
scop pot fi foarte utile testele practice realizate preliminar de/pe cétiva clienti.

» Sa se bazeze pe previziuni realiste: intreprinzatorul trebuie sa fie atent ca optimismul sau sa
nu se transfere fara argumente solide asupra estimarilor privind evolutia afacerii. In acest fel, cresc
sansele de atingere a obiectivelor propuse si credibilitatea in fata investitorilor.

d) Este o baza pentru organizarea, coordonarea si controlul proceselor implicate de demersul
antreprenorial de valorificare a oportunitatii economice.

e) Reprezinta un foarte important mijloc educational pentru personalul implicat, incepand cu
intreprinzatorul. Participarea la elaborarea planului de afaceri cu informatii si apoi studierea
acestuia contribuie la “invatarea” mai buna a afacerii, la insusirea si utillizarea unor concepte si
tehnici manageriale, de marketing, financiare, etc.

Procesul complex de auto-evaluare a intreprinzatorului, a resurselor de care dispune acesta
si a ideii de afacere necesar pentru realizarea unui bun plan de afaceri face mai usoara evitarea
unor erori frecvente. Acestea sunt:

+ aptitudinile si abilitatile personale sau calificarea profesionala ale intreprinzatorului sunt
insuficiente;
* lipsa unei strategii clare de piata;
* cunoasterea insuficientd a competitorilor;
* organizarea interna a firmei defectuoasa;
+ dependenta excesiva de anumiti furnizori;
* capacitate insuficienta de recrutare si selectie a personalului;
24
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* necunoasterea reglementarilor legale relevante;

* resurse financiare insuficiente;

* evaluare gresita a cheltuielilor de functionare a afacerii;

* supraestimarea capacitatii de a realiza profit;

« profitabilitate prea redusa pentru a permite rambursarea creditelor;

* politica imprudenta in domeniul investitiilor;

» calculatie gresita a costurilor;

» contabilitate necorespunzatoare si incompleta;

* necunoasterea obligatiilor fiscale;

* alegere neadecvata a partenerilor de afaceri;

* alegerea necorespunzatoare a amplasamentului afacerii.

f) Ca o sinteza, planul de afaceri, in ansamblul sau, constituie unul dintre cele mai complete si
eficace instrumente manageriale pentru intreprinzatori si manageri. El constituie un veritabil ghid
decizional si de actiune in baza careia se proiecteaza si implementeaza componentele principale
ale mecanismelor manageriale aferente proceselor de valorificare a oportunitatilor economice.

Intocmirea unui plan de afaceri coerent necesita un timp si un efort important, inclusiv pentru
persoanele care au experienta in domeniu. Aceasta in primul radnd ca el reprezinta o harta a
viitoarei afaceri, imbunatatind sansele intreprinzatorului de a atinge tinta propusa.

Nu exista o formula magica in elaborarea planului de afaceri. El trebuie sa fie insa un
instrument de lucru simplu, sugestiv si pragmatic. Tn acest fel intreprinzétorul demonstreaza cé are
o perceptie globala asupra afacerii, ca intelege toate aspectele ei, atat cele tehnice cat si cele
financiare sau de resurse umane. El demonstreazd mediului exterior (dar si celui interior) ca
stapaneste situatia.

Pentru a fi mai usor in elaborarea planului de afaceri intreprinzatorul trebuie sa raspunda, inca
din faza de initiere a afacerii, la cateva intrebari (din care se dezvolta, practic, planul de afaceri)
pentru ca viitorul afacerii s& nu devina o necunoscuta imposibil de controlat. Aceste intrebari sunt:

* Cine sunt consumatorii produselor sau serviciilor realizate?

* Unde va fi amplasata afacerea?

» Ce pret este potrivit pentru situatia pietei?

» Cum vor fi distribuite produsele/serviciile catre clienti?

+ Care sunt perspectivele pietei pe termen scurt, mediu si lung?

« Cum poate fi extinsa gama de produse?

« Cine sunt concurentii si care sunt punctele lor tari si slabe?

+ Ce motivatii va avea un client pentru a cumpara produsul?

* Care este conceptul de marketing prin care se conduce afacerea?

* Care este necesarul de capital?

* Care este forma juridica cea mai potrivita pentru afacere?

Daca intreprinzatorul dispune de resurse financiare pentru a incepe afacerea, el prefera
deseori sa nu mai realizeze un plan de afaceri, fiind inclinat sa actioneze pentru a valorifica mai
rapid oportunitatea identificata, in loc de a consuma timp cu activitati “birocratice”. Totusi, de obicei,
multi clienti si furnizori nu respecta regulile teoretice ale jocului economic, nu platesc la timp sau
nu livreaza produsele contractuale in conditii optime, iar intreprinzatorul ajunge deseori sa se
confrunte cu Tntarzieri si blocaje.
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Un plan de afaceri se bazeaza pe urmatoarele elemente:

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

- mai multe activitati care consuma resurse si care genereaza profit (ideea de afacere)

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

Caracteristicile unui plan de afaceri:

- Prezinta o imagine de ansamblu asupra afacerii

- Planul de afaceri, in cazul in care este bine intocmit, poate fi in acelasi timp si un studiu de
fezabilitate

- Este un instrument de imbunatatire a managementului intreprinderii

- Creeaza managerului posibilitatea de a-si comunica ideile si proiectele tuturor utilizatorilor
externi intreprinderii (banci, investitori, parteneri potentiali)

- Planul de afaceri devine o unealta indispensabila firmei datorita numarului cerintelor si
ofertelor de finantare.

Finantarea bancara — datorita problemelor intervenite prin esecul unor proiecte economice
(unele de foarte mari proportii), bancile au devenit neincrezatoare si nedispuse sa mai continue
politica Timprumuturilor conform procedurilor traditionale (in mod traditional, bancile nu cereau un
plan de afaceri de la solicitan{ii de imprumuturi, bazandu-si increderea pe analiza anterioara si
actual privind activitatea economic-financiara a intreprinderii).

Investitia de capital — spre deosebire de banci, investitorii doresc sa li se demonstreze
profitabilitatea proiectului de investifii propus, care sa permit recuperarea investitiei la o rata
accelerata (20% la 60% anual, sau cinci pana la maximum sapte ani). In plus ei vor dori s& afle
cum si cand isi vor recupera banii investiti, prin vanzarea companiei sau pe alta cale, pentru a se
lamuri asupra probabilitatii unei profitabilitati crescute.

Astfel, investitorii urmaresc si analizeaza atent urmatoarele aspecte:
- Rezultatele inregistrate de firma solicitanta;

- Piata de desfacere;

- Persoanele din conducerea societatii;

- Performantele conducerii;

- Fezabilitatea indeplinirii previziunilor;

- Unicitatea produsului si tehnologia lui;

- Calitatea managementului

Daca pentru banci interesul consta in existenta unor actiuni capabile sa stea drept garantii
pentru suma Tmprumutata, pentru investitori interesul se afla in calitatea oamenilor care conduc
firma si in profitabilitatea pe durata cat mai mare a acestora.

Functiile planului de afaceri
a) Functia de planificare in timp si spatiu a activitaii sau a afacerii
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b) Functia de creditare — care se manifesta in cazul in care afacerea se finanfeaza din surse
externe, prin intermediul bancilor sau investitorilor

Utilitatea Externa a Planului

Odata ce numarul oportunitatilor pentru finantare si alte tipuri de suport extern sa largeste,
business planul devine un instrument al companiei pentru profitarea de aceste oportunitaj.

Finantarea bancara — bancile traditional nu au cerut business planuri formale de la aplicanti
pentru credite, bazdndu-se doar pe rapoartele financiare din trecut si cele curente. Totusi,
problemele create de catre esuarea proiectelor de imobil si creditele straine cu grad de risc ridicat
de la sfarsitul anilor 80 si inceputul anilor 90 au condus la faptul ca bancherii sa se indoiasca de
modul lor de evaluare a potentialilor debitori. Business planul a devenit, deci, un element favorabil
in competitia intensa de achizitionare a fondurilor creditare. Bancherii doresc sa stie mai mult decat
care este suma si pentru ce vor fi utilizati banii, este foarte interesant de cunoscut daca firma va
supravietui in caz de esec si daca isi va pastra capacitatea sa de achitare a creditelor, care e
garantia Tn caz de insolvabilitate, etc.

Fondurile de Investitie - Investitorii privaii si firmele cu capital mixt de asemenea nu vor sustine
o0 companie fara un plan scris. Spre deosebire de bancheri al caror interes principal este restituirea
sumei Imprumutate si a dobanzilor respective, investitorii sunt interesati de profituri foarte inalte
25-60% anual, pe perioade de la 3 la 7 ani, pe langa faptul ca doresc sa stie cum isi vor intoarce
investitile efectuate intr-o companie sau alta. Pentru a-gi atinge scopurile, investitorii urmaresc
ntr-un business plan urmatoarele:

o finregistrarile companiei, piata, executantii cheie;

e probabilitatea atingerii prognozelor;

¢ unicatul produsului si a tehnologiei sale;

¢ calitatea managementului.

Utilitatea interna a Planului

Business Planul este un instrument de management foarte important. EI imputerniceste
managementul sa planifice cresterea companiei si sa anticipeze schimbarile intr-un mod bine
structurat. Executivii uneori argumenteaza faptul ca este fara folos compunerea unui BP deoarece
piata se schimb4 atat de repede incat planul foarte repede se invecheste. In timp ce este adevérat
faptul ca schimbarile sunt, si se intdmpla pe parcursul evolutiei firmei, procesul de pregatire a BP
e cel putin la fel de important ca si Tnsusi planul. El face ca managementul sa analizeze business-
ul in detaliu si sa-si stabileasca scopurile sale in concordanta cu BP. El de asemenea stabileste
anumite etaloane in baza carora poate fi monitorizata evolutia firmei in timp. Elementul cel mai
important al BP e faptul ca el supune intregul colectiv managerial aceluiasi scop. BP de asemenea
este un document util pentru companiile cu multiple locatii si operatiuni.

Top managementul poate monitoriza indeplinirea planului nu doar pentru a fi sigur ca
planificarea formala are loc, dar si pentru determinarea daca planurile finisate corespund cu
scopurile financiare si de piata de lunga durata.
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54. Analiza de risc

O firma este nevoita sa functioneze intr-un mediu foarte ostil: concurenta, restrictii de toate
felurile, autorizatii, controale, evolutia furnizorilor, exigentele clientilor, dinamica Tinnoirilor
sortimentale si tehnologice etc. etc.

Este nevoie de o veghe permanenta asupra posibilelor actiuni agresive ale mediului extern
asupra bunului mers al afacerii.

Un instrument important de utilizat il constituie analiza de risc.

Intr-o prima etapa se procedeaza la identificarea riscurilor. Studii sistematice in domeniu au
identificat si clasificat 8 categorii de riscuri:

a. riscuri economice: cresterea inflatiei, amplificarea ratei dobanzilor la credite, modificarea
cursului de schimb valutar, risc investitional, riscul de incadrare in pragul de rentabilitate.

b. riscuri financiare: flux de numerar negativ, indatorare excesiva, faliment si cheltuieli foarte
mari.

c. riscuri_comerciale: pref, transport, vanzari, antireclama, ciclul de viata al produsului,
termenul de valabilitate, furt, contaminare;

d. riscuri de fabricatie: calitate, cantitate, ritm de productie, consumuri specifice, rebuturi si
refuzuri, accidente de munca, riscuri invizibile (chimic, toxic, nuclear etc.)

e. riscuri politice: limitari export / import, limitari transfer valutar, embargouri, sechestrare de
produse, risc de fara (politic, economic, social)

f.  riscuri sociale: demotivarea personalului, cresterea excesiva a cheltuielilor cu personalul,
pierderea functiilor, cultura organizationala antieconomica

g. riscurijuridice: pierdere sau distrugerea produselor, neincasare unor sume pentru operatii
efectuate, pierderea proprietatii, taxe si impozite suplimentare sau majorate, penalizari economice,
blocarea afacerii

h. riscuri naturale: incendii, cutremure, inundatii, furtuna, temperaturi extreme, etc

Tn al doilea pas se face analiza de risc: pentru fiecare risc identificat se stabileste o probabilitate
de producere si se estimeaza impactul posibil asupra firmei pe scari conventionale de la 1 la 5
(unde 1 reprezinta un nivel slab, iar 5 un nivel puternic). Produsul lor reprezinta gradul de expunere
la risc si poate fi transpus pe o scara calitativa de sensibilitate: mare, medie, mica. Pe aceasta
baza se decide modul de abordare a riscului. Variantele posibile sunt:

- acceptarea riscului mic;

- plan de contingenta (de rezerva) mediu / mic;

- reducerea riscului prin reducerea probabilitatii de aparitie mediu / mare;
- renuntare mare.

La nivel operational se stabilesc masuri care sa sustind managementul riscului.

6. MANAGEMENTUL DE PROIECT PROACTIV

- Capacitatea de a planifica, organiza, gestiona, conduce si delega activitati
- Analiza datelor
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- Tehnici de comunicare si raportare
- Evaluarea rezultatelor
- Inregistrarea rezultatelor

6.1. Conducerea afacerii

Tn capitolul 1 am descris profilul intreprinzatorului. El are o perspectiva diferitd de a salariatului
in ceea ce priveste desfasurarea unei activitati care ii asigura existenta.

Managerul are un profil nuantat cu mai multe elemente comune cu intreprinzatorul si cu mai
putine elemente comune cu salariatul.

Exista cel putin patru tipologii de manageri:
- managerul intreprinzator: aduce idei, face imbunatatiri, accepta riscul. El are o privire globala
asupra afacerii, este orientat spre rezultat, ia decizii rapide, nu are o activitate structurata

- managerul integrator: conduce, stabileste contacte, coordoneaza. El are o privire globala
asupra afacerii, este orientat spre proces, ia decizii bine gandite, nu are o activitate structurata

- managerul producator: ia decizii, actioneaza, ia pozitie. El are o focalizare locala, este orientat
spre rezultat, ia decizii rapide, are o activitate structurata

- managerul administrator: controleaza, actioneaza ca orator, furnizeaza informatii. El are o
focalizare locala, este orientat spre proces, ia decizii mai greoi, are activitate structurata

De fapt, fiecare manager poseda toate aceste calitafi, dar in proporiii diferite. De asemenea,
pe ciclul de viata al afacerii este necesar sa primeze aceste calitafi in mod diferentiat pe fiecare
faz&. In fazele de inceput si de crestere a afacerii predomin4 tipul intreprinzétor si creste incet rolul
tipului producétor. In perioada de maturitate predomin4 tipul integrator si producator, iar in fazele
de Tmbatranire predomina tipul administrator. Desigur acestea nu sunt reguli stricte, ci sunt
rezultatele unor statistici constatate.

Facem observatia ca daca la inceputul unei afaceri este necesar sa fii mai intai de toate
intreprinzator, pe parcursul cresterii acesteia trebuie cultivate calitatile manageriale, de administrare.

Functiile Intreprinderii constituie sistemul organizarii procesuale a acesteia.

Se pot defini cinci functiuni de baza:
a. de cercetare - dezvoltare;
b. comercialg;
c. de productie;
d. financiar-contabila;
e. de personal.

a. Functia de cercetare - dezvoltare cuprinde activitatile prin care se studiaza, se concep, se
elaboreaza si se realizeaza viitorul cadru tehnic, tehnologic si organizatoric al intreprinderii. Ea
integreaza activitati ce pot fi grupate in:

» activitati de conceptie, cercetarea si proiectarea produselor, a serviciilor, a lucrarilor noi si a
tehnologiilor de realizare a acestora;

« activitati de organizare a conducerii, productiei si muncii.

b. Functia comerciald cuprinde ansamblul activitatilor vizdnd aprovizionarea tehnico -
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materiala, desfacerea produselor, comer{ul exterior si cooperarea economica internationala, ele
fiind grupate n trei componente: marketing, aprovizionare, desfacere.

Activitatea de marketing cuprinde ansamblul actiunilor de studiere a pietei interne si externe,
a necesitatilor si comportamentului consumatorilor, cu scopul stabilirii celor mai adecvate modalitati
de orientare a productiei si de crestere a vanzarilor. Ea se concretizeaza in functiile:

- functia de cercetare a pietei si a nevoilor de consum;

- functia de adaptare a intreprinderii la dinamica mediului;

- functia de cregtere a eficientei economice.

Activitatea de aprovizionare tehnico-materiala presupune desfasurarea unor activitati, cum ar
fi:

« calculul necesarului de resurse materiale pentru fabricarea productiei contractate;

* incheierea contractelor de aprovizionare tehnico-materiala;

» calculul necesarului de resurse materiale privind stocurile de productie;

» determinarea normelor de consum specific de aprovizionare tehnico-materiala.

Tn domeniul desfacerii si in cel al comertului exterior trebuie s& se desfasoare o serie de
activitati, cum ar fi:
- prospectarea pietei (interne si externe) pentru stabilirea potentialilor clienti ai
Tntreprinderii;
- incheierea contractelor de vanzare pentru produsele fabricate de intreprindere;
- calculul marimii stocurilor de produse finite;
- participarea la diferite targuri, expozitji etc.
c. Functia de productie cuprinde totalitatea activitatilor legate nemijlocit de realizarea
productiei.

Sistemul de productie poate fi schematizat astfel:
Materii prime — Transformari — Produse finite

Transformarea materiilor prime se realizeaza cu participarea factorilor complementari: munca,
capital, stabilindu-se o anumita relatie intre cantitatea de factori utilizati si cantitatea de produse
obtinute.

Activitatile incluse in functia de productie, din punct de vedere al etapelor necesare fabricarii
produselor, se impart in:

- activitati de pregatire a producitiei;

- activitati legate de executarea propriu-zisa a produselor.

Volumul activitatilor pe functii de productie este influentat de urmatorii factori:

- profilul intreprinderii;

- dotarea tehnica;

- caracteristicile materiilor prime, ale materialelor;

- complexitatea produselor.

Costul de productie se stabileste dupa proiectarea produsului, stabilirea tehnologiei, a
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utilajelor, a standardelor de calitate, a normelor de consum si tinAnd seama de achizitionarea
utilajelor.

d. Functia financiar — contabild cuprinde activitati care privesc folosirea mijloacelor financiare
necesare in procesul economic si de urmarire a rezultatelor obtinute de intreprindere.

Sunt incluse urmatoarele activitati:
- evidenta contabila financiara — inregistrarea activelor, pasivelor, veniturilor si cheltuielilor;
- evidenta fiscala — activitatile de stabilire corecta a impozitelor in concordanta cu codul fiscal,

- organizarea interna a evidentei contabile — asigurarea securitatii activelor, asigurarea calitatii,
fiabilitatii datelor contabile, asigurarea eficientei operationale;

- elaborarea schemei organizatorice a sistemului contabil — crearea unui sistem de evidenta;
- contabilitatea manageriala — mijloacele de comunicare a datelor financiare catre manageri.

e. Functia de personal cuprinde urmatoarele activitati specifice:

- determinarea necesarului de forta de munca;

- selectarea, testarea, incadrarea si promovarea personalului;

- organizarea pregatirii profesionale a salariatjlor;

- stabilirea sistemului de salarizare, aplicarea lui si calculul drepturilor banesti ale salariatilor
etc.

In organizarea acestei activitati, este necesar ca managerul s& asigure in permanentd un
echilibru intre interesele lucratorilor, obiectivele si rezultatele intreprinderii.
Pentru conducerea firmei sunt definite urmatoarele funciii:
. prevederea;
. organizarea;
. coordonarea;
. antrenarea;

a b~ W N P

. controlul.

1. Prevederea se constituie din activitatile prin care se stabilesc conditiile viitoare de actiune,
se fixeaza obiectivele care trebuie urmarite, mijloacele materiale, financiare si umane ce trebuie
folosite pentru realizarea obiectivelor propuse.

Tn practica, aceasta se face prin intermediul planificarii care cuprinde urmatoarele activitati:

- efectuarea de prognoze - se stabilesc pe termen lung si indica diferite alternative pentru
dezvoltarea economico-sociald a intreprinderii. Prevederile din prognoze nu sunt obligatorii, ci
formeaza sursa pentru luarea diferitelor decizii.

- elaborarea de planuri - prevederile cuprinse n planuri sunt obligatorii pentru intreprindere.
Planurile se intocmesc in conformitate cu cerintele pietei.

- elaborarea de programe pe perioade reduse de timp (trimestru, decada, zi, schimb), detaliind
planurile in functie de conditiile concrete din fiecare moment.

2. Organizarea se constituie din activitatile ce trebuie efectuate pentru realizarea cadrului
organizatoric optim pentru obtinerea eficientei maxime.
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Organizarea cuprinde urmatoarele activitati:

- organizarea conducerii - in cadrul ei trebuie sa se rezolve in mod optim, corespunzator
cerintele fiecarei etape, o serie de probleme (elaborarea structurii organizatorice a unitatii,
elaborarea sistemului informational etc.).

- organizarea productiei — trebuie sa gaseasca solutii optime pentru desfasurarea activitatii in
sectiile de baza, auxiliare si de servire, pregatirea produciiei etc.

- organizarea muncii — rezolva probleme privind optimizarea gradului de incarcare in timp si
pe salariat a atributjilor, procesului de munca etc.

La nivelul unitatii trebuie sa se rezolve urmatoarele cerinte:
- abordarea sistemica a diferitelor elemente pe care le presupune organizarea;

- constituirea unui dinamism continuu al conducerii, pentru a permite flexibilitatea necesara in
organizarea subsistemelor unitatii, in raport cu cerintele activitatii.

3. Coordonarea cuprinde procedee si activitali prin care conducerea unei intreprinderi
declanseaza actiunile diferitelor verigi functionale, de productie si conceptie, pentru indeplinirea
obiectivelor stabilite de intreprindere.

O cerinta de baza a acestei funciii o reprezinta caracterul programat al activitatilor.
Complexitatea problemelor pe care le ridica functia de coordonare implica delegarea de atributii si
competente pentru diferitele niveluri ierarhice, astfel incat la fiecare treapta ierarhica sa se
efectueze acele activitati ca pot fi indeplinite in conditjii optime.

4. Antrenarea (decizia de antrenare) cuprinde decizii, dispozitii, hotarari precum si alte masuri
luate de catre manageri in vederea indeplinirii de catre subordonati a atributiilor care le revin pentru
realizarea obiectivelor propuse n intreprindere.

Exercitarea functiei de antrenare presupune stabilirea corespunzatoare a sarcinilor care le revin
persoanelor din subordine, precum si asigurarea motivarii fiecarui salariat in indeplinirea acestor
sarcini.

Odata cu adoptarea unei decizii de conducere trebuie asigurata antrenarea personalului in
executarea ei.

5. Controlul presupune verificarea permanenta si completa a modului in care se desfasoara
diferitele activitati in raport cu programele fixate, evidentierea abaterilor ce apar si luarea de masuri
corective.

Trebuie sa fie indeplinite urmatoarele cerinte:
- sa existe un sistem informational capabil sa asigure circulatia rapida a informatiilor in firma;

- sa existe un sistem de control in firma care sa precizeze punctele de control, obiectivele care
se urmaresc, competentele pentru exercitarea controlului etc.;

- efectuarea controlului Tn mod continuu si direct la locul de desfasurare;

Controlul trebuie sa aiba un caracter preventiv, analizand cauzele abaterilor si luarea masurilor
pentru evitarea repetarii lor. Eficienta controlului depinde atat de asigurarea acestor conditji, cat si
de respectarea urmatoarelor etape in infaptuirea propriu-zisa a lui:

- precizarea normelor, obiectivelor, cerintelor de control,

- masurarea rezultatelor din activitatea controlat3;
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- determinarea abaterilor de la normele de referinta stabilite;

- interdependenta abaterilor respective, a efectelor directe si indirecte ale acestora, precum si
explicarea cauzelor, a factorilor care au favorizat aceste abateri;

- emiterea de aprecieri si stabilirea de masuri in legatura cu personalul a carui activitate s-a
controlat;

- precizarea masurilor corective ce urmeaza a se lua de catre intreprindere pentru a se evita
repetarea abaterilor constatate, masuri care vor forma obiectul diferitelor activitafi presupuse de
exercitarea celorlalte functii ale conducerii.

6.2. Relatiile in interiorul firmei

Procesul decizional in interiorul firmei este total sub controlul factorilor de decizie. Din
momentul stabilirii coordonatelor initiale ale afacerii, deciziile tuturor factorilor interesati sunt
subordonate obiectivului de functionare si crestere a afacerii.

Sub aspect tehnologic: in general infiinfarea unei afaceri incepe cu ceea ce stii sa faci. De
regula afacerile in Roméania pornesc pe o activitate in care intreprinzatorul dispune de cunostintele
necesare realizarii unui produs sau serviciu. Se raspunde la intrebarile: ce faci?, de ce faci?, cum
faci?, cu ce faci?, unde faci?, cui vinzi? Dezvoltarea acestor aspecte se face pe fiecare specific de
afacere. Cele mai multe aspecte se refera la verbul ,a face”, dar nu lipseste din ecuatie verbul ,a
vinde” care marcheaza utilitatea si finalitatea activitatilor.

Sub aspectul resurselor umane: aici trebuie sa se raspunda la intrebarea: cu cine faci? Relatia
intreprinzatorului (managerului) cu angajatii este deosebit de complexa. De la angajati se cere
performanta: productivitate, calitate, perfectionarea produselor/serviciilor, idei noi, solutji tehnice si
de vanzare a produselor/serviciilor. Numai aga se asigura obtinerea profitului. In schimb angajatii
cer: respect, consideratie, pozitie/imagine, salariu. Managementul motivarii poate deveni parghia
cea mai spectaculoasa in dezvoltarea unei afaceri.

Perfectionarea profesionala este deosebit de importanta pe tot parcursul ciclului afacerii: la inceput
salariatul vine cu cunostinte dobandite in scoala si invata de la intreprinzator si de la ceilalti membri ai
colectivului. Pe parcurs este necesara actualizarea cunostintelor pentru ca nivelul tehnologic al
mediului de afaceri evolueaza. Apar noi echipamente, noi cunostinte, noi instrumente, noi metode, noi
concepte. Alaturi de infuzia necesara de specialisti nou angajati, este necesara perfectionarea
profesionala a celor deja angajati din cel putin doua motive: pe de o parte ei au participat la etapele de
construire si dezvoltare a conceptului de produs/serviciu si sunt utili in perfectionarea acestuia; pe de
alta parte, ei au generat drepturi de autor in definirea produsului/serviciului si nu este etic sa fie
indepartati usor. Dar, afacerile sunt afaceri si, daca salariatul nu se adapteaza la exigentele tot mai
mari ale activitatii firmei, el trebuie indepartat chiar Thainte de a ,contamina” spiritul de munca al
colectivului.

Comunicarea in cadrul colectivului este importanta pentru ca fiecare salariat sa inteleaga in
mod clar ce i se cere in cadrul firmei.

Baza de desfasurare a activitatii unui salariat se formeaza din:

- organigrama firmei

- fisa postului

- regulamentul de organizare si functionare
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Sub aspectul politicilor. Politicile apar pe parcursul cresterii afacerii cand complexitatea
activitatii impune diferite prioritizari. Ele premerg stabilirii unei strategii si apoi se integreaza in
aceasta. De aceea consideram util sa o abordam si separat. Este vorba de politicile in interiorul
firmei. Ele pot fi delimitate astfel:

- politici financiare legate de ciclurile bani — marfa — bani, evolutia fondului de salarii,
reinvestirea profitului.

- politici de personal: evaluare, (re)calificare, angajare, motivare

- politici de marketing si vanzari: promovare, retele comerciale, discount-uri

-politici de inovare: dezvoltarea spiritului creator pentru diversificarea si innoirea produselor si
serviciilor, innoirea echipamentelor

6.3. Relatii cu exteriorul firmei
6.3.1. Relatia cu mediul concurential

Relatia cu piata este cea mai importanta pentru o afacere. Piata reprezinta mediul inconjurator
in care evolueaza aceasta. Aici se intalnesc cei mai importanti actori: beneficiarii, furnizorii si, mai
ales, concurentii.

Este o regula obligatorie pentru ca o afacere sa fie competitiva, sa fie orientata cu fata spre
piata. Trebuie urmarite toate elementele de evolutie pentru a ne asigura un ,confort” al afacerii
noastre cel putin pe fiecare ciclu ,bani — marfa — bani”.

Toate planificarile strategice pe care le facem trebuie sa includa analize de risc pentru
identificarea oricarui element care ne ameninia afacerea si pentru a pregati solutii de evitare sau
de diminuare a costurilor atunci cand se manifesta.

Descrierea pietei si a dinamicii acesteia a fost facuta de Michael Porter care a creat si descris
modelul celor cinci forte concurentiale. Este definit sectorul de activitate in care un grup de firme
(si firma noastra) pun pe piata produse/servicii care pot fi usor substituite unul altuia. Cele cinci
forte concurentiale sunt:

- amenintarea noilor concurenti

- amenintarea produselor contrafacute

- puterea de negociere a furnizorilor

- puterea de negociere a cumparatorilor

- gradul de rivalitate intre concurentii existenti.

Ele vor fi descrise in continuare Tn context.
~Partenerii” oricarei afaceri sunt: furnizorii, beneficiarii, concurentii.

Furnizorii exista in orice afacere pe tot lantul pe ciclul de produs de la resurse la reintegrarea
in natura a bunurilor si serviciilor post-utilizare. Ei conditioneaza calitatea si costurile produselor /
serviciilor noastre. Avem nevoie de la furnizori de elemente tangibile (materii prime, materiale,
echipamente, instrumente etc.) si intangibile (soft, consultanta, cunostinte, know-how, informatii).
De nivelul lor calitativ si cantitativ disponibil depinde si amploarea afacerii noastre.

Atunci cand demaram o afacere sau cand intentionam sa o dezvoltam trebuie sa ne asiguram
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ca, la capacitatea de productie pe care o dorim, avem acces la furniturile necesare la nivelul de
exigenta impus pe de o parte de tehnologie si, pe de alta parte, de calitatea produselor si serviciilor
noastre impusa de exigentele pietei.

Furnizorii pot fi interni (din {ara), sau externi (de pe piata internationald). Nu este neaparat
necesar ca acestia sa fie producatori. De obicei, aici este locul de manifestare a intermediarilor.
Trebuie manifestatd o mare atentie in manevrarea relatiilor cu furnizorii, in negocieri, contractari,
achizitii, plati, garantii etc. De asemenea, esalonarea furnizarii este importanta pentru a se evita
imobilizarea unor resurse financiare pe aprovizionare, stocarea materiilor prime, riscul de
depreciere fizica si morala in timp etc.

Furnizorii actioneaza si ei pe o piata concurentiala si alegerea lor este importanta pentru o
serie de facilitati care pot rezulta la negocieri: calitate, performanta, ritm si termen de livrare, pret,
garantii, servicii post-vanzare etc.

Puterea de negociere a furnizorilor - a treia din cele cinci forfe concurentjale descrise de M.
Porter.

Se pot manifesta urmatoarele situatii:
- exista mulii cumparatori si putini furnizori dominanti in sector
- produsele nu sunt diferentiate si au valoare mare

” A
|

- furnizorii ameninta sa se integreze ,inainte” in sector

TS

- cumparatorii nu ameninta sa se integreze ,inapoi” in furnizare
- sectorul nu este un grup cheie de clienti pentru furnizori

Fiecare dintre aceste situatii trebuie luate in considerare in managementul afacerii pentru
stabilirea strategiei, programelor de actiune si politicilor proprii.

Beneficiarii sunt cumparatorii bunurilor sau serviciilor pe care le furnizam pe piata. Ei creeaza
cererea n sector.

In general, de studiul beneficiarilor se ocupa domeniul marketing. in managementul afacerilor
este important accesul la informatii privind nevoile consumatorilor, exigentele lor, tendintele pentru
viitorul apropiat sau mai departat pentru planificarea actiunilor de investitii si modernizare.

Este necesar sa se faca distinctie intre nevoile cumparatorului si motivarea cumpararii. Este
locul de manifestare a concurentilor indirecti, problema pe care o vom relua mai tarziu.

Puterea de negociere a cumpadratorilor - a patra din cele cinci forfe concurentiale descrise de M.
Porter.

Se pot manifesta si aici urmatoarele situatii:

- exista putini cumparatori dominanti si multi furnizori in sector
- produsele sunt standardizate

- cumparatorii ameninta sa se integreze ,inapoi” in sector

- furnizorii nu amenin{a sa se integreze ,inainte” in sectorul cumparatorului

- sectorul nu este un grup cheie de furnizori pentru cumparatori

Clientii reprezinta un segment decisiv in dezvoltarea afacerii pentru ca ei inchid ciclul ,,bani —
marfa — bani” si asigura profitul firmei. De asemenea, cumparatorii determina si valoarea adaugata
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a produsului / serviciului. Deosebirea intre profit si valoarea adaugata consta in faptul ca primul
este un termen financiar, iar al doilea este un termen economic.

Valoarea adaugata este acel element care determina pe cumparator sa achizitioneze produsul
/ serviciul dupa utilitate si satisfactia utilizarii, chiar daca este mai scump. Se vorbeste despre
valoare adaugata numai pentru produsele / serviciile efectiv vandute: numai piata poate confirma
nivelul acesteia. Pentru productia stocata acest termen este impropriu.

Concurentii reprezinta un grup mai complex de actori de pe piata.

In general, un produs / serviciu se realizeaza daci el satisface o nevoie. Practic, produsul /
serviciul reprezinta o solutie pentru satisfacerea acelei nevoi identificate. Dar, de cele mai multe
ori, ea nu este singura. Se creeaza o diversitate de produse / servicii care includ solutii, materii
prime si materiale, manopera, alte costuri. La acestea se adauga o parte invizibila, care, de fapt,
vinde produsul / serviciul si care este data de utilitatea si functionalitatea sa.

Concurentii sunt furnizorii de produse / servicii, asemanatoare sau nu, care satisfac aceleasi
nevoi. De aceea este necesar sa se diferentieze concurentii directi de concurentii indirect;:

- concurentii directi pun pe piata produse asemanatoare. De exemplu, in turism pensiunile,
hotelurile si motelurile sunt concurenti directi.

- concurentii indirecti pun pe piata produse care satisfac aceeasi nevoie. De exemplu, un
restaurant si un cinematograf sunt concurenti indirecti pe piata de divertisment.

Piata reprezinta un razboi permanent pentru firma. Tinta o constituie captarea interesului
cumparatorului si decizia acestuia de a achizitiona produsele/serviciile noastre si nu pe ale concurentei.

In planul concurentei se manifesta celelalte forte identificate de Porter:

- Amenintarea intrarii noilor concurenti. Acestia schimba dinamica pietei prin solutii noi, preturi
mai atractive, un volum mai mare de produse/servicii, o utilitate mai subtila. Efectul intrarii noilor
veniti creeaza un dezechilibru pentru firma noastra deoarece ne trebuie timp sa i studiem si sa
construim solutii de a-i contracara. Acest timp este folosit extrem de eficient de firma noua pentru
a cuceri piata si a ne lua clientji. Exista o serie de bariere legate de efortul investitional care pot
diminua fenomenul. Aceste bariere sunt:

- economiile de scara (exemplu constructii nave, restaurante)
- cerinte de capital / investitji

- costurile de schimbare a clientilor

- acces la canale de distributie

- represalii din partea concurentilor existenti

- Amenintarea produselor substitut. aceste produse imita produsele/serviciile autentice, au
preturi mult mai coborate si se adreseaza segmentelor de cumparatori mai putin exigenti. Aceasta
are afecte asupra elasticitatii preturilor, a profitabilitatii.

Elementele care pot influenta pozitionarea pe piata a produselor substitut sunt:

- disponibilitatea cumparatorilor de a le achizitiona

- raportul intre pret si performanta comparativ cu al produselor / serviciilor autentice

- costul trecerii la produse substitut
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Se incetateneste si la noi deviza ,sunt prea sarac ca sa-mi permit sa cumpar un lucru ieftin”.

Atunci cand se face un studiu de piata si se stabileste un plan de actiune se face o evaluare a
starii pietei la un moment de referinta (cu furnizori, beneficiari, concurentj) si se construiesc scenarii
care urmeaza sa fie puse in practica. Aceste scenarii au 0 componenta optimista, 0 componenta
pesimistd, o componenta realistda si o analiza de risc cu secvente de scenarii alternative.
Valabilitatea unui astfel de plan este foarte redusa in timp. Oricand apar evenimente care schimba
total situatia care impune sa se faca o noua evaluare si un nou plan.

Competitia, in forma ei cea mai corecta (ideald) tine seama de aceste elemente si creeaza
instrumente strategice si de decizie adecvate.

6.3.2. Relatia cu furnizorii
Furnizorii asigura firmei materii prime, materiale, utilitai, servicii etc.

Exista cateva reguli care trebuie respectate in relatia cu furnizorii:

- co-interesare reciproca prin preful negociat, ritmicitatea furnizarilor, calitatea produselor si
serviciilor, imaginea promovata a furnizorului;

- respectarea nivelului pretului rezultat al raportului fortelor de negociere;

- integrare verticala in amonte (daca produsele preluate sunt adoptate in productie proprie)
furnizorii devin concurenti si trebuie pastrata o relatie buna cu ei. Este necesara respectarea
legislatiei in domeniul proprietatii industriale in cazul integrarii verticale in amonte;

- daca se renunta la o achizitie, anunful trebuie transmis in timp util pentru a da posibilitatea
furnizorului sa gaseasca alt client pentru produsele respective;

- respectarea termenelor de plata pentru produsele si serviciile furnizate, confirm contractului; se
recomanda ca incapacitatea temporara de plata sa fie negociata si compensata cu diferite facilitatj;

- integrarea verticala in aval este un risc potential si trebuie tratata cu atentie in ceea ce priveste
informatiile transmise furnizorilor despre produsul sau serviciul livrat, care pot ajunge la concurent3;

- nu se recomanda schimbarea frecventa a furnizorilor;

- In aplicarea politicilor de schimbare a gamei sortimentale de produse este necesar un
echilibru intre promovare si punerea in garda a furnizorilor.

6.3.3. Relatia cu clientji

Clientji sunt persoane fizice si juridice care preiau produsele si serviciile firmei pentru consum
propriu sau ntr-un lant complex (distributie, vanzare etc.).

Clientul este persoana cea mai importanta in existenta unei firme. Nu exista productie de
bunuri sau servicii fara a exista consumatori.

Exista si aici un pachet de reguli care se recomanda a fi respectate:

- proiectarea produselor include proiectarea pietei: nevoi reale, functiuni necesare, exigente in
utilizare. Aceasta este valabila atat pentru clientji directi sau existenti pe lant;

- schimbarile operate pe produs sau serviciu trebuie testate pe piata pentru a se verifica
concordanta cu nevoile si exigentele clientilor;
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- nevoile clientilor si puterea lor de cumparare determina schimbari ale produselor sau
serviciilor pentru concordanta cu preturile posibile pe piata;

- odata cu produsul sau serviciul se transmit spre consumator si informatiile necesare despre
produs (functionalitate, valabilitate, exploatare), dar si imaginea firmei;

- este necesara tratarea cu atentje a riscului integrarii verticale in aval (preluarea in fabricatie de
catre client sau entitati indirecte). Trebuie acoperite elementele de proprietate industriala brevet, marca
etc.

- este in responsabilitatea producatorului sa asigure integritatea fizica si psihica a
consumatorului.

Un rol important in strategia firmei il constituie clientji potentiali. Pentru atragerea lor trebuie
cunoscute urmatoarele aspecte:

- studierea nevoilor, exigentelor, capacitati de cumparare, aspiratiilor, preferintelor si
construirea de solutii pentru furnizarea unor alternative favorabile

- construirea unei imagini de seriozitate si corectitudine: respectarea termenilor contractuali,
mentinerea unui echilibru Tn negocieri privind avantaje reciproce

- informare corecta si completa privind gama de produse si calitatile lor functionale, politicile
de piata etc.

- politici de promovare insistenta prin toate canalele de comunicare.

6.3.4. Relatiile publice

Orice firma trebuie sa cultive o relatie cu publicul chiar daca nu este beneficiarul produselor si
serviciilor sale. In aceasta ecuatie intra marele public, mass media, administratia publica locala,
organizatjile neguvernamentale.

Notorietatea firmei, brandul, imaginea pe plan local si national sunt elemente care sprijina
politicile de marketing si de dezvoltare. De asemenea, ele constituie un catalizator in atragerea de
noi clienti.

Pentru o buna prezenta in societate se fac cateva recomandari:

- relatia cu mass media

- controlarea fluxului de informatji (echilibru intre transparenta si opacitate); datele cu caracter
confidential nu sunt accesibile pentru media;

- furnizarea de informatji adevarate;

- promovarea unor relatii personale intre management si media;

- promovarea unei imagini pozitive;

- pregatirea si exersarea unor scenarii pentru gestionarea situatiilor de criza;

- evitarea aparitiei si alimentarii zvonurilor care pot prejudicia eronat imaginea firmei.

- relatia cu administratia publica

- firma nu poate fi un vector politic, aceasta ar risca sa-i afecteze imaginea,;

- in calitate de contribuabil poate solicita informatii cu privire la destinatia fondurilor achitate;

- egalitate in respectarea legilor tarii;

- lobby-ul, sponsorizarea, mecenatul se fac cu respectarea legii si nu pot genera capital politic;
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- imaginea firmei in fata publicului este mai importanta decat in fata politicienilor.

- relatia cu publicul

- firma trebuie sa-si construiasca o notorietate in fata publicului care include: aspectul cladirilor,
respectul fatd de oameni, respectul fata de mediu, implicatiile de ordin social (sponsorizari, relatiile
cu media, relatiile cu factorii politici, relatia cu administratia publica);

- firma poate face sondaje pentru evaluarea imaginii sale in fata publicului;

- notorietatea ajuta firma sa cucereasca noi piete si noi clienti, sa acceseze credite si alte
fonduri, sa angajeze personal performant si motivant.

- relatia cu societatea civila

- ONG-urile pot fi clienti, furnizori, subcontractanti, parteneri;

- pot fi facute sponsorizari si alte actiuni caritabile ONG-urilor;

- in relatia cu ONG-urile trebuie manifestata deplina transparenta.

6.4. Relatia cu statul

Relatia cu statul are o serie de elemente determinante pentru existenta si functionarea unei
firme.

Statul stabileste cadrul legal de organizare si functionare a unei firme (cadrul juridic, relatii de
autoritate, relatii de munca, patrimoniu, proprietate, repartizarea rezultatelor) si a relationarii
acesteia cu piata (codul comercial).

Statul stabileste o politica de dezvoltare economica prin crearea unor instrumente adecvate de
stimulare: scutiri de taxe, promovare internationala (acorduri economice), garantii, acces la resurse etc.

Statul creeaza un sistem de taxe si impozite prin care se constituie principalele surse bugetare:
impozite pe salarii, taxa pe valoarea adaugata, impozite pe cladiri etc. (codul fiscal).

Statul dispune de un mecanism de sustinere a mediului de afaceri prin investitii si alte
instrumente de sprijin nerambursabil pe anumite segmente (dezvoltarea unor sectoare generatoare
de valoare adaugata, accesarea unor surse de materii prime locale, sectorul energetic, angajarea
somerilor si a unor categorii defavorizate — someri, tineri absolventi, femei, persoane cu dizabilitaf;
etc.).

Statul reglementeaza o serie de restrictii privind limitarea unor activitati cu grad ridicat de risc
social sau ecologic.

Reactiile firmelor in raport cu statul sunt dintre cele mai diverse, de la conformism si
corectitudine legala la evaziune si ignorare. Desigur, exista instrumente de coercitie care identifica
si amendeaza astfel de comportament.

6.5. Relatia cu bancile

Bancile constituie un instrument de stimulare a dezvoltarii economice deoarece pot pune la
dispozitia unei afaceri resursele necesare desfasurarii activitatilor pe termen mediu si lung. Am
vazut ca procesul de productie implica mobilizarea unor importante resurse in avans fata de
momentul ncasarii veniturilor din vanzare. Daca firma nu are aceste resurse, le poate accesa de
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la banci, bineinteles prin asumarea unor costuri.

Instrumentul creditarii este deosebit de important in economiile tarilor dezvoltate bazate pe
competitivitate. Acolo performantele produselor si serviciilor sunt foarte ridicate si genereaza un
nivel ridicat al valorii adaugate care poate acoperi atat obligatiile catre stat, asteptarile proprietarilor,
cat si costurile creditarii.

Pentru economia romaneasca acest instrument se aplica pe o balanta destul de dezechilibrata.
Specificul productiei preponderent traditionalist si cu o rata redusa de modernizare, exceleaza in
performanta si valoare adaugata. De cealalta parte, bancile au un standard ridicat de functionare
(maijoritatea fiind banci internationale). Apelarea la credite se face in principal pe baza de garantji
si mai putin pe baza soliditatii unui plan de afaceri. Asa se face ca, foarte mulfi intreprinzatori care
apeleaza la credite, se confrunta cu adevarate drame in achitarea ratelor si dobanzilor in timp ce
bancile raporteaza frecvent profituri de peste 25%.

Totusi, fiecare firma trebuie sa aiba cel putin un cont in banca prin care se deruleaza
principalele operatii financiare. Ea este practic obligatda sa achite comisioane impuse si nu
negociate.

Dincolo de aceste neajunsuri, banca se constituie intr-un partener important al afacerii, un
garant al legalitatii operatiunilor si un factor de control.

Atunci cand firma are relatii cu statul (comenzi, contracte, achitare de taxe si impozite) platile
se fac prin Trezorerie.

6.6. Parteneriate Tn afaceri

6.6.1. Factorii interesati

O firma functioneaza intr-un sistem de care este influentata si pe care il influen{eaza. De aceea
orice intreprinzator (manager) trebuie sa-i cunoasca si sa caute toate modalitatile de a beneficia
de pe urma acestor interactiuni. O serie de factori interesati creeaza premisele unor parteneriate.
Cine sunt interesati ca firma sa mearga bine?

Statul
Primeste taxe si impozite, plaseaza forta de munca activa, asigura satisfacerea nevoilor cetatenilor

sai.

Asigura cadrul legal de functionare

Promoveaza interesele firmelor pe piete internationale (acorduri comerciale, garantarea
platilor)

Sprijina dezvoltarea mediului de afaceri prin programe de finantare

Faciliteaza accesul firmelor la credite (prin fonduri de garantare)

Furnizori

Plaseaza produsele si serviciile pe care le comercializeaza

Banci

Plaseaza credite financiare pentru dezvoltare pe baza carora incaseaza dobanzi si
comisioane.
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Clienti
Beneficiaza de utilitatea produselor si serviciilor
Firme cu domenii de activitate inrudite

Se pot asocia in realizarea unor obiective comerciale comune: produse, servicii cu grad ridicat
de complexitate, produse noi, comenzi laborioase

Se pot asocia in clusteri pentru aplicarea unor modele economice competitive de mare
performanta.

6.6.2. Parteneri financiari

Partenerii in afaceri sunt de asemenea factori interesati care dispun de resurse si pot contribui
la dezvoltarea unei afaceri, contra unor beneficii proportionale.

Investitorii sunt persoane fizice si juridice care isi manifesta dorinta de a plasa capital intr-o
societate. Relatiile intre firma si investitori demareaza prin negocieri in care se face o evaluare a
afacerii si a potentialului de dezvoltare, se face o propunere de finantare si apoi se construieste un
plan de afaceri care trebuie sa asigure recuperarea investitiei impreuna cu un beneficiu.

S-a constituit o categorie speciala de investitori de capital de risc, numiti business angels
dispusi s& investeascé in afaceri profitabile pentru performants de competitivitate. In conjunctura
cu factori interni si externi favorabili pot avea loc salturi spectaculoase ale unor afaceri pe piata.
Bineinteles, in aceste cazuri intreprinzatorul pierde controlul asupra afacerii sale, regulile de
functionare ale firmei fiind dictate de performanta impusa.

Premisele de plecare sunt buna credinta si regulile de confidentialitate. Interesele sunt numai
de natura financiara.

6.6.3. Parteneri tehnologici

Exista pe piata produse si servicii care nu pot fi realizate de o singura firma deoarece necesita
mobilizarea unor resurse peste posibilitatile acesteia, datoritd urmatoarelor aspecte: specializarii,
dotérii, complexitatii, accesibilitatii. In acest caz se constituie parteneriate tehnologice in care mai
multe firme se asociaza pentru realizarea de subansamble, componente si alte elemente
functionale.

Fiecare partener participa, pe baza de competitie si competitivitate si nu are voie sa faca
compromisuri in ceea ce priveste calitatea, cantitatea, ritmul de livrare.

6.6.4. Relatia cu mediul inconjurator

Acest element devine din ce in ce mai important pentru orice afacere. Nu exista nici o activitate
umana fara a fi afectat mediul inconjurator.

Ciclul de viata al produselor parcurge 7 pasi: exploatarea materiilor prime, rafinarea,
transportul, productia de bunuri, utilizare, intretinere, integrare post-utilizare. Fiecare faza produce
deseuri care se cer gestionate.

Traim intr-o era a energiei, in care petrolul, carbunele, gazele naturale joaca un rol esential.
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Ele produc energie prin ardere si degaja CO; care tinde sa dezechilibreze compozitia aerului si de
aici consecinte catastrofale la scara planetara.

Fiecare firma este chemata si constransa sa faca eforturi pentru a diminua emisiile de deseuri
si gaze cu efect de seré. In plus, exista proceduri in ceea ce priveste modul in care se gestioneaza
emisiile de deseuri solide, lichide, gazoase: colectare selectiva, relatia cu sistemul de management
integrat al deseurilor, epurarea apelor poluate, emisiile de suspensii, gaze de ardere etc.

6.7. Resurse umane, relatii inter-umane

In managementul modern salariatii sunt priviti mai degraba ca resurse in care trebuie investit
decat ca generatori de costuri. In acest context, managementul resurselor umane are si o
componenta strategica, cu contributie importanta la indeplinirea obiectivelor afacerii.

Astfel, se urmaresc cel putin 3 obiective in ceea ce priveste forfa de munca:

- atragere: planificare, previziune, analiza posturilor, recrutare si selectie

- mentinere: contractare, motivare, salariu, recunoastere, contracararea influentelor externe
- dezvoltare: training, evaluare, promovare

Acest domeniu necesita profesionisti care stiu sa faca evaluari, planificari, negocieri.

In fazele de inceput ale afacerii aceastd componentd nu pare semnificativd, pentru ca
intreprinzatorul controleaza aproape toate componentele afacerii. Mai tarziu, cand afacerea creste
si este necesara angajarea de personal calificat, este nevoie de apelarea la aceste atribute ale
recrutarii si angajarii.

Angajarea unei persoane pe un post presupune parcurgerea unor pasi:

- planificarea: stabilirea nevoii postului ca volum de activitate, calificarea necesara,
performanta necesara, nivelul aproximativ de salarizare disponibil, pregatirea unui climat favorabil.

- selectia: stabilirea celor mai potriviti candidati dintre cei care Tsi manifesta interesul

- plasarea: compatibilizarea intre atributele persoanelor selectate (calificare, cunostinte,
abilitati, talent, interes, motivare) si exigentele postului care trebuie ocupat.

n acest mod se asigura efectele pozitive ale intrérii fiecarui nou angajat in colectiv si integrarea
lui in interesul dezvoltarii afacerii.

Elementele care se evalueaza la un viitor angajat sunt: calificarea, cunostintele, abilitatile. Tn
plan secund se iau in considerare personalitatea, interesele, preferintele. De fapt, se {ine seama
de complexitatea personalitatii sale care asigura participarea sa voluntara la activitatile firmei
conform sarcinilor atribuite.

Procedurile de angajare actuale prevad urmatoarea abordare. Persoana care solicitd un loc
de munca exploreaza ofertele de ocupare furnizate de diferite firme. El intocmeste un dosar care
contine copii dupa actele de identitate si actele de studii, precum si un curriculum vitae. Acesta
contine: date de identificare, programe de formare urmate, locuri de munca anterioare, realizari
deosebite, abilitati dobandite, calitati profesionale si umane. Daca se manifesta interes intre
potentialul angajator si potentialul angajat se stabileste o intalnire in care se deruleaza un interviu,
un dialog de informare, de acomodare, de identificare a elementelor de interes dincolo de
informatiile scrise. Urmeaza intocmirea formelor de angajare, pentru cei norocosi, si o perioada de
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proba.

Din partea angajatorului se cere un tratament demn, corect fara a se face rabat de la exigentele
activitatii desfasurate, un salariu acceptabil impreuna cu diferite forme de stimulare si motivare.
Din partea angajatului se cere indeplinirea cu constiinciozitate a sarcinilor, loialitate, punctualitate
si respect.

Pe parcursul desfasurarii activitati in cadrul firmei, un intreprinzator care se respecta
organizeaza si urmareste activitatea de evaluare periodica a resurselor umane pentru a optimiza
randamentul activitatii fiecarui angajat in functie de competente, constiinciozitate, rezultatele
muncii.

Politicile de angajare trebuie sa urmeze strategia de dezvoltare a firmei, constituirea si
redefinirea periodica a organigramei, diferite evaluari.

Tn termeni de fluctuatii de personal, asa cum se manifesta in prezent pe piata muncii, trebuie
luata in considerare policalificarea si suplinirea muncii in cadrul colectivelor, pentru a nu se ramane
fara forfa de munca calificata in cazul unor incetari neprevazute a relatiilor de munca cu persoane
care au rol cheie in diferite sectoare. Disciplina salariatilor este un element important in ecuatia
competitivitatii.

6.8. Procesul decizional

Luarea unei decizii in managementul firmei este un proces care implica importante consecinte.
De aceea este necesara o analiza a elementelor disponibile pentru a se obtine maximum de efecte
pozitive si minimum de efecte negative.

Analiza se face pe urmatoarele criterii:
a. Aplicabilitate: daca varianta ce va fi adoptata corespunde cerintelor

b. Fezabilitate: ce resurse (materiale, umane, financiare, informationale si de timp) sunt
necesare, ce fel de sprijin implica, ce bariere trebuie depasite, daca firma sustine solutia.

c. Care sunt avantajele si dezavantajele aplicarii solutiei?

Se va construi un set de intrebari:

- ce efecte secundare va avea solutia dupa aplicare asupra persoanelor, bunurilor,
organizatiei?

- ce efecte va avea solutia asupra resurselor firmei?

- avantajele rezulta de la sine sau trebuie ,ajutate”?

- dezavantajele sunt inevitabile sau pot fi atenuate?

- care este rezultanta compararii avantajelor cu dezavantajele?

- cum se compara avantajele si dezavantajele solutiei luate in studiu cu ale altor solutii
alternative.

d. Riscurile

O solutie noua implica un grad de risc. Este necesara o analiza a riscurilor pe care le implica
adoptarea sau neadoptarea unei solutii.

e. Oportunitatea
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O solutie poate fi adoptata pentru rezolvarea unei situatii de criza sau pentru pregatirea pentru
confruntarea cu o astfel de situatie. Ea interactioneaza in primul rand cu valorile firmei.

f. Analiza alternativelor

Exista mai multe instrumente de analiza a alternativelor in luarea unei decizii

f1. Harta T se foloseste pentru compararea argumentelor pro si contra.

Solutie
Argumente Argumente
Pro Contra

f2. Matricea decizionala compara mai multe solutii simultan

f3. Analiza SWOT permite cantarirea puntelor tari si a punctelor slabe cu luarea in considerare
a oportunitatilor si riscurilor

Puncte tari Puncte slabe
Oportunitati Riscuri

Nu orice decizie implica parcurgerea acestor pasi. Totusi, este foarte important ca la luarea
deciziei sa se faca un exercitiu de evaluare a implicatiilor imediate si pe termen lung.

/. TEHNICI DE NEGOCIERE

7.1. Negocierea ca forma de comunicare

Negocierea este o realitate a vietii. Se spune ca, de regula, in viatd nu obtii ceea ce meritj, ci
ceea ce negociezi. La locul de munca negociati in permanenta, negociati in afaceri. Negociati un
conflict cu un partener, negociati clauzele unui contract cu un beneficiar, o disputa cu autoritatile
locale. Atunci cand va "luptati" pentru resurse, cand trebuie sa luati o decizie de asa maniera incat
sa asigurati implementarea ei sau cand rezolvati conflicte si influentati comportamente, rezultatul
depinde de abilitatea Dvs de negociator.

Atingerea unui acord atunci cand exista si interese ale partilor care, cel putin aparent, vin in
contradictie, poate fi abordata la moduri aflate intre doua extreme:

- Intr-una din extreme se afl& competitia pentru a obtine cat mai mult pe seama celuilalt (modul
clasic in care unul trebuie sa piarda pentru ca celalalt sa castige) - procesul este acela de negociere
a pozitiilor

- In cealaltd extrema, extrema principiala (se urméreste obtinerea unui acord intelept care sa

asigure ca toti sa castige cat mai mult posibil in urma negocierii) - procesul este de negociere
pe baza de principii (negociere principiald).

In mod instinctiv oamenii vor adopta prima variantd care presupune un “joc” de atac — apéarare
— atac, joc din care relatia dintre interlocutori se va deteriora. Nu trebuie Tnsa neglijat faptul ca
relatiie de comunicare pozitive sunt conditia necesara pentru reusita. Daca negocierea directa, fata
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in fata nu este posibila sub nici o forma, mai exista alte doua alternative pentru a ajunge la un
acord, medierea si arbitrarea, care presupun implicarea unei “a treia parti’. Aceasta fie ajuta la
obtinerea acordului, ca si in cazul medierii, fie impune acordul (o solutie), cazul arbitrajului.

Negocierea, de altfel ca orice altd forma de comunicare, poate fi consideratd ca fiind
competenta daca:

1. Este eficace - produce un acord infelept, un acord care: satisface interesele legitime ale
partilor in masura posibilului; rezolva interesele conflictuale in mod echitabil; este durabil; ia in
considerare si interesele grupului, comunitatji, societatii.

2. Este eficienta - minimizeaza costurile umane (efort, timp), materiale si financiare
implicate in procesul de negociere eficace.

Prin modul de desfasurare si prin solutiile la care se ajunge imbunatateste (sau, cel putin, nu
deterioreaza) relatiile dintre partile care negociaza. Negocierea competenta presupune un anume
mod de a gandi, focalizat asupra beneficiul mutual, asupra unor solufii reciproc avantajoase.
Oamenii difera intre ei din punct de vedere psiho-social, deci vor diferi i ca interese, nevoi, dorinte,
scopuri, ambitii. Negocierea ca forma specifica de comunicare este necesara tocmai pentru a se
putea ajunge la un acord intelept in conditiile existentei acestor diferente.

Asertivitatea ca atitudine in negociere si vanzari

Asertivitatea ca atitudine in negociere si vanzari este aceea care poate conduce la acorduri
intelepte si relatii productive de durata. A fi asertiv inseamna sa actionezi pe principiul respectarii
reciproce a drepturilor si valorilor umane. Comportamentele de comunicare trebuie sa aiba la baza
atitudinea asertiva.

Asertivitatea este atitudinea potrivita pentru a face fata situatiilor care: produc anxietate,
reclama solicitarea unor schimbari de comportamente, presupun refuzul unor solicitari
nerezonabile. Va ajuta sa cereti ceea ce doriti intr-un mod direct, deliberat si onest, care sa exprime
increderea in sine, fara ca acestea sa para abuzive sau nepotrivite; sa va exprimati gandurilor i
sentimentelor atunci cand dorifi sa obfineti ceva, intr-un mod adecvat; sa faceti fata unui
comportament agresiv fara a deveni agresiv.

Comportamentul neasertiv

Comportamentul neasertiv — NA (pasiv) consta in evitare sau acomodare la solicitarile
interlocutorului fara a-ti sustine propriile drepturi. Originea acestui comportament se afla in faptul
ca vrem sa fim placuti, ca adeseori confundam politetea sau dorinta de a fi util celuilalt.

Alte motive mai pot fi: teama de consecinte neplacute, perceperea celorlalti sau a situatiilor ca
reprezentand o amenintare, nu ne dam seama de dreptul la asertivitate, nu gandim rational (corect)
despre noi ingine, confundam asertivitatea cu agresivitatea pe care dorim sa o evitam, nu avem
formata deprinderea de a fi asertiv.

Comportamentul tipic este: nu ne sustinem drepturile sau o facem intr-un mod usor de trecut
cu vederea; ne exprimam nevoile, dorintele, opiniile, sentimentele si crezurile intr-un mod nesigur,
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defensiv, neincrezator, sau nu le exprimam deloc; tindem sa negam importanta lucrurilor care ni
se intampla, sau adoptam atitudinea "nu este treaba mea".

Comportamentul agresiv

Oamenii agresivi pretind, sunt duri, nepoliticosi, insistenti, folosesc orice mijloc de a obtine
ceea ce doresc, chiar si inselaciunea. Incalca drepturile celorlalti fara scrupule. Originea acestui
fel de comportament se afla in aceea ca percepem situatiile sau oamenii ca fiind o amenintare
pentru noi si credem ca agresiunea este cea mai buna solutie.

Alte cauze posibile: anterior am adoptat un comportament NA iar acum am “cazut” in extrema
cealalta; reactie exagerata datorita experientelor anterioare; nu avem deprinderea de a fi asertivi.
Comportamentele caracteristice ale unei persoane agresive sunt: isi apara drepturile intr-un astfel
de mod incat violeaza drepturile celuilalt; ignora sau minimalizeaza importanta nevoilor, dorintelor,
parerilor, sentimentelor, crezurilor, celuilalt; isi exprima nevoile, drepturile, opiniile (oneste sau nu)
intr-un mod neadecvat.

Comportamentul asertiv - AS

Persoanele asertive au incredere de sine, gandesc pozitiv, nu se lasa intimidate si nu lasa pe
alfii sa le controleze viata. Tranzactioneaza de pe pozitia de adult, proiecteaza o imagine pozitiva,
increzatoare, prietenoasa si onesta. Castiga respectul celorlalfi.

Comportamentul asertiv permite individului sa fie onest din punct de vedere emotional, sa
trateze direct, deschis si corect, cu ceilalti. Comportamentul neverbal este caracterizat prin:
expresie pozitiva, relaxata, zambet, contact intermitent al privirii, voce calda, placuta, pozitie
dreapta, atenta.

Comportamentul asertiv ofera cea mai buna sansa de a rezolva o situatie conflictuala in mod
satisfacator deoarece: cresc sansele de satisfacere a nevoilor, dorintelor negociatorilor; creste
increderea Tn propria persoana si in ceilalti; creste responsabilitatea asupra propriului
comportament; creste initiativa si energia intelectuala pusa in scopul obiectivelor comune.

Cum sa devii asertiv

Nu exista un singur raspuns la intrebarea "cum sa fiu asertiv" intr-o anumita situatie. Exista
insa unele linii directoare, la care ne vom referi in continuare. Onestitatea cu tine Tnsuti si cu ceilalf;
este cea mai importanta componenta a asertivitatii. De ce nu suntem onesti din punct de vedere
emotional in multe dintre cazuri? O cauza este frica de ce s-ar putea intdmpla. Pentru a depasi
aceasta frica, intrebati-va ce este cel mai rau lucru ce s-ar putea intdmpla si porniti sa judecati de
la acest punct. Este chiar atat de inspaimantator? Daca da, ce sanse sunt sa se intample acest
"cel mai rau caz"? Poate este mai bine sa se intdmple acum decat mai tarziu. Poate aflati in acest
mod ceva ce nu stiafi Tnainte. Intracomunicarea va poate ajuta sa depasiti aceasa stare.

7.2. Etapele majore ale unei negocieri

In afara de abilitatile discutate pand acum, pentru a fi un bun negociator mai trebuie sa stiti
cum sa va pregatiti in vederea negocierii, care sunt etapele constitutive ale unei negocieri, sa stiti
cum sa folositi patru variabile importante ale negocierii (puterea, timpul, informatia si contextul), sa

46

Adresa sediu social: Str. Grigore lonescu nr. 73, sector 2, Bucuresti

% Adresa sediu de implementare: Comuna Hinova, judetul Mehedinti
E-mail: office@aetm.ro
AETM Telefon: 0741.599.143



N POPAM 2014-2020
*

*
2 oA A
Mgk oA

SUSTINE INITIATIVA TA!

UNIUNEA EUROPEANA

adoptati o anumita atitudine care va determina felul negocierii, sa depistati “jocurile” interlocutorului
si sa dispuneti Dvs. insiva de strategii si tactici specifice care sa indrepte atmosfera negocierii spre
una productiva.

Pregatirea negocierii

In vederea pregatirii pentru negociere trebuie s& cunoasteti: locul si conditiile in care vor avea
loc negocierile (sala, numarul de persoane, durata disponibila/estimata etc); ce aspecte vor fi
negociate (ce are importanta pentru interlocutor); ce aspecte trebuie sa evitati sau ca le acordati
atentie speciala; ce vreti Dvs, in ordinea importantei: ridicata, medie si scazuta; ce nu este
negociabil (daca nu se obtine nu acceptati un acord); ce ar fi bine sa obtineti si/sau va veti stradui
sa realizati; la ce ati putea, eventual, renunta pentru a ajunge la o intelegere; ce veli accepta si ce
puteti spera in cel mai bun caz; ce vreti sa realizati in urma negocierii; care este pozitia de intrare
(ce cereti la inceput) si de iesire (cat acceptati) de asemenea, analizati: limitarile pe care le aveti
(autoritate, resurse etc); care este punctul de vedere al celeilalte parii (anticipati atitudinea lor fata
de Dvs, de problemele in discutie, cat de tare doresc sa incheie intelegerea); ce stifi despre
interlocutori (crezuri, nevoi, stiluri etc); posibile influente din afara asupra procesului de negociere
(conditii economice, legislative etc). Stabiliti un plan, o agenda de lucru. Un negociator nepregatit
se va gasi in situatia de a reactiona nu de a actiona in mod proactiv.

Negocierea - ritualul

Cunoasterea reciproca (deschiderea)

Este o faza foarte importanta deoarece aflati ce vrea interlocutorul, care sunt dorintele lui
(eventual si pozitiile de intrare, prioritatile) si faceti cunoscut ce vretj, care sunt dorintele Dvs. legate
de negociere; aflati daca si care din dorinte vin in contradictie.

Aceasta faza permite cunoasterea si evaluarea reciproca a stilurilor, limitarilor, felului de a fi al
negociatorilor. Se stabileste directia in care se va merge: se vor negocia pozitile sau se va
negoacia pe baza de principii. Se determina daca cei care negociaza au autoritatea de a decide.
Aceasta faza poate deveni insa distructiva daca se practica: intreruperile repetate ale ce lor care
vorbesc, atacarea sau nvinuirea cuiva pentru o problema, sarcasmul si alte forme de lipsa de
respect, insulte personale, provocarile, modul in care se asculta lasa de dorit. Ele pot conduce la
compromiterea negocierii prin cresterea tensiunii, transformarea ei in ostilitate, deteriorarea
relatiilor si chiar la blocarea negocierii.

Pentru a pastra canalele de comunicare deschise, deci negocierea posibila: aratati si castigati
respect, respectati codul bunelor maniere, nu amenintati, ascultati, argumentati, puneti intrebari,
comunicati iTn mod pozitiv. De exemplu: in loc de a spune “nu”, puneti o intrebare: “ce criterii afi
folosit pentru...”, “care va sunt prioritatile”, “cum ati ajuns la aceste cifre”, “ce parere aveti despre
aceste aspect”. Evitati exprimarea unui dezacord, puneti o intrebare deschisa (nu realizati nimic

daca spuneti ca nu are dreptate). Nu intrebati niciodata: “vorbiti serios”, “ma ascultati”’, “credeti ca
sunt prost”, “aceasta este ultima Dvs ofertd”? Ascultati cat mai mult si vorbiti cat mai putin. Tnainte
de a formula orice raspuns la o propunere mai detaliata faceti o recapitulare a propunerilor facute

de interlocutor (sau sa o faca interlocutorul) subliniind implicatiile.
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Prezentarea propunerilor

Propunerea, ca element de comunicare Tn procesul de negociere, este un mesaj care
stabileste o oferta conditionata. Tn mod indirect propunerea raspunde la intrebarea: ce dorinte ale
interlocutorului trebuie sa satisfac daca vreau sa obftin ceea ce mi-am propus.

O propunere trebuie sa aiba 2 parti: conditia - ceea ce vreti sa ob{ineti; oferta - ce ati putea
oferi Tn schimb.

in legatura cu modul de a face propuneri vd recomandam urmétoarele:

- Incepeti intotdeauna cu conditia; daca o introducetj ulterior, pot apare resentimente. Dac4 se
exprima doar conditia — produce jignire; daca se exprima doar oferta — atunci ce veti mai ceda daca
se va exercita presiune asupra Dvs?

- In faza de propunere conditia poate fi vaga sau clard, dar oferta trebuie sa fie vaga pentru a
permite loc de “miscare”. Ex. “ Daca... as putea lua in considerare

- Prezentati propunerea dupa care faceti o scurta pauza pentru a da timp de gandire si pentru
formularea unor intrebari din partea interlocutorului.

- Raspundeti la o propunere cu intrebari (pentru intelege mai bine, a afla conditji, detalii ale
ofertei vagi, clarificarea ambiguitatilor). In nici un caz nu rdspundeti cu “nu” sau “da” pentru ca lasati
impresia ca nu acordati suficienta atentie discutjei

- Evitati sa folositi un limbaj umil sau sa va plangeti (veniti cu contra-propuneri)

- Nu considerati ca propunerea interlocutorului este nenegociabila, inainte de a verifica.

Tranzactionarea

Tranzactionarea se refera la Tnceperea negocierii elementelor propunerii, exprimarea
dezacordurilor si a conflictelor de interese, reevaluarea acestora si stabilirea unui compromis. Se
preteaza, de regula, la negocierea pozitiilor. Tranzactionarea implica procesul dinamic de a oferi
ceva pentru a primi ceva in schimb dar, spre deosebire de propunere, tranzactia stabileste termenii
exacti pe baza carora se va stabili acordul: interlocutorul obtine ce a solicitat in conditiile puse de
Dvs si Dvs obtineti ce ati solicitat in conditiile impuse de interlocutor.

Tranzactia este formata dintr-o condlitie preciséd si o ofertd precisa. In tranzactie nimic nu este
vag. Ambele elemente trebuie sa fie prezente si incepeti cu condifia. Daca oferta nu este
acceptabila, nu contrazicetli ci faceti o contra-oferta conditionata. De asemenea, va puteli intoarce
la faza de dezbateri, de propuneri, cautand zone posibile pentru renegociere. Abordati problemele
negociabile ca intreg, nu le tranzactionati pe rénd. Nimic s& nu fie convenit pdna nu se ajunge la
un acord asupra tuturor aspectelor, ele trebuie tratate legate intre ele. Cand va aflati intr-un punct
mort sau va aflati sub presiune, fiti pregatit sa reluati in discutie orice element care a fost deja
“stabilit”.

Realizarea acordului

Negocierea are ca scop final parafarea unui acord. Va recomandam urmatoarele, mai ales in
cazul in care negocierea se preteaza la negocierea pozitiilor:

- Nu continuati prea mult negocierea in speranta ca veti castiga ceva in plus, s-ar putea sa
pierdefi
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- Incheiati in unul din urmétoarele moduri: cu o concesie final&; rezumativ - amintiti concesiile
facute de fiecare pana atunci, subliniati modul benefic in care acestea au condus la un acord
posibil, rezumati ce s-a convenit si cat de mult a inaintat, solicitati incheierea acordului in termeni
la care s-a ajuns, sau i propuneti; cu o0 amanare - rezumati ca mai sus si propuneti o intalnire
ulterioara pentru ca fiecare negociator sa poata evalua avantajele incheierii unui acord; “ca daca
nu...” - rezumati ca mai sus, solicitati o decizie pana la o anumita data, prezentand explicit si
consecintele (pentru ambele parti) care ar decurge din neincheierea acordului; “ori...ori” -
prezentati un set de alternative si puneti pe interlocutor sa aleaga.

Asigurati-va ca totul este bine infeles de ambele par{i si exista acordul asupra tuturor
elementelor. Definiti termenii acordului (este de preferat ca totul sa se faca in scris).

Elemente de analiza strategica in negociere

Negocierea incepe inainte ca pariile sa se intdlneasca de fapt, iar autoanaliza, analiza
interlocutorului, stabilirea stilului de comunicare, formele adecvate ale mesajelor etc. sunt doar
cateva din aspectele pe care negociatorul trebuie sa le aiba in vedere chiar din perioada
premergatoare negocierii.

Scopul si obiectivele actului de comunicare pot fi definite in urma unui proces de negociere
cu sine, de autoanaliza a sistemului de convingeri, de valori, a presupunerilor si ideilor proprii
corelate cu subiectul negocierii. Negocierea cu sine este importanta nu numai in stabilirea clara a
scopului si obiectivelor comunicarii ci si in sporirea capacitatii de autocontrol a comportamentului
emotional din timpul negocierii, a reactiei la stres ori alimenteaza increderea de sine gi asertivitatea.

Negocierea pozitiilor are loc pe terenul marcat de trei jaloane pe care vi le stabiliti in perioada
“negocierii cu sine”, premergator negocierii: ceea ce ati dori sa obtineti, ceea ce este rezonabil sa
pretindeti, minimul pe care il puteti accepta.

Trebuie sa fiti pregatit sa justificati convingator ceea ce doriti sa obtineti si sa stiti exact minimul
pe care il puteti accepta. Minimul acceptabil defineste linia sub care nu va puteti permite sa coborati
si aceasta este de obicei situata n jurul liniei rezonabilului. Ceea ce este rezonabil sa pretindeti
este format din elemente obiective si subiective, o combinatie de factori ce caracterizeaza situatia,
factori ponderati de valoarea care li se acorda de catre parti.

Analiza interlocutorului

Cazul cel mai fericit este acela in care interlocutorii sunt cooperanti, pleaca de la interesele
comune pentru a depasi interesele disjuncte si negociaza pe baza de principii, caz Tn care
comunicarea este deschisa iar perioada de pregatire a negocierii realizeaza cunoasterea reciproca
a negociatorilor. Daca Tnsa comunicatorii se afla in opozitie totala de idei, interese, nevoi, puncte
de vedere, si nu au nici abilitatea de a negocia pe bazad de principii, aceasta opozilie se
materializeaza prin adoptarea unor pozitii care apoi se negociaza. Acest fel de oponenti sunt
adversari intelectuali care ar putea gasi baze comune de discutie, daca adopta o comunicare
descriptiva, faptica.

Pot exista insa si oponenti "viscerali" care sunt adversari emotionali. Acestia nu se afla in
opozitie numai privind problemele si solutiile lor ci si privind persoanele. Ei isi dezaproba nu numai
punctele de vedere, nevoile, interesele, ci se neaga si ca indivizi. In aceasta situatie negocierea nu
poate avea decat rezultate foarte proaste. Daca va dati seama ca aveti de a face cu un oponent
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emotional va trebui sa incepeti prin rezolvarea problemei emotionale, sa aveti multa rabdare si
abilitate de negociator.

Nu pierdeti din vedere faptul ca va puteti crea oponenti "viscerali" si pe parcursul negocierii,
daca faceti greseli majore cum este, de exemplu, aceea a stirbirii imaginii de sine a interlocutorului,
a imaginii pe care acesta crede ca il au altji despre el (prestigiul public).

Cadrul negocierii

Pregatirea negocierii prezinta importanta si in contextul limbajului lucrurilor, a spatiului si
timpului (locul unde are loc negocierea si aranjamentul fizic al incaperii, distanta dintre scaune,
indltimea si aranjarea lor etc). Acest cadru poate sa reprezinte un factor de control in timpul
negocierii. De exemplu: pentru a-l intimida pe adversar, se practica adeseori agezarea pe un scaun
mai jos ca inaltime sau pe un scaun incomod; intrarea in spatiul personal (sub 1m), declansarea
unei stari emotionale care perturba concentrarea (teama, surpriza, confuzie), si determina
pierderea controlului asupra situatiei.

Daca va intalniti cu astfel de situatii si nu puteti schimba nimic, incercati sa constientizati
elementele acestui cadru si sa compensati, pe diverse cai, avantajele celuilalt. De exemplu: stati
in picioare cand vi se ofera un scaun inadecvat, plimbati-va prin fata adversarului, obligdndu-| sa
va urmareasca, deci impunandu-i un anumit comportament.

Informatia

In negocierea pozitiilor informatia, indiferent de natura ei (nevoile, interesele, dorintele si
constrangerile adversarului, date biografice despre el si familia apropiata, competenta
profesionala, performante Tn munca etc.), este o resursa importanta in negociere, mai ales atunci
cand nivelul de incredere reciproca este redus.

Incepeti actiunea de strangere de informatii cu mult timp inainte de negocierea propriu-zisa.
Informatia poate fi strdnsa de la oricine 1l cunoaste pe adversar sau a lucrat sau negociat cu el. O
buna sursa de informatii sunt concurentii lui. Puteti obtine unele informatii chiar de la adversar pe
parcursul negocierii, daca adoptati un stil de comunicare ce nu genereaza starea defensiva si nu
trezeste nici o banuiala. Cu cat pareti mai respectuos, mai neajutorat, mai derutat, cu atat va
cresteti sansele de a strange informatie utila. Pentru a verifica daca adversarul are tendinta de a
va minti si doriti sa-I verificati, puteti pune chiar intrebari al caror raspuns il cunoasteti.

Indicii in legatura cu ce se "intdmpla" de partea adversarului pe parcursul discutiilor puteti
obtine daca acordati atentie mesajelor neverbale, inclusiv celor paraverbale. Interpretati-le pe
grupuri de semne care sprijina aceeasi informatie si intr-un context general. Nu va lasati indusi in
eroare de "indiciile intentionate".

Puterea

Puterea se poate defini, in contextul negocierii, drept "abilitate de a induce indeplinirea unor
lucruri...de a exercita control asupra oamenilor, evenimentelor, situatiilor, propriei persoane";
puterea trebuie sa fie "un mijloc de transport spre o destinatie" nu un scop in sine, sa fie "o forta
neutra" care sa impinga lucrurile in directia dorita de Dvs. Puterea de care dispuneti poate avea
mai multe surse dar este dependenta si de perceptia celor din jur (de cat de puternic va percep ei
ca sunteti).
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Sursele de putere la care puteti face apel in cadrul negocierii sunt urmatoarele:

o Puterea competitiei - ori de cate ori evidentiati existenta unei competitii in legatura cu ceva
ce posedati sau depinde de Dvs, valoarea acestui "ceva" creste in fata adversarului. Aratati ca
aveti si alte optiuni si ca nu depindeti de cel cu care negociati.

o Puterea legitimitatii - este puterea pe care o are, de exemplu, un document scris.
Cuvintele, semnele tiparite, au inglobate in ele un anume fel de autoritate ("este scris negru pe
alb") si majoritatea oamenilor nu contesta aceasta autoritate. Folositi puterea legitimitatii cand este
avantajos pentru Dvs si sa exprimati desconsiderare si critica fata de ea atunci cand va avantajeaza
aceasta atitudine.

o Puterea principiilor eticii si moralei - este o sursa de putere care are efect numai asupra
acelora care impartasesc acelasi sistem de valori etice si morale la care faceti apel. Ce este drept
si ce nu, ce este cinstit sau corect sa faci, sau sa nu faci, ce este bine si ce este rau, sunt elemente
pe care va puteti baza atunci cand faceti apel la aceasta putere.

e Puterea asumarii riscului - asumandu-va anumite riscuri bine judecate pe baza
cunoasterii sanselor pe care le aveti, puteti para tendinta adversarului de a va manipula.

¢ Puterea angajarii - consta in castigul de cauza pe care 1l aveti daca reusiti sa-i implicati pe
cei de la care urmariti sa obtineti ceva in luarea unor decizii, in afirmarea unor lucruri in directia
inspre care vreti sa va indreptati sau in favoarea Dvs.

o Puterea posedarii de cunostinte profesionale - puteti face apel la ea atunci cand cei din
jur va percep ca fiind specialist, cu experienta, mai priceput decét ei. Daca Dvs sunteti cel care va
aflati fata in fata cu "expertul" nu va lasafi coplesit si ganditi-va ca acest expert se afla acolo
deoarece are nevoie de Dvs, intr-un fel sau altul.

o Puterea cunoasterii nevoilor reale - consta in castigul de cauza pe care vi-l da
cunoasterea nevoilor reale dar neexpuse ale adversarului, nevoi care pot fi ascunse in spatele
problemei care este pusa pe tapet (nu pierdeti din vedere faptul ca, adeseori, ceea ce spun oamenii
ca vor, poate sa nu le satisfaca si nevoile care constituie de fapt scopul nemarturisit al negocierii).
Cunoasterea nevoilor reale, nu numai a celor declarate, va va ajuta sa prevedeti comportamentul
adversarului si sa stiti cum sa obtineti de la el ceea ce doriti.

¢ Puterea investitiei - este puterea pe care o aveti asupra persoanei care a investit in Dvs
timp, energie, sentimente sau alte resurse; exista o legatura direct proportionala intre cantitatea
resursei investite de adversar in Dvs si dorinta acestuia de a face compromisuri.

e Puterea ce rezulta din capacitatea de a rasplati/ pedepsi - este puterea de a controla
comportamentul cuiva care crede ca puteti actiona intr-un mod pozitiv sau negativ, asupra a ceva
care este important pentru el.

¢ Puterea identificarii - este puterea pe care o aveti asupra cuiva care se identifica cu Dvs
Identificarea poate fi generata de credibilitatea si onestitatea Dvs, de carisma Dvs, de dorinta pe
care o manifestati in a—l intelege. Ceea ce vreti va deveni si dorinta celui care se identifica cu Dvs.

e Puterea precedentului - izvoraste din tendinfa normala a oamenilor de a face lucrurile asa
cum au fost facute pana acum (evitarea efortului de schimbare). Cel mai usor puteti folosi aceasta
putere facand referiri la situatii similare cu cea in discutie si in care s-a procedat intr-un anumit
mod.

e Puterea perseverentei - este puterea pe care o are acela care insista, este tenace si
consecvent. Cohen compara rolul puterii perseverentei cu rolul pe care il are adaosul de carbon in
cresterea performantelor fierului cand este transformat in otel.
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e Puterea abilitatii de a convinge - este puterea pe care o aveti daca: suntefi corect inteles
(folositi analogii, cuvinte, imagini cunoscute si apropiate interlocutorului); daca dovezile si
argumentatia Dvs este foarte buna si in afara oricarui dubiu; daca transmiteti ideea ca ceea ce
oferiti satisface nevoile si dorintele interlocutorului.

e Puterea atitudinii - {ine de puterea pe care o aveti atunci cAnd abordati negocierea ca pe
un simplu joc, nu ca pe un eveniment de care depinde viata Dvs. Aceasta atitudine va va permite
sa va reduceti nivelul de stres si sa va folositi integral energia pentru desfasurarea negocierii in
avantajul Dvs. 1l va pune si pe adversar in incurcaturd, nemaiavand nici o putere asupra Dvs.

Timpul

In cadrul negocierii pozitiilor factorul de limitare in timp este adeseori folosit pentru a exercita
presiune asupra adversarului. Se vorbeste chiar despre o "putere" a timpului in procesul negocierii:
cel care este constrans sa se grabeasca, trebuie sa accepte o oferta mai proasta.

Nu va dati de gol, chiar daca va aflati sub presiunea timpului; manifestati rabdare. Fiti constienti
de faptul ca este folosita apropierea unei sedinte, a unui eveniment important, a orei de plecare a
avionului, pentru a forta acceptarea unei solutji.

In negocierea pozitiilor toate actiunile importante, concesiile, compromisurile, intervin in
apropierea termenului "limita". Nivelul de stres al celui care are termenul limita cel mai acut creste.
Indiferent de termenul limita pe care il aveti, nu uitati ca si cealalta parte ar putea avea un termen
limita. De asemenea, considerali si posibilitatea ca termenul limita pe care credeti ca il aveti sa fie
de fapt mai flexibil, negociabil si el. Prin urmare, nu va straduiti sa respectati orbeste un anume
termen limita ci evaluati mai intai avantajele si dezavantajele respectarii lui, intrebati-va care ar
putea fi consecintele depasirii acestuia.

Rabdarea poate fi o calitate de baza in negociere. Evitati pe cat posibil sa dezvaluiti partii
adverse termenul limita real pe care il aveti. Este de asemenea important sa cunoasteti cand este
momentul potrivit pentru a face "oferta" sau "contra-oferta". Exista unele situatii care favorizeaza
acest moment (de exemplu, imediat dupa vreun succes inregistrat de adversar, satisfactia acestuia
il poate face mai putin vigilent, mai dispus sa accepte o propunere).

8. EVALUAREA PROPRIILOR PERFORMANTE ANTREPRENORIALE

- Autoevaluarea
- Adoptarea deciziilor referitoare la derularea initiativei antreprenoriale

Cine nu a intalnit Tn viata sa o persoana pasionata, care realizeaza lucruri importante, care nu
tine seama de timpul sau si care este dotata cu o energie fara limite pentru a realiza proiecte de
anvergural!?! Daca aceste persoane nu sunt intreprinzatoare, noi putem cel putin sa le descriem
ca intreprinzatoare. Deseori nu trebuie s& cautdm prea mult pentru a gasi astfel de persoane. in
familie, Tn cercul nostru, in localitate exista persoane care, dupa realizarile lor, sunt intreprinzatoare
sau persoane care au un puternic profil antreprenorial.

Experienta antreprenoriala merita abordata si valorificata pentru toate caracteristicile care
conduc la succes intr-o actiune. Indiferent ca aceasta inseamna sa reusesti la scoala sau sa
realizezi un proiect, caracteristicile antreprenoriale favorizeaza reusita care va fi cunoscuta de tineri
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si familiarizata in mintea lor. Este, deci, important sa cunoastem natura si dinamica spiritului
intreprinzator.

Caracteristicile antreprenoriale sunt de fapt abilitati, atitudini, atribute pe care le gasim la un
intreprinzator. Mai mulii cercetatori au incercat sa descrie caracteristicile generale prezente la un
intreprinzator. Louis Jacques Filion profesor si cercetator, a intocmit o lista destul de completa de
caracteristici care se gasesc de obicei la un intreprinzator. Tabelul 8.1 prezinta aceste trasaturi.

Tabel 8.1. Caracteristici care se gasesc adesea la intreprinzatori

Inovatori Nevoia de realizare

Lideri Constiinta de sine

Capabil de a-si asuma riscuri moderate Incredere in sine

Independenti Implicare pe termen lung
Creatori Spirit de initiativa

Energici Dorinta de invatare
Perseverenti Utilizarea resurselor

Originali Agresivitate

Optimisti Sensibilitate pentru altji
Orientati spre rezultate Tendinta de a avea incredere
Flexibili Banii ca masura a performantei
Plini de resurse Toleranta la ambiguitate si incertitudine

Am putea avea pretentia sa gasim toate aceste caracteristici la una si aceeasi persoana? Probabil nu.
Pe de alta parte, stim ca un intreprinzator care vrea sa supravietuiasca concurentei trebuie sa fie inovator si
creativ. Mai mult, daca el a investit toata averea intr-un proiect, trebuie sa-si mobilizeze intreaga energie, in
scopul obfinerii de rezultate pozitive. Unii sustin ca te nasti intreprinzator, altii - ca devii intreprinzator.

Am putea sa ne intrebam care sunt fortele care ne permit sa ne realizam visele, sa reusim in studii, sa
ne atingem obiectivele Tn cariera etc. Putem spune mai intdi ca aptitudinile si atitudinile noastre
antreprenoriale sunt cele care fac actiunea eficace, permitdndu-ne sa ne atingem scopurile.

Putem in egala masura se ne intrebam de ce, in anumite situatji, avem pofta sa intreprindem, in altele nu.
De fapt, gustul de a intreprinde si a avea nevoie de reusita se semnaleaza prin urmatoarele manifestari:

* capacitatea de a face eforturi imense, prelungite, repetate, pentru a realiza ceva dificil;

* capacitatea de a lucra cu o intentie specifica si de a urmari un scop inalt pe care ne dorim sa-l atingem.

Desigur, fiecare din noi am trecut deja prin placerea reusitei cand am rezolvat o problema dificila, cand
am reusit intr-un examen complex, la terminarea unei lucrari de lunga durata. Am invins dificultati, ne-am
confruntat cu o provocare si am mobilizat toate resursele necesare pentru a ajunge la atingerea unui scop.
Sentimentul de implinire resimiit se compara mult cu cel simtit de intreprinzator cand este vorba sa raspunda
la nevoia sa de realizare.

Denis Pelletier nominalizeaza urmatoarele caracteristici antreprenoriale: increderea Tn sine, motivarea,
efortul, sensul responsabilitafilor, initiativa, perseverenta, solidaritatea, spiritul de echipa, inventivitatea si
determinarea.

Fiecare dintre noi posedam toate aceste caracteristici la diferite niveluri si acestea nu cer decat sa fie
dezvoltate in activitatea zilnica, in realizarea unei lucrari sau a unui proiect. In tabelul 8.2 se face o scurta
descriere a fiecareia din aceste caracteristici.
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Tabel 80.2 Caracteristici antreprenoriale

Caracteristica Descriere pe scurt
Incredere n Ne simtim capabili sa facem ceva, sa ne percepem pozitiv, sa fim increzatori in
sine capacitatea noastra de a ne exprima opiniile, chiar in adversitate.
Motivare Suntem dornici sa facem ceva, sa ramanem entuziasti in realizarea unui proiect, sa
avem gustul provocarii i sa anticipam placerea succesului.
Efort Suntem dispusi sa muncim din greu pentru a indeplini sarcinile neplacute cu o
atitudine pozitiva, sa anticipam satisfactia pe care am castigat-o pentru lucrul bine facut.
Sensul Ne asumam si realizam ceea ce a fost convenit in cadrul echipei, grupului,
responsabilitatilor |organizatiei sau de catre noi, ne respectam angajamentele.
Initiativa Trecem la actiune, transformam o problema intr-o actiune de a intreprinde, suntem
in cautarea ocaziilor bune.
Perseverenta Suntem consecventi in ceea ce intreprindem, ne demonstram capacitatea de a

continua un proiect pana ce acesta va fi realizat, trecem peste frustrarile si provocarile cu
care ne confruntam si continuam (urmam) obiectivul initial in ciuda obstacolelor.

Solidaritate Repartizam obiectivele comune si colaboram la realizarea lor, credem ca suntem o
resursa pentru altji si ca altii pot sa ne aduca ceva.
Spirit de Hotaram impreuna cu altii Tn mod concertat, muncim pentru atingerea obiectivului
echipa vizat permanent luand in considera punctele de vedere a diferitilor membri ai echipei.
Inventivitatea Recurgem la cunostintele si abilitatile noastre pentru a face fata aspectelor
imprevizibile.
Determinare Ne autodisciplinam, ne concentram asupra unui scop.

Se pot face o serie de evaludri privind determinarea spiritului antreprenorial. in general se procedeazi
la elaborarea unor chestionare de intrebari potrivite la care sunt invitate sa raspunda diferite persoane.
Prelucrarea rezultatelor evidentiaza nivelul antreprenorial al fiecaruia si se pot face sugestii privind calea de
urmat pentru punerea lui in valoare sau pentru imbunatatirea caracteristicilor care s-au dovedit deficitare.

Se delimiteaza 6 teme asupra carora se fac aprecieri in ceea ce priveste masurarea nivelului
antreprenorial individual:

1. increderea in sine si motivarea;

2. efortul si sensul responsabilitatilor;

3. initiativa si inventivitatea;

4. perseverenta si determinarea;

5. solidaritatea si spiritul de echip3;

6. experienta antreprenoriala.

in tabelul 8.3 se fac o serie de recomandari despre modul in care trebuie procedat daca nivelul acestor
caracteristici este deficitar si suficient.

Tabel 8.3 Bilant antreprenorial
Deficit Corespunzétor

1. Increderea in sine si motivarea

Identificarea sarcinilor de realizat, si a resurselor personale in termeni de aptitudini, abilitati, experiente
din trecut, competente dobandite

Cresterea motivarii prin stabilirea unor obiective realiste Sunteti Tn masura sa exploatati
pentru a fi realizate si a fi recunoscute succesele voastre. aceste resurse si sa va Tmbunatatiti

Concentrarea eforturilor spre obiective personale va ajuta sa|calitatea si eficacitatea activitatji.
depasiti obstacolele care ar putea aparea.
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2. Efortul si sensul responsabilitatilor

Este important sa se puna lucrarea in perspectiva, pentru a selecta obiective personale care pot fi
atinse si apoi dozarea eforturilor necesare pentru a obtine rezultate satisfacatoare pentru sine si pentru aliji
in ciuda unor sarcini neplacute.

Exista tendinta de a vedea Exista tendinta de a alege o metoda de lucru, de a fixa etapele de
negativ capcane si dificultati. parcurs si de a anticipa satisfactia realizarii unei lucrari bine facute.

3. Initiativa si inventivitatea

Este important de analizat bine situatia, de notat dificultatile identificate si, pentru fiecare, alegerea
uneia sau mai multe solutii sau metode de rezolvare.

Exista tendinta de blocare si apar dificultati in a Dificultatile sunt identificate si este timp pentru
gandi actiunea alegerea celui mai bun mod de rezolvare.

4. Perseverenta si determinarea

Trebuie pus totul Tn perspectiva. Sarcina de indeplinit pare coplesitoare la inceput. Daca se
descompune in etape, totul devine realist si este mai usor de realizat. Trebuie planificate etapele si
respectate termenele prevazute.

Nu aména pe maine ce poti face azi.

Obiectivul trebuie sa fie clar formulat si modalitatea clara de atins. Se cere disciplina si o buna
organizare.

Agenda de lucru este un instrument foarte prefios.

Efortul este mai mare la inceput si mai mic spre final. Efort constant de la inceput pana la sfarsit.

Capcanele si dificultatile descurajeaza Capcanele si sarcinile neplacute nu incurca.

5. Solidaritatea si spiritul de echipa

In realizarea unei lucréri in echipé, va fi interesant de vazut ce aduc alti membri ai echipei si compararea
cu aportul propriu.

Fata de imbogatirea rezultatului final, sarcina se dovedeste mult mai putin dificila.

Persoana prefera sa lucreze singura. Persoana prefera sa lucreze in echipa.
Lipsa de incredere in altii. Senzatie confortabila in echipa.
Dificultati in separarea ideilor proprii Se asigura calitatea rezultatului final

6. Experienta antreprenoriala
lata o experienta care ar trebui incercata.
Poate aceasta este o0 modalitate de realizare a visurilor.

Nu exista aspiratia de a deveni propriul patron. Experienta unui proiect pus pe picioare si finalizat
Nu a existat sansa de a pune pe picioare si|la termen este un stimulent (succes si reusita).
finaliza la termen un proiect. Experienta furnizeaza instrumente promitatoare
pentru realizarea visurilor.

Trecerea subiectului prin experienta unei testari conduce la activarea unor meditatii asupra unor calitati
care se manifesta sau pentru care sunt necesare eforturi de amplificare.

Este interesant ca testarea sa fie finalizata intr-un eseu pe care trebuie sa-l scrie subiectul despre
imaginea lui proaspata asupra antreprenoriatului. Se recomanda atingerea urmatoarelor aspecte:

- definirea a ceea ce reprezinta pentru subiect o persoana intreprinzatoare;

- caracteristicile antreprenoriale active cu exemple de argumentare;

- caracteristicile antreprenoriale deficitare cu exemple de argumentare;

- beneficii personale ca urmare a imbunatatirii unor anumite caracteristici antreprenoriale;

- principalele lectii invatate din activitatea de evaluare interactiva.
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9. SURSE DE FINANTARE PENTRU INTREPRINZATORI

Sursele potentiale de fonduri pentru finantarea activitatii sunt:
- fondurile proprii si fondurile imprumutate de la familie si prieteni;
- creditele bancare;
- emiterea de actiuni;
- emiterea de obligatiuni;
- finantarile din programe speciale;
- fondurile de capital de risc;
- leasingul,
- creditele de la furnizori si clienti;
- creditele pe efecte de comert (factoringul si scontarea)

9.1.Fondurile proprii si cele imprumutate de la persoane apropiate

Acestea reprezinta cel mai frecvent punct de plecare in cazul afacerilor mici si noi. Institutiile financiare
sunt mai putin deschise — in special in perioade de instabilitate economica — firmelor aflate la Tnceput decét
celor cu o ‘“istorie” deja bine conturata. Aceasta decizie se bazeaza pe ratele mari de “mortalitate”?
inregistrate de afacerile noi.

Fondurile proprii oferd avantajul unei sigurante mai mari — nu vor fi retrase in cazul deteriorarii situatiei
financiare, ca in cazul unui credit bancar. Nu este necesara expunerea detaliata a planului de afaceri in fata
unor parteneri externi, si nici aprobarea acestora pentru luarea deciziilor importante.

Aceasta sursa de finantare asigura deci flexibilitate, siguranta si independenta. Totodata, in perspectiva
atragerii de surse de finantare exterioare firmei angajarea unor fonduri proprii reprezinta o garantie a
motivatiei intreprinzatorului pentru asigurarea succesului afacerii.

Dezavantajele finantarii din surse proprii sunt si ele importante:
- fondurile proprii sunt in general destul de limitate si pot frdna dezvoltarea afacerii;
- in caz de nereusita, pierderea va fi suportata in intregime de ntreprinzator (sau de apropiatii séi);
- firma va fi putin cunoscuta de institutiile financiare si va putea mai greu mobiliza fonduri in situatii
speciale.

9.2.Creditul bancar

Creditul bancar reprezinta o sursa principala de fonduri, in special pentru firmele mici si mijlocii. In cazul
Romaniei, accesul la credit al firmelor noi sau de mici dimensiuni este mai dificil.

Avantajele creditului bancar:
- obtinerea de fonduri suplimentare, peste cele proprii;
- stabilirea unei relatii cu o institutie financiara cunoscuta, accesul mai usor la alte servicii furnizate de catre
banc3a;
- obtinerea unui credit poate functiona ca un semnal ce atesta viabilitatea afacerii in fata altor investitori
potentiali;
- in cazul anumitor forme de credit exista un grad de flexibilitate Tn ceea ce priveste sumele angajate,
datele la care se angajeaza sumele respective, dobéanzile si termenele de rambursare;
- necesitatea de a convinge banca de viabilitatea afacerii sau simpla completare a unei cereri de creditare
poate “forta” intreprinzatorul sa isi analizeze in mod obiectiv afacerea, s obtind o imagine clara a situatiei
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sale financiare si un tablou al punctelor slabe, punctelor tari, oportunitatilor si amenintarilor care
caracterizeaza situatia firmei.

Dezavantaje ale creditului bancar:
- reticenta bancilor in ceea ce priveste finantarea noilor firme, banca avand nevoie de siguranta ca va primi
inapoi banii acordati drept credit, in timp ce firmele nou-infiintate nu ofera aceasta garantie, din diferite
motive (nu au istoric, nu au experienta, nu au foarte multe elemente care sa faca din aceste firme elemente
stabile in cadrul economiei);
- riscul de a pierde garantiile depuse sau chiar riscul de faliment in cazul nerestituirii creditului;
- implicarea unui factor “extern” in managementul firmei, aparitia unor restrictii;
- expunerea la riscuri noi — de exemplu riscul ratei dobanzii;
- riscul intreruperii creditarii in cazul unor evenimente nefavorabile pentru firma.

9.3.Emiterea de actiuni si obligatiuni

reprezinta o sursa importanta de finantare pentru firmele mari, dar sunt foarte putin accesibile firmelor
aflate la inceput.

9.4.Programe speciale de finantare

Firmele au acces la diferite programe de finantare nerambursabile. Surse potentiale de finantare sunt
programele Uniunii Europene, cele ale guvernului Romaniei, ale USAID etc.

Obtinerea unor astfel de finantari presupune:

- informarea permanenta asupra programelor existente;

- studierea criteriilor de eligibilitate, a documentatiei necesare, a termenelor de depunere a cererilor de
finantare si a conditiilor de derulare a finantarii si de evaluare a proiectului;

- selectarea variantelor potrivite cu profilul de activitate a firmei;

- alcatuirea documentatiei necesare si depunerea proiectului.

Este recomandabila evaluarea riguroasa a sanselor de reusita ale cererii de finantare Tnainte de a o
initia; pot fi astfel evitate consumuri ineficiente de timp si bani.

Este posibil ca insusi programul sa sugereze posibilitati de extindere/diversificare a activitatii firmei.
inainte de a se angaja pe aceasta cale, intreprinzatorul va trebui s& estimeze corect efectele unei
astfel de miscari strategice. Fondurile acordate in conditii teoretic avantajoase se pot dovedi o problema in

cazul in care firma nu are capacitatea de a le folosi in conditiile prevazute de finantator.

in plus, intreprinzatorul trebuie sa fie constient de importanta conditiilor referitoare la contributia
proprie in cadrul proiectului, precum si la eventualele garantii.

Mai mult, contractarea unui consultant pentru realizarea unei cereri de finantare este, in ea insasi, o
activitate care comporta o serie de riscuri: pe langa riscurile legate de confidentialitatea datelor privind
firma, uneori consultantul nici nu are intentia de a realiza macar documentatia solicitata.

De obicei, persoanele care incearcé asemenea actiuni se incadreaza intr-un anumit “portret robot”:

- Se arata foarte sigure pe ele;

- Se lauda cu relatii in institutiile care deruleaza programul de finantare;

- Pot incerca sa obtina bani pentru ghidul solicitantului sau pentru alte documente din pachetul informativ,
care sunt disponibile gratuit la sediile agentiilor si pe Internet;

- Cer toti banii inainte: de regula, in cazul consultantei reale, se solicita o parte din bani inainte — procentual
din valoarea finantarii, aproximativ 2% — si un comision de succes — de exemplu, 5% — daca proiectul e
aprobat;

- Sumele cerute variaza foarte mult de la un client la altul;

- Pot practica preturi de dumping, foarte reduse in comparatie cu firme concurente sau, dimpotriva, pot
cere foarte mult.

57
Adresa sediu social: Str. Grigore lonescu nr. 73, sector 2, Bucuresti
% Adresa sediu de implementare: Comuna Hinova, judetul Mehedinti
E-mail: office@aetm.ro
Telefon: 0741.599.143

'ASOCIATIA PENTRU EDUCATE, TURISM $1 MEDIU



N POPAM 2014-2020
*

*
*r 2 oA A
e =<

SUSTINE INITIATIVA TA!
UNIUNEA EUROPEANA

9.5. Fondurile de capital de risc

sunt surse de finantare specializate in investitii in cazul carora probabilitatea unui esec este mai mare
— dar cazurile de succes sunt suficiente pentru a compensa pierderile.

Fondul de risc investeste in capitalul firmei — de regula ca actionar minoritar -, urméand sa fsi retraga
aceasta participatie dupa o anumita perioada (de regula 3-5 ani). Fondul de risc castiga din diferenta dintre
valoarea participatiei intre momentul efectuarii investitiei si cel al lichidarii participatiei la capitalul firmei.

Principalele avantaje ale acestei forme de finantare sunt:

- primirea unei infuzii de capital pe o perioada indelungata, timp in care nu trebuie platite dobanzi (nici

dividendele nu sunt o prioritate a acestui tip de fond);

- primirea unei sume care nu figureaza in evidentele firmei ca datorii ci ca surse financiare proprii. Prin
urmare, capacitatea de indatorare a firmei nu este afectats;

- 0 data cu banii, fondul aduce si specialistii sai care vor asista intreprinzatorul la managementul firmei;
- pastrarea controlului majoritar asupra capitalului firmei;

- existenta unui semnal asupra viabilitatii firmei pe termen mediu.

Exista si dezavantaje ale acestei forme de finantare, cum ar fi:

- dificultatea de obtinere a fondurilor (in general, in economiile dezvoltate, se apreciaza ca numai 1% din
cererile de finantare sunt aprobate);- necesitatea de a participa cu fonduri proprii considerabile la afacere
(fondurile de risc sunt de regula actionari minoritari);

- implicarea unui partener extern in managementul firmei;

- necesitatea unor eforturi suplimentare privind prezentarea regulata a situatiei firmei catre fondul de
investitii;

- necesitatea gasirii unei surse alternative de finantare in momentul retragerii fondului de risc si
posibilitatea interpretarii acestei retrageri ca un semnal negativ privind firma.

In Romania, fondurile de capital de risc nu sunt destinate in special IMM-urilor, ci mai ales firmelor mari
care doresc o infuzie de capital pentru o anumita perioada. Evident, exista posibilitatea ca un fond de risc sa
doreasca sa fie partener si cu o firma nou-infiintata.

9.6. Leasing

Leasing — ul este o forma speciala de realizare a operatiei de creditare pe termen mediu si lung pentru
procurarea, de regula, de echipament industrial.

Echipamentul este cumparat de catre societatea de leasing si se inchiriaza ulterior solicitantului. De
multe ori, solicitantul insusi este mandatat atat in numele societatii de leasing sa cumpere echipamentul de
care are nevoie. Contractul de leasing se incheie apoi intre societatea de leasing si solicitant si prin acest
contract solicitantul primeste in folosinta echipamentul. Aceasta forméa de leasing se mai numeste si leasing
comercial, si reprezintad forma principalé de leasing.

Forme speciale de leasing sunt lease-back si time-sharing:

- in forma de lease-back, posesorul echipamentului se confunda cu solicitantul care are nevoie urgenta
de bani. In acest caz, el vinde utilajul unei societati de leasing, inchiriindu-l apoi de la aceasta;
- In forma de time-sharing, sunt mai multi solicitanti care vor sa utilizeze acelasi echipament, dar fiecare 1l
foloseste o anumita perioada de timp.

Indiferent de forma Tn care se face leasingul, la sfarsitul perioadei solicitantul are mai multe optiuni:

1. Incetarea contractului;
2. Continuarea lui pentru o noua perioada de timp;
3. Cumpararea utilajului la pretul prestabilit.

9.7.Creditele de la furnizori si clienti
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Din momentul in care firma a primit bunurile/serviciile livrate de catre furnizori si pana in momentul platii
efective, intreprinzatorul beneficiaza efectiv de un credit din partea furnizorului. O situatie asemanatoare
apare in cazul in care clientii firmei platesc anticipat. Evident, acest tip de finantare reciproca se face intre
parteneri de afaceri care prezinta incredere unul pentru celalalt, iar sumele care se vehiculeaza nu sunt
foarte mari, dar sunt suficiente pentru a optimiza fluxul de numerar al unei firme pentru o perioada scurta de
timp. Este in interesul firmei sa prelungeascéa perioada de platd a furnizorilor si, Tn acelasi timp, sa Tsi
incaseze cat mai repede creantele. Aceasta “optimizare” nu trebuie totusi sa afecteze relatiile de afaceri ale
firmei. Acumularea unor datorii excesive intre parteneri poate duce la blocaje financiare. Cunoasterea
metodelor alternative de plata si negocierea avantajoasa a contractelor sub acest aspect se pot dovedi
extrem de utile Tn managementul firmei.

9.8. Factoringul si scontarea

Factoringul reprezinta o forma de creditare pe termen scurt acordata de banci comerciale prin
compensarea creditului furnizor. Creditul se garanteaza cu o factura nainte de scadenta aparuta dintr-un
contract de vanzare-cumparare intre un furnizor si un cumparator.

Din punct de vedere juridic, factoringul reprezintd un contract incheiat intre banca (factor) si client
(aderent) prin care factorul (banca) se obliga sa plateasca la prezentarea documentelor care atesta o creanta
comerciald o anumita suma de bani in schimbul unui comision. Suma de bani pe care o plateste banca la
prezentarea facturilor poarta denumirea de finantare imediata sau factoring disponibil. Suma de bani pe care
banca o achita in momentul incasarii facturilor poartd denumirea de finantare la incasare sau factoring
indisponibil. In cazul in care exista o factura achitabila la scadenta, dar necesitatea de bani apare inainte de
scadentd, atunci factura va fi achitata de catre banca la un pret mai mic decét cel inscris pe factura, urmand
ca banca sa incaseze pretul total. Din diferenta intre pretul platit de banca si cel incasat de ea la scadenta
facturii, banca Tsi acopera cheltuielile si se formeaza profitul ei. Banca va cumpara, practic, factura la un pret
mai mic.

In Romania factoringul are o raspandire redusa, este accesibil pentru firmele cu o reputatie deja
constituitd si presupune garantii importante solicitate de catre banca.

Scontarea reprezinta o forma de creditare pe termen scurt acordata de banci comerciale prin achitarea
inainte de scadenta a unor efecte comerciale (trate, bilete la ordin, etc.).

Scontarea reprezinta o operatiune de cumparare de catre banci a efectelor de comert detinute de clientii
lor in schimbul acordarii creditului de scont si retinerii de catre banca a unei sume denumita agio formata din
valoarea scontului adunata cu comisioanele.

Ca orice operatiune de creditare, scontarea presupune depunerea unei garantii stabilite de comun acord
si concretizate printr-un procent aplicat la valoarea nominala a efectelor scontate.

Un efect comercial reprezintd un angajament pe care un tragator il ia in numele unui tras Tn favoarea
unui beneficiar.

De exemplu, un platitor (tragator), depune banii la 0 banca comerciala (trasul) si emite un cec (efectul
comercial) catre un furnizor (beneficiarul), urmand ca furnizorul (beneficiarul) sa recupereze banii de la banca
comerciala (trasul) la scadenta prin prezentarea cecului (efectul comercial).

In cazul in care beneficiarul are nevoie de bani inainte de scadenta, el poate sconta efectul comercial
respectiv la o0 banca comercialda, urméand ca banca sa-l onoreze la o suma mai mica decat cea inscrisa pe
efectul comercial, si sa recupereze la scadenta banii de la tras, sau sa resconteze efectul comercial inainte
de scadenta la altd banca sau chiar la Banca Nationala.

9.9. PROGRAMELE OPERATIONALE

Tematica finantarilor europene este extrem de vasta si nu face subiectul prezentului curs. Mai mult,
foarte multe linii de finantare au fost inchise deja prin epuizarea fondurilor. Avand insa in vedere ca fondurile
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europene pot fi o importanta sursa de finantare, am considerat util sa prezentam finantarile pentru afaceri
mici (microintreprinderi) din mai multe motive:

e potentiala realocare de fonduri in perioada imediat urmatoare va conduce la deschiderea unor linii
de finantare pentru IMM-uri, acest domeniul beneficiind de numeroase solicitari;

e pentru cursantii nostri, potentiali intreprinzatori, finantarile pentru microintreprinderi pot reprezenta
primul pas in demararea afacerii, finantérile mai mari fiind imposibil de accesat;

e perioada 2014 — 2020, urmatorul ciclu de programare si finantare euoropeana, va avea caracteristici
similare cu cea precedenta

Tn principiu, finantarile pentru afaceri se fac prin trei programe operationale:

Programul Operational Sectorial Cresterea Competitivitatii Economice

Programul Operational Regional

Programul National de Dezvoltare Rurala
imbunatatire a competitivitatii intreprinderilor roméanesti prin urméatoarele axe prioritare:

Axa Prioritara 1 - Dezvoltarea unui sistem inovativ si eco-eficient de productie

Domeniul 1.1 - Investitii productive pentru IMM-uri

Domeniul 1.2 - Accesul IMM la finantare

Domeniul 1.3 - Dezvoltarea antreprenoriatului

Axa Prioritara 2 - Cercetare, dezvoltare tehnologica si inovare

Domeniul 2.1 - Cercetarea in parteneriat intre universitati/institute si IMM-uri

Domeniul 2.2 - Investitii in infrastructura de cercetare, dezvoltare, inovare

Domeniul 2.3 - Accesul IMM la cercetare-dezvoltare si inovare

Axa Prioritara 3 - Tehnologia informatiilor si comunicatiilor

Domeniul 3.1 - Sustinerea utilizarii tehnologiei informatiei

Domeniul 3.2 - Dezvoltarea serviciilor publice electronice

Domeniul 3.3 - Dezvoltarea e-economiei

Axa Prioritara 4 - Cresterea eficientei energetice

Domeniul 4.1 - Energie eficienta si durabila

Domeniul 4.2 - Valorificarea resurselor regenerabile de energie

Domeniul 4.3 - Diversificarea retelelor de interconectare

Programul Operational Regional

Axa prioritara 4 —,,Sprijinirea mediului de afaceri regional si local”

Aceasta axa prioritara vizeaza crearea si dezvoltarea structurilor de sprijinire a afacerilor, de importanta
regionala si locala, reabilitarea siturilor industriale si sprijinirea initiativelor antreprenoriale regionale si locale,
care sa faciliteze crearea de noi locuri de munca si cresterea economica durabila.
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