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CAPITOLUL 1
INTRODUCERE

1.1 Antreprenor. Valori antreprenoriale
Antreprenor poate fi orice persoand, indiferent de gen sau varsta, care are idee despre modul in
care poate face ceva mai bine Intr-un anumit domeniu de activitate si care este dispusa sa-si
asume riscuri. ldeea se poate referi la un produs, serviciu, segment de piatd, modalitate de
marketing si comercializare, procedeu, tehnologie avansatd, inovatie, cu aplicabilitate in orice
domeniu de activitate.
Antreprenor este orice persoana care ,,intreprinde”, de aceea se mai numeste si ,,intreprinzator”,
care 1si asuma riscuri, inoveaza, se adapteaza schimbarilor de orice fel, are initiativa, care
reuseste sa combine resursele astfel Tncat s adauge o noud valoare.
De reguld, o astfel de persoana este dispusd, uneori, sa renunte la multe lucruri, la stilul de viata
anterior, la profesia de baza, trebuind sa depaseasca inertia, sa dispund de energie, putere,
ambitie. Reusitd antreprenorului depinde foarte mult de personalitatea sa, de cultura sa, de
cunostintele si experientd sa profesionald anterioard, de gradul in care acceptd sa riste, sa
valorifice oportunitatile, de mediul extern, de sprijinul pe care poate conta din partea familiei,
prietenilor, comunitatii de afaceri.
Valorile sunt definite in general ca preferinte pentru anumite situatii, lucruri, idei sau persoane,
in raport cu altele, orientdri emotionale cu semnificatii pozitive sau negative, carora le sunt
asociate reactii de atractie sau de respingere. Preferintele se grupeaza in sisteme de valori, iar
acestea ordoneaza realitatea prin transformarea preferintelor in norme.
Nimeni nu se naste antreprenor, insd unii pot deveni. Pe langd vointa, tenacitate, ambitie,
cunostinte, abilititi antreprenoriale, ramdne mereu problema resurselor.
Principalele caracteristici ale antreprenorului pot fi considerate urmatoarele:
Increderea in el insusi si nevoia de implinire
Spiritul de initiativa
Asumarea riscului
Perseverenta
Independenta
Acceptarea provocarii/incertitudinii
Inovator, cu spirit de initiativa
Bun coordonator.

YVVVVVVVY

In acceptiunea moderni a economiei de piatd, un antreprenor se defineste ci fiind un agent
economic care adopta un comportament activ si inovator si care accepta in mod deliberat riscuri
financiare pentru a dezvolta proiecte noi.

Cateva dintre calitatile pe care trebuie sa le posede un antreprenor vizeaza:
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Curajul. Curajul este acea calitate in absenta careia nu putem vorbi, niciodatd, despre un
antreprenor autentic. Curajul de a-ti pune ideile in aplicare, curajul de a le urma obsesiv, curajul
de a crede - pana la capdt - in ceea ce altii nu cred cd va avea vreo finalitate face, de cele mai
multe ori diferenta. In diverse momente ale existentei noastre, cu totii putem avea idei
extraordinare. Foarte putini dintre noi insd au si curajul de a-si urma ideile. Pentru foarte multi
dintre noi aceste idei stralucite vor ramane in stadiul de gand, nu se vor materializa niciodata,
pentru cd nu avem curajul de a le pune in practica si de a urma, neabatut, indeplinirea lor.
Increderea. Succesul unui antreprenor se bazeazi intr-o foarte mare misurd pe incredere.
Antreprenorul trebuie sd de permanent dovada de doze ridicate si constante de incredere in
fortele proprii, incredere cd, la un moment dat, desi succesul pare departe, el va aparea aducand
cu el satisfactii si recompense, Incredere ca ceea ce faci este bine facut, incredere in parteneri
si In echipd. Pentru un antreprenor, increderea este permanent cultivatd si transformata in
succes, ea urmarindu-1 pretutindeni in actiunile pe care le intreprinde.

Spiritul independent. Aceasta este, de departe, poate cea mai importanta dintre calitatile pe
care trebuie sa le posede un antreprenor. Spiritul independent implica o continud chemare spre
activitati care i confera sentimentul de libertate si de implinire. Un antreprenor autentic nu se
va simti niciodatd implinit Intr-un mediu in care nu-i sunt apreciate initiativele, In care nu va fi
lasat sa is1 puna ideile in practicd. Un antreprenor cautd in mod continuu sa fie propriul sau
stapan, sd 1si asume riscuri si responsabilitdti sporite. Despre spiritul independent se spune ca
este o calitate cu care te nasti si care nu se dobandeste pe parcursul vietil.

Intuitia. Reprezinta capacitatea de a sesiza oportunitati, de a vedea in lucruri care aparent nu
au o semnificatie relevantd potentiale surse de afaceri, reprezintd o altd calitate a unui
antreprenor. Antreprenorul trebuie sa isi mentina intuitia la un nivel ridicat si dupa ce si-a
dezvoltat afacerile. Mediul economic in continud schimbare afectind toate organizatiile,
indiferent de nivelul de stabilitate al acestora. Antreprenorul trebuie sa gaseasca raspunsuri
rapide si potrivite la provocarile pietei, reactionand la timp pentru a-si putea mentine si dezvolta
pozitia obtinuta pe piata in care evolueaza.

O pregatire temeinica. Pregatirea trebuie sa fie una complexa si trebuie sa aiba in vederea atat
o foarte bund cunoastere a mediului in care antreprenorul isi desfasoara activitatea, cat si bune
cunostinte in ceea ce priveste managementul strategic, managementul resurselor umane,
marketing-ul, managementul financiar-contabil, etc.

Daca dispui de o pregatire solida, sansele de a patrunde intr-un mediu care se dovedeste din ce
in ce mai lipsit de oportunitati, sunt mult mai ridicate. Este de la sine inteles faptul pregatirea
temeinicd in domeniile mai sus enuntate nu reprezintd o conditie esentiala pentru a demara o
afacere, existand diverse momente pe parcursul dezvoltarii firme in care trebuie ca
antreprenorul sa faca salturi calitative in pregatirea sa, fie prin participarea in cadrul diverselor
cursuri de instruire sau oferirea de oportunitati de dezvoltare in carierd oamenilor din firma.
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O excelenta capacitate de adaptare. Un antreprenor trebuie sa fie un om care este acelasi in
orice imprejurare si care, fie ca este vorba despre un cocktail cu personalititi marcante fie ca
lucreaza intr-o hald de productie sau in orice alt loc, isi mentine aceeasi senindtate si buna
dispozitie. Adaptabilitatea se referd, de asemenea, si la capacitatea de a reactiona rapid si
adecvat intr-un mediu de afaceri aflat intr-o permanenta schimbare. Adaptabilitatea presupune
identificarea de noi oportunitati, adecvarea la cerintele pietii In care antreprenorul activeaza,
capacitatea de a introduce si a gestiona noi tehnologii avand disponibilitatea de a le intelege
gradul de inovare si plusul valoare pe care il pot aduce organizatiei.

Insistenta si perseverenta. Sunt multe situatiile in care, in Incercarile noastre, nuU Cunoastem
de prima data succesul. Alaturi de incredere trebuie sa situdm capacitatea de a persevera, de a
nu abdica de la atingerea obiectivelor si a telurilor propuse. Insistand in ceea ce face, un
antreprenor isi canalizeaza energiile fizice si mentale pentru a atinge, in cele din urma, succesul.
De cele mai multe ori faptul ca unii se opresc la jumatatea drumului in ceea ce Intreprind face
diferenta! Iluzia succesului poate fi la fel de daunatoare cd si insuccesul, ambele amortesc
spiritul si renuntarea pare a deveni singura sau cea mai atragatoare si cea mai comoda cale de
depdsire a tuturor dificultatilor.

Capacitate de munca foarte mare. Un antreprenor de succes va munci atat cat este necesar
pentru a termina o treaba inceputa. Un bun antreprenor este constient de faptul ca are in
responsabilitate nu numai propriul destin, ci si pe cel al familiei lui sau al celor cu care lucreaza
alaturi. Astfel, el trebuie sa fie primul care se apuca de treaba si cel din urma care isi incheie
ziua de munca.

Respect pentru colaboratori. Oamenii reprezintd resursa cea mai importantd dintr-0
organizatie. Un antreprenor trebuie sa fie capabil sa-si alcatuiascd o echipd puternicd, pe cat
posibil stabild, si careia sd ii acorde increderea sa totala. Respectul pentru colaboratori trebuie
aplicat si in relatiile externe ale firmei, un cod etic pe care trebuiesc fundamentate principiile
organizatiei in asa fel incat sa devind o organizatie respectata si cu un bun renume pe piatd in
care activeaza.

Bun organizator. Un antreprenor de succes va sti, in orice moment, tot ceea ce priveste
organizarea internd a firmei, pe departamente, dar si organizarea ciclurilor de productie, a
stocurilor, a vanzarilor.

Comunicativ. Un antreprenor trebuie sa poatda comunica foarte bine cu colaboratorii sdi, in asa
fel incat mesajele transmise sa fie clare, sa nu existe echivoc, sa fie ferme si eficiente.
inzestrat cu gandire pozitivi. Un antreprenor se afli, de foarte multe ori, in situatia de a nu
avea succes in activitatile Intreprinse, de a avea parte de intamplari nu intotdeauna pozitive in
demersurile pe care le intreprinde si, de aceea, puterea de a vedea lucrurile intr-o lumina
pozitiva si realistd, de a nu se descuraja in fatd esecurilor, va constitui o calitate foarte
importanta In demersurile antreprenoriale.

Activ social. Dincolo de implicarea in viatd economica, un antreprenor va fi activ in domeniul
social, va sti cand sa dea Tnapoi celor care l-au sprijinit in reusita sa, va fi 1anga cei mai putin
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norocosi decat el prin diverse proiecte sociale, va sprijini tineri capabili, isi va oferi experienta
si va fi recunoscator mediului din care face parte.

Sigur, calittile prezentate nu garanteaza succesul unui antreprenor, asa dupa cum nici lipsa
uneia sau alteia dintre ele nu va duce la insucces. Este de preferat ca un antreprenor sa detina
cat mai multe dintre calitatile descrise mai sus, unele fiind native, altele dobandindu-se.

Un antreprenor trebuie sd Incerce sa isi educe spiritul in permanenta si sa scoata la suprafata
lucruri cat mai bune, sa realizeze o imbinare fericita intre calitati si defecte, devenind, astfel
eficient.

1.2 Rolul antreprenorului

Antreprenorul este un actor principal si un simbol al economiei de piatd. Rolurile si contributia
antreprenorilor se amplifica substantial, simultan cu manifestarea lor pe plan calitativ superior,
ceea ce se reflecta in revolutia antreprenoriald actuald, generand multiple mutatii, unele Tnca
dificil de imaginat in prezent.

Daca ne raportam strict la piatd locald, In ultima decada, multi antreprenori au gasit calea
succesului abordand nise din activitatea economica prea mici sau prea noi pentru a fi in atentia
economiei clasice. In societitile dezvoltate, pentru a permite accesul noilor domenii, multe
universitdti dezvolta adevarate incubatoare de afaceri, care sunt puse la dispozitia
antreprenorilor, pentru a avea posibilitatea de a experimenta si verifica noile teorii de business.
In mediul antreprenorial roméanesc, aceastd activitate a fost initiatd preponderent de
antreprenorii autohtoni.

Toti antreprenorii de succes prezinta urmdtoarele calitdti: controlul interior, capacitatea de
planificare, asumarea riscurilor, inovatia, folosirea feedback-ului, luarea deciziilor,
independenta. Aceasta listd se afld intre-un proces de imbundtdtire continud prin adaugarea de
noi caracteristici:

Determinare si perseverenti: Mai mult decat oricare alt factor, dedicarea totald catre succes
ca antreprenor, poate depdsi obstacolele. Determinarea puternicd si perseverenta pot face un
antreprenor sa faca fatd oricaror greutdti pe care alte persoane le-ar considera insurmontabile si
chiar pot compensa lipsa de experientd si de indeméanare a personalului angajat.

Dorinta de a castiga: Antreprenorii examineaza o situatie, determind cum 1si pot mari sansele
de castig si trec mai departe.

Cautarea feedback-ului: Antreprenorii eficienti sunt adesea descrisi ca avand capacitatea de
a invata repede si dorinta puternicd de a sti cat de bine se descurcd si cum isi pot imbundtati
rezultatele. Feedback-ul este important deoarece antreprenorul este dispus sé invete din greseli
si din experientele anterioare.

Rezolvarea problemelor persistente: Antreprenorii nu sunt intimidati de situatii dificile.
Increderea in sine si optimismul general il fac si vadi imposibilul ca pe ceva ce doar necesiti
mai mult timp pentru a fi rezolvat. Antreprenorii sunt extrem de persistenti insd sunt realisti in
a aprecia ceea ce pot si ceea ce nu pot sd faca si unde au nevoie de ajutor pentru rezolvarea unor
probleme dificile, dar de neevitat.
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Initiativi si responsabilitate: Antreprenorii au fost intotdeauna considerati persoane
independente, ei cauta si preiau initiativa, se pun in situatii in care sunt personal raspunzétori
pentru succesul sau esecul intregii operatiuni. Le place sd se implice in probleme in care
impactul lor personal sa poatd fi masurat.

Orientare spre oportunititi: Un lucru care ii diferentiazd clar pe antreprenori este
concentrarea spre oportunitate mai mult decat spre resurse, structura sau strategie. Cand se
hotarasc sd intreprinda o actiune o fac intr-un mod calculat, incearca sa faca totul pentru a obtine
cat mai multe sanse de castig, dar evitd sd-si asume riscuri ce nu sunt necesare.

Toleranti pentru esec: Antreprenorii folosesc esecul ca pe o experienta din care pot invata
ceva. Cel mai eficienti antreprenori sunt cei care se asteapta la dificultati si nu sunt dezamagiti,
descurajati sau deprimati de un esec.

incredere in sine si optimism: Desi antreprenorii intdmpind adesea obstacole majore,
increderea in abilitdtile personale 1i determina sa le depaseasca si i face pe ceilalti sa-si mentind
propriul optimism.

Realizarea de viziuni: Antreprenorii stiu unde vor sa ajungd. Ei au o viziune sau concept
despre ceea ce vor sa fie firma lor. Nu toti antreprenorii au viziuni predeterminate pentru firmele
lor, unii isi dezvoltd viziunea in timp, constientizand ce este firma si ce poate ajunge.
Independenta: Frustrarea in fata sistemelor birocratice, Impreund cu dorinta de a face o
»diferenta” i1 face pe antreprenori niste persoane foarte independente care doresc sa facd
lucrurile in felul lor. Totusi, antreprenorii nu iau toate deciziile, ci doresc ca autoritatea sa le ia
pe cele importante.

Lucrul in echipi: Dorinta de independentd si autonomie nu il opreste pe antreprenor sd
promoveze lucrul in echipa. De fapt, in timp ce antreprenorul stie clar unde se afld firma (sau
unde ar dori sa se afle) personalul se ocupa de activitdtile de ,,zi cu zi” din firma.

Abilititi manageriale: Este important de stiut ca un antreprenor de succes are nevoie si de
acest tip de cunoastere.

1.3 Factorii care influenteazi mediul antreprenorial

Antreprenoriatul constd in identificarea si valorificarea unor oportunitati economice si
reprezintd un mod de gandire inovativ, combinarea eficace de resurse, adaptabiltatea rapida la
schimbari, aceeptarea riscului. Dezvoltarea si succesul unor noi idei de afaceri rezultd din
dorinta obtinerii de castiguri (profituri), din dorinta de a fi propriul tau stapan, de a putea fi
liber, creativ si flexibil, din nevoia de a crea si experimenta, de a inova si valorifica o idee
deosebitd, o nisa de piatd, o categorie aparte de clienti, o materie prima mai putin utilizata si in
general aspecte mai putin folosite de alti Intreprinzatori.

Factori importanti, cu influentd asupra mediului antreprenorial

Indiferent de performantele sale economice, activitatea unei organizatii se va forma la
intersectia intre factorii: de naturd legislativ-normativa, sociali, financiari, tehnologici, politici
si globali. Fiecare factor influenteaza mediul antreprenorial intr-un mod diferit, si pot actiona
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atat in sensul scéderii, cat si In sensul cresterii performantelor sale. Gradul de adaptabilitate si
flexibilitate a personalitatii antreprenorului au un cuvant greu de spus. Astfel, un antreprenor
cu cunostinte solide in domeniul resurselor umane va da dovada de tact si diplomatie in cazul
unei crize de personal. In aceeasi masurs, un antreprenor care nu se informeazi despre legislatia
care 1i reglementeaza activitatea, chiar daca beneficiazd de consiliere juridica, se va afld in
imposibilitatea mentinerii unui dialog productiv cu statul si autoritatile sale sau va obtine cu
dificultate o finantare, fie ea prin societati financiar-bancare, cat si prin institutii europene.

a. Factori de naturd legislativ-normativd.

Principala trasatura a acestor factori se refera la caracterul lor extern. Acest tip de factori sunt
generati in principal de statul roman, de institutiile sale. Vizeaza in mod direct legile, actele,
ordonantele de guvern, dispozitiile cu caracter special sau alte proiecte de legi care se refera in
mod direct la mediul antreprenorial. Spre deosebire de ceilalti factori, raportul de forte pentru
aceasta situatie este inegal. Indiferent de statutul, domeniul de activitate sau de elementele care
tin strict de persoana antreprenorului, asupra factorilor mentionati, organizatia nu are putere de
decizie in sensul schimbarii lor.

La nivel individual, fiecare organizatie trebuie sa manifeste un comportament de adaptare si de
intelegere asupra conditiilor pietei pe care activeaza. Aici, un cuvant greu de spus il au
organizatiile profesionale. Un astfel de organism, cu un numdr mare de membri, poate avea
rezultate remarcabile. O anumita conduita si o reprezentare puternica poate fi un barometru bun
pentru statul roman si un punct de vedere pe care institutiile statului 1l va consulta in momentul
elaborarii documentelor legislativ-normative .

Principala lege la care se raporteazd mediul antreprenorial din Roménia este Legea 31 din
16/11/1990 privind societdtile comerciale. Prin aceasta lege se stabilesc formele de constituirea
a unei societdti comerciale, precum si obligatiile si drepturile acestora.

b. Factorii sociali

Sunt factori cu caracter dual si subiectiv, se intalnesc atat in mediul extern cat si in mediul intern
al organizatiei. Factorii sociali, in raport cu mediul extern al organizatiei sunt reprezentati de
furnizori, clienti (posibili si actuali), functionarii statului, posibilii investitori si partenerii de
afaceri. In ceea ce priveste factorii sociali interni, cea mai mare pondere o au angajatii.

Relatia antreprenor — furnizor/client este bazatd pe incredere, porneste de pe pozitii egale in
care, fiecare element urmadreste pdstrarea subunitara a raportului economic: minimum de
efort/maximum de efect. De obicei, acest tip de relatie este ghidat de cutume comerciale care
s-au format de-a lungul timpului.

Relatia antreprenor sau anagajator — angajat este reglementatd in prima instanta de Codul
Muncii. Desi, la nivel de structurd de companie este considerat un raport de subordonare,
angajatul este “un consumator” sau “un client” de sarcini duse la indeplinire, in termenele
stabilite si cu rezultate semnificative. Factorul uman are un rol determinant in activitatea unei
organizatii. Asa cum un angajat bun contribuie la bunastarea si extinderea unei afaceri, un
angajat mai putin competent poate da un sens negativ unor parteneriate de afaceri care pana la
momentul respectiv se desfasurau in bune conditii.
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c. Factori de ordin financiar

Factorii financiari nu introduc numai notiuni teoretice in privinta unor indicatori, ci prin analiza
lor ofera informatii relevante pe baza carora se pot face verificari ale situatiei actuale, evaluari,
dar si previziuni pentru o perioadd determinata de timp. O altd notiune in definirea factorilor de
ordin financiar se referd la posibilitatea infuziei cu cash-flow prin: credite, fonduri europene,
imprumuturi de la stat si alte modalitéti. Principalii actori in categoria factorilor de ordin
financiar sunt: institutiile financiar-bancare, Banca Nationalda a Romaniei (BNR), Bursa de
Valori Bucuresti (BVB).

d. Factorii tehnologici

Au 1n vedere evolutia tehnologicd si se regasesc pe mai multe nivele. Astfel, 1si fac simtite
efectele atat asupra obiectului principal de activitate al firmei, cat si asupra producitvitatii unei
organizatii.

e. Factorii politici

Pentru ca stau la baza dezvoltarii mediului antreprenorial, 1i putem numi factori primari.
Regimul politic a influentat Tn mod decisiv aparitia sau dezvoltarea mediului antreprenorial intr-
0 anumita tard sau zona geografica.

1.4 Strateqii antreprenoriale

Putem identifica patru tipuri generice de strategii antreprenoriale:

1. Arunca in lupta toate resursele de care dispui - este o strategie foarte riscanta; de cele mai
multe ori nu reuseste dar, daca ajungi la capat, efectele favorabile pentru firma sunt deosebite.
Aceasta strategie trebuie sd loveascd direct la tinta (altfel totul este compromis).

2. Loveste acolo unde nu este nimeni - strategia are doud variante: imitatia creatoare si ’judo-
ul antreprenorial”. Imitatia creatoare este un termen inventat de profesorul Levitt, de la
Harvard, si presupune ca antreprenorul face ce a facut deja altcineva —imita — dar si creeaza in
acelasi timp, pentru cd el intelege cd inovatia este mai buna decat ceea ce a aratat pana in acel
moment. Judo antreprenorial este o strategie ce implica, in primul rand, ocuparea unui “cap
de pod” intr-o anumita piatd, ocupare urmata — dupa realizarea unui flux suficient de venituri —
de ocuparea “podului” si mai apoi, a intregii zone.

3. Utilizeaza nisele/bresele de piata — presupune ocuparea unei pozitii cu un produs sau
serviciu indispensabil altui produs/serviciu sau process tehnologic, dar care are un pret prea mic
sau reprezinta o piatd prea restransd pentru a fi concurat; presupune concentrarea pe un anumit
produs si perfectionarea acestuia la un nivel care sfideaza orice concurentd, permitand, in
acelasi timp si crearea unor parteneriate de durata.

Lucruri pe care conducerea antreprenoriala NU trebuie sa le faca:
e sd nu amestece departamentele manageriale cu cele antreprenoriale;
e sd nu introduca niciodatd antreprenoriatul in componentd manageriald existenta,
e nu este recomandabil ca o firma sa incerce sd devina antreprenoriala fara sa isi schimbe
strategia si practicile de baza;
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o eforturile inovatoare care scot firma din domeniul ei de activitate au rareori sorti de
izbanda; inovatia nu trebuie sa fie diversificare (oricare ar fi beneficiile diversificarii,
aceasta nu are mare legatura cu antreprenoriatul si cu inovatia);

e este inutil sd se incerce evitarea transformarii unei firme consacrate in firma
antreprenoriald, prin cumpdrarea unor mici intreprinderi antreprenoriale. Achizitiile de
acest fel reusesc numai dacd cel care cumpara doreste si este capabil sd gadseascd o
conducere antreprenoriald pentru ceea ce a cumparat;
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CAPITOLUL 2
ECONOMIA SOCIALA

2.1 Conceptul de economie sociala

Conceptul de business social (sau intreprindere sociald), a fost initiat de profesorul Muhammad
Yunus, niscut in Chittagong, Bangladesh in 1940. Inca din anul 1983, acesta detine functia de
Managing Director la Grameen Bank, institutic fondatda de el insusi, in scopul ajutorarii
populatiei sdrace din tara sa natald. Aceste ajutoare constau in acordarea de microcredite fara
garantie si fard documente cu putere legald. De la lansare si pana in prezent, banca a oferit
credite unui numar de peste opt milioane de sarmani din Bangladesh. Profesorul Yunus a fost
si laureat cu premiul Nobel pentru Pace in 2006, pentru sistemul de microcredite acordate
populatiei sarace de aceasta banca.

Politica dusa s-a materializat in construirea de locuinte si scoli, dezvoltarea comunitatilor rurale
sarace si a infrastructurii de comunicatii a tarii.

Economia sociali, denumita informal si cel de-al treilea sector, este definita ca fiind ansamblul
activitatilor organizate independent de sectorul public, al caror scop este sd serveasca interesul
general, interesele unei colectivitati si/sau interesele personale nepatrimoniale, prin: cresterea
gradului de ocupare a persoanelor apartinand grupului vulnerabil, producerea si furnizarea de
bunuri, prestarea de servicii, executia de lucrari.

Economia sociala (numita si ,,economie solidara” sau ,,al treilea sector) s-a dezvoltat din
necesitatea de a gasi solutii noi, inovatoare unor probleme sociale, economice sau de mediu ale
comunitatilor si pentru satisfacerea nevoilor membrilor comunitatii care sunt ignorate sau
insuficient acoperite de sectorul public sau privat.

Economia sociala include forme diverse de organizare si/sau juridice cum ar fi: cooperativele,
societatile mutuale, asociatiile, fundatiile, etc. Desi exista diferente de la tara la tara, peste tot
in Uniunea Europeana existd entitati comparabile care au aceleasi caracteristici, chiar daca
acestea nu sunt descrise ca facand parte din ,,economia sociald” si nu sunt reglementate juridic
in toate statele membre.

Scopul principal al economiei sociale, in comparatie cu scopul economiei de piatd, nu este
obtinerea de profit, ci constd in Tmbunatdtirea conditiilor de viata si oferirea de noi oportunitati
pentru persoanele dezavantajate sau facand parte din categorii vulnerabile. Economia sociala
are la baza initiativa privata, voluntard si solidard, cu un grad ridicat de autonomie si
responsabilitate, precum si distribuirea limitata a profitului catre asociati.

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

585/2016).
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Principiile economiei sociale sunt:

a) prioritate acordata individului si obiectivelor sociale fata de cresterea profitului;

b) solidaritate si responsabilitate colectiva;

€) convergenta dintre interesele membrilor asociati si interesul general si/sau interesele unei
colectivitati,

d) control democratic al membrilor, exercitat asupra activitatilor desfasurate;

e) caracter voluntar si liber al asocierii in formele de organizare specifice domeniului
economiei sociale;

f) personalitate juridica distinctd, autonomie de gestiune si independenta fata de autoritatile
publice;

g) alocarea celei mai mari parti a profitului/excedentului financiar pentru atingerea
obiectivelor de interes general, ale unei colectivitdti sau in interesul personal
nepatrimonial al membrilor.

Obiectivele economiei sociale sunt:
a) consolidarea coeziunii economice si sociale;
b) ocuparea fortei de munca;
c) dezvoltarea serviciilor sociale.

Pentru Indeplinirea obiectivelor economiei sociale, entitdtile economiei sociale realizeaza, in
principal, urméatoarele activitati de interes general:
e producerea de bunuri, prestarea de servicii si/sau executia de lucrari care contribuie la
bunastarea comunitatii sau a membrilor acesteia;
e promovarea, cu prioritate, a unor activitdfi care pot genera sau asigura locuri de munca
pentru incadrarea persoanelor apartinand grupului vulnerabil;
e dezvoltarea unor programe de formare profesionala dedicate persoanelor din grupul
vulnerabil,
e dezvoltarea serviciilor sociale pentru cresterea capacitatii de insertie pe piata muncii a
persoanelor din grupul vulnerabil.

Autoritatile administratiei publice centrale si locale sprijind activitatile de economie sociala
prin:

e recunoasterea rolului intreprinderilor sociale prin acordarea atestatului de intreprindere
sociala;
recunoasterea rolului intreprinderilor sociale de insertie prin acordarea marcii sociale;
dezvoltarea mecanismelor de sprijinire a intreprinderilor sociale de insertie;
promovarea si sustinerea dezvoltarii resurselor umane din domeniul economiei sociale;
participarea la activitati de economie sociala prin colaborare in diferite forme, potrivit
legii;

12
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e infiintarea de centre de informare si consiliere in domeniul economiei sociale.

Potrivit Legii nr. 219/2015 privind economia sociald, entitatile economiei sociale din Romania
sunt reprezentate de:

1) intreprinderea sociala;

2) intreprinderea sociald de insertie.

intreprinderea sociali este persoana juridici de drept privat care desfisoard activititi in
domeniul economiei sociale, care detine un atestat de intreprindere sociala si respecta
principiile economiei sociale.
Atestatul de intreprindere sociala se acorda intreprinderilor sociale care dispun, prin actele
de infiintare si functionare, respectarea urmatoarelor criterii:
a) actioneaza in scop social si/sau in interesul general al comunitatii;
b) aloca minimum 90% din profitul realizat scopului social si rezervei statutare;
C) se obligd sa transmitd bunurile ramase in urma lichidarii catre una sau mai multe
intreprinderi sociale;
d) aplica principiul echitatii sociale fata de angajati, asigurand niveluri de salarizare
echitabile, intre care nu pot exista diferente care sa depaseasca raportul de 1 la 8.

Intreprinderea sociala are urmatoarele obligatii:

a) de a comunica agentiei de ocupare orice modificari ale actelor de infiintare sau
constitutive, in termen de 15 zile de la modificare;

b) de a comunica agentiei de ocupare rapoartele de activitate si situatiile financiare anuale
compartimentul judetean pentru economie sociald are obligatia sa asigure consultarea
acestor documente de catre orice persoana interesata;

€) deapublica, in extras, in termen de 3 luni de la incheierea anului calendaristic, raportul
social anual privind activitatea desfasurata si situatiile financiare anuale in Registrul
unic de evidenta a intreprinderilor sociale;

d) sd permitd accesul organelor de control prevazute de lege, precum si al altor institutii
si organe de control, in vederea exercitdrii de catre acestea a atributiilor de control
potrivit prevederilor legale, si sa prezinte la solicitarea acestora toate informatiile,
datele si documentele necesare in vederea exercitarii controlului.

Intreprinderile sociale diferd de afacerile traditionale prin beneficiile pe care le aduc
comunitatii:

« Intreprinderile sociale sunt mai predispuse si inoveze si s experimenteze decat restul
companiilor, deoarece majoritatea dintre ele sunt concepute pentru a furniza acele
servicii sociale pe care sectorul public si cel privat sunt incapabile sau evita sa le ofere;

« Intreprinderile sociale se adreseazi persoanelor excluse din punct de vedere social,
oferindu-le oportunitati de voluntariat, formare profesionala si angajare;

13
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e In general, Intreprinderile sociale sunt infiintate cu scopul de a retine si a reinvesti
profiturile in economia locala.

Intreprinderile sociale isi propun integrarea sau reintegrarea pe piata muncii a persoanelor
provenind din grupuri sociale dezavantajate sau vulnerabile, prin infiintarea unor firme bazate
nu atat pe profit, cat pe dezvoltarea de abilitati si recompensarea angajatilor din profitul scos de
acestea.

Astfel de structuri sociale au ca scop scoaterea indivizilor dezavantajati din zona de asistenta
sau protectie sociald, din izolarea impusa de societate si sd-i (re)integreze pe piata muncii, sa i
ajute sd obtina beneficii economice dezvoltandu-si abilitatile si sa le ofere o stabilitate sociala.
Activitatile Intreprinderilor sociale constau in consiliere si acordare de asistenta individualizata
pentru persoanele defavorizate, avand ca scop dezvoltarea deprinderilor acestora, a educatiei
sociale ar putea prelua anumite activitati ale unor companii mari, de exemplu catering,
corespondenta, curatenie, etc. Alte exemple de domenii in care aceste structuri pot fi: tipografie
unde sunt angajate persoane infectate cu HIV; o organizatie care ofera locuri de munca pentru
mamele dezavantajate social care produc si vand jucdrii lucrate manual; o organizatie care
promoveaza accesul la cultura pentru persoanele cu deficiente vizuale prin productia si vanzarea
de carti audio bibliotecilor publice, ateliere pentru produse de artizanat, ecoturism sau
confectionarea de scaune cu rotile pentru persoane cu dizabilitati.

Un atribut foarte important al afacerilor sociale este acela ca 1si propun sa identifice in cadrul
grupurilor vulnerabile acele persoane suficient de motivate incat sd creada intr-o schimbare si
care au capacitatea si dorinta de a actiona. Dezvoltarea sociald urmareste cu acelasi interes
bunastarea inviduala, cat si o coeziune sociala.

In plus este important de mentionat faptul ci profitul rezultat din functionarea acestor afaceri,
se va utiliza pe de o parte, atat pentru dezvoltarea acestora (acest lucru va genera locuri de
muncad, incluziune sociald, venituri mai mari), precum si pentru rezolvarea unor probleme
sociale locale.

Infiintarea intreprinderilor sociale este un raspuns posibil pentru solutionarea problemelor
categoriilor defavorizate, cu atdt mai mult cu cat exista fonduri europene alocate acestui sector,
care sustin o gama larga de activitati.

intreprinderea socialid de insertie este intreprinderea sociald care indeplineste cumulativ
urmatoarele conditii:

a) are, permanent, cel putin 30% din personalul angajat apartinand grupului vulnerabil,
astfel incat timpul de lucru cumulat al acestor angajati sa reprezinte cel putin 30% din
totalul timpului de lucru al tuturor angajatilor;

b) are ca scop lupta impotriva excluziunii, discrimindrilor i somajului prin insertia
socioprofesionald a persoanelor defavorizate.
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Intreprinderile sociale de insertie au urmatoarele obligatii:

a) sa asigure, pentru persoanele angajate, care fac parte din grupul vulnerabil, masuri de
acompaniament care sd conducd la insertia profesionald si sociala, cum ar fi:
informarea, consilierea, accesul la formele de pregatire profesionald, adaptarea locului
de munca la capacitatea persoanei, accesibilizarea locului de munca in functie de
nevoile persoanelor;

b) sa comunice agentiei de ocupare orice modificari ale actelor de infiintare sau
constitutive, precum si rapoartele de activitate si situatiile financiare anuale;
compartimentul judetean pentru economie sociald are obligatia sa asigure consultarea
acestor documente de catre orice persoana interesata;

C) sa publice, in extras, in termen de 3 luni de la incheierea anului calendaristic, raportul
social anual privind activitatea desfasuratd si situatiile financiare anuale in Registrul
unic de evidenta a intreprinderilor sociale. Modelul extrasului situatiilor financiare
anuale se aproba prin ordin comun al ministrului muncii si justitiei sociale si al
ministrului finantelor publice;

d) sa transmitd documentele care atestd apartenenta la grupul vulnerabil agentiilor de
ocupare, in termen de 5 zile de la data la care se demonstreaza ca persoana angajata
apartine grupului vulnerabil sau, dupa caz, de la data la care au intervenit modificari in
documentele furnizate;

e) sd permitd accesul organelor de control prevazute de lege, precum si al altor institutii
si organe de control, in vederea exercitarii de cétre acestia a atributiilor de control
potrivit prevederilor legale, si sd prezinte la solicitarea acestora toate informatiile,
datele si documentele necesare in vederea exercitarii controlului.

Categoriile de grupuri vulnerabile, conform prevederilor Legii nr. 219/2015 privind economia
sociala, sunt definite ca fiind persoane sau familii care sunt in risc de a-si pierde capacitatea de
satisfacere a nevoilor zilnice de trai din cauza unor situatii de boala, dizabilitate, saracie,
dependenta de droguri sau de alcool ori a altor situatii care conduc la vulnerabilitate economica
si sociala.

Apartenenta la grupul vulnerabil se dovedeste prin documentele eliberate de autoritatile sau
alte categorii de persoane juridice cu competente in domeniu dupa cum urmeaza:

a) pentru persoanele care se afla in sistemul de protectie a copilului sau provin din acest
sistem se dovedeste prin hotararea comisiei pentru protectia copilului sau, dupa caz,
prin hotararea instantei prin care a fost dispusd masura de protectie speciald, conform
prevederilor Legii nr.272/2004 privind protectia si promovarea drepturilor copilului,
republicata, cu modificarile si completarile ulterioare. Emitentul actelor doveditoare
este Comisia pentru protectia copilului din subordinea consiliului judetean i, respectiv,
a consiliilor locale ale sectoarelor municipiului Bucuresti;

b) pentru persoanele din familiile beneficiare de ajutorul social potrivit prevederilor Legii
nr. 416/2001 privind venitul minim garantat, cu modificérile si completarile ulteriore,
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se dovedeste prin copia deciziei pentru plata a directorului executiv al agentiei judetene
pentru plati si inspectie sociala, respectiv a municipiului Bucuresti sau talonul de plata.
Emitentul actelor doveditoare este Agentia Judeteana pentru Plati si Inspectie Social;

C) pentru persoanele care fac parte din familii beneficiare de alocatie pentru sustinerca
familiei potrivit prevederilor Legii nr. 277/2010 privind alocatia pentru sustinerea
familiei, republicata, cu modificarile si completarile ulterioare, se dovedeste prin copia
deciziei pentru plata a directorului executiv al agentiei judetene pentru plati si inspectie
sociald, respectiv a municipiului Bucuresti sau talonul de platd. Emitentul actelor
doveditoare este Agentia Judeteana pentru Plati si Inspectie Sociala;

d) pentru persoanele solicitante de azil sau beneficiare ale protectiei internationale definite
conform Legii nr.122/2006 privind azilul in Romania, cu modificarile si completarile
ulterioare, se dovedeste prin documentul temporar de identitate sau permisul de sedere
valabile. Emitentul documentelor este Inspectoratul General de Imigrari;

e) pentru persoanele fara adapost, se dovedeste prin adeverinta eliberata de primaria din
cadrul unitdtii administrativ-teritoriale in care trdiesc, prin care se certifica faptul ca nu
au domiciliu Tn acea unitate administrativ-teritoriala si nici in alta unitate administrative
teritoriald de pe teritoriul Romaniei conform informatiilor obtinute de la evidenta
populatiei. Emitentul este Structura Judeteana de Administrare a Bazelor de Date de
Evidenta a Persoanelor, respectiv a municipiului Bucuresti;

f) pentru orice altd persoana aflatda in situatie de risc de a-si pierde capacitatea de
satisfacere a nevoilor zilnice de trdi, se dovedeste prin ancheta sociala efectuata, pe
baza modelului prevazut in Anexa 1 la Norme Metodologice de aplicare a prevederilor
Legiinr. 219/2015 privind economia sociald. Ancheta sociald se realizeaza de Serviciul
Public de Asistenta Sociald 1n a carui raza teritoriala se afla domiciliul sau resedinta
persoanei respective, la solicitarea intreprinderii sociale (anual).

Pentru a obtine marca sociala, persoana juridica trebuie sa fie atestatd ca intreprindere sociala.
Pentru obtinerea marcii sociale, reprezentantul legal sau Tmputernicitul persoanei juridice
trebuie sa depund la sediul agentiei judetene pentru ocuparea fortei de munca, respectiv a
municipiului Bucuresti, sau prin postd cu confirmare de primire, urmatoarele documente:
a) cererea pentru acordarea marcii sociale, completata dupa modelul prevazut in anexa nr.
6 la Normele metodologice de aplicare a Legii nr. 219/2015 privind economia sociala,
aprobate prin HG nr. 585/2016;
b) situatia privind personalul angajat cu contract individual de munca, conform modelului
prevazut in anexa nr. 7;
C) contractele individuale de muncé ale persoanelor apartinand grupului vulnerabil, in
copie;
d) documente care atesta apartenenta la grupul vulnerabil, in copie;
e) copie de pe actul de identitate al reprezentantului legal sau al imputernicitului, dupa
caz;
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f) imputernicire pentru persoana delegata sa reprezinte persoana juridica. (in cazul cand
actele sunt depuse de imputernicit).
Documentele prevazute la punctele b, ¢ si d se prezinta in copie certificatd pentru conformitate
cu originalul de catre reprezentantul legal sau de catre persoana imputernicita in acest scop,
care este si persoana care semneaza cererea pentru acordarea marcii sociale.

Categoriile de persoane juridice de drept privat care pot fi Intreprinderi Sociale:

1) societatile cooperative de gradul I, care functioneaza in baza Legii nr.219/2005
privind organizarea si functionarea cooperatiei, republicata;

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

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

4) 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;

5) 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;

6) societatile agricole, care functioneaza in baza Legii nr. 36/1991 privind societatile
agricole si alte forme de asociere in agricultura, cu modificarile ulterioare;

7) federatiile;

8) uniunile persoanelor juridice;

9) orice alte categorii de persoane juridice care respectd, conform actelor legale de
infiintare §i organizare, cumulativ, definitia i principiile economiei sociale prevazute
in prezenta lege.

In prezent, conceptul de intreprindere sociali s-a extins si implica diferite forme de colaborare
intre fundatii private, institutii financiare si diferite ministere. Totusi, antreprenoriatul social si
economia sociala prinde contur si in Romania. ONG-urile au cel mai important rol in furnizarea
de servicii sociale - 72% din furnizorii de servicii sociale acreditati din Romania sunt organizatii
neguvernamentale. Majoritatea organizatiilor neguvernamentale presteaza servicii sociale si si-
ar putea dezvolta Intreprinderi sociale generatoare de profit, mai ales ca cererea pe piata pentru
acest tip de activitati este foarte mare.

Legatura intre dezvoltarea economica si reducerea saraciei este una direct proportionald. Acest
raport poate fi transpus astfel cu efect in relatia dintre mediul economic privat si cel social.
Ajutoarele pentru dezvoltarea sociala nu sunt simple acte de “caritate”, ci actiuni cu finalitate
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clard, economica si sociala, din care nu lipseste profitul, ce va fi reinvestit in bunul mers al
acestor actiuni de ajutorare a categoriilor vizate.

Mai mult ca sigur, numarul antreprenorilor sociali din Romania va continua sa creasca. Din ce
in ce mai multe platforme si programe au inceput deja, sd 1i indrume pe tineri in lansarea
propriilor afaceri sociale, invatandu-i cum sa contribuie la rezolvarea problemelor comunitatii
din care fac parte. Pentru a putea avea un impact cat mai durabil asupra societatii, tinerii
inovatori sociali trebuie s aibd acces la modele de experienta reala si sa observe Indeaproape
cum functioneaza antreprenoriatul social din tara lor si din restul tirilor membre UE. Intelegand
semnificatia antreprenoriatului social si urmand recomandarile necesare pentru desfasurarea
acestui tip de business, tinerii vor putea contribui la crearea economiei viitorului.

In Romania, principal sursa de finantare pentru entititile economiei sociale este Fondul Social
European Plus (FSE+) prin Programul Incluziune si Demnitate Sociald gestionat de Ministerul
Investitiilor si Proiectelor Europene.

2.2 Specialistii in economia sociala

Termenul de specialist in economia sociald reuneste angajatii implicati in toate aspectele
dezvoltarii economiei sociale, de la asistentd sociald la finante si banci. Un specialist in
economia sociala trebuie sa aiba o pregatire in primul rand in economie si management, dar si
cunostinte de politici publice, in special cu referire la categorii defavorizate si administratie.
Cunostintele pe care se bazeazd un specialist in economie sociald acoperd domenii ca:
economie, politici publice, programe de finantare, notiuni juridice si administrative, sociologie,
legislatie.

e Antreprenorul in economia socialdi — se ocupa de aspectele de business ale
intreprinderii sociale, avand acceleasi competente ca un antreprenor din oricare alt
domeniu. Identifica problemele sociale si stabileste tipul de afacere care le poate
rezolva. Se preocupa de rentabilitatea afacerii, prin folosirea de metode si instrumente
specifice de analizd. Tot antreprenorul este cel care stabileste si mentine relatiile cu
parteneri - precum institutii sau organizatii i care promoveaza afacerea.

e Managerul de intreprindere sociald — are sarcina de a asigura managementul
intreprinderilor de economie sociald — stabileste strategii, politici de urmat, specifice
domeniului de activitate, administreaza bugetul, propune solutii de imbunatatire a
activitatii. Este la curent cu schimbarile legislative si cu noutatile domeniului. Evalueaza
indicatorii realizati, organizeazd programe de pregdtire pentru echipa sa de lucru,
analizeaza si conduce propunerile de proiecte, monitorizeaza proiectele 1in
implementare, cautd solutii de finantare pentru proiecte.

e Specialist in economie sociala - ofera servicii de consultanta, cercetare de marketing,
cercetare sociologica, analiza de politici publice si alte servicii suport pentru
antreprenori, intreprinderi sociale, companii $i organizatii nonprofit care dezvolta
intreprinderi sociale sau initiazd proiecte de promovare a antreprenoriatului social.
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2.3 Actori ai economiei sociale
In functie de rolul pe care il joaca, diferitele entitdti implicate pot fi grupate in mai multe
categorii de actori relevanti: actori institutionali cu competente in domeniu, forme de organizare
ce pot fi asimilate domeniului economiei sociale, beneficiari ai activitatilor desfasurate in
economia sociala.
Actori institutionali — administratia publica centrald prin reprezentantii ei, insititutii publice de
interes national, institutii private.

e Ministerul Muncii si Justitiei Sociale — Directia Programe Incluziune Sociala si Agentia
Nationala de Ocupare a Fortei de Munca
Ministerul Economiei, Energiei si Mediului de Afaceri
Ministerul Agriculturii i Dezvoltarii Rurale
Ministerul Justitiei — Oficiul National al Registrului Comertului
Banca Nationalda a Romaniei
Consiliul Economic si Social
Structuri private — Camera de Comert si Industrie a Romaniei, Patronatele, Sindicatele

Forme de organizare a economiei sociale in Romania — in baza principiilor conceptului de
economie sociald, adaptabile realitatii din Romania, se pot identifica urmatoarele categorii de
forme de organizare specifice:

e Organizatii nonprofit, cu activitdti economice in interiorul lor sau prin intermediul unor
societdti comerciale. In aceastd categorie intra asociatiile si fundatiile. Se infiinteaza in
baza OUG 26/2000 cu privire la asociatii si fundatii si Legea 122/1996.

e Organizatii nonprofit de forma CAR-urilor (pot fi ale pensionarilor sau ale salariatilor).
au ca obiectiv sprijinirea §i oferirea de ajutoare membrilor prin acordarea de
imprumuturi cu dobanda sau organizarea de activitdfi sociale, culturale, turistice etc.
Acest tip de organizatii sunt foarte raspandite la nivel European, fiind unele dintre cele
mai cunoscute forme de organizare a economiei sociale.Se infiinteaza in baza OUG
26/2000 cu privire la asociatii si fundatii si Legea 122/1996.

e Cooperative de credit sunt asociatii autonome, cu obiectivul de ajutorare a membrilor
cooperatori.Se infiinteaza si functioneaza in baza OUG 99/2000 privind institutiile de
credit.

e Societati cooperative de gradul 1. Promoveaza interesele sociale, culturale si economice
ale membrilor sdi, conform principiilor cooperatiste. Aceasta formd de organizare
include doar persoane fizice. Functioneaza in baza Legii 1/2005, dupa cum urmeaza:

Societati cooperative mestesugaresti
Societati cooperative de consum
Societati cooperative de valorificare
Societati cooperative agricole
Societati cooperative de locuinte

AN N NANEN
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v’ Societati cooperative pescaresti
v’ Societati cooperative de transporturi
v' Societati cooperative forestiere
v’ Societati cooperative de alte forme
Alte forme existente in Romania, ca forme generale de organizare relevante economiei sociale:

o Unitati protejate autorizate (UPA) - Se autorizeaza si functioneaza in baza Legii
448/2006 privind protectia si promovarea drepturilor persoanelor cu handicap. Pot fi
infiintate atat de persoane fizice, cat si juridice, astfel incat pot avea sau nu personalitate
juridica. Cele care nu se constituie in persoane juridice, au gestiune proprie, organizata
sub forma de sectii, ateliere sau alte structuri ce apartin de operatorii economici,
institutiile publice sau de ONG-uri.

e Intreprinderile— microintreprinderile (IMM) - societdti comerciale, cooperative si
persoane fizice care desfasoara activitati economice independente. De asemenea, tot aicCi
intrd asociatiile familiale autorizate. O intreprindere mica sau mijlocie are mai putin de
250 de angajati si are o cifra de afaceri care nu depaseste S0 milioane de euro. IMM-
urile ce activeazd in domeniul economiei sociale au acces la diverse programe si
mecanisme de sprijin, dar si de facilitati de impozitare.

e Societati comerciale — sunt asociatii de oameni de afaceri, alcatuite in urma unor
investitii de capital si functioneaza in diferite forme, in baza Legii nr. 31/1990 (publicata
in monitorul Oficial nr. 126 - 127 din 17 noiembrie 1990).

o lnstitutii financiare nebancare (IFN) — spre deiferentd de institutiile de credit,
desfasoara activitati de creditare pentru asigurarea si mentinerea stabilitatii financiare.
Se constituie ca societati comerciale pe actiuni.

in concluzie, avem de-a face cu forme specifice economiei sociale si numim aici ONG-uri,
CAR, cooperative de credit, societdti cooperative de gradul 1 si cu forme generale, relevante
pentru economia sociald, acestea fiind: UPA, microintreprinderi si IMM-uri, societati
comerciale, IFN-uri. Diferenta intre aceste doua categorii mari este data de conditiile legale de
infiitare si functionare a acestor forme.

Asociatiile non profit pot desfasura activitati economice fara sa fie nevoite sa infiinfeze o
persoand juridica externd organizatiei. Propriul departament intern ce desfasoard activitati
economice poate obtine, daca indeplineste conditiile cu privire la proportia angajatilor persoane
cu dizabilitati (cel putin 30% din numarul total de angajati cu drept de munca, conform
Ministerului Muncii, Familiei si Protectiei Sociale), acreditarea de UPA, beneficiind in felul
acesta de o serie de facilitati. In acest caz, unitatea formatd va fi de drept privat, fara
personalitate juridica de sine statatoare.

O altd forma prin care asociatiile pot sa desfasoare activitati economice este prin intermediul
unor societati comerciale, care se pot incadra la categoria IMM-urilor (daca respecta conditiile
legate de numarul angajatilor si cifra de afaceri). Aceasta forma de organizare insa, este supusa
altui sistem de impozitare si sursele de finantare sunt diferite. Dar societdtile comerciale se pot
organiza si in UPA, daca indeplinesc conditiile mai sus amintite.
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CAR-urile pot desfasura unele activititi economice, devenind, dupd caz, UPA, societate
comerciald sau IMM. Pot avea si calitate de IFN, daca respecta anumite condifii speciale.
Cooperativele de credit fac parte din categoria extinsa a IFN-urilor.

Societatile cooperative de gradul 1 pot desfasura activitafi economice sub forma de UPA sau
IMM.
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CAPITOLUL 3
ELABORAREA PLANULUI DE AFACERI

3.1 Planul de afaceri. Etapele realizarii unui plan de afaceri
Planul de afaceri este un instrument foarte valoros la inceputul unei afaceri, este un instrument
de planificare ce are rolul de a oferi o0 mai mare vizibilitate asupra obiectivelor si evolutiei
afacerii.
Planul de afaceri mai poate fi definit ca fiind:

e documentatia tehnico-economicad de fundamentare a unui proiect de investitii;

e document care descrie afacerea, resursele disponibile, piata, activitatile care urmeaza sa

fie intreprinse, rezultatele vizate;
e prezentare concisa si cuprinzatoare a afacerii;

Planul de afaceri se poate realiza, fie cu ocazia demararii activitatii sau unei firme noi (start-
up), fie la lansarea unui proiect important intr-o intreprindere existentd, care a desfasurat
activitate economica pana in prezent, ori pentru atragerea unui investitor nou, contractarea unui
credit, sau alte situatii specifice.

Planul de afaceri a devenit un instrument necesar atat intreprinzatorilor care doresc infiintarea
unei societati sau cauta diversi parteneri pentru afacerea lor, cat si managerilor unor afaceri care
propun activitdti noi, sau diverse investitii, ori atragerea unei surse de finantare.

Indiferent de sectorul de activitate, (productie, servicii, comert), planul de afaceri devine din ce
in ce mai mult un instrument eficient de planificare, realizare si promovare a unei afaceri.
Asadar, intocmirea unui plan de afaceri se impune in urmatoarele situatii:

a) La initierea unei afaceri noi — este utilizat pentru a evalua oportunitatea proiectului de
afacere, pentru a analiza perspectivele si riscul afacerii §i pentru a stabili un plan de
actiune astfel incat s se poatd atinge obiectivele propuse.

b) Pentru contractarea de imprumuturi — prezentarea afacerii, analiza pietei si
previzionarea activitatii firmei sunt imperios necesare pentru contractarea de
imprumuturi de la institutiile financiar — bancare.

c) Pentru atragerea de finanfare — chiar daca este vorba de finantare nerambursabila din
fonduri nationale sau europene sau despre atragerea unui investitor, persoana fizica sau
juridica, sau despre contractarea unui credit, este necesara realizarea unui plan de afaceri,
care sd demonstreze rentabilitatea, viabilitatea si sustenabilitatea investitiei propuse.

Folosind planul de afaceri ca instrument intern un intreprinzator poate conduce si controla,
intregul proces de demarare/sustinere a respectivei afaceri, iar ca instrument extern, serveste
excelent Tn comunicare cu mediul economic. Acesta ,transmite” tuturor celor din jurul
intreprinzatorului (Stakeholderi - clienti, furnizori, parteneri strategici, finantatori), faptul ca
intreprinzatorul cunoaste potentialul afacerii sale.

Planul de afaceri trebuie sa serveasca, ulterior demararii activitatii, ca punct de reper in
determinarea viabilitatii, rentabilitatii si sustenabilitatii afacerii. Acesta poate fi corectat pe
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parcurs in cazul in care apar evenimente neasteptate, reprezentand deci, si un instrument de
control al afacerii. Controlul afacerii se poate concentra pe doua aspecte principale:

- Controlul aspectelor financiare - urmarirea indicatorilor financiari da "pulsul" afacerii,
evitandu-se situatiile in care intreprinzatorul este atat de absorbit de activitatea curenta incat nu
isi da seama in timp util cd afacerea devine neprofitabild. In cazul in care este vorba si de o
finantare externd urmarirea profitabilitatii si a cash-flow-ului este absolut necesara.

- Controlul vanzarilor - scopul oricdrei afaceri este vanzarea unor produse/servicii, iar
urmadrirea evolutiei vanzarilor explica situatia financiara a firmei si permite luarea masurilor
necesare pentru imbunatatirea ei.

Indiferent de forma sa, fie ca este un document rezumativ sau axat pe o detaliere mai extinsa a
diferite componente folosite in desfasurarea afacerii, planul de afaceri va fi concludent in
explicarea unor aspecte ca: activitatile economice abordate de firma, strategia de management,
strategia de marketing, rezultatele financiare urmarite, estimarea si esalonarea investitiilor
necesare a fi intreprinse.

Nu exista o structurd de referinta standard a planului de afaceri si este bine ca antreprenorul sa
insiste 1n elaborarea lui pe aspectele specifice care diferentiaza afacerea sa de altele, prezentand
concis si masurabil pasii care vor fi urmati pentru dezvoltarea pe termen scurt, mediu sau lung
a firmei.

Sursele de informatii utilizate pentru redactarea unui plan de afaceri sunt de doua feluri:

e surse interne: documente financiar-contabile, portofoliul de clienti, contractele de credit
contractate si graficele de esalonare aferente acestora, planuri de productie, precontracte
semnate, situatia creantelor, etc.

e surse externe: date statistice, studii de piata, oferte pentru echipamentele/lucrarile care
fac obiectul investitiei, situatia financiard a concurentilor, internetul, etc.

Principalele avantaje pe care le presupune intocmirea unui plan de afaceri:

1. sunt evitate greselile datorate lipsei de informare, cum ar fi analiza mediului
concurential, clientilor i furnizorilor potentiali.

2. permite realizarea unei planificari a intrdrilor i a iesirilor de numerar, fiind astfel

diminuat riscul aparitiei deficitului de numerar.
sporeste credibilitatea beneficiarului fata de creditori, furnizori sau clienti.
4. permite alegerea surselor de finantare care ofera cel mai bun randament.

w

Principalele etape ale Intocmirii unui plan de afaceri sunt:

e culegerea datelor si informatiilor necesare;

o alegerea structurii planului de afaceri;

e intocmirea planului de afaceri.
Avantajele crearii unui plan de afaceri deriva din beneficiile pe care le poate obtine un
antreprenor atunci cand alege sa utilizeze acest instrument. Practica a dovedit faptul ca numai
o planificare obiectiva a propriei afaceri poate conduce catre succesul acesteia. Astfel, succesul
propriei afaceri reprezintd unul dintre cele mai importante avantaje ale elaborarii unui plan de
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afaceri. Antreprenorul trebuie sa dispuna de cunostinte teoretice si practice. Fara bazele te-
oretice si practice necesare, esecul unei afaceri este iminent.

intocmirea planului de afaceri permite:

> stabilirea realista a necesarului de resurse si a surselor din care acestea pot fi obtinute;
» incadrarea in timp a etapelor afacerii;

» coordonarea fazelor viitoare ale afacerii si rezolvarea eventualelor neconcordante.

Un alt avantaj al elaborarii unui plan de afaceri este faptul ca, elaborand acest instrument,
antreprenorii sunt ‘fortati” sa ia in considerare aspecte care le-ar putea scapa la o abordare mai
superficiala. Pot fi descoperite astfel, puncte slabe ale afacerii sau idei noi care ar putea sa ii
sporeasca rentabilitatea. Prin intocmirea unui plan de afaceri nu se garanteaza ca previziunile
planului de afaceri se vor regaseasi integral in realizarile efective, totusi, in cazul in care planul
este bine intocmit, datele sale pot servi ca un instrument util de control al rezultatelor obtinute.

Concepeti planul afacerii sociale astfel incat sa puteti oferi raspunsuri clare la urmatoarele
intrebari:
o Care este comunitatea sau grupul tinta caruia 1i este dedicata afacerea sociala?
o Ce nevoi ale comunitati vizeaza afacerea mea sociala?
o Ce solutii concrete ofera afacerea sociala comunitatii sau grupului tinta?
e Ce obiective sociale (pe termen scurt, mediu si lung) imi propun? (Obiectivele trebuie sa
fie specifice, masurabile, sa poata fi atinse, relevante si Incadrate in timp).
e Cum evaluez impactul social sau de mediu al facerii sociale? Cum voi masura gradul de
indeplinire a obiectivelor propuse?
e De ce resurse (umane, financiare , logistice etc.) am nevoie pentru a demara afacerea
sociala?
e De ce resurse dispun in prezent? Ce resurse consider cd pot atrage pentru a demara
afacerea sociala?
Ce parteneri imi sustin cauza?
Cum pot implica grupul tinta sau comunitatea n afacerea mea sociala?
Cum asigur sustenabilitatea afacerii sociale?
Poate fi afacerea sociala extinsa sau multiplicata?

3.2 Structura planului de afaceri

Planul de afaceri trebuie sa cuprindd un rezumat care s prezinte elementele esentiale ce rezulta
din analiza/proiectarea unei afaceri. Calitatea planului de afaceri depinde de calitatea conceptiei
si de efortul depus pentru reusita lui. La inceputul afacerii, planul de afacere este instrumentul
principal prin care este evaluata afacerea de catre investitorii externi care sustin finantarea.
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Nu se poate spune ca exista o structura clara si definita strict a planului de afaceri. Componenta
cea mai cuprinzatoare a planului de afaceri o reprezinta descrierea proiectului afacerii (obiectul
planului de afaceri). In cadrul acestei sectiuni antreprenorul va trebui sa prezinte un scurt istoric
al firmei, o scurta caracterizare a activitatii sale, a produselor si serviciilor furnizate, viziunea
afacerii, misiunea firmei, obiectivul general si obiectivele specifice ale proiectului,
demonstrand ca acestea vor contribui la indeplinirea obiectivelor firmei si a scopului pentru
care aceasta a fost Infiintatd. De asemenea, se va detalia contextul in care se realizeaza proiectul
si se va justifica necesitatea si oportunitatea implementarii proiectului propus spre aprobare,
prin evidentierea valorii addugate pe care urmeazi sa o creeze. In final, planul de afaceri se
incheie cu prezentarea concluziilor privind viabilitatea afacerii.

Un exemplu de structura pentru un plan de afaceri ar putea fi urméatoarea:
Pagina de titlu

Sinteza planului

Afacerea

Piatd de desfacere

Organizare si conducere

Planuri financiare

Anexe

Un alt exemplu de plan de afaceri ar putea fi si:

Descrierea afacerii / societatii

Misiunea firmei si obiectivele planului de afaceri
Obiective de management si organizare
Descrierea activitatilor organizatiei

Descrierea pietei

Eficienta costurilor

Evaluarea surselor de finantare

Bugetul de venituri si cheltuieli

NoookrwnpE

NN E

1. Descrierea afacerii.

a. 1istoria intreprinderii — se prezinta evolutia firmei de la infiintare pana in prezent;

b. descriere activitate curenta — prezentarea activitatii curente derulate de catre firma,
prezentarea produselor/lucrarilor realizate de catre firma, principalii clienti,
furnizori, analiza SWOT;

c. strategie firmei - descrierea strategiei firmei;

d. managementul societdtii — prezentarea conducerii firmei. — se vor atasa CV-urile
echipei manageriale.

2. Analiza situatiei economico-financiare a firmei — analiza si interpretarea principalilor
indicatori economico-financiari ai firmei.
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3. Prezentarea proiectului de investitii. Planul de afaceri trebuie sa demonstreze viabilitatea
si oportunitatea investitiei. Scopul si obiectivele investitiei trebuie sa fie descrise Tn mod
clar, sa fie masurabile si realiste. Descrierea investitiei trebuie sa cuprinda datele esentiale,
fara a fi detaliate aspectele tehnice ale acesteia.

4. Planul operational — flux tehnologic, servicii/produse noi — se va descrie fluxul
tehnologic si se va justifica integrarea fiecarui echipament si utilaj in cadrul acestuia. De
asemenea se vor prezenta produsele sau serviciile noi pe care le va realiza firma in urma
implementarii proiectului de investitii.

5. Analiza pietei si strategia de marketing. In acest subcapitol va fi prezentata situatia
curenta a pietei, se va realiza o analiza a clientilor potentiali, se vor analiza principalii
concurenti existenti pe piata si se va strategia de marketing a firmei.

6. Planul financiar — se vor prezenta bugetul investitiei si sursele de finantare ale acesteia.

7. Proiectii financiare. In acest subcapitol se vor prezenta ipotezele de la care a pornit
realizarea previziunilor financiare

3.3 Analiza nevoilor sociale/ reale
Un proiect social si, In particular, unul de antreprenoriat social, nu poate fi justificat decat in
misura in care vizeaza o nevoie reald a unui grup de oameni bine delimitat. Inainte de orice, in
conceperea unui program social trebuie sa aveti in vedere:

e Nevoi reale:

- Existd o multime de probleme ce asteaptd sd fie rezolvate: saracie, foamete, boli,
Sdnatate, somaj, abandonul copiilor, droguri, deficitul de locuinte, poluare, protectia
mediului si multe altele. Priviti In jur si vedeti care sunt problemele cele mai
presante.

- Orice problema este o oportunitate si poate fi rezolvata. Nimic nu este imposibil.
Puteti incepe prin a inventaria problemele din lumea de astazi, alegeti una si puneti-
vd intrebarea: Pot proiecta oare, o afacere sociald pentru a rezolva aceasta problema?
Acesta este inceputul. Tot ceea ce pare imposibil poate fi facut posibil. Tot ceea ce
vedem in jurul nostru a fost, la un moment dat in istorie, imposibil.

e Nevoi ale comunititilor in care triiti sau pe care le cunoasteti bine
e Nevoi pe care le intelegeti, pentru care aveti competente:

- pentru a intemeia o afacere sociala este necesar sa identificati o nevoie a unei
comunitdti si sd o definiti in termeni adecvati capacitatilor si abilitatilor voastre.
Priviti in jur si intrebati-va ce anume nu functioneaza; ce doriti sd schimbati?
Incercati si gasiti cauza problemei: care este nevoia fundamentali ce trebuie
rezolvata? Fiti rigurosi si analizati lucrurile in profunzime.

e Nevoi ale unui grup de oameni cu care puteti interactiona direct si pentru care
puteti actiona imediat
e Nevoi pentru care aveti solutii reale si pe care le puteti rezolva cu adevarat

26



* X %
5
* *

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA Instrumente Structurale
-202

Axa prioritara 4: Antreprenoriat si economie sociala

Apel: PEO/103/PEO_P4/0P4/ESO4.1/PEO_A52 Sprijin pentru infiintarea de intreprinderi sociale in mediul
urban

Titlu proiect: Antreprenoriat social urban in Tara Barsei

Cod mySMIS2021 proiect: 302213

Beneficiar: Parteneriatul ASOCIATIA INSTITUTUL EDUCATIONAL PENTRU POLITICI SOCIALE
MARGARETA- S, FUNDATIA EUROPEANA PENTRU CONSULTANTA IMPLEMENTARE SI
DEZVOLTARE — FECID-P1, MUNICIPIUL CODLEA — P2, MONDO CONSULTANTA SRL — P3
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Educatie si Ocupare

- Problema cea mai potrivita de care va puteti ocupa este aceea pe care o puteti rezolva

cu usurinta.
e Nevoi pentru a caror solutionare puteti beneficia de sprijinul comunitatii;

implicati-i in proiectul dumneavoastra pe cei care va propuneti sia-i sprijiniti

- Nu uitati cd persoanele sdrace sau dezavantajate sunt la fel de capabile,
intreprinzdtoare si muncitoare ca oricare altele. (...) Cine poate intelege mai bine
decat cei saraci nevoile sociale ale comunitatilor sarace?

Exemple de nevoi:

- Lipsa locurilor de munca si lipsa oportunitatilor pentru crearea de noi locuri de
munca;

- Lipsa, in comunitatile sdrace, a produselor si serviciilor de calitate si la preturi
accesibile;

- Lipsa serviciilor sau oportunitatilor de educatie sau instruire de baza;

- Lipsa programelor de pregatire vocationald in scopul dezvoltarii de abilitati si
competente profesionale;

- Lipsa accesului si a instruirii in domeniul noilor tehnologii (computer, Internet);

- Lipsa serviciilor de sanatate si educatie sanitard, lipsa dotarilor medicale din
spitalele din comunitétile sarace;

- Lipsa oportunitdtilor pentru dezvoltarea antreprenoriatului, lipsa serviciilor de
informare si consultantd pentru micii antreprenori;

- Lipsa infrastructurii (transport, utilitdti etc.).

3.4 Stabilirea obiectivelor sociale ale afacerii

Obiectivele economice se refera la rezultatele care tin de afacerea dumneavoastra (de exemplu,
tipurile produselor sau serviciilor, valoarea vanzarilor, tipul pietei etc.).

Obiectivele sociale reprezinta rezultatele pe care vreti sa le obtineti la nivel social (de exemplu:
numadrul persoanelor care traiesc in situatie dificila in comunitate care vor fi ajutati, angajati sau
care vor beneficia de serviciile intreprinderii sociale; obiectivele de dezvoltare a comunitatii
etc.).

Obiectivele trebuie sa fie specificie, masurabile, sa poata fi atinse, relevante si incadrate in timp.
Dacd unul dintre scopurile sociale este angajarea persoanelor din grupuri defavorizate
(beneficiari de VMG, persoane de etnie roma, tineri peste 18 ani care parasesc sistemul de
protectie a copilului, persoane cu dizabilitati), rezultatele urmarite depind de tipul de integrare

g, vyt

piata muncii a persoanelor defavorizate. Angajarea temporara a acestora implica asigurarea
conditiilor de formare initiald sau continua la locul de munca. Astfel, persoanele dezavantajate
pot dezvolta abilitati si competente profesionale, sociale si personale care sa le permita ca dupa
0 perioada de timp (de exemplu de 2-3 ani) sa faca fata cerintelor oricarui loc de munca.
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3.5 Analiza mediului extern de piata

Prin mediul extern al organizatiei/firmei se intelege ansamblul factorilor externi acesteia,
factori a caror existenta este susceptibild de a-i influenta comportamentul si performantele sale,
afectand-o intr-un fel sau altul. Deoarece impactul poate fi direct (actiunile concurentei) sau
indirect (schimbari generale in climatul de afaceri), analiza mediului extern trebuie realizata in
doua contexte diferite: contextul concurential, generat de elemente aflate in imediata

1wy

intreprinderii.

Analiza mediului extern vizeaza studiul acelor variabile majore prin care mediul imediat sau
cel largit influenteaza organizatia, furnizand diagnosticului informatii asupra situatiei strategice
complementare in raport cu cele oferite de analiza interna. Fie ca sunt realizate in cadrul
contextului concurential, fie ca privesc contextul general, analizele realizate la acest nivel au
scopul de a sesiza oportunitatile si amenintarile care exista, dar si de a identifica factorii cheie
de succes ai sectorului de activitate, veritabile variabile strategice externe pe care toate
organizatiile trebuie sa le cunoasca si sa le stipaneasca pentru a supravietui.

e oportunitate reprezinta o evolutie a mediului extern apreciata ca avand un efect pozitiv
asupra intreprinderii. De exemplu, aparifia unor noi piete sau a unor noi tehnologii
reprezinta cele mai clasice oportunitati pentru o firmd. O oportunitate este cu atat mai
notabild cu cat probabilitatea de succes si atractia ei sunt mai ridicate si cu cat este mai
rapid sesizatd decat concurentii.

e amenintare reprezintd o evolutie a mediului extern cu efect previzibil negativ pentru
organizatie. O scddere continud a puterii de cumpdrare a populatiei in conditiile
economice actuale reprezinta practic o ameninfare majora pentru toate organizatiile/
afacerile. O amenintare este cu atat mai grava cu cat are sanse mai mari de a se produce
si cu cat afecteaza mai profund competitivitatea intreprinderii In cazul in care ea devine
realitate.

Cateva tipuri de amenintari si oportunitati potentiale ale mediului extern al unui sistem de
afaceri:

e amenintari: tendinta substituirii produselor, diminuarea resurselor de materii prime,
deschiderea pietei nationale pentru produsele strdine, diminuarea subventiilor pentru
export, cresterea preturilor si reducerea puterii de cumparare.

e oportunitdti: cresterea unei anumite piete cu 30%, cresterea comertului international,
noi sisteme de transport mai economice, aparifia unor tehnologii i a unor echipamente
mai performante.

Analiza contextului concurential

Analiza contextului concurential este utila in evaluarea oportunitatilor si amenintarilor generate
de acele elemente (indivizi, grupuri sau organizatii) care influenteaza direct organizatia, sau pot
fi influentate semnificativ de catre aceasta. Ea presupune, intr-o prima faza, definirea cadrului
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de referintd 1n care se vor desfasura analizele urmatoare, deci alegerea corecta a campului de
lucru. Odata acest cadru ales, analiza se va axa apoi pe studiul fortelor concurentiale care-I
afecteazd, deoarece rezultanta acestor forte determind performantele sale potentiale.

In principal, analiza fortelor concurentiale are in vedere anticiparea modului in care se vor
deplasa factorii aflati la baza acestor forte si de a reactiona corespunzator la deplasarea lor.
Analiza trebuie orientatd catre determinarca fortelor esentiale ale sectorului analizat, catre
firma de a le influenta.

Chiar daca intensitatea competitiei diferd de la un sector la altul, ea este determinatd in general
de aceleasi forte de baza, reprezentate practice de entitati identice. Aceste forte sunt: gradul de
rivalitate intre concurentii existen{i, amenintarea noilor intrati, presiunea exercitatd de
produsele de substitutie, puterea de negociere a clientilor si cea de negociere a furnizorilor.
Confruntati cu aceleasi probleme si expusi In general acelorasi riscuri, concurentii dintr-un
sector luptd unii Tmpotriva altora pentru obtinerea unor pozitii avantajoase, iar rivalitatea lor
poate imbraca diverse forme: concurentd prin pret, batalii publicitare, introducerea de produse
noi, ameliorarea serviciilor sau garantiilor pentru clienti. O rivalitate intensa este In beneficiul
clientilor si evident in detrimentul rentabilitatii concurentilor existenti.

Analiza contextului general

Studiul contextului general al organizatiei/firmei permite depasirea orizontului mediului
concurential deoarece analizeaza o serie de factori externi care afecteaza in mod uniform un
mare numar de sisteme de afaceri (nu numai firmele din sector). Acesti factori, care la prima
vedere par foarte indepartati si fara repercursiuni asupra viitorului intreprinderii, au in realitate
0 influenta indirecta asupra acesteia, in timp ce influenta inversa este limitata.

Varietatea s1 multiplicitatea factorilor ce intervin impune gruparea si analiza lor in cel putin
patru categorii clasice distincte: politico-legali, economici, socio-culturali si tehnologici.
Factorii politico-legali sunt cei care formeaza mediul politic - juridic - administrativ extern al
organizatiei. Ei provin din intreg sistemul de relatii stabilit intre puterea politicd, administratia
locala /regionalda / nationalda si lumea afacerilor, in special in domeniul legislatiei si
reglementdrilor legale. Stabilitatea politica scuteste lumea afacerilor de socuri importante, iar
un climat politic care asigurd garantia si reduce riscul este un factor dinamizator pentru orice
initiativa de afaceri.

Cativa factori politico-legali a caror influenta trebuie analizata:

e rolul puterii publice in viata afacerilor (reglementiri si dereglementari
guvernamentale);

e gradul de stabilitate politica (echilibrul puterilor in stat, pactul social);

e cvolutia si consecintele riscului politic (evaluarea riscului politic se poate face in
baza unor criterii politice ce au n vedere structura sociald, institutiile - constitutie,
birocratie, sindicate, - liderii si personalitatile, coruptia, conflictele interne si
externe, tensiunile etnice sau religioase);
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e politica monetara, valutara, bugetara sau fiscala a statului;

e modificari in curs sau de perspectiva a unor texte legale sau juridice.
Factorii economici sunt cei care formeaza mediul economic in care opereaza organizatia/firma.
Analiza mediului economic a unei tari presupune, de exemplu, studierea principalelor variabile
macroeconomice: rata cresterii economice, soldul contului curent, datoria externa, dependenta
de exporturi, inflatia, rata dobanzii, raporturile dintre economii si investitii, raportul dintre
serviciul datoriei externe si PIB.
Agentiile de risc utilizeazd aceste criterii economice, aldturi de cele politice, In calcularea
indicelui de risc de tara, indicator sintetic al oportunitatilor si amenintarilor acestui sistem.

Principalii factori economici ce pot fi analizati sunt deci:

e rata inflatiei si a dobanzii, cursurile de schimb valutar, PIB si deficitul bugetar,
rata somajului,
productivitatea muncii la nivel macro i mezoeconomic,
tendintele bursiere,
fluctuatia preturilor,
rata saraciei,
consumul populatiei.
Factorii socio-culturali sunt cei care formeaza acel mediu specific (mediul demo-psiho-
lingvistic, mediul socio-cultural) constituit din modele de comportament individuale si de grup
care reflecta atitudini, valori si obiceiuri. Sistemul de valori al societatii, ca si comportamentele
ce motiveaza acest sistem, vor constitui un element specific de directionare pentru sistemul de
afaceri.
Atitudinea populatiei fatd de munca, stilul de viatd, securitatea sociala, atitudinea etnica,
religioasd si ecologica, nivelul educational, mobilitatea populatiei si structura pe varste,
reglementdrile de natura eticd, atitudinea fata de calitatea produselor si cea de economisire -
sunt cativa din factorii socio-culturali care pot influenta situatia unor sectoare economice si a
afacerilor aferente.
Factorii tehnologici sunt cei care stau la originea formarii mediului tehnologic. Am vazut deja
ca evolutiile tehnologice au efect asupra cresterii $i maturitatii sectorului, ca influenteaza
frontierele dintre segmentele strategice prin modificarea factorilor lor cheie de succes, ca stau
uneori la originea unor afaceri noi (nu se produce ceea ce cere piata, ci se produce ceea ce
rezulta din exercitarea presiunii tehnologice, urmand ca ulterior sd se genereze piata) sau la
disparitia unora din cele existente (pericolul substituirii poate duce la disparitia cererii) i cd in
dese randuri fac diferentierea intre competitori (reprezentand o sursa a avantajului competitiv).
Aceasta impune ca descoperirea si valorificarea oportunitatilor tehnologice existente in mediul
tehnologic al organizatiei sa devina o activitate permanenta a managerului superior si a celor
care participa la fundamentarea strategiei organizatiei.
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3.6 Planificarea strategica
Planificarea strategica este procesul prin care o organizatie/firma isi defineste obiectivele pe
termen lung, 1si analizeaza situatia si isi stabileste strategiile si mijloacele prin care acestea pot
fi puse in practica. Planificarea strategica se realizeaza pe mai multe niveluri organizatorice: la
nivelul organizational superior, la nivelul unitatii strategice de activitate si la nivelul functional.
La nivelul organizational superior — se iau principalele decizii strategice, care influenteaza
modul de planificare a activitatilor de pe celelalte niveluri.
La nivelul fiecirei unititi strategice de activitate se planifica activitatea organizatiei.
O unitate strategica de activitate este 0 diviziune a organizatiei, care are o misiune si obiective
separate si pentru care se poate face o planificare independenta de cea a celorlalte diviziuni.
Unitatea strategica de activitate poate fi o marca sau un produs al afacerii (pentru intreprinderile
mici si mijlocii) o linie de produse sau poate fi formata din mai multe produse asociate in
consum care satisfac o anumita nevoie a pietei. Pentru fiecare unitate strategica de activitate
existd un manager ce raspunde de evolutia pe piatd a acesteia. Evolutia depinde de avantajele
concurentiale specifice fiecarei unitati strategice de activitate, deci, managerii trebuie mai intai
sa identifice avantajele concurentiale pentru fiecare unitate strategica de activitate si apoi sa le
mentina.
Planificarea la nivelul functional — presupune planificarea pentru fiecare unitate strategica de
activitate la nivelul fiecarei functii a organizatiei (rezultand astfel pentru fiecare unitate
strategicd de activitate un plan de productie, un plan de cercetare si dezvoltare, un plan de
personal, un plan financiar si un plan de marketing).
Planificarea strategici de marketing este una din cele mai importante componente ale
activitatii de planificare din cadrul unei organizatii/firme. Etapele procesului de planificare
strategica de marketing pot fi regrupate in 4 faze:
. Definirea contextului strategic - care presupune:

1. Definirea misiunii organizatiei

2. Definirea obiectivelor de ansamblu ale organizatiei
1. Analiza situatiei actuale folosind:

3. Auditul de marketing

4. Analiza SWOT

5. Formularea ipotezelor
I11.  Formularea strategiei de marketing

6. Formularea obiectivelor si strategiilor de marketing

7. Estimarea rezultatelor

8. ldentificarea variantelor alternative de strategii de marketing
IV.  Alocarea resurselor si controlul

9. Programul de marketing

10. Stabilirea bugetului

11. Controlul
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1. Misiunea organizatiei/firme este scopul pentru care aceasta isi incepe activitatea. Pe
parcursul existentei sale aceasta se poate modifica, fie datorita unor factori interni, fie datorita
unor factori externi sau datorita unei combinatii a acestora. Pentru a fi eficientd in desfasurarea
activitatii sale o organizatie trebuie sd-si cunoasca bine misiunea. Misiunea se defineste tinand
seama de cinci elemente distincte:

e istoria organizatiei si a realizarilor sale,

e preferintele actuale ale proprietarilor si managerilor (directia in care acestia doresc

sd orienteze organizatia sau unitatea strategica de activitate etc.),
e Conjunctura pietei,
e resursele organizatiei (in functie de acestea se stabileste daca misiunea este posibila
sau nu),

e capacitatile specifice activitatii organizatiei.

Misiune organizatiei/firmei trebuie sa raspunda cat mai clar la urmatoarele intrebari:
e In ce activitate este implicata firma?

Cine sunt clientii acesteia ? Care sunt segmentele de piata tinta?
Care sunt principalele domenii de activitate strategica?
De ce este firma implicata in activitatea respectiva?
Care este aria geografica in care isi desfasoara activitatea?
Care sunt atuurile firmei?
Ce fel de organizatie este?
Care este filosofia organizatiei?
Care sunt perspectivele organizatiei?

2. Obiectivele de ansamblu ale organizatiei/firmei trebuie sa rezulte din misiunea acesteia.
Obiectivele de ansamblu indica performantele pe care vrea sa le obtina aceasta pe parcursul
perioadei planificate. Aceste obiective trebuie sa fie bine precizate de la bun Inceput.
Obiectivele trebuie sd aiba urmatoarele caracteristici: sa fie acceptabile, sa fie flexibile, sa fie
masurabile, sa fie motivante, sa fie clare, sa fie fezabile (realiste), sd fie compatibile.
Obiectivele de ansamblu ale unei organizatii/firme pot fi cantitative (fiind exprimate prin
indicatori precum cifra de afaceri, valoarea vanzarilor, volumul vanzarilor, rata de crestere a
vanzarilor, cota de piata — de exemplu dobandirea pozitiei de lider pe piata — profitul,
productivitatea personalului si a capitalului etc.), calitative (fidelizarea clientelei, calitatea
produselor, calitatea serviciilor oferite, calitatea tehnologiilor folosite, calitatea personalului,
motivarea personalului, obiective vizand inovatiile tehnologice etc.) sau o combinatie intre
obiective cantitative si obiective calitative.

Obiectivele de ansamblu ale unei organizatii/firme sunt apoi detaliate in obiective specifice
fiecarei unitati strategice de activitate si apoi in obiective specifice fiecarui produs.

3. Auditul de marketing presupune verificarea sistematica a capacitatilor de marketing ale
organizatiei/firmei, bazata pe o evaluare structurata si nepartinitoare a mediului si a activitatilor.
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Aceasta evaluare sistematica a modului de utilizare a resurselor de marketing ale
organizatiei/firmei presupune culegerea, masurarea, analiza §i interpretarea informatiilor
referitoare la mediul extern si intern al intreprinderii. Informatiile obtinute trebuie sa reflecte
atat situatia curenta, cat si tendintele.

Scopul principal al auditului de marketing este adunarea informatiilor necesare pentru a
identifica punctele forte si punctele slabe ale organizatiei/firmei, oportunitatile si amenintarile
mediului extern. In situatii de crizd (scidere a volumului vanzarilor, pierdere a segmentelor de
piata etc.), auditul de marketing se dovedeste extrem de util pentru identificarea problemelor si
se constituie Intr-o premisa a gasirii solutiilor.

Auditul de marketing poate fi general, acoperind toate activitatile de marketing ale
organizatiei/firmei sau poate fi concentrat pe una sau mai multe activitati de marketing:

e auditul mediului de marketing; presupune analiza macromediului: mediul politic,
mediul economic, mediul demografic, mediul tehnologic, mediul institutional,
mediul socio-cultural, mediul natural si analiza micromediului: clientii, concurentii,
intermediarii, piata;

e auditul strategiilor de marketing; presupune analiza misiunii organizatiei/firmet,
obiectivelor de marketing si strategiilor acesteia;

e auditul organizarii de marketing; presupune analiza departamentului de
marketing, analiza structurii acestuia, analiza eficientei acestuia si analiza legaturilor
dintre departamentul de marketing si restul departamentelor din cadrul
organizatiei/firmei,

e auditul sistemelor de marketing; presupune analiza sistemului informational de
marketing, analiza sistemului de planificare a activitdfii de marketing, analiza
sistemului de control a activitatii de marketing si analiza sistemului de dezvoltare a
produselor noi;

e auditul productivitatii marketingului; presupune analiza rentabilitatii produselor,
segmentelor de consumatori deservite, canalelor de distributie si analiza costurilor
activitatilor de marketing;

e auditul mix-ului de marketing; presupune analiza politicii de produs, politicii de
pret, politicii de distributie, politicii de promovare.

In functie de natura variabilelor cu care intreprinderea se confrunti, auditul de marketing poate
fi impartit in audit intern si audit extern.

e Auditul extern se ocupa cu studiul variabilelor asupra carora organizatia/firma nu
are control direct. In cadrul auditului extern este monitorizat mediul extern al
organizatiei, atit macromediul, ce are o influenta indirecta asupra activitatii acesteia,
cat si micromediul.

e Auditul intern se ocupa cu studiul variabilelor asupra carora organizatia/firma are
control direct, variabile legate de mediul intern al acesteia. in cadrul auditului intern
sunt examinate obiectivele organizatiei, este evaluatd pozitia ei in raport cu
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concurentii i este analizata eficienta politicii de marketing (a strategiilor de piata, a
mix-ului de marketing).

Auditul de marketing acopera o arie largda de teme si presupune analizarea mediului de
marketing, a misiunii si obiectivelor organizatiei/firmei, a strategiilor, a mix-ului de marketing,
a sistemelor de marketing etc. Auditul de marketing este deseori bazat pe o serie de chestionare
administrate personalului organizatiei (incepand cu managementul organizatiei/firmei si
continuand cu celelalte niveluri ierarhice), pe interviuri in randul consumatorilor si al
concurentilor. Auditorul trebuie sd compare punctele de vedere diferite ale diverselor
departamente ale organizatiei/firmei, sa observe diferentele intre imaginea produsului in randul
consumatorilor si modalitatea in care este perceput acesta de catre companie. De asemenea
auditul de marketing presupune compararea rezultatelor obtinute de organizatie/firma la un
moment dat cu rezultate standard.

Auditul de marketing poate fi realizat pe mai multe céi:

e de catre organizatie cu forte proprii — utilizeaza propriile resurse umane pentru
realizarea auditului (in cazul in care aceasta dispune de cunostintele si de experienta
necesare efectuarii auditului),

e de citre consultanti externi (principalele avantaje ale utilizarii consultantilor
externi {in de obiectivitatea analizei si de experienta Tn materie de audit a acestora)
Sau

e de o echipa mixta, constituita din reprezentanti ai organizatiei si consultanti externi.

4. Analiza SWOT presupune concluzionarea analizei mediului extern si intern. Cu ajutorul
acestei analize sunt separate, din multitudinea informatiilor colectate in timpul auditului de
marketing, datele care sunt cu adevdrat importante pentru evolutia produselor
organizatiei/firmei pe piata.

Scopul principal al analizei SWOT este identificarea oportunitatilor si a ameningarilor
mediului extern si a punctelor forte si a punctelor slabe ale organizatiei/firmei. Pornind de la
identificarea punctelor slabe si a punctelor forte ale operatiunilor curente de marketing, trebuie
sd se poata face atat planificarea imbunatatirilor necesare pentru corectarea punctelor slabe, cat
si valorificarea punctelor forte, astfel incat organizatia/firma sa fie capabila sa profite de
oportunitdtile mediului si sa evite amenintarile.

Pe baza rezultatelor analizei SWOT se stabilesc obiectivele de marketing ale evolutiei viitoare
a intreprinderii si strategiile de marketing. Analiza SWOT este compusa din analiza mediului
extern si din analiza mediului intern.

Analiza mediului extern presupune pe de-o parte investigarea mediului demografic, economic,
tehnologic, politic, social, institutional si cultural —, iar pe de alta parte investigarea clientilor,
concurentilor, furnizorilor, prestatorilor de servicii, a organismelor publice. Scopul acestei
analize este identificarea oportunitatilor si amenintarilor.

34



* X %
5
* *

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA Instrumente Structurale
-202

Axa prioritara 4: Antreprenoriat si economie sociala

Apel: PEO/103/PEO_P4/0P4/ESO4.1/PEO_A52 Sprijin pentru infiintarea de intreprinderi sociale in mediul
urban

Titlu proiect: Antreprenoriat social urban in Tara Barsei

Cod mySMIS2021 proiect: 302213

Beneficiar: Parteneriatul ASOCIATIA INSTITUTUL EDUCATIONAL PENTRU POLITICI SOCIALE
MARGARETA- S, FUNDATIA EUROPEANA PENTRU CONSULTANTA IMPLEMENTARE SI
DEZVOLTARE — FECID-P1, MUNICIPIUL CODLEA — P2, MONDO CONSULTANTA SRL — P3
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Educatie si Ocupare

Identificarea oportunitatilor: Philip Kotler definea o oportunitate ca fiind un segment de piata
caracterizat printr-o anumita nevoie pe care organizatia/firma poate desfasura o activitate
profitabilda. Nu toate oportunitatile sunt la fel de importante pentru o firma, fiind foarte
important pentru aceasta sa poata face o distinctie intre oportunitatile majore si oportunitatile
minore.
Identificarea amenintarilor: Philip Kotler definea o amenintare ca fiind o piedica aparuta ca
urmare a unei tendinte sau a unei evolutii nefavorabile a mediului, care in absenta unei actiuni
de piata defensive ar duce la scaderea vanzarilor sau a profitului.
Gradul de atractivitate a unei activitati depinde de raportul dintre oportunitatile si amenintarile
mediului extern. In functie de acesta activitatile unei organizatii pot fi clasificate in:

e qactivitati ideale ce presupun oportunititi majore si amenintari minore,

e qctivitati speculative ce presupun oportunitdti majore si amenintari majore,

e qctivitati mature ce presupun oportunitati majore si amenintari scazute,

e qctivitati neechilibrate ce presupun oportunitati putine $i amenintari majore.
Analiza mediului intern presupune o evaluare a resurselor proprii, a potentialului organizatiei
astfel incat sa se poata identifica punctele forte si punctele slabe ale acesteia. Analiza trebuie sa
fie ficutd in raport cu organizatiile concurente. In general punctele forte trebuie si fie
dezvoltate, iar punctele slabe trebuie sa fie corectate sau eliminate.

In urma analizei SWOT organizatia/firma trebuie sa decida:

1. care sunt oportunitatile pe care le va exploata si cum anume - utilizdnd puncte forte

existente sau creandu-si noi puncte forte.

2. care sunt metodele prin care poate sa evite sau sa inlature amenintarile.
5. Formularea ipotezelor: in cadrul acestei etape se presupune cd, plecand de la analiza
mediului, de la analiza de portofoliu si de la analiza SWOT, specialistul de marketing poate
anticipa factorii cheie ai succesului viitor al organizatiei/firmei pe piata. Ipotezele sunt estimari
ale evolutiilor viitoare ale componentelor mediului (de exemplu evolutia economiei in general:
a PNB-ului, a ratei dobanzii, a inflatiei etc., evolutia piefei companiei: evolutia nivelului cererii
etc., evolutia concurentilor etc.). Ipotezele stau la baza obiectivelor si strategiilor de marketing
ce vor fi propuse. Numarul ipotezelor formulate trebuie sa fie cat mai mic, iar in cazul in care
se poate face o planificare a activitatii de marketing fara sa se tina cont de ipoteze, atunci
precizarea acestora nu mai este necesara.
6.1 Obiectivele de marketing ale organizatiei/firmei trebuie sa fie definite tinindu-se seama
atat de obiectivele de ansamblu ale intreprinderii, cat si de resursele acesteia: financiare,
materiale, umane. Obiectivele de marketing trebuie sa fie stabilite plecand de la faza anterioara,
de analiza a situatiei firmei pe piata, astfel incat acestea sa fie compatibile cu situatia existenta
— trebuie sd se {ind seama de oportunitatile si de amenintarile mediului extern, precum si de
punctele forte i punctele slabe ale organizatiei.
Obiectivele de marketing trebuie sa fie bine precizate atat la nivel general, cat si pentru fiecare
produs si pentru fiecare piata - tinta.
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Obiectivele strategice de marketing pot fi clasificate in:

e obiective de piatd — obiective privind penetrarea unei piete si obiective privind
extinderea unei piete.

e obiective de produs — obiective privind dezvoltarea unui produs si obiective privind
diversificarea (lansarea de produse noi pe piete noi).

Obiectivele de marketing pot fi cantitative sau calitative:

e obiectivele cantitative - pot viza cifra de afaceri, cota de piata absoluta si cota de
piata relativa, gradul de acoperire a pietei, costurile specifice functiei de marketing,
notorietatea marcii etc.

e obiectivele calitative pot viza ameliorarea imaginii organizatiei sau ameliorarea
imaginii unui produs, procesul de inovatie etc.

Pentru o corecta formulare a obiectivelor de marketing este bine sa se specifice elementul
propus, valoarea care i se atribuie si intervalul de timp (exemplu: cresterea vanzarilor pentru
produsul X cu 20% pana la sfargitul anului patru).

O conditie importanta este ca obiectivele de marketing stabilite sd fie coerente, realizabile si
motivante.

6.2 Strategiile de marketing sunt un ansamblu structurat de activitati de marketing
desfasurate de organizatie/firma pentru a-si atinge obiectivele de marketing propuse.
Formularea strategiilor de marketing se face pe baza rezultatelor analizei de portofoliu, analizei
SWOT, analizei Gap, de asemenea tinand cont de matricea Ansoff (matricea produs / piata) etc.

7. Estimarea rezultatelor - scopul acestei etape este sa determine implicatiile
financiare rezultate in urma adoptarii strategiilor de marketing. Pentru a putea estima rezultatele
ce vor fi obfinute in urma aplicarii strategiilor de marketing trebuie facuta o analiza a structurii
veniturilor si cheltuielilor generate de punerea in practica a acestora (analiza trebuie facuta in
trei variante: varianta optimisti, varianta cea mai probabild si varianta pesimistd). In cazul in
care analiza financiard indicd faptul ca strategiile nu vor produce rezultatul asteptat atunci
organizatia/firma trebuie sa caute noi variante strategice.

8. Identificarea variantelor Alternative de strategii de marketing - variantele
alternative de strategii de marketing sunt utile atat in cazul in care in etapa anterioara de
estimare a rezultatelor s-a constatat ca strategiile initiale sunt ineficace, cat si in cazul in care
analiza a indicat ca strategiile initiale sunt in masura sa duca la stabilirea obiectivelor propuse
— in acest cu ajutorul variantelor alternative de strategii se verifica daca rezultatele nu pot fi
imbunatatite, se cautd varianta cea mai eficientd. Deseori pot sd apard situafii neprevazute:
oportunitati nebanuite sau amenintari care nu au putut fi luate in calcul — in acest caz este bine
ca firma sa fie pregatita atat pentru a beneficia de ocaziile ivite, cat si pentru a putea diminua
efectul schimbarilor negative (de exemplu se pot concepe diverse scenarii).

9. Programul de marketing - in cadrul programului sunt descrise metodele practice de
punere in aplicare a strategiilor alese, sunt prezentate tacticile utilizate de organizatie.
Programul de marketing trebuie sa cuprinda procedurile precise de executie a activitatilor,
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succesiunea operatiunilor — activitatilor, trebuie sa indice responsabilul pentru fiecare activitate
(departament, persoand), scadentele si costurile aferente.

10. Stabilirea bugetului se face in functie de programul de marketing. Exista doua

etape importante In determinarea bugetului de marketing: intai se stabileste marimea bugetului,
iar apoi acesta este impartit pe produse, pe grupe de clienti pe elemente ale mixului de
marketing, pe obiective.
Stabilirea marimii bugetului de marketing ar trebui efectuatd in functie de obiectivele de
marketing. Dupa stabilirea valorii bugetului activitatii de marketing acesta este defalcat pe
urmatoarele domenii: distributie, publicitate clasica, promovarea vanzarilor, marketing direct,
servicii oferite clientilor, activitatea de cercetare a pietei. Bugetul se stabileste pentru fiecare
unitate strategicd de activitate si pentru fiecare piatd tintd. Bugetul este apoi impartit pe
trimestre i pe luni pentru a fi mai usor de urmarit si analizat rezultatele.

11. Controlul - activitatea de control se desfasoara periodic pentru a evalua rezultatele
si pentru a verifica modul in care obiectivele si strategiile propuse sunt indeplinite. De asemenea
este urmarit modul in care programul de marketing este pus in practica pentru a putea corecta
eventualele erori.

Nivelul Tipul de plan Obiective si mijloace Planuri incluse
Directia Planul de afaceri [Obiective generale Plan de productie
generala al firmei /Ansamblul tuturor Plan de cercetare & dezvoltare
o 0 mijloacelor Plan de aprovizionare-desfacere
Plan de personal
Plan financiar
Plan de marketing
Director de |Planul de Obiective de marketing Plan de produse
marketing | marketing Mixul de marketing Plan de distributie
) 0 Plan de preturi
Plan de comunicatie
Functia Plan de Obiective comunicationale| Plan de promovare
comunicatii | comunicatie Mix-ul de comunicatie Plan de relatii publice
0 I Plan de publicitate
Sub-functia |Plan de Obiective publicitare Plan media
publicitate |publicitate Plan de creatie
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CAPITOLUL 4
GESTIONAREA AFACERII

4.1 inregistrarea structurii de economie sociali

Ministerul Muncii si Solidaritatii Sociale are un compartiment dedicat economiei so-
ciale si o adresa unicd de contact: intreprinderisociale@mmuncii.ro. Compartimentul
functioneaza in cadrul Directiei Politici de Ocupare Competente si Mobilitate Profesionala si
are sarcina de a elabora politicile si strategiile In domeniul economiei sociale, de a promova si
sprijini Intreprinderile sociale si, de asemenea, de a furniza informatii specifice persoanelor
fizice si juridice interesate.

Statutul de intreprindere sociald se recunoaste prin dobandirea unui atestat de intreprin-
dere sociala. Persoanele juridice de drept privat, pot solicita un atestat de intreprindere sociala,
daca actelele de infiintare si functionare contin prevederi prin care se demonstreaza faptul ca:

e activitatea desfasurata are scop social;
e respecta principiile economiei sociale;
e respecta urmatoarele criterii:

a) actioneaza in scop social si/sau in interesul general al comunitatii;

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

C) se obliga sa transmita bunurile raimase in urma lichidarii catre una sau mai multe
intreprinderi sociale;

d) aplica principiul echitatii sociale fata de angajati, asigurand niveluri de salar-
izare echitabile, intre care nu pot exista diferente care sa depaseasca raportul de
1la8.

Persoanele juridice de drept privat trebuie sa depuna sau sa transmita prin posta cu con-
firmare de primire la agentia judeteana pentru ocuparea fortei de munca, respectiv a municipi-
ului Bucuresti, in a carei raza teritoriala 1si au sediul, urmatoarele documente:

1. Cerere pentru acordarea atestatului completatd conform modelului prevazut in anexa
nr. 2 la normele metodologice de aplicare a prevederilor Legii nr. 219/2015 privind
economia sociald sau, dupd caz, in anexa nr. 6, in situatia in care se solicitd concom-
itent si acordarea marcii sociale.

2. Actele de Infiintare si functionare, in copie, certificate pentru conformitate cu orig-
inalul de catre reprezentantul legal sau de catre persoana imputernicita in acest scop,
care sa contind o serie de prevederi din care sa reiasa faptul ca intreprinderea are
scop social si respecta principiile si criteriile economiei sociale, iar activitatea des-
fasurata serveste scopului social ales.

Termenul de solutionare a cererii este de 30 de zile calendaristice de la data inregistrarii
documentatiei. Termenul poate fi prelungit o singurd datd, motivat, pentru 15 zile calendar-
istice.

Cand cererea si documentatia primitd sunt incomplete, solicitantul are la dispozitie inca
30 de zile calendaristice pentru a le complete.
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Atestatul este valabil 5 ani si se poate prelungi succesiv pentru inca 5 ani.

Poti solicita concomitent acordarea atestatului social si a marcii sociale, iar obtinerea
marcii sociale este conditionata de obtinerea atestatului de intreprindere social (se va completa
cererea tip prevazuta in anexa 6 a normelor metodologice).

Nu se percep taxe pentru emiterea atestatului sau a marcii sociale.

Poti obtine marca sociald doar daca ai obtinut si atestatul de intreprindere social.

Cum poti prelungi valabilitatea atestatului de intreprindere sociala?

Trebuie sd depui sau sd transmiti prin posta cu confirmare de primire, cu cel putin 45 de
zile calendaristice Tnainte de data expirarea atestatului, dar nu mai mult de 60 de zile calendar-
istice, la agentia judeteand pentru ocuparea fortei de munca respectiv a municipiului Bucuresti,
in a cdrei raza teritoriald Intreprinderea sociala 1si are sediul, urmatoarele documente:

1. Cerere pentru prelungirea atestatului, completatd conform anexei nr. 4 din normele
metodologice de aplicare a prevederilor Legii. Nr.219/2015 privind economia sociala;

2. Actele de infiintare si functionare (prevazute in normele metodologice), in copie, cer-
tificate pentru conformitate cu originalul de reprezentantul legal sau de persoana imput-
ernicita in acest scop;

3. Atestatul de intreprindere sociald, in original.

Atestatul de intreprindere sociali se suspenda de catre agentiile judetene de ocupare a

fortei de munca, In urmdtoarele situatii:

1. lasolicitarea intreprinderii sociale;

2. in situatia in care Intreprinderea sociald nu a comunicat agentiei de ocupare a fortei de
munca orice modificare ale actelor de Infiintare sau constitutive, in termen de 15 zile de
la modificare;

3. in situatia In care nu respecta cumulativ urmatoarele obligatii:

e de a comunica agentiei de ocupare orice modificari ale actelor de infiintare sau
constitutive, in termen de 15 zile de la modificare;

e de a comunica agentiei de ocupare rapoartele de activitate si situatiile financiare
anuale;

e de a publica, in extras, in termen de 3 luni de la incheierea anului calendaristic,
raportul social anual privind activitatea desfasurata si situatiile financiare anuale
in Registrul unic de evidenta a intreprinderilor sociale gestionat de ANOFM;

4. intreprinderile sociale nu permit accesul personalului cu atributii de control al agentiilor
de ocupare, precum si al altor institutii si organe de control, in vederea exercitarii de
catre acestia a atributiilor de control potrivit prevederilor legale si sa prezinte la solici-
tarea acestora toate informatiile, datele si documentele necesare in vederea exercitarii
controlului.

Statutul de intreprindere sociala de insertie se certifica prin acordarea marcii sociale.
Marca sociala cuprinde certificatul care atesta statutul de intreprindere sociald de insertie, cu o
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valabilitate de 3 ani de la data emiterii, precum si elementul specific de identitate vizuala, care
se aplica In mod obligatoriu asupra produselor realizate sau a lucrarilor executate ori a docu-
mentelor care demonstreaza prestarea unui serviciu.

Instructiunile de utilizare a elementului specific de identitate vizuala sunt prevazute in
manualul de identitate vizuala, In conformitate cu Ordinul nr. 1986 din 04.10.2016 al min-
istrului muncii, familiei, protectiei sociale si persoanelor varstnice.

Marca sociala este forma de certificare a intreprinderilor sociale de insertie in scopul
recunoasterii contributiei directe a acestora la realizarea interesului general si/ sau la
imbunatatirea situatiei grupului vulnerabil.

Intreprinderea sociala de insertie este intreprinderea sociali care:

1. are permanent, cel putin 30% din personalul angajat apartinand grupului vulnerabil,
astfel Incat timpul de lucru cumulat al acestor angajati sa reprezinte 30% din totalul
timpului de lucru al tuturor angajatilor;

2. are ca scop lupta Tmpotriva excluziunii, discrimindrilor si somajului prin insertia so-
cioprofesionald a persoanelor defavorizate.

Care este procedura pentru acordarea marcii sociale?

Intreprinderea sociala de insertie, respectiv intreprinderea sociald care a obtinut ates-
tatul, depune sau transmite prin posta, cu confirmare de primire, la agentiile de ocupare in a
caror raza teritoriala isi are sediul, urmatoarele documente:

1. cerere pentru acordarea marcii sociale, completatd dupa modelul prevdzut in anexa
nr. 6 la normele metodologice;

2. situatia privind personalul angajat cu contract individual de munca, conform modelu-
lui prevazut in anexa nr. 7 la normele metodologice;

3. contractele individuale de munca ale persoanelor apartindnd grupului vulnerabil, in
copie;

4. documentele care atestd apartenenta la grupul vulnerabil, n copie.

Termenul de solutionare este de 30 de zile calendaristice de la data inregistrarii docu-
mentatiei complete.

Marca sociald se considera acordata de la data emiterii certificatului. Certificatul se
identifica prin serie, numar si data eliberarii si se tipareste in format tipizat. Certificatul se
acordd pe o perioada de 3 ani si nu se percep taxe.

Marca sociala se suspenda de catre agentiile de ocupare in urmatoarele situatii:

1. la solicitarea expresa a intreprinderii sociale de insertie certificate, la data solicitata
de catre aceasta;

2. 1in situatia in care nu fost respectate criteriile de intreprindere sociala de insertie, asa
cum sunt definite de lege;

3. in situatia in care nu a fost indeplinita obligatia de a asigura, pentru persoanele an-
gajate, care fac parte din grupul vulnerabil, masuri de acompaniament care sa asigure
insertia profesionald si sociald;
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4. 1in situatia in care angajatorul nu a respectat obligatia de a transmite documentele care
atestd apartenenta la grupul vulnerabil agentiilor de ocupare, in termen de 5 zile de la
data la care se demonstreaza ca persoana angajata apartine grupului vulnerabil sau,
dupa caz, de la data la care au intervenit modificari in documentele furnizate;

5. 1nsituatia In care nu se comunica in termen de 15 zile modificarea actelor de infiintare
sau a actelor constitutive;

6. 1n situatia In care nu se transmite, in termen de 3 luni de la incheierea anului calen-
daristic, raportul social anual privind activitatea desfasurata si situatiile financiare
anuale in Registrul unic de evidenta a Intreprinderilor sociale;

7. 1in situatia in care nu se permite accesul organelor de control prevazute de lege si nu
se prezinta toate informatiile, datele si documentele necesare in vederea realizarii con-
trolului;

8. 1n situatia in care a fost suspendat atestatul.

Cand se retrage marca sociala?
1. la data constatarii incdlcarii unuia dintre criteriile de acordare a atestatului de
intreprindere sociald;
2. la expirarea termenelor referitoare la suspendarea marcii sociale, respectiv:

e la peste 12 luni de la comunicarea suspendarii certificatului, atunci cand sus-
pendarea marcii sociale se realizeaza la solicitarea expresd a intreprinderii so-
ciale;

e la peste 30 de zile de la comunicarea suspenddrii marcii sociale, daca
intreprinderile sociale nu dovedesc inldturarea cauzelor care au stat la baza
masurii de suspendare a marcii sociale si nu fac dovada platii amenzilor stabilite;

e insituatia in care a fost retras atestatul, la data retragerii acestuia.

Cum sprijina statul structurile economiei sociale?
Intreprinderile sociale de insertie pot beneficia de urmatoarele facilititi din partea auto-
ritatilor administratiei publice locale:

e atribuirea unor spatii si/sau terenuri aflate in domeniul public al unitatilor/ subdiviziuni-
lor administrativ-teritoriale, cu respectarea prevederilor legale, in scopul desfasurarii
activitatilor pentru care le-a fost acordatd marca sociala;

e sprijin, in promovarea produselor realizate si/sau furnizate, serviciilor prestate ori lu-
crarilor executate Tn comunitate, precum si in identificarea unor piete de desfacere a
acestora;

e sprijin In promovarea turismului si activitatilor conexe acestuia, prin valorificarea pat-
rimoniului istoric si cultural local;
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e scutiri de taxe acordate in conformitate cu prevederile Legii nr. 227/2015 privind Codul
Fiscal, cu modificarile si completérile ulterioare, astfel: intreprinderile sociale de in-
sertie nu datoreaza impozit/taxa pe cladiri pentru cladirile detinute si pentru terenurile
detinute sau utilizate;

e alte facilitati si scutiri de taxe si impozite acordate de autoritatile administratiei publice
locale, in conditiile legii;

e contracte rezervate: Autoritatile contractate pot poate rezerva dreptul de participare la
procedura de atribuire doar unitatilor protejate autorizate si intreprinderilor sociale de
insertie - Legea Nr. 98/2016 privind achizitiile publice, cu completarile si modificarile
ulterioare;

e sprijin pentru consolidarea economiei sociale acordat prin Programul Operational Cap-
ital Uman (POCU) - Axa prioritara 4: Incluziunea sociala si combaterea saraciei, Prior-
itatea de investitii 9v : Promovarea antreprenoriatului social si a integrarii vocationale
in intreprinderile sociale si economia social si solidara pentru a facilita accesul la ocu-
parea fortei de munca;

e masuri de sprijin, de natura ajutorului de stat, ce vor fi aprobate prin acte specifice, cu
respectarea prevederilor comunitare §i nationale in materie de ajutor de stat;

e indrumare metodologica acordatd de catre agentiile judetene pentru ocuparea fortei de
muncd, respectiv a municipiului Bucuresti;

e facilitati pentru angajarea de tineri cu risc de marginalizare sociala, in conformitate cu
Legea nr. 76/2002 privind sistemul asigurdrilor pentru somaj si stimularea ocuparii
fortei de munca, cu modificarile i completarile ulterioare.

4.2 Gestionarea actelor si documentelor

Un document se defineste ca un pachet de date structurate in scopuri informationale, o colectie
de indicatori si reguli care pot angaja simultan un numar de diferite component informatice si
de actiuni. Mai putem identifica si o alta definitie — data de ISO: documentul este un “ansamblu
coerent si finit de informatii structurate, lizibile si cu destinatie precisa aflat pe un anumit Su-
port”.

Gestionarea documentelor intr-0 maniera noua, sistematica si legata de tehnologia in-
formatiei este modalitatea in care societdtile Incearcd sa faca fata tendintelor impuse de era
informatiei.

Prima etapa in procesul de gestionarea a documentelor este poate fi: fie acela al
elaborarii documentelor interne, fie acela al primirii documentelor provenite din mediul extern
organizatiei.

In etapa de elaborare a documentelor este bine ca liderul organizatiei si instituie reguli
clare si ferme de redactare, care sa conduca la o armonizare in modul de intocmire a documen-
telor. Reguli si chiar proceduri in aceasta materie, exista in toate organizatiile publice, chiar
daca ele comporta variatii de la directive exacte si precise, pana la forme mai vagi sau chiar
cutumiare.
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Se recomanda astfel un model bazat pe 5 reguli de aur:

e in cuprinsul antetului sau subsolului se vor mentiona datele primare de identificare ale
organizatiei (denumire, adresa, telefon, fax, email) precum si o data de creare a docu-
mentului;

e documentele se semneaza de cel putin o persoana — conducatorul organizatiei (de regula,
cel putin al doilea exemplar cuprinde mentiunea intocmirii, avizarii, aprobarii etc. de
catre toate persoanele implicate);

e documentele se intocmesc in cel putin 2 exemplare, astfel incat organizatia sa detind un
exemplar in arhiva sa;

e documentele trebuie concepute pe sistem introducere — cuprins - concluzie sau suma-
rizare;

e fiecare document presupune un plan de creare al acestuia pentru a se integra in seria de
obiective si activitati ale organizatiei (chestiuni legate de competenta).

Procesarea, crearea (conceperea) si clasarea documentelor necesitd o organizare
rationald care sa asigure o maniera de tratare unitara a documentelor, o uniformitate a formu-
laristicii, respectarea acelorasi reguli de clasare, etc., toate acestea fiind menite sa confere co-
erentd actiunii administrative.

Fiecare organizatie/firma sau fiecare departament al acesteia isi creeaza un sistem de
pastrarea a documentelor. Acesta presupune aranjarea documentelor intr-o anumita ordine, po-
trivit unor reguli predefinite si preaprobate, in vederea asigurarii conservarii lor in bune conditii
si pentru a fi usor identificate, in vederea obtinerii informatiilor necesare la un moment viitor
in timp. Arhiva reprezinta deci ,.totalitatea documentelor stocate in format hartie dintr-0 organ-
izatie, potrivit unor reguli predefinite”.

Cadrul legal privind arhivarea documentelor emise de catre autoritatile romanesti
cuprinde:

o Legeanr. 16/1996 a Arhivelor Nationale, cu modificarile si completarile ulterioare;

e instructiuni privind activitatea de arhiva la creatorii si detinatorii de documente, apro-
bate de conducerea Arhivelor Nationale prin ordin;

e Legea nr. 82 /1991 privind contabilitatea, cu modificarile si completarile ulterioare,
(pentru documentele financiar contabile);

e Legeanr. 135/2007 privind arhivarea documentelor in forma electronic.

4.3 Adminnistrarea / Gestionarea resurselor organizationale

Succesul sau insuccesul unei organizatii tine de accesul la resurse si de modul in care
managementul gestioneaza resursele companiei si anume: resursele umane, resursele materiale,
resursele financiare, resursele informationale.
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Toate aceste resurse sunt limitate si greu accesibile ntr-o economie in care mediul con-
curential este din ce In ce mai aprig, Ceea Ce pune mereu presiune pe management sa pre-
vizioneze, planifice, organizeze, controleze, evalueze activitatea organizatiei intr-un mod care
sd permita atingerea obiectivelor planificate.

Tipuri de resuse

Resursele umane reprezintd o resursa speciala, de activitatea carora depind toate cele-
lalte elemente implicate in procesul productiei, cercetarii, chiar si tehnologic. Succesul organi-
zatiei tine de capacitatea atragerii celor mai performanti angajati in domeniul 1n care aceasta isi
desfagoara activitatea. Managementul resurselor umane reprezintd managementul diferitelor ac-
tivitati, proiectate pentru a creste eficienta fortei de muncd a unei organizatii, in vederea
indeplinirii obiectivelor acesteia.

Intr-un numar tot mai mare de organizatii, managerii resurselor umane participa direct
la formularea si implementarea strategiilor, iar acest lucru demonstreaza tendinta conform
careia resursele umane devin un element strategic pentru succesul organizatiei.

Departamentul de resurse umane din cadrul unei companii are un rol crucial in mani-
festarea unui comportament responsabil din punct de vedere social intr-o firma. ,,Omul e sin-
gura resursa aflata la dispozitia omului care poate fi dezvoltata", iar ,,oamenii trebuie consider-
ati ca resurse. Managerii si muncitorii reprezinta impreuna resursele umane ale unei organi-
zatii".

Individul, prin structura sa, prin sentimente, mentalitate, cultura, motivatie, dorinte si,
in special, prin constiinta de sine reprezinta marea necunoscuta a unui sistem, ce poate im-
piedica sau, dimpotriva, potenta o actiune, un proces, o activitate. Prin natura sa de fiinta soci-
ala, omul este invatat sa traiasca si sa actioneze in colectivitate, facdnd parte din anumite grupuri
de care se simte mai mult sau mai putin atasat, grupuri care, la randul lor, interactioneaza cu
alte grupuri, depinzand de unele si exercitand influente asupra altora. Prin urmare, initierea si
desfagurarea cu succes a activitatilor diferitelor organizatii depind intr-o masura covarsitoare
de gradul in care este inteles, motivat si coordonat factorul uman.

Importanta resurselor materiale ale unei firme sau organizatii este dependenta de
diferifi factori. Printre acesti factori sunt: tipul afacerii, scopul urmarit, circumstantele
economice si modul in care functioneaza firma. In unele cazuri, cumpirarea poate functiona
intr-o maniera superficiald fara sa puna in pericol profitul firmei. Aceste situatii sunt totusi
exceptii. Exceptii similare pot fi facute in marketing, finante si alte functii ale afacerilor.

Eficienta unei firme este in stransd corespondentd cu disponibilitatea partilor
componente si a materialelor necesare obtinerii produsului finit, in cantitatea potrivita, calitatea
potrivita si cu marimea pretului acestora. Esecul in una dintre aceste dimensiuni sporeste costul
si descreste pretul, putand chiar dezvolta o criza economica.

Resursele informationale. Resursele informationale ale intreprinderilor cuprind
ansamblul informatiilor disponibile (obtinute si/sau generate) si refolosibile. Supravietuirea
firmelor, adaptarea lor la un mediu tot mai dinamic si complex sunt conditionate de resursele
informationale de care dispun, de capacitatea de a le Tmbogéti continuu.
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In consecinta, intreprinderile trebuie si-si organizeze un sistem eficient de captare,
prelucrare, stocare si transmitere a informatiilor, transformandu-le in resurse disponibile si
refolosibile, in vederea unei fundamentari corespunzatoare a deciziilor privind activitatea
curentd si de perspectiva.

Devine de domeniul evidentei ca acele firme care reusesc sa maximizeze oportunitatile
create de stdpanirea capitalului informational, pot crea o oportunitate marginald care sa le
permitd si se mentind inaintea rivalilor lor. In acest context, problema informatiilor trebuie
abordata atat din punct de vedere static, cat si dinamic.

Resursele financiare. Pentru a face bani este nevoie de bani. Pentru derularea unei
afaceri sunt necesare resurse financiare si 0 buna administrare a acestora, astfel incat afacerea
sd-si atingd potentialul deplin. Cantitatea de bani necesara nu se rezuma doar la sumele de care
este nevoie pentru inchirierea sau cumpararea spatiului destinat desfasurarii activitatii, pentru
achizitionarea de echipamente si cumpararea stocului initial. Existd multe alte costuri care cer
cantitati considerabile de bani, cerintele de capital variind in functie de natura activitatii,
marimea firmei i amplasamente. Resursele financiare sunt o componenta a patrimoniului din
cadrul unei firme, iar o buna gestionare a acestora este necesara in diferite etape ale activitatii
sale.

Gestionarea eficienta a resurselor

Gestionarea eficienta a resurselor disponibile se face printr-o buna disciplind si o
abordare diferitd a lucrurilor din punct de vedere managerial. Cea mai des intalnitd greseala a
unui manager, tine de limitarea doar la experientele traite si la abordarea lucrurilor din propriul
punct de vedere. Un manager de succes, pe langd o persoand rationala, trebuie sa fie si o
persoana creativa, care sa vada lucrurile out of the box, care sa-i permita sa identifice cele mai
optime solutii pentru deciziile pe care urmeaza sa le ia.

Un alt aspect important pentru o buna gestionare a resurselor tine de instrumentele de
management care trebuie intelese si aplicate corect. Cele mai importante instrumente de
management pe care ar trebui sa le folosesca managementul organizatiei/firmei sunt:

e planul de afaceri, care tine de planificarea strategica si de evaluarea modului in care sunt
atinse obiectivele planificate;

e bugetarea si executia bugetara, care se referd la planificarea strategica si evaluarea
modului in care sunt atinse tintele bugetare;

e fluxul de numerar, care urmareste monitorizarea si planificarea pe termen scurt a
modului cum vor fi gestionate resursele financiare in asa fel ca sa nu permita intrarea
afacerii in incapacitate de plata,

e evaluarea personalului, care are ca scop monitorizarea modului in care sunt exercitate
sarcinile si responsabilitatile aferente fisei de post cat si modul in care sunt atinse
obiectivele individuale;

e rapoartele aferente activitatii operationale (vanzari, marketing, achizitii, productie,
livrare), care tin de fluxul informational si au scopul de a observa si determina tendintele
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atat in interiorul, cat si in afara companiei. Informatiile din rapoarte permit identificarea
lucrurilor care ar putea avea un impact pozitiv sau negativ asupra organizatiei.

4.4 Rezolvarea problemelor aparute in gestionarea unei afaceri

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 altd natura care schimba
fundamental modul de a functiona al unei industrii sau a alteia.

Chiar dacd 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 continud 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 1n
mediul antreprenorial tipic, fondatorul organizatiei este in acelasi timp si managerul general al
acesteia, dar si liderul informal al ei. Putem structura aceste probleme in trei categorii, toate
strans legate de activitatea antreprenoriald propriu-zisa:

Probleme strategice

e greseli in gestionarea relatiilor cu clientii sau furnizorii, dar si cu alti parteneri. Una dintre
cele mai frecvente erori, in aceastd categorie, este acceptarea unor conditii nerezonabile
in relatia cu furnizorii foarte importanti sau cu clientii cheie. Exista riscul de a sufoca o
afacere complet, dacd 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.

e lipsa unor ,,planuri B”: desi antreprenorii vad, zi de zi, ca lucrurile nu merg intotdeauna
asa cum au fost planificate, acestia refuzd 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 prind antreprenorul si organizatia pe nepregatite;

e fixarea pe un produs sau serviciu care este o ,,idee” a antreprenorului mai curand decat o
oportunitate realda de business;

e erorile de apreciere cu privire la piata sau nisa relevanta pentru activitatea companiei. Prea
multe organizatii 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 micd, ceea ce nu aduce profituri, in schimb poate face ca firma sa ramana rapid
fara cash;
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e diversificarea activitatii organizatiei in zone care nu sunt deloc relationate cu activitatea
de bazd. AceastA este o tentatiec importantd pentru multi antreprenori si poate duce la
utilizarea cashflow-ului produs de partea viabila a firmei sa fie risipit in proiecte de
dezvoltare prin diversificare ce nu sunt bazate pe vreo sinergie sau pe vreo relationare;

e concentrarea pe un proiect prea mare: antreprenorii au aspiratii inalte si, uneori, se
lanseazd (impreund cu Iintreagd echipa, cu intreagd firmd) In proiecte mult peste
proiect este si ultimul pentru antreprenorii care procedeaza in acest mod.

Probleme de management

e lipsa experientei si abilitatilor de management. Aici este o problema la fel de veche cat
istoria antreprenoriald 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 organizatia S-a
dezvoltat deja suficient, dar managerul realizeaza in continuare, de unul singur, toate
aceste activitati de management, desi ar fi trebuit sa isi construiascd deja o echipa. Pe
masurd ce organizatia creste, antreprenorul trebuie sa 1si schimbe si el semnificativ stilul
de management, iar dacad nu reuseste, atunci ar trebui, pentru binele afacerii, sa faca un
pas in spate si sa 1si angajeze un manager;

e lipsa unui departament financiar consistent cu o activitate completa, inclusiv planificare
s1 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 financiard a organizatiei nu este nimic mai
mult decét 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;

e 0 problema importanta in afacerile antreprenoriale este cd, nu de putine ori, acestea
schimba frecvent oamenii din echipa de conducere, fie pentru cd ei nu colaboreaza
suficient de bine cu managerul, fie pentru cad nu sunt remunerati la nivelul lor de
competentd si experientd, fie pentru alte motive (uneori, din cauza nepotismului care
existd in multe companii antreprenoriale); aceste schimbari frecvente sunt extrem de
periculoase, pentru cd in anumite situatii, oamenii care pleacda sunt singurii care
intelegeau afacerea.

Luarea deciziilor manageriale

O decizie este o alegere intre doua sau mai multe alternative. Decizia, componenta
primard a sistemului decizional, constituie un element esential al managementului, fiind
instrumentul sau specific de exprimare. In fond, nivelul calitativ al conducerii unei organizatii
se manifesta prin deciziile elaborate si aplicate.
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In management, decizia are un rol extrem de important: permite desfasurarea eficienta
a activitafii organizatiei In concordanta cu mediul in care aceasta functioneaza, stabilirea si
realizarea obiectivelor prevazute. Deciziile manageriale, spre deosebire de deciziile generale,
se referd la misiunea, strategiile si politica pe termen lung ale firmei, coordonarea principalelor
domenii de activitate, atingerea eficientei dorite, solutionarea si medierea conflictelor, masuri
de maxima importanta pentru viitorul firmei.

Managerii iau decizii care privesc grupuri de persoane sau chiar organizatia In ansam-
blul sau si antreneaza resurse insemnate. Efectul acestor decizii poate fi resimtit in prezent sau
pe termen mai lung si uneori se rasfrange chiar si asupra carierei celui care le adopta.

Decizia manageriala trebuie sa indeplineasca o serie de cerinte de rationalitate:
e sa fie fundamentata stiintific, adica sa se bazeze pe folosirea unui instrumentar stiintific
adecvat;
e 53 fie imputernicitd, adica sa fie adoptata de persoana care are sarcini In acest sens, care
are cunostintele, calitatile si aptitunile necesare fundamentarii respectivei decizii;
sa fie clard, concisa si necontradictorie, adica sa permita o intelegere corecta a decizieli,
sa fie oportuna, adica sa se incadreze in perioada optima de elaborare i operationalizare;
sa fie eficienta, adica sa coreleze raportul dintre efectul obtinut si efortul facut;
sd fie completd, adica sa cuprinda toate elementele necesare intelegerii corecte si, mai
ales, implementarii deciziei.
Adoptarea deciziilor impune stabilirea unor responsabilitati clare pentru toti cei im-
plicati in acest proces. La baza acestor responsabilitati stau diverse principii. Unul dintre aceste
principii se bazeaza pe doi factori principali: sfera deciziei si nivelul de management.

Stera deciziei reflectd partea din sistemul de management influentatd de decizie. Cu cét
aceastd parte este mai mare, cu att sfera deciziei este mai larga.

Din punct de vedere al nivelului de management identificam in piramida manageriala
nivelul de varf, cel mijlociu si cel inferior. Principiul pentru desemnarea persoanei responsabile
de luarea deciziei este urmdtorul: cu cét sfera deciziei este mai larga, cu atat va fi mai Inalt
nivelul de management care va lua respectiva decizie.

Identificarea problemei existente. Aceastd etapa este hotaratoare pentru procesul
decizional. In multe situatii se apreciaza ci trecerea rapida peste aceasta etapa sau incapacitatea
de a sesiza corect adevaratele probleme este principala cauza a esecului managerial. Mai mult
chiar, se considera ca Incercarea de a gdsi un raspuns bun la o problema falsa este inutild sau
chiar daundtoare.

Identificarea solutiilor. Dupa identificarea problemei, managerii cauta solutii posibile
de rezolvare. Pentru ca sunt putine probleme care pot fi rezolvate intr-un singur mod, se cauta
solutii alternative. Numadrul de alternative disponibile pentru rezolvarea problemei este influ-
entat de:

o factori de autoritate (de exemplu: un manager de nivel superior poate sa-i spuna man-
agerului plasat pe o pozitie ierarhic inferioara ca o anumita alternativa nu este fezabild);
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e factori biologici sau umani (de exemplu: factorul uman din organizatie poate sa nu fie
corespunzator pentru punerea in aplicare a anumitor alternative);

e factori fizici (de exemplu: facilitatile fizice ale organizatiei pot fi inadecvate pentru
anumite alternative);

e factori tehnologici (de exemplu: nivelul tehnologiei din organizatie poate fi inadecvat
pentru anumite alternative);

e factori economici (de exemplu: anumite alternative pot fi prea costisitoare pentru or-
ganizatie).

Alegerea celei mai favorabile solutii. Decidentii pot alege cea mai avantajoasa solutie
numai dupd ce au examinat foarte atent fiecare alternativa.

Aceasta evaluare trebuie sa cuprinda trei etape:

e in primul rand, decidentii trebuie sa enumere, cat mai corect posibil, efectele potentiale
ale fiecarei alternative, ca si cum alternativa ar fi fost deja aleasa si implementata;

e 1n al doilea rand, ei trebuie sa estimeze probabilitatea de aparitie a fiecarui efect;

e in al treilea rand, pastrand in centrul atentiei obiectivele organizatiei, decidentii trebuie
sa compare alternativele probabile pe baza efectului estimat ponderat cu probabilitatea
lui de aparitie.

Implementarea solutiei. In aceasti etapd este foarte important sa sprijinim deciziile
adoptate prin actiuni adecvate.

Evaluarea deciziei. Procesul decizional nu se incheie, asa cum s-ar putea crede, cu
etapa anterior prezentatd. Dupa implementarea solutiei alese, decidentii trebuie sd culeagd in-
formatii i, in cazul in care nu se ajunge la solutionarea problemei identificate, vor trebui sa
caute si s puna in aplicare o noud alternativa. Evaluarea este necesara pentru a vedea progresele
care se fac. Este necesar ca managerul sa aiba prin feedback informatiile ce vor atesta daca
rezultatele sunt pozitive sau negative si, pe aceasta baza, sa introduca ajustarile si corectiile care
se impun.

Evaluarea 1l ajuta pe manageri sa invete din experienta practica si, astfel, sa dezvolte
capacitatea lor de a planifica si a lua decizii. Managerii nu trebuie sa se simta vinovati atunci
cand factori sau evenimente neprevazute solicitd actiuni de corectie si ajustare. Acestea trebuie
considerate normale. Compararea rezultatelor cu obiectivele, stabilirea diferentelor si identifi-
carea cauzelor ce le-au determinat, caracterizeaza inceputul unui nou ciclu decizional.

Situatia de risc. In acest caz, decidentii dispun de anumite informatii dar nu pot anticipa
cu precizie rezultatele variantelor analizate. Pentru a evidentia aceasta situatie putem porni de
la urmétorul exemplu: atunci cand angajeaza doi reprezentanti de vanzdri pentru a spori
vanzarile anuale ale organizatiei, managerul ia decizia in conditii de risc. El apreciaza ca a cei
angajati vor spori vanzdrile, dar este imposibil sa stie cu siguranta acest lucru.

Gradul de risc decizional poate sa varieze:

— vorbim de grad inalt de risc atunci cdnd managerul nu cunoaste aproape deloc in-
formatii legate de rezultatele posibile ale variantelor decizionale si actioneazd aproape
ca si cand s-ar afla 1n incertitudine completa;
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— vorbim de grad scazut de risc atunci cand managerul controleaza destul de bine situatia
si cunoaste suficient de multe informatii cu privire la rezultatele ce pot fi obtinute.
4.5 Coordonarea activitatilor afacerii
Coordonarea reprezintd ansamblul de actiuni prin care sunt puse de acord partile
componente, structurile organizatorice cu departamentele/ compartimentele conduse, este
pastrata starea de ordine a organizatiei si armonia interna fiind prevenite dereglarile in sistemele
conduse. Coordonarea ca segment al managementului impune corelarea si sincronizarea in timp
a unor activitati diverse desfasurate de manager sau subordonati, organizatie sau departamente.

Coordonarea de ansamblu, directioneaza departamentele din subordine in vederea
executdrii sarcinilor, mobilizeaza factorul uman din compunerea departamentelor pentru
realizarea telurilor propuse; indruma in mod unitar toate activitatile proprii si le coreleaza cu
cele ale sferelor inferioare; realizeaza unitatea de actiune, indispensabila indeplinirii
activitatilor proprii.

Coordonarea dupa criteriul fortei umane, urmareste: totalitatea actiunilor de
management, directionarea permanenta a activitatilor si factorilor ce infaptuiesc procesul de
executie; corelarea eforturilor tuturor departamentelor in mod egal, echilibrarea sarcinilor si
unitatea de actiune.

Coordonarea ca activitate fundamentala se substituie in: proces de decelare a
problemelor ce impun interventia factorilor de conducere; cunoasterea permanenta a modului
in care functioneazd organizatia, crearea practicii necesare asigurdrii conditiilor optime
derularii activitatilor specifice.

Locul coordonirii - in management, locul ocupat de coordonare este intre conceptie si
executie, cu alte cuvinte, dupa adoptarea deciziei si mai ales in timpul aplicarii acesteia. In
raport de situatie, coordonarea are loc ori de cate ori este nevoie, atat pe treptele superioare ale
ierarhiei conducerii cat si la nivelurile inferioare acesteia.

Scopul coordonarii - din definirea termenului de coordonare rezulta ca acesteia il
constitue coeziunea organizatiei, echilibrul intre activitatile si compartimentele acesteia.
Concret, coordonarea se poate considera ca un proces continuu, tehnic si organizatoric, orientat
spre un scop dinainte stabilit, avand ca finalitate optimizarea pozitiva a rezultatelor.

Rolul coordonirii - mentinerea, pastrarea si perfectionarea starii de ordonare a
sistemului de managemnt si a celui condus precum si a tuturor relatiilor intre ele,
constituie rolul coordondarii in procesul de management. Coordonarea sincronizeaza
activitatile ce se desfasoara in cadrul organizatiei/ firmei, asigura pastrarea legaturilor intre ele,
ritmicitatea necesard desfasurarii activitatilor si succesiunea lor in timp mentine interconectarea
informationala si constituie mijlocul de grupare a eforturilor in cadrul organizatiei.

Necesitatea coordonarii - rezultd din: diversitatea activitatilor ce se desfasoard in
cadrul organizatiei, integrarea obiectivelor partiale ale acestora in ansamblul celor impuse de
perioada ce se parcurge, stabilirea prioritatilor si a modului de executare a atributiilor, folosirea
corespunzatoare a resurselor umane, materiale, financiare, evitarea zonelor de risc etc.
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Cerintele coordonarii - realizarea coordonarii implica existenta Unor cerinte care 0
conditioneaza, printre care armonizarea aspectelor structurale, functionale, obiective si
subiective cu realitatea, promovarea efectivd a formelor si modalitatilor perfectionate ale
muncii, stabilirea unor legdturi rationale si eficiente intre departamentele organizatiei. De
asemenea, coordonarea selectiva, de ansamblu, a problemelor prioritare, lasandu-le pe celelalte
in sarcina treptelor inferioare, asigurarea desfasurarii procesului de realizare a deciziilor luate,
climatul favorabil de munca, sunt tot atitea cerinte in realizarea functiei de conducere.

Eficienta coordonarii - este conditionatd de crearea unei coeziuni a personalului,
definitd prin legaturile morale, intelectuale si de scop care unesc pe membrii organizatiei.
Determinante in cresterea eficientei coordondrii sunt: timpul, motivarea si comunicarea.

a) Timpul reprezintd perioada pe parcursul cireia se realizeazi coordonarea. In general
aceasta se efectueaza pe perioada de timp pe care are loc procesul de management, dar exista si
situatii in care coordonarea efectivd se produce in conditiile aparitiei unor evenimente
neprevazute ori a necesitatii corelarii activitatilor comune departamentelor conduse.

Interventia managerului in realizarea coordonarii se manifesta de regula in diferite etape
ale conducerii activitatii, pentru asigurarea executarii determinante $i corespunzdtoare a
deciziei precum si al antrenarii membrilor organizatiei pe care o conduce.

In alte situatii coordonarea se realizeaza prin respectarea normelor ce reglementeazi
activitatile in curs de derulare de catre tori participantii pe intreagad perioada de timp In care
aceasta se desfasoara.

b) Motivarea isi gaseste expresia in necesitatea asigurarii desfasurarii corespunzatoare
a intregului proces de management. In acest sens, motivarea eficientei coordonirii este
concretizatd in obtinerea unor rezultate pozitiv etapizate, derularea ritmicd a activitatilor
planificate, asigurarea logisticii necesare executdrii tuturor masurilor stabilite in procesul
decizional etc.

Coordonarea efectuatd fara a se avea in vedere eficienta acestei activitdti se poate
transforma intr-un proces marcat de superficialitate, de formalism cu o finalitate incerta,
creatoare de pagube, cu ramaneri In urma ori distorsionari ale Intregului management.

c) Comunicarea este o componentd majorda a functiei de conducere. Activitatile de
comunicare ale managerilor constau in comunicari interpersonale. Fard comunicare manageri
nu ar putea influenta subordonatii, si realizeze in conditii performante sarcinile ce le revin. In
acest sens, comunicarea este un element dinamizator al procesului de management, iar
eficacitatea comunicarii depinde de sistemul de comunicatii proiectat, realizat, implementat si
exploatat in cadrul organizatiei.

Regulile coordonarii — eficienta managementului presupune punerea in practica a
unor reguli ca: evitarea interpretarii diferite a competentelor tuturor departamentelor,
compartimentele cu un specific similar sau complementar sa fie coordonate de acelasi manager
tinand seama de misiunea organizatiei, capacitatea de cuprindere a problemelor de catre
superiori pe linie ierarhica, coordonarea de catre manageri numai a compartimentelor al caror
specific 1l cunosc mai bine.
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In domeniul coordonarii resursei umane sunt necesare: obtinerea coeziunii, realizarea
unitatii de actiune, folosirea optima a mijloacelor existente in vederea indeplinirii obiectivelor
stabilite, cu cat mai mici eforturi, cu minima cheltuiald de energie si mai ales prin procedee si
mijloace simple, insa eficiente.

Alte reguli ale coordondrii constau in solutionarea problemelor majore si mai putin a
celor de zi cu zi, evitandu-se concentrarea birocraticd a atributiilor, realizarea anticipativa,
previzionald a coordondrii trebuie sd inceapa din fazele initiale, 1nainte de aparitia
disfunctionalitatilor care sd Tmpiedice valorificarea integrald a aptitudinilor, asigurarea
continuitatii in procesul de coordonare.

Regulile prezentate mai sus nu sunt exhaustive si trebuie sa fie flexibile, adaptabile
conditiilor concrete din fiecare organizatie.

Principiile coordonarii - realizarea si dezvoltarea coordonarii presupune respectarea
anumitor principii a caror valoare a fost impusa de cunoasterea teoretica si practica.

Principiul prioritatii obiectivelor presupune stabilirea unor obiective clare ce dau
posibilitatea managerilor sd acorde toata atentia solutionarii problemelor sau actiunilor majore
ce apar in diferite unititi de timp. In acest sens, trebuie ci fiecarui obiectiv si i se precizeze
performantele de atins in perioada planificatd, indicatorii urmariti, mijloacele de control
utilizate.

Principiul unitatii de conducere §i de actiune presupune o unitate totalad intre gandire si
actiune, in orice conditii si la toate nivelurile. Unitatea de gandire si actiune nu este
incompatibild cu un schimb liber de pareri, in cadrul caruia pot sa apara si puncte de vedere
distinte, dar in contextul coordonarii, acestea dau posibilitatea managerului sia cunoasca
problemele organizatiei.

Principiul exceptiei presupune ca, pe parcursul coordonarii sa fie identificate situatiile
de exceptie de cele zilnice. Atat din exemplu cat si din practica , rezulta ca in esenta se urmareste
corectarea anomaliilor, identificarea si corectarea exceptiilor.

Principiul proportionalitatii sau continuitatii influenteaza in mod direct coordonarea.
Incircarea diferita cu sarcini a unor compartimente ce au aceleasi atributii, creaza discrepante
in obtinerea rezultatelor scontate, iar lipsa continuitdtii conduce la sincope in desfasurarea
procesului de management.

Forme de realizare a coordonarii:

a) coordonarea prin conceptie se realizeaza prin orientarea departamentelor asupra
modului de indeplinire a atributiilor ce le revin, sens in care se stabilesc cu precizie modalitatile
de lucru, cooperarea si coordonarea in timp si spatiu, eforturile si atitudinile tuturor fiind in asa
fel indreptate, incat sa realizeze integral obiectivele fixate de manager.

b) coordonarea centralizata efectuatd de manager, rezolva disfunctionalitatile ce apar in
interiorul organizatiei, prevenind aparitia disproportiilor sau/si contradictiilor. Aceasta forma
de coordonare asigura o eficientd ridicata dar are si o serie de limite printre care: ingradirea
initiativei, producerea de intarzieri in rezolvarea unor probleme si impunerea de masuri fara o
suficientd cunoastere a responsabilitatiilor, etc.
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C) coordonarea dinamica este cea mai des utilizata presupunand evitarea monologului,
clarificarea situatiilor si depasirea neconcordantelor.

d) coordonarea interna are ca scop armonizarea deciziilor managerilor apartinand
organizatiei.

e) coordonarea bilaterald se desfasoara intre manager si subordonat.

f) coordonarea multilaterala se realizeaza intre manager si mai multi subordonati sau
toti subordonatii.

4.6 Delegarea de atributii

Printre modalitatile ce pot fi folosite de cétre conducatorii unei organizatii pentru
degrevarea de anumite sarcini pe anumite perioade si pentru asigurarea continuitatii procesului
de management pe perioada absentei acestora din diferite motive bine intemeiate este metoda
delegarii de autoritate, cunoscuta pe scurt sub denumirea de ,delegare”. Prin prisma
obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor inscrise in fisa postului, se va
analiza respectivul post de catre conducatorul organizatiei din care urmeaza sa se facd
delegarea. Relatiile de delegare se stabilesc intotdeuna intre conducatorul entitdtii sau
conducdtorul unei structuri si un subordonat nemijlocit al acestuia.

Caracteristicile delegarii:

e transferul de sarcini, competente, responsabilitati, dinspre conducatorul organizatiei/
firmei sau conducatorul unei structuri spre un subordonat nemijlocit acestuia este
temporal.

e fac obiectul delegarii toate elementele de definire a unui post: sarcini, competente
(dreptul de a decide) si responsabilitati.

Componentele delegarii sunt:

e insarcinarea”, respectiv delegarea temporard a unei/unor sarcini de importanta minora
pentru conducatorul organizatiei sau conducatorul unui departament, cu caracter
repetitiv.

e atribuirea compententei, a dreptului de a decide, persoanei delegate fara de care sarcina/
sarcinile delegata(e) nu ar putea fi indeplinita(e).

e acordarea responsabilitatii pentru consecintele deciziilor adoptate pe parcursul
delegarii. Aceasta se manitesta fie ca raspundere, fie cd obligatie de a exercitd
sarcina/sarcinile delegata(e).

e in materie de delegare, se intdlneste fenomenul de dedublare a responsabilitétii. Aceasta
presupune luarea in considerare a doud tronsoane de manifestare a responsabilitétii: pe
de-o parte, persoana delegata, iar pe de alta parte, raspunderea finala, si pentru asemenea
rezultate raspunderea revine conducatorul organizatiei sau conducatorul unei structuri
care a delegat. Cu alte cuvinte, delegarea nu trebuie asociata cu ,,fuga de raspundere”,
folosita de unii conducatori de organizatii sau conducdtori de structuri pentru a scapa de
sarcini minore, dar incomode.
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e regulile delegarii, de a caror respectare este responsabil 1n exclusivitate conducatorul
organizatiei sau conducatorul unei structuri care deleagd. Acesta se referd la: nu se
deleaga sarcini de importantd strategica, de importanta deosebita, sarcini cu impact
uman deosebit ori sarcini ce definesc postul de management.

e transmiterea sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor ce fac obiectul delegarii,
trebuie realizatd in sens: conducatorul organizatiei sau conducatorul unei structuri este
obligat sa creeze si sa intretind un climat propice manifestarii persoanei delegate pe tot
parcursul delegéarii; controlul trebuie axat cu prioritate — dacd nu in exclusivitate — pe
rezultate si nu pe manierad de obtinere a acestora.

e pregatirea delegarii in sensul de: identificarea sarcinilor delegabile si nominalizarea
persoanei delegate, obtinerea acordului de vointa al persoanei delegate, pentru delegare,
informarea colectivului din care face parte persoand delegatd in legitura cu statutul
dublu al acesteia — de subordonat, dar si de persoana desemnata sa preia, prin delegare,
unele sarcini, competente si responsabilitati ce revin conducatorului organizatiei sau
conducatorului unei structuri.

e transmiterea, in scris, cdtre persoand delegatd, atat a sarcinilor, competentelor si
responsabiiitatilor delegate, cat si a rezultatelor ce se asteapta si a criteriilor de evaluare.
O asemena modalitate este necesara pentru a se evita interpretarea unor aspecte ce
definesc delegarea ori neintelegerea de catre persoana delegata a unora dintre acestea.

= derularea efectiva a delegarii, in sensul de exercitare a sarcinilor, competentelor si
responsabiiitatilor delegate. Delegarea catre subordonat a responsabilititii, odatd cu
sarcinile si competentele corespunzatoare, nu inseamnd ca, conducatorul organizatiei
sau conducatorul unei structuri care efectueaza delegarea nu mai rdaspunde pentru
indeplinirea respectivelor sarcini, este necesar sd se asigure in continuare un control din
partea conducdtorului organizatiei sau conducatorului unei structuri asupra modului de
indeplinire a sarcinilor de catre delegat

= sarcinile pot ft delegate unor subordonati care dispun de toate cunostintele si calitatile
necesare indeplinirii lor. Selectia subordonatilor care vor prelua sarcini prin delegare se
va face printr-o selectie pe baza unor criterii de evaluare. intre care: natura pregatirii
subordonatilor, vechime Tn munca si In cadrul organizatiei respective, rezultatele in
munca obtinute in ultima perioada, calitatiile de manager de care dispune subordonatul
vizat pentru a fi delegat, etc.

= controlul modului de indeplinire a sarcinilor deleagate trebuie axat cu prioritate — daca
nu 1n exclusivitate — pe rezultate, si nu pe maniera de obtinere a acestora.

4.7. Evaluarea performantelor personalului

Evaluarea performantei ofera unei organizatii posibilitatea dea imbunatati in mod
constant modul de lucru, darside arecompensa angajatii care obtin rezultate si, in egala
masurd, de a stabili obiective clare care sa creasca nivelul de implicare a angajatilor.
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Conform Codului Muncii, evaluarea performantei angajatilor este un drept acordat
angajatorului, care il ajutd pe acesta sd stabileasca criterii de evaluare a propriilor angajati
privind rezultatele obtinute si dezvoltarea la locul de munca. Mai mult decat atat, Legea nr.
53/2003, cu completarile si modificarile ulterioare, Codul Muncii prevede ca toate criteriile de
evaluare ale activitatii profesionale ale angajatilor sa fie prevazute atat in contractul individual
de munca, dar si in Regulamentul de Organizare si Functionare.

Evaluarea performantei trebuie facutd intr-un mod eficient, astfel incat sa ofere o
imagine clard despre performantd angajatilor. Astfel, acest proces poate duce la cresterea
productivitatii si eficientei pe termen lung, ofera stabilitate in interiorul unei organizatii prin
scaderea fluctuatiei de personal si poate duce la cresterea veniturilor pentru fiecare angajat.
Orice proces de evaluare a performantei are urmatoarele obiective:

e saidentifice progresul profesional al angajatilor;

¢ sd imbunatateasca performanta angajatilor;

e sa stabileasca criteriile pentru decizia de marire a salariului;

e sa stabileasca criteriile pentru decizia de promovare sau de schimbare a statutului
angajatilor;
sd Tmbunatateasca procedurile interne si modul de organizare;

e sa stabileascd daca angajatii au fost implicati activ si au inteles care este rolul lor in

organizatie;

e sd imbunatateasca strategia de organizare a fiecarui departament.

Stabilirea unui sistem corect de evaluare a performantei trebuie sa tina cont de specificul
activitatii fiecarei organizatii si sd aiba in vedere obiective clare. Procedura de evaluare a
performantei este derulatd de specialisti in resurse umane, impreund cu managementul
organzatiei/ firmei. Procedura de evaluare se face de obicei anual, de catre managerii de resurse
umane, insd se poate face si Semestrial sau trimestrial, de catre managerii de departament,
pentru a putea identifica punctele forte dar si cele mai putin performante, in vederea
imbunatatirii modului de lucru si a cresterii productivitatii.

Pasii care trebuie urmati in procesul de evaluare a performantei sunt urmatorii:

e stabilirea criteriilor de performanta in functie de fisa postului pentru fiecare
post/functie, in parte;

e desemnarea persoanei care trebuie sa efectueze evaluarea;

o alegerea metodei de evaluare;

e sustinerea interviului de evaluare.

Criteriile de evaluare pornesc de la atributiile din fisa postului. In urma evaluarii
performantelor profesionale individuale se pot lua masurile necesare pentru imbunatatirea
modalitatii de lucru sau recompensarea angajatilor. La finalul evaluarii se va stabili un
calificativ si se va intocmi o fisa de evaluare care, in general, este semnata de toti cei care au
fost implicati in procesul de evaluare. Un exemplar ramane atasat la dosarul de personal, iar un
alt exemplar ramane la angajat.
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La momentul angajarii si semnarii contractului de munca, angajatul trebuie informat
despre procedura de evaluare, despre criteriile in baza carora va fi evaluat, despre perioada in
care va fi evaluat, dar si cine se va ocupa de evaluarea sa.

Trebuie mentionat cd, pe langd procesul de evaluare a performantei, mai exista si alte
modalitdti de evaluare a angajatilor, una dintre aceste metode fiind feedbackul. Prin oferirea
feedbackului in mod regulat, o organizatie poate sa colecteze date si informatii referitoare la
zonele mai slabe, dar si la performantele angajatilor sdi. De asemenea, feedbackul poate sa
reprezinte o forma de evaluare a performantei informald sau neoficiala.

Pentru un proces de evaluare corect si eficient este necesar sa fie stabilite de la bun
inceput criteriile de evaluare. Principalii indicatori de performanta sunt:

e atributiile din fisa postului si modul in care au fost indeplinite;
cate obiective au fost indeplinite;
cunostintele si experientd acumulata;
productivitatea si calitatea muncii;
daca sunt folosite in mod eficient resursele pe care angajatul le are la dispozitie;
capacitatea de a lucra 1n echipa sau independent si daca angajatul are nevoie de
ajutor Tn mod constant din cauza lipsei de experienta;
abilitatile privind planificarea si organizarea timpului de lucru;
e asumarea responsabilitatii pentru activitatile efectuate;
e calitdti interpersonale, precum modul de comunicare, verbala si in scris, cu colegii
si cu managerii, dar si in relatia cu clientii;
e timpul petrecut la locul de munca si activitdtile efectuate in timpul orelor de
munca;
participarea la programe de training si rezultatele obtinute;
abilitatile de luare a deciziilor si modul de rezolvare a problemelor;
abilitatile de delegare a sarcinilor si de implementare a obiectivelor;
creativitate si implicare proactiva in activitatile de la locul de munca.

Un proces de evaluare a performantei poate sa aduca avantaje atat pentru angajator, cat
sl pentru angajati, atata timp cat este efectuat intr-un mod eficient si corect. Avantajele
procesului de evaluare sunt:

e stimuleaza dezvoltarea angajatilor;
poate deschide perspective de promovare;
poate intari increderea angajatului in propriile forte;
Creste motivatia si satisfactia fata de activitdtile desfasurate de angajat;
il ajutd pe angajati sa treaca peste probleme si sa invete din greseli;
poate identifica potentialul fiecarui angajat;
este 0 metoda de recunoastere a abilitétilor si performantelor angajatilor;
stimuleaza cresterea performatelor individuale, dar si la nivelul organizatiei;
consolideaza relatiile dintre angajati si manageri.
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E important de mentionat cd un raport de evaluare a performantelor nu trebuie sa fie
doar o simpla fisa care sd stabileasca esecurile angajatilor. Un specialist in resurse umane
trebuie sa urmareasca atat punctele forte, cat si punctele slabe ale fiecarui angajat si sa isi creeze
o imagine clard despre abilitatile si motivatia fiecarui angajat in parte.

Raportul final trebuie prezentat angajatorului, care va stabili ce masuri trebuie luate
pentru a imbunatati performantele propriilor angajati. Chiar daca evaluarea performantei poate
fi un instrument care deschide perspective de promovare, trebuie avut in vedere faptul ca
angajatul poate fi concediat in urma evaluarii. Conform Codului Muncii, angajatorul are dreptul
sd dispund concedierea unui angajat din motive de necorespundere profesionald, insd numai
dupa evaluarea performantei angajatului in prealabil.

4.8 Recrutarea si selectia personalului

1. Recrutarea este una din cele mai importante activitati ale departamentului de resurse
umane fiind un ansamblu de decizii care exercitd o influenta decisiva si durabild asupra unei
organizatii. Recrutarea se referd la procesul confirmarii nevoii de a angaja personal nou,
localizarii si atragerii celor interesati in a candida pentru posturile oferite. Succesul si
supravietuirea organizatiilor este asigurata aproape in totalitate de calitatea fortei de munca.
Organizatiile trebuie sa se concentreze in primul rand asupra identificarii si atragerii celor mai
competitivi candidati pentru specificul organizatiei, problema care se rezolva in cadrul
procesului de recrutare.

Orice recrutare reprezintda un compromis intre cerintele cantitative si calitative ale
organizatiei §i situatia reald oferita de piatd, compromis care nu se realizeaza in mod spontan.
Recrutarea este un proces strans legat de organizarea si reorganizarea organizatiei/ firmei. Orice
modificare intervenita in sensul suplimentérii obiectivelor acesteia face din recrutare un proces
necesar si echilibrator.

Recrutarea poate fi initiatd de citre organizatie sau de firme specializate. In ultima
perioada se utilizeaza din ce in ce mai mult sisteme informatice, care presupun existenta unei
baze de date, care ofera informatii necesare pentru identificarea rapida a potentialilor candidati.
Schimbarile frecvente din mediul ambiant au un impact puternic asupra functiondrii
organizatiei, ceea ce face necesar ca aceasta sa adopte o politica de recrutare cat mai flexibila,
care sa reflecte si chiar sd anticipeze toate schimbarile din tehnologie, economie, legislatie,
politca nationala si internationald. Pentru ca politica de recrutare sa se desfasoare 1n cele mai
bune conditii este necesar ca politicile pe care organizatia le promoveazé in ceea ce priveste

ege vy

situeze cel putin la nivelul impus de concurenta si sa ﬁe sustinuta de rezultate economice. O
politica de recrutare pozitiva trebuie fie sustinuta de imaginea pe care organizatia/ firma 0 are
pe piata fortei de munca, cat si de insusi corectitudinea realizarii demersului sau.

O buna recrutare permite organizatiei sa angajeze persoane ale caror aptitudini sunt
foarte apropiate sau chiar suprapuse cerintelor postului. Ea presupune ca organizatia sd propuna
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spre ocupare unul sau mai multe posturi de muncé de un anumit profil, iar piata fortei de munca
sa ofere indivizi cu aptitudini diverse, capabili oricand sa fie angajati.

Recrutarea necesita un consum mare de timp, dar majoritatea managerilor considera ca
acest timp merita cheltuit, de aceea trebuie sa se desfasoare dupa un plan bine conceput, ale
carui faze sunt:

e studiul politicii de personal al organizatiei;
culegerea tuturor informatiilor privind relatia ,,oameni-posturi”;
analiza informatiilor care permit definirea nevoilor reale de recrutare;
stabilirea celor mai corespunzatoare resurse (interne sau externe) de recrutare;
lansarea actiunilor concrete in vederea recrutarii si selectiei resurselor umane.
Elaborarea unui plan de recrutare eficient presupune realizarea, in prealabil, a unui
studiu privind obiectivele viitoare ale organizatiei. Altfel spus, la baza elaborarii planului de
recrutare sta strategia de dezvoltare generala a organizatiei, precum §i previziunea strategica a
necesarului de resurse umane. Calculul nevoilor de recrutare se efectueaza prin compararea
efectivului cu nevoia de personal in vederea indeplinirii obiectivelor propuse. Fiecare
organizatie 1si stabileste o anumita procedura de recrutare, in functie de politica sa in domeniul
resurselor umane, specificul postului de muncd, marimea organizatiei etc.

Planificarea resurselor umane este parte a planificarii de afaceri si reprezinta procesul
de analizd si identificare a necesarului de personal pe profesii, calificari, varsta, sex.
Planificarea resurselor umane incepe cu identificarea si recunoasterea filozofiei si misiunii unei
organizatii i continud cu examinarea mediului Tnconjurdtor extern, evaluarea punctelor tari si
a celor slabe, prognozarea capacitatii de organizare, stabilirea obiectivelor si a strategiilor si
implementarea, respectiv revizuirea planurilor.

Planificarea operationala a resurselor umane presupune prognozarea in timp si spatiu a
activitatilor care au drept scop recrutarea, instruirea, integrarea si recompensarea resurselor
umane. Spre deosebire de planificarea strategica care are, inevitabil, un caracter orientativ,
planificarea operationald a resurselor umane trebuie sd fie mult mai precisa, atat in ceea ce
priveste rezultatele, cat si in ceea ce priveste responsabilitatile, mijloacele si cdile de actiune,
termenele de realizare si costurile admisibile.

Obiectivele planificarii resurselor umane constau in obtinerea: oamenilor potriviti, in
numarul necesar, cu cunostintele, abilitatile si experienta necesare, in posturile potrivite, la locul
si timpul potrivit si cu un cost adecvat.

Procesul de recrutare presupune parcurgerea mai multor etape:

a) stabilirea cerintelor de recrutare;

b) descrierea postului ce urmeaza a fi ocupat;

c) definirea profilului candidatului;

d) alegerea surselor si a mijloacelor de recrutare;
e) campania de anunt a recrutarii;

f) selectia candidatilor;

g) decizia de angajare.
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a) Stabilirea cerintelor de recrutare

Originea unei recrutdri deriva fie din necesitatea credrii unui post nou, fie ca urmare a
descompletarii efectivului din diverse motive: demisie, transfer, mutare etc. Primul semnal pe
linia angajarii unor noi persoane in organizatie porneste de la responsabilii ierarhici directi ai
departamentelor, care au dificultati de ordin cantitativ si calitativ in a-si realiza sarcinile care le
revin. Analiza oportunitatii si aprobarea cerintelor in ceea ce priveste recrutarea se realizeaza
in cadrul compartimentului de resurse umane, care verifica daca alte solutii posibile si mai putin

egeiw e

productivitatii muncii au fost studiate si puse In practica si daca s-a recurs la solutii provizorii
ce pot suplini, o anumita perioada de timp, cerinta infiintarii unor posturi noi; este cazul lucrului
peste program, a unor angajari pe o perioadd determinata etc.

Dupa toate verificarile si calculele economice adecvate, compartimentul de resurse
umane definitiveaza lista posturilor ce urmeaza a fi completate prin recrutare.

b) Descrierea postului

Una dintre componentele de baza ale structurii organizatorice si prima veriga prin
intermediul cdreia se realizeaza legatura intre organizarea procesuald si cea structurald o
reprezintd postul. Totalitatea actiunilor unei organizatii urmeaza sa fie repartizate, dupd anumite
criterii, pe posturi (locuri) de munca.

Descrierea postului apare in practica in documentul cunoscut sub denumirea de ,,fisa
postului”, care reprezintd un prim rezultat al proiectdrii organizarii structurale sau a
modificarilor acesteia. Aceasta descriere va reprezenta un punct de plecare in rationalizarea
continud a organizarii structurale. Descrierea postului solicitat de organizatie este o conditie
indispensabild a recrutdrii. Orice candidat trebuie sa dispund de cea mai obiectiva i mai
completa informare, atat In ceea ce priveste misiunea care ii este propusd, cat si asupra
responsabilitatilor care 1i revin si a locului pe care il va ocupa in cadrul noii structuri.

Descrierea postului are si rolul de a evita interpretari subiective, care pot fi avansate de
unele persoane implicate in procesul de recrutare. De aici deriva §i importanta acestei etape, al
carei continut trebuie respectat pentru a nu se Inregistra erori de recrutare care se dovedesc
ulterior costisitoare.

c) Definirea profilului candidatului
Baza pentru gestiunea carierei unui salariat, definirea profilului candidatului trebuie sa
claseze toate aceste insusiri in trei categorii:
¢ indispensabile, In absenta carora nu se poate obtine postul;
e esentiale, care trebuie neapdrat posedate pentru a asigura indeplinirea corectd a
obiectivelor postului;
e dorite, care nu sunt neaparat necesare pentru realizarea sarcinilor specifice postului.
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Elementele care sunt in general examinate sunt urmatoarele:

e caracteristici fizice: sanatate, prezentare, varsta, sex;

e experientd: in acelasi post, intr-un alt post apropiat, intr-un post pregatitor;

e competentele specifice: cunostinge tehnice, nivelul acestora;

e motivatia: dorinta de evolutie, de securitate, de ordin economic, dorinta de putere, de
perfectionare;

e trasaturi de caracter: impact asupra altora, adaptarea la diferite medii de munca,
stabilitate, aptitudinea de apartenenta la un grup.

d) Alegerea surselor si a mijloacelor de recrutare

Posturile care apar intr-0 organizatie pot fi propuse personalului acesteia sau pot fi
oferite unor candidati din afara. Alegerea surselor de recrutare are ca obiectiv sa decida daca se
va proceda la o recrutare interna, oferind postul unui solicitant din organizatie, sau la o recrutare
extern, prin ciutarea unor candidati de pe piata fortei de munca. In general, indiferent de cazul
ca este vorba de o recrutare internd sau externd, candidatii la un anumit post pot sd provind din
urmatoarele surse:

e candidaturi spontane externe, respectiv cerinte ce vin din afara organizatiei, ca urmare
a imaginii bune de care se bucura aceasta pe piata fortei de munca;

e candidaturi primite in urma unei campanii publicitare adecvate, care pot fi, de asemenea,
considerate drept un foarte bun indicator al imaginii organizatiei/ firmei pe piata fortei
de munca;

e cooptdrile, care sunt candidaturi prezentate de catre salariafii care se ocupd cu
recrutarea, sau de catre persoanele care sunt implicate In recrutarea interna;

e candidaturile in portofoliu. Multe din candidaturile primite de organizatie nu pot fi
imediat rezolvate, Intrucat nu sunt adaptate unui post oarecare. Ele pot insda sa
corespundd peste putin timp unui alt post, si ca atare pot fi pastrate in evidentele
organizatiei;

e colaborarea cu organisme oficiale de protectie sociald si de plasare poate constitui o
sursd interesantd de recrutare a fortei de munca, mai ales pentru organizatiile care nu
dispun de o structurd organizatorica adecvata, sau pentru cele mici;

e candidaturile obtinute prin colaborarea cu universitati, scoli diverse si organisme de
formare se pot dovedi interesante in cazul in care intreprinderea decide sa recruteze
tineri salariati, stagiari etc.

e) Campania de anunt a recrutarii

Campania de anunt a recrutdrii are ca obiect nu numai aparitia de candidaturi pentru
postul ce trebuie ocupat, dar si Intdrirea imaginii Organizatiei pe piata fortei de munca,
prezentarea ei intr-o lumind din ce in ce mai favorabila.
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Principalele etape ce trebuie parcurse in realizarea unei campanii de anunf sunt
urmatoarele:

1. Identificarea segmentului necesar pentru recrutare presupune utilizarea unor tehnici de
marketing specifice prin intermediul carora insusirile candidatilor sa corespunda in
mare parte profilului postului. Se evita in acest fel preselectii obositoare si costisitoare,
iar recrutarea devine mai operativa.

2. Stabilirea duratei si a parcursului campaniei de anunt. Variantele ce pot fi alese sunt
diverse, in functie de imaginea organizatiei pe piata fortei de munca. Un singur anung
se poate dovedi insuficient in cazul in care sunt propuse spre ocupare mai multe posturi
de munca. De cele mai multe ori campania trebuie sa dureze doua sau trei saptamani si
sd se inregistreze mai multe aparitii ale anuntului, in acest fel fiind imbunatatita si
imaginea organizatiei/firmei pe piata fortei de munca.

3. Selectarea categoriilor de mass-media si a mijloacelor adecvate. Succesul unei campanii
de anunt a recrutarii depinde in mare masurd de tipul de mass-media ales pentru
comunicare: presda scrisd, comunicarea audio, audiovizuald, afisajul etc. Tipul ales
trebuie sa fie adaptat postului ce trebuie ocupat si sd utilizeze mijloacele cele mai
eficiente (cotidiene de mare tiraj, reviste saptamanale, publicatii profesionale, emisiuni
de mare audienta etc.).

4. Conceperea textului de publicat. Textul ce urmeaza a fi publicat trebuie sd capteze
atentia si sa atraga catre intreprindere cati mai multi candidati. Pentru a corespunde unui
astfel de deziderat redactarea sa trebuie sa fie deosebita si sa aiba in vedere urmatoarele
elemente: datele de identificare ale organizatiei, din care sa rezulte marimea, domeniul
de activitate, descrierea postului, profilul candidatului, criteriile de selectie avute in
vedere, remunerari §i alte avantaje, precum si modalitatile de contactare.

f) Selectia candidaturilor

Aceasta etapd a procesului de recrutare a inregistrat in ultimul timp schimbari
importante, ca urmare a degradarii continue a pietei fortei de munca si a cresterii impresionante
a candidaturilor spontane. Pentru a-si conserva sau chiar intari propria imagine pe aceasta piata,
orice organizatie trebuie sa raspunda tuturor cerintelor de recrutare si sa le selecteze in urma
unui demers complex, care presupune:

e receptia raspunsurilor;

preselectia;
intocmirea dosarelor de candidatura;
selectia a trei sau patru dintre cei mai buni candidati;
prezentarea candidatilor responsabililor ierarhici;
decizia de angajare.

Preselectia candidatilor incepe imediat dupa primirea raspunsurilor la campania de
anunt a recrutarii. Ea poate dura de la o s@ptamana, in cazul aparitiei in cotidiene de mare tiraj,
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pand la 2-3 saptamani in cazul publicatiilor sdptamanale. O prima triere a scrisorilor de
candidatura are loc prin confruntarea calitatilor persoanelor interesate cu exigentele postului, si
conduce la o eliminare importanta, de pana la 90% a concurentilor. Ea se opereaza pe baza unui
curriculum vitae trimis de catre candidati dupa aparitia anunfului, sau pe baza unui ,,formular
de contact”, al carui confinut este asemanator, dar are o forma specificd organizatiei care
procedeaza la recrutare.

Intocmirea dosarelor de candidaturd. Dupa preselectie, candidatii alesi trebuie si
primeasca un chestionar, care are scopul de a oferi maximul de informatii asupra situatiei lor
trecute si prezente, sau pot fi intervievati asupra acelorasi aspecte cu scopul de a intocmi un
dosar complet de candidatura. Un astfel de dosar, cuprinde date referitoare la identificarea
candidatului, starea civila, situatia familiala, formarea initiala si continua, experienta
profesionald, motivatiile profesionale, locul de munca dorit si altele. Selectia continua si cu
ocazia Intocmirii dosarelor de candidatura, astfel cd numarul celor care sunt admise este mai
redus.

) Decizia de angajare constitue ultima faza a recrutarii propriu-zise.

Candidatii selectati au un potential asemanator, dar cu competente diferite. Alegerea
este obligatorie si ea trebuie realizatd de catre superiorii ierarhici ai postului respectiv din cel
putin doud considerente:

e ei cunosc cel mai bine mediul in care urmeazad sa evolueze viitorul salariat si profilul
postului respectiv;
e tot ei sunt cei care trebuie sd lucreze efectiv cu persoana angajata.

Sursele de recrutare

Pentru ca organizatiile sa aiba de unde alege persoanele cele mai potrivite pentru
ocuparea unui post si pentru participarea la examenul de selectie propriu-zis, ele trebuie sa-si
gdseascd persoanele cele mai potrivite. Problema care apare este unde si cum putem gasi
persoanele de care este nevoie. Sursele de recrutare a personalului pot fi interne (angajatii
proprii care pot fi promovati, transferati) sau externe, fiecare cu avantaje si dezavantaje.

Sursele de recrutare interne sunt eficiente mai ales pentru organizatiile care au o buna
politica de recrutare, fac o selectie riguroasa a candidatilor, detin informatii precise despre
calittile si defectele angajatilor proprii, se ocupa de perfectionarea lor profesionald.
Cunoasterea politicii de recrutare dintre angajati reprezintd un stimulent, o foarte buna
motivatie pentru acestia. Recrutarea interioara poate sd-i stimuleze pe angajatii de valoare sa
nu piriseascd organizatia. Intreprinderea pune accent pe vechimea in munci, continuitate si
fidelitate fata de firma.
Avantaje:

e permite obtinerea calificarilor specifice sau a cunostintelor si eficientei solicitate de
anumite posturi;
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e este mult mai rapidd si mai pufin costisitoare chiar daca este cazul unei pregatiri
suplimentare a candidatilor;

e multe organizatii investesc in perfectionarea salariatilor proprii pe care pot sa-i
foloseasca ulterior.

Dezavantaje:

e lupta pentru ocuparea unui post poate deveni o sursa de conflict, cu efecte negative
asupra moralului si performantelor care nu au fost promovate;

e implica elaborarea unor programe adecvate de pregatire profesionald care sa permita
dezvoltarea corespunzatoare a propriilor angajati;

e poate deveni o0 frana in introducerea unor inovatii sau in sustinerea lor;

e poate provoca aparitia de posturi vacante in lang.

Sursele de recrutare externe sunt necesare mai ales pentru organizatiile care se dezvolta
rapid sau au o cerere mare de angajati, muncitori, manageri, contabili, economisti in diferite
domenii.

Avantaje:
e numarul de candidati este mai mare si se pot descoperi oameni mai potriviti;
e candidatii din afard pot avea calitati deosebite care sa dea perspective noi intreprinderii,
e cste mai ieftin §i mai usor s se angajeze oameni calificati din afara decat sa-i formezi,
sd-i califici si sd-1 dezvolti pe cei din Intreprindere.
Dezavantaje:
e contactarea si evaluarea candidatilor este mai dificila;
e angajatii din afara au o perioadd mai lunga de adaptare si orientare;
e costul recrutarii este mult mai ridicat;
e personalul din interiorul intreprinderii, interesat de promovare se poate simti lezat, ceea
ce atrage deteriorarea climatului de munca.

Trierea are ca scop eliminarea candidatilor neinteresati, a caror pregatire sau calificare
nu este compatibila cu cerintele postului. Trierea se face pe baza studierii dosarului de angajare,
a interviului preliminar, personal sau la telefon, a verificarii referintelor si a experientei.
Procesul de triere este vazut ca un proces de asigurare cu personal, in cadrul caruia solicitantii
sunt filtrati in urma unor activitati specifice domeniului resurselor umane. Orice post vacant
reprezinta pentru organizatie o oportunitate si o alegere:

1. oportunitate pentru ca se poate cantdri in ce masura postul este necesar si dacd nu cumva
resursele respective ar putea fi utilizate mai bine 1n alta parte, pentru a realiza obiectivele
de schimbare ale organizatiei.

2. alegere, deoarece se poate decide daca se recurge la recrutare sau la alte demersuri
posibile, cum ar fi schimbarea modului de repartizare a sarcinilor, promovarea unui
membru din organizatia respectiva sau transferul temporar.
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Pentru a participa la concurs, atat candidatii interni cat si cei externi trebuie sa prezinte
un curriculum vitae, sd completeze o cerere de angajare, sd Intocmeascd o scrisoare de
prezentare, ei fiind supusi acelorasi proceduri de selectie. In orice proces de selectie a resurselor
umane, punctul de plecare il constituie curriculum vitae, care medieaza intrevederea intre cel
care-si ofera serviciile si reprezentantii organizatiei care vor realiza mai tarziu interviul de
selectie. Curriculum vitae este utilizat ca mijloc de triere preliminara a candidatilor si este bazat
pe informatii biografice. Este un document concis, usor de obtinut, care detine date aparent usor
de interpretat si care trebuie sa acorde sansa unui interviu. Acest document nu trebuie sa fie
prea lung, ilizibil sau greoi, deoarece exista sansa sa nu fie citit. Curriculum vitae trebuie sa
cuprinda date obiective si concrete despre starea civild, formarea, experienta in domeniul de
activitate specific postului, posturile ocupate anterior, abilitati, cunostinte particulare (limbi
straine cunoscute, utilizarea calculatorului, obtinerea unui permis de conducere, hobby-urile,
etc).

In redactarea unui curriculum vitae se vor avea in vedere urmitoarele:
numele, adresa si numarul de telefon care se trec la inceputul primei pagini;
sd fie redactat ingrijit;
sa contina informatii reale;
sd contind informatii referitoare la realizarile si contributiile importante ale
candidatului;
sd nu contind informatii de natura religioasa si politica,
e sd nu fie mentionate pretentiile salariale ale candidatului.

Un curriculum vitae va fi insotit intotdeauna de scrisoarea de prezentare, care nu repeta
informatiile continute de acesta. Scrisoarea de prezentare trebuie sd fie concisa, scurtd si
redactatd intr-un stil direct. Ea trebuie sa confina elemente specifice cum sunt: salariul actual,
motivatia pentru noul post etc. Scrisoarea de prezentare trebuie adresatd intotdeauna unei
anumite persoane, al carei nume se poate afla de obicei printr-un telefon dat, cdnd nu se detine
aceasta informatie va fi adresata sefului compartimentului de resurse umane sau managerului
general.

Metodele de recrutare a personalului sunt oficiale si neoficiale. Dintre metodele oficiale
fac parte: anunfuri in presa, la radio, televiziune sau internet, recrutarea din licee, scoli
profesionale, facultati, oficii de plasare a absolventilor, agentiile de plasare a fortei de munca
disponibile, organisme locale cu probleme sociale si de somaj, camera de comert, persoane
recomandate de angajatii firmei respective etc. Afisarea in anumite locuri centrale din
organizatie (Secretariat, cantina, sali de sedinta, la poartd) a posturilor vacante permite
angajatilor sa afle care sunt posturile libere. Anunturile pot fi scrise (ziare, publicatii
profesionale), orale (la radio) sau audio-vizuale (televiziune) avand rolul de a aduce la
cunostinta persoanelor interesate posturile libere. Internetul este o sursd moderna de recrutare,
tot mai mul{i oameni avand acces la internet.
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Evaluarea eficacitatii si eficientei recrutarii presupune atat cuantificarea acestora, cat si
identificarea cauzelor care determind diminuarea eficacitatii si eficientei recrutirii. In ceea ce
priveste cuantificarea eficacitatii si eficientei recrutdrii, aceasta poate fi realizatd prin
intermediul urmatorilor indicatori:
e durata de timp necesard pentru ocuparea posturilor vacante;
e raportul dintre numarul solicitantilor de posturi vacante si numarul celor recrutati;
e raportul dintre numarul de noi angajati de la Inceputul anului si numarul acelorasi
angajati la sfarsitul anului;
e raportul dintre numarul posturilor ocupate prin promovare si numarul de posturi ocupate
prin recrutare externa;
e raportul dintre numarul celor recrutati si costul recrutarii;
e raportul dintre valoarea salariilor aferente personalului recrutat si costul recrutarii.

In ceea ce priveste cauzele care determini o eficacitate si o eficientd scizuti a recrutirii, acestea
sunt:

imaginea nefavorabila a organizatiilor;

prezentarea unor informatii nerelevante despre posturile scoase la concurs;

utilizarea unor metode inadecvate de recrutare;

incompetenta si dezinteresul celor care realizeaza recrutarea.

2. Selectia si angajarea resurselor umane
Selectia este procesul prin care se alege, conform unor criterii, cel mai potrivit candidat
in vederea ocuparii unui anumit post de munca. Prin selectie se realizeaza o triere a candidatilor
recrutati, pe baza unor proceduri, tehnici si criterii care {in seama de pregatirea, aptitudinile si
capacitatea fiecarui candidat. Selectia este un proces continuu de imbunatatire a calitatii resursei
umane, proces ce se desfasoara adesea in analogie cu procesele de ameliorare a tehnologiilor
utilizate.
Selectia personalului se bazeazd pe patru elemente ce pot reprezenta atat premise in
selectie cat si criterii de selectie. Aceste elemente sunt:
o studii, atestate de certificate sau diplome;
e postul detinut anterior,
o calitdti, cunostinte, aptitudini, deprinderi si comportamente ale persoanelor in cauza;
e vechimea Tn munca.

Organizatiile au fost dintotdeauna preocupate de selectia personalului deoarece aceasta
activitate poate deveni foarte costisitoare daca angajam persoane care, in cele din urma, sunt
apreciate ca necorespunzatoare pentru cerintele postului. Prin urmare, selectia personalului are
in vedere faptul ca oamenii diferd unul de altul printr-o serie de calitati, iar posturile, la randul
lor, diferd printr-o serie de cerinte pe care le impun candidatilor.
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Astazi, selectia personalului este o activitate de bazd a managementului resurselor
umane, care reprezintd mai mult decat un proces bazat in primul rand pe intuitie. Procesul de
asigurare cu personal, in general, si procesul de selectie a personalului, in special, trebuie sa
aiba in vedere numerosi factori interni si externi si sa fie astfel concepute incat sa corespunda
nevoilor organizationale. Avand la baza oferta de candidati obtinuta in urma recrutarii, pentru
a alege pe cei mai buni, cei mai competitivi sau cei mai potriviti posturilor vacante, organizatia
efectueaza selectia acestora. Din acest punct de vedere, selectia personalului reflecta, pur si
simplu, cum si cat de bine s-a realizat recrutarea personalului si cat de bine au fost satisfacute
cerintele cererii si a ofertei de fortd de munca.

Metode si tehnici de selectie
Selectia candidatilor se poate realiza prin diverse metode, mai cunoscute fiind

urmatoarele:

1. analiza grafologica;

2. aplicarea testelor;

3. discutiile in grup;

4. interviul sau intrevederea de recrutare;

5. simularea.

1. Analiza grafologica. Pentru a o aplica organizatia trebuie sa solicite completarea de mana a
curricumului vitae sau a formularului de contact. O astfel de metoda este utilizata de specialistii
care poseda o lungd experientd in domeniu (buni psihologi), permitdnd cunoasterea trasaturilor
dominante ale unei personalitati.
2. Aplicarea testelor. Definite ca probe ce permit identificarea si cuantificarea aptitudinilor
individuale, Tndeosebi a acelora ce se gasesc in aceasi situatie, testele se etaloneaza si se
valideaza printr-un mare numar de experiente. Ipoteza de la care se porneste un test este aceea
ca aptitudinile sunt cuantificabile §i masurabile, lucru care nu este acceptat de o mare parte din
specialisti. Se considera ca daca acest lucru este valabil in domeniul psihometric (acuitate
vizuala, fortd fizica), validitatea testelor nu este corectd la aprecierea sau masurarea
aptitudinilor psihologice, intelectuale sau sociale.
3. Discutiile in grup. Aceasta metoda se foloseste in cazurile in care un numar mare de candidati
au raspuns campaniei de anunt a recrutirii, iar prin intermediul ei se continua selectia. Intr-un
cardu adecvat, grupe de cate 10 candidati, participd la discufii animate de cel putin doi
specialisti, subiectele fiind legate de obiectivele intreprinderii sau diverse.
4. Interviul sau intrevederea de recrutare. Utilizat de cele mai multe ori in cadrul convocarilor
la specialistul de recrutare, interviul este metoda cea mai intdlnita in aceste cazuri, dar si cea
mai controversata, intrucat modalitatile de realizare sunt diverse.
Astfel interviul poate fi:

e structurat, cuprinzand o listd de intrebari precise, care faciliteazd comparatia dintre

candidati pe o baza comuna, dar are un caracter restrictiv;
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e semistructurat, in care persoana intervievata are mai multa libertate Tn a se exprima
asupra unor subiecte precise, determinate, cum ar fi experienta, formarea si altele;

e liber, in cadrul caruia candidatul este invitat sa se exprime liber asupra unor subiecte
legate de recrutare, care i se par interesante.

In conducerea interviului pot fi abordate diverse strategii: abordarea sincerd si
prietenoasa, abordarea centratd pe un comportament din trecut al candidatului, abordarea
orientatd spre rezolvarea de probleme (interviu stational), abordarea care vizeaza crearea unui
climat stresant. In practica se utilizeazi combinatii ale acestor strategii.

Printre principalele avantaje cu privire la eficacitatea interviului ca metoda de recrutare,
se numara:

e interviurile structurate ofera o mai mare siguranta;

e interviurile sunt mai puternic influentate de informatiile nefavorabile decat de cele
favorabile;

e 1nca de la inceputul interviului se stabileste o directie pe care decizia finald o respecta
de obicei;

e inteligenta este estimata in modul cel mai valid in cadrul interviului;

e intervievatorii pot explica de ce un candidat da impresia cid va fi un angajat
nesatisfacator, dar si de ce ar putea fi un angajat satisfacator;

e intervievatul este evaluat intr-un grad extrem atunci cand este precedat de un candidat
cu valoare opusa;

e abilitatile interpersonale si motivarea sunt probabil cel mai bine evaluate in interviul de
selectie;

e caracteristicile personale ale intervievatorului influenteazd comportamentul celui
intervievat;

e intervievatorii cu experientd au tendinta de a fi mai selectivi decat cei lipsiti de o
experientd indelungata.

5. Simularea. Prin intermediul unor metode matematico-informatice, modele care reprezinta
fenomenele si procesele economice dintr-0 organizatie, candidatii sunt pusi In situatii cat mai
apropiate de realitate, cu scopul de a observa reactia lor fatd de evenimentele pe care trebuie sa
le gestioneze sau sa la conduca.
Metodele si tehnicile de selectie se concep diferentiat, in functie de natura posturilor
pentru care se efectueaza selectia si anume:
e pentru selectionarea muncitorilor, componenti principali ai personalului de executie din
organizatie/firma, se utilizaeza cu prioritate testele psthometrice si probele practice.
e 1n selectarea personalului de specialitate, accentul cade indeosebi asupra identificarii
cunostintelor necesare. Modalitatea cea mai frecvent utilizatd in acest scop este
sustinerea de probe de examinare, scrise sau orale, si interviul pentru evaluarea

67



* X %
5
* *

*
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA Instrumente Structurale
-202

Axa prioritara 4: Antreprenoriat si economie sociala

Apel: PEO/103/PEO_P4/0P4/ESO4.1/PEO_A52 Sprijin pentru infiintarea de intreprinderi sociale in mediul
urban

Titlu proiect: Antreprenoriat social urban in Tara Barsei

Cod mySMIS2021 proiect: 302213

Beneficiar: Parteneriatul ASOCIATIA INSTITUTUL EDUCATIONAL PENTRU POLITICI SOCIALE
MARGARETA- S, FUNDATIA EUROPEANA PENTRU CONSULTANTA IMPLEMENTARE SI
DEZVOLTARE — FECID-P1, MUNICIPIUL CODLEA — P2, MONDO CONSULTANTA SRL — P3
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Educatie si Ocupare

cunostintelor insusite in domeniul respectiv. Se poate cere si elaborarea unei lucrari
practice din domeniul 1n care va lucra.

e in mod firesc, un arsenal sensibil mai bogat de metode si tehnici de selectie se
intrebuinteaza in cazul personalului managerial. Pentru evaluarea calitatii intelectuale
ale candidatilor la posturile de conducere se folosesc testele situationale, vizand
determinarea capacitatii de memorare, nivelul de inteligenta, potentialul de comunicare,
abilitatea de a negocia etc. Testarea cunostintelor manageriale si de specialitate se poate
efectua prin intermediul interviului, a lucrarilor scrise, a chestionarelor, alcatuite din
intrebari axate asupra aspectelor considerate absolut necesare in desfasurarea viitoarei
activitati.

Verificarea referintelor are o mare importantd, deoarece multe CV-uri sau scrisori de
prezentare contin informatii neadevarate. In aceste conditii, verificarea referintelor poate fi
realizatd Tnainte sau dupa interviurile si testele de selectie prin intermediul unor documente
(diplome, carti de munca, certificate, adeverinte) sau verbal. Astfel, in cadrul interviurilor de
selectie se poate cere solicitantilor de posturi vacante sa prezinte liste de organizatii si de
persoane care pot oferi informatii despre acestia.

Examinarea medicala a solicitantilor de posturi vacante implica un ansamblu de metode
de explorare clinica, paraclinica si radiologica aplicate in mod sistematic in scopul
diagnosticarii starii de sdnitate a subiectilor. In acest context, examinarea medicala este impusi
de lege In urmatoarele situatii: posturile vacante implica conditii de munca dificile, standarde
igienice ridicate si izolare si solicitantii de posturi vacante au antecedente medicale dubioase.

Angajarea candidatilor externi care au promovat concursurile de selectie presupune in
primul rand lansarea unor oferte de angajare. In al doilea rand, angajarea implica incheierea
unor contracte de munca prin care angajatorii §i angajatii accepta drepturi si obligatii.
Angajarea este etapa finald a acestui amplu proces, care trebuie sa se efectueze respectand in
primul rand legislatia muncii in vigoare. Intre organizatie si candidatul selectat se incheie un
contract de muncd, 1n care sunt prevazute toate drepturile si obligatiile celor doud parti
contractante. In anumite situatii, se poate practica angajarea de proba, pe o durati determinata
cuprinsa intre o luna si sase luni, care constituie ,,timpul de proba”, in care noul colaborator se
verificd singur si este verificat daca corespunde postului. Dacd acesta nu se poate incadra
cerintelor postului sau managerii, colegii nu sunt mulfumiti, contractul individual de munca nu
mai este prelungit.

Rezultatele procesului de recrutare, selectie si angajare sunt influentate, in mare masura,
de importanta care se acorda de citre management acestei activitati, precum si de eficacitatea
criteriilor, mijloacelor si a metodelor alese. Recrutarea, selectia si angajarea sunt strans legate
intre ele si reprezinta un element foarte important in politica de personal a unei organizatii
indiferent de marimea ei. Angajarea unor persoane competente in fiecare post reprezinta cea
mai puternica garantie pentru atingerea obiectivelor. Folosirea unui model de recrutare sau altul,
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selectia si angajarea personalului depinde atat de sistemul economic, cat si de personalitatea si
stilul de management al organizatiei/firmei.

Putem concluziona ca, ocuparea unui loc de munca necesita o strategie bine precizata.
Fiecare om are sansa sa ocupe un post numai daca demonstreaza ca poseda pregatirea, calitatile
si abilitatile necesare. Pe de alta parte, fiecare individ trebuie sa stie cum sa-si pund in evidenta
cunostintele si calitdtile pe care le poseda, sa-si elaboreze strategii si planul propriei cariere.
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CAPITOLUL 5
GESTIONAREA ACTIVITATII SOCIALE

5.1 Mobilizarea resurselor necesare implementarii planului social

Proiectul social al afacerii se referd la activitatea cu caracter social care urmareste
atingerea interesului general, intereselor unei colectivitati si/sau intereselor personale
nepatrimoniale. Activitatea sociald presupune actiuni dezvoltate pentru persoanele vulnerabile.

Obiective sociale ale unei afaceri contribuie la dezvoltarea si functionarea eficienta a
unor tipuri de servicii sociale in vederea reducerii vulnerabilitatii, contribuie la reducerea
discriminarii $i a perceptiilor negative privind anumite grupuri sociale, inclusiv prin
evidentierea faptului ca acestea nu reprezinta probleme, ci resurse pentru societate, sprijind si
promoveaza diversitatea domeniilor si formelor de calificare, formare initiala si formare
continud, cu impact inclusiv asupra dezvoltarii varietdtii de ocupatii din Romania, in
concordantd cu tendintele europene de dezvoltare in domeniu, contribuie la diversificarea
surselor de autosustinere pentru structuri din domeniul social, cum sunt, de exemplu,
organizatiile nonprofit sau societatile cooperatiste, si pentru beneficiarii acestora.

Planul social presupune dezvoltarea unor activitdti in functie de nevoile sociale a
membrilor comunitatii. Planul social reprezinta un ansamblu planificat si coordonat de resurse
(materiale, financiare, umane, institutionale) si activitati alocate, respectiv desfasurate pentru o
perioada determinata de timp sau pand la atingerea unui obiectiv clar stabilit, in scopul
satisfacerii unei/unui set de nevoi sociale, al prevenirii sau rezolvarii unei/unui set de probleme
sociale.

Tipuri de resurse utilizate in implementarea planului social

Succesul sau insuccesul implementérii unui plan social tine de accesul la resurse si de
modul in care acestea sunt gestionate. Tipuri de resurse: resursele umane, resursele materiale,
resursele financiare, resursele informationale.

Resursele umane reprezintd o resursa speciald, de activitatea carora depind toate cele-
lalte elemente implicate in procesul productiei, cercetdrii, chiar si tehnologic. ,,Omul e singura
resursa aflata la dispozitia omului care poate fi dezvoltata”, iar ,,oamenii trebuie considerati ca
resurse. Managerii si muncitorii reprezintd impreuna resursele umane ale unei organizatii".

Prin natura sa de fiinta sociala, omul este invatat sa traiasca si sa actioneze in colectiv-
itate, facand parte din anumite grupuri de care se simte mai mult sau mai putin atasat, grupuri
care, la randul lor, interactioneaza cu alte grupuri, depinzand de unele si exercitand influente
asupra altora. Prin urmare, initierea si desfasurarea cu succes a activitatilor diferitelor organi-
zatii depind intr-o masura covarsitoare de gradul in care este inteles, motivat si coordonat fac-
torul uman.

Importanta resurselor materiale necesare implementarii unui plan social este
dependenta de diferiti factori. Printre acesti factori sunt: tipul planului social, scopul urmarit,
circumstantele economice si modul in care functioneaza organizatia. Eficienta unei organizatii
si implicit a unei activititi sociale este in stransd corespondentd cu disponibilitatea partilor
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componente si a materialelor necesare obtinerii produsului finit, in cantitatea potrivita, calitatea
potrivita si cu marimea pretului acestora. Esecul in una dintre aceste dimensiuni sporeste costul
si descreste pretul, putand chiar dezvolta o crizd economica.

Resursele informationale. Resursele informationale ale organizatiei cuprind ansamblul
informatiilor disponibile (obtinute si/sau generate) si refolosibile. In consecinta, organizatiile
care implementeaza unu plan social trebuie sa-si organizeze un sistem eficient de captare,
prelucrare, stocare si transmitere a informatiilor, transformandu-le in resurse disponibile si
refolosibile, in vederea unei fundamentari corespunzatoare a deciziilor privind activitatea
curenta si de perspectiva.

Resursele financiare. Pentru a face bani este nevoie de bani. Pentru implementrea unui
plan social sunt necesare resurse financiare si o buna administrare a acestora, astfel incat acesta
sa-si atinga potentialul deplin. Cantitatea de bani necesara nu se rezuma doar la sumele de care
este nevoie pentru inchirierea sau cumpararea spatiului destinat desfasurarii activitatii, pentru
achizitionarea de echipamente si cumpararea stocului initial. Exista multe alte costuri care cer
cantitafi considerabile de bani, cerintele de capital variind in functie de natura activitatii,
marimea firmei si amplasamente. Resursele financiare sunt o componenta a patrimoniului din
cadrul unei organizatii, iar o bund gestionare a acestora este necesara in diferite etape ale
activitatii sale.

Motivarea personalului si a voluntarilor

Cultura organizationala este un mecanism complex la baza caruia std intotdeauna
resursa umand. Cultura internd este cea care sustine o organizatie constituind cea mai puternica
fortd de coeziune, permitdndu-le membrilor ei sd aiba o viziune comuna asupra proiectelor si
oferindu-le stabilitatea de care organizatia are nevoie pentru a supravietui intr-o lume in
continua schimbare. O organizatie este mai mult decat o suma de cladiri si analize strategice,
ea este reprezentata in primul rand de oamenii din interior, ei sunt adevaratul motor.

Fara indoiala, tehnicile de motivare a voluntarilor in organizatiile non-profit difera de
cele folosite in companii. Devii voluntar in primul rand pentru a sustine o cauza, pentru a te
implica in viata comunitatii. Organizatiilor nu le raméne decat sa valorifice aceastd motivatie
in interesul proiectului si al voluntarului. Dorinta de a ajuta este principala motivatie a

g wy e

organizatiei, acestia pot beneficia i de anumite privilegii. Poate cea mai eficienta forma de
motivare este cea a recunoasterii muncii si eforturilor voluntarilor. Nu este nimic mai
demotivant decat sa treci cu vederea munca si rezultatele cuiva, fie el angajat sau voluntar.

Majoritatea organizatiilor oferd voluntarilor un cadru legal de implicare. Se incheie un
contract de voluntariat conform legislatiei in vigoare pe baza caruia sunt stabilite atat
responsabilitatile, obligatiile cat si drepturile fiecarei parti. De asemenea, voluntarul poate primi
o adeverinta care sa ateste implicarea sa in activitatile organizatiei.

Implicarea voluntarilor in activitatile organizatiei este marcatd de succes atunci cand nu
numai ca sarcinile sunt bine duse la capdt, dar si cand satisfactia personalului este pe
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masura. Satisfactia in munca, in schimb, este rezultatul conlucrarii mai multor factori, dintre
care colaborarea din cadrul echipei este unul de baza. Atmosfera de lucru si atitudinea
personalului se reflecta direct atdt in calitatea serviciilor oferite de organizatie, cat si in
satisfactia personald. lar munca in echipa, in special intr-un domeniu in care daruirea fata de
comunitate este esentiald, reprezintd o necesitate.

Voluntarii, o data recrutati, selectati, evaluati si implicati in organizatie, devin parte a
ei. Majoritatea organizatiilor care lucreaza cu voluntari sunt de natura mixta. Ele nu lucreaza
exclusiv cu voluntari, ci au un nucleu de personal platit si stabil in organizatie. Uneori,
personalul platit este format din doar o mana de oameni, care formeaza scheletul organizatiei,
in rest, aceste organizatii lucreaza in mare parte cu voluntari, in activititile lor curente. In cadrul
acestui tip de organizatie, problemele dintre personalul platit si voluntari nu sunt atat de
stringente: practic, politicile organizatiei implicd lucrul cu voluntari, iar bund cooperare cu
acestia este un aspect de care cel mai probabil s-a tinut seama de la bun inceput in planificarea
activitatilor. Voluntarii nu lucreaza intr-un departament singular al organizatiei, ei fiind
distribuiti n functie de nevoi In mai multe departamente/programe ale organizatiei. Astfel,
relatiile lor cu restul angajatilor nu sunt doar tangentiale.

Principiile unei cooperari de succes dintre salariati si voluntari. Instituirea unei relatii
de cooperare eficiente dintre salariati si voluntari presupune, In mare, trei metode de actiune:

e planificarea initiala - nainte de implementarea colabordrii cu voluntarii. Aceastd
presupune dezvoltarea unei politici de lucru cu voluntarii si aducerea la
cunostintd/instruirea prealabild a personalului privind colaborarea cu voluntarii;

e asistenta continud pe parcurs - in timpul deruldrii programului de voluntariat, acordata
personalului platit, dar si voluntarilor, privind eventualele tensiuni si probleme in
colaborare. Natura asistentei va depinde de efectuarea instruirii personalului din primul
pas mentionat. De asemenea, delegarea treptata catre salariatii care lucreaza cu voluntari
a unor responsabilititi de coordonare a voluntarilor este deosebit de importanta.
Rezistentd angajatilor la asistentd este un semn cd nu au inteles de ce anume lucreaza
organizatia cu voluntari;

e gestionarea situatiilor de criza care pot aparea in cazul unor conflicte mai puternice
dintre angajati si voluntari.

5.2 Coordonarea activitatilor sociale

Activitatile sociale sunt realizate pentru a rdspunde nevoilor sociale, precum si celor
speciale, individuale, familiale sau de grup, in vederea depasirii situatiilor de dificultate, preve-
nirii s1 combaterii riscului de excluziune sociald, promovarii incluziunii sociale si cresterii cali-
tatii vietii.

Unul dintre cele mai importante sectoare de activitate ale economiei sociale in Romania,
ca si in majoritatea statelor membre ale UE, este reprezentat de sectorul serviciilor de interes
general — social, educatie, formare profesionala, ocupare si sanatate. Dincolo de furnizarea de
servicii, acest sector contribuie in mod semnificativ la dezvoltarea coeziunii sociale.
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Leadership-ul participativ sau implicarea subordonatilor in decizii

Leadership-ul este considerat a fi unul dintre cele mai importante elemente care
contribuie la succesul sau la insuccesul organizatiilor si deci la dezvoltarea organizationala.
Atunci cand organizatiile suferd un dezastru, din punct de vedere economic, politic sau
administrativ, cea mai frecventa explicatie invocata se refera la lipsa leadership-ului.

Leadershipul este o arta bazata pe stiinta. La fel ca orice alta arta, leadershipul evolueaza
si se schimba, in timp ce schimba si personalitatea noastra. Leadershipul reprezintd un atribut
dorit si cerut de organizatii managerilor lor. Leaderii au incredere in fortele lor proprii si
genereazd Incredere celorlalti. In preajma adevaratilor leaderi, angajatii se simt mai competenti
si gdsesc munca mai interesanta. Leadershipul se afla in relatie directa cu capacitatea de a
influenta comportamentul oamenilor.

Leadership-ul este definit ca fiind ,,capacitatea de a exercita influentd asupra unor
persoane si grupuri, directionand eforturile acestora spre realizarea obiectivelor organizatiei”.

La un nivel general, leadership-ul participativ inseamna implicarea subordonatilor in
luarea deciziilor legate de muncad. Termenul ,,implicare” este in mod intentionat ales pentru
sensul sdu larg. Minimal, participare inseamna a obtine opinia subordonatilor inainte ca liderul
insusi sa decidd. Maximal, participare inseamna a permite subordonatilor sa ia ei ingisi deciziile
ce-i privesc, in cadrul unor limite acceptate de comun acord. Cu cat se mareste ,aria de
libertate™ a subordonatilor, cu atat liderul se poartd de o maniera mai participativa. Exista totusi
o limita superioara a libertatii subordonatului in stilul participativ. Acest stil de leadership nu
trebuie confundat cu abdicarea de la leadership, care este ineficienta.

Participarea poate implica fie subordonati individuali, fie intregul grup de subordonati
care raporteaza acelui lider. De exemplu, participarea pe baze individuale functioneaza cel mai
bine in fixarea obiectivelor profesionale individuale, planificarea dezvoltérii subordonatilor,
tratarea problemelor angajatilor. Pe de alta parte, liderul implica intregul grup in decizii privind
programarea concediilor, alocarea banilor pentru deplasari, etc.

De ce ar fi participarea o tehnicd utild de leadership? Care sunt potentialele sale
avantaje?

Motivarea - participarea mareste motivatia subordonatilor. In unele cazuri ea le permite
sa contribuie la stabilirea obiectivelor si luarea deciziei legate de modul de indeplinire a
acestora. Participarea adauga varietate si promoveaza autonomia prin cresterea ariei de
libertate.

Calitatea - participarea poate duce la cresterea calititii in cel putin doud moduri. In
primul rand, o veche zicala afirma cd "doua capete sunt mai bune decat unul". Desi nu este
intotdeauna adevarat, sunt multe cazurile cand "doua capete" (participarea) duc la decizii de
mai buna calitate decat ar putea lua liderul singur. Participarea poate Tmbunatati calitatea pentru
ca nivelele Tnalte de participare imputernicesc adesea angajatii sa actioneze direct pentru a
solutiona problemele fira si verifice orice amanunt consultandu-si seful. Imputernicirea le da
angajatilor autoritate, oportunitate si motivatie sa ia initiative si sa rezolve problemele.
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Acceptarea - chiar atunci cand participarea nu promoveaza motivatia i nu creste
calitatea decizilor, ea mareste acceptarea deciziilor de catre subordonati, in special cand sunt
implicate chestiuni de "tratament corect". Sa ne gandim la programarea concediilor. Aici liderul
poate lua decizii bune fara sa implice subordonatii. Insd deciziile ar fi total inacceptabile pentru
angajati, daca acestia le percep ca injuste. Implicarea subordonatilor in luarea deciziilor poate
duce la decizii fard sa provoace nemulfumiri. Probabil cd angajarea publica si implicarea ego-
ului contribuie la acceptarea unor astfel de decizii.

Potentialele dificultati ale participarii.

Timpul si energia - participarea nu este o stare de spirit. Ea implicd anumite
comportamente din partea liderului (solicitarea opiniilor, convocarea intalnirilor) care consuma
timp si energie. Cand este nevoie de o decizie rapida, participarea nu este o strategie potrivita.

Pierderea puterii - unii lideri simt ca stilul participativ le va reduce puterea si influenta.
Uneori reactioneaza prin a le cere subordonatilor sa ia decizii facile de tipul "in ce culoare sa
zugravim holul". Este limpede ca pentru motivatie, calitate si acceptare, consecintele unor astfel
de decizii sunt practic nule. Lipsa de incredere In subordonati si teama ca ei vor gresi aratd un
manager nesigur pe sine.

Lipsa de receptivitate sau de cunostinte - s-ar putea ca subordonatii sa nu fie receptivi
la participare. Ei pot sa respinga ideea de ,,a face munca managerului” atunci cand nu au
incredere in el sau cand existd un climat de munca ostil. Chiar dacd sunt receptivi,
subordonatilor le-ar putea lipsi cunostintele pentru o contributie eficienta la decizii. De obicei
asa se Intdmplad daca ei nu constientizeaza constrangerile externe exercitate asupra deciziilor
lor.

Participarea functioneaza cel mai bine cand subordonatii au o viziune favorabila asupra
ei, sunt inteligenti si cunoscatori ai problemei si cand sarcina este destul de complexa pentru ca
participarea sd fie utila.

5.3 Monitorizarea implementirii planului social

Monitorizarea, impreund cu evaluarea si auditul reprezintd un ansamblu de
instrumentede management ce sunt folosite pe durata implementarii unui proiect/program, sau
plan  social cu scopul de a obtine informatii cu privire la atingerea obiectivelor propuse  si
gestionarea resurselor umane si materiale. Monitorizarea se poate defini ca: arta de a culege
informatiile necesare, cu unminimum de efort, cu scopul de a lua cea mai buna decizie de
management, la momentul potrivit.

Monitorizarea este este un proces de analizd continuu care verifica progresul
activitatilor, oferind informatii cu privire la desfasurarea proiectului atit finantatorilor,
beneficiarilor proiectului, cat si persoanelor care il implementeaza. Efectuarea monitorizarii in
cadrul unui proiect/program/ plan social este foarte importanta in planificarea si implementarea
acestuia.
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Informatiile obtinute in urma procesului de monitorizare sunt utile pentru a hotari daca
resursele sunt utilizate corespunzator, a identifica problemele cu care se confrunta comunitatea
sau proiectul si pentru a se gasi solutii, & Se asigura ca toate activitatile sunt realizate in timpul
alocat. Pentru a fi obtinute informatii corecte si relevante, procesul de monitorizare presupune
0 planificare. Planificarea trebuie sa indice ce va fimonitorizat, cine va realiza monitorizarea
si cum.

Persoanele implicate in realizarea planificarii $i implementarii trebuie sd se puna
deacord asupra indicatorilor monitorizarii. Indicatorii monitorizarii reprezintd criterii
cantitative si calitative de masurare sau evaluare a realizdrii activitatilor si atingerea
obiectivelor. Indicatorii vor arata masura in care au fost atinse obiectivele fiecarei activitati.
Acestia trebuie safie expliciti, relevanti si verificabili in mod obiectiv.

In literatura de specialitate, indifcatorii de monitorizare sunt clasificati in
patru categorii:

1. indicatori de resurse (input): descriu ce se intdmpla in proiect (de exemplu,
cantitatea de materii prime folosita si suma de bani cheltuita);

2. indicatori de produse (output): descriu activitatea proiectului (de
exemplu, numarul de cursuri sustinute);

3. indicatori de rezultat (outcome): descriu produsul activitatii (de exemplu,
numarul de absolventi ai cursului );

4. indicatori de impact: masoard schimbarea conditiilor comunitatii (de
exemplu,instruirea unui anumit numar de persoane).

Monitorizarea participativa ajutd persoanele implicate sa inteleaga mai bine problemele
existente in cadrul proiectului/ programului/planului social, beneficiarii si partenerii pot astfel
contribui la intelegerea problemelor si identificarea celor mai potrivite solutii. Faptul ca sunt
implicati in monitorizare, oferd actorilor sentimentul de putere de a urmari realizarea
activitatilor planificate, fiind totodata incurajati sa formuleze propuneri de imbunatitire a
acestora.

In cazul incare suntidentificate deviatiide la planul de activitati elaborat se
pot propune solutii pentru remedierea deviatiilor identificate.

Monitorizarea poate fi consideratd si un proces de Invatare, deoarece informatiile
obtinute in timpul monitorizarii pot constitui puncte de plecare in elaborarea
unor proiecte viitoare. Procesul de monitorizare este unul din care se pot desprinde lectii im-
portante cu privire la obiectivele, resursele si grupurile tinta, beneficiari, etc, lectii ce trebuie
aprofundate si folosite in implementarea proiectelor/ programelor/ planurilor sociale viitoare.

Monitorizarea in sine este un proces de invatare, alcdtuit din trei procese: raportare,
evaluare periodica si replanificare.
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CAPITOLUL 6
MANAGEMENTUL AFACERII SOCIALE

6.1 Managementul afacerii

Reusita si mai ales stabilitatea unei afaceri tine de strategia de management, sub aspectul
coordondrii si organizdrii activitdtii. Managementul are o referintd deosebit de importanta,
intruct este structura care genereaza cadrul general afacerii. In acest caz managementul este
definit ca proces care urmareste atingerea unor scopuri date intr-un anumit timp prin efectuarea
unor activitati clar stabilite.

Din ipostaza managementului abordat, sistemele afacerilor pot fi deschise (transparente
si comunicante cu exteriorul) sau inchise (informatia este centralizatid, comunicarea cu
exteriorul este strict reglementatd), fapt ce va duce la o abordare a unei strategii de marketing
de tip inovativ/orientate spre satisfacerea nevoilor clientului sau care vizeaza doar
obtinerea/mentinerea cotei de piatd si a unui anumit profit.

6.2. Etapele dezvoltirii managementului afacerii
Pentru demararea unei afaceri, primii pasi de management pe care trebuie sa 1i aiba in
vedere antreprenorul sunt:

o Definirea profilului afacerii (structura afacerii, stabilirea si urmarirea obiectivelor
propuse, planificarea atingerii rezultatelor).

o Dezvoltarea activititilor proprii intreprinderii (in functie de forma aleasa) (instrumente
pentru start-up, stabilirea planului activitdtii, dezvoltarea activitatii).

o Realizarea unei analize SWOT (Analizd puncte forte si slabe, oportunitati si
amenintari, importanta aplicarii analizei SWOT).

o Tipuri de resurse (inventarierea resurselor de necesare pentru demararea afacerii, ce
sunt resursele alternative si utilitatea lor, organizarea si gestionarea resurselor,
identificarea si recrutarea resurselor umane, tehnologia necesara in functie de specificul
afacerii).

o Dezvoltarea treptata a instrumentelor de management si de conducere a afacerii:

procesul creativ

etapa de incubare

etapa de generare/meditare

etapa decizionala

etapa de exploatare:

stabilirea obiectivelor unei activitati, a rezultatului final si a pasilor de urmat
pentru atingerea rezultatului;

- Impartirea activitatii in sarcini, subsarcini si stabilirea rezultatelor intermediare;
diagrama Gantt a activitatii;

- diagrama responsabilitatii.

AN NI N NN
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6.3. Tipuri de management

In functie de structura si obiectivele afacerii, managementul se va adapta nevoilor si
situatiilor care trebuie solutionate. Este vital pentru stabilitatea afacerii ca stilul de
management sd fie unul consecvent, echilibrat, orientat spre urmarirea rezultatelor si
raportat la o planificare exactd in timp a actiunilor care trebuie Intreprinse. Activitatile
avand de cele mai multe ori dimensiuni multiple solicitd combinarea mai multor
modele/referinte de management.

Exemple de modele/ instrumente de management care pot fi folosite pentru activitatea
societatilor mici si mijlocii:

a) Procesul Osborn Parnes — Rezolvarea Creativa a Problemei (RCP)
Stabilirea obiectivului

Stabilirea datelor (sau faptelor)

Formularea problemei

Generarea ideilor

Alegerea unei solutii

Obtinerea acceptarii solutiei

YVVVYYVYY

b) Diagrama GANTT a activitatii

- definirea activitatilor de executat;

- determinarea perioadei activitatii;

- planificarea secventiala a activitatilor;

- definirea legaturilor dintre activitati.

*(model de digrama gantt)

c) Procesul de creativitate al lui Rossman:

Observarea unei necesitati sau a unei dificultati
Analiza necesitatii

Analiza ntregii informatii disponibile

Formularea tuturor solutiilor obiective

Analiza critica a acestor solutii (avantaje, dezavantaje)
Nasterea noii idei- inventia

Experimentarea pentru a testa cea mai promititoare solutie, selectarea si
perfectionarea alcatuirii finale.

VVVYVYVYVYVYVY

IMPORTANTA SI URGENTA iIN MANAGEMENT (Modelul Eisenhower)
- Pentru evitarea riscului epuizarii (burnout); prioritizarea sarcinilor
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Cadran 1 Cadran 2

Urgent si important Important dar nu si
(crize, probleme urgent

presante, proiecte la (intalniri, Intreruperi)
termen)

Cadran 3 Cadran 4

Urgent dar nu si Nici important $i nici
important urgent

(exersarea, (munca de rutina,
planificarea) recreerea)

6.4. Logistica necesara derulirii afacerilor
-Infrastructura afacerii (resurse disponibile, resurse preconizate pentru extinderea afacerii,
rolul logisticii in obtinerea avantajului competitiv: logistica internd, operatiile de suport ale
productiei, logistica externa, marketingul si vanzarile, serviciile; logistica integrata).
-Fluxul parcurs de un produs de la furnizor/ producator la clientul final (distributia,
costurile logistice, tehnologia informatiilor utilizate, nevoia perfectionarii activitatii logistice
pentru cresterea diversitatii produselor.)
- Asimilatd in principal logisticii distributieir — instrument principal al politicii de marketing
din productie industriala (optimizarea si coordonarea transporturilor/ eficienta livrarii cétre
clientii finali pentru a asigura avantaj competitiv) — extindere spre zona achizitiilor de materii
prime.
- Organizarea pe functiuni (aprovizionare, productie, marketing, financiar, desfacere
etc.).
- Logistica integrata se bazeaza pe analiza costului total al activitdtilor logistice, avand ca
punct central nivelul serviciului catre consumatori
— costul total al activitatilor logistice trebuie sa cuprinda: nivelul serviciului catre

consumatori (costul vanzarilor nerealizate ca urmare a unui nivel al serviciilor furnizate
necorespunzitor)

v’ costurile de transport

v' costurile de depozitare

v costul procesului de comanda si de informatizare

v

v

costurile de desfacere
costurile cantitative legate de fabricatie
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— gestiunea fluxurilor de marfuri si a informatiilor din firma, dar complexitatea
domeniului a impus extinderea obiectului de studiu la gestiunea productiei, a
aprovizionarii si a stocurilor (in diferite faze ale proceselor din intreprindere).

e Logistica este: planificarea, implementarea si controlul fluxurilor fizice de materiale si
produse finite de la punctele de provenienta a acestora la punctele de utilizare, astfel
incat sa se realizeze profit si sa fie satisfacute cerintele clientilor (Kotler)

Un sistem de distributie neadecvat poate distruge un produs, care in alte conditii se poate

dovedi a fi foarte bun.

e Scopul logisticii este de a crea lanturi de livrare, respectiv fluxuri fizice de materiale i
produse finite catre consumatorii finali, cu costuri cidt mai reduse, cunoscand ca
ponderea acestora in costul total al produsului reprezinta 30-40% la produsele
prelucrate.

» Lant logistic (supply chain): coordonarea functiilor afacerii (marketing, productie,
financiar) 1n cadrul firmelor si intre firme.

» Managementul logistic cuprinde: serviciul catre clienti, procesul de comanda si
pregatire a loturilor de livrare, distributia informatiilor, previziunea ofertei, controlul si
inventarierea stocurilor, transportul, depozitarea, achizifionarea materiilor prime si a
serviciilor, serviciile postvanzare, ambalare, restituirea bunurilor (logistica inversa)

» Relatia logisticii cu marketingul: logistica are rolul de a asigura servicii catre
consumatori, t{inand seama de oportunitdtile de marketing, care vizeazd intre altele
maximizarea vanzarilor pe diferite segmente de piata

> Logistica = ,,marketing orientat”

» Urmareste realizarea unui nivel al serviciului catre consumatori prin prisma celor cinci
potriviri: produsul potrivit, la locul potrivit, la timpul potrivit, in cantitatile potrivite si
la un cost potrivit

6.5. Managementul personalului
Afacerea depinde de oameni, din postura lor de angajati ai intreprederii sau de clienti.
Motivatia si organizarea insuficientd a personalului poate aduce afacerea intr-o zona de risc.
Managementul resurselor umane pune accent pe distributia exacta a responsabilitdtilor in
organizatie si pe incadrarea potrivitd a persoanelor conform cerintelor postului (realizarea fisei
postului, selectia si recrutarea adecvatd a resurselor umane, angajare, delegare de sarcini si
orientare la locul de munca, monitorizare, evaluare, instruire, compensare a personalului).

Matricea de alocare a responsabilitatilor (Responsibility Assignment Matrix -
RAM)
v/ aratd cine participa si in ce masura la realizerea unei activitati sau la luarea deciziilor in
legatura cu aceasta
v matrice descendenta (distribuirea sarcinilor de la nivelul decizional spre executie)
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Exemplu:

RAM

D- Decident Danile Ema Mihai Ana loana
R-Responsabil
C- Consultat
I- Informat

Numele sarcinii

Cercetare de piata

Publicitate

Finantare

Design produse

Productie

O00An0O0
O—|O— O
O—|0OAmOI0n
O0I0I—I0O|3
O o=~ |—0

Distributie

Managementul si personalul va viza:
» Motivatia angajatilor
» Competenta angajatilor
> Acordarea feed-back-ului

6.6 Managementul timpului

Timpul este cea mai pretioasa resursa a noastra, este cel mai valoros lucru pe care il avem. Este
persisabil, nu poate fi inlocuit si nu poate fi salvat. Putem doar sa-1 realocam de la activitati de
0 mai mica importanta catre activitatile mai importante. Orice lucru doriti sa realizati necesita
timp.

Managementul timpului are ca scop dezvoltarea si imbunatatirea abilitatilor de management al
timpului pentru fiecare membru al unei organizatii. Managementul timpului reprezinta una din
marile probleme organizationale, o problema care poate fi rezolvata numai prin dezvoltarea
abilitatilor necesare. Rezultatele obtinute de orice persoana, in orice domeniu de activitate,
depind sensibil de utilizarea timpului. In cazul managerilor din cadrul firmelor, modul de
gestionare si de folosire a timpului determind atat rezultatele muncii proprii, cat si ale
subordonatilor, ale organizatiei in ansamblul sdu, conferindu-i o importantd mai mare
Managementul timpului permite detinerea controlul asupra sarcinilor si activitatilor zilnice, sa
avem performante ridicate utilizind un minim de resurse. La nivel organizational, un
management eficient al timpului poate duce la obtinerea unor performante ridicate, la cresterea
profitului si la echilibrarea fluxului de activititi. Totodatd, poate reduce conflictele
organizationale si poate deveni un factor motivator pentru angajati. Abilitatea de a controla
timpul avut la dispozitie, de a rezolva toate sarcinile la termen are un efect pozitiv puternic
asupra performantelor.

Managementul timpului se bazeazd pe trei piloni: planificarea, organizarea si controlul
timpului. Notiunea de eficacitate cere ca, pentru fiecare individ, timpul sa fie utilizat in mod
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rational si productiv, In conformitate cu ritmul personal si cu resursele de care dispune fiecare
individ, cu scopul de a asigura indeplinirea unor activitati precise intr-un interval de timp dat.
Managementul timpului presupune ca, pentru fiecare individ, sd se aloce secvente de timp,
riguros calculate, pentru fiecare activitate ce trebuie desfasurata (planificarea), sa se faca toate
eforturile posibile pentru a le respecta (organizarea) si sa se evalueze, in mod regulat, rezultatele
obtinute (controlul).

Unul dintre cele mai importante principii ale managementului timpului este planificarea
activitatilor. Adevarul este ca nu vom avea niciodata suficient timp sa facem tot ceea ce ne
dorim, indiferent de cat de multe tehnici de management al timpului aplicam. Nu conteaza cat
de multe tehnici de productivitate personala vom aplica, tot nu vom reusi sa facem toate
lucrurile pe care le avem de facut. Tot ce putem face este sa ne stabilim prioritatile in asa fel
incat sa acordam mai mult timp activitatilor mai importante.

6.7 Managementul situatiilor de criza

Managerii zilelor noastre trebuie sa stie foarte clar cd modul in care gestioneaza activitatea
organizatiei lor (cu riscurile, conflictele si crizele inerente) face diferenta intre o situatie scapata
de sub control si o etapa mai dificila in activitate, dar fara urmari grave, diferenta intre profit si
pierderi sau, asa cum vom vedea 1n studiul de caz, intre succesul si falimentul unei afaceri.

In lucrarile consacrate managementului crizelor se considera ca aceasta apare ca o rupturd, ca
o situatie nedoritd care Intrerupe functionarea obisnuitd a unei organizatii si care afecteaza
imaginea ei la nivelul publicului. De aceea este necesar sa existe o strategie globala de
intampinare a crizei (managementul crizei), un grup de specialisti bine pregatiti (celula de criza)
s1 0 politicd de comunicare adecvata (comunicarea de criza).

Sursele crizelor nu trebuie cdutate numai in deciziile umane eronate. Accidentele pot aparea
chiar in conditiile pregatirii foarte bune a personalului implicat. Aceasta nu inseamna ca liderii
organizatiilor predispuse la crize nu trebuie sd facd nimic pentru a reduce riscul declansarii
acestora sau nu trebuie sd se pregateasca pentru eventualitatea producerii lor.

Cele mai multe crize sunt fenomene care se autoalimenteaza, asemeni bulgarelui de zapada.
Este ceea ce numim ,,cercul vicios”. Exemplul lichiditatilor la o banca este concludent in acest
sens. Retragerea fondurilor de catre unii clienti speriati de un zvon creeaza probleme mai mari
de solvabilitate. Aceasta va determina ca din ce Tn ce mai multi clienti sa-si retragd fondurile,
ducénd chiar la falimentul bancii respective.

Un exemplu asemanator este cel al cresterii preturilor la unele servicii sau produse de baza (de
exemplu la transport, energie electrica, produse petroliere etc). Spirala cresterii preturilor duce
la Tnrautatirea situatiei economice, atat la nivelul intreprinderilor, cat si la nivelul populatiei,
ceea ce poate avea repercusiuni (directe sau indirecte) asupra stabilitatii politice.

Pentru a explica evolutia probabila si efectele asupra organizatiei, urmatorul model explicativ
este relevant in definirea termenilor utilizati in managementul crizelor:
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INCIDENT———ACCIDENT
- —>

CONFLICT CRIZA

Incidentul este un eveniment care antreneaza defectarea unei componente, intreruperea
activitatii unei unitati sau a unui subsistem al organizatiei. Functionalitatea intregului sistem nu
este amenintatd, iar partea defectd poate fi reparati. In acest caz, structura simbolicd nu este
afectatd. Riscul unor incidente tehnologice este luat in considerare si asumat de membrii
organizatiei.
Accidentul este un eveniment neprevazut care afecteaza la nivel fizic intregul sistem, fie acesta
0 uzind, o organizatie sau o industrie. Productia sau functionarea intregului sistem este stopata
sau se intrerupe pentru reparatii. Nu se percep daune la adresa structurii simbolice a
organizatiei.
Conlflictul defineste situatiile in care structura simbolica a organizatiei este afectatd, dar nu in
asa masura incat sa fie contestate principiile si valorile fundamentale ale acesteia. Conflictele
pot sa preceada, sa Insoteasca si/sau sa urmeze unui incident sau accident. Este de asteptat ca
pe parcursul crizelor conflictele sa se amplifice pana la violentd. Evaluarea starii organizatiei
pe timp de criza se va putea face dupad daunele provocate atat la nivel fizic, cat si simbolic. Din
perspectiva analizei sistemice, incidentele se pot transforma in accidente si apoi in crize daca
sunt amplificate de alte variabile.
Crizele, dincolo de orice clasificari stiintifice, se impart, in modul cel mai evident, in doua
tipuri: cea despre care stim cé va avea loc (de exemplu, concedierea a 3000 de oameni) si Criza-
surpriza (de exemplu, o explozie care afecteaza activitatea organizatiei).
Tipurile de crize pot fi stabilite in functie de criteriile pe care le aplicdm in clasificare:
1. dupa tipul de solutii si modul de rezolvare: crize de dezvoltare, crize de legitimitate,
crize de onestitate, crize de competenta.
2. dupa tipul de mediu: crize interne, crize externe.
3. dupa domeniul in care apare criza: crize politice, crize economice,crize ideologice,
crize culturale, crize de comunicare, crize de imagine.
4. dupa urgenta rezolvarii: crize imediate, crize urgente, crize sustinute.
5. dupa nivelul la care apare criza: crize locale, crize nationale, crize zonale, crize
continentale, crize mondiale.
De asemenea, lucrarile de specialitate mai identifica tipuri de criza in functie de factori cum
sunt:
1. cauzele crizei - acestea sunt datorate unor factori interni sau externi, conjuncturali,
imediati sau structurali;
2. derularea in timp; imparte crizele in: crize bruste, crize lente.
3. amploarea; imparte crizele in: crize superficiale, crize profunde.
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4. nivelul organizational la care actioneaza, determina urmatoarea clasificare: crize
operationale — afecteaza activitatea curentd, crize strategice — afecteaza elaborarea
strategiilor, crize identitare — afecteaza identitatea organizatiei.

Consecintele pe care le au crizele determind o impartire a acestora n functie de categoria de
public pe care o afecteaza, astfel, exista crize care pot afecta: personalul organizatiei, clientii
organizatiei, partenerii organizatiei, opinia publica etc.

Managementul in timpul unei situatii de crizd inseamna sa gestionezi organizatia ca si cand te-
ai afla intr-un acvariu de pesti, adica 1n ochii publicului. Nici un eveniment nu pune la incercare
mai puternic o organizatie decat o criza subitd. Inevitabil, chiar §i cea mai responsabila,
inovativa sau profitabila organizatie va trece ocazional prin situatii de crizd care solicitd
aplicarea unor strategii de comunicare in situatii de criza.

Astfel, managementul de crizd implicd doua aspecte distincte: pe de o parte, pregitirea
organizatiei pentru situatiile in care comunicarea si infrastructura corespunzatoare ar fi
paralizate, iar pe de alta, punerea 1n practica a planului pentru situatiile de crizd. Administrarea
prin intermediul relatiilor publice a perioadelor de crizd poate fi cea mai grea si mai stresanta
parte a activitatii coordonatorului de relatii publice, dar n acelasi timp, este si cel mai important
serviciu pe care il poate aduce unei organizatii.

Gestionarea situatiilor de criza reprezinta o activitate extrem de complexa ce implicd atat
capacitatea de anticipare a crizelor, realizarea unor scenarii de tinere sub control a variabilelor
si rezolvarea situatiilor (relatiilor) liniare si minimizarea (unde este posibil eliminarea) relatiilor
non-liniare, cat si un raspuns rapid la aparitia crizei; o disciplind ferma in respectarea solutiei
adoptate, atat din partea echipei de relatii publice, cat si a oficialilor organizatiei.

Situatiile de criza sunt generate inclusiv de tulburarea fluxurilor informationale; de asemenea,
ele pot fi insotite si pot genera fluxuri informationale bulversate si bulversante.

Intelepciunea dobanditd dupd crizd este cel mai bun instrument de management. Nici o
companie, oricat succes financiar ar avea, oricat de puternica sau prestigioasd ar fi, nu este
imuna la crize.

Managementul crizelor inseamna luarea initiativei — controlarea celor intamplate Inainte ca
acestea sd afecteze organizatia. Planificarea managementului crizelor si al situatiilor de risc
reprezintd secretul supravietuirii organizatiilor.

Cei care sunt constienti de faptul ca orice eveniment, chiar si o crizd, poate fi transformat Intr-
o oportunitate de a atrage noi clienti sau actionari sunt cei cu adevarat pregatiti sa ia inifiativa.
Lipsa unor planuri verificate pentru orice fel de situatie de urgentd face ca, atunci cand se
produce un eveniment neprevazut, organizatiei sa nu-i mai ramana decat sa adopte o pozitie
combativd; ea este obligatd sa ia o atitudine defensiva.

Cand organizatia este pregatita sd gestioneze nu numai criza, ci si oportunitatile inerente
acesteia, ea poate adopta o pozitie proactiva care duce, mai degraba, la o atitudine pozitiva decat
la 0 mentalitate de organizatie aflata sub atacul presei si al deferitelor categorii de public.
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Faptele sunt cele care creeaza reputatia unei organizatii intr-un mod mult mai eficient decat
cuvintele din reclame sau din brosurile lucioase. In climatul actual de responsabilizare a
organizatiilor, promisiunile — simpele cuvinte — sunt primite cu sccepticism sau neincredere.
Campaniile de autopromovare nu sunt credibile, pentru ca toatd lumea stie ca cel care da banii
scoate 1n evidenta calitatile si ascunde defectele.

Marturia faptelor responsabile este un element esential pentru crearea unei imagini pozitive.
Esenta unei bune reputatii constd nu numai in incercarea de a spune o poveste buna pentru a
ascunde o performantd mediocrd, ci si In sensibilizarea managementului fata de nevoia de a
mari performanta astfel incat faptele sa vorbeasca de la sine.

Principiile dupa care se conduce managementul crizelor sunt:
e dezvoltarea unei atitudini pozitive fata de managementul crizelor;
aducerea performantei intregii organizatii la nivelul asteptarii publicului;

[ ]
e construirea credibilitatii prin intermediul unei serii de fapte responsabile;
e cautarea si exploatarea oportunitatilor din timpul unei crize.

6.8 Managementul riscului

Reusita si atingerea obiectivelor stabilite de o companie presupune si cunoasterea si
asumarea unor riscuri. Riscul este definit ca un element incert, dar posibil sa se intample. Poate
avea una sau mai multe cauze si comporta unul sau mai multe efecte pagubitoare. Riscurile apar
in cadrul tuturor activitatilor socio-economice.

Managementul riscului se poate defini ca un ansamblu al metodelor sau mijloacelor care
gestioneaza incertitudinea, pentru a indeplini obiectivele organizatiei. Prin managementul
riscului se urmareste monitorizarea riscului si identificarea de solutii. Managementul riscului
poate avea rezultate pozitive numai daca ia in considerare toate aspectele acestuia.

Fazele procesului de management al riscului:

e identificarea — se evalueaza pericolele potentiale, se intocmesc liste de control cu surse
potentiale de risc, se organizeazd sedinte de identificare a riscurilor si se analizeaza
istoricul activitatii organizatie prin intermediul documentelor din arhive. ldentificarea
riscurilor trebuie sa aiba loc in mod regulat.

e analiza (evaluarea) — sunt mai multe metode de analiza a riscului, intre care simularea
Monte Carlo si arborii decizionali. Se analizeaza riscurile identificate in etapa anterioara
si se realizeaza o cuantificare a acestora.

e reactia (raspunsul) — se referd la masuri si actiuni ce se pot lua pentru eliminarea sau
cel putin diminuarea si repartizarea riscului.

Potentiale surse de riscuri: conditii de mediu, personalul, modificari ale obiectivelor,
erori i omisiuni de proiectare si executie, estimari ale costurilor, etc.
Riscurile pot fi clasificate dupa multe criterii:
Interne — echipa manageriald le poate controla.
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v" Umane

v Materiale

v" Ale proceselor organizationale
Externe — nu se afla sub controlul echipei manageriale, ceea ce le face mai greu de
manipulat, in primul rand pentru ca nu intra in actiunea directa a conducerii.

v Naturale

v" De afaceri

v" La nivel mediu

v" La nivel macro

Riscurile interne sunt de nivel micro si tocmai de aceea de cele mai multe ori sunt
ignorate de conducerea manageriala.

Riscurile de natura umana constau in nepotrivirea persoanei selectate cu functia pentru
care a fost angajata, lipsa de loialitate, lipsa de de onestitate, fluctuatia de personal, riscul de
imbolnavire, concurenta neloiala.

Riscurile materiale cuprind riscuri legate de materia prima folosita, care este posibil sa
nu corescpunda calitativ sau cantitativ, de utilajele folosite, etc.

Cele doua categorii de mai sus pot sa fie completate de riscurile proceselor: comunicare
defectuoasa intre depatamente, necorelare intre duratele de desfasurare a diferitelor procese.

Tot in categoria riscurilor interne mai intra si riscurile organizationale, care se referd la
un personal insuficient pregétit, proastd organizare a activitatilor, care duce la aparitia de timpi
morti sau de perioade supraincarcate, etc.

Riscurile externe sunt mai usor de identificat decét cele interne, multumita vizibilitatii
lor. Aceasta categorie cuprinde riscuri naturale, care se fac simtite mai ales in sectorul
infrastructurii, dar nu numai — cutremure, inundatii, ploi, etc., riscuri de afaceri —
aprovizionarea, scaderea cererii, concurenta, conditiile economice locale, intarzieri la Incasari,
etc., riscurile de nivel mediu — modificari legislative, schimbarea furnizorilor, etc., riscuri la
nivel macro — privesc acele riscuri cu efect asupra pietei si a economiei in ansamblu: criza
economica, razboi, virusi informatici, etc.

Alte categorii de riscuri:

e Operationale — se refera la evenimentele generate de activitatea curenta — avarii,
accidente de munca;

e strategice — efecte ale evenimentelor de anvergurd internationala — decizii
geopolitice;

e financiare — modificari ale cursului valutar, modificari fiscale, falimente;

e de hazard — includ pe langa riscuri naturale si riscuri politice sau tehnice: seceta,
schimbari guvernamentale;

e asigurabile — se pot asigura — unele riscuri de hazard, riscuri financiare;

e neasigurabile — nu pot fi transferate catre asiguratorii specializati — unele riscuri de
mediu;
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evitabile — dupa identificare se pot lua masuri pentru evitarea lor — riscul de furt;
prevenibile — pot fi anticipate — pierderea informatiilor;

transferibile — pot fi trecute in sarcina altcuiva;

asumabile — nu apartin categoriilor amintite, dar efectele lor pot fi suportate.

Pentru o gestionare eficientd si eficace a riscului se folosesc diferite instrumente
specifice, pentru identificarea riscurilor — analiza SWOT, tabloul celor 4 cadrane, matricea de
evaluare, etc. Pentru identificarea riscurilor externe se foloseste diagrama PEST (Political,
Economical, Social and Technical analyse). Aceste instrumente diferd in functie de tipul
afacerii, fiind adaptate nevoilor specifice ale fiecarei companii. Pentru evaluarea riscurilor, unul
dintre instrumente este matricea riscurilor, in care se identifica tipurile de risc si indiciile de
probabilitate aferente fiecaruia.

In ceea ce priveste reactia la risc, existd patru tipuri de actiuni: prevenire - evitare -
acceptare — transfer.

Adoptarea uneia dintre aceste actiuni depinde nu numai de tipul de risc, ci si de cele trei
coordonate ale proiectelor (scop, timp, resurse), care impun anumite limitari. Actiunea de
prevenire se poate raporta fie la aparitia riscului, fie la impactul acestuia. Prevenirea unui risc
nu trebuie sa genereze aparitia altuia. Evitarea riscurilor se face in situatii 1n care riscul are o
frecventa ridicata si un impact mare. Asumarea se poate face atunci cand riscul are o incidenta
scazutd si un impact redus. Actiunea de a transfera riscul se poate face 1n situatiile cu o frecventa
scazuta a riscului §i un impact crescut.

In practici existe doud asa-zise solutii pentru neprevizut: alocarea de resurse
suplimentare si elaborarea de planuri de actiune foarte detaliate. Acestea se folosesc intr-0
forma combinata, avand scopul de a recupera pierderile, si nu de a le preveni, spre deosebire de
reactiile la risc. Diferenta dintre reactiile la risc si solutia pentru neprevdzut constau in
momentul de actiune. Primele se produc Tnaninte de producerea riscului, in timp ce solutia
pentru neprevazut produce efete dupa manifestarea riscului. Un exemplu clar este cel al riscului
de cutremur: reactiile la risc constau 1n incheierea de asigurdri, ceea ce are efect si daca
cutremurul nu are lorc. Solutia pentru neprevazut insa cuprinde planurile de evacuare si
ajutorare a sinistratilor, pentru reducerea pierderilor.

Primul lucru ce trebuie facut pentru monitorizarea riscurilor este elaborarea unui plan
de management al riscului, plan care trebuie sa raspunda la intrebari pecum: de ce? (scopul),
cand? (intervalul de timp acordat/afectat), cine? (echipa), ce? (sarcinile echipei), cum?.

6.9 Responsabilitatea sociali

Responsabilitatea sociald Inseamna a proiecta si derula afaceri intr-un mod deschis fata
de nevoile clientilor, asteptarile angajatilor si interesele comunitatilor.

Responsabilitatea sociald inseamnd a lua decizii economice ludnd in considerare
impactul social si de mediu al acestora, minimizand externalitatile negative sau riscurile
generate se activitdtile organizatiei si maximizand plus-valoarea si beneficiile create.
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Responsabilitatea sociald inseamna respect fatd de lege, transparentd in procesul de decizie,
deschidere fata de inovatie, flexibilitate si capacitate de negociere cu partenerii comerciali si
sociali ai organizatiei.

Decizie si responsabilitatea in afaceri
Recomandari:

v In procesul de decizie trebuie si tinem cont de implicatiile etice si sociale ale actiunilor
noastre, astfel Tncat comportamentul moral si devind o componentd fireascd a
operatiunilor de afaceri de zi cu zi;

v/ Sa dialogdm in mod curent cu principalele grupuri cointeresate ale organizatiei, sa
cunoastem nevoile si asteptarile acestora si sa recunoastem drepturile lor;

v' S& constientizam responsabilitatile etice specifice domeniului operatiunilor de afaceri si
domeniul de activitate in care operam,;

v Sa promovam in cadrul organizatiei o cultura etica;

v Sa urmarim constant mediul social si de afaceri in care operam pentru a fi capabili sa
anticipam sau sa raspundem la eventualele probleme cu implicatii morale inainte ca
acestea sa aiba consecinte negative asupra celorlalti si asupra operatiunilor de afaceri.

(Grace si Cohen, 2007)

Ce am aflat pana acum?

Cum este definit managementului afacerii
Care sunt etapele managementului afacerii
Clasificarea tipurilor de management

Care este logistica necesara derularii afacerii
Cum se realizeazad managementul personalului
Cum se gestioneaza timpul si situatiile de criza
Cum se realizeaza managementul riscurilor
Cum definim responsabilitatea sociala

AN N N N NN
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CAPITOLUL 7
PROMOVAREA ANTREPRENORIATULUI SOCIAL SI
REPREZENTAREA ORGANIZATIEI iN RELATIILE EXTERNE

7.1 Promovarea antreprenoriatului social

“Antreprenoriatul social este acea afacere care reuseste sd isi produca singura valoarea
de care are nevoie transferand o mare parte din profit catre comunitatea care il creeaza.”
(interviu, Oana Toiu, roPOT)

Conform Rezolutiei Parlamentului European din 19 februarie 2009 privitoare la

economia sociald, intreprinderile si celelalte organizatii din economia sociald joaca un rol
important in incluziunea pe piata muncii a grupurilor supuse discriminarii si lipsite de
oportunitati. Aceste noi modele de afaceri cultiva spiritul antreprenorial in randul persoanelor
defavorizate, care sunt incurajate s initieze activitati comerciale cu scopul de a deveni
independente financiar.
Angajatorii din economia sociala furnizeaza un numar semnificativ de locuri de munca si sunt
interesati s investeasca in angajati. Fiind dezvoltate in cadrul unor comunitati de resursele si
oportunitatile carora sunt dependente, intreprinderile sociale reusesc, intr-o masura mai mare
decat alti agenti economici, sd creeze locuri de munca stabile si sd furnizeze produse si servicii
care sd aduca beneficii reale consumatorilor si sd raspunda unor nevoi locale.

7.2 Reprezentarea organizatiei in relatiile externe
Managerii trebuie:

v" S& cunoasca si s3 monitorizeze constant pozitiile tuturor grupurilor coniteresate legitime
in ceea ce priveste actiunile organizatiei;

v S& comunice deschis cu grupurile cointeresate si sa asculte punctele de vedere ale
acestora cu privire la contributiile lor si la eventualele probleme si riscuri generate de
implicarea in activitatile organizatiei;

v' Sa adopte procese si modele de comportament in acord cu asteptarile si capacitatea
fiecdrui grup cointeresat;

v' S& admita relatia de interdependenta dintre eforturile investite si recompensele de care
beneficiaza grupurile cointeresate;

v" S& coopereze cu alte entitati, atdt publice cat si private, pentru a se asigura ca riscurile
si potentialele daune provocate de activitatile organizatiei sunt minimizate si, atunci
cand nu pot fi evitate, recompensate in mod corespunzator.

v' Sa fie constienti de potentialele conflicte dintre propriul lor rol de grup cointeresat al
organizatiei si responsabilitatile lor legale si morale in raport cu interesele actionarilor.

(Diaconu, Specialist in economia sociala- suport curs, 2013, pp.85-86).
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7.3 intreprinderi sociale de succes

1. Brutaria CONCORDIA este intreprinderea de economie sociala care face parte din CON-
CORDIA Development S.R.L., ramura economica a Organizatiei Umanitare CONCORDIA.
Prin vanzarea produselor de panificatie si patiserie, tineri aflati In dificultate urmeaza cursurile
de brutar organizate de Scoala de Meserii, program al Centrului pentru Educatie si Formare
Profesionala CONCORDIA. Mai mult decat atat, absolventii cursurilor de brutari pot ramane
angajatii intreprinderilor sociale CONCORDIA, ca rampa de lansare cétre piata muncii.
Brutaria CONCORDIA este unul din modelele de succes de afacere sociala in Romania, iar
acest lucru este reflectat in premiile obtinute: ERSTE Foundation Award for Social Integration
(2011), NESsT Roménia - Competitia Intreprinderilor Sociale (2013) si METRO — Starurile
Comunitatii (2014).

2. Asociatia Filantropia Ortodoxa Alba Iulia. Este o asociatie crestin-ortodoxa, de dezvoltare
comunitara (din 2004), neguvernamentald, ce functioneaza cu binecuvantarea Arhiepiscopiei
Ortodoxe de Alba lulia.

Beneficiari: copii maltratati, abuzati, abandonati, orfani, persoane varstnice, persoane cu diza-
bilitati, persoane dependente de alcool, someri, persoane fara adapost, persoane sau familii
aflate 1n situatie de criza economica sau psiho-afectiva.

Programele si proiectele Asociatiei Filantropia: retelele de centre sociale (Centre edu-
cationale, Case de tip familial, Servicii de ingrijire la domiciliu); programe de dezvoltare per-
sonald si a deprinderilor, programele de informare si consiliere, programele de strangere de
fonduri etc.

Surse de finantare: contractele guvernamentale locale/nationale: 50% din bugetul anual,
donatii individuale: 30%; subventii guvernamentale strdine: 10%; subventii guvernamentale
nationale: 9% si sustinere in natura: 1%.

Intreprinderea sociald ca strategie a asigurarii sustenabilitatii financiare a Asociatiei.
Asociatia Filantropia Ortodoxa Alba Iulia a aplicat pentru proiectul ,,Intreprinderi sociale
pentru incluziune socialda” derulat de Federatia Filantropia in parteneriat cu NESsT, pentru a
dezvolta activitatea generatoare de profit (2007) prin intermediul SC ,,ProFilos” SRL, trans-
formand-o in Intreprindere sociala.

Servicii oferite: recreere, petrecere a timpului liber si socializare, prin intermediul unui parc de
distractii, dotat cu un tobogan gonflabil, 4 trambuline cu corzi elastice i o trambulind cu plasa.
Judete: Alba si Mures. Spatiul in care sunt furnizate serviciile Intreprinderii sociale este in
principal Alba Iulia, dar exista posibilitatea deplasarii in alte zone din regiune pentru a participa
la zile festive organizate de autoritatile locale, respectiv serbari campenesti.

Grup tinta: persoane intre 5-30 de ani.

Prin intermediul acestei intreprinderi, asociatia si-a propus sa integreze socio-profesional 5
beneficiari ai asociatiei, persoane defavorizate. Acestia au participat la un curs de formare
profesionala (curs de 100 de ore, 40 de ore — teorie; 60 de ore — practicd), in urma caruia au
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obtinut calificarea de animatori socio-educativi si ulterior angajati in cadrul intreprinderii so-
ciale. Costurile privind formarea profesionala a beneficiarilor, ca si o parte din investitiile in
echipamente au fost acoperite din Fondul Social European prin intermediul Federatiei Filantro-
pia.

Fondurile generate vor fi directionate spre sustinerea a cel putin unul dintre cele aprox. 32 de
servicii oferite de Asociatie.

3. Fundatia ,,Alaturi de Voi” cu sediul national la lasi si filiale in Targu Mures si Constanta.
Este o organizatie nonguvernamentald, infiintatd in martie 2002 de catre Holt International
Children's Services cu finantare USAID. Infiintarea Fundatiei ,,Alaturi de Voi” a venit ca
raspuns la nevoia de diversificare a serviciilor existente in domeniul HIV/SIDA.

Util Deco. Este unitatea protejata autorizata in anul 2008, cu ateliere in Targu Mures si Con-
stanta si are angajate persoane cu handicap printre care si beneficiari ai organizatiei, tineri in-
fectati cu HIV 1n anii 1987-1992, 1n spitalele din Romania si ajunsi acum la varsta integrarii pe
piata muncii. Pe parcursul anului 2008 au fost angajati in cadrul celor trei unitati un numar de
19 beneficiari, dintre care 13 in lasi, 3 Tn Constanta si 3 in Tg. Mures, care au invatat astfel,
pentru prima data, ce Tnseamna sa fii angajat si sa ai responsabilitati.

In prezent, in cadrul unitatii protejate autorizate Util Deco lucreaza 30 de tineri cu dizabilitati.
Unitatea protejata UTIL DECO Mures (autorizatie de functionare ca unitate protejata nr.
463/07.05.2009) ofera serviciile:

* Lumanari decorative;

* Lumanari personalizate;

* Produse personalizate — calendare, agende etc;

* Grafica materiale de promovare, felicitari, carti de vizita, invitatii nunta, botez.

4. Unitatea protejata UTIL DECO Constanta (autorizatie de functionare ca unitate protejata
nr. 464/07.05.2009) produce:

* Articole generale de imbracaminte — rochii, fuste, esarfe, camasi, etc;

* Textile de uz gospodaresc — lenjerii de pat, perne decor, huse, seturi fete de masa, naproane,
perdele s.a.;

* Broderii personalizate

Nr. de beneficiari: 26 persoane.

Procentul de venituri din intreprinderea sociala: 9,7%.

5. Asociatia TONAL. Infiintata in 2005, este o organizatie nepatrimoniali, neguvernamentala,
apoliticd si independenta, avand caracter umanitar si de protectie sociald. Asociatia Tonal este
acreditata pentru Centru de zi pentru persoane cu probleme de sandtate mintala si persoane
aflate in dificultate psihologica si pentru Centru de consiliere si informare pentru persoane cu
probleme de sdnatate mintala si familiile acestora.
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intreprinderea sociali. Tonal a fost castigitoarea competitiei intreprinderilor sociale NESsT,
pentru 2009-2010. Astfel NESsT este principalul finantator al asociatiei. In intreprinderea so-
ciald a Asociatiei Tonal sunt produse si vandute corpuri de iluminat (lampi, veioze, lampadare,
lustre, candelabre) cu un design unic. Produsele sunt realizate maual in atelierul din Sibiu.
Obiective sociale: cresterea numarului de beneficiari ai Asociatiei de la 14 1a 27 pana in 2012.
Sporirea vizibilitatii organizatiei prin promovarea creatiilor proprii si instruirea a cel putin 3
beneficiari pentru a fi implicati in cadrul intreprinderii sociale.
Obiective financiare: asigurarea sustenabilitatii financiare a intreprinderii sociale, obtinerea
unui procent de auto-finantare de 80% si obtinerea unei cifre de afaceri de 12.205 USD in
primul an, ajungand la 29.000 USD in anul 6 de activitate.
4. Atelier impletituri Tamasda— Fundatia Ruhama. Fundatia Ruhama, in parteneriat cu
Primaria comunei Avram lancu, a infiintat o intreprindere de economie sociald in satul
Tamasda, avand ca si obiect principal de activitate impletirea articolelor din nuiele (cosuri, dec-
oratiuni, mobilier, etc.). In cadrul unei competitii pentru infiintarea intreprinderilor sociale,
Ministerul Muncii, Familiei si Potectiei Sociale a premiat Fundatia Ruhama 1n luna iulie 2011
cu suma de 20.000 euro pentru demararea si dotarea acestei intreprinderi sociale. Intreprinderea
sociala functioneaza sub forma unei societati comerciale, al carei unic asociat este Fundatia
Ruhama. In cadrul atelierului sunt angajate 4 persoane de etnie roma din satul Tamasda, cu
contract de munca, activitatea principald a acestor angajati constand in realizarea impletiturilor
din nuiele.
Infiintarea acestei intreprinderi de economie sociali are ca si principal scop oferirea unor solutii
la problemele ridicate de slaba ratd a ocuparii in randul populatiei de etnie roma.
Principala piatd de desfacere a produselor va fi asiguratd prin colaborarea stabilita de catre
Fundatia Ruhama cu o firma din Austria, pentru care intreprinderea va produce impletituri, pe
baza de comanda.
Ce am aflat pana acum?

v Importanta promovarii antreprenoriatului social

v Cum mentine organizatia relatiile externe.
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