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Curs AES — Antreprenor Economie Sociala

Modulul | - Realizarea studiului de fezabilitate

1. Identificarea nevoilor sociale

Pentru a stabili nevoia de servicii sociale este important sa se raspunda la intrebari de genul:

- Care sunt grupurile vulnerabile?

- Care sunt grupurile prioritare?

- Care sunt serviciile prioritare?

- Care sunt serviciile existente?

- Ce buget presupune infiintarea/accesarea acestora?

Grupul vulnerabil desemneaza persoane sau familii care sunt in risc de a-si pierde capacitatea de
satisfacere a nevoilor zilnice de trai din cauza unor situatii de boal3, dizabilitate, saracie, dependenta
de droguri sau de alcool ori a altor situatii care conduc la vulnerabilitate economica si social3,
conform prevederilor Legii nr. 219/2015.

Categorii de grupuri vulnerabile, conform prevederilor Legii nr. 219/2015:

- Persoane aflate in sistemul de protectie a copilului sau care provin din acest sistem,

- Persoane din familiile beneficiare de ajutor social,

- Persoane care fac parte din familii beneficiare de alocatie pentru sustinerea familiei,

- Persoane solicitante de azil sau beneficiare ale protectiei internationale,

- Persoanele fara adapost,

- Persoanele aflate in situatie de risc de a-si pierde capacitatea de satisfacere a nevoilor zilnice de
trai.

1.1. Tipuri de metode de culegere a datelor pentru identificarea nevoii sociale

Culegerea informatiilor in vederea stabilirii necesarului de servicii sociale, poate avea la baza
atat metode cantitative cat si metode calitative.

Colectarea datelor cantitative permite obtinerea unei imagini detaliate despre grupurile
vulnerabile si tipologia serviciilor sociale existente. Datele pot fi furnizate de catre Directiile Judetene
de Statistica/ DGASPC/ AJPIS/ Primarii/ Directiile de Sanatate/AJOFM etc.

Metodele cantitative si calitative utilizate in culegerea datelor pot fi:

a. Analize statistice. Aceastea sunt metode cantitative, prin intermediul carora pot fi culese
date demografice, date privind statutul socio-economic, starea de sanatate, ocupare, acces
la servicii etc., date care vor privi familia ca ansamblu si care ne vor ajuta la stabilirea
nevoilor sociale ale acesteia.

b. Analiza modului in care sunt utilizate serviciile existente; se va avea in vedere daca acestea
functioneaza la capacitate maxima, existenta cererilor in asteptare, fluctuatiile de beneficiari
etc.



c. Analiza cererilor depuse la nivelul DGASPC, SPAS, Primdrii prin care se solicita servicii sociale,
cereri nesolutionate; in functie de numarul cazurilor, de complexitatea si dificultatea
problemelor, de numarul solicitarilor si oferta de servicii (capacitatea acestora), putem sa
stabilim care sunt grupurile vulnerabile prioritare si serviciile sociale necesare.

d. Cercetarea prin aplicare de chestionare.

e. Analiza hdrtilor serviciilor sociale existente. Hartile sociale au un rol important in modul in
care pot fi cunoscute nevoile grupurilor vulnerabile, resursele existente si pot fi planificate
actiuni sau interventii viitoare pentru imbunatatire. Ele ne ajuta sa identificam unde au
ramas nevoi neacoperite, unde exista servicii sociale nepliate pe nevoi sau unde aceste
servicii nu existd deloc intrucét ele sunt elaborate in urma analizei cererii/nevoii de servicii si
a ofertei de servicii.

f. Interviuri semi-structurate.

g. Focus-grupuri. Acestea se realizeaza cu persoane din grupurile vulnerabile identificate, cu
lideri formali/ informali, asistenti sociali, referenti/inspectori cu atributii de asistenta sociala,
asistenti comunitari, mediatori scolari, directori si secretari de scoala, profesori, medici etc.

La indentificarea nevoilor sociale este recomandat sa tinem seama atat de principiile
egalitatii de sanse si incluziunii sociale, cat si de principiile etice, promovand economia de
proximitate.

Egalitatea de sanse este conceptul conform caruia toate fiintele umane sunt libere sd-si
dezvolte capacitdtile personale si sa aleagd fdra limitdri impuse de roluri stricte; faptul ca diferitele
comportamente, aspiratii si necesitati ale femeilor si barbatilor sunt luate in considerare, evaluate si
favorizate In mod egal inseamna ca femeile si barbatii se bucura de aceeasi libertate de a-si realiza
aspiratiile.

Este prevazuta in legislatia din intreaga lume si se referd la absenta barierelor in ceea ce
priveste participarea economicd, politicd si sociald si tratament egal pentru toti cetdtenii indiferent
de rasd, nationalitate, etnie, limbd, religie, categorie sociald, convingeri, gen, orientare sexuald,
vdrsta, dizabilitate, boald cronicd necontagioasd, infectare HIV, apartenentd la o categorie
defavorizatd, precum si orice alt criteriu.

Egalitatea de sanse intre femei si barbati se refera la

- absenta barierelor in ceea ce priveste participarea economica, politica si sociala si
tratament egal pentru femei si barbati;

- luarea in considerare a capacitatilor, nevoilor si aspiratiilor diferite ale persoanelor de sex
masculin si, respectiv, feminin si tratamentul egal al acestora” (Legea202/2002).

Acest principiu, al egalitatii de sanse, este aplicat in varii domenii, cum ar fi:
- domeniul muncii,

- accesul la educatie,

- accesul la sanatate, cultura si informare,
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- participarea la luarea deciziilor si al furnizarii accesului la bunuri si servicii.

Atunci cand vorbim despre Economia de proximitate, de cele mai multe ori este vazuta ca o
activitate care se bazeaza pe apropierea dintre producatori si consumatori. Dar ce caracterizeaza
specific aceasta apropiere? Conceptul de proximitate este de obicei asociat cu distanta geografica si
spatiul fizic.

Totusi, apropierea este un concept mai complex care se referd atdt la notiunea matematica
a spatiului, cdt si la rutinele zilnice ale locuitorilor locali si la relatiile dintre indivizi in societate.
Aceste interpretari multiple ale notiunii de proximitate sunt, de asemenea, prezente in aplicarea sa
intr-o zona local3, iar aceasta diversitate de continut este evidentiata prin forme care identifica
modalitatile in care este conceput acest concept.

Avand in vedere, de exemplu, relatia dintre producatori si consumatori, se pot identifica
doua tipuri de proximitate: proximitatea geograficd (cuplata cu spatiul fizic) si proximitatea
organizatd (sociala si relationald) din zona locala careia i se aplica. Proximitatea organizata se refera
la distanta relationala dintre doua persoane din punct de vedere al potentialului de coordonare si
poate fi definita drept , capacitatea de interactiune pe care o organizatie o ofera membrilor sai”.
(Rallet si Torre2004). Se spune despre doud persoane ca sunt apropiate atunci cand au anumite
similitudini, adica au un sistem reprezentativ comun, care le faciliteaza capacitatea de interactiune
(Rallet si Torre 2004).

Termenul ,,Economie de proximitate” include produsul/serviciul care este produs local,
prelucrat local si consumat local.

Tn acest cadru, productia si consumul asociat trebuie si se desfisoare intr-o zon3 mic3 (adic
pe o raza de cateva zeci de kilometri). Termenul ,,economie locala” se refera la ceea ce este produs
local, dar nu este, in mod necesar, consumat local. Deci, un proces industrial poate fi local, dar nu
reprezinta economia de proximitate. De exemplu, o fabrica de conserve care angajeaza cateva sute
de oameni intr-o fabrica locala si care vinde produse din conserve in toata Europa este un jucator in
economia locala, dar nu in Economia de proximitate. Economia locala include Economia de
proximitate, dar nu se limiteaza la aceasta.

Orientarea catre solutii, creativitate si inovatie ofera un plus acestei identificari, care se va
materializa Tn rezultate pozitive pentru soscietate.

Orientarea catre solutii implica responsabilitate pentru situatia creata, indiferent cine a
creat-o sau percepem noi ca a creat-o.Este mult mai eficient sa cautam solutii cu responsabilitate
decat sa alegem sa evitam problema, sa cautam responsabili pentru situatia creata sau sa asteptam
sa se rezolve de la sine.

Suntem mai aproape de rezolvarea situatiilor dificile atunci cand suntem orientati spre
solutii, adica atunci cand:

e suntem proactivi;

e comunicam eficient;

e suntem orientati spre oameni;

* ne dorim sd tnvatam si sa ne perfectionam continuu.

Pasii pentru pentru a rezolva eficient o problema sunt:
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1. Defineste problema clar, succint si obiectiv;

2. Stabileste-ti obiectivele;

3. Aduna informatii despre ce a cauzat situatia — te vor ajuta sa-ti formezi o imagine de
ansamblu;

4. Cauta solutii creative (apeleaza la brainstorming);

5. Analizeaza solutiile si ia o decizie;

6. Implementeaza solutia si verifica rezultatele.

2. Identificarea oportunitatilor de piata

Analiza unei oportunitati de afaceri este foarte complicata, pentru ca nu exista instrumente
reale, masurabile, ale acestei analize: in realitate, singura masura clara a oportunitatii unei idei este
momentul in care ea se transforma intr-un business de succes, etapa care apare insa mult mai tarziu,
in geneza unei afaceri (la cateva luni sau chiar la cativa ani de la demararea proiectului).

Oportunitatile de afaceri sunt domenii de necesitate si interes a cumparatorilor care ofera cu
o probabilitate mare posibilitatea obtinerii de profit prin satisfacerea acelei necesitati.

Atractivitatea unei oportunitati depinde:

- de numarul de cumparatori potentiali,
- de puterea lor de cumparare,
- de dorinta lor de cumparare

Este important sa fim atenti pentru ca: o idee nu este neaparat o oportunitate.

O oportunitate isi face aparitia dacad un antreprenor gaseste un grup suficient de mare, ale
carui necesitati n-au fost inca satisfacute.

Ray Kroc a fost genial cand a creat McDonald's, pentru ca a observat ca o multime de oameni
doreau servicii rapide, costuri scazute si mancare gustoasa. Nimeni nu a mai oferit aceste
caracteristici inainte de McDonald's.

Furnizarea unui produs care se gaseste greu pe piata

Cand ceva nu se gaseste, cand cumparatorii stau la coada ca sa-l cumpere, exista o
oportunitate de afacere. Aceasta situatie cere cea mai mica incarcatura de talent antreprenorial,
deoarece oportunitatea va fi vazuta de oricine.

Este cazul perioadelor din timpul razboiului, cand mancarea, echipamentele, piesele de
schimb nu se gdsesc si nu trebuie sa fii un geniu ca sa observi asta. Fabricantii pot profita la
maximum de aceasta oportunitate, pot inclusiv sa ridice preturile, daca nu exista un control impus al
preturilor.

Penurii mai pot aparea si dupa dezastre cum ar fi cutremurele, tomadele si inundatiile, dar
ele tind sa fie temporare, iar oportunitatile au viata scurta.

Trei metode pentru imbundtdtirea unui produs sau serviciu deja existent:

- metoda detectarii de probleme,
- metodaideals,
- metoda lantului de consum.
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Metoda detectdrii de probleme:

Oamenii care folosesc produsul/serviciul respectiv sunt intrebati ce nu le place sau daca au vreo
sugestie pentru imbunatatirea acestora. Raspunsuri posibile:

- Masina mea consuma prea multa benzina.

- Toasterul meu e greu de curatat.

- Nu-mi place sa stau la cozile lungi de la banca.
- Bateria PC-ului meu se termina in trei ore.

- Uneori nu Tmi gasesc telecomanda.

Metoda detectdrii de probleme:

- Fiecare raspuns sugereaza o oportunitate de marketing.

- De exemplu, ultimul raspuns (la problema: Uneori nu imi gasesc telecomanda) i-a facut pe
cei de la Magnavox sa adauge un buton la televizoarele lor, pe care proprietarul poate apasa,
pentru ca telecomanda sa inceapa sa bazaie de pe unde se pierduse.

- metoda detectarii de probleme tinde sa produca mai degraba imbunatatiri ale produsului si
serviciului, decat inovatii.

Metoda ideala:

- Potentialii clienti sunt invitati la un interviu si sunt rugati sa-si imagineze o versiune ideala a
produsului sau serviciului.

- S-ar putea sa se constate ca, Tn anumite cazuri, dorintele acestora pot fi satisfacut relativ
usor.

- O serie de dorinte poate contine elemente aparent contradictorii.

Metoda lantului de consum:

- consumatorii sunt invitati la un interviu si sunt rugati sa descrie pasii pe care 1i fac pentru
achizitionarea, folosirea si renuntarea la produs.

- este realizata apoi o harta a "lantului de consum" si apoi studiat fiecare pas, pentru a vedea
daca se pot introduce produse, servicii sau beneficii noi.

Utilizarea lantului de consum pentru a gdsi noi oportunitati

. Cum devin oamenii constienti ca au nevoie de produsul sau serviciile dvs.?

. Cum li se pare consumatorilor oferta dvs.?

. Cum Tsi fac consumatorii alegerea finala?

. Cum fac consumatorii comanda pentru produsul sau serviciul dvs. si cum fac achizitia?
. Cum este livrat produsul sau serviciul dvs.?

. Ce se intampla cand produsul sau serviciul este livrat?

. Cum se face instalarea produsului dvs.?

. Cum se face plata pentru produsul sau serviciul dvs.?

. Cum este depozitat produsul dvs. ?

- 10. Cum este transportat produsul dvs.?

- 11. De fapt, care este scopul pentru care consumatorul foloseste produsul dvs.?
- 12. De ce fel de ajutor au nevoie cumparatorii cand folosesc produsul?

- 13. Ce se intampla in caz de returnari sau cereri de inlocuire?
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- 14. Cum este reparat produsul dvs. sau cumi se acorda service-ui?
- 15. Ce se intampla cand produsul dvs. este Tnlaturat sau nu mai este folosit?

Analizand modul cum putem identifica oportunitatile de afaceri, lucrurile devin insa relativ
simple atunci cand le structuram in cele 4 cai de recunoastere a oportunitatilor:

a. Educatie

Educatia este un element foarte important pentru recunoasterea oportunitatilor, iar aici nu
vorbim doar de educatia legata in mod specific de un domeniu de activitate, ci de educatia pe care o
primim in general, atat din scoala, in mod formal, cat si din familie sau din alte zone, in mod
informal; o componenta majora pentru majoritatea antreprenorilor din acest punct de vedere este
auto-educatia, deci acea componenta de educatie pe care antreprenorii si-o autoadministreaza, ca
autodidacti.  Este cunoscut faptul ca multi dintre marii antreprenori ai lumii nu au terminat nici
macar studiile universitare (desi sunt unii la fel de cunoscuti care au terminat chiar si studii
postuniversitare), asa ca dezbaterea cu privire la rolul educatiei formale in dezvoltarea cu succes a
afacerilor antreprenoriale este inca in plina desfasurare.

Ceea ce insa este important de mentionat este ca toti acesti antreprenori extraordinari au
decis sa renunte la SCOALA, nu la STUDII sau la EDUCATIE, pentru a-si dezvolta propriile afaceri. Atat
ei, cat si multi alti antreprenori valorosi nu au incetat de fapt niciodata sa studieze si sa se educe, fie
si daca a fost vorba de autoeducatie...

b. Experienta

In ceea ce priveste experienta, e usor sa intelegem ca ea este extrem de relevanta pentru
oricine, atunci cand analizeaza o idee de afaceri si incearca sa identifice care este oportunitatea pe
care aceasta idee o prezinta. Experienta poate fi, in principiu, de doua feluri, una este cea personala,
iar alta este cea legata de job, de activitatea desfasurata intr-o organizatie (sau in mai multe). lata de
ce, este foarte important ca, inainte de a porni la dezvoltarea unei afaceri, sa aveti o minima
experienta de lucru in domeniul de referinta (sau, in anumite cazuri, este util sa aveti experienta in
zona de servicii aferente acelui domeniu de activitate).

Cele mai valoroase companii, in opinia mea, sunt acelea care reusesc sa dea angajatilor lor
(mergand pana la cei mai bine platiti manageri din ierarhie) posibilitatea sa aiba o experienta reala in
companie. Pe modelul consacrat de McDonalds si preluat de multe alte companii, in care trebuie sa
treci prin toate pozitiile, de la cea de servit la tejghea pana la caratul marfii si pana la spalatul pe jos
in restaurant, pentru a ajunge sus, in management, asemenea companii dau o experienta reala
angajatilor lor, care vor fi apoi mult mai bine pregatiti sa gaseasca solutiile potrivite pentru tot felul
de probleme care apar in activitatea unei companii.

c. Informatii din retelele de contacte (networking)

Informatiile din retelele de contacte (in general din cele de tip social-networks pe Internet,
dar fara a subestima in vreun fel valoarea inca foarte mare a retelelor sociale traditionale) sunt o
arma extrem de puternica pe care un antreprenor o poate folosi in orice moment al dezvoltarii
afacerii sale. Cu siguranta, retelele sociale vor fi foarte importante atunci cand afacerea creste si are
nevoie sa convinga rapid cat mai multi clienti de calitatea si competitivitatea produselor si serviciilor
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oferite. Si vor fi la fel de importante atunci cand vom dori sa crestem valoarea brandului nostru. Dar
pana atunci, inainte de a avea o afacere propriu-zisa, atunci cand doar analizam care este
oportunitatea reala de business pe care o idee o prezinta, cat de importante ar putea fi aceste
informatii din retelele de contacte?

Logica ne spune ca valoarea unor astfel de retele in faza initiala este extraordinara, pentru ca
ai acolo, in aceste retele, atat de multi oameni care iti pot valida (sau invalida, sau corecta) ideea, in
calea sa catre o oportunitate de business.

Daca tot ai cateva mii de prieteni pe FaceBook si/sau cateva mii de urmaritori pe Twitter, nu
ar fi o idee buna sa ii intrebi in primul rand pe acestia ce parere au despre ideea ta? Sunt acolo, nu te
costa nimic si, de cele mai multe ori, iti vor da un raspuns plin de candoare si de sinceritate,
deoarece ei se ghideaza dupa normele sociale (ale retelei sau dupa norme sociale generice), nu
asteapta nici macar o minima recompensa pentru contributia lor. Asa ca folositi aceste canale,
aceste retele, aceste oportunitati uriase pe care platformele de social-networking le deschid.

d. Fler antreprenorial (Gut-Feeling)

Daca ai epuizat toate celelalte trei metode de a determina oportunitatea unei idei de afaceri,
ramane intotdeauna cea de-a patra: intuitia, flerul antreprenorial sau ceea ce se numeste gut-
feeling. Personal cred ca orice antreprenor rezonabil ar trebui mai intai sa analizeze faptele pe baza
informatiilor pe care le poate extrage, in mod rezonabil, din primele trei metode de identificare a
oportunitatilor. Daca oricare dintre aceste trei metode bazate pe informatii, actiuni si fapte reale
(sau, si mai rau, daca doua sau toate trei metode) ne sugereaza faptul ca nu exista o oportunitate in
ideea noastra de afaceri, cred ca, in ciuda unei intuitii care ar spune invers, ar trebui oricum sa
renuntam.

Daca dimpotriva, toate metodele de mai sus genereaza un rezultat pozitiv, putem eventual
sa luam si intuitia in calcul, tocmai pentru ca, pe baza unor rezultate rationale pozitive, e greu de
crezut ca niste semnale subliminale vor infirma validitatea acelei oportunitati. lar daca intuitia va
spune, chiar si in acest caz, sa nu mergeti mai departe, cu toate argumentele rationale pozitive de
pana atunci, inseamna ca ceva este totusi in neregula si acesta ar fi unul dintre putinele cazuri in care
as merge pe intuitie in pofida dovezilor rationale.

Epuizand cele patru metode de a identifica o oportunitate, e util sa mergem mai departe si
sa vedem care ar fi acele indicii importante care ne pot ajuta sa intelegem astfel de oportunitati. lar
aceste indicii sunt indisolubil legate de nevoile din piata sau, altfel spus, nu exista vreo oportunitate
reala de afaceri fara o nevoie reala (sau macar perceputa) a pietei, a consumatorilor, a companiilor
sau a altor posibili clienti. Asa ajungem la criteriile de identificare a nevoii din piata pentru o idee
(sau pentru un proiect de business):

— tipul nevoii din piata: este aceasta nevoie in crestere, in scadere, trecuta, viitoare, emergenta etc.?
In functie de raspunsul la aceste intrebari, putem intelege mai bine daca nu cumva ideea noastra
vine prea tarziu (daca nevoia este deja de domeniul trecutului sau daca e deja in regres) sau prea
devreme (daca este o nevoie care va deveni reala doar peste multi ani);

— timing-ul nevoii din piata: este aceasta nevoie una recurenta sau una singulara? care este frecventa
acestei nevoi? unde se afla aceasta nevoie pe ciclul sau de viata? Raspunsul la aceste intrebari ne



arata in plus si cat de consistenta poate fi oferta bazata pe ideea noastra de afaceri, iar sfaturile
simple aici ar fi sa fiti atenti la acele nevoi care se rezolva printr-un singur produs

— beneficiile oferite de produs vs. riscurile percepute de piata: care este utilitatea, care este
atractivitatea, care sunt gusturile, motivatiile si obiceiurile cumparatorilor?

— cum este nevoia respectiva satisfacuta in prezent: exista alte produse sau servicii care satisfac
aceasta nevoie? Pot aparea rapid astfel de solutii, eventual pornind de la produse existente si
modificate? Aici trebuie sa fiti atenti nu doar la concurenta existenta in acelasi segment, ci si la
produse sau servicii care, intr-o forma modificata, ar putea rezolva aceeasi nevoie a pietei (caz in
care este riscant sa incepeti o afacere in acel domeniu);

— relatia dintre pret si performanta sau valoare: care este elasticitatea cererii si a preturilor? cat de
stabila este piata? In multe cazuri, chiar daca exista o piata buna pentru acel produs sau pentru acea
idee, e posibil ca un pret gresit sau o estimare gresita a cantitatilor pe care piata le poate solicita sa
faca diferenta dintre succes si inca o oportunitate esuata;

— dimensiunea pietei si potentialul de crestere: care sunt dimensiunile curente, tendintele de
crestere si care sunt riscurile cu privire la acea piata?

— care este disponibilitatea financiara a clientilor: indicele de incredere al consumatorilor, veniturile
medii, posibilitatea de finantare? Uneori, o idee excelenta care raspunde unei nevoi reale a
consumatorilor poate sa se transforme intr-o afacere foarte proasta, daca nu exista si
disponibilitatea financiara necesara: e suficient sa ne uitam la afacerile cu electrocasnice din ultimii
ani, care au mers excelent atat timp cat a existat finantare prin credit de consum si care apoi au
intrat in mari probleme in momentul in care aceasta finantare nu a mai fost disponibila, chiar daca
nevoile reale ale pietei nu s-au schimbat foarte mult;

— fluxurile de cash si finantarea: care este necesarul de cash, care sunt expunerile maxime de cash,
de unde se asigura finantarea afacerii? cel mai bun exemplu din ultimii ani ni-l dau proiectele cu
fonduri europene, care pe hartie arata toate excelent (sunt bani nerambursabili, nu-i asa?), dar
atunci cand trecem la implementare, de cele mai multe ori necesitatile de cash-flow sunt
impovaratoare pentru antreprenori, mai ales pentru aceia care nu si-au asigurat de la bun inceput
sursele de bani pentru cash-flow si pentru partea de cofinantare;

— comparatia cu alte investitii: uneori, este mai simplu sa analizam nevoile pietei si oportunitatea
unei idei de afaceri daca facem comparatii cu alte investitii, preferabil investitii care sa fie totusi
comparabile;”; un exemplu clasic aici este cel al liniilor aeriene, activitatea care a atras, de-a lungul
timpului, numerosi antreprenori fascinati atat de ideea de a opera o companie cu multe avioane, dar
si de aparenta profitabila a afacerilor din domeniu. Rezultatul acestei comparatii prost facute: mult
prea multe companii aeriene opereaza azi in stare de faliment sau insolventa, ca o dovada a
problemelor de sistem din acest domeniu. Cine a facut o comparatie corecta in acest domeniu? Acei
antreprenori care au inteles avantajele low-cost flying in dauna modelului traditional si care nu si-au
propus sa faca linii aeriene ca cele traditionale, ci foarte diferite de cele traditionale, in avantajul
clientilor (cel putin ca pret, daca nu ca serviciu), dar si in avantajul propriu, ca profitabilitate.



Puteti face urmatorul exercitiu practic pentru identificarea unei oportunitati:

- Ganditi-va la zona comerciala din apropierea casei D-voastra. Dintre trei oportunitati de a
deschide un restaurant/bar/cafenea, o spalatorie auto sau un hotel, pe care ati alege-0?
Descrieti piata vizata, modul in care o veti servi si mijloacele care va vor diferentia de
celelalte firme deja existente pe piata. Elaborati un mix de marketing. Realizati o analiza
SWOT.

Oportunitatile de afaceri pot fi indentificate cu ajutorul mai multor instrumenteprintre care
analiza SWOT si studiile de piata.

Analiza SWOT este un instrument foarte util folosit pentru proiectarea unei afaceri noi sau
pentru dezvoltarea unei afaceri existente.

Acest instrument este des utilizat in continutul Planurilor de afaceri, atat pentru finantari
nerambursabile, cat si pentru obtinerea de credite bancare. Sunt companii care utilizeaza Analiza
SWOT in cadrul proceselor interne de management.

SWOT este un acronim ce provine din limba engleza Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats. Punctele tari si punctele slabe se refera la descrierea a ceea ce exista in mediul intern, in
interiorul companiei. Oportunitatile si amenintarile sunt o descriere a mediului extern, a ceea ce nu
este al companiei, atat in prezent cat si in viitor.

Studiul de piata, fie ca il denumim Cercetare de Marketing, Cercetare de Piata, Sondaj de
Opinie sau Market Research, este un subdomeniu al Marketingului care se ocupa de cunoasterea si
prospectarea pietei.

Principalele mijloace utilizate in Cercetarea de Piata sunt colectarea, centralizarea,
analizarea si interpretarea datelor din piata referitoare la clienti, competitori, dimensiunile pietei,
produse si servicii.

Cu alte cuvinte, prin cercetare ne uitam atent la ce se intampla pe piata: care sunt nevoile
consumatorilor, cum arata competitorii, ce oportunitati si ce tendinte sunt.

3. Conturarea ideii de afacere

Din identificarea oportunitatilor de piata se poate contura ideea de afacere, inclusiv prin
utilizarea unor metode creative precum harta mentala, gandirea laterala sau brainstorming-ul.

Harta mentala

Aceasta tehnica imbunatateste modul in care o persoana genereaza idei creative de afaceri.
Hartile mentale ajuta in valorificarea abilitatii de a gandi logic, controlate de emisfera stanga a
creierului si a creativitatii, controlata de emisfera dreapta.

Hartile mentale permit realizarea conexiunilor intre o notiune cheie si alte notiuni secundare, fiind
utile pentru:

e concentrarea informatiilor esentiale;



¢ organizarea informatiilor din diverse surse;

* prezentarea informatiei astfel incat sa arate structura globala a unui subiect.

O harta mentala se realizeaza in patru pasi simpli:
1. Scrieti cuvantul pe care il analizati in centrul paginii si incercuiti-;
2. Scrieti in exteriorul cercului cuvinte inrudite cu subiectul analizat si uniti-le prin linii;
3. Scrieti cuvinte legate de cuvintele inrudite pe care le-ati gasit si uniti-le prin linii;

4. Scrieti idei si aprecieri referitoare la cuvintele gasite la pasul 3.

Tips & Tricks
* Folositi culori diferite pentru categoriile introduse
e Nu prioritizati
e Utilizati cuvinte si idei cheie
¢ Mentineti aceeasi forma pentru acelasi nivel de detaliere
e Introduceti embleme, simboluri grafice, poze

e Trasati linii curbe pentru conectarea ideilor

Gandirea laterala

Edward de Bono a propus notiunea de “gandire laterala” in anul 1967. Ideea principala este
ca identificarea unei idei de afaceri necesita abordarea din mai multe perspective, pana la gasirea
celei care poate conduce la succes.

De Bono a sugerat patru factori dominanti asociati gandirii laterale, care este strans legata
de creativitate. Este, in primul rand, vorba despre identificarea obiectivelor pe care le urmarim prin
construirea afacerii. In al doilea rand, intervine necesitatea de a aborda acele elemente din
perspective diferite, in paralel cu renuntarea la gandirea rigida, mecanica (al treilea factor). Al
patrulea factor este reprezentat de deschiderea fata de orice idee, chiar si fata de cele care prezinta
(la prima vedere) o probabilitate mica de reusita in practica.

Gandirea laterala si-a gasit aplicatii in generarea de noi idei de afaceri. De la tineri
antreprenori si pana la echipele manageriale de varf, gandirea laterala a adus tuturor celor care au
aplicat-o o noua perspectiva asupra felului in care functioneaza propria minte si cresterea capacitatii
de a propune idei noi, de a gasi solutii si de a obtine rezultate uimitoare. O dovedesc numeroasele
companii care utilizeaza gandirea laterala pentru a gasi solutii creative: 3M, DuPont, IBM, Intel,
McDonald’s, Procter & Gamble, etc., sau miile de scoli din intreaga lume in care metodele gandirii
laterale sunt instrumente de predare obisnuite.
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Brainstorming

Cheia acestei tehnici este generarea unui intregi serii de idei dintre care o puteti alege pe cea
mai buna. Se recomanda participarea a 3 pana la 10 persoane din domenii diferite. Brainstorming-ul
este o abordare simpla dar eficienta, alcatuita din patru pasi poate fi utilizata pentru generarea
ideilor de afaceri:

1. Formulati problema in scris

2. Identificati motivatia personala

3. Propuneti idei

4. Alegeti una sau mai multe idei si puneti-o in practica

Dintre ideile generate trebuie sa o alegeti pe cea mai potrivita din punctul de vedere al
aplicabilitatii, resurselor necesare, si a riscurilor. Aveti grija sa evaluati idei prin prisma acelorasi
criterii si sa acordati punctaje fiecarei idei. In acest mod veti avea un top al celor mai bune idei de
afaceri.

4. Supunerea dezbaterilor ideilor de afaceri

Conturarea ideilor de afaceri, in cadrul afacerilor sociale, se va face in stransa corelare cu specificul
comunitatii, unde aceste idei vor fi dezbatute, consultand membrii implicati din comunitate.

Aceste dezbateri se vor desfasura in medii diferite, iar astfel, se va realiza explorarea
comunitatii. Pentru a o realiza, putem face urmatoarele exercitii practice:

- Luati un interviu unui antreprenor din comunitatea dumneavoastra. Antreprenorii sunt
oameni ocupati, dar majoritatea sunt dispusi sa petreaca timp discutand cu cineva care este
interesat de ceea ce fac ei.intalnirea la ora uneia dintre mesele zilei poate fi cea mai
eficienta folosire a timpului antreprenorului.

Daca puteti, inregistrati interviul, cu permisiunea antreprenorului. Dupa interviu, nu uitati sa
fi trimiteti un mesaj de multumire.

Culegerea de informatii: incepeti interviul cu intrebari:

a. despre familia antreprenorului (mai sunt si alti antreprenori in familie?) si despre studiile
si experienta de munca.

b. Despre afacere: in continuare, puneti intrebari despre felul in care a fost infiintat3
afacerea. Cum a recunoscut antreprenorul o oportunitate si cum a dezvoltat-o?

c. Derularea afacerii: intrebati ce probleme au apdrut in perioada de inceput a activitatii si
cum au fost rezolvate.

d. Reflectare: Ce sfat ar da unui antreprenor aspirant? A meritat lansarea unei afaceri?

- Dati un exemplu de schimbare care s-a petrecut sau e pe punctul de a se petrece in
tara/judetul/orasul/cartierul Dumneavoastra.

- Enumerati cinci oportunitati de afaceri in tara/judetul/orasul/cartierul Dumneavoastra si
nevoia pe care ar satisface-o fiecare dintre ele.
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- Descrieti o idee pe care o aveti despre o posibila firma. Explicati cum ar putea satisface

nevoile unui consumator.

- Dati un exemplu de schimbare care s-a petrecut sau e pe punctul de a se petrece in

tara/judetul/orasul/cartierul Dumneavoastra.

- Enumerati cinci oportunitati de afaceri in tara/judetul/orasul/cartierul Dumneavoastra si

nevoia pe care ar satisface-o fiecare dintre ele.

- Descrieti o idee pe care o aveti despre o posibila firma. Explicati cum ar putea satisface

nevoile unui consumator.

5. Alegerea ideii de afaceri

Puteti realiza analiza ideii de afacere si, ulterior, alegerea ei, consultand tabelul de mai jos, pe baza

citeriilor de selectie afisate:

o [T=F- T LI - Lol o 1 OIS

Evaluare critica

Ar fi atragatore pentru potentialii clienti? Da...... Nu .....
Ar functiona in contextul afacerilor D-voastra Da...... Nu .....
Exista o fereastra de oportunitate? Da...... Nu .....
Aveti cunostintele teoretice si practice pentru a crea, administra aceasta firma? | Da ...... Nu .....
Daca nu aveti cunostintele necesare, cunoasteti pe cineva care le are si care ar Da...... Nu .....
fi dispus sa creeze aceasta firma cu D-voastra?

Aveti motivatia de a demara si administra aceasta firma? Da...... Nu .....
Cunoasteti persoane care sunt interesate de rezolvarea acestei probleme a Da...... Nu .....
clientilor?

Aveti resursele pentru a crea aceasta firma? Da...... Nu .....
Daca nu aveti resursele necesare, cunoasteti pe cineva care le are si care ar fi Da...... Nu .....
dispus sa creeze aceasta firma cu D-voastra?
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Modul Il - Elaborarea planului de afaceri

1. Analiza mediului extern de piata

Instrumente specifice cercetarii de piata:

- Chestionare
- Focus-group-uri
- Baze de date statistice (INSSE, listafirme.ro etc.) etc.

Tipuri de resurse existente intr-o intreprindere sunt:

- Umane

- Materiale

- Logistice

- Relationale

- Tehnice

- De know-how

- Economice

- Financiare

- Informationale etc.

2. Realizarea planificarii strategice

Instrumente specifice planificarii:
Analiza SWOT

Analiza SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) reprezinta un pas important in
analizarea situatiei unei firme. Evaluarea punctelor forte (strengths), a slabiciunilor (weaknesses), a
oportunitatilor de piata (opportunities) si a amenintarilor (threats) prin intermediul unei analize
SWOT este un proces foarte simplu care poate oferi o perspectiva noua in ceea ce priveste
potentialele probleme si puncte critice care afecteaza o firma.

Analiza SWOT incepe prin efectuarea unei anchete a punctelor forte si a slabiciunilor interne din
organizatie. Vei observa apoi oportunitatile externe si amenintarile care pot afecta organizatia,
bazandu-te pe caracteristicile pietei si in functie de mediul general de afaceri.

Punctele tari si punctele slabe se refera la descrierea a ceea ce exista in mediul intern, in interiorul
companiei

Oportunitatile si amenintarile sunt o descriere a mediului extern, a ceea ce nu este al companiei,
atat in prezent cat si in viitor.

In aceasta etapa, schiteaza doar ideile principale din cele patru categorii. Vei dezvolta si revizui
aceste idei in etapa de redactare a planului de marketing.
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Scopul principal al analizei SWOT este de a identifica si atribui fiecare factor semnificativ la una din
cele patru categorii: puncte tari, slabiciuni, oportunitati si amenintari, astfel incat sa obtii o
perspectiva obiectiva a situatiei firmei. Analiza va reprezenta un instrument util in dezvoltarea
strategiei de marketing.

Unii experti sugereaza ca intai sa se evidentieze oportunitatile si amenintarile externe, inainte de a
elabora lista punctelor forte si a slabiciunilor.

Puncte forte

Punctele forte evidentiaza atu-urile si atributele pozitive in mediul intern al organizatiei. Acestea se
afla sub controlul firmei: resurse, avantaje competitive etc.

Poti evalua punctele tari in functie de departament— marketing, financiar, productiv etc. Printre
punctele tari se numara know-howul angajatilor, experienta, educatia, contactele, reputatia. De
asemenea, sunt cuprinse in categoria punctelor forte si activele corporale — precum capitalul
disponibil, echipamente, baza de clienti, canale de distributie existente, brevete.

Slabiciuni

Punctele slabe sunt factorii care nu se afla sub controlul tau si acre afecteaza capacitatea de a obtine
sau de a mentine avantajul competitiv. Slabiciunile firmei pot include lipsa de experienta, resurse
limitate, lipsa accesului la informatie sau la tehnologie, amplasarea deficitara a sediului afacerii.
Acestia sunt factori pe care ii poti controla, insa din diverse motive au nevoie de imbunatatiri pentru
a indeplini in mod eficient obiectivele de marketing. Cu cat vei identifica mai exact slabiciunile firmei
tale, cu atat analiza SWOT va fi mai valoroasa pentru evaluarea organizatiei.

Oportunitati

Oportunitatile evidentiaza factorii externi care reprezinta motivul pentru care afacerea ta exista.
Acesti factori sunt externi organizatiei — oportunitati pe piata, in mediul de afaceri.

Aceste oportunitati reflecta potentialul de crestere a pietei, modificarea stilului de viata, perceptia
pozitiva asupra afacerii, abilitatea de a oferi o valoare mai mare, care va crea cerere pentru
produsele sau serviciile tale. In cazul in care ai identificat oportunitati care tin de mediul intern al
firmei, claseaza-le in grupa Punctelor forte.

Amenintari

Ce factori reprezinta amenintari potentiale pentru afacerea ta? Amenintarile includ factori in afara
controlului tau, care ar putea plasa strategia de marketing sau afacerea intr-o situatie riscanta.
Acestia sunt externi organizatiei — nu detii controlul asupra lor, dar poti avea de beneficiat daca detii
solutii in eventualitatea in care aceste amenintari se ivesc.
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Amenintarea este o provocare creata de un trend nefavorabil, care ar putea conduce la scaderea
veniturilor si a profiturilor. Competitia-existenta sau potentiala este intotdeauna o amenintare. Alte
amenintari pot consta in cresterea preturilor furnizorilor, marirea taxelor si impozitelor, recesiune
economica, o schimbare in comportamentul consumatorilor care duce la scaderea vanzarilor etc.

Diagrama GANTT

Diagrama Gantt (G) este un instrument important in analiza si planificarea unor proiecte complexe
si:

- Ajuta la planificarea sarcinilor ce trebuie duse la bun sfarsit.

- Tntocmeste un program referitor la perioada in care aceste sarcini vor fi indeplinite.

- Planifica distribuirea resurselor necesare proiectului.

- Ajuta la depasirea momentelor critice ale unui proiect, atunci cand acesta trebuie finalizat
pana la o anumita data.

n timpul desfasurdrii unui proiect, diagrama Gantt ajutd la monitorizarea proiectului respectiv si
arata daca acesta se incadreaza in plan.

Diagramele Gantt sunt instrumente utile in planificarea proiectelor si stabilirea orarelor. Ele va
permit sa estimati durata unui proiect, resursele necesare si ordinea in care trebuie indeplinite
sarcinile. Va pot ajuta de asemenea sa va ocupati de sarcinile interdependente.

n timpul unui proiect, diagramele Gantt sunt utile in monitorizarea progresului ficut. Se pot vedea
imediat obiectivele ce trebuiau atinse la un moment dat si, de aceea, pot fi luate masuri ca proiectul
sa reintre Tn cursul prestabilit. Acest lucru e esential pentru succesul si implementarea profitabila a
proiectului.

Pentru a realiza o diagrama Gantt, trebuie sa urmati acesti pasi:

1. Faceti o lista cu toate activitatile incluse in plan. Aratati, la fiecare sarcina in parte, cand
poate incepe cel mai devreme, durata estimata si daca este paralela sau urmeaza dupa alta.
Daca sarcinile sunt secventiale, aratati care sunt stadiile de care depind.

2. Notati pe fisa zilele sau saptamanile pana la finalizarea planului.

3. Introducerea sarcinilor. Faceti o schita de baza a diagramei Gantt. Inserati fiecare sarcing,
aratand care este prima data la care poate incepe. Desenati-o sub forma unei bare, a carei
lungime reprezinta durata sarcinii. Scrieti deasupra barelor timpul necesar ducerii la bun
sfarsit.

4. Tmpartirea activitatilor. Luati schita de baza a diagramei Gantt si folositi-o pentru a planifica
activitatile. Repartizati-le astfel incat cele secventiale sa se desfdsoare in ordinea necesara.
Asigurati-va ca activitatile care depind de altele nu incep pana cand celelalte nu s-au
incheiat. in timp ce stabiliti planul, trebuie s3 v& asigurati ca folositi resursele disponibile in
modul optim.

5. Prezentarea analizei. Ultimul stadiu al acestui proces consta Tn intocmirea ultimei versiuni a
diagramei Gantt. Aceasta ar trebui sa contina analiza schitei de baza (vezi mai sus),
impartirea activitatilor si analiza resurselor. Acest tabel va arata cand anticipati ca va incepe
si se va termina proiectul.
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Atunci cand intocmiti o diagrama Gantt, limitati-va la un numar rezonabil de sarcini (nu mai mare de
15 sau 20), astfel incat diagrama sa incapa pe o pagina. Proiectele complexe ar putea necesita tabele
subordinate, care sa contina detalii privitoare la sarcinile secundare ale uneia din sarcinile principale.
Tn cazul proiectelor de echip3, poate fi util s3 introduceti o coloand suplimentard cu numere sau
initiale, pentru a-i putea identifica pe membrii echipei responsabili de o sarcina anume.

Diagramele Gantt nu arata dependenta dintre sarcini si nu aveti cum sa va dati seama in ce fel o
sarcind ramasa in urma le va afecta pe celelalte. Aceasta este menirea diagramei PERT, o alta
metoda folosita Tn managementul proiectului.

Mai jos avem un model de digrama GANTT:

Activitate Descriere Depinde de Durata (sapt)

A Alegerea personalului administrativ si medical. - 12

B Alegerea locatiei si sondarea terenului. - 9

C Alegerea echipamentului. A 10

D Intocmirea planurilor si a schitelor pentru noua B 10
constructie.

E Instalarea servicilor publice in locatia B 24
respectiva.

F Intervievarea potentialilor angajati si ocuparea A 10
posturilor de asistentd, mentenanta si paza.

G Achizitionarea si luarea in  primire a C 35
echipamentului.

H Construirea spitalului. D 40

I Dezvoltareaunui sistem de informatii. A 15

] Instalarea echipamentului. E,G,H 4

K Pregdtirea personalului de asistenta. F,L11] 9

Ciclul PDCA:

- P —Planifica (Plan)
- D -Executa (Do)

- C-Verfica (Check)

- A—Actioneaza (Act)

Este folosit pentru stabilirea obiectivelor, analiza problemelor potentiale, stabilirea de masuri
preventive, elaborarea unui plan de contingenta (de rezerva).

Control

- planificarea jaloanelor

- delegare

- supervizare
- monitorizare

- evaluare

Peformanta

- abordarea performantei
- masurarea performante
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3. Prioritizarea activitatilor (Planul de afaceri)

Un plan de afaceri iti ofera o imagine de ansamblu a etapelor de dezvoltare a afacerii si te ajuta sa ai
mereu la indemana cele mai importante informatii despre compania ta.

Un plan de afaceri este, daca doresti, o harta virtuala care traseaza parcursul afacerii tale. Si chiar
daca lucrurile se modifica de-a lungul timpului, planul de afaceri iti va oferi reperele de care ai
nevoie pentru a vedea incotro te indrepti si care sunt obiectivele la care ar trebui sa ajungi.

Totodata, ai putea sa te gandesti la un plan de afaceri ca un prim instrument de prezentare in cazul
in care vrei sa atragi un investitor. Si, nu uita ca vei avea nevoie de un plan de afaceri si daca vei face
o vizita la banca ori vei aplica in cadrul unor programe de finantare guvernamentala sau europeana.

Ca antreprenor, un plan de afaceri te poate ajuta sa analizezi piata si mai ales concurenta ta. Poate fi
un sistem de control si de monitorizare a rezultatelor — vei sti unde te afli, cat de departe esti de
rezultatul dorit, unde te-ai abatut de la drum si ce va trebui sa corectezi pentru ca afacerea ta sa
functioneze si sa se dezvolte Tn continuare.

Etape:
- Definirea scopului planului de afaceri
- Stabilirea tipului de plan de afaceri necesar
- Desemnarea responsabilitatilor (cine este insarcinat cu redactarea planului de afaceri)
- Stabilirea cuprinsului
- Documentarea
- Redactarea propriu-zisa
- Revizuirea si corectarea planului de afaceri
Ce contine?

- Rezumat

- Descriere generala — oportunitatea de afacere

- Produse/ servicii oferite

- Analiza pietei: nevoi clienti, concurenta, analiza SWOT

- Strategdefinirea scopului plaia de piata: segmentare, mix de marketing (produs, pret,
promovare, distributie + proces, personal, spatiul fizic)

- Organizarea activitatii: echipamente, oameni, procese

- Planul de implementare: activitati, diagrama GANTT

- Analiza financiara: venituri, cheltuieli, flux de numerar, Cont profit/pierdere

Elementele esentiale de cuprins in planul de afaceri pentru o intreprindere sociala sunt:

- Misiunea sociala/programele sociale ale intreprinderii sociale;

- Problema sociala a carei rezolvare constituie misiunea sociald a intreprinderii: categoriile de
persoane carora li se adreseaza intreprinderea sociala respectiva si nevoile sociale ale
acestora, zona geografica, problema comunitard/de mediu pe care incearca sa o rezolve
intreprinderea;
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Modul in care se integreaza activitatea intreprinderii in contextul social si in cel economic din
zona respectiva: elemente de analiza de piata privind activitatea care face obiectul Planului
de afaceri;

Modelul de organizare si functionare a intreprinderii sociale, cu accent pe modul in care se
asigura participarea membrilor si a altor actori interesati, inclusiv persone din grupuri
vulnerabile, daca acestea fac parte din grupurile vizate de intreprindere, la deciziile privind
activitatile acesteia si modul in care acesta reflecta principiile prevazute la art. 4, lit. csid,
Legea nr. 219/2015 privind economia socialg;

Directiile strategice de dezvoltare a intreprinderii, avand in vedere atat activitatea
economica, cat si misiunea/programele sociale ale acesteia;

Descrierea produsului/produselor, serviciului/serviciilor, respectiv a lucrarii/lucrarilor care vor
face obiectul activitatii intreprinderilor sociale, inclusiv intreprinderilor sociale de insertie;
Justificarea activitatilor propuse: analiza punctelor tari si a celor slabe ale intreprinderii,
respectiv analiza amenintarilor si a oportunitatilor din mediul in care functioneaza aceasta
(analiza SWQT), precum si justificarea activitatilor propuse fata de acestea;

Planul de finantare al intreprinderii: va include modalitatea prin care se va finanta
intreprinderea sociala, inclusiv prin intermediul unei finantari nerambursabile;

Rezultate economice si sociale specific preconizate: solicitantul/partenerul va defini in proiect
un set de rezultate proprii corespunzatoare activitatilor planificate;

Numarul de persone angajate in intrepriderile sociale nou infiintate.
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Modulul Ill — Gestionarea afacerii

1. Inregistrarea juridica ca structurd de economie sociald

Definirea conceptului de economie sociala

Legea nr. 219/2015 din 23 iulie 2015 privind economia sociald, defineste conceptul de economie
sociala ca ansamblul activitatilor organizate independent de sectorul public, al caror scop este sa
serveasca interesul general, interesele unei colectivitati si/sau interesele personale nepatrimoniale,
prin cresterea gradului de ocupare a persoanelor apartindnd grupului vulnerabil si/sau producerea si
furnizarea de bunuri, prestarea de servicii si/sau executia de lucrari.

Economia sociala are la baza initiativa privata, voluntara si solidara, cu un grad ridicat de autonomie
si responsabilitate, precum si distribuirea limitata a profitului catre asociati. Scopul social este
satisfacerea unei nevoi sociale a unui grup sau a unei comunitati.

Nevoia sociala porneste de |la o problema sociala. O problema sociala este o situatie, stare, factor,
proces etc. considerat indezirabil de catre un segment important din populatie pentru a carei
modificare este necesara interventia/ actiunea indivizilor.

Este considerata in mare masura ca fiind o sursa de dificultati si afecteaza sau se presupune ca va
afecta un numar mare de persoane. Este cauzatda de actiunea sau inactiunea oamenilor sau
a societatii in general (J.E. Farly, 1992 apud Dan 2002) si poate fi o situatie nefavorabilda unui numar
semnificativ dintre membrii sai. (E. Rubington, M.S.Weimberg,1989 idem 2002)

Economia sociala are urmatoarele obiective/ activitdti:
- consolidarea coeziunii economice si sociale;

- producerea de bunuri, prestarea de servicii si/sau executia de lucrari care contribuie la
bunastarea comunitatii sau a membrilor acesteia;

- ocuparea fortei de muncd;

- promovarea, cu prioritate, a unor activitati care pot genera sau asigura locuri de munca
pentru incadrarea persoanelor apartinand grupului vulnerabil;

- dezvoltarea unor programe de formare profesionala dedicate persoanelor din grupul
vulnerabil;

- dezvoltarea serviciilor sociale.

- dezvoltarea serviciilor sociale pentru cresterea capacitatii de insertie pe piata muncii a
persoanelor din grupul vulnerabil.
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Exemple de economie sociala:
- Graamen Bank

* Scop — scoatere din saracie (sfera de influenta a camatarilor) a oamenilor din mediul
rural

* Solutie — banca pentru microfinantari (97% femei, rate saptamanale,
antreprenoriat)

- Graamen Danone

* Scop —reducerea subnutritiei la copiii din Bangladesh

* Solutie —iaurt la pret accesibil imbunatatit cu vitamine, fier, zinc etc.
- Graamen Healthcare

* Scop — asistenta medicala persoane sarace

* Solutie — consultatii la distanta, scoala de asistente medicale (dintre persoane
sarace)

- Graamen BASF
* Scop —mai putine boli infectioase transmise prin intepatura tantarilor

* Solutie — plase de tantari tratate chimic

Intreprinderile sociale(i.S.) sunt persoanele juridice de drept privat care desfisoara activititi in
domeniul economiei sociale, care detin un atestat de intreprindere sociala si respecta principiile
prevazute in Legea nr. 219/2015 privind economia sociald, cu modificarile si completarile ulterioare.

1.S. sunt pozitionate intre sectoarele traditionale: privat si public. Caracteristica lor principald este:
scopul social este combinat cu spiritul antreprenorial al sectorului privat.

Difera de sectorul privat Difera de sectorul public
Scopul principal este: Finantarea:
- sa serveasca nevoile membrilor sau  -Se obtine prin activitatate economica
un interes public general -Desi pot primi subventii publice
- NU maximizarea sau distributia Organizare:
profitului catre actionari/membri -Organizatii private auto-guvernate

-Regula “un membru = un vot”
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Ce face Intreprinderea Sociala?

- Castiga bani din vanzarea bunurilor si serviciilor

- Isi acopera costurile pe termen lung (desi, ca orice alta afacere are nevoie de ajutor la
initiere)

- Plateste salarii rezonabile personalului

- Directioneaza o mare parte din profit catre realizarea misiunii sociale

Ce NU face Intreprinderea Sociala?

- NU exista pentru a produce profit actionarilor

- NU exista pentru a-si face proprietarii foarte bogati

- NU se bazeaza doar pe voluntariat, granturi sau donatii pentru a supravietui pe termen lung
(desi pot beneficia de acestea ca ajutor in initierea si dezvoltarea afacerii)

Antreprenoriat clasic vs Antreprenoriat social

Modul in care sunt prioritizate scopurile, initiativele antreprenoriale traseaza diferenta dintre
antreprenorul clasic si cel social. Antreprenorul social este centrat pe realizarea scopului social;
valoarea economica este un mijloc prin care se realizeaza valoarea sociala.

Agent al schimbarii (combina inovativ = Agent al schimbarii ( combina inovativ
resursele, creaza noi piete, noi moduri resursele, creaza noi piete, noi moduri
de “a face lucrurile” de “ a face lucrurile”

Abilitatea de
oportunitati d

cte
oportunitati... in satisfacerea nevoilor
sociale

Focus pe realizare de valoare

economice‘ - DI'OTIE

Focus pe realizarea misiunii sociale (

este un mijloc de a autosustine
realizarea misiunii sociale
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Valori de afaceri ale intreprinderii Valori de afaceri ale unei intreprinderi

clasice: sociale
+» Asigurarea satisfactiei consumatorului + Integrare si onestitate in orice
spunem sau facem
+ Construirea increderii consumatorului » Lupta pentru incluziune sociala si
+ Furnizarea de bunuri de calitate la impotriva excluderii sociale
preturi care reflecta valoarea lor « Tratarea tuturor oamenilor cu
+ Gasirea unor solutii innovative, de corectitudine si respect
granita care sa resolve problemele « Grija pentru membri, angajati si
clientilor client
» Cresterea afacerii si acumularea de » Grija pentru mediul inconjurator
profituri pentru actionari + Ajutorarea comunitatii
» Depasirea competitorilor « Producerea de bunuri si servicii de
calitate

« Crearea unui mediu prietenos si sigur
pentru angajati

Cine poate dobandi statutul de intreprindere sociala?

Statutul de intreprindere sociald se recunoaste prin acordarea unui atestat de intreprindere sociala,
denumit Tn continuare atestat.

Atestatul se acorda la solicitarea persoanelor juridice prevazute mai sus, pe baza actelor de infiintare
si functionare si certifica scopul social al intreprinderii sociale si conformarea acesteia la principiile
economiei sociale.

Atestatul se elibereaza de catre agentia judeteana pentru ocuparea fortei de munca, respectiv a
municipiului Bucuresti, denumita in continuare agentie de ocupare, ANOFM, prin compartimentul
pentru economie sociala.

Atestatul se acorda pe o perioada de 5 ani, cu posibilitatea prelungirii, daca se face dovada ca sunt
respectate conditiile care au stat la baza acordarii acestuia.

Atestatul se acorda acelor intreprinderi sociale care dispun prin actele de infiintare si functionare
respectarea urmatoarelor criterii:

- actioneazd in scop social si/sau in interesul general al comunitdtii;

- alocd minimum 90% din profitul realizat scopului social si rezervei statutare;

- seobligd sa transmitd bunurile ramase in urma lichiddrii cdtre una sau mai multe
Intreprinderi sociale;

- aplica principiul echitatii sociale fatd de angajati, asigurdnd niveluri de salarizare echitabile,
intre care nu pot exista diferente care s depdseascd raportul de 1 la 8.
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Cine poate fi intreprindere sociali (i.S.) si intreprindere sociala de insertie (i.S.1.) si ce documente
sunt necesare pentru a dovedi aceasta calitate?

Categorii de persoane Actele de infiintare si functionare prin care persoanele juridice de drept privat dovedesc faptul ca
juridice de drept privat au scop social si

care pot fi is.sils.l. respecti principiile si criteriile E.S. pentru a se atesta ca IS sau certifica ca ISI:

Societatile cooperative de Actul constitutiv si autorizatia de functionare emisa de Oficiul National al Registrului Comertului;
gradul |

Cooperativele de credit Statutul si autorizatia de functionare acordata de Banca Nationald a Romaniei potrivit Ordonantei de
Urgentd a Guvernului nr.99/2006 privind institutiile de credit si adecvarea capitalului, aprobata cu
modificari si completari prin Legea nr. 227/2007 pentru aprobarea Ordonantei de urgenta a Guvernului
nr. 99/2006 privind institutiile de credit si adecvarea capitalului

Asociatii si fundatii Actul constitutiv si statutul, precum si certificatul de inscriere in Registrul asociatiilor si fundatiilor aflat la
grefa judecatoriei in a carei circumscriptie isi au sediul, in conformitate cu prevederile Ordonantei
Guvernului nr. 26/2000 cu privire la asociatii si fundatii, aprobata cu modificari si completari prin Legea
nr. 246/2005, cu medificarile si completarile ulterioare;

Casele de ajutor reciproc ale Actul constitutiv si statutul, precum si certificatul de inscriere in Registrul asociatiilor si fundatiilor aflat la

salariatilor grefa judecatoriei in a carei circumscriptie isi au sediul, in conformitate cu prevederile Ordonantei
Guvernului nr. 26/2000 cu privire la asociatii si fundatii, aprobata cu modificari si completari prin Legea
nr. 246/2005, cu modificarile si completarile ulterioare

Categorii de persoane Actele de infiintare si functionare prin care persoanele juridice de drept privat dovedesc faptul cd au
juridice de drept privat scop social si

care pot fiI.S. si 1.S.I. respect3 principiile si criteriile E.S. pentru a se atesta ca IS sau certifica ca [SI:

Societatile agricole Actul constitutiv si statutul elaborat in conformitate cu prevederile Legii nr. 36/1991 privind societatile
agricole si alte forme de asociere in agricultura, cu modificarile ulterioare, si o copie a incheierii de
inscriere in registrul rezervat acestui tip de societati; statutul si certificatul de inscriere in Registrul
federatiilor aflat la grefa tribunalului in a carui circumscriptie isi vor avea
sediul, in conformitate cu prevederile Ordonantei Guvernului nr. 26/2000

Federatii Statutul si certificatul de finscriere in Registrul federatiilor aflat la grefa tribunalului in a carui
circumscriptie fsi vor avea sediul, in conformitate cu prevederile Ordonantei Guvernului nr. 26/2000,
aprobata cu modificari si completari prin Legea nr. 246/2005, cu modificarile si completarile ulterioare;

Uniunile persoanelor Statutul sau actul constitutiv si dovada personalitatii juridice;

juridice

Alte categorii de persoane Actul de infiintare sau actul constitutiv si certificatul de inregistrare sau certificatul constatator eliberat
juridice de drept privat de Oficiul National al Registrului Comertului, pentru persoanele juridice supuse inregistrarii la Oficiul

National al Registrului Comertului, respectiv statutul si dovada personalitatii juridice, in cazul altor
persoane juridice de drept
privat.

2. Gestionarea actelor si documentelor

n cadrul afacerii noastre vom lucra cu mai multe tipuri de documente, pe care le vom primi sau le
vom redacta:

- Plan de afaceri

- Studii de piata

- Oferte de pret

- Nota de estimare analiza buget

- Note de estimare valoare achizitii
- CV-urisi acte de studii doveditoare
- Diverse adeverinte
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- Certificari

- CIM-uri (contracte individuale de munca)
- Fise de post

- Acte aditionale

- Contracte de prestari servicii

- Contracte de vanzari

- Contracte deinchiriere

- Contracte de leasing operational

- PV (procese-verbale) ale intalnirilor organizae cu stake holderii
- Diverse tipuri de PV

- Parteneriate

- Diverse declaratii etc.

Aceste documente vor fi arhivate, iar arhivarea acestora se va face in baza urmatoarelor legi, in
functie de tipul si destinatia documentului:

- Lege nr.16/1996 a Arhivelor Nationale - Legislatie Discret Arhivare Publicata in Monitorul
Oficial Partea | nr. 71/1996, consolidata cu modificarile ulterioare

- Instructiuni privind activitatea de arhiva la creatorii si detinatorii de documente, aprobate de
conducerea Arhivelor Nationale prin Ordinul de zi nr. 217 din 23 mai 1996

- Ordin nr. 1319/2006 pentru aprobarea formularului-tip al procesului-verbal de constatare si
sanctionare a contraventiilor in domeniul arhivistic, precum si a modelului de legitimatie a
persoanelor imputernicite sa foloseasca modelul de proces-verbal. Publicat in Monitorul
Oficial Partea | nr. 486/2006, consolidat cu modificarile aduse prin Ordinul 1414/2006

- Legea 135/2007 privind arhivarea documentelor in forma electronica Publicata in Monitorul
Oficial, Partea | nr. 345/2007

- Normativ privind caracteristicile tehnico-functionale ale spatiilor si echipamentelor de
depozitare si conservare a arhivelor aflate in administrarea creatorilor publici si privati de
arhiva aprobat prin Ordinul de zi al Directorului general al Arhivelor Nationale nr. 235 din 5
iulie 1996

- Conventie pentru protectia bunurilor culturale in caz de conflict armat Haga, 14 mai 1954

- Legea 148/2012 privind inregistrarea operatiunilor comerciale prin mijloace electronice
Publicata in Monitorul Oficial, Partea | nr. 509/2012

3. Administrarea resurselor

Exista mai multe tipuri de resurse utilizate intr-o companie:

- Umane

- Materiale

- Logistice

- Relationale

- Tehnice

- De know-how
- Economice
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- Financiare
- Informationale etc.

Pentru a ne asigura un flux permanent al acestor resurse atunci cand avem nevoie de ele, e necesar
sa gasim modalitati de a le atrage.

n functie de resursele utilizate, vom fi atenti si vom aplica legislatia corespunzitoare.

De exemplu, pentru resursele umane vom respecta codul muncii, pentru cele economice si
financiare, vom respecta codul fiscal si alte prevederi in vigoare s.a.m.d. .

4. Rezolvarea problemelor aparute

Tipuri de probleme, gestionarea si rezolvarea acestora

In general, problemele unei afaceri pot fi cauzate de surse externe sau de surse interne.

Sursele externe pot fi crizele economice sau politice, modificari legislative majore care afecteaza
industria in care opereaza compania, devalorizarea brusca a monedei de referinta fata de cele
internationale, anumite evolutii sau revolutii tehnologice sau de alta natura care schimba
fundamental modul de a functiona al unei industrii sau a alteia. Chiar daca acestea sunt elemente
semnificative de influenta pentru orice afacere, aproape niciodata problemele unei companii nu sunt
in exclusivitate generate de acesti factori externi. Mai mult, putem spune ca factorii externi, care nu
sunt controlabili (si uneori nu sunt nici predictibili) duc la esecul unei afaceri numai in masura in care
exista si niste factori interni corelati. Altfel, ar fi oarecum paradoxal sa vedem ca, si intr-o perioada
de criza extrem de dura, sunt totusi companii care supravietuiesc, ba chiar si afaceri care continua sa
creasca si sa fie profitabile.

Cauzele interne care contribuie la esecul unei afaceri sunt de mai multe tipuri, dar in principal, ele se
grupeaza in jurul problemelor de management si de leadership. Mai ales in mediul antreprenorial
tipic, fondatorul companiei este in acelasi timp si managerul general al acesteia, dar si liderul
informal al organizatiei. Asa ca, intr-un fel sau in altul, problemele companiei, daca exista, suntin
mare masura cauzate chiar de antreprenorul insusi.

Putem structura aceste probleme in trei categorii, toate strans legate de activitatea
antreprenoriala propriu-zisa:

1. Probleme strategice

— greseli in gestionarea relatiilor cu clientii sau furnizorii (dar si cu alti parteneri sau stakeholders);
una dintre cele mai frecvente erori, in aceasta categorie, este acceptarea unor conditii nerezonabile
in relatia cu furnizorii foarte importanti sau cu clientii cheie (asa cum mentionam si intr-un alt
capitol, exista riscul de a sufoca o afacere complet, daca aceasta este prinsa la mijloc intre niste
preturi mari si lipsa termenelor de plata din partea furnizorilor si niste conditii foarte dure ale
clientilor, din punct de vedere al pretului si al termenului de plata);

— lipsa unor ,planuri B”: desi antreprenorii vad, zi de zi, ca lucrurile nu merg intotdeauna asa cum au
fost planificate, acestia refuza de cele mai multe ori sa planifice pentru asemenea contingente,
situatie in care orice criza, schimbare de reglementari sau orice alte modificari rapide in piata
relevanta prind antreprenorul (ca si pe restul companiei) pe nepregatite;
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— fixarea pe un produs sau serviciu care este o ,idee” a antreprenorului mai curand decat o
oportunitate reala de business;

— erorile de apreciere cu privire la piata sau nisa relevanta pentru activitatea companiei; prea multe
companii nu reusesc sa se focalizeze pe produsele care aduc profitabilitate, pentru ca incearca sa
realizeze volume de afaceri din ce in ce mai mari bazate pe produse de margine mica, ceea ce nu
aduce profituri, in schimb poate face ca firma sa ramana rapid fara cash;

— diversificarea activitatii companiei in zone care nu sunt deloc relationate cu activitatea de baza; asa
cum am precizat si in capitolul legat de diversificare, aceasta este o tentatie importanta pentru multi
antreprenori si poate duce la utilizarea cashflow-ului produs de partea viabila a companiei sa fie
risipit in proiecte de dezvoltare prin diversificare ce nu sunt bazate pe vreo sinergie sau pe vreo
relationare;

— concentrarea pe un proiect prea mare: antreprenorii au aspiratii inalte si, uneori, se lanseaza
(impreuna cu intreaga echipa, cu intreaga companie) in proiecte mult peste posibilitatile lor si fara a
verifica implicatiile de cash-flow; de prea multe ori, acest mare proiect este si ultimul pentru
antreprenorii care procedeaza in acest mod.

2. Probleme de management

— lipsa experientei si abilitatilor de management: aici este o problema la fel de veche cat istoria
antreprenoriala moderna, pentru ca in general, la start-up, antreprenorul isi asuma, de facto, rolul
de manager general, dar si pe acela de director de resurse umane (uneori si director de marketing,
director financiar si director de operatiuni); ceea ce este poate rezonabil in momentul start-ului,
devine nerezonabil atunci cand compania s-a dezvoltat deja suficient, dar antreprenorul realizeaza in
continuare, de unul singur, toate aceste activitati de management, desi ar fi trebuit sa isi
construiasca deja o echipa de management; pe masura ce compania creste, antreprenorul trebuie sa
isi schimbe si el semnificativ stilul de management, iar daca nu reuseste, atunci ar trebui, pentru
binele afacerii, sa faca un pas in spate si sa isi angajeze un manager;

— lipsa unui departament financiar consistent cu o activitate completa, inclusiv planificare si
management financiar: de cele mai multe ori, in afacerile antreprenoriale (chiar si in cele care au
ajuns la anumite volume de afaceri semnificative, numar mare de angajati si o structura complexa de
business), functia financiara a companiei nu este nimic mai mult decat cea de contabilitate, iar acest
lucru este extrem de periculos si trebuie rezolvat cat mai rapid in procesul de dezvoltare a afacerii,
prin angajarea unui director financiar competent;

— o problema importanta in afacerile antreprenoriale este ca, nu de putine ori, acestea schimba
frecvent oamenii din echipa de conducere, fie pentru ca ei nu colaboreaza suficient de bine cu
antreprenorul, fie pentru ca nu sunt remunerati la nivelul lor de competenta si experienta, fie pentru
alte motive obscure (uneori, din cauza nepotismului care exista in multe companii antreprenoriale);
aceste schimbari frecvente sunt extrem de periculoase, pentru ca in anumite situatii, oamenii care
pleaca sunt singurii care intelegeau afacerea.

3. Problemede planificare financiara si control al activitatii:

— folosirea unor credite prea mari si prea impovaratoare pentru companie: uneori, mai ales in
perioadele bune de activitate, pare foarte simplu si eficient sa extinzi o linie de credit sau sa
cresti nivelul de indatorare a companiei, in general; cand vremurile nu mai sunt la fel de
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bune sau chiar cand apar efecte sezoniere marcate, aceasta lejeritate de extindere pe credit
poate fi platita scump de companie, mergand pana la faliment;

lipsa substantiala a unor proiectii financiare serioase in afacerile antreprenoriale, mai ales
atunci cand e vorba despre proiectiile de cash-flow;

rapoarte de management inadecvate: problema cu rapoartele de management bazate pe
balanta lunara este ca datele sunt vazute de management mult prea tarziu (de obicei, in
ziua de 24 a lunii urmatoare!), cand nu mai poti face decat o analiza despre ce a fost, nu te
ajuta cu nimic in proiectarea cifrelor pentru viitor;

lipsa unor standarde in ceea ce priveste costurile, tehnicile de creare a preturilor si alte
elemente de planificare, dar si de analiza financiara a companiei; multe companii
antreprenoriale nu au instrumente pentru a isi determina, spre exemplu, cu precizie,
costurile de productie, asa ca si preturile de vanzare sufera, fiind generate oarecum la
intamplare;

prea multi antreprenori nu inteleg relatiile dinamice si complexe existente in orice
companie intre costurile fixe si cele variabile; astfel, eu am constatat din experienta ca
exista doua tipuri de antreprenori, cei care considera ca toate costurile sunt variabile, si cei
care vad toate costurile companiei ca pe niste costuri fixe; ambele abordari sunt gresite,
desi din punctul meu de vedere, mai ales pentru un business care se afla in declin sau este
in pericol, mai toate costurile devin, din pacate, fixe.

,Ar fi trebuit sa vedem aceasta problema venind...” Asa ar putea spune multi antreprenori care
conduc companii cu probleme. Mai intotdeauna, problemele intr-o companie nu apar peste noapte,
ci se acumuleaza pe o perioada de pana la doi ani sau mai mult, inainte de a exploda. Sunt cateva
modele predictive dezvoltate in aceasta directie, toate urmaresc in principal fluxurile de cash si
ratele de indatorare ale companiilor pentru a genera astfel de predictii. Din pacate, tocmai acele
companii antreprenoriale care ar putea utiliza din plin astfel de instrumente nu au in general niste
raportari financiare care sa le permita sa extraga astfel de informatii.

In aceasta situatie, putem totusi detecta simptomele unei companii cu probleme chiar si din semne
mai putin evidente decat numerele din proiectiile sau rapoartele financiare:

schimbari in comportamentul antreprenorului (de exemplu, vine mai tarziu la lucru, nu mai
raspunde la telefoane sau alte astfel de schimbari);

schimbari de management care par greu de inteles sau fara explicatie;

lansarea unui mare proiect in companie (prea mare pentru ceea ce poate sustine
businessul);

reducerea liniilor de credit;

aparitia unor noi competitori sau cresterea rapida a unor competitori existenti;

compania nu mai reuseste sa produca rapoartele financiare sau proiectiile la timp.

Toate aceste semnale sunt vizibile pentru angajati, pentru echipa, dar si pentru antreprenori. Cu
toate acestea, ele sunt de multe ori ignorate, pana la punctul la care criza companiei devine mai mult
decat evidenta. Prin ignorarea acestor semne, antreprenorii fac apoi greseli si mai mari, de exemplu
atunci cand cresterea da semne de saturare, in loc sa se ajusteze costurile cu noua situatie a
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companiei, antreprenorul continua sa creasca si mai mult costurile companiei, uneori cu explicatia ca
,trebuie sa revenim pe linia anterioara de crestere cat mai curand”.

De exemplu, un antreprenor care a invatat deja lectia despre capitalul de lucru, poate vedea un lucru
bun in cresterea semnificativa a valorii creantelor, pentru ca acestea inseamna vanzari mai mari,
nu-i asa? Din pacate, pe masura ce creantele clientilor cresc si apoi ies de sub control, in realitate, o
parte dintre aceste creante nu mai sunt incasabile (ceea ce finantistii numesc ,,creante dubioase”,
sume de bani care nu vor mai fi recuperate niciodata de la clienti pentru ca acestia fie au intrat in
faliment, fie au recurs la alte metode de a refuza plata).

Un alt aspect care este subiectul unui fals optimism antreprenorial este si stocul de marfa: atunci
cand unii antreprenori vad stocuri mari in depozitul firmei, ei sunt foarte bucurosi pentru ca asta
inseamna ca ,,afacerea merge bine”. In anumite situatii, nu este deloc asa: de multe ori, companiile
intra in criza tocmai pentru ca au achizitionat prea multa marfa pe stoc, ceea ce nu inseamna doar o
povara financiara suplimentara, dar mai inseamna si faptul ca din ce in ce mai multe produse din
stoc nu se mai misca spre clienti, acumulandu-se in ceea ce se numeste stoc non-moving, care apoi,
prin uzura morala sau chiar fizica, devine un stoc cu o valoare mult mai mica decat cea la care a fost
initial cumparat de la furnizori, tinzand catre zero.

Problema importanta este ca ceilalti oameni din echipa, chiar daca la un moment dat vad ca
optimismul antreprenorului nu mai pare justificat, au in general multa incredere in deciziile si intuitia
acestuia pentru ca, probabil, au mai trecut impreuna si prin alte momente dificile, mai ales la
inceputul afacerii, atunci cand fiecare zi inseamna o noua provocare. Antreprenorii insisi nu ajuta, de
multe ori, la stabilirea unui dialog eficient cu restul echipei, pentru ca de cele mai multe ori, in loc sa
solicite feed-back, acestia le spun angajatilor ce trebuie facut in continuare, ba chiar pe un ton care
nu admite replica sau alternative.

Antreprenorii din companii care intra in criza au in principiu doua moduri de a reactiona, oarecum
diferite si in acelasi timp, asemanatoare: fie devin hiperactivi incercand sa arate ca se lupta cu criza
din companie, fie sufera de sindromul caprioarei care ramane nemiscata in mijlocul drumului, atunci
cand vede farurile unei masini. Aceasta a doua situatie este mult mai prezenta la antreprenorii care
conduc companii aflate in aceasta situatie si ea se traduce printr-un blocaj total al acestora, care pur
si simplu evita orice decizie, evita abordarea oricarei probleme reale, ceea ce nu face decat sa
accelereze spirala descendenta in care compania se afla (doom-loop).

In aceasta a doua faza a crizei, apar si alte tendinte sau manifestari in interiorul companiei, care sunt
legate strans de caderea accentuata in care se afla afacerea:

- nudoar antreprenorul, ci si ceilalti oameni cheie au incetat sa mai ia decizii si chiar sa mai
raspunda la diverse solicitari;
- nu mai vorbeste nimeni cu angajatii, nici antreprenorul si nici ceilalti manageri;
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- au crescut foarte mult stocurile, au crescut foarte mult creantele vechi;

- clientii mai vechi ezita deja sa mai faca noi comenzi, deoarece nu mai au o comunicare buna
cu furnizorul si nu mai sunt convinsi ca aceste noi comenzi vor fi corect onorate

- apare o situatie paradoxala, in care toti angajatii, incepand cu antreprenorul, sufera de
blazare, dar in acelasi timp exista foarte mult stres in organizatie;

- informatiile care circula in companie sunt contradictorii si, in general, sunt bazate pe
zvonuri, nu pe comunicari oficiale, transparente, din partea conducerii;

- orice sfaturi din afara sau opinii ale angajatilor cu privire la redresarea situatiei sunt
ignorate, la acest moment.

Pare o situatie fara scapare, de fapt de cele mai multe ori, chiar este! O restructurare eficienta a unei
astfel de companii nu mai este posibila decat daca se intervine din exterior, pentru ca antreprenorul
insusi, sau organizatia pe care a creat-o nu mai au posibilitatea de a se scoate singuri din aceasta
situatie. Solutia este insa la indemana oricarui antreprenor, cu conditia sa aiba sinceritatea sa admita
problema si sa aiba increderea de a lasa un tert sa vina sa rezolve problema (fie o persoana care sa
fie angajata ca un turnaround manager, manager de restructurare sau o companie de consultanta
specializata in restructurare).

In Romania, aceasta ruta este una extrem de dificila, mai ales tinand cont de conditiile specifice ale
dezvoltarii antreprenoriale din tara noastra. Obstacolele in calea unei astfel de solutii sunt
numeroase si antreprenorii au nevoie de multa vointa si de multa inteligenta pentru a le depasi cu
succes. Dintre aceste obstacole, amintesc doar cateva:

— antreprenorii romani sunt, in marea lor majoritate, convinsi ca nimeni nu va putea intelege,
conduce, coordona si chiar restructura afacerea lor mai bine decat ei insisi; aici este nevoie de
trecerea peste un prag de ego, dar si unul cultural, astfel incat un antreprenor roman aflat intr-o
asemenea situatie sa recunoasca, fata de el insusi dar si fata de echipa sa, ca are nevoie de o
interventie din exterior, pentru a repune compania pe picioare;

- rezistenta la schimbare este extrem de puternica nu doar la antreprenori, dar si la oamenii
pe care i-au adus in echipa, mai ales cei din conducere sau oamenii cheie: se spune in
general, si fara sa fie o eroare, ca orice afacere antreprenoriala seamana foarte bine cu
antreprenorul care a fondat-o

- chiar daca toate aceste obstacole sunt depasite, in Romania este in plus destul de dificil sa
gasesti consultanti pe probleme de restructurare, poate pentru ca, fiind intr-o perioada de
emergenta a dezvoltarii antreprenoriale, multe companii au mers in sus si mult mai putine
au mers in jos, in toti acesti 20 de ani de antreprenoriat modern romanesc;

- mai departe, apare si problema alegerii intre un manager de restructurare sau un
consultant pe restructurare; prima varianta este cea mai puternic angajata, in care
managerul primeste atributii foarte largi, practic la nivelul prerogativelor pe care inainte
le-ar fi avut chiar antreprenorul, ceea ce inseamna o posibilitate mai ampla si mai rapida
de interventie; varianta cu un consultant este una mai usor de acceptat de antreprenor,
insa problema cu aceasta metoda este ca, indiferent cat de bun va fi consultantul, succesul
restructurarii va sta in principal in luarea deciziilor necesare de catre antreprenor.
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Presupunand insa ca o solutie de interventie exterioara eficienta a fost identificata si acceptata de
antreprenor, sa vedem ce se intampla mai departe. Ceea ce gaseste un consultant sau un
turnaround manager in compania cu probleme nu este niciodata o imagine frumoasa, iata cateva
constatari frecvente care apar in evaluarea initiala:

- compania este, tehnic vorbind, in insolventa;

- compania are deja un capital propriu puternic negativ (o companie cu un capital propriu
puternic negativ este, in traducere, o companie care nu a reusit sa produca NICIODATA
valoare sau, daca a produs o astfel de valoare, antreprenorul a scos din companie acea
valoare si inca mai mult decat ea prin dividende, cheltuieli personale exagerate decontate
pe firma sau alte asemenea tehnici);

- o situatie tipica intalnita intr-o astfel de faza este ca firma lucreaza cu furnizorii doar
contra plati cash (ceea ce pune o presiune financiara foarte mare pe business si nu
permite achizitionarea marfurilor sau materiilor prime in cantitatile necesare si la
momentul necesar pentru o vanzare cat mai buna);

- creditele contractate sunt deja neplatite de mai mult timp; aceasta situatie este extrem de
periculoasa pentru orice companie, deoarece daca cineva poate distruge un business, o
banca poate face acest lucru foarte usor: cu o solicitare de retur imediat al creditului,
banca poate bloca total activitatea companiei, dupa care falimentul nu mai este decat o
chestiune formala, chiar daca va mai dura ceva timp pana sa se ajunga la acest rezultat
final fatal.

Pentru a putea rezolva asemenea probleme grave, consultantul sau managerul de restructurare
trebuie sa faca in primul rand o analiza foarte rapida si corecta a situatiei si trebuie sa inceapa prin a
transmite cateva semnale clare in organizatie catre angajati, dar si in afara acesteia, catre orice alti
stakeholders care au un interes legat de companie:

- primul mesaj este evident acela ca incepe imediat un proces amplu de schimbare (pentru
angajati, acesta este un semnal ca cei care se angajeaza intr-o astfel de schimbare vor fi
promovati, iar cei care rezista, vor fi schimbati sau pur si simplu trimisi acasa; pentru
furnizori si banci, este un semnal ca daca schimbarea in bine se va intampla rapid, pot sa
mai astepte putin inainte de a incepe procedurile de declarare a insolventei sau
falimentului impotriva companiei);

- al doilea mesaj, atat catre companie, cat si catre exterior, este ca in perioada de
restructurare, conducerea se va exercita in principal din zona financiara a companiei
(uneori prin numirea unui manager financiar ca si interim GM, alteori prin numirea unui
manager general cu o foarte buna intelegere a mecanismelor financiare); chiar daca
aceasta mutare poate avea si unele efecte secundare negative (pentru ca va afecta
probabil dezvoltarea de produse, marketing-ul si alte zone ale companiei), pe termen
scurt este un compromis care poate scoate compania din criza; de fapt, chiar si in
Romania, cele mai de succes restructurari din ultimii ani au fost realizate de manageri cu
experienta in zona financiara; intr-o situatie de criza, trebuie stabilite foarte atent toate
prioritatile de plati, astfel incat sa nu se mai piarda cash inutil si sa fie satisfacute cererile
cele mai urgente, acelea care ar putea sa declanseze cereri de insolventa sau blocarea
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activitatii companiei (in cazul furnizorilor); nu in ultimul rand, o centrare a activitatii pe
zona financiara inseamna si niste reesalonari de plati care trebuie propuse si apoi
negociate cu principalii creditori (din fericire, veti constata ca in astfel de situatii nedorite,
creditorii sunt foarte flexibili, pentru ca interesul lor este sa isi recupereze datoriile, nu sa
va inchida sau sa va blocheze afacerea);

- un alt mesaj important trebuie sa fie cu privire la noul sistem de analiza, control, luare a
deciziilor si implementare a acestora: nu este nimic mai periculos pentru un proces de
restructurare sa existe doua centre de putere care sa incerce sa faca lucruri diferite in
paralel, uneori complet divergente; de multe ori, acest al doilea centru de ,,putere” care
apare (sau reapare) langa cel instituit formal de cei care fac restructurarea este grupul
antreprenorului (,,nucleul dur” care se creeaza de multe ori in jurul sau si care ii va spune
ca managerul de restructurare nu isi face bine treaba si il va stimula pe antreprenor sa
intervina, chiar si atunci cand nu este cazul); sa mentii un echilibru rezonabil intr-o
asemenea situatie este dificil si, nu de putine ori, in companii aflate in criza, antreprenorul
insusi este unul dintre oamenii care sunt ,,pusi pe liber” de managerul de restructurare,
chiar cu sprijinul consiliului de administratie; ce e drept, o astfel de situatie nu poate
aparea decat daca acea companie, fie ea si de extractie antreprenoriala, are deja o
structura formala bine definita si care poate lua decizii chiar impotriva antreprenorului;
ceea ce insa un antreprenor ar trebui sa inteleaga este ca, de multe ori, sa faci un pas in
spate (sau macar in lateral) este un lucru foarte bun si poate ajuta compania nu doar sa
supravietuiasca, dar sa revina pe crestere si sa redevina un succes, succes care, pana la
final, este al tau ca si antreprenor.

In perioada de analiza, vor avea loc mai multe activitati, centrate pe trei directii:

- undiagnostic al situatiei curente;

- 0 analiza strategica a situatiei companiei (care este piata relevanta, care sunt zonele in
care compania poate concura mai bine, cum poate reveni compania, ce erori strategice a
facut in trecut ca si linii de produse, abordari de piata etc.);

- 0 analiza a managementului: pe baza unor interviuri cat mai consistente si mai deschise,
managerii vor fi evaluati si apoi se vor lua decizii cu privire la ,,cine ramane” si “cine
pleaca”; spre deosebire de un interviu tipic de angajare, unde criteriile sunt destul de
obiective, in situatia aceasta apar in plus si alti factori, unii subiectivi.

Atat activitatea curenta a oricarei companii cat si, mai ales, un plan serios de restructurare, porneste
de la analiza si proiectia de cash-flow. lata care ar fi elementele importante de analiza, pentru o
companie aflata in criza:

- determinarea volumului de cash disponibil (pentru o eficienta maxima a restructurarii,
primele analize si decizii trebuie luate pe baza proiectiilor de termen scurt);

- determinarea locurilor unde ajung banii, atat pe iesirile de numerar, cat si pe intrari; in
general, la o astfel de analiza, rezulta mai multe variante de optimizare, chiar daca toate
sumele de cash intra in conturile potrivite si ies in directiile corecte, ceea ce nu este
intotdeauna adevarat, mai ales intr-o companie cu probleme;
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- transpunerea tuturor costurilor companiei intr-o forma de tip ,,procent din vanzari”, care
poate reliefa mai exact si zonele unde costurile sunt nejustificat de mari, ca si acele costuri
care au avut variatii nejustificate in ultima perioada;

- reconstruirea businessului sau business reengineering: chiar daca, in majoritatea cazurilor,
businessul va continua in linii mari la fel ca inainte, doar cu unele optimizari si eficientizari,
este oricum un exercitiu foarte util sa descompui in aceasta situatie afacerea, sa o
analizezi pe componente si apoi sa o recompui exact asa cum ar fi ea mai eficienta;

- cele mai ,ofertante” zone de activitate pentru o restructurare de succes sunt cele legate
de capitalul de lucru, costurile salariale (oricat ar fi de dureros, aici se pot face
intotdeauna reduceri semnificative nu doar prin taierea salariilor cu un anumit procent,
dar si prin regandirea schemei organizationale), activele (care sunt uneori neutilizate, in
activitati antreprenoriale, in conditiile in care ar putea fi vandute si in acest fel s-ar putea
elibera cash care sa poata fi folosit pentru cresterea afacerii).

Dupa acesti pasi, trebuie construit un plan de restructurare, care in multe privinte arata ca un
business-plan obisnuit, insa trebuie sa se focalizeze pe actiunile care genereaza cash, pe discutiile cu
creditorii si solutiile de reesalonare sau de restructurare a datoriilor si, nu in ultimul rand, pe acele
actiuni care pot sa stimuleze cresterea pe termen mediu si lung, nu doar pe actiunile imediate.

3. Coordonarea activitatilor afacerii

Tehnici si instrumente in luarea deciziilor

n ultima perioada de timp majoritatea managerilor, indiferent la ce nivel ierarhic se atribuie,
se straduie sa abordeze metode creative in luarea deciziilor. Prin intermediul acestor metode ne
dezicem de ,steoretipul” clasic de luare a deciziilor si anume — predominarea stilului autoritar de
conducere. Anume combinarea stilului democrat de conducere si a metodelor creative de luare a
deciziilor, duce atat spre o eficientd maxima a rezultatelor activitatii intreprindeii cat si la un nivel
inalt de coeziune al echipei manageriale.

Metodele creative sunt sursa principald spre dezvoltarea gandirii divergente a intregii echipe
manageriale, adica spre infinitul creativitatii umane.

Valoarea unei decizii este determinata de calitatea acesteia, iar calitatea, la randul sau, este
stabilita de modul in care este desfasurat procesul de luare a deciziei. O decizie de calitate care nu
este implementata potrivit este, insa, eficace.

Pentru luarea unei decizii de grup stau la dispozitie mai multe metode, fiecare cu avantajele
si dezavantajele sale. Un grup poate folosi metode diferite in momente diferite si situatii diferite, dar
in fiecare grup exista o metoda preferatd. Analizand literatura de specialitate putem mentiona
urmatoarele metode si tehnici creative de luare a deciziilor in grup.

Six Thinking Hats (STH) este o tehnica foarte puternica care ne poate ajuta sa cantarim
deciziile importante din mai multe puncte de vedere. Ne ajuta sa luam decizii mai bune, silindu-ne sa
gandim creativ, sa iesim din modul rutinier de a ne raporta la o problema sau decizie. Aceasta ne
permite sd intelegem intreaga complexitate a unei decizii si sa identificam dificultatile si
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oportunitatile pe care, altminteri, nu le-am sesiza. O perspectiva rationala, pozitiva poate fi unul
dintre motivele de succes intr-un proiect. Adeseori, insa, concentrarea numai pe o abordare
rationald poate trece cu vederea aspectele sau punctele emotionale, intuitive, creative sau negative.
Aceasta poate duce la ignorarea rezistentei la schimbare, la a nu observa pasii creativi care ar putea
fi facuti si la lipsa unei pregatiri cu planuri coerente pentru situatii de urgenta. Pe de alta parte,
pesimistii au tendinta de a fi excesiv de defensivi si cei care sunt obisnuiti sa abordeze o problema
folosind o abordare logica, pot sa nu fie creativi sau sa nu acorde atentie intuitiilor. Daca abordam o
problema cu tehnica STH, putem sa folosim toate aceste abordari pentru a ajunge la cea mai buna
solutie. Deciziile si planurile pe care le vom adopta vor putea sa combine ambitia, executia
ireprosabila, sensibilitatea si solutiile de urgenta intr-o maniera coerenta si adecvata. Metoda a fost
dezvoltata de Edward de Bono in cartea sa ,,6 Thinking Hats”. Pentru a folosi STH, trebuie sa evaluam
si sa cantarim decizia in cauza, , purtand” fiecare dintre cele sase palarii, pe rand. Fiecare palarie
reprezinta un stil diferit de a gandi.

Tehnica Brainstorming (Asalt de idei, Marele ,,DA”). Cuvantul (brain — creier si storm —
furtuna) in traducere din limba engleza inseamna furtuna in creier. Este o metoda colectiva de
cautare a ideilor si a solutiilor, dar nu a cunostintelor, intr-un mod cat mai rapid si cat mai putin critic
posibil. Brainstorming-ul se poate aplica la orice subiect care se preteaza discutiei si admite mai mult
decat o solutie perceputa ca un risc personal si profesional. Cu toate ca tehnica este extrem de
simpla, ea nu presupune un efect pozitiv garantat decat in masura in care este aplicata cu
rigurozitate si responsabilitate. Organizarea si coordonarea unei astfel de sedinte implica o
cunoastere perfecta a temei care urmeaza a fi dezbatuta. Rezultatele sesiunii sunt direct influentate
de subiectul concret pe care se vrea aplicatd aceasta tehnica. Trebuie foarte clar stabilit ceea ce se
doreste a fi cercetat, studiat, rezolvat si trasate foarte exact rezultatele care se doresc a fi obtinute.
Beneficiile aduse de aceasta tehnicad sunt deosebit de importante. Temele care se pot preta unei
astfel de sedinte sunt inepuizabile: de la noi modalitati de a strange fonduri, gasirea unei noi
oportunitati Tn marketing, dezvoltarea unui nou produs pe piata - care sa devina lider al grupei sale
de produse, dublarea productivitatii, pana la reducerea birocratiei.

Este Tn interesul unui manager sa promoveze gandirea creativa si cooperarea in firma sa,
convingandu-si subalternii de importanta problemei, de necesitatea rezolvarii ei, in mod si timp
optim, precum si de importanta implicarii fiecarui participant la rezolvare.

Nu numai ca va fi apreciat ca bun manager de catre superiori, dar va fi agreat si de
subordonatii sai. Brainstormingul nu este necesar pentru obtinerea unor rezultate bune, ci pentru a
obtine cele mai bune rezultate. lar efectele benefice ale acestei tehnici nu se limiteaza strict la
obtinerea rezultatului dorit, ci si prin efectele pe care le are asupra grupului de munca care participa
la sedinte.

Brainwriting (Brainstorming scris). Se utilizeaza in acelasi scop ca si brainstorming-ul, dar are
urmatoarele avantaje:

a) Este mai profund decat lansarea orala a ideilor;

b) Ti obligd pe toti sd participe, chiar si pe cei timizi, oferindu-le sansa concentrérii individuale
si @ examinarii detaliate a problemei;

c) Nu grabeste participantii;

d) Ofera o gama de idei inspirate, in lant, asigurand astfel cercetarea exhaustiva a problemei.
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Brainsketching (Brainstorming cu schite). Se aplica atunci cand solutionarea problemei
trebuie sa se manifeste in realizarea unui desen, plan, a unei scheme, schite etc. Prin aplicarea
brainsketching-ului sunt cumulate valentele muncii individuale cu cele ale efectului de grup,
asigurandu-se detalizarea, aprofundarea ideilor prin activarea inteligentei spatiale, nu doar a celei
lingvistice.

Graficul T. Se proiecteaza pentru organizarea si monitorizarea unei discutii in vederea
formularii de concluzii, luarii de decizii. Este o tehnica simpla si accesibild de cautare a argumentelor
si de confruntare a pozitiilor. Se recomanda pentru a scoate in evidenta fatetele unei probleme, a-i
reliefa caracterul controversat si pentru formularea atitudinii personale intr-o problema, elaborarea
unor recomandari sau luarea de decizii.

Masa rotunda — cercul. Tehnica masa rotunda (in varianta scrisa) — cercul (in varianta
orald) se construieste pe principii similare brainwriting-ului sau brainstorming-ului, dar, in plus, i
obliga pe toti participantii sa-si expuna opinia, sa contribuie la solutionarea problemei etc. Obiectivul
care se atinge prin aplicarea tehnicii date este acela de a mobiliza personalul, de a-l face sa-si spuna
fiecare parerea in legatura cu problema discutata.

Tehnica florii de lotus. Aceasta tehnica a fost elaborata de Michael Michalko si publicata de
,Ten Speed Press” Tn 1994. Acest exercitiu presupune alegerea unei teme sau probleme centrale si
completarea tuturor spatiilor (petalelor) goale din jur cu idei legate de aceastad tema sau problema.
Tema centrala ne conduce la idei care, la randul lor, vor deveni teme centrale, iar ciclul se repeta de
cateva ori. Astfel, temele dezvaluie noi idei si, deci, noi teme. Tehnica florii de lotus este utilizata atat
de marile companii, cat si de persoane individuale.

Tehnica Mind Mapping. Dezvoltata de Tony Buzan in anii 1970, ,,mind mapping” -
,cartografia mintii” foloseste imagini si/sau cuvinte, expresii, pentru a organiza si dezvolta ganduri
intr-un mod non-linear. Acesta ajuta oamenii sa vizualizeze o problema, precum si solutia ei. Multi
oameni folosesc cartografia mintii pentru asaltul de idei, atunci cand iau notite sau cand si
improspateaza memoria. Tehnica Mind mapping poate fi folosita, de asemenea, pentru a genera
produse noi, pentru rezolvarea unei probleme, planificarea strategiilor sau dezvoltarea proceselor.
Cheia folosirii ei eficiente pentru solutionarea problemelor nu este neaparat gandirea logica. Daca o
idee genereaza alte idei, nu incercati sa le analizati, notati-le doar pe toate pe harta mintii - cu cat
sunt mai trasnite asocierile, cu atat mai bine! Asa apar adevaratele solutii inovative. Secretul cel
mare al celor mai creativi oameni din lume: crearea de legaturi care nu sunt evidente ori lineare. Dar
acesta poate fi cel mai greu lucru de facut pentru majoritatea oamenilor, pentru ca avem tendinta sa
impunem asocieri logice ideilor pe care le conectam. Acest lucru impiedica, insd, inovatia. Extinzand
,orizonturile noastre asociative” putem obtine idei inovative patrunzatoare. O hartd a mintii
completa poate arata ca o diagrama arborescenta sau ca o caracatita, o harta a regiunii ori o opera
de artd. Toate aceste tipuri de harti pot fi in egalda masura eficiente.

Mindmapping (Cartografia mintii) este una dintre cele mai simple si, totusi, cele mai
puternice metode pe care o persoana o poate folosi in metodele sale creative. Este un mod non-
linear de a organiza informatia si o tehnica care permite capturarea cursului natural al ideilor
personale.

Metoda Delphi. Este o metoda folosita din ce in ce mai frecvent de managementul firmelor,
in special, pentru decizii strategice care presupun eliminarea ambiguitatii, stabilirea unei relatii
cauzale. Este cunoscuta si sub denumirea de ,,ancheta iterativa”. Metoda a fost creata si aplicata de
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specialistul american Olaf Helmer in anul 1965 si se bazeaza pe principiul gandirii intuitive si al
perfectiondrii acesteia, presupunandu-se ca la baza deciziilor trebuie sa se afle cunostintele si intuitia
expertilor din diverse domenii. Pentru aplicarea metodei sunt nenecesari 5-10 specialisti din diverse
domenii care sunt anchetati individual.

Utilizarea acestei metode implica parcurgerea a trei etape:

a. Pregatirea si lansarea anchetei (se stabileste conducatorul anchetei si problema decizionala
pentru care se utilizeaza ancheta, precum si aspectul major pentru care se va solicita opinia
specialistilor. Se aleg specialistii si se formuleaza cat mai clar si detaliat primul chestionar care
se transmite expertilor in vederea completarii lui);

b. Efectuarea anchetei (completarea chestionarelor de catre specialisti si imbunatatirea
acestora pe baza opiniilor exprimate de acestia. Reformularea si completarea chestionarelor
se repetd pana se obtine consensul majoritatii membrilor asupra opiniilor inserate in
chestionar.);

c. Prelucrarea datelor obtinute si valorificarea lor in procesul decizional (in aceasta etapa se
face prelucrarea, analiza si sinteza informatiilor obtinute si prezentarea rezultatelor factorilor
de decizie in vederea luarii masurilor ce se impun. Aceasta etapa include si recompensarea
materiala si morala a expertilor pe a caror opinii se fundamenteaza deciziile luate in final).

Metoda Delbecq. Aceasta metoda urmareste obtinerea de idei noi in vederea solutionarii
unor probleme pe baza maximizarii participarii membrilor grupului. Problema este definita ca o
diferenta intre situatia actuala a firmei respective si situatia ideald, imaginata de aceleasi persoane.
Solutionarea problemei consta in minimizarea acestui decalaj. Originalitatea metodei consta in
imbinarea creativitatii indivizilor cu cea a grupului.

Metoda are la baza doua reguli:

a. orice faza a muncii In grup este precedata de una individuala in scris;
b. 1n cursul fazei muncii in grup, interventiilor orale individuale li se acorda un timp limitat,
fiind efectuate succesiv de fiecare participant.

Pentru derularea cu succes a metodei este necesar ca participantii sa posede anumite
cunostinte despre problema abordata si sa fie motivati sa participe la solutionarea sa. Problema
abordata sa nu fie nic prea vasta, nici prea ingusta. Participantii nu au voie sa faca aprecieri decat in
periodele stabilite in acest scop. Aplicarea metodei se face sub coordonarea unui animator al
grupului. Metoda Delbecq se poate folosi in solutionarea tuturor problemelor cu care este
confruntata firma.

Metoda MESA (Manager — Economist — Sociolog - Armenia). Metoda se deruleaza in patru
etape cu durata variabila, in functie de complexitatea temei sau a problematicii abordate.

Grupul care participa la reuniune, este format din maximum 15 persoane. Pentru derulare
sunt cooptati manageri, economisti, juristi, lideri informali - 2 persoane, si experti - 2 persoane in
domeniul resurselor umane si a sociologiei.

Metodologia reuniunii M.E.S.A. cuprinde 5 etape:

a. Pregatirea pentru reuniune si anuntarea temei;
b. Dezbaterea si formularea solutiilor managerilor;
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c. Dezbaterea si formularea solutiilor economistilor;
d. Reuniunea generala si alegerea solutiei finale;
e. Evaluarea finala.

Metodele prezentate mai sus sunt doar o mica parte din infinitatea lor. Fiecare manager,
pentru solutionarea problemelor aparute, trebuie sa decida sa mearga spre creativite in solutionarea
lor, adica si spre eficienta economica, sau viceversa. Totusi, dupa cum observam, majoritatea
managerilor moderni, sub influenta schimbarilor mediului Tnconjurator, tind spre aplicarea acestor
metode si participarea la diferite seminare de profil care le descopera sili ajuta sa le implementeze.

Delegarea de atributii

Din punct de vedere legal, delegarea consta in exercitarea temporara de catre salariat, prin
dispozitia angajatorului, a unor lucrari sau sarcini corespunzatoare atributiilor de serviciu, in afara
locului sau de munca .

Din punct de vedere managerial, delegarea inseamna impartasirea de proiecte cu membrii echipei
tale prin oferirea acestora a posibilitatii de a finaliza aceste proiecte in mod eficient cu un minim de
interventie. Ea reprezinta si una dintre cele mai cunoscute metode de gestionare eficienta a
timpului, fiind totodata un instrument eficace de motivare si dezvoltare a angajatilor.

Delegarea nu inseamna sa dai subordonatilor tai activitatile grele pe care tu nu vrei sa le faci sau sa
transferi activitatile tale de rutina care te plictisesc, in aceste cazuri ea avand tocmai efectul de a-i
demotiva pe cei vizati pentru delegarea activitatilor.

Delegarea este asadar procesul prin care se da angajatilor de la toate nivelurile atat autoritatea de a
lua decizii cat si responsabilitatea pentru rezultatele obtinute. Cel mai important aspect al delegarii
este ca reprezinta un important factor motivator pentru ca este asociata cu acordarea increderii din
partea managerului/antreprenorului.

Delegarea = Responsabilitate + Autoritate + Raspundere pentru rezultate

Delegarea de atributii si acordarea feedbackului sunt doua dintre cele mai importante instrumente
care pot fi folosite in dezvoltarea angajatilor. Delegarea este actul prin care se transfera de la o
persoana la alta noi sarcini sau roluri si autoritate asupra acestora. Chiar daca are loc un transfer de
sarcini, managerilor le revine in continuare responsabilitatea generala pentru realizarea acestora.

Delegarea este esentiala pentru un leadership eficient, datorita faptului ca economiseste timp, ajuta
la dezvoltarea oamenilor si este motivanta. Atunci cand nu este realizata in mod corespunzator,
duce la frustrare, comunicare defectuoasa sau haos.

Inainte sa delegam, e nevoie sa ne adresam urmatoarele intrebari:

- noua sarcina, ajuta la dezvoltarea colegului caruia ii voi delega?
- e motivanta?
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- imi elibereaza programul astfel incat sa pot prelua noi sarcini?

Cand este necesara delegarea? Atunci cand:

- Sarcinile tale ca antreprenor sunt prea multe multe si complexe, iar dead-line-ul nu-ti
permite finalizarea acestora la timp;

- Sarcinile tale sunt de rutina, iar delegarea acestora iti ofera posibilitatea sa te concentrezi
asupra problemelor strategice ale companiei;

- Doresti sa ridici nivelul de incredere si de implicare al membrilor echipei, pentru ca
delegarea constituie un factor de maxima motivatie pentru cei carora li se distribuie
sarcinile.

Atunci cand te hotarasti sa delegi anumite activitati trebuie sa tii cont daca:

- Persoana careia intentionezi sa-i delegi activitatile are capacitatea, pregatirea si experienta
necesara indeplinirii sarcinii, pentru ca altfel, delegarea ar putea avea un efect negativ si
anume demotivarea persoanei in cauza;

- Persoana doreste sa se implice in acele activitati.

Etapele care trebuie parcurse in delegarea activitatilor:

- Explica in detaliu rezultatul dorit.

- Verifica daca interlocutorul a inteles care este rezultatul urmarit.

- Verifica care sunt resursele necesare pentru realizarea activitatilor si daca persoana
respectiva are acces la ele.

- Discuta eventualele constrangeri si situatii neprevazute care pot aparea.

- Fii deschis si spune-i cand si cum poate sa apeleze la tine in situatia in care se afla intr-un
impas.

- Monitorizeaza progresul, dar nu-l “dadaci”, lasa-l sa se descurce singur.

- Evalueaza rezultatul final si ofera credit pentru succesul obtinut!

Unul dintre motivele pentru care antreprenorii evita sa delege din activitatile lor si isi asuma sa
muncesca uneori mult peste puterile lor este acela ca doresc sa evite anumite riscuri, reale sau
inchipuite.

Pentru ca delegarea sa fie eficienta, este nevoie sa urmam cativa pasi:

1. Sa facem un plan de delegare.
In primul rand, ganditi-va la toate sarcinile pe care le aveti si daca este ceva ce ati dori sa delegati.
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¢ Management

¢ Tehnic

o Administrativ/
procese

Sarcinile care nu sunt potrivite pentru a fi delegate total sau nici macar partial, sunt cele care tin
de leadership, de planificarea strategica, aspecte confidentiale si sensibile, sarcini care v-au fost
delegate voua.

In al doilea rand, analizati echipa pe care o aveti si ganditi-va cui ati putea delega atributiile.

e Scazut
e Mediu
e Ridicat

In cazul in care aveti o persoana cu abilitati, potential, in care aveti si incredere, dar are un volum de
munca mare, verificati daca puteti delega de la acea persoana parte din sarcini, astfel incat sa se
poata ocupa de noi responsabilitati.

2. Sa comunicam sarcinile delegate
In functie de nivelul de experienta al persoanelor carora urmeaza sa le delegati, exista cateva
diferente in procesul de comunicare:

- Persoanele la inceput de drum:
Cu acestea veti aplica un stil de delegare de tip control, in care le veti explica temeinic sarcina, de la
inceput pana la final, pentru a-si face o parere cat mai conturata. Veti imparti sarina pe mai multe
etape si veti delega pe rand, doar cate o parte. Dupa realizarea fiecarei etape veti verifica rezultatul,
veti oferi feedback si veti delega urmatoarea parte. Cu acesti anagajati sunt necesare minim doua
interactiuni pe zi, pentru a le acorda feedback, ghidare si confirmari. Scopul delegarii de tip control
este de a-i forma angajatului abilitatile si increderea necesare pentru a-si realiza activitatile de zi cu
zi.
Delegarea de tip control este caracterizata la inceput de propozitia ,Aceasta este sarcina, asa vreau
sa o realizezi.”, ajungand pe parcurs la ,Aceasta este sarcina, gandeste-te cum ai rezolva-o, imi spui
si voi alege ce se potriveste mai bine.”
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- Persoanele de nivel mediu:
Cu acestea veti aplica o delegare de tip coaching. Discutiile sunt legate de rezultatele pe care doriti
sa le obtina angajatul la finalul sarcinii. La acest nivel nu mai ghidati executia clara a sarcinii, ci
asistati angajatul in procesul de luare a deciziilor. Comunicarea este planificata si e recomandat sa
aiba loc zilnic sau macar o data la doua zile. Prin acest tip de delegare formati independenta
angajatului.
Delegarea de tip coaching este caracterizata la inceput de propozitia ,,Analizeaza aceasta problema,
prezinta cateva posibile rezolvari si vom decide impreuna”. Pe masura ce angajatul avanseaza,
aceasta se transforma in ,,Analizeaza aceasta problema si ia o decizie; verifica cu mine inainte sa
implementezi.”

- Persoanele la nivel mediu spre avansat:
In cazul acestora se aplica o delegare de tip consultanta. Deja persoanele sunt independente si
managerul este un consultant la care persoanele apeleaza cand au nevoie de sfaturi sau ghidare.
Bineinteles, comunicarea ramane reciproca, pentru ca partile sa se asigure ca sarcina va fi finalizata
la timp si cu rezultatul dorit. Prin acest tip de delegare, oferiti angajatului aprecierea si increderea
voastra pentru implicarea lui de pana acum.
Delegarea de tip consultanta este caracterizata de propozitia: ,Rezolva aceasta sarcina. la in
considerare urmatorii parametri. Atata timp cat acestia sunt satisfacuti, poti lua singur o decizie pe
care sa 0 urmezi. In caz contrar, verifica cu mine.”

- Persoanele la nivel avansat:
Cu acestea se foloseste o delegare de tip coordonare. Acestora li se atribuie responsabilitatea si
coordonarea totala a sarcinii. Cu managerul se discuta aspecte ce tin de incadrarea in termen,
schimbari care au aparut, un status etc. Acest tip de delegare are rolul de a promova o persoana sau
de a pune in evidenta si mai mult potentialul pe care il are.
Propozitia ce caracterizeaza stilul de delegare tip coordonare este: , Aceasta este sarcina/rolul de
care vreau sa te ocupi. Am incredere in judecata ta. Acestea sunt resursele disponibile. Fa ce
consideri ca este nevoie pentru a o rezolva.”

Ce detalii comunicam in delegarea atributiilor?

Tinand cont de stilurile de delegare, am creat si o lista cu aspectele importante de urmarit in
delegarea sarcinilor. Pentru a avea parte de o delegare eficienta, va recomandam sa discutati
urmatoarele:

1. sarcina si/sau rolul delegate si importanta acestora pentru echipa/organizatie;
rezultatele asteptate;
etapele sarcinii si frecventa comunicarii;

2

3

4. termenul de livrare;

5. cine ce fel de responsabilitate/ autoritate are asupra sarcinii;
6

parerea persoanei cu privire la noua sarcina si cat de motivanta i se pare.

Care sunt riscurile care decurg din delegarea responsabilitatilor:

- Pierderea autoritatii. Multi antreprenori au senzatia ca daca deleaga o parte din atributiile
lor isi vor pierde autoritatea pe care o au asupra firmei si ca angajatii ii vor percepe in mod
diferit.

- Pierderea controlului. O data ce te-ai obisnuit sa iti dai acordul pentru fiecare produs sau
material promotional care iese din firma, delegarea este perceputa ca fiind o forma de
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pierdere a controlului asupra activitatii firmei. In realitate, concentrarea pe detaliile de
micro-management te fac sa pierzi din vedere tocmai dimensiunea strategica a firmei.

Daca inca nu esti hotarat sa delegi o parte din atributiile tale din motivele expuse mai sus, intreba-te:
care ar firiscul la care te expui in cazul in care activitatea delegata de tine ar fi defectuos indeplinita
si ce sanse sunt ca acest lucru sa se intample?

Supervizarea si monitorizarea personalului

Supervizarea este un proces de interactiune, o activitate de formare continua, care ajuta la
reflexie Tn activitatea profesionala, astfel incat profesionistul (asistentul social, psihologul,
educatorul) sa poata activa eficient in relatia cu beneficiarul, dar si sa—si integreze mai bine
activitatea profesionala cu cea personala. In relatia de supervizare, supervizatul are un rol activ,
aceasta bazandu-se pe experienta si expertiza personala.

Functiile supervizarii: Alfred KADUSIN (1992) a prezentat trei functii specifice ale
supervizarii:

1. educationald - se concentreaza pe cunostintele, atitudinile si deprinderile supervizatului
prin incurajarea reflectiei si explorarea muncii

2. administrativd - contribuie la implementarea corecta a standardelor, procedurilor si
politicilor unei anumite institutii

3. suportivad - contribuie la asigurarea satisfactiei muncii, prin existenta unor relatii
armonioase Tn echipa de lucru.

Cele trei functii ale supervizarii sunt complementare, astfel incat sa se atinga cel mai
important obiectiv al supervizarii, acela de a oferi beneficiarilor cele mai bune servicii cu putinta din
punct de vedere cantitativ si calitativ, in acord cu misiunea, politicile si procedurile organizatiei.

Obiective si etape ale supervizarii, conform lui Colette JOURDAN IONESCU :

1. “urmarirea dezvoltarii legaturii supervizatului cu persoana sau familia pe care li ajuta, in
raport cu importanta acordata procesului de ajustare reciproca - acordajul
(Jourdanlonescu, 2001)

2. explicarea obiectivelor individualizate pentru fiecare client si/sau familia acestuia, subiecti
ai relatiei de ajutor

3. ajutarea supervizatului sa explice/ prezinte aceste obiective si clientilor

4. reamintirea principiilor interventiei (ascultare, respect, confidentialitate, comunicarea
permanenta cu partenerii, viziune ecosistemica, rol de modelare (in original “modeling”),
empowerment, etc.)

5. reamintirea faptului ca in prim plan se afla munca intr-o atmosfera ludica, plina de umor;

6. favorizarea legaturii cu mediul (de exemplu scoala sau la locul de munca)

7. verificarea permanenta a acordajului profesionistului cu beneficiarii si familiile acestora
(de exemplu cerdnd supervizatului sa consemneze periodic cele mai importante
evenimente intr-un jurnal profesional)

8. analizarea continutului a ceea ce munca sociala trezeste n supervizat

9. valorizarea muncii depuse de supervizat si incurajarea acestuia sd vada progresele
realizate chiar daca sunt minore si sa le restituie mai departe in relatia de ajutor cu ceilalti
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10. verificarea permanenta a acordajului supervizatului cu supervizorul.
Rolurile supervizarii:

- dezvoltare profesionala,

- formare continua,

- dezvolta intelegerea rolurilor si responsabilitatilor,

- asigura posibilitati de imbunatatire a calitatii muncii,

- seasigura ca instrumentele de lucru sunt adaptate cerintelor standardelor, - previne
epuizarea profesionala,

- eficientizeaza interventiile,

- asigura functionarea eficienta a echipei si a fiecarui membru al acesteia,

- rezolvarea conflictelor in echipa

Forme de supervizare: Supervizarea poate avea mai multe forme:

- supervizarea studentilor

- supervizarea manageriala

- supervizarea clinica

- supervizarea intre egali

- supervizarea culturala

- supervizarea interdisciplinara
- supervizarea organizatiei

In functie de dimensiunea grupului de supervizare vorbim despre:

- supervizare individuald - conduce la cresterea stimei de sine a profesionistului, la 0 mai
mare eficienta a activitatii, la o mai buna colaborare si cooperare cu colegii si superiorii, la depasirea
barierelor din activitatea cu beneficiarii, la mentinerea unui echilibru intre viata profesionala si viata
privata, personala. Timpul de desfasurare al unei intalniri trebuie sa fie intre 60 - 90 de minute.
Frecventa optima a sedintelor se recomanda a fi de o data la doua saptamani.

- supervizare de grup cu specialisti din aceeasi profesie, cu echipa pluridisciplinard. Are la
baza interactiunile din cadrul grupului, presupune planificare si organizare pe baza unor obiective.
Obiectivele sedintei de supervizare pot fi: invatarea din propria experienta si din experienta
celorlalti, evaluarea unor situatii specifice intalnite in practica, rezolvarea de conflicte in grup. Este
foarte important ca supervizorul sa fie acceptat de membrii grupului. Timpul de desfasurare al unei
intalniri trebuie sa fie intre 60 - 90 de minute. Frecventa optima a sedintelor se recomanda sa fie de
o data la douad saptamani.

In functie de cadrul solicitarii:

- supervizare internd - este realizata de catre un supervizor angajat si care lucreaza in
interiorul organizatiei,

- supervizare externd - in aceasta situatie supervizorul este angajat pe baza unui contract de
consultanta si garanteaza o pozitie de neutralitate fata de viata institutiei.
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4. Evaluarea performantelor personalului

Evaluarea si revizuirea performantelor profesionale demonstreaza determinarea formalg,
periodica, a modului in care membrii organizatiei isi indeplinesc sarcinile specifice postului pecare il
ocupa in raport cu criteriile stabilite, cu standardele de evaluare si cu metodele utilizate.

Modul in care sistemul de evaluare este folosit si maniera n care rezultatele evaluarii sunt
comunicate pot afecta semnificativ moralul si climatul din organizatie. Rezultatele evaluarii
performantelor se iau Tn consideratie pentru alte procese ce se circumscriu
managementuluiresurselor umane, cum sunt: procesele de instruire, de perfectionare, promovare,
recompensare etc. si contribuie la fundamentarea deciziilor specifice.

Evaluarile neformale prin care conducatorii evalueaza zilnic subordonatisi invers,ocupa un
loc important in cadrul organizatiei. Dar evaluarea sistematica, formala, a personaluluiangajat, este
prevazuta sa se realizeze la intervale de timp bine precizate.

De exemplu, o persoana poate fi evaluata profesional in momentul angajarii, in primele zile
de munca, la finalul primelor luni de muncasi la fiecaresase luni cand se revizuieste (negociaza)
salariul (in uneleorganizatii anual), cdnd se determina nevoile de imbunatatire a performantelorsi la
sfarsitul unei perioade cu ocazia analizei posibilitatii promovarii.

Evaluarea sitematica presupune un contactoficial intre managersi angajat, consemnarea
impresiilorsi a observatiilor privind performantasalariatilor efectudndu-se in scris.Datele obtinute in
cadrul procesului de evaluare trebuie sa fie obiective (nedistorsionatein favoarea sau in defavoarea
celor evaluati)si sa asigure feedback-ul prin comunicarearezultatelor membrilor organizatiei la
momentul potrivitsi intr-o maniera corespunzatoare.

Evaluarea resurselor umane presupune trei activitati distincte:

- evaluarea comportamentului,
- evaluarea potentialuluisi a capacitatii de dezvoltare,
- evaluarea performantelor obtinute.

Nu toate evaluarile au un efect pozitivsi, din aceastacauza, evaluarea performantelor este
una dintre cele maidetestate activitati. Cand evaluarile sunt realizate pentrudisciplinarea
personalului, acordarea de gratificatii, concediere sausomaj, ele sunt percepute deangajati cu
teamasi pot conduce la formarea unor sentimente de insecuritate.

Corectitudinea procedurilor de evaluare a performantelor depinde in mare masura
decalitatea metodelor folosite, ceea ce presupune:

- validitatea rezultatelor(reflectarea adevarului);

- fidelitatea determinarilor(reproductibilitatea determinarilor);

- echivalenta rezultatelor(convergenta evaluarilor realizate de evaluatori diferiti);
- omogenitatea internd(constanta estimarilor partiale);

- sensibilitatea instrumentelor folosite(gradul de diferentiere a rezultatelor).

Evaluarea poarte fisi o sursa de tensiuni interne n organizatiile in care sindicatul este
puternic(exercitd presiuni puternice asupra administratiei). in acest caz, evaluarea performantelor
este distorsionatd de interventia sindicatului care va pune accentul pe vechimea personalului (sau pe
alte criterii de ordin social)si nu pe performante.
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Majoritatea organizatiilor industriale folosesc un anumit sistem de proceduri
pentruevaluarea performantelor, atat pentru personalul de conducere catsi pentru cel efector.

Rezultatele evaluarii sunt utilizate in cea mai mare proportie pentrufundamentarea deciziilor
de recompensare a personalului (salarii, gratificatii etc.), urmate de imbunatatirea performantelor si
formarea de aprecieri in legatura cu membrii organizatiei.

Practic, toate organizatiile evalueaza performantele angajatilor. Proiectarea si
implementarea unui sistem pentru evaluarea performantelor necesita raspunsuri la sase intrebari
esentiale:

De ce se evalueaza performantele?
Care performante se evalueaza?
Cum seevalueaza?

Cine trebuie sdevalueze?

Cand se evalueaza performantele?
Cum se vorcomunica rezultatele?

o hwNE

Necesitatea evaluarii performantelor angajatilor provine din dorinta managerilor de
afundamenta deciziile in domeniul resurselor umane. Informatiile care se obtin in urma evaluarii
performantelor pot fi ierarhizate dupa scopuri, in ordinea importantei, potrivit schemeiurmatoare:

- Imbunétatirea performantelor in procesul muncii.

- Efectuarea platilor pe baza meritului fiecarui angajat.

- Recomandari f acute angajatilor privind asteptarile de la prestatia lor.
- Adoptarea deciziilor de promovare.

- Consilierea angajatilor.

- Motivarea angajatilor.

- Evaluarea potentialului angajatilor.

- ldentificarea nevoilor de instruire (pregdtire).

- Stabilirea celor mai bune relatii intre manageri si angajati.

- Acordarea sprijinului angajatilor pentru stabilirea obiectivelor cariereilor.
- Repartizarea eficienta a sarcinilor.

- Adoptarea deciziilor de transfer.

- Adoptarea deciziilor de concediere.

- Fundamentarea planurilor pe termen lung.

- Evaluarea procedurilor de angajare.

Tn plus, cunoasterea performantelor ajuta la rezolvarea conflictelor. In primul rand, se auin
vedere conflictele Tntre membrii organizatiei. Satisfacerea obiectivelor personale, cum ar fi obtinerea
de recompense si oportunitati, i determina pe indivizi sa doreasca sa fie corect evaluati.

Ca urmare a diferentelor dintre obiectivele organizatiei si obiectivele individuale ale
angajatilor apar si trebuie rezolvate conflictele organizatie-individ. Atenuarea acestor conflicte se
realizeaza prin asigurarea convergentei intre cele doua grupuri mari de obiective.
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Metode si tehnici de evaluare

Pentru evaluarea performantei individuale exista mai multe metode, dintre care trebuie aleasa
metoda corespunzatoare specificului muncii depuse de angajat. Structurarea metodelor se face in
functie de urmatorarele criterii:

1. 1nfunctie de sfera de aplicabilitate:
metode de evaluare generala:

notarea — reprezinta un sistem de evaluare bazat pe un singur criteriu. Subordonatii
sunt ierarhizati dupa criteriul ales, pe baza unei note;

aprecierea globald consta in formularea unei evaluari generale privind rezultatele si
se concretizeaza in calificative care se inscriu in fisa de apreciere individuala;
observarea psihologicd consta in formularea evaluarii pe baza observarii si notarii de
catre un cadru de conducere a elementelor semnificative privind salariatul. Acesta
utilizeaza o fisa de observatie psihologica si o fisa cu date personale;

aprecierea functionald consta in formularea unei evaluarii pe baza compararii
elementelor semnificative ale persoanei, cu cerintele postului.

metode de evaluare speciale ( pentru specialisti si manageri):

cazul presupune constituirea unei comisii de evaluare care examineaza munca
persoanei in cauza.

metoda testelor de autoevaluare constd in elaborarea unor teste pe categorii de
posturi la care persoanele testate raspund. Se compara cu rezultatele testelor etalon
sau se incadreaza punctajul obtinut in grila de evaluare.

centrele de evaluare — evaluarea persoanei se face timp de -5 zile printr-un complex
de metode.

2. infunctie de tehnica utilizata pentru evaluare:
Metode ale scalelor de evaluare:

A.

scale de evaluare grafice;

scale de evaluare cu mai multi pasi;

scale de evaluare a comportamentului, metoda BARS;
scala pe puncte.

Metode bazate pe siruri:

ordonarea grupului;
ordonare pe perechi.

Metode bazate pe liste:

lista de baza;
lista pe ordine de prioritate.

Managementul prin obiective
Eseul
Centrul de evaluare

Principalele instrumente folosite in evaluare sunt:

- Chestionarul
- Testelele psihologice
- Testele de cunostinte

- Interviul
- Observatia.
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Aceste metode si instrumente se utilizeaza respectand principii ale evaluarii personlului
precum: impartialitate, nediscriminare, echitate etc.

5. Selectarea personalului

Se spune ca o companie este pe atat de buna pe cat sunt angajatii ei, si este complet
adevarat. De aceea recrutarea reprezinta unul dintre pilonii principali pentru o buna functionare a
unui mediu sanatos, care isi indeplineste obiectivele.

Recrutarea este un proces coordonat de departamentul de resurse umane, alaturi de
managerii respectivi pentru fiecare pozitie in parte. Rolul ei este crucial, deoarece:

- Departamentul de HR este reperul la care compania se poate raporta in orice moment.
Genereaza asteptarile clare legate de fisele de post, asteptarile fiecarui angajat in parte de la
companie, cat si invers. Intervine atunci cand se creeaza situatii conflictuale si poate salva si
descurca alte situatii care tin de incarcatura de munca, care sarcini trebuie atribuite cui, sau
nemultumiri din partea oricarei parti.

- Cariera fiecarui angajat este importanta pentru el, si de aceea atat acesta, cat si compania au
nevoie de o terta parte, obiectiva, care sa fie impartiala. Atat angajatul, cat si angajatorul
simt ca se pot raporta la departamentul de resurse umane atunci cand se afla intr-o relatie
profesionala, asigurandu-si astfel o plasa de siguranta.

- Fundatia unei companii este alcatuita din oamenii ei. Personalitatea, expertiza si atitudinea
acestora formeaza un mix unic si nereplicabil intr-o alta firma. Precum in construirea unei
case, alegerea oamenilor potriviti va constitui pilonii de rezistenta.

- Piata muncii, situatia economica sau aparitia competitorilor sunt toate structuri dinamice,
care pot influenta in mod impredictibil situatia unui business. De aceea, fundatia constituita
de angajatii potriviti poate sa mentina un mediu stabil intr-o situatie de dezechilibru al pietei
muncii.

- La sfarsitul celei de-a doua decade din secolul XXI, in capitalism, atitudinea posibililor
angajati fata de angajatori s-a schimbat mult. Acestia si-au inteles drepturile si sumedenia de
oportunitati, devenind si ei pretentiosi, nu doar sperand ca vor obtine o oferta de angajare
oriunde. De cele mai multe ori, un angajat este dispus sa accepte interviuri doar pentru a
testa piata, ia parte la mai multe intalniri in acelasi timp, alegand din multiple oferte,
refuzandu-le pe altele.

- De aceea, imaginea publica a unei companii este foarte valoroasa intr-o strategie de
recrutare, deoarece inclusiv strategia in sine va vorbi despre cultura organizationala a
business-ului respectiv.

Cele mai eficiente metode si instrumente de recrutare actuale

Anunturile de angajare

In stil clasic, acestea raman o baza foarte importanta in procesul de recrutare, in special pentru
pozitiile cu numar mare de locuri de munca, pentru cele foarte specifice, sau, dimpotriva, pentru
cele cu competente mai flexibile. Ele pot fi postate pe platformele clasice de cautare de joburi, dar si
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pe platformele dedicate (de exemplu, IQads pentru joburile din zona de marcom - marketing,
comunicare, publicitate).

Contactele directe

Orice head hunter sau director de HR sau recrutare are o munca cu atat mai usoara cu cat cunoaste
indeaproape piata din domeniul in care activeaza. Astfel, poate avea contacte pe care le poate
aborda direct, atunci cand le cunoaste experienta de munca si poate considera ca aceste persoane
sunt potrivite pentru noi pozitii.

Colaborarea cu agentiile de recrutare

Precum in orice alt serviciu, atunci cand volumul de cautari este mare sau foarte specializat, acest
serviciu poate fi externalizat catre agentii care au expertiza cu nisele sau volumele respective.

Head huntingul

Abordarea directa a persoanelor potrivite (precum cea a contactelor directe, dar de data aceasta
catre persoane pe care recruterul nu le cunoaste direct) este foarte intalnita in mediile specifice, in
care angaijatii isi construiesc un nume si o imagine pe baza portofoliului, realizarilor, premiilor si
expertizei lor. Recruterul se poate folosi de orice fel de retea sociala pentru a facilita contactul, cat si
de adresele de e-mail publice ale acestor persoane care par potrivite pentru pozitiile deschise.

Promovarea

O companie care tine la oamenii sai se va uita in primul rand inauntrul organizatiei pentru orice
pozitie. Avantajele vor fi: motivarea angajatilor, scutirea timpului de training si adaptare a unei
persoane complet noi, stimularea competitivitatii si a performantei in interiorul echipelor, cat si
ascensiunea fireasca a departamentelor. De aceea, ordinea fireasca este ca angajatorul si/ sau
departamentul de HR sa evalueze intai posibilii angajati in randul celor pe care ii are deja.

Transferurile

Precum in promovare interna, noii angajati pot proveni si din aceeasi companie, insa din alte orase,
tari sau sucursale, deoarece acestia isi doresc o schimbare, sau relocarea are sens pentru stilul lor de
viata de la momentul respectiv. De aceea, un bun recruter se va uita atat la posibilele promovari, cat
si la angajatii din intreaga companie, care pot fi interesati de un transfer.

Reangajarile

Nu orice plecare a unui angajat este tratata precum o despartire personala. De cele mai multe ori,
aceasta plecare are sens pentru ambele parti, iar ea se produce fara hard feelings. Multe companii
chiar au o politica de reangajare intr-un an fara alte formalitati, pentru cei care au plecat in termeni
buni din companie, cu performante de care angajatorii au fost multumiti. Precum promovarea,
acesta scuteste din timpul de readaptare, si in plus aduce o nota personala si frumoasa in cultura
organizationala: aceea ca este un mediu care isi pretuieste personalul, si este atent la acesta,
amintindu-si de realizarile lui.

Recomandarile

Companiile nu doar au incredere in angajatii lor pentru a cunoaste potrivite din acelasi domeniu pe
care le pot recomanda, dar acestia pot reprezenta si un filtru de cautare, deoarece un angajat care s-
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a adaptat bine in organizatie poate recomanda pe cineva potrivit. Multe politici de recrutare interne
ofera chiar bonusuri atunci cand compania s-a hotarat la un candidat recomandat de un angajat.

Recrutarea online

Dupa cum spuneam, si angajatii isi fac o parere in functie de stilul de recrutare abordat de fiecare
companie in parte. In timp ce anumite anunturi sunt potrivite pentru a fi afisate stradal sau in
mediile de transport, majoritatea candidatilor isi doresc sa poata gasi anunturile in mediul online.
Sunt cel mai usor de cautat, iar imaginea companiei poate fi construita in mod mult mai usor, cu
buget mai mic. Angajatorul poate fi mai informal, daca doreste, iar orice pas din proces este
automatizat si mult mai usor (de exemplu, algoritmii ofera statistici asupra candidaturilor depuse,
fara sa fie nevoie sa fie organizate, ca intr-un proces fizic).

Participarea la targurile de joburi

Targurile sunt in continuare o buna metoda de a atrage personal si a intalni posibili angajati potriviti
pentru organizatie. La targuri companiile au ocazia sa isi aseze standul intr-un mod care sa-i
reprezinte, pot derula activari - actiuni speciale care sa atraga atentia -, pot intra in contact direct cu
potentialii angajati, intr-un dialog precum o sesiune de pre-interviu.

Utilizarea propriilor baze de date

Uneori, lucrurile nu se intampla la momentul respectiv, dar se reaseaza intr-un moment ulterior. Asa
se poate intampla si cu candidatii de care un angajat a fost multumit la un interviu, poate chiar
ramanand cu gandul la persoana respectiva, deoarece s-ar fi potrivit in organizatie. Insa deschiderea
unei pozitii ulterioare ii ofera companiei oportunitatea de a consulta bazele de date precedente, si
contactand din nou candidatii anteriori. Astfel se poate trece peste cativa pasi de cunoastere, iar
aceste contacte pot fi foarte valoroase.

Retelele de socializare

Din ce in ce mai mult, acesta este probabil cel mai eficient si intalnit mod pentru a recruta, in special
candidatii tineri, sau din middle management. In primul rand, LinkedIn este o retea sociala destinata
exact mediului profesional. Atat companiile, cat si angajatii isi construiesc profiluri pe care le pot
actualiza si imbunatati constant. Companiile pot afisa joburi, pot contacta candidati, iar acestia pot
aplica la joburi. Mai nou, si Facebook ofera posibilitatea paginilor de business sa posteze joburi si le
permite utilizatorilor sa aplice, in urma unui proces de intrebari personalizat chiar de angajator, prin
pagina de Facebook. Aici este un scurt tutorial despre cum se poate face acest lucru. Desi nu este
foarte folosit in Romania, Twitter este un alt mediu in care candidatii isi pot evidentia competentele.
Companiile si specialistii pot intra in dialog, observand si aici persoanele de care pot fi interesate. Si
pe LinkedIn, si pe Facebook si chiar si pe Instagram se pot derula reclame, targetate exact pe
grupurile cu experienta necesara pentru pozitiile pe care se recruteaza. Pe Instagram ad-urile pot
derula inclusiv in sectiunea de Stories, iar pe Facebook pot aparea chiar si in lista de Messenger. Aici
tine de fiecare companie sa genereze un mesaj cat mai concrect, atragator si eficient pentru a
interesa candidatii si a-i face sa aplice la joburile actuale.

Precum in majoritatea aspectelor din viata, echilibrul este cheia si in procesul de recrutare. Fiecare
companie este responsabila sa identifice metodele de mai sus care i se potrivesc, sa le elimine pe
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cele care nu si sa construiasca apoi un mix de modalitati care sa ii asigure atat imaginea dorita ca
angajator, cat si un grup cat mai bun de candidati, atat din punct de vedere cantitativ, cat si calitativ.

n actualele conditii de piatd, e necesar ca in procesul de recrutare s fie folosite acele tehnici si
instrumente care reusesc cel mai bine si mai rapid sa identifice candidatul cel mai potrivit pentru
postul in cauza, atat din punct de vedere al competentelor tehnice, cat si al celor soft (inteligenta
emotionald, personalitatea, valorile). Mai mult, instrumentele si tehnicile de recrutare trebuie
adaptate atat in functie de companie, job si profil de personalitate, cat si de abundenta sau lipsa
candidatilor pe o anumita nisa de roluri.

Ceea ce poate da rezultate foarte bune este regula ca minimum doi evaluatori sa vada un candidat,
iar obligatoriu ambii sa se concentreze pe abilitatile soft, pe personalitate si potrivirea cu valorile
organizatiei si cultura, in timp ce unul dintre ei evalueaza si competentele tehnice (preferabil chiar
managerul direct). Aceasta abordare ni se poate potrivi pentru cacompetentele tehnice se pot
dobandi, pe cand atitudinea si calitatea umana nu prea mai pot fi modificate. in plus, testele de
personalitate si de masurare a abilitatilor cognitive pot completa perspectiva soft si oferi o imagine
mai clara asupra personalitatii viitorului coleg.

La polul opus, una dintre tehnicile pe care nu o recomandam este ,interviul stresant”, chiar daca
poate fi necesar in evaluarea rezistentei la stres. Nu il gasim a fi concludent pentru c3, in general,
majoritatea a candidatilor se prezinta cu o anumita doza de stres la interviu — unii dintre ei poate nu
au o experienta foarte mare in ceea ce inseamna prezentarea la un interviu de angajare, mai ales
daca nu au cautat activ un loc de munc3, altii pot considera ca , lauda de sine nu miroase a bine”, si
atunci nu se lanseaza in a vorbi confortabil despre ei si realizarile lor. Punand candidatul intr-o
situatie neplacutad, evaluatorul risca sa piarda un posibil foarte bun angajat.

6. Controlarea riscurilor

Desi managerii si natura umana in general au o anumita aversiune fata de ideea de risc, este extrem
de important ca orice manager de proiect sa ia in considerare intotdeauna toate riscurile posibile, sa
le analizeze, sa le ierahizeze, sa elaboreze planuri de diminuare a acestora si sa fie capabil sa tina
toate aceste situatii de risc sub control.

Firma Standish Group a derulat in anul 1995 un studiu asupra a peste 1000 de manageri, obiectul
acestuia fiind constituit de principalele motive si riscuri care duc la esecul unui proiect. Pe primele 10
locuri care au rezultat in urma acestui studiu, s-au situat riscurile de mai jos:

Cerintele incomplete privind proiectul

Partenerii neimplicati total in proiect

Insuficienta resurselor

Estimarea nerealista a rezultatelor proiectului

Suportul executiv insuficient

Schimbarile survenite in timpul derularii proiectului
Planificarea precara a activitatilor

Lipsa elementelor esentiale pentru derularea proiectului
. Managementul defectuos

10. Suportul tehnologic slab
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Riscul este un fenomen intalnit in viata de zi cu zi a oricarei institutii, el fiind asociat de cele mai
multe ori cu termenul de “nesiguranta”. Potrivit dictionarului Webster, riscul este vazut ca o
“posibilitate de a suferi o pierdere”. lar acest lucru se intampla ori pentru ca in derularea proiectului
a intervenit un lucru neplanificat, ori pentru ca un lucru care a fost planificat nu s-a intamplat tocmai
asa cum a fost prevazut.

Riscurile pot avea atat un caracter intern, referindu-ne aici la greselile manageriale, cat si un
caracter extern reprezentat practic de orice eveniment din afara organizatiei care poate afecta in
mod negativ derularea proiectului. Persoana responsabila de managementului riscului trebuie sa
aiba in vedere acesti factori interni si externi si sa monitorizeze in permanenta situatiile de risc. Mai
exact, ea trebuie sa elaboreze un plan de management al riscului, iar, atunci cand acesta apare, sa
stie cum sa il diminueze si sa il controleze.

Managementul riscului presupune parcurgerea a 6 etape esentiale:

Descrierea contextului

Identificarea riscurilor

Analiza si ierarhizarea riscurilor

Elaborarea planului de managementul riscurilor

Implementarea planului de managementul riscurilor

Monitorizarea si actualizarea planului initial de managementul riscurilor

ok wnNPE

Pentru a sti ce trebuie sa previna, un manager de proiect trebuie sa identifice mai intai eventualele
riscuri. De aceea, este absolut necesar ca fiecare manager de proiect sa raspunda pentru inceput la
urmatoarele intrebari:

- Cereprezinta riscul pentru acest proiect?

- Cereprezinta riscul pentru o anumita activitate a proiectului?
- Ceriscuri exista?

- Ce probabilitate au acestea sa se produca?

- Care sunt pierderile ce pot rezulta din aceste riscuri?

- Care sunt alternativele de rezolvare a situatiei de criza?

Pentru a obtine o imagine completa si corectd asupra riscurilor ce pot afecta o organizatie trebuie sa
se ia in calcul si riscurile economice, demografice, sociale, politice specifice zonei geografice in care
se afla organizatia dar si de datele statistice furnizate de diverse institutii specializate.

O metoda foarte des intalnita in identificarea si analizarea riscurilor este metoda biletelelor
Crawford, care presupune ca managerul de proiect sa raspunda cu cate un alt raspuns de 10 ori
consecutiv la intrebarea: “Care credeti ca este cel mai mare risc pentru proiectul dvs?”.
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Este foarte important ca dupa ce identificam riscurile sa le analizam si sa le ierarhizam in functie de
impactul lor si de probabilitatea de a se intampla, astfel:

Riscuri cu impact mare si probabilitate mare;
Riscuri cu impact mare si probabilitate mica;
Riscuri cu impact mic si probabilitate mare.

Bineinteles, exista si cateva strategii generale pe care le are la dispozitie un manager atunci cand
doreste sa reduca riscurile din cadrul proiectului sau:

a.

Acceptarea riscurilor presupune ca managerul de proiect este perfect constient de
dimensiunea mica a riscurilor aparute la un moment dat si ia decizia de a nu actiona in nici un
fel pentru inlaturarea sau diminuarea acestora.

Evitarea riscurilor are loc atunci cand apar modificari semnificative in procesul de derulare a
proiectului, moment in care managerul de proiect hotaraste sa inlature total aceste riscuri,
mergand chiar pana la stoparea executarii proiectului.

Monitorizarea riscului si elaborarea unui plan pentru situatiile imprevizibile implica alegerea
unor indicatori si monitorizarea acestora pe toata durata derularii proiectului. Se vor intocmi
planuri de rezerva menite sa ofere alternative de recuperare a pierderilor.

Transferul riscurilor reprezinta modalitatea de transferare a riscurilor aparute catre un
intermediar, de obicei o institutie specializata in domeniu sau un expert.

Reducerea sistematica a riscurilor presupune totalitatea metodelor si strategiilor care sunt
destinate diminuarii riscurilor in mod sistematic, pana ce se ajunge la un grad optim pentru
manageri.
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Modulul IV - Elaborarea proiectului social al afacerii

1. Analizarea problemelor grupului tinta

Pentru a justifica necesitatea implementarii planului de afaceri social avem nevoie sa dam un
raspuns la problema sociala a carei rezolvare constituie misiunea sociala a intreprinderii prin:

- identificarea categoriilor de persoane carora li se adreseaza intreprinderea sociala si nevoile
sociale ale acestora,

- analizarea problemelor grupului tinta,

- identificarea potentialelor solutii pentru problemele grupului tinta,

- zona geografica, problema comunitara/de mediu pe care incearca sa o rezolve
intreprinderea.

Aceste analize si identificari se vor face folosind instrumente de consultare participativa precum:

- Solicitarea de comentarii
- Focus grupuri

- Chestionare

- Condici de sugestii

- Intalniri publice

- Audieri publice

2. Identificarea potentialelor solutii pentru problemele grupului tinta

Potentialele solutii identificate in concordanta cu cele confirmate de catre grupul tinta vor fi cele mai
apropiate de nevoile reale ale acestuia.

Programele guvernamentale si institutiile locale pot fi de ajutor atat la identificarea grupului tinta,
cat si a problemelor cu care acesta se confrunta.

Exista la nivelul tarii/regiunii/judetului/localitatii strategii de dezvoltare care toate au si o
componenta sociald an care sunt identificate problemele existente la nivelul diferitelor grupuri
vulnerabile, defavorizate, la risc si sunt propuse solutii concrete de rezolvare a acestora.

De asemenea, in documentele programelor de finantare are Uniunii Europene exista sectiune in care
sunt identificate probleme specifice ale grupurilor tinta si sunt prezentate modalitati de rezolvare a
acestora (activitatile care sunt finantate).

Monitorizarea mass-media - in care apar diverse articole in care sunt prezentate poblemele grupul
tinta, dar totodata sunt propuse o diversitate de posibile solutii, idei diverse, din care putem selecta
ceea ce credem noi ca functioneaza.

3. Stabilirea obiectivelor sociale pentru afacere

Ne stabilim obiectivele planului de afaceri social ludnd in calcul articolul 5, alineatul 2 din Legea 219/
23.07.2015 privind economia sociala care spune asa: “Economia sociala are urmatoarele obiective:
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a) consolidarea coeziunii economice si sociale
b) ocuparea fortei de muncs;
c) dezvoltarea serviciilor sociale.”

De asemenea, vom defini obiectivele intr-o forma SMART.

SMART este un acronim al caracteristicilor considerate esentiale in formularea obiectivelor si anume:
specifice, masurabile, accesibile, relevante si incadrate in timp.

Utilizarea obiectivelor SMART in scrierea planului de afaceri are rolul de a va ajuta sa pastrati planul
de afaceri cat mai scurt, clar si focusat pe obiectivele generale ale afacerii. In acelasi timp, realizate
corect, acestea au rolul de a oferi repere constante in evaluarea rezultatelor obtinute pe parcurs.

Mai jos vom vedea ce inseamna fiecare dintre ele si cum ne ajuta in creionarea planului de afaceri:

Specific — furnizeaza informatii despre caracteristicile specifice unui anumit obiectiv. Obiectivul
indica exact ceea ce se doreste sa se obtina si nu lasa loc de interpretari.

Pentru a verifica daca un obiectiv este sau nu Specific, utilizati intrebari precum:

- Cine este implicat?

- Ce anume dorim sa obtinem?

- Cand trebuie facut?

- Unde este realizat?

- Care sunt cerintele si limitarile?
- De ce este nevoie sa facem asta?

Nu este obligatoriu ca un obiectiv sa raspunda la toate intrebarile de mai sus in acelasi timp.

De exemplu, faptul ca va propuneti sa va cresteti cifra de afaceri este un obiectiv cat se poate de
ambiguu, pentru ca nu da posibilitatea unei forme de evaluare. Pentru a fi specific, obiectivul ar
trebui sa sune cam asa: “Cresterea cu 10 % a cifrei de afaceri pe piata lasului intr-un termen de 6
luni”.

Masurabil — prezinta aspecte cantitative si calitative ale unui obiectiv care pot fi masurate cu
unitatile de masura cunoscute. Un obiectiv care nu are o modalitate de masurare este ca un meci de
fotbal in care nimeni nu tine scorul: toata lumea alearga dar nimeni nu stie cine a castigat. Cifrele
sunt o parte esentiala din afacere, iar atasand cifre concrete obiectivelor aveti posibilitatea
monitorizati progresului atingerii lor.

Pentru a verifica daca un obiectiv este sau nu Masurabil, utilizati intrebari precum:

- Cat de mult(a)?
- Cat de multi(e)?
- Cand voi sti ca a fost indeplinit?

De exemplu “Realizarea unor sesiuni de instruire pentru agentii de vanzari” este un obiectiv general
care nu ofera posibilitatea de evaluare, in timp ce “Realizarea unor sesiuni de instruire privind
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Managementul timpului, Managementul stresului si Vanzari eficiente pentru 60 de agenti de vazari”
este un obiectiv care va permite monitorizarea permanenta a progresului facut.

Accesibil — inseamna ca un obiectiv poate fi intr-adevar atins cu capacitatea si resursele disponibile.
De multe ori, mai ales in cazul micilor afaceri, intreprinzatorii se lasa cuprinsi de entuziasm si isi
propun obiective nerealizabile, fie din ratiuni de cost, de timp sau de capacitate manageriala. Riscul
stabilirii unor astfel de obiective, dincolo de impactul negativ asupra unui potential investitor, este
acela de a demotiva intreaga echipa implicata in afacere.

Un obiectiv prin care va propuneti sa publicati trei carti noi pe saptamana va pune o presiune extrem
de mare pe echipa editoriala si va duce la demotivarea acestora atunci cand obiectivul nu va fi atins.
O carte noua la doua saptamani s-ar putea sa se dovedeasca mai accesibil pentru resursele umane si
de timp ale unei edituri la un moment dat.

Relevant — inseamna ca realizarea obiectivului contribuie la impactul vizat de afacere.

Realizarea unui obiectiv trebuie sa contribuie in mod esential la atingerea unui obiectiv mai mare,
mai general. Relevanta obiectivului se evalueaza in raport cu acest obiectiv mai general. In acest
sens, el trebuie sa vizeze un anumit impact.

Daca va propuneti sa participati la 3 targuri internationale de mobila in decurs de un an, dar nu aveti
resursele si capacitatea de a exporta mobila, s-ar putea sa se dovedeasca un obiectiv nerelevant si
costisitor. In contextul dat, un obiectiv relevant ar viza participarea la doua targuri de mobila
nationale pe an.

Incadrat in Timp — face referire la un anumit interval de timp, bine precizat, privind stadiul

atingerii obiectivului. Indiferent ca va propuneti sa va cresteti afacerea cu 25% sau sa adaugati in
portofoliu inca 5 clienti, este imperativ necesar sa va stabiliti un interval de timp.

Pentru a verifica daca un obiectiv este sau nu incadrat in Timp, utilizati intrebari precum:

- Cand?
- Panacand?

Un exemplu de obiectiv incadrat in timp este: “Realizarea unei sesiuni de instruire pentru membrii
departamentului de Marketing in perioada 10-14 iunie 2012°.

4. Elaborarea calendarului de activitati specifice

Instrumente pentru elaborarea calendarelor de activitati

- Diagrama GANTT
- Diagramei PERT pentru proiecte mai complexe (proiecte mari de contructie, optimizari etc.);
nu este potrivita pentru un StartUp.

Tehnici de prioritizare a activitatilor
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Managementul sau gestionarea timpului este un proces de planificare si exercitare a
controlului constient al timpului petecut in activitati specifice, in dorinta de ati imbunatati
eficacitatea, eficienta si productivitatea.

Mai exact, inseamna sa stii cum sa-ti prioritizezi obiectivele si cat timp sa aloci fiecarei
sarcini, astfel incat sa maximizezi rezultatele. Utilizarea eficienta a timpului iti ofera posibilitatea de a
delimita cat mai eficient timpul petrecut pe anumite saricini.

Bineinteles, timpul nu poate fi controlat, este pur si simplu, ce poti face, insa, este sa
controlezi cum iti petreci acest timp si cum il folosesti pentru a-ti creste productivitatea si a evolua
atat pe plan profesional, cat si personal.

Urmatoarele metode cunoscute sunt cele mai eficiente si dovedite tehnici de gestionare a
timpului si de prioritizare a activitatilor:

1. Tehnica Eat the frog

Mark Twain spunea: “Daca trebuie sa mananci o broasca, cel mai bine ar fi sa fie primul lucru pe care
il faci de dimineata. lar daca trebuie sa mananci doua broaste, cel mai bine ar fi sa 0 mananci pe cea
mai mare prima.” Despre ce e vorba aici? Despre prioritizare. Mai exact, cele mai importante sarcini
sau activitati, dupa cum spune citatul, trebuie facute dimineata. Intotdeauna incepe cu ceea ce e mai
greu — te ajuta sa iti organizezi mai bine fluxul de lucru si sa devi mai eficient.

2. Tehnica 80/20

Cu totii am auzit de regula sau principiul 80/20 a lui Pareto, un economist italian, iar acesta se aplica
si in ceea ce priveste gestionarea timpului. Ce spune mai exact principiul? Ca 80% din din rezultatele
tale vin de la 20% din actiunile tale. Adica putine din actiunile pe care le intreprinzi in fiecare zi,
aproximativ 20% te ajuta sa obtii 80% din rezultatele tale si au un impact semnificativ asupta vietii in
general. Deci, cea mai mare parte din ceea ce faci, 80%, prin comparatie, nu este la fel de
importanta. La fel ca in tehnica anterioara, este vorba despre prioritizare. Mai mult decat atat, odata
ce delimitezi acele 20% din lucrurile pe care le faci, poti sa le acorzi o atentie deosebita.

Effort Result

@ [mportant  @Nof tmportant
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Un exemplu in acest sens este acela ca, mare parte din zi, la munca, o pierdem cu verificarea e-
mailului. Conform unui studiu realizat de McKinsey&Company, un angajat petrece 28% din timpul de
lucru dintr-o saptamana verificand e-mailul. (https://www.mckinsey.com/industries/high-tech/our-
insights/the-social-economy). lata aici un calculator care sa te ajute sa calculezi cat timp pierzi
verificand e-mailul: https://www.mckinsey.com/industries/high-tech/our-insights/the-social-
economy. Acesta poate fi redus, iar timpul piedut poate mult mai bine gestionat.

3. Sistemul celor 4 D

Delete. Delegate. Do it now. Defer. / Sterge. Deleagd. Actioneazd acum. Amdénd doar ce poate fi
amdnat

40s of time management

Y

#1 #2

#4
DO

DROP DELEGATE DELAY
certain work that is work that is what is
unimportant not necessary not needed essential &
tasks for you to do immediately what adds the

most value

Sterge-> Sarcinile care nu reprezinta o prioritate si care poate nu trebuie sa fie facute in primul rand
pot fi eliminate. Intotdeauna trebuie sa te decizi in functie de consecintele neexecutarii task-urilor
respective.

Deleaga-> Daca o sarcina este importanta, vezi cine este cu adevarat responsabil pentru aceasta sau
daca poate fi delegata altei persoane. Bineinteles, doar in cazul in care ai alte sarcini mult mai
importante de facut in ziua respectiva.

Actioneaza acum -> Unul dintre cele mai importante aspecte in managementul timpului este sa nu
amani o sarcina importanta. Amanarea unui task important nu produce decat stres si anxietate. Fa-o
cat mai repede.

Amana doar ce poate fi amanat -> Daca o sarcina nu poate fi realizata rapid si nu este un element cu
prioritate, pur si simplu, reprogrameaz-o. Bineinteles, aici se incadreaza doar sarcinile care nu au un
deadline sufocant si care nu reprezinta un interes major.

4. Multitasking-ul nu este raspunsul
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Multe persoane sunt de parere ca daca fac doua lucruri deodata, vor castiga mai mult timp. Se pare
ca un studiu realizat de Universitatea din Stanford arata tocmai inversul
(https://news.stanford.edu/2018/10/25/decade-data-reveals-heavy-multitaskers-reduced-memory-
psychologist-says/). Sa incepi sa lucrezi la doua lucruri in acelasi timp scade dramatic productivitatea.
In situatii in care exista mai multe informatii din surse externe, oamenii nu sunt capabili sa filtreze
corect ceea ce este relevant pentru obiectivul principal. lar daca sarcinile nu sunt indeplinite corect,
vor trebui sa fie refacute, asta inseamna alt timp pierdut.

5. Borcanul de sticla

Poate printre cele mai cunoscute tehnici de prioritizare a sarcinilior, proiectelor sau, in general, a
activitatilor este borcanul de sticla. Din ce in ce mai des folosit ca metafora, a delimita ce este cu
adevarat important in viata, borcanul de sticla este o unealta eficienta de gestionare a timpului si
clasificare a muncii de zi cu zi:

Rocile — cele mai importante proiecte strategice
Pietricele — proiecte si sarcini importante, dar nu critice.

Nisip — sarcini mai mici, nesemnificative.
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Mai intai rezolvam stancile. Daca incepi cu sarcini mai mici si nesemnificative, atunci nu va mai exista
loc de alte sarcini mai importante. Apoi, urmeaza pietrele si nisipul.

5. Propunerea masurilor de monitorizare si evaluare

Metode si tehnici de monitorizare si de evaluare

Monitorizarea si evaluarea sunt niste instrumente de management extrem de importante pentru
planificarea si realizarea diferitor activitati, evenimente, proiecte si programe. Tot mai multe grupuri,
organizatii, institutii si comunitati prefera sa stie cat de efi ciente sunt / au fost eforturile lor in
procesul de realizare a anumitor activitati. Si asta pentru ca ele doresc sa investeasca rational
resursele de care dispun.

Monitorizarea si evaluarea ne pot oferi informatii pentru a planifica mai eficient activitatile noastre,
a aloca rational resursele si a asigura durabilitatea proiectelor desfisurate. Tn ultimul timp alocarea
fondurilor este conditionata de includerea in cadrul propunerilor de proiect a unui capitol focusat pe
monitorizare si evaluare, care ar permite ulterior estimarea efi cientei fondurilor alocate, cat si
impactul activitatilor fi nantate asupra grupului tinta.

Fiecare dintre noi monitorizeaza si evalueaza intr-un anumit fel activitatile cotidiene. Urmarim daca
respectam programul zilei conform planifi carilor in agenda personala, verificam calitatea marfurilor
pe care le procuram, analizam relatia dintre calitatea acestor marfuri si costul lor etc.

Tehnici de monitorizare a activitatilor

Monitorizarea este necesara in planificarea si implementarea oricarui program, proiect sau activitati.
Este similara cu a privi pe unde mergi, cand te deplasezi cu bicicleta; iti permite sa iti schimbi sau
mentii traseul pentru a ajunge la punctul de destinatie.

Scopul principal al monitorizarii este a ajuta organizatiile sa reflecteze asupra activitatilor pe care le
organizeaza, sa aprecieze cat de eficace sunt activitatile si sa determine ce schimbari sunt necesare
in procesul de management.

Monitorizarea inseamna observarea regulata si inregistrarea activitatilor organizate in cadrul unui
proiect sau program. Este un sistem de tehnici si un mecanism de identifi care a schimbarilor care se
produc in cadrul proiectului prin culegerea sistematica si periodica de date.

A monitoriza inseamna a verifica in ce mod activitatile din cadrul proiectului progreseaza pentru
atingerea obiectivelor propuse. in urma realizirii procesului de monitorizare putem oferi
donatorilor, partenerilor, beneficiarilor si altor persoane interesate un feedback cu privire la
progresul proiectului pe care il implementam.

Efectuand monitorizarea, se poate raspunde cu usurinta la intrebari de genul:

- Cate persoane beneficiaza sau nu beneficiaza de serviciile prestate?
- Tn ce masurd serviciile oferite sunt solicitate?

- Care sunt costurile pentru desfasurarea activitatilor?

- Resursele sunt cheltuite conform bugetului?

- Ce schimbari au loc?
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- Sunt realizate toate activitatile planificate? etc.

Monitorizarea este o activitate permanenta de determinare a progresului unei activitati in raport cu
rezultatele planificate, adica daca activitatile sunt realizate conform planului elaborat.

Ea ofera o imagine privind:

- resursele care au fost utilizate,
- cand a avut loc si cat timp a durat activitatea realizata,
- ce rezultate au fost obtinute etc.

Scopul principal al monitorizarii este a ajuta organizatiile sa reflecteze asupra activitatilor pe care le
organizeaza, sa aprecieze cat de eficace sunt activitatile si sa determine ce schimbari sunt necesare
in procesul de management.

Exista mai multe tipuri de rapoarte utilizate pentru monitorizarea unui proiect:

- liste de activitati, cu procentaje de indeplinire;

- analize in timp ale proiectului;

- diagrame Gantt de esalonare calendaristica a activitatilor;

- rapoarte de executie lunare, trimestriale, semianuale sau anuale, pentru proiecte pe termen
lung.

Evaluarea este un proces flexibil, care ne ajuta sa invatam din activitatile pe care le realizam
sau care au fost realizate. Ea vine sa ne ofere informatii despre ce merge bine in cadrul proiectului,
pentru a mentine si multiplica acesti ,,factori de succes”. La fel, evaluarea ne va arata ce merge mai
putin bine, pentru a revedea si adapta strategiile si activitatile planifi cate.

Evaluarea poate avea diferite forme, dar indiferent de forma sa, evaluarea ne ajuta sa
intelegem mai bine mediul in care activam, sa identifi cam problemele care exista in comunitate
(analiza situatiei), care sunt nevoile grupului {inta (evaluarea necesitatilor), sa planifi cam activitatile
si sd masuram impactul acestora (evaluarea rezultatelor).

Evaluarea consta in colectarea si analiza informatiilor pentru a vedea cat de efi ciente sunt
activitatea si / sau proiectul realizat de organizatie sau grupul de initiativa.

Evaluarea este un exercitiu fixat in timp care urmareste sa aprecieze / analizeze sistematic si
obiectiv relevanta, progresul si succesul proiectelor realizate sau in curs de realizare. Ea este
organizata selectiv, adica nu se evalueaza tot, ci se aleg anumite domenii in functie de interese,
prioritati, resurse etc.

Intrebdrile la care rdspunde evaluarea ghideazd managerii sau conducerea in luarea deciziilor
privind:

- efectuarea unor corectii pe parcursul implementari proiectului;

- continuarea, extinderea, institutionalizarea proiectului sau stoparea, incheierea sau
abandonarea lui;

- testarea unui nou program sau a unei noi idei de proiect;

- alegerea celor mai bune idei.

Evaluarea cuprinde atit aspecte calitative, cit si cantitative.
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n procesul de evaluare sunt utilizate instrumente cum ar fi:

- oportunitatea — incadrarea in cerintele si obiectivele generale ale proiectului; acesta trebuie
sa ofere date prin intermediul carora sa se poata aprecia daca proiectul este capabil de a
furniza beneficiul in cantitatea si la parametrii calitativi prestabiliti;

- acceptabilitatea — gradul in care se presupune ca va influenta proiectul situatia existenta;

- participarea — gradul in care beneficiarul proiectului participa la resursele necesare
realizarii proiectului;

- grupul-tintda — dimensiunea grupului vizat fata de totalul beneficiarilor potentiali corelat si cu
costul aferent;

- eficienta — sunt comparate rezulatele propuse cu resursele necesare realizarii lor. Acest
instrument ofera managerilor posibilitatea focalizarii pe problemele sau pe
slabiciunile proiectului, ceea ce permite actionarea in sensul asigurarii performantei;

- calitatea — standardele calitative utilizate pentru serviciile oferite; astfel in urma clarificarilor
aduse Tn ceea ce priveste utilitatea programului respectiv si dupa identificarea resurselor
necesare, se impune identificarea acelor aspecte care necesita a fi masurate. La acest nivel se
poate pune problema de a gasi un echilibru intre satisfacerea asteptarilor finantatorilor
(interesati mai mult Tn indicatori care ofera informatii despre nivelul minim de performanta)
si necesitatea de a include mai ales acei ,indicatori de baza” care sa descrie performantele in
atingerea scopului pe termen lung;

- sustenabilatatea — posibilitatile ca proiectul sa fie continuat sau dezvoltat ulterior prin
forte proprii ale beneficiarilor;

- diseminarea — posibilitati de extindere a rezultatelor proiectelor asupra unui numar mai mare
de beneficiari.

Se pot utiliza diferite tehnici de analiza a performantelor:

- analiza variantei: se compara rezultatele actuale ale proiectului cu cele planificate. Frecvent
sunt utilizate analize ale variantei costului si programarii;

- analiza trendului: implica examinarea rezultatelor proiectului in timp, pentru a determina
daca performantele se imbunatatesc sau se diminueaza;

Implicarea beneficiarilor in monitorizarea si evaluarea afacerii

Tot mai des in practica cotidiana incep sa fie utilizate modele alternative de evaluare, precum
evaluarea prin Tmputernicire, evaluarea participativd, evaluarea colaborativa etc. Aceste modele
alternative au aparut ca un raspuns fi resc la necesitatea de a identifi ca si analiza lucruri, fenomene
si realitati, care uneori nu pot fi explicate de modelele traditionale.

Modelele alternative de evaluare vin sa le completeze pe cele traditionale datorita caracteristicilor
specifi ce pe care le detin.

Evaluarea participativa reprezinta si ea un model alternativ de evaluare. Este o abordare care
urmareste dezvoltarea capacitatilor si ofera actorilor implicati in realizarea proiectului, dar si
beneficiarilor, ocazia sa refl ecteze asupra proiectului si obstacolelor intampinate. Ea faciliteaza
invatarea si ofera beneficiarilor si partenerilor instrumente pentru a intelege si a schimba mediul
inconjurator.
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Evaluarea participativa este diferita de abordarile conventionale ale evaluarii, pentru ca implica activ
participantii si persoanele interesate (engl. stakeholders) pe parcursul intregului proces de evaluare:
in etapa de planificare, in cercetarea propriu-zisa, in analiza si interpretarea datelor si in prezentarea

rezultatelor.

Persoanele, grupurile interesate (engl. stakeholders) de rezultatele proiectului, conform lui C. T.

Davies, 1998, se refera in special la 5 grupuri:

- 1.Comunitatea, adica persoanele spre care sunt orientate activitatile din proiect. Acestia pot
fi copiii, tinerii, elevii, dar si alte categorii de persoane care benefi ciaza indirect de proiect.
- 2.Echipa de implementare a proiectului, adica cei care realizeaza activitatile planifi cate in

cadrul proiectului.

- 3.Managerul de proiect, persoana care urmareste implementarea proiectului.
- 4.Donatorii si partenerii. Acestia sunt persoanele si institutiile care au un rol decisiv in

inceperea si realizarea proiectului.

- 5.Sustinatorii, adversarii proiectuluisi alte persoane, care au o anumita parere privind
proiectul realizat si sunt interesati de rezultatele acestuia.

Evaluarea participativa ar putea viza doud, trei dintre aceste grupuri. Rolurile celor implicati in
evaluare pot varia in diferite faze ale acesteia — de la rolul de persoana — resursa care ofera
informatii, la cel de participant activ, implicat, de exemplu, in colectarea si analiza acesteia.

Principalele diferente dintre abordarea traditionala a evaluarii si cea participativa sunt prezentate in

tabelul de mai jos:

Evaluarea conventional3 / traditionala

Evaluarea participativa

- scopul evaluarii conventionale este sa asigure
donatorii de responsabilitatea autorilor
proiectului;

- este mai mult axata pe donatori si este initiata
de acestia. Donatorii sunt clientii cheie, care
oferad resursele fi nanciare si care respectiv cer
evaluarea proiectului. Evaluatorul din cadrul
proiectului sau unul extern colecteaza datele,
analizeaza proiectul si intocmeste un raport;

- beneficiarii si partenerii implicati in realizarea
proiectului joaca un rol pasiv, oferind informatii,
fara a se implica in procesul de evaluare.
Procesul este unilateral;

- evaluatorul, fi e intern sau extern detine
controlul asupra procesului de evaluare;

- pentru a asigura obiectivitatea, deseori
evaluarea conventionala este realizata de
evaluatori externi;

- utilizeaza metode si tehnici clasice de evaluare
care includ sondaje, chestionare, interviuri
semistructurate, discutii focus-group;

- colecteazad informatii dintr-o varietate de surse

- urmareste sa consolideze capacitatile
participantilor (stakeholders) si sa i
responsabilizeze fata de rezultatele proiectului si
evaluarii. Calitatea unei evaluari sporeste, daca
refl ecta atat punctul de vedere subiectiv al
autorilor proiectului si benefi ciarilor, cat si cel
obiectiv al unui evaluator extern;

- pune accentul mai mult pe proces decat pe
rezultatul final — raportul de evaluare;

- urmareste dezvoltarea capacitatilor echipei de
implementare, a partenerilor si beneficiarilor de
a-si analiza mediul, de a lua decizii si de a
intreprinde actiuni;

- partenerii si beneficiarii sunt mai mult decat
simple surse de informatii. Ei decid asupra specifi
cului evaluarii: ce va fi analizat, care va fi design-
ul, realizeaza evaluarea, analizeaza datele
primite si elaboreaza recomandari;

- este realizata de persoanele interesate de
proiect, asistati de un facilitator cu experienta in
dezvoltarea capacitatilor si a proceselor de
promovare a participarii;
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si oferd un raport fi nal care stimuleaza schimbari
de management in organizatie sau in proiectul
evaluat.

- se bazeaza pe metode care incurajeaza
reflectia, creativitatea si discutia si care sunt
accesibile pentru grupurile marginalizate, cum ar
fi tinerii vulnerabili;

- este axata mai mult pe imputernicire decat pe
colectarea de informatie. Urmareste sa ofere
participantilor (stakeholders) o mai buna
intelegere a realitatilor locale, punand la
dispozitie instrumente necesare pentru analiza
lor. De asemenea ii determina sa se implice n
procesele de luare a deciziilor si sa cunoasca mai
multe despre problemele/ subiectele abordate
de evaluare.

Indiferent de abordarea pe care o utilizam in evaluare, scopul, metodele si rolul evaluatorului vor
varia in functie de resursele de care dispunem, expertiza pe care o avem, cui vor folosi datele
evaluarii si de nivelul de implicare a donatorilor, beneficiarilor, partenerilor.

Cu toate acestea, avantajele evaluarii participative sunt incontestabile. Evaluarea participativa poate
imputernici beneficiarii sa invete din activitatile in care au fost implicati si chiar sa influenteze mediul
in care traiesc si activeaza. Beneficiarii si partenerii simt ca schimbarile care au loc in jurul lor nu sunt
produse de cineva din afara, de straini, ci de ei insisi, sporind astfel angajamentul lor.
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Modulul V — Gestionarea activitatii sociale

1. Mobilizarea resurselor necesare implementarii planului social

Legislatie in domeniul economiei sociale

Economia sociald este reglementatd de urmatoarele documente legislative:

- Ordin nr. 1600/2435/2017 din 22 august 2017 pentru aprobarea modelului extrasului
situatiilor financiare anuale care se publica de intreprinderile sociale/intreprinderile sociale
de insertie Tn Registrul unic de evidenta a intreprinderilor sociale

- Legea nr. 219/2015 privind economia sociala

- Hotararea de Guvern nr. 585/2016 - NORME METODOLOGICE de aplicare a prevederilor Legii
nr. 219/2015 privind economia sociala

- Ordin nr. 1986/2016 din 4 octombrie 2016 privind aprobarea elementului specific de
identitate vizuala al intreprinderii sociale de insertie, precum si a regulilor specifice de
utilizare a acestuia

- Ordin nr.2034/2016 din 13 octombrie 2016 privind aprobarea Procedurii de organizare,
actualizare si utilizare a Registrului unic de evidenta a intreprinderilor sociale

- Ordin nr.406/2017 din 15 martie 2017 pentru aprobarea ghidului orientativ privind
indicatorii de rezultat, de realizare imediata/output si indicatori de impact, care sa fie utilizati
de intreprinderile sociale/intreprinderile sociale de insertie in raportarile anuale.

Principiul de optimizare cost-calitate

Plecam de la faptul ca scopul final al oricarei intreprinderi de productie sau de servicii este de a
produce profit banesc, toate produsele realizate sau serviciile prestate fiind doar etape
intermediare. Gandind asa, toti producatorii si prestatorii includ vanzarea si plata ca etapa finala
obligatorie pentru eforturile depuse.

Acest aspect este subliniat aici si acum, pentru ca de multe ori inginerii, inclusiv inginerii din
cercetare, sunt tentati sa rezolve asa-numitele “probleme ingineresti” neavand intotdeauna in
vedere cat anume costa ele.

Acesta a fost insa si motivul aparitiei si dezvoltarii spectaculoase a stiintei interdisciplinare numita
termoeconomie.

Scopul principal al optimizarii cost/calitate este de a aduce o modesta contributie la aceasta
dezvoltare, aratand ca orice act de plata este strans legat nu numai de costul produsului sau
serviciului, ci in acelasi timp si de calitatea obiectului sau serviciului platit.

Orice utilizator este de acord sa plateasca pentru produsul pe care-l doreste sau pentru serviciul de
care are nevoie. In timp ce produsul este ceva palpabil care poate fi stapanit, serviciul este ceva de
care oamenii au nevoie pentru a le satisface anumite cerinte, dar el nu este palpabil: climatizarea
casei (incalzire sau racire, inclusiv ventilarea), transportarea de persoane sau bunuri etc.

Un caz special il reprezinta energia: ea nu este palpabila direct, ci numai prin efectele sale. Ea nu este
clar definita, dar fiecare dintre noi are nevoie de ea in fiecare zi si oriunde.
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Oamenii au nevoie sa utilizeze combustibil pentru a produce energie: alimente pentru existenta
zilnica, combustibil organic sau nuclear pentru a produce caldura.

Principiul dezvoltarii durabile

Conceptul de dezvoltare durabilda avut ca punct de pornire criza ecologica mondiala 1929-1933 si s-
a dezvoltat mai apoi prin inglobarea tuturor sferelor economico-sociale si umane, ajungand ca in
zilele noastre, dezvoltarea durabila sa reprezinte noul drum al umanitatii.

Dezvoltarea durabila a fost gdndita ca o solutie la criza ecologica determinata de intensa exploatare
industriala a resurselor si degradarea continua a mediului si cauta in primul rand prezervarea calitatii
mediului Tnconjurator.

Dezvoltarea durabila promoveaza conceptul de conciliere intre progresul economic si social fara a
pune in pericol echilibrul natural al planetei.

Ideea care sta la baza acestui concept este aceea de a asigura o calitate mai buna a vietii pentru toti
locuitorii planetei, atat pentru generatia prezenta, cat si pentru generatiile viitoare.

Dezvoltarea durabila aduce in prim plan un nou set de valori care va ghida viitorul model de progres
economic si social, valori ce vizeaza mai ales omul si nevoile sale prezente si viitoare, mediul natural
— protejarea si conservarea acestuia, precum si atenuarea deteriorarii actuale a ecosistemelor.

Definitia dezvoltarii durabile, cea mai cunoscuta este aceea data de catre Comisia Mondiala pentru
Mediu si Dezvoltare (WCED) in raportul ,, Viitorul nostru comun" cunoscut si sub numele de Raport
Brundtland: ,Dezvoltarea durabila este dezvoltarea care urmareste satisfacerea nevoilor prezentului,
fara a compromite posibilitatea generatiilor viitoare de a-si satisface propriile nevoi".

Dezvoltarea durabila este definita de o serie de aspecte:

- Compatibilitatea dintre mediul antropic si mediul natural;

- Egalitatea de sanse intre generatii care coexista si se succed in timp si spatiu;

- Situarea pe primul plan al securitatii ecologice n locul maximizarii profitului;

- Compatibilitatea strategiilor nationale de dezvoltare cu cerintele extinderii
interdependentelor in plan geoeconomic si ecologic;

- Asigurarea bunastdrii generale punand accentul pe calitatea cresterii economice durabile;

- Integrarea organica dintre capitalul natural si cel uman, in cadrul unei categorii globale ce si
redefineste obiectivele economice si sociale si isi extinde orizontul de cuprindere in timp si
spatiu;

- Trecerea la o0 noua strategie cu fata natural-umana, in care obiectivele dezvoltarii economice
si sociale sa fie subordonate deopotriva dezvoltarii omului si Tnsanatosirii mediului.

Obiectivele strategiei pentru dezvoltare durabila a Uniunii Europene:

- Limitarea schimbarilor climatice si a costurilor si efectelor sale negative pentru societate si
mediu,
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- Sa ne asiguram ca sistemul nostru de transport satisface nevoile economice, sociale si de
mediu ale societatii noastre, minimizand impactl nedorit asupra economiei, societatii si
mediului,

- Promovarea modelelor de productie si consum durabile,

- Imbunatatirea managementului si evitarea supraexploatarii resurselor naturale, recunoscand
valoarea serviciilor ecosistemelor,

- Promovarea unei bune sanatati publice in mod echitabil si imbunatatirea protectiei impotriva
amenintarilor asupra sanatatii,

- Crearea unei societati a includerii sociale prin luarea in considerare a solidaritatii intre si in
cadrul generatiilor, asigurarea securitatii si cresterea calitatii vietii cetatenilor ca o
preconditie pentru pastrarea bundastarii individuale,

- Promovarea dezvoltarii durabile pe scara larga, asigurarea ca politicile interne si externe ale
UE sa fie Tn acord cu dezvoltarea durabila si angajamentele internationale ale acesteia.

2. Coordonarea activitatilor sociale

Leadership-ul

Leadershipul este o combinatie intre viziunea si strategia clara pe care o are un conducator asupra
businessului sau, impreuna cu abilitatea sa de a o comunica corect si clar angajatilor sai si celor care
il urmeaza. De aceea, definitia liderului reuneste trasaturi complexe, pe de o parte specifice
vizionarilor introverti, dar in acelasi timp ale extrovertilor charismatici, care creeaza comunitati in
care oamenii cred si chiar isi pun speranta.

Astfel, calitatile unui lider construiesc ceva nou, care functioneaza, si in acelasi timp ofera o
identitate comuna unei echipe bine sudate.

Leadershipul este important intr-un business pentru ca:

- Liderul are rolul de a indruma si motiva angajatii sai. In mod ideal, un lider este o persoana pe
care o admiri, dorindu-ti sa ii impartasesti cateva calitati, despre care simti ca te conduce
undeva concret, cu o viziune clara.

- Liderul este responsabilul de moralul companiei, poate motiva atunci cand nu mai vezi sensul
lucrurilor, este responsabil de atmosfera mediului de lucru, de incurajarea diversitatii in
cadrul echipei si de traiectoria angajatilor.

- Liderul se asigura ca echipa sa are parte de un proces de invatare continuu si comunica foarte
clar strategia businessului, astfel incat fiecare angajat sa inteleaga directia in care se
indreapta sistemul din care fac parte.

Dupa cum spuneam definitia liderului este complexa, deoarece acesta trebuie sa aiba un caracter
exemplar, pentru a fi admirat si urmat fara scepticism din partea echipei lui. Pe cat de mult un lider
trebuie sa aiba grija la imaginea lui, pe atat de solitar este rolul sau in a se asigura ca a construit o
strategie clara pe care o implementeaza corect pentru businessul sau.
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Odata ce liderul are aceasta strategie si viziune construite, el trebuie sa le comunice clar, onest, cu
optimism. Calitatile oratorice conteaza mult in acest aspecte, deoarece liderul trebuie sa-i inspire pe
ceilalti atunci cand le comunica obiectivele pe care le propune.

Liderul nu este un manager, cu atat mai putin un micro manager. Nu orice sef are rolul de lider, iar
liderul nu este acea persoana care gestioneaza pana in detaliu responsabilitatile celorlalti. O
persoana poate avea si functia de lider, si functia de manager, insa cele doua nu reprezinta o fuziune
automat.

Cum poate un bun lider sa creasca afacerea?

e Odata ce liderul se bucura de toate trasaturile specifice de mai sus, el are toate premisele
pentru a construi o strategie de business puternica, pe care sa o implementeze cu succes.

e Caracterul unui lider poate imbunatati productivitatea echipei atunci cand aceasta este
demotivata

e Liderul va oferi, practic, un avantaj competitiv si sustenabil fata de acelasi business, condus
de cineva care nu are o viziune, sau nu reuseste sa o transmita si sa-i inspire pe cei din jur

Cum contribuie un bun lider la retentia angajatilor sai?

e Desiun lider nu este un micro manager, el are o atentie mare la detalii in ceea ce priveste
echipa sa

e Astfel, angajatii sai sunt ajutati de lider pentru a avea un bun inceput si o buna traiectorie in
business, caci acesta are viziunea de ansamblu a carierei si potentialului lor

e Liderul este o persoana care inspira, si de aceea fiecare nevoie speciala si personalizata a
unui angajat va fi discutata cu acesta, deoarece el are abilitatea de a integra aceste cerinte
speciale in cadrul echipei

e Mediul de lucru intra tot la responsabilitatea acestuia si este factorul cel mai important in
retentia angajatilor, deoarece acestia sunt foarte motivati de atmosfera si valorile
promovate la locul de munca, pe langa taskurile propriu-zise pe care le indeplinesc.

Metode de rezolvare a conflictului

Conflictele sunt parte din viata noastra. Nu ni le dorim, dar apar in diverse momente, situatii si
locuri.

Implicit, apar diverse modalitati de a reactiona.Unii prefera sa le evite, in speranta ca apele se vor
linisti de la sine. Dar, surprinzator sau nu, problemele nu se rezolva de la sine... lar evitarea lor nu
face decat sa le agraveze odata cu trecerea timpului.

E ca si cum ai avea o bomba cu ceas. Mai devreme sau mai tarziu, aceasta va exploda.

Si e posibil ca daunele sa fie atat de mari, incat sa nu le poti repara atat de usor.

65



Altii "explodeaza” pe loc, sub impulsul nervilor si al impulsivitatii. De multe ori, exagerat.

E momentul in care se spun/fac cele mai multe lucruri regretate ulterior....sub scuza “m-am
enervat”.

v vy

Nu stiu in care "tabara” esti tu, Tnsa, daca tii la relatiile tale si la echilibrul tau, iti propun 5 lucruri la
care sa reflectezi si pe care sa le exersezi treptat in comportamentul tau.

Nu exista "formule magice”, ci e nevoie de vointa si efort constient:
1. Asteapta momentul potrivit

Povestea aceasta am auzit-o de atat de multe ori pana acum incat merita sa fie inclusa in manualele
scolare:

“Obisnuiam sa ma enervez des. Simteam ca explodez pe dinduntru si voiam sa fi spun chiar in acel
moment celuilalt ce anume ma deranjeaza.

Dar agravam situatia. Veneam nervos si brusc si celalalt devenea nervos.

Mi-am stricat multe relatii. Mi-am pierdut prieteni. Colegii au inceput sa ma evite. Abia atunci mi-
am dat seama cd am o problema. Deschideam rana cand durea mai tare.

Asa ca m-am straduit sa am rabdare.
Ma deranja ceva? Ma retrageam undeva sa ma linistesc.

Mi-a fost foarte greu. Fiindca firea mea impulsiva nu imi dadea pace. Dar am invatat sa deschid
astfel de subiecte sensibile Tn momente neutre. Ma duceam calm la celdlalt si Ti spuneam: As vrea sa
vorbim.

Si ieseam afara, la aer. Daca se putea intr-un parc, era si mai bine. Sa fie liniste si o atmosfera
relaxantd. Siexplicam cu calm ce anume m-a deranjat in momentul X.

Reactia celuilalt? De cele mai multe ori era: Chiar te-am sup&rat? Nu mi-am dat seama... Imi pare
raul

Initial greu de crezut si pentru mine. Dar mi-am dat seama ca eu setam de la bun fnceput reactia
celuilalt prin reactia mea.”

Concluzia: ai grija cand abordezi problema, in ce moment. Nu sari ca ars. Fiindca si ceilalti vor
reactiona prost.

intotdeauna cea care afecteazi nu este problema, ci modul in care reactiondm noi la ea.

2. Pune-te in ”papucii” celuilalt

A privi situatia si din celalalt unghi (nu doar in conflicte) este cel mai sanatos si obiectiv lucru pe care
il poti face.
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Tn momentul in care, incerci macar, sa vezi ce simte sau gandeste si celdlalt te calmezi mult mai usor
si intelegi situatia cat mai aproape de realitate.

Pur si simplu, Tnchipuie-ti ca esti pe o scena unde se ”joaca” situatia care te deranjeaza si tu
esti...celalalt personaj. Cum se vad lucrurile de acolo?

3. Fii deschis si asculta
Cu totii vrem sa fim ascultati. Dar...nu vei fi ascultat daca nu asculti.
Asa c3 fii deschis la orice are celdlalt de spus. incearcd s3 empatizezi, s& il intelegi.

Apoi, prezinta-i celuilalt si pozitia ta, felul in care vezi lucrurile. Spune-i si tu ce anume te-a deranjat.
Dar totul pe un ton calm si amabil.

4. Nu o lua personal
E dificil sa nu o iei personal. Dar e posibil sa nu fie vorba doar despre tine.

E posibil ca celalalt sa fi fost deranjat de ceva anume din cauza bagajului emotional pe care il poarta
dupa el.

Un cuvant spus de tine fira nici o intentie Ti poate strica ziua. 1l poate deranja mai mult decat ti-ai fi
inchipuit.

Practic, nu l-ai deranjat tu. Ci lucrul respectiv, vorba respectiva, gestul acela.

Arata-i ca nu a fost cu nici o intentie. Si ca nu trebuie sa ii confere o astfel de incarcatura negativa.
Pentru ca nu asta ti-ai propus.

A fost doar o intamplare nefericita. Si e pacat sa stricati o relatie din astfel de considerente.

5. Nu e despre cine are dreptate
De ce exista conflicte in lume? Pentru ca fiecare in parte considera ca dreptatea e de partea lui.
ns4 fiecare are adevérul lui. Fiecare, daca ar fi pentru cateva minute in locul celuilalt, ar intelege.

Nu e posibil, tocmai de aceea e important sa facem un efort si sa il intelegem si pe celalalt. Si punctul
lui de vedere.

3. Monitorizarea si implementarea planului social

Etapele planului de afaceri social — a se vedea mai jos un model cadru al planului de afaceri, cu
etapele necesare:
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Anexa 3 —Model cadru plan de afaceri!

Plan de afaceri
propus in cadrul proiectului:

“ARGUS — sprijinirea infiintarii si dezvoltarii de intreprinderi sociale in regiunile
Nord-Vest, Vest si Centru”,
contract de finantare POCU/449/4/16/128025 nr. 12889/30.08.2019

- SCHEMA DE AJUTORDEMINIMIS -

Y] o LY =Y 21 T= 1 | ,cunoscand prevederile
Codului Penal privitoare la falsul in declaratii, declar pe propria raspundere ca datele
prezentate sunt conforme cu realitatea.

Numele si prenumele aplicantului:
Data depunerii in competitie:

Semnatura:

YNotd! Se completeazd toate rubricile din formularul-tip in limba roménd, prin tehnoredactare)
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I.DESCRIEREA AFACERII SOCIALE

Se completeazd, in tabelul de mai jos, datele de identificare ale beneficiarului conform tabelului de mai jos, iar la
Istoric/Experienta relevanta a persoanei: Descrieti experienta curenta si anterioara in domeniul vizat de prezentul
plan de afaceri, studii, calificari, etc. .

1.1 BENEFICIAR

Nume/Prenume Aplicant

Adresa de domiciliu/Resedinta
(conform cartii de identitate)

Localitate

Judet

Regiune

Date de contact (telefon/e-mail)

CNP:

Istoric/Experienta relevanta a
persoanei:

Se completeazd, in tabelul de mai jos, numele entitdtii de economie sociald, cdt si localizareaacesteia.

1.2 PLANUL DE AFACERI

Denumire entitate de economie
sociala:

Localizare entitate de economie
sociala(judet, localitate, regiune):

In tabelul de mai jos, se completeazd codul CAEN al afacerii sociale cu respectarea instructiunilor din Ghidul
Solicitantului — Conditii Specifice - Sprijin pentru infiintarea de intreprinderi sociale AP 4/PI 9.v/0OS 4.16. Mentiondm
cd schema de ajutor de minimis nu se aplicd si nu se acordd:

aj)ajutoarelor acordate intreprinderilor care isi desfdsoard activitatea in sectoarele pescuitului si acvaculturii,
reglementate de Regulamentul (CE) nr. 1379/2013 al Parlamentului European si al Consiliului din 11 decembrie
2013 privind organizareacomund a pietelor in sectorul produselor pescdresti si de acvaculturd, de modificare a
Regulamentelor (CE) nr. 1184/2006 si(CE) nr. 1224/2009 ale Consiliului si de abrogare a Regulamentului (CE) nr.
104/2000 al Consiliului;

b)intreprinderilor care Tsi desfdsoard activitatea in domeniul productiei primare de produse agricole, astfel cum
sunt enumerate in Anexa 1 a Tratatului CE;

c)intreprinderilor care-si desfdsoard activitatea in sectorul transformdrii si comercializdrii produselor agricole,
prevdzute in Anexa nr. 1 a Tratatului CE, in urmdtoarele cazuri:

@ atunci cénd valoarea ajutorului este stabilitd pe baza pretului sau a cantitdtii produselor in cauzd achizitionate
de la producdtorii primari sau introduse pe piatd de intreprinderile in cauzd;

’ atunci cénd ajutorul este conditionat de transferarea lui partiald sau integral cdtre producdtori primari.

d)pentru activitdtile legate de export cdtre tdri terte sau cdtre state membre, respectiv ajutoarele legate direct
decantitdtile exportate, ajutoarele destinate infiintdrii si functiondrii unei retele de distributie sau destinate altor
cheltuieli curente legate de activitatea de export;

e)pentru activitdtile conditionate de utilizarea preferentiald a produselor nationale fatd de cele importate;

f)pentru activitdtile pentru achizitia de vehicule de transport rutier de mdrfuri.
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Codul CAEN al entitatii de economie | Activitate economica Activitate sociala
sociala pentru care se solicita (daca exista cod CAEN)
finantarea planului de afaceri

Principal (un singur cod)

Secundar (maxim 10 coduri)

Se completeazd, in tabelul de mai jos, formajuridica de constituire.

In sensul Legii nr. 219 privind economia sociala, art. 3 (1) intreprinderile sociale pot fi:

a) societatile cooperative de gradul I, care functioneaza in baza Legii nr. 1/2005 privind organizarea si functionarea
cooperatiei, republicata;

b) cooperativele de credit, care functioneaza in baza Ordonantei de urgenta a Guvernului nr. 99/2006 privind
institutiile de credit si adecvarea capitalului,aprobata cu modificari si completari prin Legea nr. 227/2007, cu
modificarile si completarile ulterioare;

c) asociatiile si fundatiile, care functioneaza in baza Ordonantei Guvernului nr. 26/2000 cu privire la asociatii si
fundatii, aprobata cu modificari si completari prin Legea nr. 246/2005, cu modificarile si completarile ulterioare;

d) casele de ajutor reciproc ale salariatilor, care functioneaza in baza Legii nr. 122/1996 privind regimul juridic al
caselor de ajutor reciproc ale salariatilor si al uniunilor acestora, republicata;

e) casele de ajutor reciproc ale pensionarilor, care sunt infiintate si functioneaza in baza Legii nr. 540/2002 privind
casele de ajutor reciproc ale pensionarilor, cu modificarile si completarile ulterioare;

f) societatile agricole, care functioneaza in baza Legii nr. 36/1991 privind

societatile agricole si alte forme de asociere in agricultura, cu modificarile ulterioare;

g) orice alte categorii de persoane juridice care respecta, conform actelor legale de infiintare si organizare,
cumulativ, definitia si principiile economiei sociale prevazute in prezenta lege.

Pot fi intreprinderi sociale federatiile si uniunile persoanelor juridice prevazute la alin. (1).

Forma juridica de constituire

1.3. Tipul entitatii de economie sociala:
Platitoarede TVA O

Neplatitoare de TVA O

1.4. Tipul de intreprindere sociala:
Intreprindere sociala OJ

Intreprindere sociala de insertie OJ

1.5. Plan de finantare al entitatii de economie sociala:

a) Structura de finantare a proiectului de investitii:

Sursa de finantare RON %

Ajutor de minimis

Aport propriu (daca este cazul, pentru sume care depasesc
ajutorul de minimis acordat pe proiectul cu ID 128025 sau pentru
cheltuieli neeligibile)

TOTAL valoare de investitie
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1.6. Obiectivele planului de afaceri:

Se completeaza, in tabelul de mai jos,obiectivele planului de afaceri luénd in calcul articolul 5, alineatul 2 din
Legea 219/ 23.07.2015 privind economia sociald: “Economia sociald are urmdtoarele obiective:

a) consolidarea coeziunii economice si sociale

b) ocuparea fortei de muncd;

c) dezvoltarea serviciilor sociale.”

I.7. Justificarea necesitatii implementarii planului de afaceri:
Se completeaza, in tabelul de mai jos, justificarea necesitatii implementarii planului de afaceri.

Se vor descrie:

a) Informatii relevante asupra contextului si a situatiei specifice abordate in cadrul planului de afaceri (va rugam sa
faceti referire la statistici, studii, documente oficiale) si o scurta descriere a beneficiilor pe care le vor avea
potentialii clienti de pe urma afacerii dumneavoastra;

b) Misiunea sociala/programele sociale ale entitatii de economie sociala;

c¢) Problema sociala a carei rezolvare constituie misiunea sociala a intreprinderii: categoriile de persoane carora li se
adreseaza intreprinderea sociala si nevoile sociale ale acestora, analizarea problemelor grupului tinta, identificarea
potentialelor solutii pentru problemele grupului tintd , zona geografica, problema comunitara/de mediu pe care
incearca sa o rezolve intreprinderea.

1.8 Descrierea activitatilor planului de afaceri si a rezultatelor preconizate:

Se completeaza, in tabelul de mai jos, descrierea activitatilor planului de afaceri si a rezultatelor preconizate.

Se vor descrie detaliat:
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a) Activitatile planului de afacere (ex. cu titlu orientativ: achizitie utilaje, angajarea personalului, etc). Pentru
dispunerea in timp a activitatilor descrise in planul de afaceri se va descrie si calendarul de implementare al
activitdatilor, pe luni. De exemplu: achizitie utilaje lunile 1-2, angajarea personalului luna 1.

b) in descrierea activitatilor se tine cont de: dupd infiintare, intreprinderile nou create trebuie sd-si continue
activitatea, pe durata implementdrii proiectului, pentru o perioadd de minimum 18 luni de la data obtinerii
atestatului de intreprindere sociald, la care se adaugd o perioada minimd obligatorie de 6 luni de sustenabilitate
ulterior finalizdrii implementdrii proiectului.

Toate pldtile aferente infiintdrii si functiondrii intreprinderilor nou create trebuie efectuate in cadrul celor 18 luni de
functionare obligatorie pe durata implementdrii proiectului.

In perioada ulterioard celor 18 luni de functionare obligatorie pe durata implementdrii proiectului, respectiv pe
durata celor 6 luni de sustenabilitate obligatorie dupd finalizarea implementdrii proiectului, beneficiarul ajutorului
de minimis va asigura continuarea functiondrii intreprinderii si va mentine ocuparea locurilor de muncd create.

c¢) Rezultate economice si sociale specific preconizate

1.9. Modelul de organizare si functionare a entitatii de economie sociala:
Se completeaza, in tabelul de mai jos, modelul de organizare si functionare a entitatii de economie sociala.

Se va descrie detaliat modelul de organizare si functionare a entitatii de economie sociala, cu accent pe modul in
care se asigura participarea membrilor si a altor actori interesati, inclusiv persone din grupuri vulnerabile, daca
acestea fac parte din grupurile vizate de intreprindere, la deciziile privind activitatile acesteia si modul in care
acesta reflecta principiile prevazute la art. 4, lit. ¢ si d, Legea nr. 219/2015 privind economia sociala.
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1.10. Directiile strategice de dezvoltare ale entitatii de economie sociala:
Se completeaza, in tabelul de mai jos, directiile strategice de dezvoltare ale entitatii de economie sociala.

Se vor descrie detaliat directiile strategice de dezvoltare a entitatii de economie sociala, avand in vedere atat
activitatea economica, cat si misiunea/programele sociale ale acesteia.

1. ANALIZA SWOT
Se completeaza, in tabelul de mai jos, analizaSWOT.

Justificarea activitatilor propuse: se vor analiza punctele tari si slabe ale entitatii de economie sociala, respectiv
analiza amenintarilor si a oportunitatilor din mediul in care functioneaza aceasta (analiza SWOT), precum si
justificarea activitatilor propuse fata de acestea.

Puncte Tari Puncte Slabe

Oportunitati Amenintiri

IIl. SCHEMA ORGANIZATORICA $I POLITICA DE RESURSE UMANE SI FIZICE

111.1 Numarul de locuri de munca ce urmeaza a fi create in urma implementarii proiectului:

Se completeaza, in tabelul de mai jos, numarul de locuri de muncd ce urmeazd a fi create in urma implementarii
proiectului.

Vor fi create minim 5 locuri de munca. Se va acorda punctaj suplimentar planurilor de afaceri care propun
angajarea persoanelor apartinand grupurilor vulnerabile (se va descrie profilul persoanelor apartinand grupurilor
vulnerabile conform conform prevederilor Legii nr. 219/2015, precum si selectarea si implicarea acestora in cadrul

activitatilor intreprinderii sociale).
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Total:

111.2. Descrieti echipa necesara care va fi implicata in implementarea planului de afaceri:

Functia in echipa entitatii de economie

Principalele responsabilitdti pe scurt

Studii/Experienta in

Specializdri cu

afacerea; realizeaza vanzarile de
produse / servicii; realizeaza
raportarea anuala caintreprindere
sociald s.a.

Minim 2 anide
experientd de lucru

sociala domeniu impact asupra
entitatii de
ecomie sociala
propusa
Manager intreprindere socialad Asigura managementul Studii
organizational; promoveaza superioare

111.3 Resurse fizice necesare pentru implementarea planului de afaceri

Se completeaza, in tabelul de mai jos, resursele fizice necesare pentru implementarea planului de afaceri.

Descrieti locatia intreprinderii nou infiintate prin prezentul plan de afaceri (judet, localitate, regiune, detalii legate
de spatiu, etc.) si enumerati achizitiile necesare pentru realizarea produselor/serviciilor, etc.

Infrastructura necesara pentru derularea activitatii.

Se completeazd, in tabelul de mai jos, infrastructura necesard pentru derularea activitdtii.

Descrieti ce tip de spatiu aveti nevoie pentru functionare, compartimentare necesard (dacd e cazul) si dotdrile
minime necesare. Ce echipamente / utilaje / dotdri /servicii veti achizitiona pentru derularea afacerii?

Nr.crt. [Echipament/ [Cantitate [Valoare Cod CPV Tip Scopul utilizarii
utilaj / dotare estimata cu procedura
/ servicii TVA achizitie
(RON)12
1.Ex. Laptop 2 8000 30213100-6  |Achizitie - Evidente rezervariclienti
directa - Raportaresubventie
- Contabilitate
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Ceechipamente/utilaje/dotarivetipuneladispozitieprincontributieproprieladerularea afacerii

Se completeazd, in tabelul de mai jos, ce echipamente / utilaje / dotdri veti pune la dispozitie prin contributie

proprie la derularea afacerii.

Descrieti ce echipamente / utilaje / dotdri veti pune la dispozitie prin contributie proprie la derularea afacerii (in
afara contributiei proprii in bani din proiectiile financiare), si eventuale active / bunuri detinute si care vor fi alocate

fizic pentru functionarea intreprinderii sociale infiintate prin aceastd linie de finantare)?

Nr. crt. [Echipament / utilaj / dotare Cantitate

Scopul utilizarii

1.[Ex. Spatiu proprietate personala cuo |1
suprafata de 200 mp, racordat la
utilitati.

juridic si social.

Va fi utilizat pentru implementarea afacerii — sediu

bl Al Bl ol B

Descrieti tipurile de autorizatii / certificari necesare pentrufunctionare:

Tip autorizatie |Conditii care trebuie indeplinite conform ’Taxe de [Timp aproximativ
legislatiei autorizare / lpentru obtinerea
certificare(daca autorizatiei /
e cazul) certificarii

IV. DESCRIEREA PRODUSELOR/SERVICIILOR/LUCRARILOR CARE FAC OBIECTUL PLANULUI DE

AFACERI
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IV.1 Produsele/Serviciile/Lucrarile
Se completeazd, in tabelul de mai jos, Produsele/Serviciile/Lucrarile I.S. (intreprinderii sociale)

Descrieti produsul/produsele, serviciul/serviciile, respectiv lucrarea/lucrarile care vor face obiectul activitatii
intreprinderilor sociale, inclusiv intreprinderilor sociale de insertie; In aceasta sectiune, descrieti si explicati, in
detaliu, tipul de produse/servicii/lucrari ce fac obiectul investitiei propuse in proiect.
Puteti structura informatia, tinand cont de urmatoarele detalii:

- caracteristici fizice (marime, forma, culoare, design, capacitati),

- pret,

- ce nevoi satisface,

- beneficii pentru clienti,

- caracteristici unice ale produsului dvs. etc.
Puteti, de asemenea, sa enumerati/ descrieti produse/ servicii viitoare si planificarea dezvoltarii acestora,
evidentiind astfel evolutia strategiei de dezvoltare a produsului/ serviciului in functie de evolutia pietei.

Materii prime si materiale pentru realizarea produsului/ Furnizori de materii prime si materiale

Se completeazd, in tabelul de mai jos, materiile prime si materiale pentru realizarea produsului, cét si furnizori de
materii prime si materiale.

Prezentati care sunt materiile prime si materialele necesare pentru realizarea produsului precum si modul de
procurare. Puteti prezenta principalii furnizori de materii prime si materiale precum si ponderea materiilor prime si
a materialelor, in functie de provenientd (e.g. local, indigen, import). Identificati si descrieti principalii furnizori ai
afacerii dumneavoastrd pentru materiile prime/servicii pe care le veti utiliza in procesul de productie / prestare de
serviciu (dacd e cazul).

Nr. Nume furnizor Pagina web (daca Produsele / serviciile pe care le veti
crt. exista) achizitiona

Al Rl R o
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Tehnologia de productie/fluxul tehnologic

Se completeazd, in tabelul de mai jos, tehnologia de productie/fluxul tehnologic.

Prezentati tehnologia utilizata in producerea/dezvoltarea produsului/serviciului pe faze, etape, pasi etc. Puteti
prezenta modul in care tehnologiile noi, moderne vor fi utilizate in producerea/ mentinerea/ dezvoltarea
produsului/ serviciului.

V.ANALIZA PIETEI DE DESFACERE $1 A CONCURENTEI

Piata

Se completeazd, in tabelul de mai jos, piata.

Faceti o scurtd analizd a domeniului business (industrie) in care va activa intreprinderea sociald.

Care este dimensiunea pietei in care veti activa? Furnizati date statistice dacd existd si precizati sursa.
Cine sunt clientii cGrora vd adresati cu produsele / serviciile business (persoane fizice sau juridice)? Ce
caracteristici / nevoi au acesti clienti?

Existd potential de crestere a pietei? Care ar fi dovezile / argumentele in acest sens?

De ce credeti cd produsele / serviciile business sunt necesare pe piata in care doriti sd activati si rdspund
nevoilor clientilor?

Se va detalia modul in care se integreaza activitatea intreprinderii in contextul social si in cel economic din

zona respectiva: elemente de analiza de piata privind activitatea care face obiectul planului de afaceri.

Puteti structura informatia, tinand cont de urmatoarele detalii:

tendinte in evolutia pietei si

aria geografica de acoperire a produselor.

Descrieti care sunt principalele nevoi si tendinte actuale in dezvoltarea pietei pe care activati. Care este aria

geografica de acoperire a produselor dvs (doar local, regional, international? etc.)
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Segmentarea pietei

Se completeazd, in tabelul de mai jos, segmentarea pietei.

Descrieti tipologia clientilor dvs (“segmentele” de clienti), in functie de anumite criterii (mediul din care provin,
nivelul de studii, volumul de vanzari, motivul pentru care cumpara, elemente care influenteaza comportamentul

cumparatorilor etc.).

- Cine ar fi clientii tdi business?

- Cine ar fi beneficiarii tdi sociali?

Concurenta.

Se completeazd, in tabelul de mai jos, concurenta.

Identificati principalii concurenti, ponderea lor pe piata, punctele tari si punctele slabe ale produsului/serviciului
dvs. comparativ cu cel al competitorilor (directi si indirecti).
- Cu cine veti concura in piatd (puteti consulta si site-ul https://www.listafirme.ro/ )?

Nume companie

Pagina web
daca exista

Cifra de afaceri
pe ultimul an
fiscal

Nr mediu de
angajati pe
ultimul
anfiscal

Profit

Puncte tari pe care o
concurenta n raport
cu afacerea ta

Puncte slabe pe care
o are concurenta in
raport cu afacerea ta

VI.STRATEGIA DE MARKETING

Se completeazd, in tabelul de mai jos, strategia de marketing.

In aceasta sectiune descrieti strategia de abordare/introducere a produselor si serviciilor pe piata (sau de

mentinere/ imbunatatire a cotei de piata in cazul unor servicii existente). Puteti structura informatia, tinand cont de
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urmatoarele detalii:
Metode de promovare

Descrieti metodele prin care va veti face produsul cunoscut/ va veti promova produsul in randul potentialilor

consumatori (de ex.: publicitate online, lansare oficiala, pliante, brosuri). Descrieti anumite strategii de vanzari etc.
Metode de distributie

Descrieti metodele prin care veti livra produsul catre clienti (direct, indirect prin intermediari, en detail, en gros etc)
Politica de pret

Descrieti modul in care va veti fixa pretul/ strategia de fixare a pretului. Aratati legatura dintre politica de pret si
caracteristicile produsului/tendintele actuale ale pietei etc.

VI.1. Descrieti produsele / serviciile business care fac obiectul intreprinderiisociale

Tip produs /serviciu care va fi Descriere / caracteristici minime
comercializat

Ve winN e

VI.2. Strategia de pret in raport cuconcurenta

(nume) Produs / serviciu | Pret vanzare fard TVA | Pret vanzare fara
comercializat concurent (RON) intreprindere sociala (RON)

VI.3. Mentionaticaresuntcanaleledevanzare/distributiepentruprodusele/serviciile business
ale intreprinderiisociale.

VI.4. Sub ce brand veti promova produsele / serviciile business? Justificatialegerea!
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Canale de promovare utilizate Activitati derulate Rezultate estimate: impact /

vanzari

ON-LINE Ex. Google Ads 1000 vizite

site/luna

v

RADIO

OUT-DOOR

PRINT

EVENIMENTE

AGENTI DE VANZARI

ALTELE (daca ecazul detaliati)

VII. SUSTENABILITATEA PLANULUI DE AFACERI

Se completeazd, in tabelul de mai jos, sustenabilitatea planului de afaceri.

In aceastd sectiune descrieti modalitatea de continuare a afacerii, pentru inca 6 luni, de la finalizarea investitiei.
Puteti structura informatia, tindnd cont de urmatoarele aspecte:

prezentarea mdsurilor pe care le veti lua pentru mentinerea locurilor de muncd nou infiintate prin prezentul
plan de afaceri,

strategia de marketing viitoare,

modalitati de extindere a pietei,

modalitati de dezvoltare a produsului/serviciului realizat prin prezentul plan de afaceri,

posibilitatile de extindere geograficd a afacerii,

descrierea capacitdtii de sustinere financiard a afacerii etc.

Identificati diferite scenarii care reflectd intrebdrile:

Cum aratd pentru dvs succesul si cum vd imaginati o eventuald crestere? De ce?

Unde credeti cd va ajunge afacerea peste un an? Dar peste 2 ani? De ce?

Ce impact social v-ar multumi pe termen lung?

Ce veti face dacd afacerea nu merge conform previziunilor? Dacd aveti un plan B pentru continuarea

Dupd infiintare, intreprinderile nou create trebuie sd-si continue activitatea, pe durata implementdrii proiectului,
pentru o perioadd de minimum 18 luni de la data obtinerii atestatului de intreprindere sociald, la care se adaugd o
perioada minimd obligatorie de 6 luni de sustenabilitate ulterior finalizdrii implementdrii proiectului.
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In perioada ulterioard celor 18 luni de functionare obligatorie pe durata implementdrii proiectului, respectiv pe
durata celor 6 luni de sustenabilitate obligatorie dupd finalizarea implementdrii proiectului, beneficiarul ajutorului
de minimis va asigura continuarea functiondrii intreprinderii si va mentine ocuparea locurilor de muncd create.

Mentinerea destinatiei bunurilor achizitionate prin ajutor de minimis este obligatorie pe o durata de minimum 3 ani
de la finalizarea proiectului aferent Contractului de finantare cu ID 128025, obligatia arhivarii si pdstrdrii
documentelor conform legislatiei in vigoare.

VIll. PROIECTII FINANCIARE PRIVIND AFACEREA

VIII.1. Bugetul Investitiei
Se completeazd, in tabelul de mai jos, bugetul investitiei.

Detaliati costurile proiectului pe fiecare categorie de cheltuiala.
Pentru completarea Bugetul Investitiei
- folositi Anexa 4 ,,Buget plan de afaceri” si
- transmiteti documentele justificative aferente (oferte de pret, site-uri unde pot fi verificate preturile propuse,
nota analiza buget etc.)
Nota: Bugetul Investitiei este parte a Planului de Afacere.

IX. Elaborarea proiectului social al afacerii

IX 1. Analizarea problemelor grupului tinta

Se completeazd, in tabelul de mai jos, analizarea problemelor grupului tinta.

Analizati problemele grupului  tintd, cu pragmatism si rigurozitate, folosind instrumente de consultare
participativd tindnd cont de aspecte socio-economice diverse
- utilizati analize, studii, date statistice specifice intelegerii situatiei grupului tinta vizat, mentionati sursele de
informare,
- precizati cauzele nesolutionarii problemelor cu care se confrunta etc.
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IX 2. Identificarea potentialelor solutii pentru problemele grupului tinta
Se completeazd, in tabelul de mai jos, identificarea potentialelor solutii pentru problemele grupului tintd.

Identificati potentialele solutii pentru problemele grupului tintd, inovativ si logic, oferind un potential real de
Imbundtdtire a situatiei grupului tintd.

IX 3. Stabilirea de obiective sociale pentru afacere

Se completeazd, in tabelul de mai jos, stabilirea obiectivelor sociale pentru afacere.

Stabiliti obiectivele sociale pentru afacere, sintetic, cu convergentd si cu rationament logic, conform obiectivelor
comunitdtii si in functie de nevoile membrilor comunitatii (utilizati documente de referinta de la nivel local —
planuri de dezvoltare, initiative complementare etc.)

IX 4. Elaborarea activitatilor si a calendarului de activitati specifice

Se completeazd, in tabelul de mai jos, elaborarea activitatilor si a calendarului de activitdti specifice.
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Elaborati activitatile si calendarul de activitdti specifice cu promptitudine, prin stabilirea unor termene realiste
(activitatile sunt detaliate pentru o perioada de minimum 24 luni, cu prezentarea interventiilor corelate obiectivelor
economice si sociale ale intreprinderii sociale).

IX 5. Propunerea de masuri de monitorizare si evaluare
Se completeazd, in tabelul de mai jos, propunerea de mdsuri de monitorizare si evaluare.

Detaliati propuneri de mdsuri de monitorizare si evaluare, cu rigurozitate si pragmatism, astfel incdt acestea sd fie
transparente.

X. TEME SECUNDARE FSE

X.1 Implementarea inovarii sociale
Se completeazd, in tabelul de mai jos, cum realizim implementarea inovarii sociale.
Prezentati mdsurile efective sau modul cum contribuie in mod concret afacerea la inovarea sociald.

Detaliati modul in care planul de afaceri propune masuri ce vor promova concret inovarea sociala conform
prevederilor sectiunii 1.4 a Ghidului Solicitantului — Conditii Specifice, Sprijin pentru infiintarea de intreprinderi
sociale, AP 4/PI 9.v/0S 4.16:

“Inovarea sociald presupune dezvoltarea de idei, servicii si modele prin care pot fi mai bine abordate provocdrile
sociale, cu participarea actorilor publici si privati, inclusiv a societdtii civile, cu scopul imbundtdtirii serviciilor
sociale.

Programul Operational Capital Uman promoveazd inovarea sociald, in special cu scopul de a testa, si, eventual, a
implementa la scard largd solutii inovatoare, la nivel local sau regional, pentru a aborda provocdrile sociale.

Exemple de teme de inovare sociald care ar putea fi utilizate in cadrul acestui ghid al solicitantului — conditii
specifice:

- metode inovatoare de implicare activd a membrilor comunitdtii in operatiunile sprijinite, inclusiv
pentru depdsirea barierelor de ordin moral sau care tin de cutumele din societate/ etnice;

-> metode inovatoare de combatere a discrimindrii;

- metode inovatoare de organizare a muncii, inclusiv in vederea insertiei profesionale a persoanelor
defavorizate;
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- valorificarea oportunitdtilor locale de dezvoltare in identificarea solutiilor propuse;

> activitdti si initiative care vizeazd promovarea egalitdtii de sanse, nediscriminarea etc.

> aplicarea de mecanisme de preluare de cdtre agentii economici a unor servicii publice, prin intermediul
unor activitdti comerciale vizénd servicii sociale, culturale, de mediu etc. (de ex. alpinism utilitar, peisagisticd,
Ingrijire bdatrani, livrarea la domiciliu de alimente sau alte consumabile etc.).”

X.2 Sprijinirea tranzitiei catre o economie cu emisii scazute de dioxid de carbon si eficienta din punctul
de vedere al utilizarii resurselor

Se completeazd, in tabelul de mai jos, cum facem sprijinirea tranzitiei cdtre o economie cu emisii scdzute de dioxid
de carbon si eficientd din punctul de vedere al utilizdrii resurselor.

de dioxid de carbon si eficientd din punctul de vedere al utilizdrii resurselor.

XI. TEME ORIZONTALE

Se completeazd, in tabelul de mai jos, temele orizontale.

Evidentiati modalitatea prin care planul de afaceri contribuie la respectarea principiilor dezvoltarii durabile,
egalitatii de sanse si nediscriminarii si utilizarii TIC si contributia la dezvoltarea de competente digitale.

- ” Dezvoltarea durabild se referd la vizarea obiectivului de sprijinire a tranzitiei cdtre o economie bazatd pe
emisii scazute de carbon sau a mdsurilor care includ aspecte legate de locuri de muncd verzi. Dezvoltarea durabild
reprezintd totalitatea formelor si metodelor de dezvoltare socio-economicd care se axeazd in primul rdnd pe
asigurarea unui echilibru intre aspectele sociale, economice si ecologice si elementele capitalului natural.

-> Egalitatea de sanse si nediscriminarea - Tema vizeazd promovarea egalitdtii de sanse, combaterea
discrimindrii pe criterii de origine rasiald sau etnicd, religie sau credintd, dizabilitdti, varstd, gen sau orientare
sexuald si a dificultdtilor de acces de orice tip si asigurarea accesului egal la serviciile de interes general.

- Utilizarea TIC si contributia la dezvoltarea de competente digitale”
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Instrumente de monitorizare si evaluare

Se pot utiliza diferite tehnici de analiza/monitorizare a performantelor:

- analiza variantei: se compara rezultatele actuale ale proiectului cu cele planificate. Frecvent sunt
utilizate analize ale variantei costului si programarii;

- analiza trendului: implica examinarea rezultatelor proiectului in timp, pentru a determina daca
performantele se imbunatatesc sau se diminueazs;

- analiza valorii realizate, denumita si analiza valorii cistigate, este cea mai completa metoda
utilizata pentru analiza performantelor proiectului. Aceasta integreaza masuri asupra scopului,
costului si programarii. La analiza valorii realizate se compara cantitatea de lucrari planificate cu
cea care s-a realizat in realitate, pentru a determina daca performantele de costuri si programare
corespund cu ceea ce s-a planificat.

n procesul de evaluare sunt utilizate instrumente cum ar fi:

- oportunitatea — incadrarea in cerintele si obiectivele generale ale proiectului; acesta trebuie sa
ofere date prin intermediul carora sa se poata aprecia daca proiectul este capabil de a furniza
beneficiul in cantitatea si la parametrii calitativi prestabiliti;

- acceptabilitatea — gradul in care se presupune ca va influenta proiectul situatia existenta;

- participarea —gradul in care beneficiarul proiectului participa la resursele necesare
realizarii proiectului;

- grupul-tintda — dimensiunea grupului vizat fata de totalul beneficiarilor potentiali corelat si cu
costul aferent;

- eficienta — sunt comparate rezulatele propuse cu resursele necesare realizarii lor. Acest
instrument ofera managerilor posibilitatea focalizarii pe problemele sau pe
slabiciunile proiectului, ceea ce permite actionarea in sensul asigurarii performantei;

- calitatea — standardele calitative utilizate pentru serviciile oferite; astfel in urma clarificarilor
aduse in ceea ce priveste utilitatea programului respectiv si dupa identificarea resurselor
necesare, se impune identificarea acelor aspecte care necesita a fi masurate. La acest nivel se
poate pune problema de a gasi un echilibru intre satisfacerea asteptarilor finantatorilor
(interesati mai mult in indicatori care ofera informatii despre nivelul minim de performanta) si
necesitatea de a include mai ales acei ,,indicatori de baza” care sa descrie performantele in
atingerea scopului pe termen lung;

- sustenabilatatea — posibilitdtile ca proiectul sa fie continuat sau dezvoltat ulterior prin
forte proprii ale beneficiarilor;
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- diseminarea — posibilitati de extindere a rezultatelor proiectelor asupra unui numar mai mare de
beneficiari.

4. Revizuirea nevoilor grupului tinta

Instrumente de consultare participativa

Revizuirea nevoilor grupului tinta se va putea face folosind instrumente de consultare participativa
precum:

- Solicitarea de comentarii
- Focus grupuri

- Chestionare

- Condici de sugestii

- Tntalniri publice

- Audieri publice

Metode de imbunatatire a planurilor de afaceri

Varianta initiala a planului de afaceri nu este si cea finala.

Planul de afaceri trebuie actualizat periodic sau de cate ori intervin elemente importante cu impact
mare asupra activitatii, costurilor sau veniturilor. Acestea se regasesc in analiza SWOT, in partea de
oportunitati si amenintari.

Una dintre metode poate fi strategia oceanului albastru si alta e metoda experimentarii, descrisa de
conceptul LeanStartUP.

Strategia oceanului albastru

Teoria privind Strategia Oceanului Albastru este relativ noua si are ca principala caracteristica distinctia
pe care o face intre pietele extrem de competitive, denumite Oceanele Rosii, prin raportare la Oceanele
Albastre.

Oceanele Rosii reprezinta toate domeniile de activitate existente astazi - zona de piata cunoscuta in
care:

- limitele fiecarei activitati economice sunt definite si acceptate;

- regulile concurentiale ale jocului sunt cunoscute;

- companiile Tncearca sa-si surclaseze rivalii, pentru a Tncorpora o portiune cat mai mare din
cererea existenta.

Pe masurda ce zona de piatd se aglomereaza, asteptarile privind profiturile si cresterea se reduc.
Produsele respective devin obiecte de uz curent, iar concurenta acerba insangereaza oceanele.
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Oceanele Albastre semnifica toate domeniile care astazi inca nu exista - zona de piata necunoscuta in
care:

- cererea trebuie creata;
- au o mare probabilitate de crestere economica profitabila;
- concurenta este nerelevanta, deoarece regulile jocului nu au fost inca stabilite.

Cu toate ca unele oceane albastre sunt create foarte departe de limitele domeniilor existente, cele mai
multe se ivesc din cadrul oceanelor rosii prin extinderea granitelor activitatilor deja existente

Strategia oceanului rosu versus strategia oceanului albastru

Strategia oceanului rosu versus strategia oceanului albastru

Strategia oceanului rosu Strategia oceanvului albastru

Concurorea intr-o zond de piatd

existents Crearea unei zone de piata nedisputate

Transformarea concurentei infr-un

rclasarea concurentei -
Surclasa . element irelevant

Exploatarea cererii existente Crearea si atragerea de noi cereri
Respectarea raportului valoare/cost Desfiintarea raportului valoare/cost
Adaoptareo intregului sistemn de activitafi Adaptarea intregului sistermn de activitdti
ale firmei la optiuneao strategica de ole tirmei la obiectivul de diferentiere
diferentiere sau cost scazut si cost scazut

Sursa: Renee M., Chan W. K. (2015), Strategia oceanului albastru, Ed. Publica, Bucuresti

Oceanele rosii vor conta intotdeauna si vor fi mereu o realitate in lumea afacerilor.

Va fi intotdeauna important sa Thoti performant in oceanele rosii, depasindu-ti competitorii. Dar atunci
cand oferta depaseste cererea in tot mai multe ramuri economice, iar lupta se duce pentru o cota dintr-
o piata in scadere, desi necesar, totusi nu va fi suficient sa mentii Thalta performanta. Companiile au
nevoie sa evolueze dincolo de simpla concurenta, iar pentru a lua in stapanire profiturile potentiale si a
beneficia de oportunitatile de crestere, ele au nevoie sa-si creeze oceane albastre.

Din nefericire, oceanele albastre sunt, In mare masura, neexplorate (ultimii douazeci si cinci de ani),
preocuparea principald in elaborarea strategiei organizationale s-a concentrat asupra oceanelor rosii,
bazate pe ideea de concurenta. Rezultatul: o intelegere destul de bunda a modului in care pot sa
concurezi abil Tn ape rosii, incepand cu analizarea structurii economice fundamentale a unui domeniu de
activitate deja existent, mergand pana la alegerea unei pozitii strategice bazate pe costuri reduse ori pe
un avantaj competitiv sau pe o nisa de piata si ajungand pana la evaluarea concurentilor.

Cand ne propunem sa iesim din oceanul rosu al concurentei sangeroase si sa credm un ocean albastru
trebuie sa avem in vedere ca creatorii oceanelor albastre nu isi iau concurenta ca reper, ci se bazeaza pe
o logica strategica diferita - inovatia de valoare.
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in loc s3 se concentreze asupra surclasrii concurentei, adeptii ei s-au concentrat pentru a-si face
concurenta irelevanta prin crearea unui salt in valoarea oferita de companie cumparatorilor, deschizand
prin aceasta o zona de piata noua si nedisputata.

Inovatia de valoare apare atunci cand companiile combina inovatia cu utilitatea, pretul si nivelul costului
si este creata in zona Tn care actiunile unei companii afecteaza favorabil atat structura costului, cat si
nivelul valorii oferite cumparatorilor.

Economiile sunt realizate prin eliminarea si reducerea factorilor pentru care concureaza jucatorii de pe
piata. Valoarea oferita cumparatorului creste prin includerea si dezvoltarea unor elemente care nu au
mai fost oferite niciodata in domeniul respectiv.

Urmadérirea simultana a diferentierii si a costului scazut

Fig. 1.1. Inovatia de valoare
Sursa: Renee M., Chan W. K. (2015), Strategia oceanului albastru, Ed. Publica, Bucuresti

Le putem vedea aplicate in curbele valorii din industria vinului conform exemplului de mai jos dat de
autorii cartii Strategia oceanului albastru:
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Pret Terminologie  Marketing  Calitate prin~ Prestigiul  Sofisticarea Gama Usor de baut  Usor de ales  Veselie si
vechime podgoriei gustului  sortimentala aventura
—e— Piata premium —8— Piata economic Competitor BOS
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Fig. 1.2. Competitia in industria vinului Tn SUA si inovatia de valoare adusa de BOS
Sursa: Renee M., Chan W. K. (2015), Strategia oceanului albastru, Ed. Publica, Bucuresti

Metodologia LeanStartUP

Mediul nostru economic actual este favorabil pentru startup-urile inovatoare, dar nu exista un consens
cu privire la cele mai bune strategii pe care aceste companii ar trebui sa le utilizeze pentru a gasi si
mentine cresterea. Unii manageri incearca la intamplare solutii diferite pentru a vedea ce va functiona,
creand tot atat de multe esecuri. Sansele de a avea succes pot fi semnificativ crescute pur si simplu
adoptand o abordare rationala si sistematica pentru a gasi cea mai buna strategie pentru conducerea
afacerii.

LeanStartUP este o metoda de dezvoltare si gestionare a startup-urilor. Practicile standard de afaceri pot
fi ddunatoare pentru startup-uri. Aceste organizatii necesita politici si proceduri speciale pentru
gestionarea intreprinderilor inovatoare. Aceste politici si proceduri nu sunt create la intamplare, desigur
- sunt rezultatul tehnicilor stiintifice si al cercetarii.

Numele The Lean Startup a fost inspirat de revolutia de productie slaba dezvoltata la Toyota. Acest
sistem include:

- asistenta la ideile si cunostintele lucratorilor;
- realizarea unor dimensiuni mai mici de lot;

- implementarea de productie la timp si

- accelerarea timpului ciclului.

Planificarea pe distante lungi este o strategie utild intr-un mediu in care viitorul este previzibil. Intr-o
lume Tn continua schimbare, insa avantajul este pentru cei care sunt usori pe picioare si pot schimba
directia rapid.

Exista multe necunoscute cand vine vorba de lansarea unei startup-uri. Fondatorul are o viziune, dar
unde aceasta viziune va conduce este incerta. La inceput, nici macar produsul nu este cunoscut. Piete,
parteneriate, platforme - totul trebuie rezolvat.

invitarea este esentiald pentru dezvoltarea companiei. invitarea validats este un sistem pentru a
demonstra progresul intr-un mediu haotic si in schimbare.

Aceasta metoda are avantajul de a fi rapida si usoara si este sustinuta de date empirice colectate de la
clientii reali.
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Modulul VI - Promovarea antreprenoriatului social

1. Promovarea modelului de afacere

Tehnici de comunicarea folosite in promovarea imaginii organizatiei

Definirea comunicarii

Comunicarea este considerata ca ,,un proces, activitate umana ce consta Tn transmiterea si schimbul de
informatie (mesaje) intre persoane, in impartasirea unor stari afective, decizii rationale, judecati de
valoare, cu finalitatea expresa de a obtine efecte in reprezentarile si opiniile indivizilor”.

Din punct de vedere al sociologiei, comunicarea este un ,,Mod fundamental de interactiune psiho-social
a persoanelor, realizat in limbaj articulat sau prin alte coduri, in vederea transmiterii unei informatii, a
obtinerii stabilitatii sau a unor modificari de comportament individual sau de grup.”

Comunicarea reprezinta un schimb de informatii intre emitator si receptor.

Comunicarea eficienta implica un schimb de informatii intre doua sau mai multe persoane, precum si
obtinerea feedback-ului de catre persoana care a emis mesajul.

Feedback-ul presupune instiintarea emitentului ca receptorul a primit si inteles mesajul.

Principalele modalitati de comunicare sunt:

- Comunicarea scrisa (scrisori, memorii si rapoarte, manuale, buletine informative, grafice, afise,
etc);

- Comunicarea orala (telefon, conferinte si intalniri, discursuri);

- Comunicarea electronica (fax, e-mail, robot telefonic, teleconferinta, videoconferinta etc).

- Alte mijloace de comunicare (culori, coduri sonore sau vizuale, etc.)

Codificarea mesajului: Ganditi-va ca vreti sa solicitati o crestere de salariu. Cum ar trebui sa va adresati
sefului dvs.?

Transmiterea mesajului presupune:prezentare de informatii si culegere de informatii (punere de
intrebari).

Prezentarea informatiei
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Trebuie sa tind cont de orientarea persoanei careia i este adresat mesajul: orientare vizuala, auditiva
sau perceptiva:

- Considera nevoile celui care asculta!l!

- intreb3-te ce este important pentru el, cum ai putea si-i prezinti problema cat mai clar?
- Pune-te in locul celuilalt!

- Tncearc3 s3 intelegi ce doreste, ce simte, ce forma de mesaj este eficientd si efectiva!

Culegerea de informatii (Punerea de intrebari)

- Corect:

,Pentru ce tip de plante aveti nevoie de ingrasamant?” Va opriti si ascultati.

- Incorect:

”Doriti Tngrasamant de uz general sau ceva specializat? Cel specializat este putin mai scump.”

n general, distingem mai multe tipuri de intrebari insd cele mai frecvente sunt cele deschise si

nchise.

- Intrebarile deschise:

O O O O O

stimuleaza raspunsurile extinse;

ofera posibilitatea obtinerii unor raspunsuri neasteptate;

ofera informatii suplimentare;

stimuleaza dezvoltarea comunicarii intre cel care pune intrebari si interlocutor.

se folosesc pentru aafla ce crede cealalta persoana ca este important, cat si pentru a obtine
informatii si reactii.

- Intrebarile inchise:

o
o

permit obtinerea unor raspunsuri foarte transante (da, nu).

se folosesc pentru aobtine sau confirma anumite fapte, cat si pentru a detine controlul
situatiei si limitarea discutiei (daca nu e suficient timp disponibil sau daca interlocutorul
vorbeste prea mult).

- alte tipuri de intrebari:

o
o
o

de directionare (indica celui intrebat raspunsul dorit)

bipolare (ofera celui intrebat doua variante de raspuns)

de completare (permite celui care pune intrebarile sa mearga mai in detaliu, mai ales atunci
cand raspunsul dat a fost superficial si neclar)

parafrazate (,,forteaza pe cel intrebat sa furnizeze informatii suplimentare”) etc.

de control ( verifica daca cel intrebat este de acord cu cele discutate sau mai are si alte
preferinte in afara celor precizate: am inteles eu bine ca...? vreti sa spuneti ca..... mai este
ceva ce nu am discutat incad?)

Decodificarea mesajului de catre receptor (ascultarea activa)
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Presupune participarea activa la discutii astfel incat sa va exprimati interesul pentru subiectul discutat
(acordarea feedbackului) si sa inlaturati eventuale neintelegeri.

Tn afaceri, o ascultare necorespunzitoare poate fi foarte costisitoare. De multe ori suntem pusi in
situatia sa admitem nu numai ca nu i-am inteles pe colegii nostri, dar de multe ori nu ne-am inteles seful
sau clientul.

Cele mai clare semne ca nu ascultati corespunzator (nu acordati atentia cuvenita conversatiei) o
constituie urmatoarele aspecte: nu va amintiti nume, intrerupeti, completati propozitiile altor persoane,
va ganditi la ceea ce trebuie sa spuneti in continuare (ca raspuns) in loc sa urmariti discutia.

Indicatorii folositi pentru a evidentia o ascultatoare neadecvata sunt:

- Nu exista contact vizual intre tine si cel care recepteaza mesajul
- Estiintrerupt

- Cel cdruiaile adresati nu face ce-i ceri

- Cel care te ascultd nu intelege

Tn momentul in care doriti sd transmiteti un mesaj si este important sa verificati daca acesta a fost
inteles exact, sau daca doriti sa pastrati interesul interlocutorilor dvs. este recomandabil sa testati
reactia acestora.

Testarea reactiei
Ce beneficii poti obtine din testarea reactiei:

- Afli ce gandeste cealalta persoana si ce simte referitor la ceea ce ai spus.
- Poti folosi informatia pentru a decide ce ai de facut Tn continuare.
- Comunici ca iti pasa de ceea ce gandeste cealalta persoana..

Exemple de intrebari pe care le puteti pune ca sa testati reactia:

- Ce parere ai despre ce am spus mai devreme ?
- Estideacord?

- Tise pare rezonabil ?

- Amfostclar?

- Pare afioidee buna, ce zici ?

fn comunicare folosim adesea rezumarea. Aceasta presupune a reda cu propriile cuvinte ideile
principale din ceea ce cealaltd persoana tocmai a spus.

Tehnica rezumarii se foloseste atunci cand:

- Doriti sa lamuriti daca ati inteles ceea ce a spus interlocutorul.
- Doriti sa comunicati faptul ca ascultati si intelegeti ceea ce spune.
- Doriti sa-l incurajati sa continue si sa va dea mai multe informatii.
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O data precizate caracteristicile comunicarii orale, ne putem opri, in continuare, la comunicarea
nonverbala.Comunicarea non-verbala are un rol foarte important in cresterea credibilitatii.

Daca vreti sa stabiliti relatii de credibilitate cu ascultatorii, trebuie sa stapaniti anumite aspecte ale
comportamentului nonverbal:

- ochii,

- gesturile,
- atitudinea,
- vocea.

Cea mai buna tehnica in transmiterea unui feedback critic este cunoscuta sub numele de DISC.
¢ DESCRIETI ceea ce ati observat (simtit) referitor la comportamentul interlocutorului.

Folositi cuvinte care exprima situatii clare (ceea ce ati vazut, citit, atins, auzit — direct de la sursa). nu
este recomandabil sa fie utilizate informatiile vagi (ceea ce ati auzit sau inteles etc.)

¢ INFORMATI despre ceea ce ati simtit referitor la comportamentul interlocutorului.

Folositi un limbaj simplu, onest, deschis si mai ales fiti sigur ca limbajul nonverbal va sustine mesajul
(cuvintele). Pastrati-va permanent in minte obiectivul dvs de a evita orice neintelegere si de a schimba
comportamentul interlocutorului.

¢ SPECIFICATI foarte clar tipul de comportament la care va asteptati.

Folositi un limbaj (dupa caz) potrivit pentru a motiva interlocutorul in schimbarea comportamentului
(sau reduceti-i entuziasmul in a continua sa se comporte ca si pana atunci).

¢ CONFIRMATI capacitatea lui de a-si schimba comportamentul. (Ceva de genul: am toata increderea ca
vei reusi sa...).

Blocaje si bariere ale procesului de comunicare

Literatura de specialitate este preocupata si de abordarea anumitor aspecte ale comunicarii ce
impieteaza asupra procesului de comunicare Tnsusi, cdutand solutii pentru neutralizarea factorilor care
le genereaza sau, cel putin, diminuarea influentelor acestora.

ntre blocajele ce prejudiciazd comunicarea sunt mentionate cele determinate de:

a) contextul socio-cultural, (conflictul de valori; conditionarea; prejudecatile; diferentele de
cultura; neintegrarea si frustrarea);

b) temeri (de agresivitate; competitie; schimbari; lipsa Tncrederii in sine);

c) atitudini individualiste (egocentrismul, necunoasterea de sine, impresia de incompetenta,
subiectivism si nerealism; pasivitate);
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d) relatiile individ-grup (necomunicabilitatea, marginalizarea; izolarea; dependenta)
propunandu-se posibile cdi de remedierea acestora.

Instrumente de promovare

- Promovarea pe internet

- Informarea pe site-ul propriu al firmei, pe retele de socializare, inclusiv prin aderarea la grupuri
sau crearea unora noi (ex. grup pe Facebook - Economie sociald)

- Organizarea de semnirii de informare si de bune practici

2. Sustinerea multiplicarii modelului de afacere

Mijloace si metode eficiente de multiplicare a modelului

- Franciza

- Deschiderea de noi locatii

- Implicarea autoritatilor publice locale si a altor organizatii cu obiective si interese similare

- Accesarea de finantari pe diverse programe europene si nationale

- Oferirea cu titlu gratuit a materialelor eaborate in cadrul proiectului (ghiduri, materiale de curs,
fise de lucru)
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Modulul VII — Reprezentarea organizatiei in relatiile externe

1. Dezoltarea parteneriatelor externe

Prevederi legale in vigoare cu privire la contracte, conventii de colaborare

- Pentru contractele individuale de munca - Legea nr. 53/2003 privind Codul muncii, cu
modificarile si prevederile ulterioare

- Pentru conventii civile de prestari de servicii - Legea nr. 130 din 20 iulie 1999 privind unele
masuri de protectie a persoanelor incadrate Tn munca, cu modificarile si prevederile ulterioare

- Pentru contracte sau conventii, cu titlu oneros sau gratuit — Codul civil, cu modificarile si
prevederile ulterioare etc.

Tipuri de contracte

- Pentru contractele individuale de munca
- Pentru conventii civile de prestari de servicii
- Pentru contracte sau conventii, cu titlu oneros sau gratuitetc.

Teoria negocierii

Ce nu este negocierea
1.Negocierea nu este stiintd exactd.

Negocierea nu este o stiinta exactd, deoarece rezultatele ei nu pot fi previzibile cu claritate. Partile
implicate Tn negociere au obiective, interese, nevoi, etc. proprii, pe care cauta sa le rezolve prin aceasta
activitate, Tnsa nu au certitudinea realizarii acestui lucru. Acest fapt este determinat de doua tipuri de
cauze:

- componentele implicate in procesul de negociere (interese, forte, nevoi, etc.) nu sunt
cuantificabile, ci poarta expresia subiectivitatii (ce este important pentru una din partile

- implicate in negociere poate fi nesemnificativ pentru cealaltd). De exemplu, un furnizor are
interesul de a vinde cantitati cat mai mari dintr-un produs pe care il realizeaza, in timp ce
cumparatorul este interesat de obtinerea unor termene de plata cat mai lungi posibil;

- regulile dupa care va fi purtata negocierea nu sunt dinainte determinate, cunoscute, anuntate ci
ele apar si se manifesta in timpul procesului de negociere. Nici un negociator nu va anunta
cealalta parte cum va aborda discutiile si nici ce strategie de abordare are pregatita.

2. Negocierea nu este un joc.

Negocierea nu se bazeaza doar pe noroc sau pe hazard, care adesea sunt factori hotaratori intr-un joc.
De asemenea, miza negocierii nu este exprimata doar in bani sau in putere, ca in cazul unui joc. A alege
un program de televiziune intr-o familie la care sa se uite toti membrii ei poate sd insemne o negociere,
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dar miza ei este de a incerca multumirea tuturor. Implicarea Tn negociere implica cunostinte, informatii,
pricepere, talent, arta, etc. si nu doar sansa.

3. Negocierea nu este o luptd deschisd, sub forma unui rdzboi.

Chiar daca poate urmari rezolvarea unor conflicte de interese, negocierea nu urmareste eliminarea sau
distrugerea partii adverse. Deseori interesele unui vanzator sunt diferite de cele ale unui cumparator,
ceea ce poate duce la aparitia unor divergente. ins3, interdependenta dintre cei doi (nici unul nu poate
sa-si exercite activitatea fara celalalt) Ti determina sa caute o rezolvare amiabila a acestora.

4. Negocierea nu este simpld tocmeald.

Tocmeala presupune discutarea pretului unui bun sau a tarifului unui serviciu pentru a obtine un
rezultat cat mai favorabil. Dar banii nu intervin intotdeauna intr-o negociere, ca miza a acesteia, dupa
cum am ilustrat in exemplu cu alegerea postului de televiziune. Totusi, tocmeala este o metoda de
negociere, care se utilizeaza in anumite circumstante, mai ales in domeniul comercial.

5. Negocierea nu inseamnd simpla rezolvare a unei probleme.

Rezolvarea problemei presupune adoptarea unei atitudini consensuale, convergenta scopurilor si
intereselor pentru gésirea celei mai bune solutii posibile. Intr-un astfel de demers nu apar jocuride
putere care sa urmareasca apropierea pozitiilor de plecare ale partilor implicate spre incheierea unui
acord, cum se intampla intr-o negociere.

6. Negocierea nu se confundd cu o simpld dezbatere.

Dezbaterea are scopul de a convinge pe cineva de justetea unui punct de vedere, printr-un schimb de
argumente. Negocierea nu are ca obiectiv sa determine cine are dreptate intr-o anumita privinta, ci este
orientata spre decizie. Este evident insa faptul ca dezbaterea poate sa intervina inaintea, in timpul si
dupa terminarea negocierii.

Marja (aria) de negociere

Marja de negociere apare prin suprapunerea pozitiilor de negociere ale partilor implicate Tn acest
proces.

Exista trei pozitii intr-o negociere:

- pozitia de plecare (declarata),
- pozitia obiectiv (asteptata).
- pozitia de rezistenta (ruptura)

Pozitia de plecare este o pozitie fixata la cel mai favorabil prag pentru cel care o formuleaza (de
exemplu, vanzatorul se astepta sa primeasca un pret cat mai ridicat, iar cumparatorul sa plateasca un
pret cat mai mic).

Pozitia de plecare trebuie fixata in asa fel incat sa permita un grad cat mai mare de libertate in raport cu
pretentiile celeilalte parti. Intr-un limbaj popular pozitia de plecare reprezintd "socoteala de acasa".
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Pozitia obiectiv este pozitia la care pretentiile contradictorii ale partenerilor se pot echilibra. De obicei,
aceasta pozitie se situeaza intre pozitia de plecare si cea de rezistenta.

Pozitia de rezistentd este limita dincolo de care negociatorul nu mai angajeaza nici o discutie. Sub un
anumit pret vanzatorul va inceta negocierile, in timp ce peste un anumit nivel de pret cumparatorul un
mai este interesat de tranzactie. Stabilirea pozitiei de rezistenta poate fi subiectiva, dar de cele mai
multe ori este fixatd pe baza unor criterii obiective: costuri, concurenta, nivel de rentabilitate minim,
existenta inlocuitorilor, etc. In general, aceasta pozitie trebuie intuitd si estimata de partenerii de
negociere, deoarece ea nu este anuntata, prezentata dinainte.

Marja de negociere apare daca intre pozitiile de rezistenta ale partilor implicate in negociere exista un
interval Tn care este posibila tranzactia. Marja de negociere este zona de acord posibil intre parti, care
pot ajunge la o intelegere mutuala (reciproca).

Negociatorul
Rezultatele negocierii depind in mare masura de calitatile negociatorilor.

Acestia sunt indivizi cu personalitati diferite care interactioneaza. Ei pot sa perceapa realitatea intr-un
mod diferit, datorita sistemelor de referinta individuale cu care opereaza.

Indivizii negociatori se deosebesc de asemenea prin competenta cu care abordeaza si conduc procesele
negocierii, dar si prin:

- Personalitatea negociatorului

- Competenta negociatorului

- Stiluri de negociere

- Influenta culturii nationale asupra stilului de negociere

Stilul de negociere poate fi:

- cooperant, cu accent pe apropierea dintre parteneri si pe conlucrare sincera pentru constructia
acordului reciproc avantajos;

- creativ - Se adauga la cooperare si abilitatea de a scoate negocierile din impas prin propuneri
noi, atractive pentru ambele parti;

- rational - Partenerii mizeaza pe maniera logica de abordare, pe politete si obiectivitate, chiar in
conditiile unei increderi reciproce limitate;

- pasiv - Atitudine de indiferenta a negociatorului fata de propunerile si argumentele
partenerului. Aceasta abordare reprezinta insa mai degraba o stratagema pentru deconcertarea
acestuia, decat un stil de negociere.

- ostil — Negociatorul se manifesta prin tendinta de a-si impune punctului de vedere propriu, in
ciuda inconsistentei argumentelor, posibil si datorita supraevaluarii capacitatii profesionala si
intelectuale;

- agresiv - Atitudine de forta, datorata abordarii cu rea-credinta a negocierii (sau ca o manifestare
de moment);
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- dependent - Atitudinea negociatorului de a conlucra cu un partener mult mai puternic.

Etapele negocierii:

Pregatirea

negocierii

Derularea

negocieri

l Concesie

incheierea — Compromis

(rezultatul)

negocieri Consens
Dezacord
Constatarea
esecului

Tehnici de negociere

Limitarea optiunilor

Ultimul recurs:
- conciliere;

- mediere;

- arbitraj.

Clientul decide greu daca are prea multe optiuni. Numarul optim de optiuni oferite clientului este 3.

Ex. Vanzatoarea ce prezinta zeci de rochii unei cliente are toate sansele sa nu vanda nimic.

Vindeti avantaje, nu produse

Clientul cere un burghiu, dar are nevoie de o gaura. Cand vede cu usurinta avantajele pe care i le aduce

cumpararea unui produs clientul cumpara.

Este esentiala identificarea problemelor clientului si concentrarea efortului de vanzare pe avantajele si

satisfactiile pe care le cauta clientul la produs.

Pentru fiecare produs sau serviciu se poate folosi o lista de fraze cheie.

- “Acest detergent da stralucire”

- “Acest mobilier de birou va confera prestanta”
- “Acest costum va pune in valoare talia”

- “Vacanta aceasta va va incarca bateriile”
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Tactica vanzarii in 3 pasi
Aceasta tactica se bazeaza pe saltul de la 0 extrema la alta si pe actiunea legii psihologice a contrastului.
- Pas 1. Propuneti un produs scump de cea mai buna calitate .
Clientul va spune “ Prea scump”.
- Pas 2. Propuneti un produs ieftin dar de calitate slaba.
Clientul va spune “ Preferam calitatea celuilalt”.
- Pas 3. Propuneti un produs de calitate si pret intermediare.

Clientul va spune “ Asta este ceea ce imi trebuie.” Apoi cumpara si pleaca cu sentimentul ca a facut o
afacere buna.

Faina si tarate

Pentru a deruta partenerul se amesteca detalii minore cu clauze contractuale importante, concesii
banale cu cedari majore, obiectii sincere cu obiectii false, cerinte justificate cu pretentii absurde. In febra
negocierilor nu e usor sa desparti “faina de tarate”.

La declararea pozitiei unii negociatori isi incarca lista revendicarilor cu pretentii minore la care isi propun
din start sa faca concesii. Clauze majore (pret, termen de garantie, termen de livrare) sunt amestecate
cu clauze minore (transport, accesorii). Daca partenerul nu este profesionist el va lupta in mod egal
pentru toate clauzele si va face concesii la intamplare, in timp ce negociatorul cu experienta va face
multe concesii dar numai la clauzele cu “greutate” redusa unde pierderile nu sunt mari, ramanand
inflexibili la clauzele importante. “Vezi ..., eu am cedat aici... ai aici, si dincolo. Nu mai pot face si alte
concesii.”

Fa-l sa spuna DA
Ideea este ca dupa cativa de DA, vine mai usor inca un DA.

Cand partenerul e obosit, plictisit, prost dispus sunt toate sansele ca raspunsul sau sa fie NU. Daca
persoana pe care incerci sa o convingi este intr-o dispozitie negativa. Mai inainte de a-i cere acordul,
trebuie sa-i inversezi dispozitia. Este important sa obtii un prim DA, si apoi alte raspunsuri afirmative,
adresand intrebari scurte si simple.

Fiecare raspuns “DA” ajuta la crearea unei dispozitii pozitive.
Ex.

Inainte de a prezenta produsul unui client absent si indispus, se pune o serie de intrebari magulitoare si
politicoase:

”Se spune ca intuitia Dvs. depisteaza produsele slabe. Asa este?” “DA”
“In schimb se spune ca acordati atentie celor bune. Adevarat?”  “DA”

“Veti fi sincer cu mine, nu-i asa?” “DA”
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Sau

“Cu ce ati venit?” “Cu taxi-ul”
“Deci, ati venit cu taxi-ul?” “DA”
“Este mai comod decat cu tramvaiul, nu-i asa?” “DA”

“Da..., dar...”

Este tactica folosita pentru a evita sa spui NU. Diplomatii spun rareori NU, deoarece el e perceput,
adesea ca o ofensa care irita si inversuneaza. Negatia Nu rupe comunicarea, nu are variante de optiune
ulterioara. Formularea “da..., dar...” poate fi folosita cu trei nuante: una care inseamna DA, una care
inseamna POATE, si una care inseamna NU.

Ex.

Cand un diplomat spune Da vei intelege POATE. Cand o femeie spune NU intelegi tot POATE. Cand un
diplomat spune POATE intelegi NU. Cand o femeie spune POATE inseamna DA. Un diplomat adevarat nu
spune niciodata NU. O femeie adevarata nu spune niciodata DA.

2. Derularea relatiilor contractuale curente

Relatiile contractuale curente se mentin prin aplicarea principiilor de afaceri asumate, revizuirea
periodica a obiectivelor, cat si prin identificarea de noi oportunitati.

3. Protejarea intereselor economice si sociale ale organizatiei

Cultura organizationala — definitie si principii

Cultura organizationala — Regulile nescrise ale companiei

Cultura organizationald a unei companii este ceva ce nu putem vedea sau masura, e un sistem complex
de valori comune agreate la nivelul companiei, un set de reguli nescrise dupa care se ghideaza angajatii
in fiecare zi.

,Fundatia pe care se sprijina cultura organizationala este reprezentata de obicei de pilonii sai — valorile,
misiunea si viziunea sa — traduse explicit si implicit in norme, credinte, practici, proceduri, obiceiuri de
X0

interactiune si comportament intre angajatii sai”, explica sorin faur, fondator la academia de hr,
companie de consultanta in resurse umane.

Practic, cultura organizationala se refera la gandire, atitudini, convingeri si norme care exista intr-o
organizatie, care uneori sunt cunoscute si de alti actori din piata. Cultura organizationala a unei firme se
naste odata cu infiintarea companiei si porneste de la actionarii ei si daca e vorba de o multinational3,
atunci de la top managementul companiei. Spre exemplu, business-urile antreprenoriale poarta puternic
amprenta fondatorilor lor, chiar daca intre timp se dezvolta si ajung companii globale.

Lucrurile nu sunt insa atat de simple pe cat par, caci cultura organizationala se creeaza in timp. Este
vorba despre un set de valori si norme la care mai intdi adera actionarii si apoi angajatii.
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»Rolul ei este unul simbolic, un soi de identificare sociald care depaseste cadrul povestii de brand
impartasite cu clientii ori consumatorii. Din exterior, aceste coduri sunt putin perceptibile publicului larg
sau candidatului dintr-un proces de recrutare”, explica Raluca Parvu, business manager in cadrul BPI
Group, companie de consultanta Th management si resurse umane.

Ea mai precieaza ca, atunci cand se lucreaza la aceste valori, cand se modifica ori se modernizeaza unele
dintre ele, e un semn de schimbare in strategie. Tine cont ca interventiile de acest fel nu sunt
intotdeauna reusite. ,Soliditatea ei este dincolo de valorile afisate pe pereti, in locuri vizibile. Faptul ca
valorile companiei sunt enuntate in management, nu face neaparat salariatii sa creada in ele”, spune
Raluca Parvu.

Bazele unei culturi organizationale se pun odata cu formarea unui mediu diferentiator, a unui climat
specific sau a unei atmosfere proprii, lucruri care definesc o companie si prin care clientii sau candidatii
o recunosc in piata. ,Alaturi de cultura organizationald mare pot exista si diverse subculturi care, fara a fi
in contradictie, au fiecare specificul propriu, date de specificul unor roluri. Spre exemplu, cei de la IT pot
fi putin mai diferiti de cei din departamentul financiar”, spune Sorin Faur. Cred ca asta ai observat si tu
in compania in care lucrezi.

Potrivit specialistilor in resurse umane, de-a lungul timpului au fost identificate mai multe tipuri de
culturi: tip clan (se refera la cultura organizationala bazata pe echipa, colaborare si coeziunea intre
membrii acesteia) sau tip start-up (se refera la companii in care fiecare angajat este responsabil pentru
munca sa si unde isi poate pune in valoare creativitatea), dar in esenta toate se traduc in norme relativ
comune si unitare de comportament.

Top managementul si actionarii dau tonul

Actionarii sau reprezentantii top managementului sunt cei care au responsabilitatea principald in a pune
pe picioare o culturd organizationala solida si sanadtoasa. De la ei pleaca misiunea, viziunea si strategia
clara a organizatiei. ,Compania poate dispune deja de o cultura organizationala la care adera inclusiv top
managementul, dar cultura cultura organizationala nu este ceva fix, etern si neschimbat, ea se modifica
mereu sub actiunea unor factori interni, externi sau de mediu”, explica Sorin Faur.

Un rol important il au si managerii echipelor, oamenii de HR sau cei care interactioneaza direct cu
angajatii. Ei raspund de comunicarea si consolidarea elementelor fundamentale din care este formata
cultura organizationald. ,Pot sa faca asta printr-un comportament etic, aliniat la valorile organizatiei, pe
modelul leadership-ului autentic de tip walk the talk. Dacad angajatii nu-si vad managerii si superiorii
respectand valorile printate pe pereti sau si mai rau, 1i vad recurgand la practici contrare, cultura
organizationala creata va fi una esuata”, mai spune Sorin Faur.

De aceeasi parere este si Raluca Parvu. Ea precizeaza ca elementul-cheie este prima linie managerial3,
care se afla la baza piramidei care si este in contact direct cu angajatii sau cu operatorii.

,Nu intotdeauna acordam atentia cuvenita acestui prim nivel managerial. Rolul acestei linii manageriale
este de a ridica spre top management adevaratele preocupari ale salariatilor si de a inspira, prin
exemplul personal, conduita potrivitd in companie”, spune raluca parvu.
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Pe de alta parte, in perioadele de recrutari masive, cand atentia se concentreaza doar pe achizitia de noi
resurse umane, oamenilor le ramane putin timp disponibil pentru constructia stabila a culturii
organizationale. Ceea ce Tnseamna ca ulterior va trebui acordata mai multa atentie si energie
consolidarii acesteia. , Actorii depind unii de ceilalti. CEO-ul are nevoie de echipa de resurse umane, dar
si de cei care sa comunice mai departe, ba chiar de intreaga linie manageriala pentru a transfera
echipelor atat acest set de norme, cat si suflul pe care doreste sa-l transmita”, explica Raluca Parvu.

Piesele din lego-ul culturii organizationale

Angajatii sunt acele elemente dintr-un lego asamblat, adica o parte din cultura organizationala ce nu
trebuie ignorata.

,Trebuie luata in calcul o anumita balanta a puterii angajatilor in general sau a unora dintre liderii
informali, dar angajatii nu trebuie ignorati. Spre exemplu, o companie cu o medie de varsta scazuta, care
angajeaza cu preponderenta millennials sau generatia z, trebuie sa se adapteze la randul ei la valorile,
obiceiurile si normele de comportament ale generatiei respective”, explica sorin faur.

n acelasi timp, Raluca Parvu spune cd angajatii transforma progresiv, in viata de zi cu zi, elementele
cheie in cultura organizationala. Ca sa poata asimila aceste valori, ei au nevoie de instruire continua, de
contact cu linia manageriala la toate nivelurile.

~

Masele mari de oameni nu sunt insa usor de canalizat, iar efortul de schimbare este unul major. ,In
egala masura, in companiile mici, antreprenoriale, unde oamenii se cunosc si se dezvolta impreuna,
cultura organizationala poate fi influentata de o recrutare sau doua gresite, prin aducerea in companie a
unor oameni care nu impartasesc spiritul comun”, explica Raluca Parvu.

Asigura-te ca viitorul angajat intelege cultura organizationala

Recrutorii se confunta cu o dinamica accentuata de personal. Pierderea oamenilor cu potential creste nu
doar bugetul de recrutare necesar pentru inlocuirea celor plecati, dar impacteaza negativ
productivitatea si climatul dintr-o companie, dar si cultura organizationala intr-o companie.,Programele
de inductie adresate noilor veniti, cu accent si pe dimensiunea culturii organizationale sunt esentiale
pentru a asigura stabilizarea personalului si cresterea retentiei”, explica Sorin Faur.

Potrivit acestuia, in lipsa unei bune intelegeri a culturii organizationale, apar mai multe consecinte
negative:

- Compania va avea un angajat neintegrat si posibil discordant in echipa, iar acesta poate afecta
echilibrul intr-o echip3,

- Nu sunt ambasadori ai brandului, ci din contra, sunt cei mai susceptibili sa paraseasca
organizatia la prima oferta.
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Cum iti dai seama ca un angajat nu se potriveste culturii organizationale din compania ta?

Un angajat care nu se potriveste valorilor sau normelor companiei tale se izoleaza, nu se simte integrat
si vede mereu partea negativa a lucrurilor, nu este motivat la job si abia asteapta sa se termine
programul. Mai exact, nu-si gaseste locul si de aici vin toate aceste comportamente.

,in functie de personalitatea angajatului, comportamentul acestuia poate fi unul retinut si politicos, iar
altii pot deveni toxici. Fiecare caz insa trebuie tratat”, spune sorin faur.

Daca ai identificat un astfel de angajat, Sorin Faur sugereaza sa-i propui sa se mute intr-un alt
departament, sa clarifici cu el neintelegerile, sa-i pui la dispozitie un program de coaching sau sa
organizezi un teambuilding. Acesea sunt cateva situatii care pot rezolva problema. insd exista si cazuri in
care este prea tarziu pentru acel angajat sa mai fie integrat.

Ideal este sa previi angajarea unor oameni ce au altfel de preocupari. Potrivirea se creeaza si in timp,
prin actiunea managerului responsabil, iar integrarea incepe inca din prima zi de lucru.

Reteta de succes nu este sa recrutezi oameni pe chipul si asemanarea sefului, cum inca mai cred unii.
,,Din perspectiva consultantului stiu Tnsa ca adesea se da vina pe nepotrivirea cu cultura organizationala
pentru a ascunde nepotrivirea cu seful direct”, spune Raluca Parvu.

O solutie poate fi si incetarea relatiei de munca, daca ea devine neproductiva ori chiar toxica. Chiar si
asa, o despartire prost gestionata, cu scandal, poate deteriora ambianta echipei respective.

De ce e important sa construiesti o cultura organizationala solida?

O cultura organizationala trebuie construita in timp, dar chiar si asa, nu este ceva ce rezista foarte mult.
,0 cultura solida este intr-o companie inchegata, aliniata la un scop si la un mod de lucru unitar, cu un
inalt nivel de coeziune interna si adeziune la valorile care o definesc. Vorbim de sinergie si de eficienta
cu care se fac lucrurile in organizatie”, spune Sorin Faur.

Pe de alta parte, el spune ca o companie fara o cultura solida, care nu si-a convins angajatii de propria
identitate, e o organizatie fara identitate. Sau, chiar mai mult, poate suferi de sindromul personalitatii
multiple dat de grupurile de interese care ajung sa se formeze si care actioneaza independent sau chiar
discordant unele fata de altele.

Cum poti crea o cultura organizationala solida?
Comunicd transparent

Angajatii de astdzi nu sunt nici pe departe asemanatori cu cei din generatiile anterioare. Atunci cand li se
deleaga un task, ei vor sa stie: de ce fac asta, care este scopul si ce urmeaza. Ei vor sa fie la curent cu
rezultatele companiei dar si de ce, spre exemplu, un coleg si-a dat demisia. Au nevoie de feedback,
sugestii si de timp pentru a intelege motivatia din spatele unor decizii majore din companie.

Sudeazd echipa
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Asa cum spuneam si mai devreme, oamenii sunt parte din cultura organizationala. Ca sa functioneze, o
echipa trebuie sa aiba acelasi obiectiv, sa mearga Tn aceeasi directie. Daca te gandesti la piesele de lego,
atunci e vorba despre potrivirea dintre ele.

E important sa pui accent pe sudarea echipei si sa observi daca angajatii corespund culturii
organizationale existente sau nu. Ca sa imbunatatesti lucrurile, poti sa organizezi diverse iesiri informale
cu echipa sau un teambuilding.

Oferd stabilitate

Deficitul de candidati din piata muncii este foarte mare in acest moment, cred ca o simti si tu atunci
cand vrei s3 recrutezi oameni noi. in ciuda ofertelor de muncé variate, oamenii isi doresc stabilitate, vor
sa stie ca jobul si veniturile lor sunt durabile. Aici este rolul tau, ofera-le cat mai multa siguranta ca sa
stie ca esti un angajator de incredere.

Investeste in Employer Branding

Employer Branding-ul este un diferentiator important al business-ului tau. Compania ta are nevoie de
servicii bune, de un mediu placut si de o colaborare pozitiva intre membrii echipei. Asta nu doar ca-ti va
crea o imagine buna n piata, ci te va ajuta sa atragi mai usor candidatii si sa-ti pastrezi angajatii actuali.

Nu exista o reteta sigura dupa care sa te ghidezi pentru a construi cultura organizationala, caci structura
si evolutia unei culturi organizationale depinde de dimensiunea companiei, de oamenii care lucreaza in
organizatie si de usurinta lor de a se adapta schimbarilor. Tu insa hotarasti ce valori, norme sau
convingeri transmiti mai departe!
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Modul ELABORAREA BUGETULUI

Se stabilesc veniturile:

- Venituri din vanzari de produse
- Venituri din servicii
- Venituri financiare

Se stabilesc cheltuielile:

- salarii formate din venit net si contributii aferente, inclusiv cam — contributii asiguratorii de
munca

- onorarii/ venituri asimilate salariilor pentru experti proprii/ cooptati

- amortizare

- cazare

- diurna

- transport

- taxe si asigurari de calatorie si asigurari medicale aferente deplasarii

- servicii specializate pentru care nu exista expertiza necesara

- inchiriere de sedii (inclusiv depozite), spatii pentru desfasurarea diverselor activitati ale
intreprinderii, echipamente, vehicule, diverse bunuri

- arhivare

- servicii informatice

- achizitia de active fixe corporale (altele decat terenuri imobile), obiecte de inventar, materii
prime si materiale, inclusiv materiale consumabile, alte cheltuieli pentru investitii necesare
functionarii intreprinderilor

- leasing fara achizitie (leasing operational) aferente functionarii intreprinderilor (rate de leasing
operational platite de intreprindere pentru: echipamente, vehicule, diverse bunuri mobile
imobile)

- servicii de administrare a cladirilor aferente functionarii intreprinderilor

- cheltuieli financiare juridice (notariale) aferente functionarii intreprinderilor

- conectare la retele informatice aferente functionarii intreprinderilor

- cheltuieli de informare si publicitate aferente functionarii intreprinderilor

- prelucrare date

- intretinere, actualizare dezvoltare de aplicatii informatice

- achizitionare de publicatii, carti, reviste de specialitate relevante pentru operatiune, in format
tiparit si/sau electronic

- concesiuni, brevete, licente, marci comerciale, drepturi active similare
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Mai jos avem si un model de buget cu cheltuielile aferente.

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014 -2020

Axa prioritard 4: Incluziunea sociala si combaterea saraciei

Obiectiv Specific (0.S.) 4.16: Consolidarea capacitatii intreprinderilor de economie sociald de a functiona intr-o manierd auto-sustenabild

Titlul proiectului: “ARGUS —sprijinirea infiintarii si dezvoltarii de intreprinderi sociale in regiunile Nord-Vest, Vest si Centru””

Contract POCU/449/4/16/128025 nr. 12889/30.08.2019

BUGET DETALIAT

Taxe Registrul Taxe pentru buc 1

400,00 lei

Infiintarea firmei.

carburantul consumat transportul
de microbuzul persoanelor
cumparat in proiect si
autoturismul primit
spre utilizare cu titlu

gratuit.

400 19,00% 76,00 lei 476,00 lei Nu
comertului, notar etc. [infiintarea de
Cheltuielile totale cu 1. Cheltuieli cu luni 18 8088 145.584,00 lei lei | 145.584,00 lei Da Salariile aferente
salariile celor 6 salariile personalului celor 6 locuri de
angajati nou angajat munca create
luni [ 18 4716  84.888,00 lei lei [ 84.888,00 lei Da Salariile nete
aferente celor 6
Valoarea salariilor nete locuri de munca
ale celor 6 angajati 1.1 Cheltuieli salariale create
Contributii sociale 1.3 Contributii sociale | luni 18 3372 60.696,00 lei lei [ 60.696,00 lei Da Contributiile
pentru salariile celor 6 |aferente cheltuielilor sociale aferente
. salarialesi .
angajati celor 6 locuri de
cheltuielilor asimilate
R munca create.
acestora (contributii
angajati si angajatori)
Cheltuieli pentru 2. Cheltuieli cu luni 18 900 16.200,00 lei 19,00%| 3.078,00 lei 19.278,00 lei Da Deplasarile cu
consumul de carburant. [deplasarea . mijloacele auto
personalului conduc la consum
intreprinderilor
A de carburant.
sprijinite:
Cheltuieli cu 2.3 Cheltuieli pentru luni | 18 900 16.200,00 lei 19,00%| 3.078,00 lei | 19.278,00 lei Da Proiectul include

numeroase
deplasari in judet
(grupul tinta este
situat preponderent
in mediul rural)

Se construieste fluxul de numerar cu intrari si iesiri

se stabilesc

- Incasarile
- platile — achizitii, cheltuieli etc.
- rambursarea datoriilor, daca sunt

- diferenta ne da fluxul net de numerar si soldul final de numerar, astfel incat sa stim in timp real

care este starea lichiditatilor firmei

Mai jos avem si un model de flux de numerar pe un an.
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ian. | feb. | mar. | apr. mai iun. iul. aug. | sept. | oct. noi. | dec.
Sold initial de numerar * -583 | -785 | -544 | -850 | -926 | -851 | -664 | -450 -41 | -880 | -879 | -743
Incasari 1436 | 3263 | 2028 | 2124 | 2559 | 2915 | 2431 | 2568 | 1334 | 1110 | 1452 | 2727
Incasari din vanzari 1422 | 2581 | 2028 | 2124 | 2483 | 1349 | 1471 | 1992 | 1334 | 1110 | 1452 | 2167
Alte incasari din activitatea
firmei 0 0 0 0 76 573 960 40
Vanzari de active si alte
incasari din activitatea
extraordinara 0 0 0 0
Imprumuturi contractate 14 682 0 0 993 576 520
Contributia actionarilor in
numerar 0 0 0 0
Total incasari 853 | 2478 | 1484 | 1274 | 1633 | 2064 | 1767 | 2118 | 1293 230 573 | 1984
Plati 1543 | 2931 | 2205 | 2080 | 2375 | 2589 | 2078 | 2048 | 1862 | 1009 | 1198 | 2273
Achizitii de stocuri 482 | 1055 665 858 664 | 1339 518 545 600 240 516 624
Cheltuieli cu personalul 443 295 583 596 505 575 507 505 519 340 372 996
Cheltuieli administrative,
altele decat cele cu
personalul 613 829 792 621 557 670 659 875 358 399 280 652
Alte cheltuieli din
exploatare(compensari) 0 0 0 0 76 100
Plati aferente contractelor
de leasing (inclusiv dobanzi) 5 5 5 5 5 5 23 23 30 30 30 1
Cheltuieli de capital 0| 747 160 0| 568 371 355 0
Retrageri de numerar de
catre actionari 0 0 0 0
Alte cheltuieli financiare si
exceptionale 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Rambursarea datoriilor 95 91 129 120 109 139 139 111 311 100 118 320
Rambursari de capital
existente 60 60 59 60 74 74 74 63 242 67 71 245
Plata dobanzilor pentru
creditele existente 35 31 70 60 35 65 65 48 69 33 47 75
Rambursari de capital -
aferente noii solicitari de
credit 0 0 0 0
Plata dobanzilor - aferente
noii solicitari de credit 0 0 0 0
Total Plati 1638 | 3022 | 2334 | 2200 | 2484 | 2728 | 2217 | 2159 | 2173 | 1109 | 1316 | 2593
Fluxul net de numerar (+/-) -202 241 | -306 -76 75 187 214 409 | -839 1 136 134
Sold final de numerar -785 | -544 | -850 | -926 | -851 | -664 | -450 -41 | -880 | -879 | -743 | -609
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