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INTRODUCERE

in ultimele decenii, antreprenoriatul tehnic a devenit un motor
esential al inovatiei si dezvoltirii economice. In Romania si in intreaga
Europa, tot mai multi absolventi ai universitatilor tehnice isi transforma
ideile In afaceri concrete, creand firme mici si mijlocii (IMM-uri) cu potential
de crestere. Totusi, succesul pe termen lung nu este determinat doar de
inovatie tehnologica, ci si de capacitatea de a implementa metode si
instrumente manageriale eficiente.

Cartea ,Metode antreprenoriale pentru domeniul tehnic.
Managementul cresterii unei firme mici” se adreseaza tocmai acestor
antreprenori - ingineri si alti profesionisti din domeniul tehnic care au facut
deja pasul spre antreprenoriat si acum cautd sa-si consolideze si sd-si
extindd afacerile.

Lucrarea de fata ofera nu doar principii teoretice de management, ci si
un set de practici aplicabile, ilustrate prin exemple reale din mai multe
industrii: constructii, auto, alimentara, logistica, servicii, tehnologia
informatiei, productie avansata, etc.

Scopul este sa ofere antreprenorilor tehnici un ghid clar pentru
navigarea printre provocdrile zilnice si pentru a lua decizii informate in
contextul dinamic al economiei actuale.

Elementul distinctiv al acestei carti este abordarea practicd, axata pe
solutii concrete si adaptabile. Nu ne limitam la metode generaliste, ci
prezentam instrumente testate si exemple de succes din industrii variate,
astfel Incat cititorii sa poata extrapola lectiile in functie de specificul afacerii
lor. Fie ca este vorba despre cresterea eficientei operationale, dezvoltarea
unei structuri organizationale agile sau gestionarea finantelor cu precizie,
fiecare capitol este conceput sa raspunda nevoilor reale ale IMM-urilor
tehnice.

De asemenea, lucrarea ofera un accent deosebit pe dezvoltarea
abilitatilor manageriale personale ale antreprenorilor - planificare
strategicd, coordonare, negociere, luarea deciziilor financiare si
managementul relatiilor cu clientii. In plus, am inclus instrumente moderne
precum CRM sustinut de inteligenta artificiala, blockchain pentru
trasabilitate si contracte inteligente, precum si metode de inovare a
produselor prin tehnologii emergente.
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Aceasta carte nu este doar o colectie de bune practici, ci un partener
educational pentru antreprenorii tehnici aflati intr-o etapa critica de
dezvoltare.

Cititorii vor gasi aici nu doar raspunsuri la intrebarile ,ce?” si ,cum?”,
ci si motivatia si increderea necesare pentru a-si transforma firmele in
afaceri competitive si sustenabile.

Va invitam sa explorati fiecare capitol ca pe o treapta spre excelenta
antreprenoriald, cu deschiderea de a adapta si personaliza metodele
propuse conform nevoilor si oportunitatilor unice ale afacerii
dumneavoastra!

Capitolul 1 - Cresterea firmelor mici: ofera o introducere in
particularitatile managementului IMM-urilor si factorii care influenteaza
cresterea acestora.

Capitolul 2 - Sarcinile manageriale ale antreprenorilor: detaliaza
planificarea, organizarea, coordonarea si alte sarcini esentiale ale
antreprenorului.

Capitolul 3 - Leadership, gestionarea conflictului si managementul
eficient al timpului: adreseaza aceste trei competente importante necesare
pentru orice antreprenor de succes.

Capitolul 4 - Dezvoltarea personalului: abordeaza strategii de
recrutare, motivare si formare a angajatilor pentru sustinerea cresterii
firmei.

Capitolul 5 - Negocierea: exploreaza metode si stiluri de negociere, cu
accent pe etapele de dezvoltare ale firmei.

Capitolul 6 - Managementul financiar al afacerii: prezinta principiile
managementului financiar, analiza fluxului de numerar si indicatorii
financiari esentiali.

Capitolul 7 - Indicatori cheie de urmdrit in performanta firmei:
introduce KPI relevanti si studii de caz din firme consacrate precum Autonet
si Bosch Romania.

Capitolul 8 - Lantul valorii: discuta integrarea furnizorilor si
distributiei, folosirea blockchain si exemple practice din diverse industrii.

Capitolul 9 - Managementul relatiei cu clientii (CRM): evidentiaza
costurile si beneficiile utilizarii anumitor sisteme de tip CRM
(managementul relatiei cu clientii) potrivite pentru o firma mica, precum si
Al pentru cresterea satisfactiei si loialitatii clientilor.
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Capitolul 10 - Strategia de produs: ofera detalii pentru lansarea unui
produs minim viabil (MVP), cu tehnicile adaptate unor firme mici, metode
de evaluare a profitabilitatii si competitivitatii portofoliului de produse.
Totodata abordeaza inovarea si managementul calitatii, cu studii de caz
relevante.

Capitolul 11 - Selectarea strategiei de pret: ofera metode de stabilire
a preturilor si analize comparative intre industrii.

Intr-un mediu de afaceri in continui schimbare, succesul nu mai este
doar rezultatul intuitiei sau al muncii asidue. Este rodul aplicarii metodelor
si tehnicilor de management moderne, al educatiei continue si al capacitatii
de adaptare.

Antreprenorii care investesc in propria dezvoltare manageriala
transforma provocarile In oportunitati si cresc afaceri sustenabile.

Cunoasterea nu este un lux, ci un instrument strategic.

Fiecare concept, fiecare instrument si fiecare exemplu din aceasta
carte sunt pasi concreti citre performanti. In afaceri, educatia nu se termina
niciodata - ea devine avantajul competitiv care face diferenta intre
supravietuire si excelenta.

Va dorim afaceri cat mai prospere!

Conf. dr. ec. Constantinescu-Dobra Anca & autorii
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1. CRESTEREA FIRMEI SI PRACTICI MANAGERIALE

,Cresterea nu este niciodatd o simpld intdmplare; ea este rezultatul
fortelor care actioneazd impreund.” - James Cash Penney
[/ N/ k \ |
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Ce vom sti?

Sa identificam principalele caracteristici ale managementului in
firmele mici, cum ar fi flexibilitatea, implicarea directa a
managerului si capacitatea de adaptare rapida

Sa analizam avantajele si limitarile pe care le implica managementul
firmelor mici, in special in contextul resurselor limitate si al

......
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1.1. De la stabilitate la scalabilitate

Cresterea unei firme nu presupune doar mentinerea nivelului actual
de succes, ci implica o tranzitie strategica, care sa duca firma de la o zona de
stabilitate la scalabilitate. Daca conducerea unei firme stabile se bazeaz3, in
primul rand, pe gestionarea operatiunilor curente si pe asigurarea unui nivel
optim de venituri si a unui cash flow pozitiv, gandirea pe termen lung
presupune, in primul rand, capacitatea de a anticipa schimbarile pietei si de
a adapta modelul de afaceri la aceste schimbari ale pietei (Ries, 2011;
Harnish, 2022; Coviello et al., 2024).

Principalele provocari ale unei firme stabile, aflate la inceput de drum,
sunt reprezentate de gestionarea complexitatii crescande, generata de
extinderea operatiunilor, de problemele legate de procesele de afaceri dar si
de partea de comunicare si coordonare a operatiunilor (Horowitz, 2014). In
acelasi timp 1n fazele de expansiune rapida obtinerea resurselor necesare
sustinerii acestei expansiuni poate fi o adevarata provocare. Suplimentarea
rapida a resurselor financiare, umane si logistice putandu-se dovedi extrem
de problematica. Nu in ultimul rand mentalitatea fixa poate fi problematica.
Antreprenorii tind sa ramana ancorati in acele modele de business care s-au
dovedit de succes la scara mica, dar care nu vor functiona la fel de bine in
faza de crestere si dezvoltarea a afacerii. Mentalitatea de crestere trebuie sa
se focuseze pe deschiderea spre schimbare si spre asumarea riscurilor. Un
antreprenor de succes trebuie sa-si dezvolte gandirea strategica si sa treaca
de la a fi un simplu operator la a fi un vizionar care da directie companiei si
care inspira echipa In atingerea acestei viziuni (Ismail, 2014; Colins, 2001;
Tjan etal., 2012).

Orice companie trece prin mai multe etape de dezvoltare pe parcursul
existentei sale, fiecare etapa avand caracteristici, provocari si oportunitati
specifice. Pentru un antreprenor, intelegerea acestor etape este absolut
esentiald pentru a lua cele mai potrivite decizii strategice, pentru a evita
capcanele din mediul de afaceri, dar si pentru a asigura o crestere
sustenabild a companiei . In situatia unui antreprenor care nu este constient
de aceste etape de dezvoltare si care nu este capabil sa recunoasca
momentele de tranzitie de la o faza la alta, pericolul stagnarii este o
adevarata amenintare la adresa companiei (Murphy, 2024).
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In prima fazd, compania este considerati un startup adici o idee de
afaceri care tocmai ce a fost transformata intr-un produs sau un serviciu
concret. In aceasti etapd, accentul cade pe obtinerea primilor clienti prin
validarea produsului sau serviciului si prin testarea modelului de business.
Chiar daca entuziasmul este la un nivel ridicat, atat in ceea ce priveste
antreprenorul, cat si echipa de lucru, in aceasta faza resursele sunt limitate,
fluxul de numerar este instabil, incertitudinea guverneaza activitatea zilnica
a companiei, iar brandul este lipsit de forta. Abia dupa ce startup-ul trece de
aceste provocari initiale si modelul de business este validat, compania va
intra intr-o faza initiala de expansiune, in care scopul este reprezentat de
cresterea veniturilor, extinderea echipei si consolidarea pozitiei pe piati. In
aceasta faza compania se poate bucura de o crestere rapida a cererii, de o
expansiune rapida a echipei, totodata apar si primele procese de
management, provocarea fiind gestionarea eficienta a resurselor, dar si
construirea unor procese standardizate de lucru, astfel incat compania sa
poatda functiona fara implicarea activa si constantda a antreprenorului
(Harnish, 2022; Ries, 2011).

Cea de a treia faza, este cea de expansiune, in care compania deja s-a
pozitionat pe piatd si se concentreazi pe scalarea operatiunilor. In acest
moment, compania isi diversifica portofoliul de produse si servicii si se
extinde pe noi piete. Procesele de management sunt, In marea majoritate,
standardizate, structurile organizationale sunt mai complexe, dar si bine
structurate, iar echipele sunt specializate pe task-uri de lucru. Nu este totusi
o etapa fara provocari, pentru ca, pe masura ce companiile se dezvolta 1si
pierd din agilitate, iar riscurile operationale devin din ce in ce mai mari,
astfel incat, deciziile strategice pe care trebuie sa le ia managementul
companiei devin mai complexe si cu implicatii mai mari.

In momentul in care compania atinge stabilitate financiard, iar
procesele sunt bine definite, putem spune ci a atins faza de maturitate. In
aceasta etapa pozitia pe piata este una solida, dar pot aparea riscuri legate
de stagnare si de complacere. Chiar daca veniturile sunt constante, brandul
este recunoscut si echipa este experimentatd, exista o serie de provocari
care pot genera amenintari pentru companie, provocari precum mentinerea
inovatiei, adaptarea la schimbarile de pe piata sau retentia talentelor.
Directiile strategice ar trebui sa includa aici inovarea continua,
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diversificarea portofoliului si chiar explorarea de noi piete pentru ca exista
un real pericol de a intra in declin.

In momentul in care adaptarea pe piatd intarzie si apard, compania
poate intra in declin. In aceasta etapa veniturile scad, cota de piati se pierde,
iar moralul echipei este din ce In ce mai scazut. De asemenea, apare si un
nivel ridicat de presiune financiara si de nevoie de restructurari. Nu este
obligatoriu ca declinul sa insemne sfarsitul companiei, aceasta putandu-se
reinventa prin inovatie, printr-o restructurare masiva, dar si printr-o
repozitionare strategica, indreptandu-se piete care sa ofere o crestere
sustenabila (Harnish, 2022; Ries, 2011).

1.2. Dezvoltarea unui mindset centrat pe crestere
si viziune

Unul din elementele principale care influenteaza succesul unei
companii, pe langa resursele financiare sau tehnologia utilizata, este
mentalitatea liderilor sdi. Mentalitatea centrata pe crestere si viziune
permite liderului sa vada oportunitati acolo unde altii vad obstacole dar si
sa invete continuu si sa inspire echipele catre un progres constant.
Antreprenorii care isi dezvolta astfel de mentalitate nu numai ca isi asuma
riscuri calculate dar 1si depasesc propriile limite si consideram ca dezvolta
organizatii adaptabile si rezistente la schimbarile pietei.

Dar, intrebarea principala ramane: Cum dezvoltdm un mindset centrat
pe creste si viziune?

In primul rand un antreprenor concentrat pe crestere intelege ca
schimbarea este inevitabila si se adapteaza rapid la noile realitati ale pietei.
Pentru acesta esecul nu este o piedica ci este o lectie valoroasa din care poate
invata si poate imbunatatii abordarile viitoare. De asemenea, antreprenorii
de succes nu se opresc niciodata din invatat cautand noi perspective
dezvoltandu-si competentele si fiind deschisi la un feedback constructiv
(Leslie & Hoole, 2018).

O alta caracteristica extrem de importanta a antreprenorilor centrati
pe crestere este dezvoltarea unei mentalitati concentrata pe solutii. Acestia
nu se concentreaza asupra problemelor, ci pe gasirea de solutii inovatoare
si strategii eficiente pentru depasirea obstacolelor.
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Aceste caracteristici trebuie puse In stransa legatura cu dezvoltarea
unei viziuni strategice a organizatiei. Viziunea este cea care ofera un scop
clar echipei si care asigurd coerenti in deciziile strategice. In mod evident,
nu este suficienta doar formularea unei viziuni, ci aceasta trebuie
impartasita cu echipa intr-un mod clar si inspirational, pornind de la
premisa potrivit cdreia, atunci cand angajatii Inteleg si se identifica cu
viziunea companiei sunt si mai motivati si implicati.

Mai mult, mind-set-ul centrat pe crestere nu presupune doar anumite
caracteristici si formularea unei viziuni ci presupune si luarea unor actiuni
concrete. Aceste actiuni presupun in primul rand obiective masurabile dar
si strategii si planuri operationale prin care se ating obiectivele. In aceasti
situatie se poate utiliza sistemul OKR (Objectives and Key Results) pentru a
masura progresul si a adapta strategiile la realitatile pietei.

Obiectivele reprezinta ceea ce vrem sa realizam si acestea trebuie sa
fie formulate intr-o maniera ambitioasa, inspirationala si clara. Rezultatele
cheie reprezinta indicatori masurabili care sunt utilizati pentru a indica
progresul facut pentru atingerea obiectivului, in medie fiind stabilite 2 -5
rezultate cheie pentru fiecare obiectiv. Principalul avantaj al utilizarii
acestui sistem este ca permite o clarificare a prioritatilor organizatiei si
mentine echipele aliniate. In acelasi timp oferd un instrument eficient de
masurare a progresului si de incurajare a unei culturi a responsabilitatii si a
imbunatatirii continue (Leslie & Hoole, 2018; Sutton & Huggy, 2024).

Pentru a putea promova mindset-ul bazat pe crestere, antreprenorul
trebuie sa il transpuna in cultura organizationala, astfel incat intreaga
echipa si adopte principiile de invitare continui si inovare. In general,
companiile care incurajeaza experimentarea dar si inovatia au mai multe
i sanse de succes, astfel, angajatii ar trebui motivati sa-si
’ K“t‘ :71‘;“‘ asume riscuri calculate, inteligente, fara teama de esec.
%}Qumu“‘ In acelasi timp, organizatiile trebuie si dezvolte
: ' "’f : oportunitati de dezvoltare profesionala pentru angajati,
<. b %a , ce includ training-uri, workshop-uri si alte resurse

“/O.- , educationale, dar si sa formuleze si sa implementeze un
sistem de recompensare a angajatilor care adopta aceasta mentalitate de
crestere. In acest mod, se dezvolti o culturi a recunoasterii motivationale ce
va duce la o implicare si mai mare din partea angajatilor si la un nivelul
crescut de productivitate (Murphy, 2024).
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1.3. Proiectarea unui design organizational
favorabil cresterii

Pe masura ce o companie creste, structura sa organizationala devine
un factor esential In mentinerea atat a eficientei operationale, cat si a
competitivititii. In faza de startup, antreprenorii sunt nevoiti si gestioneze
direct operatiunile firmei, dar pe masura ce firma creste apare necesitatea
unei structuri organizatorice bine definite care sa sustina dezvoltarea si care
sa nu necesite o implicare constanta a antreprenorului in fiecare aspecte al
activitatii operationale.

Un design organizational adecvat permite delegarea eficienta a
responsabilitatilor, optimizand comunicarea si asigurdand un proces
decizional clar si transparent. Alegerea celui mai cel mai potrivit tip de
structura organizationala depinde de activitatea organizatiei, precum si de
obiectivele sale strategice. O firma care produce bunuri complexe poate
necesita o structura functionalda sau matriciald, in care compania este
impartita In departamente specializate fiecare avand un lider responsabil
pentru o anumita functie, de exemplu, pentru marketing, vanzari, productie
sau financiar. O companie care vizeaza extinderea pe noi piete poate adopta
o structura divizionala in care fiecare divizie opereaza ca unitate proprie cu
resurse si echipe dedicate. In aceastd situatie nivelul de autonomie este
ridicat pentru fiecare divizie, iar deciziile sunt luate mult mai eficient.
Principalul dezavantaj aici ar fi costurile mai mari generate de posibile
duplicari de resurse (Sutton & Huggy, 2024; Murphy, 2024; Ries, 2011).

Cum procedam in situatia In care vrem sa implementam o structura
manageriali eficientd? In primul rand liderii trebuie si invete si delege
eficient si sa permita echipelor sa ia decizii informate. Practic, vorbim aici de
o alocare si o delegare a responsabilitatilor, care sa permita angajatilor sa ia
decizii rapide. Pentru a asigura o delegare eficienta a responsabilitatii este
esential a se asigura o comunicare eficienta intre echipe si departamente.
Astfel se impune prezentarea unor canale de comunicare clar definite, de
exemplu, e-mailuri, platforme de colaborare sau intalniri periodice, precum
si asigurarea transparentei in luarea deciziilor, oferind acces la informatiile
relevante pentru toti angajatii implicati.

In proiectarea unei structuri organizationale care si sprijine
dezvoltarea, companiile pot utiliza tehnologia ca si element de crestere a
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productivitatii si a eficientei. Vorbim aici de programe informatice precum
software ERP sau CRM, dar si software de management al proiectelor.
Pentru companiile ingineresti aflate in faza de crestere, implementarea unui
sistem ERP adecvat este esentiald pentru a gestiona eficient procesele
operationale si pentru a sustine expansiunea. Cateva solutii potrivite pentru
astfel de companii ar putea fi SAM ERP2, Microsoft Dynamics 365 Business
Central, WorkPLAN, iDempiere sau ADempiere. Aceste programe ofera
functionalitati avansate pentru gestiunea productiei, a lantului logistic dar
si altor procese esentiale, scopul lor fiind de a integra procesele de afaceri si
de a imbunatati colaborarea dintre departamente.

De asemenea este foarte importanta si gestionarea eficienta a relatiilor
cu clientii si optimizarea procesului de vanziri si marketing. In acest caz,
implementarea unei solutii CRM (Customer Relationship Management)
poate fi eficienta. Exemple de solutii CRM potrivite pentru companiile de
inginerie, ar putea fi: CAS Engineering, Dolibarr ERP CRM, SuiteCRM, Easy
Redmine, Pivotal CRM (Aptean CRM). Acest tip de software ofera
functionalitati precum planificarea si controlul extensiv al proiectelor,
gestionarea centralizata a datelor clientilor si al informatiilor de proiect
precum si comunicarea simplificata cu partenerii de proiect si cu angajatii.
De asemenea, exista si solutii CRM care includ instrumente pentru
automatizarea fortei de vanzari, a marketingului sau a gestionarii serviciilor
pentru clienti. Alegerea celei mai potrivite solutii cin depinde de specificul
operatiunilor companiei de complexitate a proiectelor si de bugetul
disponibil. Antreprenorilor le este recomandat sa evalueze fiecare optiune,
in functie de nevoile specifice ale companiei si sa ia 1n considerare
scalabilitatea solutiei, pe masura ce compania creste.

Designul organizational si structurile manageriale sunt esentiale
pentru antreprenorii care isi scaleaza afacerea. Alegerea unei structuri
adecvate poate determina succesul sau stagnarea unei companii in faza de
crestere. Prin intelegerea tipurilor de structuri disponibile, delegarea
responsabilitatilor, optimizarea comunicarii si utilizarea tehnologiei, liderii
pot construi organizatii flexibile, eficiente si pregatite pentru expansiune.

Adaptarea constanta si monitorizarea evolutiei organizationale vor
asigura o crestere sanatoasa si sustenabild a companiei, permitand
antreprenorilor sa-si atinga obiectivele pe termen lung (Sutton & Huggy,
2024; Murphy, 2024; Ries, 2011; Tjan et al,, 2012; McGrath, 2013).
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1.4. Particularitatile manageriale ale firmelor
mici

Howard Stevenson, profesor de antreprenoriatla Harvard, spunea: ,De
ce este atdat de usor [pentru companiile mici] sd concureze cu corporatii
gigantice? Pentru cd in timp ce ei [gigantii] studiazd consecintele,
[antreprenorii] schimbd lumea” (Pfeffer & Veiga, 1999).

Majoritatea persoanelor 1si Incep propria afacere mica in principal
pentru doua motive: pentru ca doresc sa isi poata dirija propriul viitor si
pentru ca le place ceea ce fac. Paradoxul apare In momentul in care, ca
proaspat proprietar al unei afaceri, acesta se trezeste faicand mai putin ceea
ce-i place si trebuind, In schimb, sa-si asume roluri noi, precum cel de
manager, expert financiar, negociator s.a. Aceasta tranzitie este dificil de
realizat si este una dintre etapele pe care putine firme reusesc sa o
depaseasca fara probleme pe parcurs (Grensing-Pophal, 2001).

Intr-un interviu realizat de Sarah Powell pentru rubrica Spotlight a
publicatiei on-line Emerald Now, Sir John Harvey-Jones afirma (Harvey-
Jones, 2002) ca ,este cu atat mai usor pentru o firma sa armonizeze
schimbarea si resursa sa umanad cu cat este mai mica”. Acest lucru se
intampla pentru ca, spune Harvey-Jones, , intr-o firma mica membrii acesteia
sunt mai apropiati unii de altii si comunica Intr-un mod mult mai deschis,
astfel ca este mai usor sa determini «mintile si inimile» sa se deplaseze in

AT JUST FRENCH | |
FOR UNEMPLOYED.

aceeasi directie”.

FITCHr TVE FINALLY
PECIPED ON MY
LIFE'S CALLING.

ENTREPRENEUR? DUDE/

I THINK TLL BE AN
ENTREPRENEUR.

I'VE GOT BUPDIES WHO
CALL THEMGELVES
ENTREPRENEURS.
TRUST ME...
I

2012 Steve Kelley & Je!f Parker, Dist. by King Features Syndicats, Inc.

..................

l \\\\\ ALRRLRRRLAR RN

12-8

Figura 1. Definitia antreprenoriatului
Drepturi de autor: © Steven Kelly, Jeff Parker, Dustin, King feat. Syndicate
(Scarborough & Cornwall, 2016)

22



Pe de alta parte, Harvey-Jones spunea, in acelasi interviu (Harvey-
Jones, 2002), ca printre avantajele pe care o firma mica le detine se numara
faptul ca, datorita marimii, ele sunt nevoite sa abordeze orice intr-o maniera
holistica, ca intreg.

Managementul firmelor mici se distinge printr-o serie de trasaturi
specifice, care reflecta atat dimensiunile reduse ale organizatiilor, cat si
dinamismul necesar pentru supravietuirea si dezvoltarea acestora intr-un
mediu economic competitiv.

In primul rand, structura organizationald a firmelor mici este, de
reguld, una flexibila si neierarhizatd, favorizand comunicarea directa intre
conducere si angajati (Nicolescu, 2016). Aceasta simplitate structurala
permite adaptarea rapida la schimbarile mediului extern.

Un alt element definitoriu 1l constituie procesul decizional, care este
rapid si informal. Managerii firmelor mici, adesea si proprietarii acestora,
sunt direct implicati in luarea deciziilor si evita procedurile birocratice
complexe caracteristice organizatiilor mari (Drucker, 2007).

De asemenea, managerii din firmele mici indeplinesc roluri multiple,
asumandu-si sarcini din domenii variate, precum conducerea operationala,
marketingul, resursele umane sau contabilitatea (Nicl6). Aceasta
versatilitate este necesara in contextul resurselor umane limitate.

Managementul firmelor mici este caracterizat de o orientare spre
supravietuire si crestere durabild, obiectivele imediate fiind consolidarea
pozitiei pe piata si mentinerea stabilitdtii financiare, mai degraba decat
maximizarea profitului pe termen scurt (Stokes & Wilson, 2010).

O alta caracteristica esentiala este relatia apropiata cu clientii si
angajatii. Managerii dezvolta relatii personalizate cu partenerii de afaceri si
membrii echipei, contribuind astfel la crearea unei culturi organizationale
informale, bazate pe incredere si loialitate.

Din perspectiva resurselor, firmele mici opereaza frecvent cu resurse
limitate (financiare, materiale si umane), ceea ce necesita o gestionare
atenta si creativa din partea conducerii.

Nu in ultimul rand, leadershipul antreprenorial (Drucker, 2007) este o
trasatura definitorie: managerii firmelor mici manifesta initiativa,
capacitate de inovare si disponibilitate de a-si asuma riscuri moderate, toate
acestea fiind esentiale pentru identificarea si exploatarea oportunitatilor de
pe piata.
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Dupa cum a comentat un antreprenor, ,Dacd nu prosperi intr-un mediu
haotic, o companie micd poate fi dura” (Longenecker, Moore, Petty, & Palich,
2008). Operatiunile firmelor mici nu sunt intotdeauna haotice, desigur, dar
proprietarii de intreprinderi mici se confrunta cu provocari care difera mult
de cele ale managerilor corporativi. Mai mult, companiile mici se confrunta
cu schimbari in procesele lor de leadership si management pe masura ce trec
de la faza de start-up inspre faza care angajeaza o echipa completa de
manageri profesionisti, instruiti in utilizarea metodelor sistematice si
analitice de management.

Management la nivel profesional

Exista, desigur, multe diferente in modul in care sunt gestionate
firmele antreprenoriale sau alte tipuri de organizatii. Intre extrema unui tip
de management foarte putin calificat si unul foarte profesional se afla un
continuum. La capatul mai putin profesional al acestui continuum se afla
antreprenorii si managerii care se bazeaza in mare masura pe experienta
trecutd, pe reguli practice (de bun simt) si pe mofturi personale pentru a
oferi directie afacerilor lor (Longenecker, Moore, Petty, & Palich, 2008).

Alti antreprenori si manageri dau dovada de mult mai mult
profesionalism. Sunt analitici si sistematici in abordarea problemelor si
aspectelor de management. Deoarece ei pun accentul pe obtinerea faptelor
si elaborarea unor solutii logice, abordarea lor este uneori descrisa ca fiind
de natura stiintifica. Provocarea pentru liderii firmelor mici este de a
dezvolta cat mai mult profesionalism posibil, pastrand in acelasi timp
spiritul antreprenorial al intreprinderii.

Limitarile fondatorilor ca manageri

Fondatorii de noi firme nu sunt Intotdeauna membri buni ai
organizatiei. Sunt persoane creative, inovatoare, care 1si asuma riscuri si
care au curajul si dea piept cu lumea larga de unii singuri. Intr-adevar, ei
sunt adesea propulsati in antreprenoriat prin precipitarea unor evenimente,
care uneori implica dificultatea lor de a se integra in organizatiile
conventionale. Chiar si liderii carismatici ar putea sa nu reuseasca sa
aprecieze nevoia de bune practici de management pe masura ce afacerea
creste.
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Desi multi antreprenori sunt profesionisti in abordarea
managementului si multi manageri corporativi sunt antreprenori, in sensul
de a fi inovatori si dispusi sa-si asume riscuri, stilul de management mai
putin profesional al unui intreprinzator este renumit ca fiind un obstacol in
directia cresterii afacerii (Longenecker, Moore, Petty, & Palich, 2008). in
mod ideal, fondatorul ar trebui sa poata aplice o doza management
profesional fara a sacrifica spiritul antreprenorial si valorile de baza care au
sustinut initierea cu succes a afacerii.

Slabiciunea manageriala a firmelor mici

Desi chiar si unele corporatii mari se confrunta cu un management
neperformant, intreprinderile mici par deosebit de vulnerabile in fata
acestei slabiciuni. Multe firme mici sunt doar afaceri marginale sau chiar
neprofitabile, pentru care supravietuirea este o luptd continui. In cel mai
bun caz, proprietarii unor astfel de firme nu reusesc mai mult decat sa-si
asigure existenta (Longenecker, Moore, Petty, & Palich, 2008).

Constrangeri care impiedica managementul

Managerii firmelor mici, In special cand firmele sunt nou create sau in
faza de crestere, sunt constransi de conditii carora un manager obisnuit al
unei corporatii nu trebuie sa le faca fata - trebuie sa se confrunte cu
realitatea sumbra a soldurilor bancare modeste si a personalului limitat.
Adesea, o firma mica nu are capitalul necesar pentru a crea brosuri de
vanzdri spectaculoase si nu isi poate permite o cercetare de marketing
aprofundata. Lichiditatile limitate fac, de asemenea, dificila angajarea unui
numadr adecvat de personal in zona administrativa.

Astfel de limitari sunt dureros de evidente pentru managerii de firme
mari care trec in pozitii de conducere in firme mici.

Un fost CEO al unei companii de telecomunicatii a descris unele dintre
diferentele drastice intre experientele ei de management dintr-o firma
Fortune 500 si un startup (Longenecker, Moore, Petty, & Palich, 2008). In
situatia unui start-up,

,Banii nu provin dintr-o singura sursa. Nu exista un singur sef caruia
trebuie sa-i argumentezi propunerile tale. De fapt, banii pentru
construirea afacerii provin din mai multe surse externe - fiecare cu
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agende usor diferite... faptul ca iti atingi obiectivele, nu iti garanteaza
supravietuirea. Cu alte cuvinte, nu este loc de eroare...

In plus, farad a intelege ca trebuie si indeplinesti, pe cont propriu,
rolurile unui director financiar, ale echipelor de relatii cu investitorii si PR,
si ale mecanismului de strangere de fonduri al unei companii Fortune 500,
vei fi insuficient pregatit pentru a duce la bun sfarsit misiunea”
(Longenecker, Moore, Petty, & Palich, 2008).

Firmele mici nu dispun, de obicei, de personal profesional specializat
adecvat. Majoritatea managerilor de afaceri mici sunt generalisti. Lipsit de
sprijinul specialistilor cu experientd In domenii precum cercetarea de
marketing, analiza financiara, publicitatea si managementul resurselor
umane, managerul unei firme mici trebuie sa ia decizii in aceste domenii fara
expertiza care este disponibild intr-o afacere mai mare. Aceasta limitare
poate fi partial depasita prin utilizarea unui ajutor extern in management.
Totusi, gestionarea unei lipse de talent profesional intern face parte din
realitatea conducerii firmelor antreprenoriale (Longenecker, Moore, Petty,
& Palich, 2008).

In perioada de dezvoltare a afacerii, intreprinzitorul trebuie si
realizeze propria tranzitie catre un stil managerial. Acest proces nu se
realizeaza fara dificultati, mai ales daca intreprinzatorul prezinta sindromul
de ,,om-orchestra” (Popescu, 1998), caracterizat prin evitarea delegarilor de
autoritate si printr-un sistem puternic centralizat de luare a deciziilor. Acest
sindrom este adesea derivat dintr-un spirit de independenta, acelasi care
l-a ajutat pe intreprinzitor si demareze afacerea. In acest caz,
intreprinzatorul poate limita cresterea firmei, deoarece abilitatile si timpul
sau sunt limitate. La acest sindrom se pot adauga si alti factori care franeaza
tranzitia (Popescu, 1998):

e dependenta proprietarului de una sau doua persoane-cheie;
¢ un nivel necorespunzator al abilitatilor si al pregatirii manageriale;
e atmosfera paternalista in cadrul firmei.

26



1.5. Exercitii

Exercitiul 1: Crearea unui plan personalizat de mindset si viziune.

1. Auto-reflectie: pe o foaie de hartie scrie 3 convingeri limitative pe
care le ai despre cresterea afacerii tale. Reformuleaza aceste
convingeri In afirmatii pozitive si orientate catre solutii practice.

2. Definirea viziunii: pe aceeasi pagina descrie unde vezi compania ta
peste 5 ani. Care sunt valorile care vor ghida deciziile tale? Care sunt
valorile care vor caracteriza compania ta?

3. Treci la actiune: noteaza mai jos 3 actiuni concrete pe care le poti
face In urmatoarele 30 de zile pentru a incepe sa implementezi
viziunea toata mai sus.

4. Feedback si adaptare: discuta viziunea si planul cu echipa ta. Fii
deschis la feedback ul primit si ajusteaza- le in functie de acesta.

Exercitiul 2: dezvoltarea unei mentalitati a invatarii si a inovatiei.

1. Invati din esecurile anterioare: noteazi pe o foaie de hartie un
esec sau o dificultate recenta pe care a Intampinat-o in afacerea ta. Ce
ai invatat din aceasta experienta. Cum au functionat solutiile pe care
le-a implementat si ce ai fi putut sa faci diferit?

2. Modificarea unei provocari actuale: pe aceeasi pagina, noteaza o
provocare curenta cu care te intdlnesti in afacerea ta si scrie 3
posibile solutii inovatoare.

3. Treci la actiune: selecteaza una din cele 3 solutii identificate
anterior si creeaza un plan detaliat pentru implementarea ei in
urmatoarele 30 de zile.

4. Invitare continui: alege-ti o carte, un curs, un podcast sau un
mentor pe care sa-l studiezi In urmatoarea luna ,pentru a-ti dezvolta
mindset-ul dezvoltat spre crestere. Noteaza elementele pe care vrei
sa tile Insusesti la sfarsitul lunii.
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1.6. Concluzii

Managementul firmelor mici reprezintd un domeniu complex si
dinamic, marcat de trasaturi distinctive fata de organizatiile mari.
Flexibilitatea structurald, procesul decizional rapid si implicarea directa a
managerului in toate aspectele activitatii zilnice sunt elemente esentiale
pentru functionarea eficienta a acestor entitati. Intr-un mediu economic
caracterizat de schimbari rapide si concurenta intensa, capacitatea firmelor
mici de a se adapta, de a inova si de a mentine relatii apropiate cu clientii si
angajatii devine un avantaj competitiv semnificativ.

Desi resursele limitate impun adesea constrangeri, acestea stimuleaza
creativitatea manageriala si impun o gestionare riguroasa si eficienta a
tuturor activitatilor. Leadershipul antreprenorial, fundamentat pe
asumarea calculata a riscurilor si pe orientarea catre oportunitati de
dezvoltare, joaca un rol crucial in succesul firmelor mici.

in concluzie, managementul firmelor mici demonstreaza ca
dimensiunea nu este un impediment in calea performantei si a inovatiei, ci,
dimpotriva, poate constitui un punct forte atunci cand este sprijinit de
viziune strategica, adaptabilitate si o relationare autentica cu piata si cu
resursa umana.
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2. SARCINILE MANAGERIALE ALE
ANTREPRENORILOR

,Functia leadershipului este de a forma mai multi lideri, nu mai multi
adepti.” - Ralph Nader

7 /V
' 4 :

F

™\

‘\ A | ” y 4
Ce vom sti?

Sa identificam etapele de crestere ale unei intreprinderi si
implicatiile acestora asupra managementului;

="

Sa diferentiem firmele de tip ,stil de viata
perspectiva conduitei antreprenoriale

Sa identificam si sa evaluam aplicarea functiilor fundamentale ale
managementului - planificare, organizare, coordonare, antrenare si
control - in contextul particular al intreprinderilor mici si mijlocii,
evidentiind adaptarile necesare acestora fata de modelul managerial
clasic.

de cele ,progresive” din

Ca in orice alt tip de firma, performantele IMM-urilor depind de
apelarea la si de implementarea eficace a conceptelor, abordarilor,
metodelor, tehnicilor si a altor elemente furnizate de stiinta
managementului. Mai mult decat atat, data fiind specialitatea pronuntat
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constructiva si functionala a IMM-urilor, ele necesitd un management
specific, denumit de catre profesorul Ovidiu Nicolescu management
intreprenorial (Nicolescu, 1999).

In cadrul intreprinderilor mici si mijlocii (IMM-uri), managementul are
un rol esential pentru asigurarea functionarii eficiente si pentru atingerea
obiectivelor de dezvoltare.

Chiar daca nu la fel de complexe ca In marile corporatii, functiile
managementului se regasesc si In activitatea firmelor mici si mijlocii, fiind
absolut indispensabile functionarii eficiente si corecte a acestora.

2.1. Practici de management privind cresterea
firmei

Pe masura ce o afacere nou-infiintata se consolideaza si se dezvolta,
structura sa organizationala si modelul de management sufera modificari.
Intr-o anumiti masurd, orice organizatie trebuie si isi adapteze
managementul pe madsurd ce creste si evolueazd. Cu toate acestea,
schimbarile care au loc in primele etape de crestere ale unei afaceri noi sunt
considerabil mai ample decat cele care intervin in procesul de extindere al
unei afaceri deja mature (Longenecker, Moore, Petty, & Palich, 2008).

Numerosi experti au elaborat modele referitoare la etapele de
dezvoltare ale firmelor. In general, aceste modele descriu patru sau cinci
etape de crestere si evidentiaza diverse aspecte de management asociate
fiecarei etape (Longenecker, Moore, Petty, & Palich, 2008).

Etapa 2

T
__

Etapa 3
ivel intermediar de supraveghere

Figura 2. Etapele organizationale ale cresterii intreprinderilor mici
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Pe masura ce firmele avanseaza de la Etapa 1 la Etapa 4, acestea
adauga niveluri suplimentare de management si 1isi formalizeaza
operatiunile. Desi unele firme pot omite una sau doua dintre primele etape,
pornind direct ca afaceri de dimensiuni mai mari, mii de Intreprinderi mici
parcurg, in mod obisnuit, fiecare dintre etapele prezentate in Figura 2.

Etapa 1: Operatiune individuala

In aceasta etap3, firma este pur si simplu o operatiune desfisurati de
o singura persoana. Unele firme Incep direct ca o organizatie mai mare, insa
start-up-ul format dintr-o singura persoana nu este deloc rar. Multe afaceri
raman operatiuni individuale pe termen nelimitat.

Etapa 2: Jucator-Antrenor

In aceasta fazd, antreprenorul devine un jucitor-antrenor, ceea ce
presupune continuarea implicdrii active in operatiunile firmei. Pe langa
executarea muncii de baza (fabricarea produsului, vanzarea acestuia,
emiterea platilor sau tinerea evidentelor), antreprenorul trebuie sa
coordoneze si activitatea altor persoane implicate.

Etapa 3: Nivel intermediar de supraveghere

Un moment de cotitura important este atins cand firma adauga un
nivel intermediar de supraveghere. Antreprenorul trebuie sa renunte la
gestionarea directa si sa conduca prin intermediul unui strat suplimentar de
management. Aceasta tranzitie presupune o schimbare fundamentalda in
modul de conducere al firmei.

Etapa 4: Organizare formala
Aceasta etapa presupune mai mult decit o simpla crestere in
dimensiune. Formalizarea managementului implica:

e Adoptarea de politici scrise;

e Elaborarea de planuri si bugete;

e Standardizarea practicilor de resurse umane;
e Digitalizarea evidentelor;

e (Crearea organigramelor si a fiselor de post;

e Programarea sesiunilor de instruire;

¢ Instituirea procedurilor de control.
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Desi anumite practici manageriale pot fi introduse anterior etapei 4,
pasii prezentati in Figura 2 descriu modelul tipic de evolutie pentru firmele
de succes.

Consideratii suplimentare

¢ Flexibilitatea si informalitatea sunt avantajoase in fazele incipiente,
insa, odata cu cresterea firmei, sunt necesare planificarea si controlul
formalizat.

¢ Tensiunile organizationale pot aparea pe masurda ce stilul de
conducere traditional, relaxat, devine ineficient.

e Abilitatile manageriale ridicate sunt esentiale pentru ca
antreprenorul sa pastreze o atmosfera de ,familie” in timp ce
introduce practici de management profesionist.

Evolutia rolului antreprenorului

Pe masura ce firma progreseaza de la etapa 1 la etapa 4, activitatile
antreprenoriale se transforma: antreprenorul devine mai putin un
executant si mai mult un manager.

Multi antreprenori, desi excelenti in domeniul lor tehnic (dezvoltare
software, atragerea de fonduri, vanzari), pot intampina dificultdti in
evaluarea si gestionarea talentelor. Aceasta limitare poate reprezenta un
obstacol major in dezvoltarea firmei (Stein-Wellner, 2004).

In analiza procesului de dezvoltare a firmelor mici ar putea fi util si se
faca distinctia Intre urmatoarele doua categorii de firme:

» Firmele stil de viata.

Acestea reprezinta afaceri infiintate in primul rand pentru a derula o
activitate preferata de catre patronul-manager sau care ii confera acestuia
un anumit confort, furnizandu-i, in acelasi timp, si un venit adecvat, ca de
exemplu firmele de tip mestesugaresc. Aceste firme nu sunt infiintate cu
scopul de a se dezvolta si, prin urmare, odata ce s-a atins un anumit nivel al
activitatii care furnizeaza un venit satisfacator, managementul devine rutina
si se deruleaza doar la nivel tactic. Preocuparea pentru managementul
strategic este, probabil, mica, exceptiand cazul in care lucrurile Incep sa
mearga prost, iar cel mai probabil motiv pentru care situatia se inrautateste
consta din schimbarea conditiilor de pe piata fara ca patronul-manager sa
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sesizeze acest lucru. Aceste firme sunt arareori conduse de catre
intreprinzatori, iar in situatiile In care acest lucru se intampla totusi,
respectivul intreprinzator va fi extrem de frustrat. In aceasti categorie intra
majoritatea firmelor conduse de patroni-manageri. Multe dintre acestea au
proprietar unic. O afacere de tip stil de viata se poate, totusi, transforma atunci
cand motivatia patronului-manager se modifica, iar acesta are calitdtile
antreprenoriale care-i permit sa depaseasca acest stadiu.

» Firme progresive

Aceste firme sunt infiintate din start cu intentia de a fi dezvoltate, fiind
initiate, In mod obisnuit, de catre intreprinzatori. Ocazional, o firma de tip
stil de viata se poate transforma neintentionat intr-o afacere de tip
progresiv. Cu toate acestea, dacd managerul nu da dovada de initiative
antreprenoriale, este putin probabil ca aceste firme sa aiba succes pe termen
lung. O crestere rapida este riscanta si creeaza probleme majore, care
trebuie rezolvate In perioade scurte de timp. Un management strategic
eficace este vital pentru succesul firmei sau chiar pentru supravietuirea
acesteia. Fara intelegerea acestui aspect, astfel de firme se vor confrunta cu
numeroase probleme si crize pe masurda ce cresc, unele dintre aceste
probleme putand fi prevazute, iar altele nu.

Pe masura ce firma creste, intreprinzatorul trebuie sa se schimbe si sa
se adapteze. Acest proces este cu atat mai dificil cu cat cresterea este mai
rapida. Este vorba nu numai despre modificarea rolului fondatorului si a
calitatilor si abilitatilor necesare pentru a administra firma cu succes, ci si
de schimbarea modului de aplicare a disciplinelor functionale de marketing,
contabilitate si management de personal. Intreprinzitorul trebuie si se
metamorfozeze intr-un lider. Afacerea trebuie sa-si schimbe modul in care
opereaza si sa devind mai formala, fara a deveni mai birocratica. Si toate
aceste schimbari trebuie sa fie conduse In mod adecvat pentru a asigura
cresterea cu succes a firmei.

2.2. Planificarea activitatilor

Majoritatea managerilor de fintreprinderi mici realizeaza, intr-o
anumitda masurd, activitati de planificare. Cu toate acestea, volumul de
planificare efectuat este, de obicei, sub nivelul optim. Planificarea existenta
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este aleatorie si concentrata pe probleme imediate (decizia privind volumul
stocului ce urmeaza a fi achizitionat, achizitia unui nou echipament etc.).
Planificarea este procesul prin care se definesc obiectivele si se
determind actiunile ce trebuie intreprinse pentru atingerea obiectivelor
stabilite. In esentd, este vorba de 8 pasi de bazi care trebuie parcursi (Figura

3) si cu care proprietarul-manager trebuie sa fie foarte familiarizat.

Identificarea oportunitatii

Stabilirea obiectivelor

Prognoza mediului
Determinarea alternativelor de
actiune

Evaluarea alternativelor de
actiune

Selectarea si implementarea
unei alternative de actiune

intocmirea planurilor de
actiune

Succesul sau esecul unei firme mici (si nu numai a acesteia) depinde esential de masura
in care ea reuseste sa furnizeze bunurile si serviciile solicitate de catre clientii sai. Si
cum cererea este in continud schimbare, este nevoie ca proprietarul-manager sa fie
mereu focalizat inspre sesizarea noilor oportunitati ivite

O firma mica trebuie sd inteleaga foarte clar conditiile in care va concura pe o piatd,
acestea trebuind sa fie orientate inspre necesitatile clientilor tinta

Urmadtoarea provocare consta din proiectarea proceselor operationale astfel incat
acestea sa furnizeze iesirile vizate cu cele mai mici costuri posibile

Avand la baza oportunitatile curente si cele previzionate, proprietarul-manager trebuie
sa stabileascd obiectivele spre care firma trebuie sd se indrepte

Aceste obiective ar trebui sd contureze directia de evolutie a firmei

in aceasti etapa trebuie formulate strategiile, trebuie proiectate procedurile si trasat
bugetul, toate acestea fiind destinate sustinerii procesului de atingere a obiectivelor

Fdra o asemenea formulare a obiectivelor generale, proprietarul-manager nu va sti
incotro ar trebui sd se indrepte firma sa

in aceasti fazi, proprietarul-manager trebuie si devinid mai exact si si identifice
schimbdrile posibile ale mediului de afaceri

La modul general, in acest punct sunt determinate specificatiile de ansamblu ale planului,
acesta fiind momentul in care proprietarul-manager decide ce ar putea fi mai probabil sd
se intample fn anul urmator sau in urmatorii doi ani

Acest pas urmdtor al procesului de planificare impune cdutarea si examinarea
alternativelor de actiune

in acest stadiu, proprietarul-manager trebuie si determine beneficiile si neajunsurile
asociate fiecarei alternative de actiune

Odatd atinsa aceastd etapa a procesului de planificare, managerul trebuie sa determine
care variantd are cea mai bund ratd de succes (pe baza probabilititii de succes si a
potentialelor incasdri asociate fiecdrei alternative) urmand sa o implementeze pe aceea

Odata stabilit un curs de actiune, managerul trebuie sa formuleze un plan de actiune si
suport

Finalmente, patronul-manager trebuie sd analizeze cit anume va costa, saiptamanal si
lunar, implementarea planului stabilit

n acest fel, el va putea sa stabileascd un buget care si sprijine implementarea

Indiferent de modul in care apar, managerul va trebui sd cunoasca nivelul iesirilor
financiare si sd se pregateasca sa le acopere

Figura 3. Pasi In planificarea activitatii unei firme mici

Desi necesitatea unei planificari formale variaza in functie de
circumstante, majoritatea firmelor ar putea functiona mai profitabil prin
cresterea efortului de planificare al managerilor si sistematizarea procesului
de planificare.

36



Planificarea aduce rezultate pozitive prin:

e Imbunititirea productivitatii: analiza atenti a problemelor cu care se
confrunta firma si elaborarea unui plan de actiune contribuie la
cresterea eficientei operationale.

e Oferirea unui punct de referinta clar: Deciziile manageriale pot fi
ghidate de planul anual, iar angajatii isi pot alinia activitatea la un
obiectiv comun, mentinand consistenta in actiuni.

e C(Cresterea credibilitatii externe: existenta unui plan formal
consolideaza increderea bancilor, furnizorilor si a altor parteneri
externi.

Exemplificarea functiei de previziune intr-o firma mica
Particularitate: Planificarea este adesea pe termen scurt si mediu,
strdns legatd de oportunitdtile imediate si de resursele disponibile. Planurile
formale scrise pot lipsi, fiind inlocuite de o viziune clard a proprietarului-
manager si de decizii rapide.
a.  Firma mica de productie (mobilier la comanda)

e Inloc de un plan strategic pe 5 ani: Proprietarul-manager stabileste
obiective anuale de crestere a vanzarilor cu un anumit procent (de
exemplu, 15%), bazandu-se pe cererea estimata si capacitatea de
productie actuala.

¢ Planificarea productiei: Se face saptamanal sau chiar zilnic, in functie
de comenzile primite si de disponibilitatea materialelor. Nu exista
departamente complexe de planificare, ci o coordonare directa intre
vanzari, productie si achizitii, adesea realizata de aceeasi persoana
sau de un grup restrans.

e Bugetare flexibila: Bugetul este monitorizat atent, dar este adaptat
rapid in functie de necesitati urgente de exemplu, achizitia unei
masini second-hand la un pret bun care va mari capacitatea).

b.  Firma mica de servicii tehnice (reparatii si intretinere echipamente
industriale)
¢ Planificarea interventiilor: Se bazeaza pe solicitarile clientilor si pe
contractele de service existente. Planificarea pe termen lung se
refera mai mult la dezvoltarea portofoliului de clienti si la
specializarea tehnicienilor.
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e Estimarea resurselor: Managerul trebuie sa  planifice
disponibilitatea tehnicienilor, a echipamentelor de diagnosticare si
a pieselor de schimb necesare pentru fiecare interventie. Aceasta
planificare este adesea informala, bazata pe experienta anterioara.

2.3. Organizarea si crearea unei structuri
organizationale

Organizarea este procesul de desemnare a sarcinilor si de coordonare a
eforturilor intregului personal al organizatiei pentru a asigura obtinerea unei
eficiente maxime in atingerea obiectivelor.

Organizarea implica alocarea resurselor (umane, financiare,
materiale) si stabilirea structurii interne a firmei. In IMM-uri, structura
organizatorica este, de reguld, mai simpla, ceea ce permite o comunicare
directa si rapida intre membrii echipei.

Un antreprenor poate oferi directie prin leadershipul personal, dar
trebuie, de asemenea, sa defineasca relatiile dintre activitatile firmei si intre
persoanele aflate pe salariul firmei. Fara un anumit tip de structura
organizationald, operatiunile devin, in cele din urma, haotice si moralul
scade.

Organizarea urmeaza, in mod firesc, planificarii, devreme ce
presupune stabilirea activitatilor fiecarui angajat in vederea atingerii
obiectivelor predefinite.

In termeni generali, planificarea ajuti firma si interactioneze cu
mediul sau, In timp ce structurarea ajuta la realizarea eficienta a operatiilor.
In realizarea acestui proces, patronul-manager ar trebui si fie preocupat de
patru aspecte (Figura 4):

Figura 4. Aspecte ale organizarii structurale
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1. Fisele posturilor

Fisa postului este o descriere a sarcinilor specifice unui loc de munca.
Ceea ce se obisnuieste insa in firmele mici este situatia in care patronul-
manager doar formuleaza directiile de abordat, angajatii preluand sarcina
mai departe.

Nivelul managementului resursei umane depinde destul de mult de
stadiul de dezvoltare si de gradul de maturitate atinse de o anumita afacere
mica, precum si de tipul de productie practicat si de marimea organizatiei.
Managementul resursei umane in firmele mici Intruchipeaza o diversitate de
practici; adesea informale, intuitive si neplanificate, aceste practici cad in
responsabilitatea managerului-patron, care, singur sau in colaborare cu altii,
realizeaza directionarea, planificarea si implementarea sarcinilor legate de
conducerea resursei umane.

Utilizarea fiselor de post este, practic, singura activitate de analiza a
postului sesizata in cadrul firmelor mici in acest domeniu al MRU, iar
utilizarea lor creste ca intensitate pe masura ce dimensiunea firmei creste.

2. Impdrtirea pe departamente.

Compartimentarea este procesul de aranjare a personalului in grupuri
diferite, pe baza activitatilor si a functiilor ce trebuie indeplinite. Aceasta
operatie poate fi realizatd In mai multe moduri. Doua dintre cele mai
utilizate metode in IMM-uri sunt organizarea functionala si organizarea pe
produse.

Structura neplanificata

In companiile mici, structura organizationald tinde si evolueze cu
putina planificare constienta. Anumiti angajati incep sa indeplineasca functii
specifice atunci cand compania este la inceput si pastreaza acele functii pe
masura ce aceasta se dezvolta (Longenecker, Moore, Petty, & Palich, 2008).

Aceastd evolutie naturald nu este neapirat eronati. In general, un
element puternic de practica caracterizeaza aceste tipuri de aranjamente
organizationale. Structura este modelata prin experienta de a lucra si a
creste, mai degraba decat sa fie derivatd dintr-un manual sau din
organigrama altei firme. Totusi, structurile neplanificate sunt rar perfecte,
iar cresterea genereaza de obicei nevoia de schimbari organizationale. Prin
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urmare, periodic, antreprenorul ar trebui sa examineze relatiile structurale
si sa faca ajustarile necesare pentru o echipa eficienta.

3. Anvergura controlului.

Un alt element al organizarii interne a unei firme este anvergura
controlului, aceasta fiind data de numarul de persoane care raporteaza
direct unui superior. Daca firma este mica, proprietarul-manager este, de
obicei, singurul supervizor, fiind cel care formuleaza toate instructiunile, toti
angajatii raportandu-i acestuia. Aceasta situatie corespunde unui areal larg
de control.

Pe masura ce o firma foarte mica creste si adauga angajati, anvergura
de control a antreprenorului se extinde. Antreprenorul are adesea tendinta
de a extinde aceasta anvergura prea mult—pentru a supraveghea nu doar
primii cinci sau sase angajati, ci si toti angajatii adaugati pe masura ce timpul
trece. In cele din urma, se ajunge la un punct in care arealul de control
asumat depaseste capacitatea antreprenorului, cerand mai mult timp si
efort decat poate dedica acesta afacerii. Acesta este momentul in care
antreprenorul trebuie sa stabileasca nivele intermediare de supraveghere si
sa dedice mai mult timp managementului, depasind rolul de jucator-
antrenor.

4. Delegarea autoritatii.

Patronii-manageri eficienti vor delega autoritatea subordonatilor lor.
Cei ineficienti o vor monopoliza, sfarsind prin a pierde subordonati de
valoare, ca urmare a faptului ca acestia vor simti ca nu li se acorda incredere
sau ca locul de munca nu le ofera oportunitati de avansare sau de dezvoltare
personala.

Aspectul cheie in ceea ce priveste delegarea autoritatii consta, evident,
din masura in care se va delega autoritatea. Aici intervine recomandarea ca
un manager sd opteze predominant pentru activitdtile de tip creativ in
favoarea celor de executie.

Criteriile care influenteazd procesul delegdrii autoritdtii

» Mdrimea

Pe madsura ce o organizatie mica creste, pentru patronul-manager
devine tot mai dificil sa ia toate deciziile personal. Este vorba pur si simplu
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de prea multe chestiuni care trebuie rezolvate. Ca atare, patronul-manager
trebuie fie sa delege din sarcini si responsabilitatea aferenta acestora, fie sa
inregistreze o diminuare a eficientei.

» Costul

Daca o decizie este relativ minora (implica o suma mica de bani) este,
de reguld, indicat sa fie delegata subordonatilor. Pe de alta parte, daca este
vorba de bani mai multi, patronul-manager va dori sa joace un rol activ in
decizia respectiva (la urma urmei, este vorba de banii sai).

» Energia patronului-managerului

Unii indivizi sunt extrem de energici si le face placere sa fie implicati in
cat mai multe decizii posibil. Probabil ca nu este un stil de munca foarte
eficient, dar atata timp cat asta este ceea ce-si doresc si au suficientd energie
pentru a mentine acest ritm, ei vor dori sa ramana implicati Intr-o masura
cat mai mare posibil. Ca atare, in unele firme decizia este puternic
centralizata si se va mentine astfel pana in momentul in care patronul-
manager va simti ca este cazul sa reduca ritmul. Pe de alta parte, exista si
situatii in care anumiti patroni-manageri nu au suficienta energie pentru a
se implica in toate deciziile care apartin arealului lor de competenti. Intr-
unele din aceste cazuri, ei vor delega mai multa autoritate decat ar fi cazul.

» Natura muncii

Unele sarcini sunt foarte simple, in timp ce altele sunt chiar complexe.
In cazul celor simple, patronul-manager ar trebui si delege autoritatea
deoarece angajatii sunt capabili si le rezolve cu usurinta. In ceea ce priveste
sarcinile mai dificile, intreprinzatorul s-ar putea sa trebuiasca sa intervina,
cantitatea delegata fiind mai mica.

» Concurenta

Daca intensitatea concurentei este mare, patronul-manager ar putea
considera ca este benefic sa delege autoritatea astfel incat deciziile rapide sa
poata fi rezolvate imediat. Daca, de exemplu, concurenta reduce preturile cu
10%, iar patronul-manager lipseste din localitate, personalul firmei nu
trebuie sa astepte ca acesta sa revina pentru a putea raspunde amenintarii;
ei pot sa actioneze imediat pentru a contracara actiunea concurentei. Prin
urmare, cu cat concurenta este mai intensd, cu atat este nevoie de un nivel
mai ridicat al delegarii.

> Increderea in subordonati

Unii proprietari de firme mici au foarte mare incredere in angajatii lor,
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in timp ce altii nu dau dovada de aceeasi disponibilitate in acest sens.
Proprietarii mai increzatori vor delega autoritatea in proportie mai mare si
mai usor. Exista, bineinteles, si situatii in care nu este indicat ca patronul-
manager sa Incredinteze anumite decizii subordonatilor sai. Ceea ce
intervine adeseori In acest proces este neincrederea managerului in
capacitatea subordonatilor de a lua anumite decizii. Aceasta situatie poate fi
corectata printr-o instruire sistematica si atenta a angajatilor.

» Dorinta de independentad

Dorinta unor angajati pentru independenta sau pentru autoritate
decizionala va influenta gradul de delegare, indiferent de sentimentele si
intentiile patronului-manager. Daca subordonatii isi doresc mai multa
autoritate, Intreprinzatorul va trebui sa Incerce sa le satisfaca aceasta
dorinta pentru cd, in caz contrar, risca sa-i piarda. Daca subordonatii nu
doresc sa-si asume mai multa responsabilitate, intreprinzatorul trebuie sa-
si asume el mai multa responsabilitate sau trebuie sa caute alti angajati care
isi doresc mai multa autoritate.

Criteriile enumerate mai sus nu sunt singurele elemente care
influenteaza delegarea de autoritate, dar ele sintetizeaza majoritatea
factorilor generali care determina acel nivel al delegarii ce va oferi cea mai
buna eficienta a activitatii firmei.

Exemplificarea functiei de organizare intr-o firma mica
Particularitate: Structura organizatorica este simpld, adesea
functionald sau chiar informald. Existd putine niveluri ierarhice, iar
specializarea sarcinilor este limitatd. Angajatii pot avea responsabilitati
multiple.
a.  Firma mica de productie (mobilier la comanda)

e Structura plata: Proprietarul-manager supervizeaza direct echipa
mica de tamplari, vopsitori si montatori. Nu exista sefi de
departamente formali.

e Flexibilitatea rolurilor: Un tamplar experimentat poate fi
responsabil si de instruirea noilor angajati sau de verificarea calitatii
produselor finite.

b.  Firma mica de servicii tehnice (reparatii si intretinere echipamente
industriale)
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e Echipe mobile: Tehnicienii lucreaza adesea in echipe mici,
coordonate direct de manager. Structura este centrata pe proiecte
sau pe clienti.

e Multitasking: Un tehnician poate fi responsabil de diagnosticare,
reparatie, testare si chiar de comunicarea cu clientul.

2.4. Coordonarea

Coordonarea urmadreste armonizarea activitatilor si eforturilor
intregului personal pentru atingerea obiectivelor comune. In IMM-uri,
coordonarea eficienta presupune adaptabilitate, spirit de echipa si o relatie
stransa intre conducere si angajati.

* Comunicarea este

procesul de transfer a
informatiei de la emitent

® Este procesul influentarii
diferitelor persoane sa-si
dirijeze eforturile spre
atingerea unor obiective
particulare.
De exemplu, intr-o firma
mica, patronul-manager
trebuie sa-si Tncurajeze

la receptor.

e intr-o afacere mica, cea

mai importanta
preocupare a patronului-
manager este aceea de a
evita intreruperile in
comunicare, care se pot
dovedi foarte costisitoare

Comunicarea
Leadership-ul

personalul sa fie cat mai
eficienti posibil, astfel ca
firma va fi profitabila,
angajatii isi vor pastra
locurile de munca si toata

pentru firma

lumea va castiga mai
multi bani

Figura 5. Functiile coordonarii

Cea de-a treia functie a managementului, coordonarea, implica doua
subfunctii de baza: comunicarea si leadership-ul. Comunicarea este
importanta pentru ca patronul-manager trebuie sa furnizeze instructiuni si
sa primeasca feedback-uri de la subordonatii sai. Conducerea este
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importanta pentru cd individul trebuie sa stie cum sa-si influenteze angajatii
astfel Incat sa le dirijeze eforturile inspre atingerea obiectivelor firmei.

Particularitatea prezentata de majoritatea intreprinderilor mici si
mijlocii, constand in caracterul mai putin formalizat al organizarii
structurale, isi induce efectele si asupra comunicatiilor specifice acestei
categorii de intreprinderi, in sensul cd, in cadrul lor, precumpanesc
comunicatiile informale (Abrudan, Lobontiu & Lobontiu, 2003).

Functia de coordonare in IMM-uri poate fi influentata pozitiv de
existenta canalelor scurte de comunicatii manageri-angajati, de
dimensiunile mici ale grupurilor de munca, putdnd fi limitata doar de
centralizarea autoritatii intreprinzatorului si inclinatia acestuia spre
controlul total al Intreprinderii.

Calitdtile de leadership ale fondatorilor

Antreprenorul este deschizatorul de drumuri care atrage alaturi de el
alti membri ai echipei, dar si persoane din afara, pentru a colabora intr-o
activitate creativa.

Intr-o afacere complet nous, liderul se confrunti cu incertitudini si
necunoscute majore. Amar V. Bhide (Bhide, 2000) a discutat despre calitatile
necesare persoanelor care lanseaza ,startup-uri promitatoare”, adica afaceri
noi care au perspectiva de a atinge dimensiuni sau profituri semnificative.
Una dintre calitatile identificate de Bhide este toleranta la ambiguitate - o
stare prezenta aproape intotdeauna la lansarea unei noi afaceri. Din cauza
incertitudinii inerente, o alta calitate necesara este capacitatea de adaptare
- abilitatea de a face fata problemelor si oportunitatilor neprevazute. Aceste
calitati sunt utile In majoritatea situatiilor, dar sunt deosebit de importante
in cazul startup-urilor.

» Ceface un lider eficient?

Multi oameni presupun ca un lider de afaceri trebuie sa aiba o
personalitate stralucitoare, carismatica, dominatoare, pentru a fi eficient -
insa acest lucru nu este norma si nici o cerinta. Intr-un studiu clasic despre
companii care au trecut de la stadiul de ,bune” la cel de ,excelente” de-a
lungul mai multor ani, Jim Collins si echipa sa de cercetare (Collins, 2001) au
descoperit ca marii lideri nu erau vedete egocentrice, ci erau adesea descrisi
ca fiind ,calmi, modesti, rezervati, timizi, gratiosi, blanzi, lipsiti de vanitate”.
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Cu toate acestea, acesti lideri manifestau o determinare ferma de a face tot
ce era necesar pentru a-si transforma companiile In afaceri de succes. Prin
urmare, este clar ca leadershipul eficient nu se bazeazd pe o personalitate
impundtoare, ci pe focalizarea asupra atingerii obiectivelor de afaceri.

» Leadershipul in firmele mici

In majoritatea firmelor mici, leadershipul este personalizat.
Proprietarul-manager nu este o persoana necunoscutd, ci un individ cu care
angajatii interactioneaza direct In activitatea lor zilnica. Aceasta situatie este
complet diferita de cea din marile corporatii, unde majoritatea angajatilor
nu il vad niciodata pe directorul general. Daca relatia dintre angajator si
angajat este bund, angajatii din firmele mici dezvolta un puternic sentiment
de loialitate personala fata de angajator.

Intr-o corporatie mare, valorile managerilor de top trebuie si treacd
prin multe niveluri de management pana sa ajunga la cei care produc si vand
produsele. Ca rezultat, influenta celor de la varf tinde sa se dilueze in acest
proces. In contrast, personalul unei firme mici primeste mesajele liderului
in mod direct. Acest contact fata in fata faciliteazd intelegerea viziunii
liderului, precum si pozitia acestuia referitoare la integritate, servicii pentru
clienti si alte aspecte importante.

Exemplificarea functiei de coordonare intr-o firma mica
Particularitate: Coordonarea se realizeazd in principal prin
comunicare directd si informald intre membrii echipei si cu managerul.
Leadershipul este adesea personal si bazat pe exemplul managerului. Ritmul
deciziilor este rapid.
a.  Firma mica de productie (mobilier la comanda)

¢ Reuniuni scurte si frecvente: Managerul are discutii zilnice sau
saptamanale cu echipa pentru a alinia sarcinile, a rezolva
problemele aparute si a asigura respectarea termenelor.

e Adaptare rapida la modificari: Daca un client solicita o modificare
urgenta a unei comenzi, managerul coordoneaza direct cu echipa de
productie pentru a vedea daca este posibil si cum poate fi
implementata.

b.  Firma mica de servicii tehnice (reparatii si intretinere echipamente
industriale)
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e Comunicare constanta cu echipele de teren: Managerul mentine
legatura telefonica sau prin alte mijloace cu tehnicienii aflati la
clienti pentru a oferi suport, a clarifica probleme si a coordona
interventiile ulterioare.

e Gestionarea urgentelor: Daca apare o defectiune majora la un
echipament critic al unui client, managerul trebuie sa coordoneze
rapid resursele disponibile pentru a rezolva problema in cel mai
scurt timp.

2.5. Antrenarea-motivarea

Functia de antrenare gaseste in intreprinderile mici si mijlocii cadrul
cel mai propice de exercitare (Abrudan, Lobontiu & Lobontiu, 2003). Intr-
adevar, dimensiunile reduse sau relativ reduse ale Intreprinderilor din
aceasta categorie faciliteaza, si chiar obligd, la relatii interpersonale stranse
ale conducatorilor cu fiecare dintre subordonatii sai, ceea ce ofera baza
indispensabila pentru exercitarea functiei de antrenare, adica a influentarii
eficace a acestora astfel incat sa le determine participarea plenara la
realizarea obiectivelor stabilite. Personalizarea relatiilor inter-umane la
scara Intregii intreprinderi mici sau mijlocii, situatie ce nu se regaseste in
marile intreprinderi decat la nivelurile conducerii operationale, permite
conducatorilor sa evalueze, in deplind cunostinta de cauza, gradul de
angajare al subordonatilor in realizarea obiectivelor, sa-i rasplateasca
material si moral in consecintd; de asemenea permite aprecierea
individualizata a capacitatii de imaginatie si creativitate a membrilor
intreprinderii, precum si a contributiei reale a fiecaruia dintre ei la
desfasurarea activitatii de ansamblu.

Antrenarea-motivarea reprezinta un element critic In intreprinderile
mici si mijlocii, care dispun de resurse limitate si care trebuie sa se bazeze
pe factorul uman pentru a fi competitive.

Intreprinderea trebuie si-si creeze propriul sistem motivational. In
afara factorilor motivationali legati de securitatea locului de munca si
marimea salariilor, trebuie considerati, in cadrul acestui sistem, si alti
factori, cum ar fi (Sandu, 1997):
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aprecierea efortului individual, prin oferirea unui
sentiment de apartenentd a angajatului la intreprindere

comunicarea obiectivelor intreprinderii si participarea
angajatilor la formularea lor

desemnarea de responsabilitati si autoritate
suplimentare angajatilor

Figura 6. Factori pentru antrenarea-motivarea angajatului

Dintre acesti factori, primul se detaseaza ca importanta, deoarece
nimic nu induce o mai mare frustrare angajatilor decat nerecunoasterea
locului propriilor activitati in cadrul intreprinderii si lipsa de interes fata de
munca prestata de acestia. Trebuie creat in randul salariatilor un respect
fata de intreprinzator si firma sa, pe baza capacitatii acestuia de a dezvolta
cu subordonatii relatii deschise si bazate pe incredere, abilitatea de a-i
asculta pe ceilalti, de a-i intelege, de a comunica propriile idei clar si
convingitor. In aceste conditii, performantele operatorilor vor fi stimulate
si imbunatatite.

Exemplificarea functiei de antrenare-motivare intr-o firma
mica

Particularitate: Motivarea este adesea legatd de implicarea directd
a managerului, de sentimentul de apartenentd la o echipd micd si de
oportunitdtile de invdtare si dezvoltare personald intr-un mediu flexibil.
a.  Firma mica de productie (mobilier la comanda)

e Implicarea proprietarului: Proprietarul lucreaza adesea alaturi de
angajati, oferind suport, instruire si recunoastere directa pentru
munca bine facuta.
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¢ Flexibilitatea programului: Managerul poate oferi flexibilitate in
program sau zile libere in compensatie pentru ore suplimentare,
creand un mediu de lucru mai motivant.

b.  Firma mica de servicii tehnice (reparatii si intretinere echipamente
industriale)

e Dezvoltarea competentelor: Managerul investeste in traininguri
specifice pentru tehnicieni, oferindu-le oportunitatea de a se
specializa si de a creste 1n cadrul firmei.

¢ Recunoasterea performantei: Managerul lauda public reusitele
echipelor sau ale indivizilor si poate oferi bonusuri pentru
interventii complexe sau pentru satisfactia clientilor.

2.6. Controlul

Indiferent daca patronul-manager monitorizeaza rezultatele privind
vanzarile unei linii de produse sau performanta personalului, abordarea
utilizata este aceeasi. Cunoscuta drept proces de control, abordarea permite
stabilirea standardelor, compararea performantelor cu aceste standarde si
corectarea deviatiilor.

Chiar si In conditiile unei planificari bine realizate, organizatiile rareori
functioneaza perfect. Realitatea operationalda implica schimbari, erori sau
abateri de la planul initial. Din acest motiv, managerii trebuie sa
monitorizeze constant activitatea firmei, pentru a identifica eventualele
devieri si a se asigura ca organizatia functioneaza conform intentiilor.

Controlul managerial reprezinta ansamblul activitatilor prin care se
verifica performantele si se aplica corectii acolo unde este necesar. Scopul
acestor activitati este mentinerea afacerii pe directia stabilita, astfel incat sa
se atinga obiectivele propuse.

Etapele procesului de control

Controlul incepe cu stabilirea unor standarde de performanta. Acest
pas reflecta legatura stransa dintre planificare si control, deoarece
standardele sunt generate pe baza obiectivelor stabilite in etapa de
planificare.
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Exemplu

Figura 7. Relatia dintre stabilirea obiectivelor si controlul managerial

Prin urmare, controlul managerial nu este un proces izolat, ci o
componenta esentiala a activitatii manageriale, strans legata de planificare.
El asigura adaptarea continua a firmei la realitatea din teren si contribuie la
atingerea eficienta a obiectivelor organizationale.

Cea mai importanta parte a controlului este un feedback la timp.
Sistemul trebuie sa furnizeze informatii utile procesului decizional. De
exemplu, daca lichiditatile firmei au atins un nivel prea mic, acest lucru
trebuie stiut din timp pentru a putea contracta un imprumut bancar sau
pentru a putea negocia o linie de creditare cu furnizorul.

In al doilea rand, informatia pe care patronul-manager o primeste in
scopul efectuadrii controlului ar trebui sa fie usor de Inteles. Acest lucru 1i va
permite patronului-manager sa sesizeze actiunile care ar trebui initiate
pentru remedierea deficientelor sesizate.

in al treilea rand, un bun sistem de control, indiferent ci este vorba
despre o serie de bugete sau despre un sistem de inventariere a achizitiilor,
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ar trebui sa-si merite banii. Cu alte cuvinte, este inutil sa se investeasca o
anumita suma de bani pentru instituirea unui sistem de control daca
economiile obtinute in urma utilizarii acestuia reprezinta doar 15% din
valoarea investita.

In final, atunci cAnd ceva este in nereguld, sistemul de control ar trebui
sa-1 ajute pe patronul-manager sa identifice problema si sa afle cum poate fi
prevenita pe viitor. Binelnteles ca exista si situatii In care problema nu apare
din vina cuiva anume, iar sansele ca ea sa reapara sunt extrem de mici.

in firmele mici, tehnica de control cel mai frecvent utilizati este
bugetarea. Un buget reprezinta un fel de plan care specifica rezultatele
anticipate In valori numerice si serveste ca si mijloc de control pentru
feedback, evaluare si revizuire. Bugetele sunt adesea create pe baza
experientei dobandite anterior. Exista mai multe tipuri de bugete care pot fi
utilizate de catre o firma mica 1n activitatea sa curentd, insa cel mai des se
intalnesc bugetul de vanziri si bugetul de numerar. in firmele de tip
productiv se mai folosesc si bugetul productiei si bugetul aprovizionarii,
pentru ca acestea au, de asemenea, o importanta majora pentru afacere.
Bugetele 1i servesc patronului-manager, in orice situatie, pentru conectarea
tuturor componentelor afacerii intre ele. Aceasta sarcina poate fi indeplinita
prin intermediul unei bugetari clare si flexibile.

Controlul beneficiaza, in cadrul intreprinderilor mici si mijlocii, de
conditii favorabile de exercitare (Abrudan, Lobontiu & Lobontiu, 2003).
Atributiile de control ale managerilor din cadrul firmelor mici sunt
considerabil facilitate de dimensiunea firmei si de volumul activitatii pe care
o desfasoara: controlul se poate efectua direct, fara intermediari, riscul de
deformare a realitatilor supuse controlului fiind, astfel, practic inexistente.

Controlul exercitat de Intreprinzator este predominant informal.
Dorinta pentru control poate conduce adesea la supracontrol (Abrudan,
Lobontiu & Lobontiu, 2003), laimpunerea unei autoritati totale. Este posibil
ca, In fazele de inceput ale ciclului de viata al intreprinderii, aceasta dorinta
sa nu aiba efecte negative. In schimb, odati cu cresterea intreprinderii, se
poate asista la o deteriorare a relatiilor de munca si la o neutilizare
corespunzatoare a resurselor de munca, angajatii tinzand sa se comporte in
functie de modul 1n care sunt tratati (sunt tratati ca incompetenti, se vor
comporta ca atare). Ca urmare, ei nu vor lua nici o initiativa, nu se vor
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implica in procesul de luare a deciziilor, iar feed-back-ul comunicational va
fi foarte redus (Sandu, 1997).

Exemplificarea functiei de control intr-o firma mica
Particularitate: Controlul este adesea informal si direct, realizat de
manager prin observarea directd a activitdtilor, prin verificarea
rezultatelor si prin feedback-ul clientilor. Sistemele de control formale pot fi
limitate sau inexistente la inceput.
a.  Firma mica de productie (mobilier la comanda)

e Verificarea calitatii: Proprietarul verifica personal produsele finite
inainte de livrare pentru a se asigura ca respecta standardele si
cerintele clientilor.

e Urmarirea costurilor: Managerul monitorizeaza atent costurile
materialelor si ale manoperei pentru a asigura rentabilitatea
comenzilor.

b.  Firma mica de servicii tehnice (reparatii si intretinere echipamente
industriale)

e Feedback-ul clientilor: Managerul solicita activ feedback de la
clienti pentru a evalua calitatea serviciilor si a identifica eventuale
probleme.

e Monitorizarea timpului de interventie: Managerul urmareste
timpul necesar pentru fiecare interventie pentru a optimiza
programarea si a controla costurile.

2.7. Concluzii

Managementul reprezinta ansamblul proceselor prin care resursele
unei organizatii sunt coordonate pentru atingerea obiectivelor propuse.
Indiferent de dimensiunea unei firme, functiile de baza ale managementului
- planificare, organizare, coordonare, antrenare (motivare) si control — sunt
esentiale pentru buna desfasurare a activitatii. Totusi, aplicarea acestor
functii variaza considerabil intre o firma mica industriala si o firma mare,
diferentele provenind atat din structura organizationald, cat si din resursele
disponibile sau stilul de conducere.
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Una dintre diferentele cele mai evidente apare in etapa de planificare.
Intr-o firm3 mici industrial3, planificarea este, de cele mai multe ori,
intuitiva si flexibila. Managerul, adesea si proprietar, ia deciziile In functie
de experienta si observatiile directe din teren. Accentul se pune pe
supravietuirea pe piata, gestionarea eficienta a cash-flow-ului si adaptarea
rapida la cerintele clientilor. Prin contrast, firmele mari adopta o planificare
riguroasa, bazata pe date, analize si prognoze. Planurile sunt elaborate de
departamente specializate si urmaresc obiective pe termen lung, precum
cresterea cotei de piatd, maximizarea profitului sau extinderea
internationala.

La nivelul organizarii, firmele mici au structuri simple, cu ierarhii
plate. Angajatii ocupa adesea pozitii multifunctionale, contribuind simultan
la productie, logistica sau relatii cu clientii. Aceasta organizare informala
ofera flexibilitate, dar si riscul unei suprasolicitiri a resurselor umane. In
schimb, firmele mari beneficiazd de o structurda clar definita, cu
departamente distincte si proceduri bine stabilite. Acest sistem permite o
buna specializare a muncii, dar reduce viteza de reactie la schimbari rapide
din mediul extern.

Coordonarea activitatilor este un alt aspect care evidentiaza
particularititile firmei mici. Intr-o firma industriali de dimensiuni reduse,
comunicarea se face direct, iar managerul este in contact permanent cu
angajatii. Acest tip de coordonare permite luarea rapida a deciziilor si
interventia eficientd in caz de probleme. In firmele mari, coordonarea se
bazeaza pe sisteme informatice complexe, sedinte regulate si o multitudine
de rapoarte. Aceasta abordare reduce erorile, dar implica o anumita lentoare
in procesul decizional.

Functia de antrenare sau motivare este adesea mai personala si mai
eficienta In firmele mici. Relatiile apropiate dintre manager si angajati
contribuie la un climat de lucru pozitiv si la cresterea loialitatii fata de firma.
Managerul este perceput mai degraba ca lider al echipei, iar succesul firmei
este resimtit direct de fiecare angajat. In firmele mari, motivarea este
formalizata si sustinuta prin pachete de beneficii, sisteme de evaluare a
performantei si posibilitati de promovare. Cu toate acestea, distanta dintre
angajati si conducere poate reduce sentimentul de implicare directa.

Ultima functie - controlul - este aplicata in moduri diferite in functie
de dimensiunea firmei. in cadrul unei firme mici, controlul este operativ,

52



realizat prin observatie directa si interactiune zilnica. Aceasta abordare
permite o interventie rapida, insa poate fi subiectivd si mai putin
documentata. Firmele mari folosesc indicatori de performanta, audituri
periodice si sisteme informatizate de control, ceea ce confera obiectivitate si
trasabilitate, dar si un grad mai ridicat de birocratizare.

In concluzie, desi functiile managementului sunt aceleasi la nivel
teoretic, modul in care acestea sunt aplicate variaza semnificativ intre
firmele mici si cele mari. Firma mica industriala se remarca prin
flexibilitate, adaptabilitate si relatii umane apropiate, in timp ce firma mare
exceleaza prin structurare, eficientd si capacitate de scalare. Particularitatile
firmei mici implica atat oportunitati - precum agilitatea in luarea deciziilor
- catsiriscuri - cum ar fi vulnerabilitatea in fata schimbarilor bruste. Pentru
a performa in mediul actual, ambele tipuri de organizatii trebuie sa-si
adapteze modul de aplicare a functiilor manageriale la propriile realitati
interne si la dinamica pietei.
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3. LEADERSHIP, GESTIONAREA CONFLICTULUI SI
MANAGEMENTUL EFICIENT AL TIMPULUI

»Cel mai bun mod de a prezice viitorul este sd-I creezi.” - Peter Drucker

Ce vom sti?

Legatura dintre leadership si competitivitate.
Ce inseamna leadership-ul de echipa.
Construirea de echipe puternice.
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Ce sunt si de ce apar situatiile conflictuale la locul de munca.
Importanta modului in care gestionam conflictele.

Strategii pentru gestionarea situatiilor conflictuale la locul de
munca.

Importanta gestionarii eficiente a timpului pentru succes si
reducerea stresului.

Prioritizarea sarcinilor folosind Matricea Eisenhower.

Planificarea activitatilor cu tehnici precum Pomodoro si time-
blocking.

Evitarea factorilor de distragere, cum ar fi notificarile si retelele
sociale.

Delegarea si externalizarea sarcinilor pentru eficienta.

Mentinerea echilibrului intre viata profesionala si cea personala.
Autoevaluarea periodica si ajustarea strategiilor pentru
imbunatatirea productivitatii.

3.1. Leadership

3.1.1. Leadership si competitivitate

Leadership-ul reprezinta procesul prin care o persoana influenteaza
un grup de indivizi in scopul atingerii unui scop comun. Definirea
leadership-ului ca si un proces inseamna cad acesta nu nu este o trasatura sau
caracteristica care apartine liderului ci mai degraba un proces tranzactional
care are loc intre lider si echipa acestuia. Leadershipul nu este un eveniment
liniar ci mai degraba unul interactiv in sensul in care procesul de leadership
implica o influenta atat din partea liderului asupra celorlalti cat si din cat si
viceversa (W. Gardner et al., 2020; Podsakoff & Podsakoff, 2019)

Leadershipul presupune in primul rand influenta. Dar trebuie avut in
vedere faptul ca influenta nu se limiteaza doar la influenta liderului asupra
grupului, ci are in vedere si influenta grupului asupra liderului. Mai precis,
avand in vedere aceasta abordare, putem observa ca leadershipul nu este un
prerogativ eminamente al unei singure persoane ci deschide calea tuturor
membrilor grupului de a avea initiativa de leadership (Ruben & Gigliotti,
2017).
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Influenta liderului asupra grupurilor are ca si scop atingerea unui
obiectiv comun. Astfel putem spune ca leadership-ul include o atentie
deosebita asupra obiectivelor comune, iar liderii isi indreapta atentia catre
indivizi in incercarea de ai motiva sa obtina rezultate comune.

3.1.2. Leadership-ul de echipa

Echipele de lucru au devenit o prezenta obisnuitd in mediul de
business actual. Faptul ca organizatiile se bazeaza intr-o asemenea masura
pe echipe se datoreaza, in primul rand, cresterii complexitatii task-urilor si
a proiectelor, cresterii globalizarii dar si a aplatizdrii structurilor
organizationale. Echipa poate fi definita ca un grup organizational format
din membri independenti, dar care au In comun aceleasi obiective si care
trebuie sa isi coordoneze activitatile In scopul atingerii acestor obiective.
Schimbarile socio-economice din ultimii ani precum si evolutia tehnologiei
a influentat intr-o maniera semnificativa echipele si in special modul in care
acestea isi desfasoara activitatea.

Traditional vorbind, echipele erau formate din membri care
apartineau, in general, aceleasi organizatii si care isi desfasoara activitatea
in format fata in fatd in cadrul unui spatiu fizic de lucru. In momentul de fatd
echipele virtuale au devenit din ce in ce mai numeroase, iar membrii
acestora, de multe ori, nici nu se afla in prezenti In cadrul organizatiei ci
lucreaza remote, de acasa sau din alte locatii. Mai mult decat atat, din ce in
ce mai multe echipe sunt formate din membrii care fac parte din organizatii
diferite sau membrii care sunt freelanceri si care locuiesc in diferite tari,
posibil chiar pe diferite continente.

Principala provocare in leadership-ul de echipa este gasirea si
implementarea celor mai potrivite strategii pentru a mentine avantajul
competitiv. Conform unui studiu din 2018 (Leslie & Hoole, 2018) realizat de
Center for Creative Leadership, a fost identificat 3 factori cheie care sunt, in
principal, responsabili pentru eficienta unei echipe, in special in ceea ce
privesc echipele virtuale. Primul factor identificat este reprezentat de
tehnologie in sensul In care leadership-ul eficient de echipa foloseste
tehnologia pentru a crea conexiuni intre membrii echipei si pentru a-i face
sa simta ca lucreaza fata in fata. Cel de al 2-lea factor face referire la
gestionarea eficient3 a distantei dintre membrii echipei. In cazul echipelor
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virtuale si mai ales in cazul celor care au programe de lucru diferite este
foarte important pentru lider sa se asigure ca toti membrii pot sa participe
la intalnirile de lucru astfel incat sa atinga cu succes obiectivele pe care le au.
Nu in ultimul rand leadership-ul de echipa trebuie sa se concentreze pe
atragerea oamenilor potriviti. Prin oameni potriviti intelegem nu doar
oameni care poseda abilitati si competente necesare cresterii eficientei
echipei dar mai ales oameni care sunt dedicati atingerii scopurilor comune.

Indiferent ca vorbim de echipe traditionale sau echipe virtuale,
adaptarea structurii organizationale la una bazata pe lucru in echipe este o
modalitate eficienta pentru a ramane competitiv pe piatd si pentru a
raspunde rapid la schimbarile pietei si a te adapta constant la acestea.

In aceste conditii trebuie si raspundem la urmitoarele intrebiri:
Construim o echipa eficienta? si Cum implementam un leadership eficient de
echipa?

In primul rand trebuie si existe in organizatie o culturd
organizationald care sa sprijine in mod activ implicarea angajatilor.
Structura traditionala autoritara prezenta in multe organizatii nu sprijina
luarea deciziilor la un nivel inferior acest lucru ducand la scaderea eficientei
echipelor si la esecul acestora.

3.1.3. Construirea unui leadership de echipa eficient

Leadership-ul unei echipe trebuie sa fie functional, iar
responsabilitatea principala a liderului este de a monitoriza echipa si de a
lua orice fel de actiuni atunci cand este necesar, pentru a asigura un nivel
ridicat de eficienta. Un model de leadership trebuie sa permita organizatiilor
sa construiasca echipe extrem de eficiente prin simplificarea si clarificarea
naturii complexe a leadership-ului de echipa si prin oferirea de actiuni
specifice ce pot fi utilizate de catre lider.

Leadership-ul eficient de echipa incepe cu modalitatea prin care
liderul percepe si Intelege situatia cu care se confrunta echipa. Acest model
reflecta nu numai componentele problemei cu care se confrunta echipa dar
ia In considerare si contextul de mediu si contextul organizational in care
echipa Isi desfasoara activitatea. Astfel liderul construieste un model mental
referitor la problema echipei, dar si referitor la posibilele solutii ale
problemei, avand in vedere un context organizational si de mediu specific.
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Liderul are o responsabilitate speciala in a ghida echipa spre eficienta.
Din aceasta perspectiva, leadership-ul este vazut ca un proces de rezolvare
a problemelor in cadrul echipei, prin care liderul analizeaza atat mediul
intern, cat si cel extern, pentru a selecta si implementa comportamentele
potrivite care sa sprijine eficienta echipei. Liderii trebuie sa discearna care
probleme necesita interventie si sa aleaga solutiile cele mai adecvate
(Zaccaro et al., 2001). Solutiile eficiente variaza in functie de context si se
axeaza pe ceea ce este necesar pentru a Imbunatati performanta echipei.
Liderii competenti stiu sa identifice cand si ce tip de interventie este
necesara pentru a rezolva problemele echipei.

Este benefic ca liderii de echipa sa inteleaga factorii care contribuie la
excelenta unei echipe. Aceasta intelegere le permite sa evalueze si sa
compare performanta proprie sau a echipei lor cu standardele existente,
identificand astfel posibile puncte slabe sau aspecte care necesita
imbunatatire. Analizarea modului 1n care echipa se raporteaza la aceste
criterii de succes ofera informatii valoroase, ajutand liderul sa ia decizii
adecvate pentru a spori performanta si eficienta echipei.

Obiective clare si motivante

Obiectivele echipei trebuie sa fie clar definite, astfel incat sa fie usor de
evaluat daca au fost atinse. Uneori, echipele esueaza deoarece li se atribuie
sarcini vagi, fiind lasate sa clarifice singure detaliile (Hackman, 1990). De
asemenea, obiectivul echipei trebuie sa fie captivant si motivant, astfel incat
membrii sa il perceapa ca fiind valoros si important.

Structura orientata spre rezultate

Echipele trebuie sa identifice cea mai potrivita structura pentru
atingerea obiectivelor lor. Elementele cheie care contribuie la o colaborare
eficienta includ designul sarcinilor, componenta echipei si normele
fundamentale de comportament (Wageman, Fisher & Hackman, 2009).
Diferite tipuri de echipe functioneaza pe baza unor structuri specifice:
echipele de conducere gestioneaza puterea si influenta, grupurile de lucru
dezvolta idei si strategii, echipele de relatii cu clientii interactioneaza direct
cu acestia, iar echipele de productie se concentreaza pe tehnologie
(Hackman, 1990). In cazul echipelor responsabile de rezolvarea problemelor,
precum grupurile de lucru temporare, este esentiala o structura bazata pe
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incredere, astfel incat toti membrii sa se simta motivati si capabili sa
contribuie eficient.

Membri de echipa competenti

Echipele trebuie sa fie alcatuite dintr-un numar optim de membri si o
combinatie adecvata de competente pentru a putea indeplini toate sarcinile
necesare. Pe langa cunostintele tehnice, fiecare membru trebuie sa
beneficieze de informatiile, educatia si instruirea necesare pentru a deveni si
a ramane un profesionist eficient In echipa (Hackman & Walton, 1986).
Pentru ca o echipa sa-si atinga obiectivele, membrii sai trebuie sa detina atat
competente tehnice solide, cat si abilitdti interpersonale esentiale pentru
colaborare. O greseala frecventa in formarea echipelor este presupunerea ca
persoanele cu expertiza tehnica ridicata (de exemplu, ingineri sau medici)
au automat si abilitatile sociale necesare pentru a lucra eficient intr-o echipa
(Hackman, 1990). Pentru a functiona bine intr-un mediu colaborativ,
membrii echipei trebuie sa posede doua tipuri de competente esentiale:
Capacitatea de a indeplini sarcinile tehnice si de a rezolva probleme. Dintre
cei mai importanti factori care influenteaza eficienta unei echipe, amintim,
deschiderea la comunicare, sustinerea colegilor, orientarea spre actiune si o
atitudine pozitiva (LaFasto & Larson, 2001). Astfel, succesul unei echipe nu
depinde doar de expertiza tehnica, ci si de capacitatea membrilor de a
colabora eficient si armonios.

Angajament unificat

O greseala frecventa este considerarea unui grup de lucru drept o
echipa (Hackman, 1990). Echipele eficiente nu apar in mod spontan; ele sunt
construite si dezvoltate strategic. O echipa de succes este aceea in care
membrii se identificd cu obiectivele comune si dezvoltda un sentiment
puternic de unitate. Acest spirit de echipa poate fi consolidat prin implicarea
activa a tuturor membrilor in toate etapele procesului (Larson & LaFasto,
1989).

Climat de colaborare

Capacitatea unei echipe de a colabora eficient este esentiala pentru
performanta sa. Un mediu colaborativ este acela in care membrii echipei se
concentreaza pe rezolvarea problemelor, nu pe conflicte personale, In care
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ascultd activ si isi inteleg reciproc perspectivele, dar si unde se simt liberi sa
isi asume riscuri si sa isi exprime ideile. Pentru a crea un climat care
stimuleaza colaborarea, este esential sa construim relatii bazate pe
incredere, onestitate, transparentd, consecventd si respect (Larson &
LaFasto, 1989). O echipa unita si colaborativa este cheia eficientei si
succesului pe termen lung.

Standarde de excelenta

Normele clare de comportament (cum ar trebui sa ne comportam) sunt
esentiale pentru buna functionare a unei echipe (Hackman, 2012).
Performanta membrilor trebuie reglementata astfel incat actiunile sa fie
coordonate si sarcinile sa fie finalizate eficient (Hackman & Walton, 1986).
Pentru a asigura excelenta, atdt echipa, cat si organizatia trebuie sa
stabileasca standarde clare de performantd, astfel incat fiecare membru sa
fie motivat sa atinga cel mai inalt nivel de productivitate. Aceste standarde
trebuie sa fie bine definite, concrete si aplicabile tuturor membrilor echipei
(Larson & LaFasto, 1989). Respectarea acestor criterii asigura alinierea
obiectivelor individuale cu cele ale echipei si contribuie la succesul colectiv.

Un cadru organizational suportiv

Un mediu organizational care sustine echipa trebuie sa ofere resurse
materiale adecvate, recompense pentru performanta exceptionald, un
sistem educational pentru dezvoltarea competentelor necesare si un sistem
de informatii care furnizeaza date esentiale pentru realizarea sarcinilor
(Wageman et al., 2009). O greseala frecventa este atribuirea unor sarcini
provocatoare echipelor, fara a le asigura sprijinul necesar pentru
indeplinirea acestora (Hackman, 1990). Liderul are responsabilitatea de a
identifica tipul de suport necesar si de a interveni pentru a asigura resursele
esentiale (Hackman, 2002).
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3.1.4. Exercitii

Exercitiul 1. Leadership role play - Lider pentru o zi.

Exersarea diferitelor scenarii de leadership prin joc de rol i ajuta pe
participanti sa exploreze stiluri diverse de conducere si sd inteleaga cum pot
raspunde provocarilor. In aceste situatii ghidate, acestia observa impactul
abordarilor diferite asupra dinamicii echipei si productivitatii. Prin
schimbarea perspectivelor, participantii isi dezvolta empatia, capacitatea de
a Intelege punctele de vedere ale celorlalti si flexibilitatea in adaptarea
stilului de leadership la diferite contexte - abilitati esentiale pentru o
conducere eficienta.

Cum se face:

e In fiecare siptimani, un membru al echipei preia rolul de lider
pentru o zi.

e Persoana respectiva coordoneaza o sedintd, ia decizii si gestioneaza o
sarcina importanta.

¢ La final, intreaga echipa ofera feedback despre stilul de leadership.

¢ Beneficii:

e Dezvolta abilitati de leadership si delegare.

e Creste increderea in luarea deciziilor.

e i ajutd pe membrii echipei sd inteleagd mai bine rolul unui lider.
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3.2. Managementul conflictului

3.2.1. Introducere

In general, un angajat petrece o treime din timpul unei zile la locul de
munca. Acest lucru este valabil indiferent daca persoana respectiva ocupa o
functie de conducere sau o functie de executie. De asemenea, aceasta
cantitate de timp este consumata zilnic pentru indeplinirea sarcinilor de
serviciu, chiar daci se lucreaza fizic, online sau hibrid. In acest context este
important ca mediul de lucru sa fie unul sigur si sanatos pentru a asigura
bunastarea persoanelor active pe piata fortei de muncg, atat la nivel fizic, cat
si la nivel psihic si social.

Organizatia Internationala a Sanatatii (WHS), prin intermediul
doamnei dr. Maria Neira, Director al Departamentului pentru Sanatate
Publica si Mediu, a afirmat ca ,Sanatatea afacerii depinde de sanatatea
lucratorilor.”, punctand importanta esentiala pe care o au conditiile de
munca asupra acestora din urma (WHS, 2013, p.ii). De aceea, WHS defineste
locurile de munca sanatoase ca fiind , [locurile] in care lucratorii si managerii
colaboreaza pentru a utiliza un proces de imbunatatire continua pentru
protejarea si promovarea sanatdtii, a securitatii si a starii de bine a
angajatilor, alaturi de sustenabilitatea afacerii luand in considerare
urmatoarele aspecte, in functie de specificul fiecarui domeniu de activitate:

e Asigurarea sanatatii si securitatii In munca din punctul de vedere al
riscurilor prezente in mediul fizic (ex. spatii de depozitare, cablaje,
echipamente de lucru etc.);

e Asigurarea sanatatii si a securitatii In munca din punctul de vedere al
elementelor specifice mediului psihosocial, incluzand cultura
organizationala si relatiile de munca;

e Asigurarea sanatatii si a securitatii In munca tinand cont de sanatatea
lucratorilor din punctul de vedere al medicinei muncii;

e Asigurarea sanatatii si a securitatii In munca prin identificarea
modalitatilor pentru ca lucratorii sa participe la viata comunitatii cu
scopul sprijinirii sanatatii lucratorilor, a familiilor acestora si a
comunitatii In care isi desfasoara activitatea” (WHS, 2013, p. 06).
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Ne vom concentra atentia asupra celui de al doilea element din lista de
mai sus, respectiv asigurarea sanatatii si a securitatii in munca din punctul
de vedere al elementelor specifice mediului psihosocial. Mai concret, ne vom
referi la modul 1n care gestionam conflictele care pot sa apara la locul de
muncad, astfel incat sa sprijinim crearea unei atmosfere placute, in care
punctele de vedere divergente sunt solutionate constructiv.

3.2.2. Situatii conflictuale la locul de munca

Poate ca Inca nu ai avut un loc de munca insa cu sigurantad ai avut deja
parte de conflicte cu colegii de scoala sau de facultate, cu parintii tai sau cu
prietenii. Te rog sa aloci cateva minute pentru a te gandi si a-ti aminti o
situatie neplacuta pe care ai avut-o la locul de munca (daca ai deja
experienta pe piata fortei de munca), cu prietenii, parintii sau colegii tai, care
te-a suparat sau te-a frustrat. Gandeste-te cat mai specific cu putinta si
descrie, pe scurt, situatia, in randurile de mai jos. Este important sa
mentionezi persoanele implicate, motivul pentru care lucrurile au luat o
intorsatura neplacuta, felul in care te-ai simtit (ce ganduri si emotii ai avut),
precum si actiunile tale in situatia respectiva (ce ai facut sau nu ai facut).

Asa cum reiese si din exemplul tau de mai sus, conflictul reprezinta o
situatie In care partile au interese diferite, care se contrazic (de exemplu,
colegul de camera doreste sprijin pentru intelegerea cursurilor de la care a
lipsit, in timp ce tu ai nevoie de timp si liniste pentru a termina un proiect
care trebuie predat a doua zi).

Cele mai frecvente doua tipuri de raspuns in situatii conflictuale sunt
raspunsul pasiv, respectiv raspunsul agresiv. Le vom detalia in sectiunea
urmatoare, cand vom discuta si varianta de mijloc, raspunsul asertiv.
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Importanta gestionarii constructive a situatiilor conflictuale

Asa cum ardatam mai sus, situatiile conflictuale sunt generate de
anumite nepotriviri de abordare, valori, directie etc. Ele nu sunt placute insa
gestionate cu intelepciune, ne pot ajuta sa crestem si sa ne dezvoltam. Orice
criza, dupa ce este rezolvata, poate duce la o perioadda de crestere si
dezvoltare. Acesta este si motivul pentru care este important sa gestionam
conflictele constructiv, adica sa identificam clar problema care le-a cauzat,
iar apoi sa cautam o solutie potrivita pentru toti cei implicati in conflict.
Solutia identificata nu va fi intotdeauna cea ideala si va fi nevoie, cel mai
adesea, de compromis insa, daca reusim sa intelegem problema si sa
discutam variantele de solutii pana cand identificam una potrivita, atunci am
facut deja unul sau mai multi pasi Inainte.

Exista trei mari tipuri de raspuns in situatii conflictuale - raspunsul
pasiv, agresiv si cel asertiv. Gestionarea constructivda a unei situatii
conflictuale inseamna sa ne cunoastem preferinta pentru unul dintre cele
doua stiluri de raspuns care ne vin natural (pasiv sau agresiv) si apoi sa
facem efortul de a alege raspunsul asertiv.

Vom detalia, in cele ce urmeaza, cele trei tipuri de raspunsuri, iar apoi
le vom ilustra pe un studiu de caz concret.

3.2.3. Tipuri de raspuns in situatii conflictuale?

Raspunsul pasiv

Comunicarea pasiva reprezinta un stil de comunicare in care indivizii
evita sa isi exprime parerile sau sentimentele, sa isi apere drepturile sau sa
isi identifice si sa isi satisfaca nevoile. Comunicarea pasiva poate avea la baza
o stima de sine scazuta si este posibil ca acesti indivizi sa considere ca nu
sunt demni de mai mult.

Din cauza ca nu raspund deschis situatiilor care 1i ranesc sau fi
deranjeazd/enerveaza, supadrdrile si frustrarile se acumuleaza, iar in
momentul in care au atins nivelul maxim vor izbucni zgomotos si adesea

! Adaptat dupi: Assertiveness and the Four Styles of Communication, Assertive
communication si Being assertive: Reduce stress, communicate better - Mayo Clinic
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exagerat fatd de evenimentul care a declansat raspunsul. Dupa aceasta
iesire, se vor simti vinovati, confuzi, rusinati, si vor redeveni pasivi.

Indivizii care comunica pasiv, In general:

nu reusesc sa isi afirme punctul de vedere;

permit altora sa le incalce drepturile;

evita sa Isi exprime sentimentele, nevoile sau opiniile;
tind sa vorbeasca pe un ton slab, sau cerand multe scuze;
evita contactul vizual si au o postura supusa;

Un individ care tinde sa comunice pasiv poate sa simta si sa 1si spuna

urmatoarele:

Toata lumea ma calca in picioare!
Sunt slab si nu sunt in stare sa am grija de mine.
Cei din jur nu tin niciodata cont de sentimentele mele.

Indivizii care tind sa adopte un stil pasiv de comunicare:

se simt de multe ori anxiosi din cauza ca simt ca nu au control asupra
vietii lor;

pot sa se simtd adesea deprimati;

acumuleaza frustrari, chiar daca uneori nu constientizeaza, pentru ca
nevoile lor nu sunt indeplinite;

pot sd se simta confuzi din cauza ca isi ignora sentimentele proprii.

Raspunsul agresiv
Comunicarea agresiva reprezinta un stil de comunicare in care

indivizii 1si exprima sentimentele si opiniile si militeaza pentru nevoile lor
intr-un mod care violeaza drepturile celorlalti. De aceea, cei care au un stil
de comunicare agresiv sunt violenti fizic sau verbal. Comunicarea agresiva
poate sa aiba la randul sau originea in stima de sine scazuta (adesea cauzate
de abuz anterior fizic sau emotional), rani emotionale nevindecate sau
sentimente de neputinta.

Cei care au un stil de comunicare agresiv, in general:
incearcad sa 1i domine pe ceilalti;
folosesc umilirea pentru a-i controla pe ceilalti;
critica, blameaza sau ii ataca pe altii;
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sunt foarte impulsivi;

au toleranta scazuta la frustrare;
vorbesc pe un ton ridicat;

se comporta amenintator si nepoliticos;

1i intrerup frecvent pe cei cu care vorbesc;
au contact vizual patrunzator si o tinuta menita sa intimideze.

Impactul unui stil de comunicare agresiv:

se indeparteaza de cei din jur;

ii Indeparteaza pe cei din jur;

determina sentimente de frica si ura in ceilalti;

intotdeauna dau vina pe altii pentru problemele cu care se confrunta;

Un individ care tinde sa comunice agresiv poate rationa in felul

urmator:

Eu iti sunt superior si am dreptate, tu esti inferior si gresesti.
Voi obtine ceea ce vreau, indiferent ce trebuie sa fac pentru asta.
Imi esti dator.

Imi apartii.

Raspunsul asertiv
Comunicarea asertiva reprezinta un stil de comunicare in care indivizii

spun clar si raspicat care le sunt opiniile si sentimentele si isi sustin
drepturile si implinirea nevoilor lor, respectand in acelasi timp drepturile
celor din jur. Comunicarea asertiva are in general la baza stima de sine
ridicata. Acesti indivizi Isi recunosc valoarea, timpul lor, si nevoile lor
emotionale, spirituale si fizice si militeaza pentru ei insisi respectand in
acelasi timp drepturile altora.

Cei care au un stil de comunicare asertiv, in general:

A s

Isi vor exprima nevoile si dorintele in mod clar si respectuos;
isi vor exprima sentimentele in mod clar si respectuos;

evita sa generalizeze;

fi asculta pe ceilalti, fara sa Intrerupa;

au controlul asupra actiunilor lor;
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stabilesc contact vizual;

vorbesc clar si raspicat, folosind un ton placut;

au o pozitie a corpului relaxata;

se simt competenti si simt ca au controlul asupra a ceea ce li se
intampla;

nu le permit altora sa abuzeze de ei sau sa 1i manipuleze;

isi apara drepturile.

Impactul unui stil de comunicare asertiv:

se simt conectati la cei din jur;

au control asupra vietii lor;

isi rezolva problemele pe masura ce acestea apar;
creeaza un mediu plin de respect.

Un individ care tinde sa comunice asertiv va spune, va crede sau se va

comporta:

Amandoi avem dreptul sa ne exprimam respectuos unul fata de altul.
Sunt Increzator in cine sunt.

Sunt constient ca am de ales in viata si iau in considerare optiunile pe
care le am.

Vorbesc clar, cu onestitate si la subiect.

Nu pot sa ii controlez pe altii, dar pot sa ma controlez pe mine.

Pentru mine este prioritar sa am grija ca drepturile mele sa fie
respectate.

Respect drepturile altora.

Nimeni nu Imi datoreaza nimic, cu exceptia cazului in care au fost de
accord sa Imi dea ceva.

Sunt 100% responsabil pentru viata si fericirea mea.

3.2.4. Studiu de caz si exercitii

Marius este developer intr-o firma de IT. Are trei ani vechime.

Lucreazd pe un nou proiect, foarte interesant insi si foarte provocator. in
ultima perioada a lucrat multe ore suplimentare pentru a se asigura ca toate
elementele de care este responsabil se vor livra la timp. Este o zi de vineri si
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este destul de obosit. De abia asteapta sa se incheie programul pentru ca are
planificata o excursie la munte sambata si duminica. A lucrat foarte eficient
toata saptamana pentru a se asigura ca ramane in grafic si se va putea
deconecta peste week-end. Este ora 16.00 cand seful lui 1l anunta ca a fost
identificatd o eroare in cod care ar fi bine sa fie rezolvata cat mai repede. Din
experientd, Marius stie ca nu o va putea rezolva pana la ora 17.00 cand se
incheie programul.

Daca tu ai fi in locul lui Marius, cum ai proceda?

Te rog sa notezi raspunsul pe care l-ai da sefului tau.

Marius nu este deloc bucuros de problema aparuta, cu atat mai mult cu
cat este pe finalul programului si isi doreste sa mearga acasa. Exista un
conflict In acest moment intre dorinta lui de a merge acasa si solicitarea
sefului de a rezolva problema. Asa cum te-ai gandit cu siguranta si tu, Marius
are doua variante mari:

a. Poate sa ramana la birou si sa rezolve problema, chiar daca asta va
insemna ca va avea mai putin timp pentru a se pregati pentru excursia
planificata sau;

b.  Poate sa refuze mai mult sau mai putin elegant.

Este important in astfel de situatii sa nu raspundem sub impulsul

momentului. Marius poate sa 1i comunice sefului sau ca a Inteles situatia si
se gandeste ce poate face, iar apoi, este foarte important sa puna in balanta
diferitele optiuni si sa identifice problema care determinad situatia
conflictuala. Daca Marius isi doreste sa mearga acasa, atunci problema este
ca nu poate rezolva situatia fara sa ramana peste program. Pot fi insa si alte
probleme care sa determine conflictul: poate Marius are si alti colegi
implicati in proiect care au lucrat mai mult sau mai putin, care sunt solicitati
mai des sau mai rar, poate ca problema aparuta in cod nu are legatura cu
munca lui sau poate ca are etc. Este important in acest moment ca Marius sa
aleaga ce anume il supara. Vom presupune ca este conflictul intre dorinta lui
de aplecala timp de la birou si nevoia rezolvarii problemei de cod. In aceasta
situatie, urmatorul pas pe care Marius il are de facut, este sa identifice solutia
dorita. Pentru aceasta, are nevoie sa inteleaga si sa gandeasca tinand cont de
context: este urgent ca problema sa fie rezolvata in ziua respectiva sau poate
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astepta pana luni sau marti sdptamana urmatoare? Pot sad lucreze si alti
colegi? Etc. Dupa ce isi clarifica aceste aspecte, 1i poate propune sefului o
solutie: de exemplu, ar putea sa analizeze problema in ziua respectiva si sa
ii comunice necesarul de timp pentru rezolvarea acesteia. Daca Marius
reuseste sa se detaseze si sa faca acesti pasi, el va putea sa raspunda asertiv
situatiei propuse de seful sdu. Nu va fi nici in situatia In care raspunde pasiv,
accepta si ramane frustrat si nici In situatia in care se enerveaza si raspunde
iritat sau rautdcios. Cheia este distanta. Este important sa ne distantam de
situatie si sa o privim din exterior identificand problema (elementul care ne
deranjeaza cu adevarat), sa clarificAam contextul problemei (ce trebuie
rezolvat exact, pana cand, de ce este important pentru toti cei implicati) si
apoi sa identificam doua solutii pe care sa le negociem.
Incearcd si tu si folosesti acesti pasi de aici incolo! Succes!

3.3. Managementul timpului: Arta eficientei

3.3.1. Definirea managementului timpului

Te-ai simtit vreodata coplesit de numarul mare de sarcini si de lipsa
timpului pentru a le face pe toate? Ai ajuns la finalul unei zile agitate doar ca
sa realizezi ca lista ta de ,to do” pare la fel de lunga ca la inceput?

Traim intr-o lume In care cerintele cresc continuu, iar gestionarea
eficienta a timpului poate face diferenta dintre succes si epuizare.

Managementul timpului este procesul de organizare si planificare a
activitatilor astfel incat sa 1iti folosesti timpul cat mai eficient. Un
management bun nu inseamna sa fii ocupat tot timpul, ci sa lucrezi mai
inteligent, nu mai mult (Hoover, 2007). In loc s alergi permanent dupi
sarcini, un sistem eficient de gestionare a timpului te ajuta sa iti concentrezi
energia asupra lucrurilor cu adevarat importante, sa iti setezi obiective clare
si sa Iti optimizezi fluxul de munca.

Unul dintre principiile fundamentale ale managementului timpului
este faptul ca timpul este o resursa finiti—spre deosebire de bani sau
materiale, acesta nu poate fi extins, economisit sau acumulat; trebuie folosit
in momentul in care este primit (Alexander & Dobson, 2009). Mai mult decat
atat, timpul nu poate fi controlat, ci doar gestionat. Multi oameni incearca sa

70



sincetineasca” ritmul haotic al vietii, dar adevarata solutie nu este sa
controlezi timpul, ci sa iti controlezi deciziile in raport cu el. In loc si te lasi
prins Intr-un carusel al urgentelor, o abordare strategica a timpului iti
permite sa faci alegeri constiente si sa iti prioritizezi sarcinile in functie de
impactul pe termen lung.

Totusi, managementul timpului nu este un concept universal aplicabil.
Fiecare persoana are un stil de lucru diferit, un ritm propriu si obligatii
variate. Ceea ce functioneaza pentru unii poate sa nu fie eficient pentru altii
(Alexander & Dobson, 2009). De aceea, este esential ca fiecare individ sa isi
personalizeze strategia de organizare, sa identifice factorii care 1i consuma
inutil timpul si sa isi creeze un sistem adaptat nevoilor sale. Chiar si In medii
structurate, unde programul pare rigid, oamenii au intotdeauna control
asupra modului in care isi stabilesc prioritatile si isi aloca resursele mentale.

Un alt aspect esential este impactul unui management eficient al
timpului asupra starii de bine. Organizarea eficienta a sarcinilor nu doar ca
imbunatateste productivitatea, dar si reduce stresul, oferind un echilibru
mai bun intre viata profesionala si cea personala (Mancini, 2003). Nu este
vorba despre programarea obsesiva a fiecarui moment, ci despre a crea un
sistem care sa iti permita sa fii eficient fara a simti presiunea constanta a
timpului. Diferenta dintre a fi coplesit si a fi productiv sta in alegerile pe care
le faci zilnic si in modul in care iti distribui atentia intre sarcini esentiale si
activitati neproductive.

Exemplu

Alexandru, un inginer antreprenor care dezvolta un nou dispozitiv
industrial automatizat, se confrunta zilnic cu multiple responsabilitati. Pe
langa proiectarea tehnica a produsului, trebuie sa gestioneze relatiile cu
furnizorii pentru componente esentiale, sa coordoneze echipa de ingineri
si sa raspunda cerintelor clientilor. De multe ori, incepe ziua verificand e-
mailurile, raspunzand la solicitari neprevazute si intervenind in probleme
operationale urgente. In scurt timp, agenda lui se umple cu sarcini care
par critice pe moment, dar care nu contribuie direct la obiectivul sau
principal - finalizarea si lansarea produsului.

La finalul zilei, dupa ore intregi de muncda, are senzatia ca nu a
progresat cu adevarat. Desi a fost ocupat, nu a reusit sa finalizeze
aspectele esentiale ale proiectului.
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In schimb, atunci cand isi planifici timpul strategic si isi alocd
dimineata pentru activitatile cu cel mai mare impact—precum testarea
prototipurilor si luarea deciziilor tehnice cruciale—reuseste sa lucreze
eficient, fara a simti presiunea constanta a timpului. Restul sarcinilor, cum
ar fi e-mailurile si intdlnirile administrative, sunt grupate in intervale
specifice, astfel Incat sa nu 1i fragmenteze ziua.

Astfel, diferenta dintre a fi coplesit si a fi productiv nu sta in cat de
mult muncesti, ci in alegerile constiente pe care le faci zilnic.

Managementul timpului nu este influentat doar de factori individuali,
ci si de diferentele culturale. Unele culturi adopta o abordare liniar3,
orientata spre sarcini si planificare strictd, in timp ce altele pun accent pe o
metoda flexibila, centrata pe relatiile sociale si adaptabilitate (Mancini,
2003). In special in domeniile creative, gestionarea eficientd a timpului nu
trebuie privita ca o limitare, ci ca o modalitate de a imbunatati fluxul de idei
si de a elimina distragerile care impiedica concentrarea profunda. Strategii
precum prioritizarea muncii importante, dar nu urgente, minimizarea
intreruperilor si organizarea clard a sarcinilor ajuta la cresterea
productivitatii, fara a sufoca creativitatea (McGuinness, 2007).

Exemplu

David, un inginer roman care conduce o echipa de dezvoltare de
produse in Germania, a observat rapid o diferenta majora in modul in care
se lucreaza. In cultura germani, programul de lucru este bine structurat,
fiecare sarcina fiind planificata meticulos, iar intalnirile sunt scurte si
eficiente. Timpul este privit ca o resursa fixa, iar respectarea termenelor
limita este o prioritate absoluta.

In schimb, cand a inceput si colaboreze cu o echipi de ingineri din
Spania, David a remarcat o abordare mai flexibila asupra timpului.
Intalnirile durau mai mult decat era previzut, iar priorititile se schimbau
pe parcurs, in functie de nevoile proiectului si dinamica echipei. Relatiile
interpersonale si colaborarea informala aveau un rol esential in
finalizarea proiectelor, iar structura rigida a timpului parea mai putin
importanta decat adaptabilitatea la situatii noi.

Aceasta experienta l-a ajutat sa Inteleaga ca nu exista un singur mod
corect de a gestiona timpul, ci ca abordarea potrivita depinde de contextul
cultural si de natura muncii. In proiectele creative, de exemplu, el a invitat
ca un echilibru intre organizare si flexibilitate este esential pentru a
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mentine un flux constant de idei. Astfel, a inceput sa aplice strategii
precum prioritizarea sarcinilor cu impact ridicat, reducerea distragerilor
si stabilirea unor perioade dedicate muncii neintrerupte. Aceste tehnici i-
au permis sa creasca eficienta echipei, fara a sufoca procesul creativ.

Diferenta dintre a fi constrans de un sistem si a folosi timpul in
avantajul tau nu sta in regulile impuse de cultur3, ci in abilitatea de a te
adapta si de a face alegeri constiente care sa iti maximizeze
productivitatea.

In cele din urm3, gestionarea timpului este despre alegeri. Alegi si fii
condus de urgente si haos sau sa iti organizezi timpul astfel incat sa obtii
rezultate mai bune cu mai putin efort? Daca fiecare zi iti ofera aceleasi 24 de
ore ca oricui altcuiva, diferenta o face modul in care decizi sa le folosesti.

3.3.2. Provocari in gestionarea eficienta a timpului

Chiar si cu cele mai bune intentii, gestionarea eficienta a timpului nu
este intotdeauna usoari. Intr-o lume in care presiunile zilnice sunt tot mai
mari, iar distragerile sunt la tot pasul, multi antreprenori si profesionisti se
confrunta cu dificultati in stabilirea prioritatilor si in mentinerea unui
echilibru sanitos intre munci si viata personala. In continuare, vom analiza
cele mai frecvente provocari in managementul timpului si impactul acestora
asupra productivitatii si starii de bine.

Procrastinarea - Amanarea care erodeaza productivitatea

Amanarea sarcinilor importante in favoarea unor activitati mai putin
relevante este o capcana comund. De multe ori, acest obicei conduce la
acumularea de sarcini, la stres si la o presiune crescutd pe masura ce
termenele limitd se apropie. In loc si ne confruntim direct cu
responsabilitatile esentiale, ne lasam distrasi de activitati care ofera
satisfactie imediata, dar nu adauga valoare pe termen lung (Olejniczak,
2013; Jackson, 2009).

Legea lui Parkinson - Timpul se dilata artificial

Conform Legii lui Parkinson, ,munca se extinde pentru a umple tot
timpul disponibil pentru finalizarea ei” (Parkinson, 1958). Cu alte cuvinte,
daca o sarcina are o saptamana la dispozitie, ea va dura o saptamana, chiar
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daca ar fi putut fi terminata In doua zile. Aceasta tendinta duce la pierderea
timpului si la scaderea eficientei.

Supraincarcarea si burnout-ul - Efectele muncii excesive

Lucrul peste 8-9 ore pe zi, in special la activitati ce necesita o intensa
concentrare mentald, poate duce la oboseala cronic3, stres, insatisfactie si
chiar probleme grave de sanatate, cum ar fi epuizarea profesionala
(burnout) (Kiezun, 1997; Jackson, 2009).

Planificare deficitara si obiective neclare

Fara un set clar de obiective si fara o strategie bine definita, este usor
sa pierzi directia si sa irosesti timpul pe sarcini neproductive (Tracy, 2009).
Lipsa unei planificari eficiente duce la o utilizare ineficienta a resurselor si
la dificultati in atingerea rezultatelor dorite.

Confuzia dintre urgent si important

O greseala frecventa este confundarea urgentei cu importanta. Prea
des, oamenii Isi concentreaza energia pe sarcini presante, dar cu impact
redus, neglijand activitatile strategice care genereaza valoare pe termen
lung (Covey, 2006).

Lipsa autodisciplinei

Gestionarea eficientd a timpului necesita obiceiuri structurate si
disciplina. Fara acestea, distragerile devin inevitabile, iar concentrarea pe
sarcini importante este dificil de mentinut (Tracy, 2009).

Incapacitatea de a delega

Multi antreprenori si lideri ezita sa delege responsabilitati, fie din lipsa
de incredere in echipg, fie din convingerea ca nimeni nu poate face treaba
mai bine decat ei. Aceasta mentalitate duce la supraincarcare si scaderea
eficientei (Tyler, 2004; Jackson, 2009).

Distrageri si ,hotii de timp”

Apelurile telefonice, emailurile, sedintele neplanificate, retelele sociale
si conversatiile nestructurate reduc considerabil productivitatea zilnica
(Clayton, 2011; Jackson, 2009).
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Mitul multitasking-ului

Multi cred ca multitasking-ul creste eficienta, dar studiile arata ca
acesta, de fapt, scade productivitatea, creste stresul si genereaza mai multe
erori (Mancini, 2005).

Dezechilibrul intre munca si viata personala

Incercarea de a gestiona simultan obligatiile profesionale si personale
fara o strategie clara poate duce la stres si la scaderea satisfactiei In ambele
domenii (Tracy, 2012).

Un mediu de lucru dezorganizat

Un birou haotic, documente pierdute si gestionarea ineficienta a
fisierelor digitale conduc la pierderea timpului si la stres inutil (Heppell,
2013).

Gestionarea ineficienta a emailurilor

Verificarea constantda a emailurilor si amanarea raspunsurilor
consuma timp valoros. O metoda eficienta de gestionare este aplicarea
regulii celor 4D: Fa (Do), Elimind (Dump), Deleagda (Delegate), Amana
(Delay) (Jackson, 2009).

Sedinte excesive si birocratie
Intalnirile inutile si sarcinile administrative fird valoare reald
consuma timp care ar putea fi alocat activitatilor strategice (Mancini, 2007).

Lipsa instruirii in managementul timpului

Multi profesionisti nu au fost niciodata instruiti in tehnici eficiente de
gestionare a timpului, ceea ce duce la un flux de lucru dezorganizat si
ineficient (Forsyth, 2007; Jackson, 2009).

Neidentificarea pierderilor de timp

Fara constientizarea activitatilor care consuma inutil timpul, este
dificil sa se implementeze Imbunatatiri semnificative (Forsyth, 2007;
Jackson, 2009).
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Stresul generat de un management defectuos al timpului

Un management ineficient al timpului creste stresul, reduce calitatea
muncii si afecteaza atat cariera, cat si bunastarea personala (Pisano, 2001;
Jackson, 2009).

Lipsa pauzelor si a timpului de refacere

Munca neintrerupta reduce capacitatea de concentrare si scade
productivitatea pe termen lung. Pauzele regulate sunt esentiale pentru
mentinerea performantei (Seiwert, 1998; Jackson, 2009).

Distragerile tehnologice
Utilizarea excesiva a telefoanelor, emailurilor si retelelor sociale
intrerupe munca profunda si reduce eficienta (Jackson, 2009).

Bariere psihologice si mentalitate negativa
Frica de esec, indoiala de sine si atitudinile negative fata de gestionarea

timpului pot impiedica adoptarea unor strategii eficiente (Tracy & Stein,
2012).

Diferentele culturale in abordarea timpului

Unele culturi sunt axate pe planificare stricta, In timp ce altele pun
accent pe flexibilitate si relatii interpersonale. Intr-un mediu multicultural,
neintelegerea acestor diferente poate afecta eficienta managementului
timpului (Mancini, 2003).

Evitarea sprijinului profesional pentru stres cronic

Atunci cand stresul cauzat de gestionarea defectuoasa a timpului duce
la anxietate sau depresie, multi evita sa caute ajutor, ceea ce agraveaza
problema (Jackson, 2009).

Provocdrile managementului timpului sunt numeroase, dar
constientizarea lor este primul pas spre imbunatatire. O strategie eficienta
de gestionare a timpului nu inseamna doar tehnici si planificare, ci si
schimbarea mentalitatii si a obiceiurilor zilnice.
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3.3.3.  Strategii pentru gestionarea eficienta a timpului

Constientizarea provocarilor in gestionarea timpului reprezinta
primul pas citre imbunititirea productivititii. Insd, pentru a transforma
aceasta constientizare intr-un avantaj real, este esential sa implementam
strategii eficiente care sa ne ajute sa depasim obstacolele. Un management
eficient al timpului nu inseamna doar sa avem o agenda bine organizat3, ci
sa adoptam o abordare strategica, echilibrata si adaptata nevoilor noastre
specifice.

Stabilirea obiectivelor clare si realiste

O strategie fundamentala pentru gestionarea eficienta a timpului este
definirea unor obiective clare si realizabile. Multi profesionisti isi incep ziua
fara o directie clara, ceea ce 1i face vulnerabili la sarcini urgente, dar
neimportante. Stabilirea unor obiective precise — atat pe termen scurt, cat si
pe termen lung - ofera o harta clara pentru prioritizarea sarcinilor zilnice.

Un instrument eficient in acest sens este Matricea Eisenhower, care
ajuta la clasificarea sarcinilor in functie de importanta si urgenta. Aceasta
imparte activitatile in patru categorii:

e Important si urgent - necesita atentie imediata si nu pot fi amanate
(ex: deadline-uri critice, probleme majore).

e Important, dar nu urgent - contribuie la obiectivele pe termen lung
si trebuie planificate corespunzator (ex: invatare, strategii,
networking).

e Neimportant, dar urgent - sarcini presante care pot fi delegate
altcuiva (ex: e-mailuri, unele intalniri).

¢ Neimportant si neurgent - activitati care consuma timp inutil si ar
trebui reduse sau eliminate (ex: scrolling pe retele sociale, sarcini
triviale).

Aceasta metoda permite concentrarea pe activitdtile cu adevarat
esentiale, reducand pierderea timpului pe sarcini care nu contribuie
semnificativ la atingerea obiectivelor.

Recomandare practicd: incepe fiecare dimineatd identificand 3
sarcini esentiale care iti vor aduce cel mai mare progres in ziua respectiva.
Utilizeaza Matricea Eisenhower pentru a le clasifica si asigura-te ca cele
mai importante nu sunt lasate deoparte din cauza urgentelor zilnice.
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Exemplu
Mihai este un antreprenor care conduce o firma de dezvoltare
software si hardware industrial. In fiecare dimineat3, isi organizeaza ziua
pentru a se concentra pe cele mai importante activitati.
Dimineata, Mihai isi noteaza mai multe sarcini pe lista sa:
¢ Finalizarea prototipului unui nou senzor industrial pentru testare.
e Discutie cu un investitor potential pentru finantare.
e Reuniune cu echipa tehnica pentru analiza unui bug critic in
software.
e Verificarea si raspunsul la e-mailurile administrative.
e Gestionarea retelelor sociale ale companiei.
e (itirea unui articol tehnic despre o noua tehnologie.
e Participarea la o sedinta de rutina care nu necesita implicare activa.
e Verificarea ofertelor pentru echipamente noi, fara o decizie urgenta
de achizitie.
Pentru a-si prioritiza eficient ziua, Mihai aplica Matricea
Eisenhower, care imparte sarcinile in patru categorii:
A. Important si urgent (de rezolvat imediat):
1. Reuniune cu echipa tehnica pentru analiza unui bug critic in software.
2. Discutie cu un investitor potential pentru finantare.
B. Important, dar nu urgent (de planificat in calendar pentru a fi
rezolvate ulterior):
1. Finalizarea prototipului unui nou senzor industrial pentru testare.
2. Citirea unui articol tehnic despre o noua tehnologie.
3. Verificarea ofertelor pentru echipamente noi.
C. Neimportant, dar urgent (de delegat unei alte persoane sau de
rezolvat Intr-un interval de timp bine delimitat):
1. Verificarea si raspunsul la e-mailurile administrative.
D. Neimportant si neurgent (de eliminat sau amanat):
1. Gestionarea retelelor sociale ale companiei.
2. Participarea la o sedinta de rutina care nu necesita implicare activa.
Cele 3 sarcini esentiale ale lui Mihai pentru acea zi sunt:
1. Reuniune cu echipa tehnica pentru analiza bug-ului critic
2. Discutie cu investitorul potential
3. Finalizarea prototipului senzorului industrial
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Prin aceasta abordare, Mihai se asigura ca isi canalizeaza energia
catre ceea ce conteaza cu adevarat, fara a fi distras de sarcini minore sau
neimportante.

Planificarea si gestionarea timpului in blocuri

Planificarea eficienta presupune nu doar organizarea activitatilor, ci si
crearea unui sistem care sa permita munca profunda fara intreruperi. O
tehnica extrem de utila este ,time-blocking”, care presupune alocarea unor
intervale dedicate fiecarei activitati, evitand fragmentarea zilei cu sarcini
marunte.

Cercetarile arata ca persoanele care lucreaza concentrat timp de 60-90
de minute urmate de o scurta pauza sunt semnificativ mai productive decat
cele care isi Impart atentia intre mai multe activitati simultan (Tracy, 2009).

Recomandare practica: Foloseste metoda ,52-17” - lucreaza 52 de
minute, urmate de o pauzd de 17 minute pentru a-ti reimprospata
concentrarea (Seiwert, 1998).

Combaterea procrastinarii si a perfectionismului

Procrastinarea este unul dintre cei mai mari dusmani ai
productivitatii, iar perfectionismul exacerbeaza aceasta problema. Multi
profesionisti amana sarcinile dificile deoarece par prea complexe sau
coplesitoare. Solutia este fragmentarea acestora in pasi mici si realizabili,
astfel incat fiecare progres sa fie vizibil si motivant.

De asemenea, perfectionismul poate duce la un consum inutil de timp
pentru ajustari minore, care nu adauga valoare reala. Asa cum afirma
principiul lui Pareto, 80% din rezultate provin din 20% din efort - ceea ce
inseamna ca perfectionismul excesiv poate Impiedica productivitatea
(Jackson, 2009).

Recomandare practica: Aplica Tehnica Pomodoro - lucreaza 25 de
minute, apoi ia o pauza de 5 minute. Acest sistem te ajuta sa mentii motivatia
si sa iti cresti eficienta (Pisano, 2001).

Eliminarea distragerilor si utilizarea tehnologiei cu masura

Distragerile sunt omniprezente in mediul profesional modern - de la
notificarile telefonului, la intreruperile frecvente ale colegilor. Cercetarile
aratd ca dureaza in medie 23 de minute pentru ca un angajat sa isi recapete
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concentrarea dupa o intrerupere (Jackson, 2009). Prin urmare, minimizarea
acestora este esentiala pentru eficienta.

O strategie eficienta este ,batching”, care presupune gruparea
activitatilor similare in perioade dedicate. De exemplu, in loc sa raspunzi la
e-mailuri pe parcursul intregii zile, aloca 2-3 intervale specifice pentru
aceasta activitate.

Recomandare practica: Dezactiveaza notificarile non-esentiale si
seteaza-ti telefonul pe modul ,,Avion” in timpul muncii concentrate.

Delegarea inteligenta si evitarea supraincarcarii

Un alt obstacol frecvent in managementul timpului este incapacitatea
de a delega. Multi lideri si antreprenori cred ca trebuie sa faca totul singuri,
ceea ce duce la epuizare si sciderea calitatii muncii. Invitarea delegarii
eficiente nu doar ca elibereaza timp pentru sarcini strategice, dar si
imbunatateste eficienta organizatiei.

Recomandare practicd: inainte de a accepta o noud sarcing, intreaba-
te , Este aceasta o activitate pe care doar eu o pot face?” Daca raspunsul este
nu, deleag-o!

Echilibrul intre munca si viata personala

Intr-o cultura care pune accent pe productivitate, multi profesionisti
isi neglijeaza viata personald, ceea ce duce la stres si burn-out. Gestionarea
eficienta a timpului nu Inseamna doar munca mai rapida, ci si crearea unui
echilibru sanatos intre cariera si viata personala.

Recomandare practica: Programeaza activitatile personale (sport,
timp cu familia, hobby-uri) la fel cum programezi sedintele de serviciu.
Astfel, te asiguri ca aceste aspecte esentiale ale vietii tale nu sunt neglijate.

3.3.4. Exercitii

Aplica aceste exercitii simple si eficiente pentru a obtine claritate,
control si echilibru asupra timpului tau. Citeste instructiunile si foloseste
spatiile libere pentru a-ti nota propriile observatii.

Exercitiul 1. Unde iti dispare timpul?
Durata recomandata: 2-3 zile

80



Te-ai intrebat vreodatd unde dispare timpul tdu? Acest exercitiu te ajuta
sa vezi clar cum iti petreci ziua.
Ora/Interval Activitate Timp (min) | Productiv? Observatii

desfasurata (Da/Nu)
Verificare Reflex
09:00-09:30 ] . 30 Nu automat
social media L
dimineata

Reflectie:
e (e activitati pot fi eliminate?
e (e obiceiuri ar trebui schimbate?
e (e tipare se repeta?

Exercitiul 2. Ce este cu adevarat important pentru tine? (Matricea
Eisenhower)

Durata recomandata: 15-20 minute

Ai senzatia ca esti mereu ocupat, dar rar productiv? Acest exercitiu te
ajuta sa prioritizezi eficient.

Lista de activitati recente:

Nr. crt. Activitate Urgent? Important?
(Da/Nu) (Da/Nu)
1.  Raspuns la e-mailuri Da Nu

Reflecteaza asupra activitatilor completate mai sus si decide ce actiuni
concrete poti lua pentru a le gestiona mai eficient.

De exemplu, daca observi ca petreci prea mult timp raspunzand la e-
mailuri urgente, dar neimportante, poti stabili douda momente fixe pe zi
pentru verificarea e-mailurilor (ex: 11:00 si 16:00) si poti aplica regula celor
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4D: raspunde imediat (Do), sterge (Dump), deleaga (Delegate) sau amana
(Delay) in functie de relevanta.
Actiuni recomandate:
e Elimina:
e Deleaga:
e Programeaza:
e Prioritizeaza:

Exercitiul 3. Cum arata o zi ideala pentru tine?
Durata recomandata: 30 minute
Cum ar arata o zi ideala pentru tine daca ai controla complet timpul?
Acest exercitiu te ajuta sa vizualizezi si sa ajustezi.
Creeaza o harta mentala personalad cu ramuri precum:
e Munca concentrata
e Pauze
e Timp personal (hobby-uri, familie)
e Activitate fizica
e Somn
e Relaxare

Compara cu programul tau real:
Activitate Timp Ideal Timp Real Diferenta Observatii
Intalniri si
3h 1h -2h intreruperi
frecvente

Munca
concentrata

Trei schimbari rapide pe care le pot face:

» Deretinut:

Leadershipul este un proces de influentare reciproca, nu doar o
trasatura personala. Un lider eficient ghideaza echipa spre obiective
comune, adaptandu-si stilul in functie de context si oameni.
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Echipele eficiente sunt construite strategic. Ele au obiective clare,
membri competenti, o structura potrivita, colaborare, standarde inalte
si un cadru organizational de suport.

Conflictele sunt normale in orice mediu de lucru. Important este cum
le gestionam: raspunsul asertiv este cheia pentru solutii constructive,
echilibru emotional si relatii sanatoase.

Comunicarea asertiva presupune exprimarea respectuoasa a nevoilor,
opiniilor si sentimentelor proprii, fara a incalca drepturile celorlalti.
Managementul timpului nu inseamna sa faci mai mult, ci sa faci ceea ce
conteaza. Timpul nu poate fi extins, dar poate fi organizat inteligent.
Tehnici utile de organizare a timpului:

o Matricea Eisenhower - pentru prioritizare clara;

o Time blocking & batching - pentru focus si eficienta;

o Tehnica Pomodoro - pentru energie si motivatie;

o Pauzele regulate - pentru refacerea capacitatii de concentrare.
Provocarile legate de timp - cum ar fi procrastinarea, multitasking-ul,
lipsa de obiective, distragerile sau epuizarea - pot fi depasite prin
planificare, disciplina si alegeri constiente.

Echilibrul intre munca si viata personala este esential pentru succes pe
termen lung. Un profesionist eficient isi protejeaza si timpul, si starea
de bine.
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4. DEZVOLTAREA PERSONALULUI

JInstruieste-ti oamenii suficient de bine incat sd poatd pleca. Trateazd-i
suficient de bine incdt sd nu-si doreascd.” — Richard Branson

Ce vom sti?

Sa intelegem importanta pe care dezvoltarea personalului o are in
cresterea competitivitatii firmei pe termen lung;

Sa intelegem modul de evaluare a competentelor actuale ale
angajatilor si identificarea nevoilor viitoare de instruire;

Sa invatam sa aplicim metodele de evaluare a competentelor
angajatilor dupa instruire prin programe de dezvoltare.

Conducerea oamenilor este cea mai complicata si provocatoare functie
a managementului. Colaborarea dintre antreprenor si angajati este
obligatorie, pentru ca oamenii sunt cei care fac ca lucrurile sa se intample.

In contextul antreprenorial, succesul unei afaceri depinde in mare
masurd de competentele, motivatia si implicarea echipei. Motivele pentru
care dezvoltarea personalului trebuie sa se afle In centrul activitatii unui
manager sunt:
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sa cunoasca tendintele din industrie, sa foloseasca tehnologiile noi si
sa implementeze solutii inovative care adauga valoare afacerii;
Fidelizarea si motivarea angajatilor: se creeaza un sentiment de
apreciere si loialitate, care incurajeaza cresterea personala si
contribuie la un mediu de lucru pozitiv;

Crearea unui avantaj strategic: se pot forma leaderi care sa conduca
eficient echipele, sa asigure continuitatea proiectelor si sa poata lua
decizii care sa economiseasca timp si resurse, contribuind astfel la
sustenabilitatea afacerii;

Sprijin pentru cresterea vizibilitatii afacerii: intr-un mediu
antreprenorial, prin procesul de Invatare reciproca, managerul poate
delega mai eficient si se poate concentra pe strategii de crestere;
Satisfacerea nevoilor clientilor: o echipa bine pregatitd poate sa
inteleagd mai bine cerintele pietei si poate sa ofere solutii
personalizate.

Dezvoltarea personalului se refera la procesul de imbunatatire

continud a competentelor, cunostintelor si abilitatilor angajatilor, pentru a
creste performanta individuala si organizationala.

Este un proces intentionat in care se porneste de la “unde suntem” si se
ajunge la ,unde vrem sd fim”. Punctul principal de pornire o reprezinta
adaptabilitatea angajatilor la schimbarile rapide din industrie si implicit a
modificarilor in structura postului si a existentei sau disparitiei unor

meserii.

4.1. Etapele

personalului

procesului de

dezvoltare

a

Acest proces are mai multe etape distincte care au rolul de a alinia
cresterea organizatiei la obiectivele ei concomitent cu satisfacerea nevoilor
individuale ale oamenilor. Aceste etape cheie sunt urmatoarele:

EVALUARE STABILIRE PLANIFICARE IMPLEMENTARE I
INAINTE OBIECTIVE |
EVALUARE MONITORIZARE I
DUPA |
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4.1.1. Etapa de evaluare inainte de derularea
programelor de dezvoltare:

Prima etapa este cea de identificare a nevoilor de dezvoltare pentru
organizatie si pentru angajati si include urmatorii pasi:

4. Analiza competentelor care lipsesc: Se evalueaza competentele
existente si se compara cu obiectivele organizatiei si cu nevoile
viitoare.

5. Analiza performantelor angajatilor: Prin analiza indicatorilor de
performanta si a feedback-ului se identifica nevoile de imbunatatire.

6. Auto-evaluare: Angajatii vor fi Incurajati sa isi evalueze propriile
puncte tari si slabe si sa-si formuleze aspiratiile In cariera.

Metode si tehnici:
e Feedback 3600:

o Este o metoda de evaluare a performantelor prin care feedback-
ul este colectat din mai multe surse: supraveghetori, colegi,
subordonati, chiar clienti. Este o perspectiva multi-dimensionala
prin care cei interesati vor intelege punctele forte si domeniile
care necesita imbunatatiri.

Exemplu pentru o firma de constructii:
Companie: ABC, o firma de constructii mijlocie specializata in
proiecte de cladiri rezidentiale si comerciale
Obiectiv: Imbunititirea leadership-ului si comunicirii managerilor
de proiect pentru a se asigura livrarea de proiecte eficiente si a se
imbunatati spiritul de echipa pe santier.

Pasul 1: Proiectarea procesului de Feedback 3600
e Obiective: Evaluarea managerilor de proiect privind abilitatea de a
conduce echipe, a gestiona resurse, a comunica eficace si a asigura
siguranta si securitatea santierului.
e Surse de feedback:
o Supraveghetori: Managerii regionali evalueaza rezultatele
proiectului in ansamblu si alinierea acestora la obiectivele
companiei;
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o Colegi: Colegii din diferite proiecte ofera feedback privind
colaborarea si folosirea comuna a resurselor;

o Subordonati: Muncitori, sefi de echipa, subcontractori.

o Clienti: Feedback privind abilitatea managerului de proiect de
a livra rezultate si de a mentine relatii profesionale;

o Auto-evaluare: Managerul de proiect se va evalua referitor la
stilul sau de leadership si de domeniile in care considera ca
sunt necesare imbunatatiri.

Metoda de feedback: Sondaje anonime adaptate industriei
constructiilor, cu Intrebari specifice legate de leadership,
comunicare si grija pentru siguranta si securitate in munca.

Pasul 2: Colectarea feedback-ului
Compania ABC foloseste un mix de sondaje online (pentru

personalul din birouri) si chestionare pe hartie (pentru muncitori) pentru
a colecta feedback referitor la competentele cheie, cum sunt:

Leadership: Abilitatea de a motiva echipa, a rezolva conflicte si a lua
decizii sub presiunea timpului;

Management SSM: Respectarea protocoalelor de sanatate si
siguranta si promovarea unei culturi de securitate pe santierul de
constructii;

Comunicare: Claritatea 1n trasarea sarcinilor, rezolvarea
problemelor din santier si legatura cu stakeholderii cheie;
Managementul timpului: Respectarea termenelor proiectului si
rezolvarea eficienta a intarzierilor neplanificate;

Relatiile cu clientii: Asigurarea satisfactiei clientului prin adresarea
de intrebari clare si profesionale.

Exemple de intrebari:

Cat de clar comunica managerul de proiect obiectivele si activitatile
zilnice?

Managerul de proiect respecta protocoalele de securitate si
siguranta in munca?

Cat de eficient este managerul de proiect in rezolvarea conflictelor
dintre membrii echipei?

Cat de abordabil este managerul de proiect atunci cand apar
probleme?
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Pasul 3: Analizarea rezultatelor
Dupa colectarea feedback-ului, departamentul HR intocmeste un

raport pentru fiecare manager de proiect, care contine:

Puncte tari: De exemplu, ,Competente solide in managementul
sigurantei santierului si abilitatea sa respecte termenele limita”.
Aspecte de imbunatatit: De exemplu, , Trebuie sa-si imbunatateasca
abilitatile de rezolvare a conflictelor si sa explice cu exactitate
standardele de calitate ale activitatilor”.

Aspecte divergente: Daca managerul de proiect isi auto-evalueaza
abilitatile de comunicare la un nivel ridicat, dar muncitorii si clientii
semnaleaza divergente in mod frecvent.

Pasul 4: Oferirea de feedback
Sedinta de feedback unu-la-unu: Managerul HR si managerul
regional se Intdlnesc cu managerul de proiect pentru a discuta
rezultatele intr-un mod constructiv.
Planul de dezvoltare: Pe baza feedback-ului se creeaza un plan
individualizat:
o Inscrierea managerului de proiect la cursuri de dezvoltare a
abilitatilor de leadership dedicate industriei constructiilor;
o Participarea la instruiri privind rezolvarea conflictelor pentru
a putea conduce echipa in situatii limita;
o Stabilirea de obiective specifice, cum ar fi planificarea de
sedinte saptamanale de instructaj de protectia muncii si
imbunatatirea feedback-ului de la muncitorii din santier.

Pasul 5: Monitorizarea progresului:

Verificari regulate: Verificari lunare facute de catre managerul
regional pentru a monitoriza progresul atingerii obiectivelor;
Verificari pe santier: Supraveghetorii participa la activitati din
santier pentru a evalua schimbarile referitoare la leadership si
comunicare;

Re-evaluare: Se face o alta runda de feedback 3600 dupa sase luni
pentru a masura progresul.

Rezultatele feedback-ului 360°:
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e Imbunititirea moralului echipei: Muncitorii raporteazi o
comunicare mai buna si se simt mai valorizati pentru ca problemele
lor sunt rezolvate cu celeritate;

e Imbunititirea indicatorilor de siguranti si securitate: Managerii de
proiect respecta mai riguros regulamentele, si astfel s-a redus
numarul accidentelor pe santier;

e Eficientizarea termenelor de finalizare a proiectelor: Imbunititirea
leadership-ului are ca rezultat o mai buna alocare a resurselor si mai
putine intarzieri;

o Cresterea satisfactiei clientilor: Clientii observa imbunatatiri in
transparenta si profesionalism in realizarea proiectelor.

e Analiza SWOT:

Analiza SWOT (Puncte tari - Strengths; Puncte slabe - Weaknesses;
Oportunitati - Opportunities; Amenintdri - Threats) este metoda prin care
se pot evalua factorii interni si externi care afecteaza dezvoltarea
personalului.

Exemplu pentru o firma de constructii:
S: Strengths (Puncte tari)

e Forta de munca experimentata: Multi angajati au experienta in
domeniu si sunt capabili si dornici de imbunatatire si diversificare a
abilitatilor;

e Competente multiple: Diversitate de angajati cu competente in
meserii, ingineri, manageri de proiect, iar acest aspect le permite
dezvoltarea;

e Programe de instruire privind siguranta si securitatea In munca:
Protocoalele de sanatate si siguranta impreuna cu modulele de
instruire imbunatatesc conditiile din santier;

e (Cultura orientata spre munca in echipa: Proiectele de constructii
incurajeaza colaborarea prin crearea unui mediu propice pentru
initiative de crestere.

W: Weaknesses (Puncte slabe)

e Rezistenta la schimbare: Angajatii cu vechime in muncda sunt

refractari la adoptarea noilor tehnologii sau metode;
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e Resurse limitate pentru instruire: Bugetele restranse sau lipsa de
timp pot impiedica oportunitatile de dezvoltare;

e Lipsa competentelor pentru tehnologii moderne: Angajatii pot sa nu
detind abilitati in utilizarea tehnologiilor moderne, cum ar fi BIM
(Building Information Modeling) sau soft-uri de management de
proiect;

e Resurse din afara organizatiei pentru activitati sezoniere: Munca
sezoniera si subcontractarea pot sa limiteze eficacitatea planurilor
de dezvoltare pe termen lung.

O: Opportunities (Oportunitati)

e Dezvoltarea rapida a tehnologiilor in constructii: Fondurile
guvernamentale si neguvernamentale acorda finantare pentru
echipamente, cum sunt drone, Al sau imprimante 3D pentru ca
organizatiile sa fie competitive;

¢ Interes In piata constructiilor pentru instruire: Se finanteaza cursuri
de ucenicie sau de protectia muncii;

e Promovarea cladirilor verzi: Se organizeaza cursuri de instruire a
personalului pentru realizarea de proiecte eco-friendly;

e Parteneriate cu institutiile de educatie: Se incheie colaborari cu
liceele tehnice si cu universitatile pentru crearea de competente
necesare.

T: Threats (Amenintari)

e Lipsa fortei de munca in domeniul constructiilor: Reducerea
numadrului de personal specializat conduce la costuri mari de
instruire pentru noii angajati;

e Fluctuatiile din economie: Crizele economice si cresterea pretului la
materiile prime pot sa limiteze bugetele de dezvoltare ale
companiilor;

e Schimbari in legislatie: Modificarile reglementdrilor si standardelor
pot sa genereze cheltuieli neprevazute de instruire;

e Concurenta din domeniu: Competitorii cu strategii de dezvoltare a
personalului pot sa castige mai usor contracte prin termene de
livrare mai scurte si prin aplicarea tehnologiilor moderne.
Rezultatele analizei SWOT pot sa fie folosite pentru implementarea

de strategii legate de dezvoltarea personalului:
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Accentuarea punctelor tari: Transformarea programelor de
instruire in planuri de dezvoltare, folosind personalul experimentat
ca mentori;

Imbunititirea punctelor slabe: Alocarea strategici de resurse
pentru instruire in domeniul tehnologiilor moderne, crearea unui
climat de interes pentru schimbare;

Folosirea oportunitatilor: Investitii in certificari pentru cladiri verzi
si in software de ultima generatie;

Minimizarea amenintarilor: Investitii in programe de instruire
pentru ucenici.

¢ Chestionare pentru evaluare a competentelor lipsa:

Chestionarele sunt folosite pentru evaluarea diferentei dintre

competentele actuale ale angajatilor si competentele cerute pentru post.
Astfel se identifica nevoile de instruire si de dezvoltare pentru a reduce
aceasta diferenta. Iata un model de chestionar:

1.
a.

Informatii generale:
Care este denumirea postului dumneavoastra?
0O Muncitor/tehnician
O Supraveghetor/sef de echipa
O Manager
O Altele: .....
De cat timp sunteti angajat in companie?
O Mai putin de 1 an
O 1-3 ani
O 4-6 ani
O Peste 6 ani
Cat de familiarizat sunteti cu tipurile de competente necesare
postului dumneavoastra?
O Foarte familiar
O Putin familiar
O Nu le cunosc

2. Evaluarea competentelor

Pentru fiecare competenta din tabelul de mai jos, va rog sa evaluati

nivelul actual al competentei dumneavoastra si importanta acesteia in
cadrul postului
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Denumire Nivel actual Importanta in post

competenta (1 scazut, 5 ridicat) (1 scazut, 5 ridicat)

Cunostinte OL,02;,03;04;,05. |01;02;03;04;,05.
tehnice

Abilitati de olL,02,o03;04;,05. |01;02;03;04;,05.
comunicare

Leadership si 01;02;03;04,05.|01;,02;,03;04;,05.
supraveghere

Rezolvarea 0l;02;03;04;05.|01;02;03;04;05.
problemelor

Managementul 0l1;02;03;04;05.|01;02;03;04;05.
timpului

Prioritate in
siguranta muncii

0l;02;03;04;05.

0l;02;03;04;05.

Adaptabilitatela |O01;02;03;04;05.|01;02;03;04;05.
schimbare
Abilitati 0l;02;03;04;05.|01;02;03;04;05.
tehnologice

3. Analiza diferentelor

Sunteti increzator in abilitatea dumneavoastra de a imbunatati

aceste competente?

O Da

0 Intr-o anumiti masuri

O Nu

Care competente credeti ca trebuie sa le imbunatatiti? (Selectati-le

doar pe acelea care se refera la postul dumneavoastra)
O Cunostinte tehnice

O Abilitati de comunicare

O Leadership si supraveghere

O Rezolvarea problemelor

O Managementul timpului

O Prioritate in siguranta muncii
O Adaptabilitate la schimbare

O Abilitati tehnologice
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Ce v-a Impiedicat sa va dezvoltati aceste competente?
O Lipsa oportunitatilor de instruire

O Lipsa resurselor sau echipamentelor

O Lipsa timpului

O Lipsa sprijinului din partea supraveghetorilor

O Altele: ...

4. Preferinte privind programul de instruire
Ce tip de instruire credeti ca e mai eficace?
O Instruire la locul de munca
O Seminarii si workshop-uri
O Cursuri online
O Mentorat
O Altele: ...
Cat de frecvent ati prefera sa se planifice sesiunile de instruire?
O Saptamanal
O Lunar
O Trimestrial
O Anual
Ce subiecte sau abilitati ati vrea sa le vedeti acoperite la urmatoarele
sesiuni de instruire?
Aveti alte sugestii pentru imbunatatirea dezvoltarii competentelor
in firma?

5. Evaluare si planuri de actiune:
Identificarea competentelor lipsa: Compararea punctajelor ,Nivelul
actual” cu punctajele ,Importanta in post”. Diferentele semnificative
indica lipsa de competente adecvate postului.
Domeniile de interes: Prioritizarea competentelor care au un nivel
ridicat de importanta si un nivel curent scazut pentru instruiri
viitoare.
Programe personalizate: Folosirea raspunsurilor pentru proiectarea
de programe care sa se adreseze specific competentelor lips3, dar in
acelasi timp sa tina cont de preferintele angajatilor.
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4.1.2. Etapa de stabilire a obiectivelor

Dupa ce au fost identificate nevoile de dezvoltare, se stabilesc
obiectivele de dezvoltare a competentelor personalului prin care angajatii
vor contribui In mod direct la misiunea si strategia pe termen lung a
organizatiei. Pasii de urmat sunt:

1. Tn;elegerea strategiei organizatiei:

Se incepe prin analizarea obiectivelor strategice pe termen lung,
inclusiv considerandu-le pe cele pe termen scurt si mediu. Acestea pot sa fie
cresterea veniturilor, Inchiderea eficienta a proiectelor, aplicarea
tehnologiilor sustenabile, etc.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii, compania isi
propune:
e Reducerea intarzierilor proiectelor cu 20% in urmatorul an fiscal;
e Adoptarea de practici sustenabile (verzi) pentru toate proiectele noi.

2. Definirea competentelor relevante:

Se identifica abilitatile si competentele necesare atingerii obiectivelor
organizationale. Acestea ar putea fi abilitati tehnice, capabilitati de
leadership sau competente de utilizare a soft-urilor si echipamentelor
specifice.

De exemplu, In cazul companiilor de constructii, compania fsi
propune :

e Pentru reducerea intarzierilor: atentie pe abilitati manageriale,
managementul timpului, comunicare eficace;;

e Pentru practici sustenabile: instruirea personalului pentru folosirea
materialelor eco-friendly, tehnologiilor eficiente din punct de vedere
energetic, aderarea la certificari internationale pentru cladiri verzi,
cum ar fi LEED.

3. Implicarea stakeholderilor:

Se vor iIncheia colaborari cu stakeholderii cheie (manageri,
supraveghetori si angajati) pentru a se asigura faptul ca obiectivele reflecta
atat nevoile organizationale cat si aspiratiile individuale.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii, managerul
proiectului, managerul regional si seful de santier colaboreaza pentru a
stabili nevoile de instruire pentru echipa, cum ar fi adoptarea BIM pentru
o mai buna planificare si executie

97



4. Stabilirea de obiective SMART:
Se folosesc criteriile SMART pentru definirea clara si operabilda a
obiectivelor de dezvoltare a personalului.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:
e Specific: Instruirea tuturor managerilor de proiect pentru utilizarea
soft-ului BIM;
e Masurabil: 90% dintre managerii de proiect vor obtine un atestat
BIM;
e Realizabil: Oferirea unui program BIM pe o duratad de 8 saptamani
planificat in perioade neaglomerate;
e Relevant: Instruirea BIM imbunatateste planificarea proiectului,
reduce intarzierile si deseurile;
e Orientat In timp: Finalizarea instruirii la sfarsitul urmatorului
trimestru.
5. Alinierea obiectivelor individuale la cele de echipa si organizationale:
Se adapteaza obiectivele individuale de dezvoltare cu cele de echipa si
cu rezultatele organizatiei. Compania se va asigura ca angajatii inteleg
modul in care progresul lor are impact asupra succesului firmei.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Obiective individuale: managerul de santier isi imbunatateste
abilitatile de planificare a timpului de executie pentru a optimiza
duratele activitatilor pentru echipele din subordine;

e Obiectivele echipei: Echipa isi mareste productivitatea zilnica cu
15%;

e Obiective organizationale: Finalizarea proiectelor mai repede cu
20% pe toate santierele.

6. Integrarea mecanismelor de feedback:

Se vor stabili proceduri pentru colectarea feedback-ului de la toti
angajatii si managerii pentru a se asigura ca obiectivele sunt realiste si
relevante. Obiectivele se vor ajusta in functie de feedback.

De exempluy, In cazul companiilor de constructii: Feedback de la
muncitorii din santier care se simt nepregatiti sa foloseasca tehnologiile
moderne. Ca raspuns, compania ofera sesiuni de instruire practica sau
inlocuieste echipamentele existente cu unele mai usor de utilizat
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7. Monitorizarea progresului si ajustarea obiectivelor daca e necesar:
Progresul se va verifica periodic pentru a se confirma daca obiectivele
sunt indeplinite. Daca e nevoie, acestea se vor ajusta daca vor aparea
schimbari In strategia organizatiei sau firma se va confrunta cu provocari
neprevazute.

De exemplu, In cazul companiilor de constructii: Daca intarzierile
persista si dupa instructajul BIM, se analizeaza daca alte competente, cum
sunt rezolvarea conflictelor sau iImbunatatirea logisticii materialelor,
trebuie imbunatatite.

8. Recunoasterea si recompensarea alinierii la obiective:
Angajatii sau echipele care au atins cu succes obiectivele strategice ale
companiei vor fi recompensati pentru eforturile depuse.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii: Se ofera bonusuri
sau recunoastere pentru echipa de proiect care a finalizat inainte de data
limita si a indeplinit standardele de calitate si de siguranta in munca.

4.1.3. Etapa de planificare a dezvoltarii personalului

In etapa de planificare a dezvoltirii personalului se definesc metode si
strategii pentru a atinge obiectivele stabilite in etapa anterioard. Acest
proces este critic pentru ca organizatia sa fie sigura ca eforturile sunt bine
organizate, practice si aliniate la nevoile firmei. Pasii care trebuie urmati
sunt:

1. Analiza nevoilor de dezvoltare:

Se identifica cunostintele, abilitatile sau competentele care necesita

imbunatatire pentru a atinge obiectivele de dezvoltare.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Obiectiv: imbunatatirea protocoalelor de siguranta in muncg;

e Nevoi de dezvoltare: Muncitorii cer instruire cu privire la
standardele SSM si recunoasterea pericolelor din santierul de
constructii.

2. Selectarea metodelor potrivite de dezvoltare:

Se aleg cele mai eficace metode pentru instruire privitoare la nevoile
identificate, si anume.

e Instruire la locul de munca;
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Instruiri 1n clase de studiu;

Cursuri online;

Programe de mentorat;

Simulari sau workshop-uri practice.
De exemplu, In cazul companiilor de constructii: Pentru instruire
SSM se vor organiza workshop-uri practice folosind simulari de riscuri pe
santier combinate cu module online pentru notiunile teoretice

3. Dezvoltarea unui plan structurat de instruire:

Se creeazd un plan detaliat care include planificarea timpului,
resurselor si verificari pe parcurs pentru fiecare activitate analizata.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e (alendar: Planificarea saptamanala de workshop-uri cu subiect SSM
timp de 2 lunij;

e Resurse: Alocarea de echipamente de siguranta, filme cu instructaje,
rapoarte cu riscuri specifice santierului;

e Verificari pe parcurs: Se evalueaza cunostintele angajatilor prin
teste dupa fiecare sesiune si exercitii practice SSM la sfarsitul
programului.

4. Repartizarea de roluri si responsabilitati:

Se vor defini persoanele care vor supraveghea, livra si participa la
programul de dezvoltare. Acestea vor fi manageri, instructori, si experti
externi daca e nevoie.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Inspectori SSM pentru workshop-uri;

e Experti SSM externi atestati ca traineri pentru teme speciale;

e Sefi de santier pentru monitorizarea prezentei si pentru sprijin
continuu pe parcursul instruirii.

5. Integrarea activitatilor de dezvoltare in operatiunile zilnice:
Compania se va asigura ca metodele de dezvoltare au un puternic

caracter practic si pot fi integrate in activitatile zilnice ale angajatilor.

De exemplu, In cazul companiilor de constructii:

e Implementarea ,momentului de aur” in sedintele saptamanale
referitoare la siguranta angajatilor, in care echipa propune un
element nou din protocolul SSM sau discuta un incident recent;
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e Folosirea vizitelor pe santier ca o oportunitate de invatare in timp
real pentru a identifica posibilele pericole.

6. Adaptarea strategiilor pentru diferite roluri:

Abordarea dezvoltarii personalului va fi adaptata la nevoile efective
ale postului din organizatie.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Pentru muncitori: Instruire practica concentrata pe manipularea
echipamentelor si pe protocoalele SSM;

e Pentru manageri de proiect: Cursuri online care vizeaza soft-uri
utilizate in managementul in constructii, cum ar fi Primavera, ERP
sau BIM;

e Pentru manageri de top: Workshop-uri cu teme legate de planificare
strategica pentru proiecte de constructii sustenabile.

7. Alocarea resurselor:

Asigurarea faptului ca resursele necesare sunt disponibile in
momentul instruirii, inclusiv cele financiare, precum si disponibilitate de
timp pentru angajatii care vor participa la instruire.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Alocarea de fonduri pentru programe care ofera atestate in tehnici
de construire verzi, cum ar fi certificate LEED;

e Dedicarea unei parti din programul de lucru pentru membrii echipei
care participa la sesiuni de instruire.

8. Stabilirea criteriilor de masurare si evaluare:

Definirea modului in care se va masura succesul si a indicatorilor care
vor evalua progresul.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

¢ Indicatori pentru respectarea normelor SSM: Reducerea numarului
incidentelor si accidentelor in santier;

e Indicatori pentru adoptarea tehnologiilor moderne: Procent din
numadrul de manageri de proiect care au avut rezultate bune in BIM
dupa finalizarea instruirii.

9. Comunicarea clara a planului de dezvoltare:

Comunicarea strategiei de dezvoltare tuturor stakeholderilor pentru
ca organizatia sa se asigure ca aceasta este inteleasa si acceptata. Se vor
folosi canale de comunicare adecvate pentru a fi posibil feedback-ul si a se
putea aduce imbunatatiri.
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De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Prezentarea unui calendar al instruirii si a obiectivelor in timpul
sedintelor cu echipa de proiect;

e Prezentarea de documente si actualizari ale proiectului pe platforme
dedicate managementului proiectelor in constructii.

10. Programe pilot (Optional):

Testarea unui plan de dezvoltare a personalului la o scara mica pentru
a identifica problemele potentiale Tnainte de lansarea programului.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii: Organizarea unui
workshop pe tematica SSM, obtinerea de feedback si ajustarea planului de
dezvoltare Tnainte ca acesta sa fie lansat la nivelul intregii companii.

11. Dezvoltarea de planuri de urgenta:

Anticiparea obstacolelor potentiale, cum ar fi planificarea unui
calendar prea scurt pentru proiect sau rezistenta muncitorilor la utilizarea
metodelor noi si propunerea de strategii de rezerva pentru situatii de
urgenta.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii: Daca muncitorii de
pe santier nu sunt liberi pentru participarea la instruire, se ofera discutii
la fata locului pentru a acoperi continuturile critice.

4.1.4. Etapa de implementare a planurilor de
dezvoltare a personalului:

In aceastd etapa, strategiile si metodele din etapa de planificare sunt
puse in practica. Implementarea efectiva asigura atingerea obiectivelor de
dezvoltare a personalului. Pasii urmariti in implementare sunt:

1. Comunicarea planului de dezvoltare:

Planurile sunt comunicate stakeholderilor pentru a asigura acceptarea
lor. Obiectivele trebuie sa fie clare, incadrate in timp si cu termene precise.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii: Managerul de
proiect comunica planificarea instruirii SSM tuturor sefilor de santier,
detaliaza calendarul, temele si conditiile de prezenta obligatorie pentru
participanti.
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2. Pregatirea resurselor si a infrastructurii:
Asigurarea tuturor resurselor, sculelor si facilitatilor necesare, care
trebuie sa fie disponibile la inceputul programului.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Pregdtirea echipamentelor de protectie, a manualelor de instruire, a
computerelor pentru prezentare si a spatiului destinat in interiorul
sau in exteriorul santierului pentru workshop-uri;

e Verificarea valabilitatii tuturor licentelor soft-urilor de management
de proiect folosite pentru instruirea tehnica.

3. Derularea programului de instruire sau de activitati de dezvoltare:

Se Incepe cu o prezentare a programului pentru a familiariza
participantii cu obiectivele si beneficiile acestuia. Apoi se deruleaza
programul dupa metodele planificate, cum sunt sesiuni de instruire,
workshop-uri, programe de mentorat sau exercitii practice.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e In introducere se explicd modul in care programul de instruire va
imbunatati siguranta locului de munca, eficienta si evolutia in
carierad, toate aliniate la obiectivele companiei;

e Instruire pentru siguranta in munca: se vor derula workshop-uri
unde muncitorii vor avea exercitii practice pentru identificarea
pericolelor prin folosirea scenariilor simulate;

e Instruire tehnologica: se organizeaza sesiuni online pentru
manageri de proiect pentru a Invata sa foloseasca soft-ul BIM;

e Dezvoltarea leadership-ului: se organizeaza workshop-uri pentru
supraveghetori concentrate pe managementul eficace al echipei si
pe abilitatile de comunicare.

4. Oferirea de sprijin si supraveghere permanente:

Se monitorizeaza activitatile pentru a se asigura faptul ca ele se
desfasoara conform planificarii. Se ofera asistentd, se raspunde la orice
intrebare.

De exempluy, In cazul companiilor de constructii: se desemneaza
mentori sau instructori pentru a asista muncitorii la lucrarile practice,
care vor oferi feedback imediat atunci cand acestia folosesc echipamente
noi
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5. Monitorizarea progresului si participarii:

Se Inregistreaza in mod detaliat prezenta, implicarea si progresul
pentru a se identifica aspectele care trebuie imbunatatite.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Supraveghetorii verifica prezenta muncitorilor la workshop-uri si i
testeaza pentru a se asigura ca respecta standardele;

e Managerul monitorizeaza prezenta echipei sale la cursurile de
management de proiect online si obtinerea atestatelor.

6. Obtinerea de feedback in timpul implementarii:

Se va cere feedback participantilor si instructorilor in timpul
procesului pentru a identifica si rezolva orice problema in timp real.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Muncitorii ofera feedback privind realismul si aplicabilitatea
simularilor;

e Managerii de proiect sugereaza ajustari continutului programului
BIM.

7. Rezolvarea provocarilor sau ajustarea programului:

Se vor analiza toate obstacolele care au fost identificate si se vor face
ajustarile necesare pentru ca programul sa se desfasoare conform
planificarii.

De exemplu, In cazul companiilor de constructii:

e Daca muncitorii nu pot sa participe ca instruirea SSM din cauza
termenelor limita ale proiectului, se pot organiza sesiuni mai scurte
in timpul pauzei de mas3;

e Daca instruirea BIM este prea avansata pentru unii participanti, se
vor organiza sesiuni de instruire pentru notiuni de baza.

8. Documente si rapoarte de progres:

Se intocmesc rapoarte de activitate, rezultate si feedback pentru
evaluare si imbunatatire. Acestea vor fi prezentate si discutate cu
stakeholderii.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Se intocmeste un raport care detaliaza reducerea incidentelor de
siguranta dupa instruire si numarul de atestate obtinute de catre
muncitori;

e Se concluzioneaza impactul instruirii BIM in ceea ce priveste
calendarul proiectului si utilizarea eficienta a materialelor.
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4.1.5. Etapa de monitorizare

Etapa de monitorizare are rolul de a asigura faptul ca planurile de
dezvoltare sunt efectiv executate si si-au atins obiectivele. Se refera la
evaluarea progresului, identificarea aspectelor care trebuie imbunatatite, si
corectarea efectiva. Pasii de urmat sunt:

1. Definirea indicatorilor de monitorizare:

Se stabilesc indicatori clari de evaluare a progresului si succesului.
Acesti indicatori trebuie aliniati la obiectivele stabilite in etapa de
planificare.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Conformitate cu normele de siguranta: Numarul de incidente sau
esecuri in siguranta personalului;

e Competente obtinute: Procent de muncitori care au primit atestate
in utilizarea echipamentelor;

e Eficienta proiectului: Reducerea intarzierilor si a pierderilor de
materiale.

2. Repartizarea responsabilitatilor de monitorizare:

Se numesc unele persoane sau echipe care sa monitorizeze progresul

si sa supravegheze procesul.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:
e Seful de santier monitorizeaza respectarea de catre muncitori a
normelor SSM;
e Instruirea coordonatorilor pentru monitorizarea prezentei si
aplicarea de teste in timpul sesiunilor de dezvoltare.
3. Stabilirea calendarului de monitorizare:
Se decide ritmul de monitorizare a activitatilor, de exemplu zilnic,
saptamanal, sau lunar, bazat pe obiectivele si activitatile monitorizate.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:
e Conducerea de inspectii SSM sdptamanale pentru a asigura
conformitatea cu protocoalele;
e Verificarea progresului in adoptarea tehnologiilor (de exemplu,
folosirea BIM) 1n intalnirile planificate de doua ori pe sdptamana cu
managerii de proiect.
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4. Colectarea datelor si observatiilor:

Se culeg date prin observatii, feedback, rapoarte de performanta si
instrumente de evaluare.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Supraveghetorii folosesc o lista de verificare in timpul vizitei pe
santier pentru a se asigura ca personalul foloseste corect
echipamentul de protectie;

e Se colecteaza feedback-ul de la managerii de proiect cu privire la
provocarile legate de folosirea noilor soft-uri pentru managementul
proiectelor.

5. Evaluarea progresului in comparatie cu obiectivele:

Se compara datele colectate cu indicatorii stabiliti pentru evaluarea

progresului.
De exemplu, In cazul companiilor de constructii:

e Evaluarea daca incidentele legate de siguranta au scazut cu 20% asa
cum au fost planificate dupa implementarea programelor de
instruire;

e Verificarea indicatorilor de productivitate pentru a vedea daca
calendarul proiectului s-a scurtat iIn urma practicilor imbunatatite
de reducere a duratelor activitatilor proiectului.

6. Identificarea provocarilor si barierelor:

Se analizeaza datele pentru a identifica orice obstacole care afecteaza
derularea proiectului.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Muncitorii spun ca au dificultati in intelegerea materialelor prin care
se instruiesc din cauza exprimarilor prea complicate si acest aspect
incetineste procesul de obtinere a competentelor;

e Intarzierile in derularea proiectelor persistd din cauzi ci membrii
echipei nu invata usor sa foloseasca soft-ul BIM.

7. Oferirea de feedback si sprijin:

Rezultatele instruirii sunt comunicate participantilor si se ofera sprijin
sau resurse pentru problemele care apar.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

o Sefii de santier dau feedback rapid in timpul inspectiilor SSM pentru

a corecta folosirea necorespunzatoare a echipamentelor;
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Se programeaza sesiuni practice pentru muncitorii care au dificultati
in folosirea tehnologiilor noi in constructii.

8.

Ajustarea planului de dezvoltare daca e necesar:

Se modifica planul de dezvoltare pe baza monitorizarii pentru a

imbunatati rezultatele.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

Daca muncitorii au nevoie de mai mult timp pentru finalizarea
instruirii, se prelungeste programul pentru a avea sesiuni mai scurte
si mai dese;

Se simplifica instruirea BIM pentru incepatori prin introducerea de
module de baza inainte de a continua cu subiecte mai complexe.

9.

Intocmirea de documente cu rezultatele monitorizarii:
Se intocmesc rapoarte detaliate de monitorizare a activitatilor si se iau

masuri.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

Se inregistreaza numarul de incidente de securitate in munca
raportate saptamanal si se noteaza motivele pentru care acestea s-
au produs;

Se pastreaza jurnalele de instruire cu privire la echipamente in care
sunt inregistrate rezultatele testelor pentru toti muncitorii
participanti.

10. Comunicarea progresului tuturor stakeholderilor:

Se discuta rezultatele programului cu stakeholderii relevanti (angajati,

manageri) pentru a mentine transparenta si implicarea.

De exemplu, In cazul companiilor de constructii:

Se trimit saptamanal rapoarte privind siguranta in munca
managerului de proiect si celorlalti manageri executivi si se
accentueaza imbunatatirile si aspectele care necesita atentie;

Se prezinta un raport lunar stakeholderilor care contine procentul
de adoptare de noi tehnologii si impactul acestora asupra finalizarii
proiectului.

11. Pregatirea etapei de evaluare finala:

Se organizeaza colectarea de date si perspectivele pentru a facilita

evaluarea finala si pentru a asigura o tranzitie usoara la ultima etapa.
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De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Se concepe un raport in care se prezinta sumar toate rezultatele,
inclusiv rata de participare, rezultatele testelor si procentul de
reducere a incidentelor;

e Se explica provocarile si solutiile legate de utilizarea de noi
instrumente de management de proiect pentru Imbunatatirea
instruirilor viitoare.

4.1.6. Etapa de evaluare dupa implementarea
programelor de dezvoltare

Evaluarea finalda cuantifica eficacitatea programului de dezvoltare a
competentelor personalului prin analizarea rezultatelor in concordanta cu
obiectivele stabilite. Pasii sunt urmatorii:

1. Revizuirea obiectivelor:
Se verifica obiectivele initiale decise in etapele de stabilire a
obiectivelor si de planificare.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:
e Reducereaincidentelor de siguranta cu 20% in termen de 6 luni prin
instruire SSM;
e Asigurarea faptului ca toti muncitorii absolva cursurile de instruire
cu atestat si implementeaza noile protocoale SSM.
2. Colectarea datelor post-implementare:

Se colecteaza datele si perspectivele privitoare la rezultatele
programului de dezvoltare. Se folosesc instrumente precum sondaje,
rapoarte de performanta si observatii.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Se verifica registrele SSM pentru a compara numarul de incidente
inainte si dupa instruire;

e Se fac sondaje In randul muncitorilor pentru a masura increderea pe
care o au in identificarea pericolelor si respectarea protocoalelor
SSM.

3. Compararea rezultatelor cu indicatorii:

Se analizeaza daca rezultatele sunt in concordanta cu indicatorii de
succes definiti in etapele de planificare si monitorizare.
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De exemplu, in cazul companiilor de constructii:
e Indicator: Scaderea numarului de incidente SSM cu 20%;
e Rezultat: Numarul de incidente SSM a scazut cu 25% si astfel s-a
depasit tinta propusa;
¢ Indicator: Toti supraveghetorii vor fi instruiti pentru folosirea soft-
ului de planificare a calendarului proiectului;
e Rezultat: 90% dintre supraveghetori au trecut testul de utilizare a
soft-ului.
4. Evaluarea calitativa si cantitativa a rezultatelor:
Se evalueaza atat rezultatele tangibile, cat si intangibile pentru a avea
o imagine de ansamblu asupra eficacitatii programului.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:
e Rezultat cantitativ: Reducerea Intarzierilor proiectului cu 15% prin
imbunatatirea practicilor de planificare a duratelor activitatilor;
e Rezultat calitativ: Muncitorii spun ca se simt mai increzatori si
valorizati, ceea ce conduce la o crestere a moralului echipei.
5. Identificarea lipsurilor si a provocarilor:
Se examineaza domeniile in care programul nu si-a atins tintele si se
identifica motivele care au generat aceasta situatie.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:
o Se verifica registrele SSM pentru a compara numarul de incidente
inainte si dupa instruire;
e Se fac sondaje In randul muncitorilor pentru a masura increderea pe
care o au in identificarea pericolelor si respectarea protocoalelor
SSM.
6. Solicitarea feedback-ului de la participanti si stakeholderi:
Se colecteaza feedback de la angajati, supraveghetori si manageri
pentru a intelege ce experiente au avut in derularea programului.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Muncitorii propun mai multa instruire practica pentru ca astfel si-ar
imbunatati abilitatile de a aplica noile competente pe santier;

e Managerii de proiect recomanda prelungirea programului de
instruire BIM pentru a putea sa inteleaga mai bine soft-ul.

7. Calcularea ratei de recuperare a investitiei (ROl - Return of
Investment):
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Se masoara beneficiile financiare si operationale ale programului de
dezvoltare pentru a le compara cu costurile.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Costuri: 50.000 Euro cheltuiti pe materiale de instruire, workshop-
uri si instructori externi;

e Venituri: Economie de 150.000 Euro datorita reducerii incidentelor
de sigurantda In munca, a incheierii mai rapide a proiectelor si a
reducerii volumului de lucrari de reparatii;

e ROI: 100.000 Euro profit net, sau 200% ROI.

8. Lectii Invatate:

Se prezinta perspectivele importante si bunele practici pentru a

explica viitoarele initiative de dezvoltarea personalului.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:
¢ Instruirea practica In combinatie cu simularile au dovedit eficacitate
mare In respectarea protocoalelor SSM;
e Instruirea la locul de munca a fost esentiala pentru adoptarea cu
succes a soft-ului de management de proiect.
9. Prezentarea rezultatelor evaluarii:

Rezultatele se comunica stakeholderilor, si anume succesul,
provocdrile si recomandarile de Imbunatdtire. Se folosesc instrumente
vizuale, cum sunt rapoarte sau PowerPoint.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Raportul final arata o reducere cu 25% a incidentelor de siguranta
in munca si includ testimoniale de la muncitori si supraveghetori;

e Managerii executivi sunt informati despre rata de recuperare a
investitiei a programului de instruire si se recomanda folosirea
practicilor pe alte santiere.

10. Planificarea urmatorilor pasi:

Se realizeaza un plan de actiune bazat pe evaluarea rezultatelor pentru
imbunatatirea viitoarelor programe de instruire sau pentru aplicarea
rezultatelor prezentului program.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:
¢ Se planifica materiale de instruire cu un limbaj mai accesibil pentru
a fi folositoare muncitorilor cu diferite niveluri de educatie;
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e Se planifica workshop-uri pentru imbunatatirea abilitatilor BIM si se
vor integra module pentru avansati pentru utilizatorii
experimentati.

11. Recunoasterea rezultatelor programului:
Sarbatorirea succesului si felicitarea participantilor, instructorilor si
stakeholderilor pentru contributia lor.

De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Se organizeaza un eveniment prin care se felicita muncitorii care au
obtinut atestate SSM;

e Se premiaza echipele de proiect care au implementat cu succes
practicile de planificare a duratei proiectului si astfel au imbunatatit
eficacitatea acestuia.

12. Arhivarea rapoartelor de evaluare:

Se stocheaza toate documentele si datele de evaluare pentru ca acestea
sa poata sa fie folosite in viitor.
De exemplu, in cazul companiilor de constructii:

e Se arhiveaza rezultatele instruirii SSM si rapoartele privind
incidentele pentru a le compara cu viitoarele initiative;

e Se pastreaza rezultatele testelor privind instruirea BIM si se folosesc
statisticile pentru imbunatatire continua.

4.2. Exemple de bune practici

Companiile care au inteles ca doar prin oameni pot sa-si asigure un
avantaj competitiv sustenabil au aplicat o paleta de strategii de dezvoltare si
diversificare a competentelor, si anume:

e Au investit in instruire pentru a asigura competente aliniate la
dinamica pietei;

e Au promovat leadership-ul prin crearea de oportunitati angajatilor
pentru a-si exercita efectiv roluri de manageri;

¢ Au incurajat inovarea prin promovarea unei culturi a creativitatii si a
respectului fata de proprietate;

e Au sprijinit invatarea continua prin alocare de resurse pentru
dezvoltarea profesional3;
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e Auavutin prim plan bunastarea angajatilor.

[atd cateva exemple de bune practici prin care organizatiile au reusit
sa formeze echipe performante cu care sa-si asigure succesul pe termen
lung.

1. Dezvoltarea competentelor:

De multe ori, antreprenorii fac o prioritate din instruirea angajatilor
pentru a se adapta la noile provocari din piata sau pentru a-si imbunatati
competentele actuale.

e Google - Politica “20% din timpul de lucru la alegere”
(https://leapingfrog.in /the-impact-of-google-20-time-policy/):
Google 1si incurajeaza angajatii sa foloseasca 20% din timpul de lucru
pentru proiecte personale care ar putea sa fie in beneficiul companiei.
Aceasta initiativa stimuleaza creativitatea si permite angajatilor sa-si
dezvolte competentele in domenii In care sunt pasionati. Astfel s-au
nascut Gmail, Google News sau Google Maps.

e Zappos - Instruire si integrare
(https://foundr.com/articles /leadership/onboarding-best-
practices): Zappos investeste In instruirea personalului, prin oferirea
de programe de integrare de patru saptamani, care are ca scop
imbunatatirea competentelor, dar si intelegerea  culturii
organizationale focusate puternic pe client. Astfel, rata de retentie a
crescut cu 80%, chiar daca statisticile arata faptul ca In mediul
economic 20% dintre noii angajati pleaca in primele 45 de zile.

2. Dezvoltarea abilitatilor de leadership:

S-a pornit de laideea ca intr-o organizatie doar leaderi puternici pot sa

asigure un climat inovativ si o crestere sustenabila.

e Facebook - Programe de leadership
(https://oyaop.com/opportunity/exchange-programs/fully-funded-
the-facebook-community-leadership-program/): Facebook a lansat
programe finantate precum ,Manager Development” sau , Leadership
Circle” prin care instruieste angajati pentru a fi eficienti in posturi de
leader si de focuseaza pe procese ca luarea deciziilor, managementul
echipei sau adaptarea modului de gandire antreprenorial.

e Airbnb - Programul ,Connect” (https://careers.airbnb.com/connect-
engineering-apprenticeship/): Airbnb a dezvoltat programul de
antreprenoriat ,Connect” care se deruleaza pe o perioada de 6 luni si
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prin care angajatii sunt mentorati pentru a-si dezvolta abilitatile de
leaderi si a fi pregatiti sa raspunda provocarilor. Prin aceasta metoda,
compania a reusit sa retina personalul talentat.

3. Adoptarea unui stil de gandire antreprenorial:

Antreprenorii 1i imputernicesc pe oamenii din echipele lor sa
gandeasca la fel ca niste antreprenori, promovand astfel inovarea, asumarea
deciziilor si simtul de proprietate.

e 3M - Cultura inovatiei in organizatie
(https://www.3m.co.uk/3M/en GB/careers/culture/15-percent-
culture/): 3M isi Incurajeaza angajatii sa foloseasca 15% din timpul de
munca pentru a genera idei noi. Aceasta cultura a inovatiei a dus la
crearea unor produse recunoscute, ca biletelele Post-it sau banda
adeziva Scotch.

e IDEO - Instruire centrata pe resurse umane
(https://www.ideou.com/?srsltid=AfmB0OogAOFD7TG9b-
jrqZZmL40GHbC4hUbjbfaMCoOgWuTtYXjnpmW5V):

IDEO organizeaza cursuri si workshop-uri care sa instruiasca angajatii

si clientii in probleme legate de resursele umane prin adoptarea unei

culturi in care persoanele sunt incurajate sa ia initiative si sa ofere
solutii inovative pentru probleme complexe.
4. Invatare continua:

Antreprenorii investesc in aplicarea principiilor invatarii continue pe
tot timpul vietii pentru angajatii lor pentru a fi conectati la noile tehnologii.

e Saleforce - Platforma Trailhead
(https://www.salesforce.com/eu/blog/salesforce-trailhead-online-
learning-platform/): Saleforce a lansat platforma online Trailhead
care permite angajatilor si clientilor sa invete abilitati noi in stilul si
ritmul lor. Astfel, vor fi la curent cu cele mai noi practici.

e Shopify - Invitare si dezvoltare
(https://www.shopifyacademy.com/): ~ Shopify  investeste 1n
dezvoltarea competentelor angajatilor prin cursuri interne,
conferinte si atestate. In acest mod compania rimane competitiva in
industria comertului electronic.

5. Imputernicirea angajatilor:

Atunci cand angajatii se simt imputerniciti in procesul de luare a

deciziilor, ei vor munci mai eficace in cadrul organizatiei.
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e Tesla - Structura organizatorica plata (https://aithor.com/essay-
examples /teslas-description-company-structure-and-influence):
Tesla 1si incurajeaza angajatii de la toate nivelurile organizatorice sa
vina cu idei si sa-si asume managementul diferitelor proiecte. Aceasta
imputernicire stimuleaza inovatia si asumarea si astfel contribuie la
succesul companiei in piata automobilelor electrice.

e Patagonia - Initiative de mediu
(https://medium.com/@sabine vdl/what-are-patagonias-
sustainability-practices-key-initiatives-and-impacts): Patagonia {si
implica angajatii in initiativele de mediu si responsabilitate sociala.
Aceasta strategie ridica moralul si loialitatea oamenilor, care se simt
parte din misiunea organizatiei.

6. Crearea unei forte de munca reziliente:
Antreprenorii se concentreaza asupra unei instruiri reziliente pentru
ca angajatii sa fie pregatiti sa faca fata provocarilor si incertitudinilor.

e Slack -  Sprijin pentru pacientii cu boli  mentale
(https://slack.com/intl/en-gb/customer-stories/powering-kooth-
with-slack): Slack ofera servicii de consiliere, resurse pentru boli
mentale si posibilitatea de program de lucru flexibil, toate acestea
pentru a-si asigura personal implicat si rezilient.

e Netflix - Cultura organizationala bazata pe libertate si responsabilitate
(https://knowledge.wharton.upenn.edu/podcast/knowledge-at-
wharton-podcast/how-netflix-built-its-company-culture/): Netflix isi
instruieste angajatii pentru a-si asuma responsabilitatea in posturi si
le ofera autonomie in luarea deciziilor. Rezilienta si adaptabilitatea au
oferit oportunitati companiei sa treaca peste perturbarile din industrie
in mod eficace.

7. Incurajarea colaboririi:
Antreprenorii promoveaza colaborarea intre membrii echipei pentru
a stimula creativitatea si rezolvarea problemelor.

e Amazon - Regula “2 Pizza's Team”
(https://aws.amazon.com/executive-insights /content/amazon-two-
pizza-team/): Jeff Bezoz a implementat regula prin care o echipa ar
trebui sa fie atat de mica incat sa poata fi hranita cu doua pizza. Cu o
echipa de o astfel de marime se poate realiza o colaborare reala intre
membri si se poate realiza eficienta si inovare.
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e Pixar - Sesiuni “Braintrust”
(https://makingsmallercircles.com/articles /the-creative-meeting-
applying-lessons-from-pixar-brain-trust-to-improve-how-we-solve-
problem/): Pixar conduce sesiuni regulate de feedback denumite
Braintrust, unde echipele colaboreaza pentru a imbunatati proiectele.
Aceasta cultura a colaborarii a generat crearea multor filme de succes,

cum ar fi Frozen.
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5. NEGOCIEREA

,In afaceri, nu primesti ceea ce meriti, primesti ceea ce negociezi.” -
Chester L. Karrass

NEGOTATION I

O% '™

Ce vom sti?

Cum sa pregatim o negociere

Cum sa recunoastem si sa folosim in mod strategic diferite stiluri de
negociere

Cum sa utilizam eficient metode si tehnici specifice de negociere
Cum ne identificam stilul propriu de negociere si sa il adaptam
eficient

117



5.1. Importanta negocierii in etapa de dezvoltare
si crestere

Negocierea este o abilitate esentiala pentru orice antreprenor care se
afla in faza de dezvoltare si crestere a afacerii sale. Daca in etapa initiala
focusul antreprenorilor a fost, mai degraba, pe lansarea produsului,
stabilirea relatiilor initiale cu clientii si supravietuirea pe piata, in faza
actuald, abilitatile avansate de negociere devin absolut esentiale pentru
evolutia si consolidarea afacerii. Astfel, diferenta dintre stagnare si un
progres accelerat este reprezentata de abilitatea de a negocia eficient.
Realitatea este cd, antreprenorii negociaza zilnic, fie ca este vorba de
furnizori, clienti, investitori, parteneri sau angajati, iar fiecare negociere
reusita adauga valoare in plus afacerii si influenteaza pozitionarea ei
concurentiala pe piata. Dezvoltarea abilitatilor de negociere din partea
antreprenorului genereaza avantaje multiple, precum costurile mai mici,
contractele mai avantajoase, parteneriate durabile si acces la resurse
esentiale pentru crestere. Totodatd, negocierea inteligenta contribuie la
construirea unor relatii solide si de incredere cu toti partenerii implicati in
dezvoltarea afacerii (Diamond, 2012; Opresnik, 2014).

A negocia inteligent nu presupune doar sa obtii cel mai bun pret sau sa
castigi pe termen scurt, ci dimpotriva, negocierea eficienta inseamna sa
creezi solutii reciproc avantajoase, care sa asigure profitabilitatea si
sustenabilitatea pe termen lung pentru toti cei implicati in negocierea.

De asemenea, o negociere inteligenta contribuie la cresterea nivelul de
sustenabilitate a afacerii, prin construirea unei reputatii pozitive si durabile
pe piata. Antreprenorii care abordeaza negocierile Intr-un mod transparent,
dand dovada de etica si integritate, genereaza incredere si respect pe termen
lung, ceea ce faciliteaza colaborarile ulterioare si stabilitatea in mediul lor
de afaceri. Astfel, putem spune, fara niciun fel de indoiala, ca negocierea
eficienta nu este doar o abilitate util3, ci este o conditie absolut obligatorie
pentru antreprenorii care doresc sa isi dezvolte si sa-si consolideze afacerea
intr-un mod sustenabil si profitabil (Dawson, 2019; Fisher et al, 2011).
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5.2. Pregatirea pentru negociere

Este foarte important de inteles ca succesul in negocieri nu depinde
doar de ce se Intampla in timpul discutiilor, ci, in foarte mare masur3, si de
calitatea pregatirii dinaintea acestora. Antreprenorii experimentati stiu ca o
pregatire riguroasa le ofera control asupra negocierii si sanse sporite de a
atinge obiectivele propuse.

Astfel, Tnaintea oricarei negocieri este e esential sa stabilesti clar ce iti
doresti sa obtii. Defineste- ti atat obiectivele pe termen scurt, precum
obtinerea unui pret mai bun sau termeni contractuali favorabili, cat si cele
pe termen lung, de exemplu, dezvoltarea relatiei cu partenerul, generarea de
oportunitati viitoare sau dezvoltarea brandului si a reputatiei. Stabileste clar
limitele si prioritatile astfel Incat sa stii care sunt punctele in care poti sa faci
compromisuri, dar si care sunt elementele non - negociabile pentru tine
(Diamond, 2012, Fisher et al,, 2011).

In al doilea rand, documenteazi-te temeinic despre partenerul de
negociere, intelege cine este, ce interese are, precum si ce valori sau principii
ii ghideaza comportamentul in negocieri. Identifica punctele sale forte,
punctele sale slabe, precum si elementele care 1i motiveaza.

Nu uita sa iti evaluezi puterea de negociere si sa identifici cea mai buna
alternativa in cazul in care negocierea nu ajunge la un acord. Aceasta
alternativa iti ofera incredere, claritate si putere de decizie in cadrul
negocierii si te va Impiedica sa iei decizii gresite, sub presiunea momentului.
Stabileste strategia de negociere in detaliu, inainte sa intri In discutii,
seteaza-ti punctul ideal, adica ce ai vrea sa obtii In cel mai bun caz si punctul
acceptabil, mai precis nivelul minim acceptabil si limitele clare sub care nu
vei cobori. Incearci sa anticipezi propunerile si obiectiile ce pot apirea in
timpul negocierii, notand pentru fiecare dintre acestea contra propuneri.
Adopta o atitudine flexibila si stabileste strategii alternative in cazul in care
negocierea nu decurge conform planului initial. Pregateste- ti, in avans,
argumentele si modul in care le vei prezenta. Adopta un stil clar, concis si
persuasiv, fiind pregatiti sa raspundeti clar cu solutii concrete la orice
obiectie ar putea si aiba partenerul de negociere. Incearci, pe cat posibil, s3
folosesti date si exemple concrete, mai ales in situatia in care negociezi
aspecte financiare sau contractuale. Nu uita ca argumentatia fundamentata
pe cifre si pe exemple clare creste credibilitatea ta in negociere si va spori
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sansele ca partenerul de negociere sa accepte propunerile facute (Diamond,
2012, Fisher etal, 2011, Cohen, 2019).

Nu in ultimul rand, clarifica, de la bun inceput, care sunt punctele cheie
ce vor fi negociate si asigura- te ca sunt acceptate si de catre partenerul tau.
Stabileste agenda negocierii si ordinea in care vei aborda subiectele, fiind
recomandabil sa incepi cu aspectele mai putin controversate si sa avansezi
treptat spre cele dificile, construind, in acelasi timp, un cadrul de Incredere
si consens.

In concluzie, abordarea riguroasi a negocierii nu doar ci iti
maximizeaza sansele de succes ci iti asigura si o pozitie solida pe care sa
pornesti discutiile. Pentru un antreprenor, pregatirea este conditie
obligatorie pentru succes si pentru dezvoltarea durabila a afacerii sale, fiind
un proces care li ofera claritate, il ajuta sa evita compromisurile nefavorabile
si 1i permite sa transforme orice negociere intr-o oportunitate reala de
crestere strategica si sustenabila (Cialdini, 2021).

5.3.  Stiluri de negociere

Stilul de negociere al antreprenorului va fi influentat atat de
personalitatea acestuia cat si de contextul si obiectivele specifice pe care le
are. Este foarte important ca fiecare antreprenor sa-si inteleaga stilul
propriu de negociere, dar sa fie capabil sa Inteleaga si stilul de negociere al
partenerului. Exista o serie de stiluri principale de negociere, fiecare avand
caracteristici proprii, iar cunoasterea acestor stiluri de negociere va permite
antreprenorului sa isi adapteze strategia de negociere, in asa fel incat sa
obtina maxim de beneficii.

Vorbim, in primul rand, de stilul competitiv sau mai exact stilul
orientat spre castig individual. Caracteristica principala este ca accentul
cade aici pe victoria proprie, adesea in detrimentul partenerului de
negociere, stilul competitiv presupunand o fermitate ridicatd, accent pe
propriile obiective precum si folosirea de tactici agresive, uneori punand
presiune pe partenerul de negociere. Acest tip de negociere poate fi util cand
dorim rapid rezultate avantajoase sau cand timpul este limitat si obiectivul
personal este prioritar. Dar, trebuie sa fim constienti de faptul ca stilul
competitiv poate deteriora relatiile si reduce sansa unor colaborari pe
termen lung, iar partenerul poate reactiona defensiv, escaladand conflictul.
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De exemplu, acest stil de negociere il putem utiliza cand negociem cu un
furnizor exclusiv pe baza de pret, punand presiuni intense pentru acordarea
de reduceri, ignorand total interesele partenerului de negociere.

Stilul colaborativ sau stilul win - win, este orientat pe identificarea
unor solutii avantajoase pentru ambele parti si pune accent pe comunicarea
deschisa, transparenta si creativitate In rezolvarea problemelor. Avantajul
este cd acest stil de negociere construieste relatii durabile, bazate pe
incredere si este ideal pentru dezvoltarea de parteneriate strategice pe
termen lung. Dezavantajul este ca necesita mai mult timp si disponibilitate
de comunicare si poate parea vulnerabil in fata unui partener agresiv.

Un alt stil de negociere este stilul evitant sau stilul de evitare a
conflictului In care antreprenorul prefera sa amane sau sa evite negocierea
directa. Acest stil apare cand perceptia riscurilor si a costurilor este ridicata
sau beneficiile negocierii sunt incerte. Dintre avantaje amintim oferirea de
timp suplimentar pentru pregdtire sau pentru clarificarea unor obiectii si
poate evita escaladarea unor conflicte inutile. Pe de alta parte, amanarea
poate genera pierderea oportunitatilor importante si creeaza impresia de
slabiciune sau de lipsa de interes. Un exemplu de stilul evitant este atunci
cand amanam negocierea unui contract dificil pana cand conditiile pietei
devin mai clare sau mai favorabile.

Nu in ultimul rand mentionam aici stilul de compromis care implica
cedari reciproce si cdutarea rapida a unui teren comun, acest stil fiind
orientat catre gasirea unor solutii acceptabile pentru partile implicate in
negociere chiar daca ele nu sunt ideale. Adoptarea acestui stil de negociere
duce la economii importante de timp si genereaza eficienta atunci cand
suntem sub presiunea timpului. Pe de alta parte, dezavantajul este ca poate
duce la rezultate nesatisfacatoare pentru toate partile implicate in
negociere, prin nevalorificarea intregului potential al relatiei si al negocierii.
Un exemplu de astfel de compromis este atunci cand un antreprenor
negociaza o reducere moderata a pretului, in schimbul unei plati anticipate
mai rapide.

In cazul stilului de compromis trebuie avut griji la evitarea situatiilor
de cedare partiala sau integrala in favoarea partenerului, cu scopul de a
obtine anumite avantaje viitoare sau pentru a consolida relatia. Chiar daca
in acest mod putem construi increderea si sa generam bunadvointa din partea
partenerului, exista riscul unor pierderi semnificative pe termen scurt si
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poate reduce puterea de negociere la viitoarele intalniri. De exemplu,
suntem tentati sa avem o astfel de abordare atunci cand acceptam conditiile
unui client strategic important chiar daca acest lucru implica pentru noi o
pierdere pe termen scurt in speranta ca pe termen lung vom obtine beneficii
mult mai profitabile (Fisher et al, 2011, Malhotra & Bazerman, 2008,
Lewicki et al, 2020).

5.4. Metode si tehnici de negociere

5.4.1. Metoda win-win

Negocierea win win presupune gasirea unor solutii reciproc
avantajoase care sa raspunda tuturor partilor implicate. Este ideala pentru
antreprenorii care doresc sa-si construiasca parteneriate pe termen lung
stabile si bazate pe respect. Pentru a aplica aceasta metoda este extrem de
important sa clarifici de la bun inceput obiectivele si interesele ambelor
parti. In acest sens, pune intrebari deschise pentru a identifica nevoile reale
ale partenerului si cauta solutii creative, care sa satisfaca simultan atat
obiectivele proprii cat si pe cele ale partenerului. Nu in ultimul rand,
subliniaza beneficiile reciproce pentru a construi incredere si colaborare pe
termen lung (Lewicki et al,, 2020).

De exemplu, in negocierea cu un furnizor, in loc sa insisti exclusiv pe
un pret mai mic, poti oferi un termen de plata mai avantajos pentru furnizori
sau garantia unor comenzi regulate creand astfel un acord benefic ambelor
parti.

5.4.2. Tehnica ancorarii (Anchoring)

Aceasta tehnica presupune stabilirea initiala a unui punct de referinta
in negociere, numit si ancora, influentand astfel perceptia celeilalte parti
privind valoarea acordului. Este foarte important ca prima oferta facuta sa
stabileasca un punct de referinta ce va influenta in mod subconstient nivelul
asteptarilor partenerului de negociere. Trebuie sa ne asiguram ca ancora
initiala este realistda, dar suficient de ambitioasa pentru a ne permite
flexibilitatea in discutii (Dawson, 2019; Diamond, 2012).
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De exempluy, in situatia in care ne dorim un pret de 100 EUR pentru un
serviciu initial, putem propune 120 EUR, creand astfel spatiu de negociere
si permitand concesii ulterioare.

5.4.3. Tehnica pasilor marunti (Foot in the door)

Aceasta tehnica presupune obtinerea unor concesii initiale mici, dar
care faciliteaza ulterior acceptarea unei solicitari mai mari. Este foarte
important sa incepem negocierea cerand un acord pe un aspect minor sau
usor de acceptat si sa construim treptat increderea si deschiderea
partenerului, astfel, dupa ce primim primul accept sa introducem cereri
progresiv mai mari crescand sansele de a obtine acordul dorit (Shell, 2018).

De exemplu, in negocierea unui contract complex putem propune mai
intai o perioada de testare a unui produs a unui serviciu la scara redusa, iar
dupa succesul initial, vom avea argumente solide pentru a extinde
colaborarea.

5.4.4. Tehnica cedarii conditionate

Cedarile conditionate ar trebui folosite ca regula de baza in orice
negociere. Acestea presupun acordarea de concesii exclusiv in schimbul
obtinerii altor beneficii. Scopul cedarii conditionate este de a evita cedarile
neproductive si pentru a ne pastra echilibrul puterii in cadrul unei negocieri.
Este foarte important sa evitam cedarile unilaterale, fiecare concesie pe care
o facem trebuie obligatoriu insotitd de o solicitare concreta din partea
noastra. De asemenea, trebuie sa stabilim de la inceputul discutiei ca suntem
dispusi sa facem compromisuri doar daca si partenerul ofera ceva la schimb
(Lewicki et al, 2020).

De exempluy, In situatia in care un client ne solicita o reducere de pret
vom accepta solicitarea numai daca partenerul va face la randul lui o
concesie, cum ar fi, plata In avans, o comanda mai mare sau un contract pe o
perioada mai lunga de timp.

Toate aceste metode si tehnici de negociere trebuie insotite de o
ascultare atenta si empatica a partenerului de negociere, folosind
informatiile obtinute pentru a putea sa construim propuneri personalizate

123



si mai convingatoare. In acest sens, va trebui si manifestim un interes
autentic fata de preocuparile partenerului, sa apelam la reformulare pentru
a confirma ca i-am Inteles corect interesele si nevoile reale si sa utilizam
informatiile obtinute pentru a formula propuneri care raspund direct
preocuparilor partenerul de negociere.

De exemplu, daca partenerul de negociere manifesta ingrijorari
privind livrarea produselor, va trebui sa exprimam in mod clar empatia fata
de aceasta ingrijorare si sa prezentam solutii adaptate, cum ar fi termene
flexibile sau garantii contractuale suplimentare.

» Deretinut:

e Este recomandat antreprenorilor sa isi identifice propriul stil de
negociere, dar si sa obtina un feedback constant si o perfectioanare
continua a propriului stil.

¢ Existd instrumente psihometrice special concepute pentru negocierea
care te ajuta sa iti identifici clar si precis stilul tdu dominant. De
exemplu, Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI) iti va
permite s identifici daca stilul tau este unul competitiv, colaborativ,
compromis, evitant sau acomodant.

e Solicita feedback sincer de la colegi, parteneri de afaceri, prieteni sau
mentori cu care ai negociat anterior, pentru a Intelege mai bine stilul
predominant de negociere.

e Analizeaza rezultatele anterioare, identificind clar in ce contexte ai
avut succes si ce stil ai utilizat acolo, dar si In ce situatii ai avut
dificultati si care sunt stilurile utilizate in acele situatii.

e Participa la cursuri training uri workshop- uri sau sesiuni practice de
negociere, pentru a te observa direct in actiune si a primi feedback
concret de la observatori, dar si pentru a-ti dezvolta o strategie de
perfectionare continua.
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6. MANAGEMENTUL FINANCIAR AL AFACERII

»Fereste-te de cheltuielile mici. O micd scurgere poate scufunda o corabie
mare.” - Benjamin Franklin

Ce vom sti?

Ce cuprinde analiza financiara a firmei

Cum sa elaboram fluxul de numerar

Cum sa utilizam eficient analiza cost -beneficiu

Care sunt indicatorii uzuali pe care ar trebui sa ii stapanesc
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6.1. Notiuni si principii de management financiar

>

Performantele societatilor comerciale sunt influentate de doua
aspecte fundamentale: gestionarea operationald, care cuprinde productia si
resursele umane, si managementul financiar, un facilitator esential pentru
dezvoltare. Managementul financiar reprezinta o componenta centrala in
activitatea oricdrei organizatii, avand rolul de a eficientiza si gestiona
resursele financiare pentru a transforma potentialul in stabilitate si crestere
economico-financiara.

Principiile care guverneaza managementul financiar sunt piloni
esentiali, oferind un cadru strategic pentru decizii informate si optimizarea
valorii organizatiei. Rentabilitatea investitiilor este un alt principiu esential,
concentrandu-se pe identificarea investitiilor cu cel mai mare randament
pentru resursele investite. Gestionarea riscului financiar implica
identificarea si gestionarea eficienta a riscurilor asociate deciziilor
financiare.

Alte principii esentiale includ: finantarea optima, lichiditatea si
solvabilitatea, analiza costurilor, planificare si bugetare, precum si
transparenta si raportarea. Aceste principii ofera un ghid comprehensiv
pentru managementul financiar, acoperind aspecte precum structura de
capital optima, echilibrul intre lichiditate si solvabilitate, analiza detaliata a
costurilor si elaborarea bugetelor realiste. Impreund, aceste principii
asigura o baza solida pentru luarea deciziilor si gestionarea eficienta a
resurselor financiare, contribuind la succesul organizatiei pe termen lung.

6.2. Functiunea financiara a organizatiei

In lucrarea sa , Administration industrielle et generale”, H. Fayol,
separa functiunea financiar - contabilda ca functiune distincta a
intreprinderii. Aceasta functiune s-a conturat odata cu formarea
intreprinderii de tip capitalist si cu amplificarea efortului financiar pentru
dotarea productiei.

Functia financiara a intreprinderii poate fi definita ca ansamblul
activitatilor de asigurare si repartizare si utilizare rationala a mijloacelor
financiare necesare desfasurarii continue si rentabile a activitatii, precum si
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de analiza si control a rezultatelor obtinute. Aceasta functie asigura
functionarea sistemului intreprinderii in conditii eficiente, controland
intrarile si iesirile din sistem, precum si reglarea corespunzatoare a
activitatii intreprinderii.

Functia financiara a unei intreprinderi cuprinde activitatile de
asigurare, repartizare si utilizare rationala a mijloacelor financiare necesare
desfasurarii eficiente si rentabile a activitatii. Aceasta implica analiza si
controlul rezultatelor obtinute, asigurand functionarea eficienta a
sistemului intreprinderii prin monitorizarea intrarilor si iesirilor din sistem
si reglarea corespunzatoare a activitatii. Functia financiara presupune, de
asemenea, luarea deciziilor cheie de catre managementul firmei in ceea ce
priveste resursele, investitiile, creditarea si repartizarea profitului.
Gestionarea fluxurilor financiare si interactiunea constanta cu mediul
economic extern, inclusiv atragerea de resurse, incasari si plati, emiterea de
titluri financiare, precum si gestionarea impozitelor si taxelor, sunt aspecte
esentiale ale acestei functii.

Activitatile financiare din intreprindere pot fi clasificate astfel:

e previziune si prognoza financiara;
e controlul financiar;

e executia financiar3;

e analiza financiar3;

6.3. Notiuni cheie pentru antreprenori

Cele mai comune notiuni financiare pentru antreprenori:

¢ Fluxul de numerar (cash flow) - face parte din planificarea financiara,
fiind unul dintre elementele de baza pentru o afacere de succes. El
prezinta, pe o perioada de timp, toate ciclicitatile afacerii tale, adica
punctele de crestere si de scadere, atunci cand numerarul intra in
afacere si atunci cand iese.

o C(Cifra de afaceri - suma vanzarilor de produse/servicii intr-o anumita
perioada (fara discounturi sau TVA, dividende etc). Urmarita constant,
te ajuta sa ai o mai buna intelegere a evolutiei in raport cu alte
companii similare de pe piata, cresterea in timp etc.
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e Profitul operational (EBIT - Earnings before interest, taxes) - ce profit
obtine compania din activitatea sa de baza. Se calculeaza scazand
cheltuielile totale din veniturile totale ale unei companii (fara sa mai
fie luate in calcul impozite, taxe etc).

e Marja bruta - procentul din cifra de afaceri care 1i revine companiei,
dupa ce se scade costul de productie sau cel de achizitie al bunurilor si
serviciilor comercializate.

e Costurile fixe (de exemplu chiriile, salariile, costurile cu utilitatile) vs.
cele variabile (care variaza in functie de cantitatile produse)

e Gradul de indatorare - comparatia dintre capitaluri (banii de care
dispune antreprenorul sau care sunt obtinuti de la investitori in
schimbul participatiei In companiei) si datorii.

e Cheltuielile de capital sau investitiile - de exemplu, daca cumperi un
laptop performant sau iti renovezi sediul pentru a fi mai atractiv
pentru clienti, inseamna ca Inregistrezi acum cheltuieli care vor crea
beneficii pentru afacere in viitor.

6.4. Analiza financiara

6.4.1. Notiuni generale

Analiza financiara reprezinta o componentd esentiala a gestionarii
eficiente a afacerilor, oferind antreprenorilor o perspectiva detaliata asupra
sinititii financiare a companiilor lor. intr-o lume caracterizati de
schimbari rapide si competitivitate acerba, capacitatea de a interpreta si
utiliza informatiile financiare devine cruciala pentru succesul pe termen
lung al unei afaceri. Prin intermediul analizei financiare, antreprenorii pot
evalua performanta financiara a firmei lor, identifica potentiale riscuri si
oportunitati, si lua decizii informate pentru a-si atinge obiectivele strategice.

O prima etapa in analiza financiara este reprezentata de evaluarea
situatiei financiare curente a companiei. Aceasta evaluare presupune
analiza balantei contabile, a veniturilor si a cheltuielilor, pentru a obtine o
imagine clara asupra resurselor financiare disponibile. Antreprenorii ar
trebui sa examineze cu atentie structura activelor si pasivelor, lichiditatea si
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solvabilitatea, astfel incat sa poata identifica potentialele vulnerabilitati si sa
implementeze strategii adecvate pentru gestionarea acestora.

O alta dimensiune cruciala a analizei financiare este evaluarea
performantei companiei in raport cu obiectivele si indicatorii financiari
stabiliti. Antreprenorii ar trebui sa urmareasca atent indicatori precum
profitul net, marja bruta si rata rentabilitatii capitalului propriu pentru a
evalua eficienta operationala si rentabilitatea afacerii lor, putdnd obtine
informatii valoroase despre pozitionarea lor pe piata si pot lua astfel decizii
informate.

De asemenea, antreprenorii ar trebui sa acorde o atentie deosebita
analizei tendintelor financiare pe termen lung. Prin urmarirea evolutiei
veniturilor, cheltuielilor si a altor indicatori cheie in decursul timpului,
antreprenorii pot identifica schimbarile semnificative si pot anticipa
viitoarele provocari sau oportunitati. Aceasta perspectiva asupra evolutiei
financiare ajuta la elaborarea de strategii durabile si la ajustarea planurilor
de afaceri in functie de schimbarile din mediul economic.

In concluzie, analiza financiara reprezinti o unealtd esentiald pentru
antreprenori in gestionarea eficienta a afacerilor lor. Prin Intelegerea
profunda a situatiei financiare curente, a performantei trecute si a
proiectiilor viitoare, antreprenorii pot lua decizii si pot dezvolta strategii
durabile pentru a-si atinge obiectivele.

6.4.2. Necesitatea si rolul analizei financiare

Analiza financiara joaca un rol fundamental in lumea afacerilor,
oferind antreprenorilor si managerilor o lanterna in labirintul complex al
situatiei financiare a unei companii. Este un instrument esential care nu doar
reflecta starea actuala a afacerii, ci serveste si ca far pentru deciziile viitoare.
Prin evaluarea detaliata a informatiilor financiare, analiza financiara
furnizeaza o imagine clara asupra performantei, rentabilitatii si solvabilitatii
unei afaceri. Ofera o perspectiva critica asupra modului in care resursele
financiare sunt gestionate si cum acestea pot fi directionate strategic pentru
atingerea obiectivelor stabilite. Intr-o lume caracterizati de schimbdri
rapide si incertitudine economica, analiza financiara devine un ghid de
incredere pentru antreprenori, asistandu-i in navigarea prin provocarile
financiare si in capitalizarea oportunitatilor de crestere.
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Tabel 1. Etapele principale ale analizei financiare

Evaluarea sanatatii
financiare

Analiza financiara ofera o imagine detaliatd a situatiei
financiare curente a afacerii, inclusiv a activelor, pasivelor
si a capitalului propriu. Acest lucru este esential pentru a
evalua gradul de solvabilitate si lichiditate al companiei.

Luarea deciziilor

Antreprenorii utilizeaza analiza financiara pentru a lua
decizii strategice in ceea ce priveste investitiile, extinderea
afacerii, gestionarea resurselor financiare si altele. Aceasta

strategice oferd o baza solida pentru planificarea si implementarea
strategica a obiectivelor de afaceri

. Analiza financiara ajuta antreprenorii sa identifice

Identificarea oportunitati de crestere si sa evalueze riscurile asociate cu

oportunitatilor si deciziile de afaceri. Este un instrument crucial pentru

riscurilor anticiparea schimbadrilor in mediul economic si pentru

adaptarea la acestea

Atragerea de finantari
si investitii

Investitorii si institutiile financiare solicitd adesea
informatii financiare detaliate pentru a evalua viabilitatea
si performanta unei afaceri. Analiza financiara solida
sporeste sansele de atragere a finantarii sau de obtinere a
investitiilor

Gestionarea fluxului

Antreprenorii folosesc analiza financiara pentru a
monitoriza si gestiona fluxul de numerar, asigurandu-se ca

de numerar existd suficient numerar disponibil pentru a acoperi
cheltuielile curente si a evita problemele de lichiditate

o Analiza financiara permite identificarea aspectelor

Eficientizarea eficiente si a celor ineficiente ale operatiunilor. Prin

operatiunilor evaluarea indicatorilor operationali, antreprenorii pot

maximiza profitabilitatea si eficienta

Stabilirea obiectivelor
si planificarea

Analiza financiara ajuta la stabilirea obiectivelor realiste si
la dezvoltarea unor planuri bugetare viabile. Acest lucru
asigura utilizarea eficienta a resurselor financiare si

bugetard indrumarea afacerii citre succes

. Analiza financiara ofera o privire clard asupra rentabilitatii
Intelegerea diverse activitati ale afacerii. Antreprenorii pot identifica
rentabilitatii produsele sau serviciile cele mai profitabile si pot lua

decizii strategice In consecinta

Conformarea cu
reglementarile

Analiza financiarda ajutd la asigurarea conformitatii cu
reglementarile si standardele contabile. Aceasta este
esentiala pentru evitarea problemelor legale si pentru
mentinerea integritatii financiare a afacerii

Prin urmare, analiza financiara nu este doar o activitate contabila, ci
un instrument strategic care ofera antreprenorilor instrumentele necesare
pentru a conduce si dezvolta cu succes afacerile lor intr-un mediu economic
dinamic.
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6.4.3. Elementele analizei financiare

Analiza financiara cuprinde evaluarea si interpretarea informatiilor

financiare pentru a Intelege sanatatea si performanta unei afaceri. Aceasta
analiza ofera o perspectiva detaliata asupra aspectelor financiare ale unei
companii si ajuta la luarea unor decizii informate. Aspectele cheie ale
analizei financiare sunt:

Bilantul contabil - ofera o imagine de ansamblu asupra situatiei
financiare curente a afacerii.

Contul de profit si pierdere - dezvaluie performanta financiara a
unei afaceri pe termen scurt.

Starea fluxului de numerar - ofera informatii esentiale despre
lichiditate si capacitatea de a face fata obligatiilor financiare pe termen
scurt.

Indicatori financiari cheie - evalueaza performanta si stabilitatea
financiara.

Analiza comparativa - ofera context si relevanta in interpretarea
datelor financiare.

Evaluarea eficientei operationale - include rotirea activelor si
stocurilor pentru a evalua eficienta operationala.

Evaluarea riscurilor financiare - include riscuri legate de datorii,
schimbarile In mediul economic sau concurenta.

Proiectii financiare - elaborarea de estimari si proiectii privind
performanta financiara viitoare, bazate pe analizele anterioare si pe
perspectivele de dezvoltare ale afacerii.

Analiza investitiilor - include analiza randamentului investitional si
a perioadei de recuperare a investitiei.

Prin cuprinderea acestor elemente, analiza financiara furnizeaza o

privire holistica asupra situatiei financiare a unei afaceri si ajuta
antreprenorii si managerii sa ia decizii strategice in vederea cresterii si
sustenabilitatii pe termen lung.
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6.5. Fluxul de numerar

Conceptul de fluxul de numerar sau cash flow a devenit din ce in ce mai
raspandit In sectorul de business, insa o mare parte dintre Intreprinzatori
nu ii ofera importanta pe care o meritd. Acest aspect poate afecta
dezvoltarea afacerii si, In unele cazuri, poate duce la faliment. Fluxurile de
numerar sunt folositoare la stabilirea capacitatii unei companii de a genera
numerar sau echivalente de numerar si dau posibilitatea utilizatorilor sa
dezvolte modele de evaluare si comparare a valorii actualizate a fluxurilor
de trezorerie viitoare ale diferitelor companii.

Fluxul de numerar este cantitatea de numerar sau echivalente ale
numerarului, cum ar fi titlurile de valoare, pe care o companie le genereaza
sau le cheltuie intr-o anumitd perioada de timp. Numerarul disponibil
determina ruta unei companii - cu cat exista mai mult numerar disponibil si
cu cat rata de cheltuire a numerarului este mai mica, cu atat o afacere are
mai mult spatiu de manevra si, In mod normal, cu atat este mai mare
valoarea acesteia.

Banii care intra in companie provin de la clienti care utilizeaza sau
cumpara produsele si serviciile din portofoliu firmei. Daca sunt
comercializate produse, atunci exista o tranzactie imediata a fluxului de
numerar. Daca se vand servicii, clientii sunt susceptibili sa plateasca pentru
serviciu abia dupa ce acesta este efectuat. Banii care ies din firma sunt
cunoscuti drept cheltuieli. Un exemplu sunt platile de taxe, platile de
imprumuturi sau platile de chirie.

Capitalul de lucru este o rezerva de numerar, care acopera costurile
zilnice sau pe termen scurt ale afacerii.

capital de lucru = active curente - datorii curente

Este important de retinut ca, daca este o afacere nouad, va trebui sa
imprumute aceasta rezerva de capital de lucru de la o banca pentru a acoperi
aceste costuri pana cand se va realiza profit.

Analiza fluxului de numerar va ajuta sa intelegeti daca afacerea dvs.
este capabila sa 1si plateasca facturile si sa genereze suficient numerar
pentru a continua sa functioneze pe termen nelimitat. Situatiile de flux de
numerar negativ pe termen lung pot indica un potential faliment, In timp ce
fluxul de numerar pozitiv continuu este adesea un semn al lucrurilor bune
care vor urma.
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6.5.1. Tipuri de flux de numerar

Exista trei tipuri de fluxuri de numerar pe care companiile ar trebui sa
le urmadreasca si sa le analizeze pentru a determina lichiditatea si
solvabilitatea afacerii: fluxul de numerar din activitatile de exploatare, fluxul
de numerar din activitatile de investitii si fluxul de numerar din activitatile
de finantare. Toate trei sunt incluse in situatia fluxului de numerar al unei
companii.

Flux de numerar operational

Reprezinta fluxul de numerar generat de activitatea de baza a
companiei; mai exact, are In vedere diferenta dintre incasarile generate din
activitatea din exploatare si platile efectuate, care sunt necesare activitatii
din exploatare;

Flux de numerar investitional

Reprezinta fluxul de numerar, pozitiv sau negativ, generat de societate
din alte activitati decat cele operationale; compania poate investi o parte din
resursele chiar si cu scop speculativ, in diferite active sau instrumente
financiare prezente pe pietele de capital;

Flux de numerar de finantare

Sunt incluse disponibilitatile banesti atrase pentru dezvoltarea sau
finantarea activitatii companiei, dar si numerarul care iese din societate sub
forma dividendelor, dobanzilor, comisioanelor; monitorizarea si analizarea
acestui tip de cash flow sunt esentiale, deoarece costul capitalului investit in
companie joaca un rol definitoriu in stabilitatea afacerii.

In situatia in care banii investiti in companie provin din surse proprii,
antreprenorul poate adopta si implementa o strategie total diferita decat in
cazul In care banii provin dintr-un credit bancar sau alte imprumuturi, care
genereaza dobanzi.
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6.5.2. Profit vs. flux de numerar

Profitul este important, dar mai important decat profitul este fluxul de
numerar deoarece acesta asigura sanadtatea afacerii. O firma poate
supravietui fara profit, dar NU fara un flux de numerar gestionat sanatos.
Fara suficienti bani disponibili, firma poate intra in incapacitate de plata si
in faliment. Astfel, pentru multi antreprenori este o provocare sa mentina un
cash flow pozitiv in firma lor.

Evidenta fluxurilor de numerar implica:

e controlul strict al platilor si Incasarilor;

e evidenta stocurilor si comenzi doar pentru stocurile de produse
necesare, nu in exces;

e facturarea la timp a serviciile sau produsele pentru a evita Incasarile
cu intarziere;

e impunerea de limite scurte de plata pentru clienti;

e achitarea la timp a facturilor catre furnizori;

¢ analiza cheltuielile si identificarea acelora la care se poate renunta sau
ce schimbari se impun pentru a le reduce;

e planificarea investitiilor in functie de previziunile de cash flow.

6.5.3. Analiza fluxurilor de numerar

Analiza fluxului de numerar necesita divizarea in trei categorii
principale: fluxul de numerar operational, fluxul de numerar pentru
investitii si fluxul de numerar de finantare. Fluxul de numerar din activitatile
operationale reprezinta Incasdarile de la clienti minus cheltuielile
operationale anuale recurente, cum ar fi salariile si utilitatile. Activitatile de
investitii implica cheltuieli pentru active fixe si instrumente financiare pe
termen lung, precum proprietati si actiuni. Finantarea fluxului de numerar
provine de la proprietari, investitori si creditori, fiind clasificata in tranzactii
cu datorii, capitaluri proprii si dividende in analiza fluxurilor de numerar.
Exista cateva elemente majore pe care trebuie sa le urmariti pentru tendinte
si valori aberante care va pot spune multe despre starea de sandtate a
afacerii.
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1. Urmareste un flux de numerar pozitiv

Atunci cand venitul din exploatare depaseste venitul net, este un
indicator puternic al capacitatii unei companii de a ramane solvabila si de a-
si dezvolta operatiunile in mod durabil.

2. Fii circumspect cu privire la fluxul de numerar pozitiv

Pe de alta parte, fluxul de numerar investitional pozitiv si fluxul de
numerar operational negativ ar putea semnala probleme. De exemplu, ar
putea indica ca o companie vinde active pentru a-si plati cheltuielile de
functionare, ceea ce nu este intotdeauna sustenabil.

3. Analizeaza-ti fluxul de numerar negativ

Cand vine vorba de investitii in analiza fluxului de numerar, fluxul de
numerar negativ nu este neapdrat un lucru rau. Ar putea insemna ca
afacerea face investitii in proprietati si echipamente pentru a face mai multe
produse. Un flux de numerar operational pozitiv si un flux de numerar de
investitii negativ ar putea insemna ca compania castiga bani si {i cheltuieste
pentru a creste.

4. Calculeaza-ti fluxul de numerar liber

Ceea ce va ramane dupa ce platiti cheltuielile de exploatare si
cheltuielile de capital este fluxul de numerar liber. Acesta poate fi folosit
pentru a plati dobanda, rascumpadrarea actiunilor sau achizitionarea unei
alte companii.

5. Marja fluxului de numerar operational creeaza incredere

Raportul marjei fluxului de numerar operational masoara numerarul
din activitatile operationale ca procent din veniturile din vanzari intr-o
anumita perioada. O marja pozitiva demonstreaza rentabilitatea, eficienta si
calitatea castigurilor.

Desi este, de asemenea, important sa se analizeze profitabilitatea
afacerii in contul de profit si pierdere, analiza fluxului de numerar ofera
informatii esentiale despre sanatatea financiara a unei companii. Va spune
daca intrarile de numerar provin din vanzari, imprumuturi sau investitori si
informatii similare despre iesiri. Multe companii pot sustine o perioada
temporara de fluxuri de numerar negative, dar nu pot sustine fluxuri de
numerar negative pe termen lung.

Afacerile mai noi pot avea un flux de numerar negativ din operatiuni
din cauza cheltuielilor mari pentru crestere. Pentru mentinerea activitatii,
fluxul de numerar din operatiuni trebuie sa devina in cele din urma pozitiv.
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Analiza fluxului de numerar dezvaluie originea soldului contului bancar al
unei companii, fie din vanzari, datorii sau alte surse financiare. Aceasta
analiza poate evidentia probleme neasteptate sau poate confirma un flux de
numerar operational sanatos, dar este necesar sa revizuiesti situatiile
fluxului de numerar sau si efectuezi o analizd detaliati. In functie de
dimensiunea companiei si de obiectivele financiare, urmarirea diferitelor
forme de flux de numerar poate fi utila in planificarea financiara si poate
evidentia schimbari potentiale In vanzari sau conditii economice.

Antreprenorii se bazeaza pe o serie de indicatori cheie in procesul lor
de analiza financiara pentru a evalua sanatatea si performanta financiara a
afacerii:

Tabel 2. Indicatori principali pentru analiza performantei financiare a afacerii

Profitabilitatea | Profitul net: Diferenta dintre veniturile totale si
cheltuielile totale ale unei afaceri.

Marja brutd: Procentajul de profit rezultat din vanzarea
bunurilor sau serviciilor, calculat ca diferenta dintre
venituri si costurile directe

Lichiditatea Raportul curent: Raportul dintre activele si pasivele
curente, oferind o idee asupra capacitatii de a-si
satisface obligatiile pe termen scurt.

Raportul quick (acid-test): Similar cu raportul curent,
dar exclude activele mai putin lichide pentru a oferi o
perspectiva mai conservatoare asupra lichiditatii.
Solvabilitatea | Raportul datoriei totale la capitalul propriu: Reflecta
gradul de indatorare al companiei si riscul asociat cu
aceasta indatorare.

Gradul de indatorare: Masoara proportia dintre datorii
si activele totale ale unei afaceri.

Eficienta Rotirea activelor: Reflecta eficienta cu care activele sunt
operationala utilizate pentru a genera venituri.

Rotirea stocurilor: Masoara eficienta gestionarii
stocurilor si timpul necesar pentru a le vinde.

Cresterea Rata de crestere a veniturilor: Reflecta ritmul la care
veniturilor si veniturile unei afaceri cresc in timp.

profitabilitatii | Rata de crestere a profitului: Masoara cresterea
profitului net intr-un anumit interval.
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6.6. Indicatori uzuali

6.6.1. Valoarea Prezenta Neta (VAN)

VAN este suma tuturor beneficiilor nete actualizate (beneficii minus
costuri) asociate cu un proiect. Este cel mai larg acceptat criteriu pentru
selectarea intre proiecte.

" CF, VR
+

VAN =V, -1, =
oo §(1+k)r (L+ k)

n

_[0

unde:

e VO - valoarea actualizata a cash-flow-urilor viitoare, inclusiv a valorii
reziduale (VR n );

e [0 - cheltuielile initiale de investitii;

e t=1,2,3,....,nanide viata economica a investitiei.

Criteriul de acceptare a unui proiect este ca VAN > 0. Un VAN pozitiv
indica faptul ca proiectul poate acoperi dobanda pentru toate investitiile si
genereazi un profit real echivalent cu VAN. In general, proiectele cu un VAN
pozitiv sunt considerate favorabile. Daca proiectele non-mutual exclusive cu
VAN pozitiv nu pot fi realizate din cauza limitarilor de capital, se sugereaza
ca acest capitalul este mai rar decat sugereaza rata dobanzii. In acest caz, o
rata de actualizare mai mare ar trebui utilizata.

6.6.2. Raportul Beneficiu/Cost (B/C)

Raportul B/C este raportul dintre beneficiile actualizate si costurile
actualizate ale unui proiect. Masoara dimensiunea beneficiilor unui proiect
in raport cu costurile proiectului.

Criteriul de acceptare a unui proiect este ca raportul Beneficiu/Cost
(B/C) sa fie mai mare decat 1, indicand ca beneficiile actualizate ale
proiectului depdsesc costurile actualizate. Similar cu Valoarea Actualizata
Neta (VAN), toate proiectele non-mutual exclusive care indeplinesc acest
criteriu ar trebui luate in considerare. Desi toate proiectele cu B/C > 1 vor
avea, in mod normal, si un VAN > 0, clasificarea lor poate diferi in functie de
cele doua criterii.
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In situatia in care VAN si B/C oferd recomandari contradictorii pentru
proiecte mutual exclusive, se prefera in general proiectul cu un VAN mai
mare. Acest lucru presupune ca costul corect contabilizat al capitalului a fost
luat In considerare si ca investitia necesara pentru proiectul cu VAN mai
mare este bine fundamentata. Totusi, este important sa retinem ca analiza
financiara nu acopera intotdeauna toate aspectele relevante ale proiectelor,
iar criteriile financiare nu sunt singurul factor in luarea deciziilor. In cazurile
ambigue, unde diferite criterii indica concluzii divergente, factorii
neconsiderati In analiza financiara pot influenta alegerea intre proiecte.

6.6.3. RataInterna de Rentabilitate (RIR)

RIR reprezinta rata de actualizare pentru care VAN a unui proiect este
0. Este larg utilizatd, in mare parte, datorita faptului ca pare usor de
interpretat.

in general, RIR nu este o modalitate buna de evaluare a alternativelor
de investitii. RIR presupune ca toate profiturile (veniturile nete dupa
contabilizarea costurilor) dintr-un proiect ar trebui considerate ca un
randament al capitalului utilizat In proiect. Cu toate acestea, daca rata
alternativd de rentabilitate corecta este cunoscutd, atunci aceasta este
singura plata care ar trebui atribuita capitalului utilizat in proiect. De
exemplu, daca tot capitalul utilizat pentru un anumit proiect este
imprumutat la o anumita rata de dobanda, atunci dobanda platita pe
capitalul imprumutat este costul real si total al capitalului. Nu este necesar
sa se plateasca mai mult decat atat pentru utilizarea capitalului. Daca un
proiect are o valoare prezenta neta pozitiva atunci cand este utilizata rata
alternativa de rentabilitate potrivita, atunci aceasta valoare prezenta neta
pozitiva ar trebui interpretatd ca "profit real”. In general, profiturile reale
ale unui proiect ar trebui atribuite abilitatilor proiectantilor si managerilor
proiectului.

O functie "solve-for" este disponibila in majoritatea pachetelor de foi
de calcul si poate fi foarte utila pentru gasirea unei RIR precise. Majoritatea
foilor de calcul au, de asemenea, o functie RIR care poate fi utilizata pentru
a calcula direct RIR pentru un flux de costuri si venituri.
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6.7. Exercitii si aplicatii practice

Exercitiul 1. S3 se calculeze fluxul de numerar generat de firma A,
pornind de la situatia de mai jos:

Cash flow operational

Venituri (incasdri) operationale Cheltuieli (pldti) operationale Cashflow
Denumire Suma Denumire Suma Pozitiv / Negativ
Vanzarea marfurilor 4500|Salarii 3400
Servicii prestate 8900|Materie prima 2700 6940

Utilitati 360
Total 13400|Total 6460

Cash flow investitional

Venituri Cheltuieli Cashflow
Denumire Suma Denumire Suma Pozitiv / Negativ
Vanzare actiuni 16000|Achizitie spatiu 13000
Achizitie echipament 4500 -1500 10440
Total 16000|Total 17500

Cash flow finantare

Venituri Cheltuieli Cashflow
Denumire Suma Denumire Suma Pozitiv / Negativ
Creditare asociati 10000|Credit bancar 7500
Dobanzi incasate 2500 5000
Total 12500|Total 7500
Rezolvare:

Pentru calcularea fluxului de numerar al firmei A se vor parcurge
urmatorii pasi:
a. Calcul cash flow operational

Cash flow operational = Venituri operationale - Cheltuieli operationale

Cash flow operational = (Vanzarea produselor + Servicii prestate) -
(Salarii + Materie prima + Utilitati)

Cash flow operational = (4500 + 8900) - (3400 + 2700 + 360) = 6940
b.  Calcul cash flow investitional

Cash flow investitional = Venituri din investitii - Cheltuieli pentru
investitii

Cash flow investitional = Vanzare actiuni - (Achizitie spatiu + Achizitie
echipament)

Cash flow investitional = 16000 - (13000 + 4500) =-1500
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c.  Calcul cash flow finantare
Cash flow finantare = Venituri finantare — Cheltuieli finantare

Cash flow finantare = (Creditare asociati + Dobanzi incasate) - Credit
bancar

Cash flow finantare = (10000 + 2500) - 7500 = 5000
d.  Calcul cash flow total

Cash flow total = Cash flow operational + Cash flow investitional + Cash
flow finantare

Cash flow total = 6940 + (-1500) + 5000 = 10440

Se poate observa ca singurul cash flow negativ inregistrat de firma A
este in cazul investitiilor. Cash flow-ul total al firmei este unul pozitiv.

Exercitiul 2. Sa se calculeze fluxul de numerar generat de firma A,
pornind de la situatia de mai jos:

Cash flow operational

Venituri (incasdri) operationale Cheltuieli (pldti) operationale Cashflow
Denumire Suma Denumire Suma Pozitiv / Negativ
Inchiriere echipamente 1500|Chirie 1000
Vanzare produse finite 3700|Consumabile 500

Salarii 2500
Total Total

Cash flow investitional

Venituri Cheltuieli Cashflow
Denumire Suma Denumire Suma Pozitiv / Negativ
Vanzare actiuni 5000|Soft proiectare 4500
Total Total

Cash flow finantare

Venituri Cheltuieli Cashflow
Denumire Suma Denumire Suma Pozitiv / Negativ
Creditare asociati 1500|Credit bancar 7500
Total Total

Exercitiul 3. S3a se calculeze fluxul de numerar generat de
intreprinderea B in exercitiul n+1 si sa se interpreteze fluxurile de numerar
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aferente activitatilor operationale, financiare si de investitii, cunoscandu-se
urmatoarele informatii din situatiile financiare:

Indicator An N An N+1
Imobilizari 2000 2100
Stocuri 300 350
Creante 400 430
Disponibilitati 100 80
TOTAL ACTIV 2800 2960
Indicator U.M.

Cifra de afaceri 1000
Cheltuieli materiale 300
Cheltuieli salariale 400
Cheltuieli fiscale si sociale 50
Cheltuieli cu amortizarea 100
Cheltuieli cu dobanda 50
Impozit pe profit 25
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7. INDICATORI CHEIE DE URMARIT IN
PERFORMANTA FIRMEI

»,Cel mai nemultumiti clienti reprezintd cea mai mare sursd de
informare.” - Bill Gates

Ce vom sti?

Ce sunt indicatorii cheie de performanta si la ce sunt utilizati
Clasificarea indicatorilor cheie de performanta (KPI).

Modul de aplicare a KPI si interpretarea rezultatelor obtinute.
Atingerea obiectivelor prin utilizarea indicatorilor cheie de
performanta.

Exersarea calculului unor indicatori cheie de performanta.
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7.1. Indicatorii cheie de performanta

7.1.1. Introducere

Unul din principiile de baza ale economiei consta in modul de evaluare
si valorificare a performantei, urmat de aplicarea unor masuri active cu
scopul Imbunatatirii rezultatelor obtinute de firma. Fie ca este vorba de
mediul public sau de cel privat, fie ca facem referire la persoane sau societati,
evaluarea performantei este necesara pe intreaga duratda a activitatii.
Necesitatea aplicarii unor criterii de performanta in evaluare deriva pe de o
parte din identificarea problemelor aparute in activitate, iar pe de alta parte
din nevoia de imbunatatire sau ajustare a elementelor neperformante.

Indicatorii de performanta sunt utilizati de regulda in evaluarile
situatiei economico-financiare a unei firme, dar utilitatea lor poate fi aplicata
siin cazul aprecierii activitatii derulate de una sau mai multe persoane.

Conceptul de ”indicatori cheie de performanta” (KPI = Key
Performance Indicators) dateaza de la inceputul secolului al XX-lea, cand
Frederick Taylor, un pionier in managementul stiintific, a introdus ideea de
a utiliza datele si masurarea pentru a imbunatati productivitatea si eficienta
in medii industriale. Taylor a subliniat importanta definirii standardelor si a
masurarii performantei in raport cu aceste standarde (Chif of Staff Network,
2024). Astazi, indicatorii de performanta sunt utilizati pe scara larga in
majoritatea domeniilor si firme de toate dimensiunile. Acestia sunt
personalizati in functie de obiectivele si prioritatile specifice fiecarei
societati si joaca un rol crucial In managementul performantei, executia
strategiei si luarea deciziilor. Odata cu disponibilitatea tot mai mare a
datelor si a tehnologiei, firmele pot colecta, analiza si monitoriza indicatorii
de performanta in timp real, permitand luarea deciziilor Intr-un mod eficient
si obiectiv.

7.1.2. Aspecte generale

In general, la fel ca in orice organizatie, performanta este asociata cu
doua procese cheie: managementul si masurarea performantei.
Daca managementul reflectad legatura dintre entitate si performanta,
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masurarea performantei se concentreaza pe identificarea, urmarirea si
comunicarea rezultatelor obtinute prin indicatori de performanta cunoscuti
si drept KPI.

Performanta firmei reprezinta ratiunea de a fi, a multor manageri si
antreprenori. Desi telul este inalt, el ramane de cele mai multe ori la nivel
declarativ. Intrucat elementul cheie in aceasta directie - stabilirea unor
indicatori de performanta adecvati domeniului de activitate al firmei si
specificului fiecarui departament - este uneori subestimat, de cele mai multe
ori este insuficient implementat. O astfel de reticenta manageriala este
riscantd, deoarece un set de indicatori de performanta bine pus la punct
poate fi piatra de temelie a dezvoltarii unei organizatii, iar lipsa unor KPI va
pune in dificultate compania in situatii de incertitudine, instabilitate
economica sau de criza (Senior Software, 2024).

Indicatorii cheie de performanta sunt instrumente de management
excelente in:

e masurarea progresului unei sarcini, activitati sau proces, evidentiind
clar (ne)incadrarea in intervalul de timp/buget/performanta, alocat.

¢ masurarea decalajului fata de scopul organizatiei (compania isi atinge
obiectivele stabilite, respectand termenele limita?).

KPI poate fi interpretat si ca un set de masuratori (sau valori) ce
reflecta performanta (esec sau succes) in ceea ce priveste progresul catre
atingerea obiectivelor unei afaceri. Prin intermediul acestora, conducerea,
managementul si investitorii societatii pot evalua performanta afacerii pe
termen mediu si lung, comparativ cu alte domenii.

Nu orice valoare masurabila reprezinta indicatori de performanta KPI.
Spre exemplu, statisticile precum numarul de angajati sau numarul de
facturi emise nu pot fi considerate repere comparative sau predictibile in
termeni de evaluare a performantei. Mai degraba, KPI inseamna acei
indicatori cheie de performanta care raspund unor intrebari legate de
prezentul si viitorul companiei, precum:

e ,Unde ne situam?”,
e ,Unde vrem sa ajungem?”,
e  Cum facem asta?”
Pentru a intelege ce inseamna KPI este necesar:
¢ saintelegem afacerea si obiectivele pe care ni le-am propus;
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¢ sa transformam obiectivele de business in scopuri realizabile, ceea ce
implica o strategie eficienta;

e sa selectam cate un indicator de performanta pentru fiecare dintre
scopuri.

Sistemele moderne de management al afacerilor permit crearea de
"dash-boarduri” personalizate pentru fiecare departament, echipa sau
angajat din firma, astfel incat toata lumea are acces la datele care conteaza
cel mai mult. Cu ajutorul acestor sisteme se pot genera "dash-boarduri” de
urmadrire KPI atat pentru CEO-ul unei firme, cat si pentru directorii de
productie, managerii de proiect, echipa de vanzari sau de marketing etc
(Senior Software, 2024).

7.1.3. Definitii

Multe companii cauta o definitie exacta a indicatorilor cheie de
performanta si Intdmpina dificultati in managementul acestui set de
instrumente. Pentru a facilita intelegerea KPI este recomandat sa-i privim ca
pe niste borne in care se reflecta directia si progresul organizatiei In raport
cu atingerea obiectivelor strategice. Accentul in sintagma ,indicator-cheie
de performantda” trebuie pus pe termenul ,cheie” pentru ca subliniaza
importanta pe care o are indicatorul pentru organizatie.

Sintetizand, un indicator-cheie de performanta este un factor
important In masurarea si Imbunatatirea performantei organizationale, care
reflecta si progresul in atingerea obiectivelor (Virtual Board - Informatii
pentru dezvoltarea afacerilor, 2024).

Key Performance Indicator sau indicatorul cheie de performanta este
un instrument de evaluare a performantei care ilustreaza gradul de atingere
a unui parametru dorit (iAgency, 2024), (Senior Software, 2024):

e K (Key) - avantaj competitiv legat de obiectivele strategice, de
functionarea firmei in mod direct;

e P (Performance) - performanta iIn mod direct, prin valori clar
masurate, cuantificate, cu cauze de influenta prestabilite;

e [ (Indicator) - comparabilitate fata de diverse referinte, cu orientare
catre corectii viitoare si fara a explica evenimente istorice.

Un scor ridicat al setului de indicatori de performanta are un impact
pozitiv imediat asupra a cel putin doua din cele trei arii de interes major
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pentru orice firma: clienti (vanzari si customer service), financiar si resurse
umane.

Este important de retinut ca un KPI are intotdeauna impact direct
asupra profitabilitatii firmei si, in plus, asupra satisfactiei angajatilor si/sau
a clientilor, motiv pentru care monitorizarea si calibrarea recurenta a
indicatorilor de performanta este esentialda pentru a imbunatati scorul
acestora.

Indicatorii Cheie de Performanta (KPI) reprezinta un instrument de
management prin care un antreprenor isi evalueaza eficacitatea afacerii,
daca gestioneaza bine resursele, daca stie sa identifice solutii de
imbunatatire a afacerii, sau dacd, finalmente, aceasta este purtatoare de
valoare. KPI sunt indicatori care masoara progresul unei afaceri in raport cu
rezultatele stabilite initial. Cu ajutorul KPI se identificA masurile de
optimizare a strategiei de afaceri sau a fluxului operational dintr-o activitate
de productie. Prin folosirea indicatorilor de evaluare a performantelor se
constituie baza procesului decizional si se faciliteaza prioritizarea actiunilor
de urmat in functie de obiectivul principal de atins (Omnicredit, 2024).

Potrivit Institutului KPI (The KPI Institute, The KPI Institute, 2024), un
indicator de performanta este ,,un indicator selectat, considerat cheie pentru
monitorizarea performantei unui obiectiv strategic, a unui rezultat sau a
unui domeniu cheie, important pentru succesul unei activitati si cresterea
organizatiei in ansamblu”. KPI fac obiectivele cuantificabile, oferind
vizibilitate asupra performantei indivizilor, echipei, departamentelor si
organizatiilor, permitand factorilor de decizie sa ia masuri In vederea
atingerii rezultatelor dorite.

Indicatorii cheie de performanta sunt tinte care ajuta la masurarea
progresului fatd de cele mai strategice obiective. In timp ce organizatiile pot
avea multe tipuri de criterii de evaluare, KPI sunt tinte care reprezinta
»cheia” succesului oricarei afaceri.
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7.2. Utilitatea indicatorilor cheie de performanta

7.2.1. Tipuride indicatori de performanta

e STRATEGICI : Acesti indicatori cheie de performanta de ansamblu
monitorizeaza obiectivele organizatorice. Directorii cauta de obicei
unul sau doi KPI pentru a afla cum evolueaza organizatia la un moment
dat. Cu titlu de exemplu se pot enumera: randamentul investitiei,
nivelul veniturilor sau cota de piat3;

e OPERATIONALI : Acesti KPI masoara de obicei performanta intr-un
interval de timp mai scurt si sunt concentrati pe procesele
organizationale si eficiente. Exemple de indicatori operationali:
evolutia creantelor companiei, fluxul de numerar sau marja profitului
operational (InsightSoftware, 2024);

e PREDICTIVI vs. BAZATI PE TRECUT: Indiferent de tipul de KPI definit,
ar trebui cunoscuta diferenta dintre indicatorii predictivi si indicatorii
bazati pe trecut. In timp ce KPI predictivi pot ajuta la prezicerea
rezultatelor, KPI bazati pe trecut urmaresc ceea ce s-a Intamplat deja.
Organizatiile folosesc o combinatie a ambilor indicatori pentru a se
asigura ca urmaresc ceea ce este cel mai important.

Desi existda o multitudine de indicatori de performanta in
managementul activitatii unei organizatii, KPI se pot clasifica In mai multe
categorii (Omnicredit, 2024):

e [ndicatori calitativi sau cantitativi : indicatorii calitativi nu se pot
exprima Intr-un numar specific (de exemplu satisfactia clientilor), iar
indicatorii cantitativi se pot exprima numeric (de exemplu cifra de
afaceri sau profitul obtinut).

e KPI de intrare, iesire, procesare si de rezultat, de exemplu numarul de
angajati (KPI de intrare), numar de produse fabricate (KPI de iesire),
timpul necesar pentru fabricarea unui produs (KPI de procesare), sau
cresterea cotei de piata (KPI de rezultat).

e Binari sau absoluti : acestia sunt de fapt masuri ,da” sau ,nu” si sunt

~n

indicatori care releva daca o ,stare dorita” este prezenta sau nu.
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e (Comparativi : acesti KPI iau situatia asa cum este si o masoara fata de
o stare relevanta si anticipata (comparatii Intre costuri, economii,
castiguri de eficienta actuale cu bugetele sau planificarile intocmite),

e Bazati pe tendinte : aceste masuri necesita colectarea si prezentarea de
informatii comparative pe o perioada de timp (The KPI Institute,
SmartKPIs - The smart choise in performance management, 2024),

e [ndicatori directionali : sunt indicatori comparativi ai performantei
unei companii fata de concurentii sai.

e [ndicatori practici : analizeaza In principal scopul proceselor existente
ale unei companii cu feedback si observatii regulate.

e [ndicatori actionali : ajuta la reflectarea capacitatii unei organizatii de
aimplementa schimbari, fie ca sunt operationale, culturale sau politice.

e [Indicatori financiari : dupa cum sugereaza si numele, ei indica
stabilitatea financiara si cresterea unei afaceri. Cand sunt cuplati cu alti
indicatori, acestia sugereaza sustenabilitatea financiara detaliata.

e Indicatori de rezultat : releva aspecte legate de modul in care afacerea
si/sau procesele sale specifice isi indeplinesc obiectivele pe termen
scurt si lung (Avalon, 2024).

In situatia in care, afacerea administrati prezinti anumite
particularitati care nu pot fi cuantificate cu ajutorul indicatorilor de
performanta clasici, sau dacd managementul companiei intentioneaza
evaluarea unor criterii/evolutii specifice, exista posibilitatea dezvoltarii
unor indicatori de performanta personalizati pe nevoile conducerii. Cu atat
de multe date existente la indemana, un manager poate fi tentat sa masoare
totul - sau cel putin lucrurile care sunt cel mai usor de masurat. Cu toate
acestea, trebuie sa se asigure ca evalueaza numai indicatorii-cheie de
performanta care il vor ajuta sa isi atinga obiectivele de afaceri. Accentul
strategic este unul dintre cele mai importante aspecte ale definirii KPI.

[atd cateva bune practici pentru dezvoltarea indicatorilor cheie de
performanta potriviti (Qlik, 2024):

e Definiti modul in care vor fi utilizati KPI: Discutati cu persoanele care
vor utiliza raportul KPI pentru a afla ce doresc sa obtina si cum il vor
folosi. Acest lucru va va ajuta sa definiti KPI care sunt relevanti si
valorosi pentru utilizatorii de afaceri.

e Legati KPI de obiectivele strategice: daca indicatorii dvs. de
performanta cheie nu au legatura cu ceea ce Incercati sa realizati in
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afacerea dvs, pierdeti timpul. Desi pot fi legati de o functie specifica a
afacerii, cum ar fi resursele umane sau marketingul, fiecare indicator
cheie de performanta ar trebui sa aiba legatura directa cu obiectivele
generale ale afacerii dvs.

e Intocmiti KPI de tip SMART: Asigurati-vd ci acestea sunt specifice,
masurabile, realizabile, realiste si limitate in timp. Exemple: ,Cresterea
vanzarilor cu 5% pe trimestru” sau ,Cresterea cotei de piata cu 25% in
urmatorii trei ani”.

e Mentineti KPI clari: Toti membrii organizatiei trebuie sa Inteleaga
indicatorii cheie de performanta, astfel incat sa poata actiona in functie
de acestia. Acesta este motivul pentru care cunoasterea datelor este
atat de importanta. Atunci cand oamenii inteleg cum sa lucreze cu
datele, ei pot lua decizii care vor misca acul in directia corecta.

¢ Planificati iterarea: Pe masura ce afacerea si clientii dvs. se schimb3,
este posibil sa fie necesar sa va revizuiti indicatorii cheie de
performanta. Poate ca anumiti indicatori nu mai sunt relevanti sau
trebuie sa 1i ajustati in functie de performanta. Asigurati-va ca aveti un
plan de evaluare si de modificare a indicatorilor-cheie de performanta
atunci cand este necesar.

e Evitati supraincarcarea cu KPI: Business Intelligence a oferit
organizatiilor acces la o multitudine de date si la vizualizarea
interactiva a acestora, facilitind masurarea a tot si a nimic. Retineti ca
definitia indicatorului-cheie de performanta se refera la cele mai
importante obiective. Evitati supraincarcarea cu KPI concentrandu-va
pe cele mai importante masuri.

7.2.2. Modalitati de implementare a indicatorilor de
performanta

Dupa cum demonstreaza modulul KPI si evaluarea performantelor
individuale si de echipa al Maguire Training (Maguire Training, 2024),
capacitatea de a implementa KPI relevanti si de a-i utiliza pentru masurarea
performantelor afacerii este o abilitate importanta si utila pentru lideri si
manageri. Pentru multi, in special pentru noii manageri, subiectul
indicatorilor de performanta cheie si al implementarii si masurarii lor

152



eficiente poate parea dificil de abordat. In cele ce urmeazi, vom prezenta 5
pasi simpli pentru o implementare eficienta a KPI (Maguire Training, 2024):

Pasul 1 - Identificati domeniul de performanta pe care doriti sa il
masurati — KPI se aliniaza de obicei cu obiectivele de afaceri si pot fi
utilizate pentru a masura aspecte precum performanta financiar3,
cresterea afacerii, gestionarea sanatatii si sigurantei, satisfactia
clientilor si fidelizarea angajatilor.

Pasul 2 - Stabilirea obiectivului in raport cu care va fi masurata
performanta - Daca nu aveti un obiectiv definit, nu puteti masura
performanta pozitiva sau negativa. Obiectivul trebuie sa fie specific, de
exemplu, mai degraba decat sa identificati faptul ca ,intreprinderea
trebuie sa 1si mareasca baza de clienti”, un obiectiv specific ar putea fi
ca ,intreprinderea trebuie sa castige zece mii de clienti noi in
urmatoarele optsprezece luni”.

Pasul 3 - Compararea performantei actuale cu obiectivul definit -
Realizarea unui instantaneu al performantei actuale ofera un punct de
plecare pentru masurare si permite defalcarea obiectivului general in
obiective mai mici, de exemplu ,pentru ca obiectivul general X sa fie
atins, performanta trebuie sa se imbunatateasca cu Y in fiecare luna”.
Pasul 4 - Revizuirea schimbarilor de performanta pana in prezent -
Examinarea modului in care performanta in domeniul masurat de KPI
s-a schimbat in perioadele anterioare implementarii poate ajuta la
identificarea unor obiective mai realiste si poate sugera daca
performanta se imbunatdteste sau scade in anumite perioade ale
anului sau dupa anumite evenimente, ajutandu-va sa gestionati aceste
aspecte in conformitate cu obiectivele dumneavoastra.

Pasul 5 - Stabilirea unui interval adecvat intre fiecare revizuire KPI -
In functie de domeniul in care se masoara performanta intreprinderii,
frecventa cu care KPI trebuie revizuiti poate fi diferitd. Masurarea
exacta a performantei poate fi obtinuta numai daca este definit si
respectat cu strictete un program de revizuire periodica.

In contextul utilizdrii indicatorilor de performanti in activitatea

companiei, este importat de retinut faptul ca: nu orice se poate
masura/evalua prin intermediul KPI, indicatorii de performanta nu
reprezinta date statistice, KPI nu sunt motive pentru slaba activitate a
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companiei (motive de vind) si nu in ultimul rand, indicatorii de performanta
nu sunt utilizati ca metoda de masurare a muncii.

Din perspectiva caracteristicilor pe care ar trebui sa le indeplineasca
in general un KPI, se pot aminti: sa fie dinamic, simplu, vizual (usor de
urmadrit), captivant, sa aiba un format standard si sa poata fi luat in
considerare.

Pe de alta parte, pentru a fi un indicator relevant, acesta trebuie sa
intruneasca urmatoarele conditii (Maguire Training, 2024):

e Sd fie mdsurabil - cu alte cuvinte, trebuie sa fii 100% sigur ca acel
indicator de performanta KPI reprezinta un mecanism sau o unealta
vizibilda, gata sa masoare si sa iti ofere un raport complet asupra
business-ului.

e Saaiba un impact urias asupra business-ului.

e Sa fie corelat cu obiectivele de marketing - spre exemplu, daca vrei sa
cresti notorietatea unui magazin printr-o campanie online, vei avea in
vedere indicatori precum numarul de vizite unice, vizualizarile paginii,
numarul de comenzi etc. De cealalta parte, daca iti promovezi
magazinul online printr-o campanie din social media, indicatorii de
performanta KPI sunt reprezentati de cresterile numarului de clienti,
numadrul de mesaje sau de share-uri, comentarii etc. Ceea ce dorim sa
subliniem este faptul ca nu exista indicatori de performanta KPI
universal aplicabili in orice demers de marketing online.

e Sa iti ajute afacerea prin faptul ca te redirectioneaza catre actiuni de
baza privind traiectoria business-ului.

e Sa fie un element pe care sa il ai in vedere o perioada indelungata,
pentru a lua din timp cele mai bune decizii.

7.2.3. Scopul utilizarii indicatorilor de performanta

Scopul principal al KPI este de a crea strategii de actiune care sa vizeze
imbunatatirea unei anumite zone din cadrul companiei. Indicatorii - cheie
de performanta sunt evaluari care reflecta factorii critici de succes ai unei
companii si difera de la o organizatie la alta. Oricare ar fi acesti KP], ei trebuie
sa reflecte obiectivele organizatiei si sa exprime cheia succesului companiei
intr-o forma cuantificabild (masurabild). Indicatorii-cheie de performanta
sunt de obicei stabiliti pe termen lung. Definirea lor si modul in care sunt
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masurati nu trebuie sa se modifice des. Scopul unui anumit indicator-cheie
de performanta se poate schimba daca se schimba obiectivele organizatiei,
sau pe masura ce organizatia se apropie de indeplinirea respectivului
obiectiv si atunci acesta nu mai este relevant pentru succesul ei viitor.
Indicatorii-cheie de performanta trebuie sa fie cheia succesului organizatiei.

In principal , KPI pot fi utilizati cu scopul (Future Learn, 2024):

e Imbunititirea performantei: prin urmirirea progreselor si
identificarea domeniilor in care sunt necesare imbunatatiri.

¢ Comunicarea performantei : catre partile interesate, investitori, clienti
si angajati.

e Motivarea angajatilor : oferindu-le o modalitate de a-si urmari propria
performanta si de a vedea cum contribuie la succesul organizatiei.
Scopul indicatorilor cheie de performanta este de a oferi managerilor

valori obiective, masurabile pentru evaluarea si imbunatatirea performantei
unei organizatii sau a unui departament. Prin analizarea acestor parametri,
managerii si angajatii potidentifica domeniile care necesita imbunatatiri sau
domeniile in care exceleaza (More Than Digital, 2024). Exista o serie de
motive pentru care KPI sunt esentiali pentru organizatii. Acestia ofera o
modalitate de a masura performanta in raport cu obiectivele, de a identifica
domeniile de imbunatatire si de a lua decizii In cunostinta de cauza privind
alocarea resurselor. KPI ajuta de asemenea, la monitorizarea performantei
afacerii, la compararea performantei cu colegii din industrie si la
evidentierea domeniilor de imbunatatire sau recunoastere. Prin utilizarea
KPI-urilor, organizatiile pot maximiza succesul prin luarea de masuri
corective atunci cand este necesar si prin promovarea unei culturi a
performantei.

Indicatorii de performanta cheie sunt esentiali pentru intreprinderile
interesate sa isi atinga obiectivele si sa-si stimuleze cresterea. Un indicator-
cheie de performanta masoara progresul catre un scop sau obiectiv de
afaceri predefinit, acesta fiind modul in care ar trebui utilizat.

Pentru organizatiile care doresc sa implementeze KPI cu succes, este
esential sa Inceapa prin stabilirea unor obiective clare si colectarea
punctelor de date corecte, astfel incat sa poata masura cu exactitate
rezultatele acestora.

De asemenea, este esential sa va asigurati ca toate persoanele din
companie Inteleg indicatorii cheie de performantd, astfel incat sa poata
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actiona eficient pe baza acestora, de aceea cunoasterea datelor este
fundamentala. Asigurati-va ca toate partile interesate cunosc indicatorii-
cheie de performanta si Inteleg importanta lor in obtinerea rezultatelor
dorite. Nu oferiti tuturor acces la toti indicatorii cheie de performants,
selectati doar pe cei mai benefici pentru rolul, functia sau departamentul
fiecarei persoane. De asemenea, este necesar sa planificati iteratii regulate,
pe masura ce nevoile de afaceri si cererile clientilor se schimba, ceea ce
poate necesita modificari ale anumitor indicatori-cheie de performanta
(More Than Digital, 2024).

KPI sunt indispensabili pentru intreprinderile care doresc sa valorifice
informatiile bazate pe date pentru a obtine avantaje strategice. Indicatorii
cheie de performanta nu numai ca ilumineaza calea catre o eficienta si o
performanta operationalda imbunatatita, ci si permit organizatiilor sa
anticipeze provocarile si sa profite de oportunitati in timp real.

Oferind un cadru clar pentru masurarea succesului in raport cu
obiective predefinite, KPI permit intreprinderilor sa identifice domeniile in
care pot fi aduse imbunatatiri, sa stimuleze implicarea si responsabilizarea
angajatilor si sa navigheze strategic catre o crestere sustinuta si
competitivitate. Exploatarea KPI inseamna transformarea datelor brute in
informatii utile, pregatind terenul pentru luarea deciziilor in cunostinta de
cauza si agilitate strategica.

Analiza KPI-urilor poate oferi numeroase beneficii pentru afacerea
dumneavoastra. Intelegerea rolului vital pe care KPI il pot juca in afacerea
dumneavoastra va va ajuta sa stiti de ce ar trebui sa luati in considerare
implementarea acestora (Spinify, 2024).

Stabilirea unui obiectiv pentru dvs. si masurarea acestuia cu KPI
relevanti va poate ajuta sa ramaneti pe drumul cel bun si sa il atingeti.
Succesul dvs. ar trebui sa contribuie direct la obiectivele companiei.
Folosind KPI, puteti urmari daca va atingeti obiectivul si puteti lua masurile
adecvate pentru a ajunge acolo. Luati in considerare posibilitatea de a incepe
prin a va alinia obiectivul si KPI-ul cu cel al organizatiei dvs. Acest lucru
inseamna ca succesul dvs. este si succesul companiei.

Exemplu:
Viziunea unei companii este de a crea un grad ridicat de satisfactie a
clientilor.
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e Obiectivul companiei: Reducerea procentului de clienti
nemultumiti cu 30%.

e Obiectiv individual: Cresterea numarului de reclamatii solutionate
cu 15% pe parcursul unei perioade specificate.

e KPI al companiei: Solutionarea plangerilor clientilor nefinalizate in
cursul unei saptamani.

e KPI individual: Reducerea procentului de rezolvari ale
reclamatiilor satisfacute fata de rezolvarile reclamatiilor
nesatisfacute.

De asemenea, puteti utiliza KPI pentru a va urmari cresterea
profesionala si succesul in cadrul unei companii. De exemplu, ati putea
compara datele de-a lungul timpului folosind parametri precum viteza de
lucru, acuratetea, nivelul de responsabilitate sau calitatea muncii pentru a
determina daca va imbunatatiti. Daca da, stiti ca adaugati valoare companiei.
Daca nu va atingeti obiectivele, ati putea lua in considerare ajustarea
obiectivului si a tacticilor in consecinta (Indeed - Career guide, 2024).

7.3. Studii de caz

7.3.1. Studiu de caz - Autonet Import S.R.L.

Autonet Import S.R.L. este un distribuitor important de piese auto,
accesorii si solutii pentru service-uri auto, iar KPI (Key Performance
Indicators) pentru o companie precum Autonet Import S.R.L. sunt esentiali
pentru a monitoriza performanta acestora pe diverse planuri: operational,
financiar, marketing si satisfactia clientilor. [ata cativa KPI relevanti pentru
Autonet Import S.R.L. sau orice alt distribuitor din domeniul pieselor auto:

1. Volumul de vanzari
e KPI: Numarul total de piese auto vandute pe perioada de timp.
¢ Exemplu concret: ,Autonet Import S.R.L. a vandut 500.000 de piese
auto In ultimele 3 luni.”
e Scop: Masoara performanta generala a vanzarilor si succesul
produselor distribuite. Un volum mare de vanzari poate indica o cerere
crescutd pentru produsele distribuite.
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2. Cota de piata in distributie

KPI: Procentul din piata totala de distributie de piese auto

Exemplu concret: ,Autonet Import S.R.L. are o cota de piata de 18%
in regiunea Moldova.”

Scop: Masoara pozitia companiei In raport cu concurenta si eficienta
in captarea pietei. Ajutda la stabilirea pozitiei relative fata de
competitori si la evaluarea progresului fata de obiectivele de
expansiune.

3. Timpul de livrare (Lead Time)

KPI: Timpul mediu de livrare a comenzilor.

Exemplu concret: ,Timpul mediu de livrare pentru comenzile online
este de 48 de ore.”

Scop: Masoara eficienta procesului de livrare si impactul asupra
satisfactiei clientilor. Reducerea timpului de livrare contribuie la
imbunatatirea experientei clientului.

4. Rata de returnare a pieselor (Return Rate)

KPI: Procentul pieselor returnate de clienti.

Exemplu concret: ,Rata de returnare a pieselor este de 2%.”

Scop: Masoara calitatea produselor distribuite. O rata mare de retur
poate semnala probleme de calitate, neconformitati cu descrierea
produsului sau erori in procesul de livrare.

5. Satisfactia clientului (CSAT)

KPI: Scorul mediu al satisfactiei clientilor.

Exemplu concret: ,Scorul mediu de satisfactie al clientilor pentru
serviciile Autonet Import S.R.L. este de 4,7/5.”

Scop: Masoara gradul de satisfactie al clientilor fatd de produsele si
serviciile oferite. Un scor mare de CSAT indica o experienta pozitiva
pentru clienti si o reputatie buna a brandului.

6. Marja de profit pe produs

KPI: Profitul obtinut per unitate vanduta
Exemplu concret: ,Marja de profit medie pe piesa este de 25%.”
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Scop: Masoara eficienta financiard a companiei si succesul in
gestionarea costurilor. O marja de profit ridicatda indica o buna
gestionare a costurilor de achizitie si vanzare.

7. Stocul disponibil / Rata de rotatie a stocurilor

KPI: Rata de rotatie a stocurilor (numarul de ori cand stocurile sunt
vandute si inlocuite intr-o perioada).

Exemplu concret: ,Rata de rotatie a stocurilor este de 6 ori pe an.”
Scop: Masoara eficienta gestiondrii stocurilor si capacitatea de a
raspunde cerintelor pietei. Un stoc rotativ rapid indica un
management eficient si o cerere constanta pentru produsele
distribuite.

8. Rata de conversie a comenzii online

KPI: Procentul vizitatorilor site-ului care fac o achizitie.

Exemplu concret: ,Rata de conversie a site-ului Autonet este de 3%.”
Scop: Masoara eficienta site-ului si succesul canalului de vanzari
online. O rata de conversie ridicata arata un site bine optimizat si o
oferta relevanta pentru clienti.

9. Costul pe livrare (Cost per Delivery)

KPI: Costul mediu pentru fiecare livrare efectuata.

Exemplu concret: ,Costul mediu per livrare este de 15 lei.”

Scop: Monitorizeaza eficienta operatiunilor logistice. Reducerea
acestui cost contribuie la imbunatatirea profitabilitatii si eficientei
procesului de livrare.

10. Rata de onorare a comenzilor

KPI: Procentul de comenzi care sunt livrate complet si la timp.
Exemplu concret: ,Rata de onorare a comenzilor Autonet Import
S.R.L. este de 98%.”

Scop: Masoara fiabilitatea procesului de livrare. O rata mare de
onorare arata ca procesul logistic functioneaza eficient si ca clientii
primesc exact ceea ce au comandat.
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11. Rentabilitatea investitiilor (ROI) in marketing

e KPI: Randamentul investitiilor in campaniile de marketing (profitul
generat In urma unui dolar/lei cheltuit pe marketing).

¢ Exemplu concret: ,ROI-ul campaniei de marketing pentru promotiile
de iarna a fost de 5:1.”

e Scop: Masoara eficienta cheltuielilor de marketing in generarea de
vanzari si profit. Un ROI mare arata ca strategiile de marketing sunt
eficiente si bine aliniate cu piata tinta.

12. Engagement-ul pe retelele sociale

e KPI: Numarul de interactiuni (like-uri, comentarii, distribuiri) pe
postdrile de pe retelele sociale

¢ Exemplu concret: ,Autonet Import S.R.L. a avut 1.000 de interactiuni
pe postarile de pe Facebook in ultima luna.”

e Scop: Masoara nivelul de interes si angajament al clientilor si
potentialilor clienti pe canalele de socializare. Un engagement crescut
poate conduce la o mai buna notorietate a brandului si, implicit, la
cresterea vanzarilor.

13. Timpul mediu de raspuns la solicitarile clientilor
e KPI: Timpul mediu de raspuns la intrebarile si solicitarile clientilor
(prin telefon, email, chat online).
e Exemplu concret: ,Timpul mediu de raspuns este de 3 ore.”
e Scop: Masoara eficienta echipelor de suport clienti si impactul asupra
experientei utilizatorilor. Un timp de raspuns scurt indica un serviciu
clienti rapid si eficient.

14. Rata de retentie a clientilor (Customer Retention Rate)

e KPI: Procentul de clienti care revin pentru achizitii repetate intr-o
perioada data.

¢ Exemplu concret: ,Rata de retentie a clientilor Autonet Import S.R.L.
este de 40% anual.”

e Scop: Masoara loialitatea clientilor si eficienta programelor de
fidelizare. O rata mare de retentie indica o buna relatie cu clientii si un
serviciu de calitate.
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15. Numarul de noi clienti
e KPI: Numarul de clienti noi adusi intr-o perioada specifica.
e Exemplu concret: ,Autonet Import S.R.L. a castigat 2.000 de noi clienti
in luna precedenta.”
e Scop: Masoara succesul in atragerea de noi clienti si succesul
campaniilor de marketing sau al activitatilor de vanzari.

7.3.2. Studiu de caz - Bosch Romania

Bosch Romania, ca parte a grupului global Bosch, opereaza intr-o
varietate de domenii, inclusiv tehnologia auto, electronica de consum,
tehnologia industriala si solutiile de energie si constructii. KPI utilizati de
Bosch Romania sunt esentiali pentru a evalua performanta in fiecare dintre
aceste sectoare. Iata cativa KPI relevanti pentru Bosch Romania, adaptabili
in functie de domeniul specific:

1. Cifra de afaceri
e KPI: Venitul total generat intr-o perioada de timp (lunar, trimestrial,
anual).
e Exemplu concret: ,Cifra de afaceri anualda a Bosch Romania pentru
2023 a fost de 500 milioane de euro.”
e Scop: Masoara performanta financiara generala a companiei, indicand
volumul total al tranzactiilor realizate.

2. Rata de crestere a vanzarilor

e KPI: Procentajul de crestere a vanzarilor fata de aceeasi perioada a
anului anterior.

¢ Exemplu concret: ,Bosch Romania a inregistrat o crestere de 8% a
vanzarilor fata de anul precedent.”

e Scop: Masoara succesul companiei In captarea de noi clienti si in
cresterea cererii pentru produsele sale pe piata romaneasca.

3. Marja de profit operational
e KPI: Profitul operational inainte de dobanzi si taxe.
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Exemplu concret: ,Marja de profit operational pentru Bosch Romania
afostde 12% in 2023.

Scop: Masoara eficienta operationald a companiei si succesul in
gestionarea costurilor de productie si alte cheltuieli.

4. Rentabilitatea pe produs

KPI: Profitul generat per unitate de produs vanduta.

Exemplu concret: ,Rentabilitatea pe unitate pentru produsele auto
Bosch a fost de 15%.”

Scop: Masoara eficienta in generarea de profit pe fiecare unitate
vanduta si poate indica cat de bine sunt gestionate costurile de
productie.

5. Rata de satisfactie a clientilor

KPI: Scorul mediu al satisfactiei clientilor pe produsele si serviciile
Bosch.

Exemplu concret: ,Scorul de satisfactie a clientilor pentru produsele
auto Bosch a fost de 4,6/5.”

Scop: Masoara perceptia clientului fata de produsele si serviciile
oferite, ceea ce este esential pentru mentinerea unui brand puternic si
loialitatea clientilor.

6. Cota de piata in domeniul auto

KPI: Procentul din piata de componente auto din Romania.

Exemplu concret: ,Bosch Romania detine o cota de piata de 25% pe
piata pieselor auto de schimb.”

Scop: Masoara pozitia Bosch pe piata auto din Romania si succesul in
competitia cu alti furnizori de componente auto.

7. Rata de inovatie

KPI: Procentul din venitul anual investit in cercetare si dezvoltare.
Exemplu concret: ,Bosch Romania a investit 10% din venitul anual in
cercetare si dezvoltare pentru noi tehnologii.”

Scop: Reflecta angajamentul companiei fata de inovatie si dezvoltarea
de noi produse si tehnologii.
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8. Timpul de livrare

KPI: Timpul mediu necesar pentru livrarea pieselor auto sau a altor
produse.

Exemplu concret: ,Timpul mediu de livrare pentru comenzile de
piese auto este de 3 zile lucratoare.”

Scop: Masoara eficienta lantului de aprovizionare si poate influenta
satisfactia clientului final.

9. Rataderetur

KPI: Procentul de produse returnate de clienti.

Exemplu concret: ,Rata de retur pentru produsele Bosch auto a fost de
1,2%.”

Scop: Masoara calitatea produselor si serviciilor Bosch, o rata mica de
retur indicand un produs bine primit de piata.

10. Numarul de noi clienti

KPI: Numarul de clienti noi atrasi intr-o anumita perioada.

Exemplu concret: ,Bosch Romania a atras 500 de noi clienti in
trimestrul 3 din 2023.”

Scop: Masoara succesul activitatilor de marketing si vanzari si
capacitatea companiei de a atrage noi clienti pe piata locala.

11. Costul de achizitie al clientului

KPI: Costul mediu pentru a atrage un client nou.

Exemplu concret: ,Costul mediu de achizitie al unui client nou este de
250 lei.”

Scop: Masoara eficienta campaniilor de marketing si vanzari, un cost
de achizitie mic indicand o utilizare eficienta a resurselor.

12. Rata de productivitate a angajatilor

KPI: Venituri sau profituri per angajat.

Exemplu concret: ,Veniturile pe angajat au fost de 150.000 de euro in
2023

Scop: Masoara eficienta fortei de munca si productivitatea in cadrul
organizatiei.
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13. Indicele de sustenabilitate
e KPI: Emisiile de CO2 generate de operatiunile Bosch Romania.
¢ Exemplu concret: ,Emisiile de COzale Bosch Romania au scazut cu 5%
comparativ cu anul anterior.”
e Scop: Masoara progresul companiei in ceea ce priveste
sustenabilitatea si alinierea la reglementarile de mediu internationale.

14. Rata de conformitate a productiei
e KPI: Procentul de produse conforme cu standardele de calitate
stabilite.
¢ Exemplu concret: ,98% din produsele fabricate de Bosch Romania au
trecut controlul de calitate.”
e Scop: Masoara performanta productiei in ceea ce priveste calitatea
produselor livrate.

15. Timpul de raspuns la solicitdrile clientilor
e KPI: Timpul mediu de raspuns la solicitarile de suport clienti.
¢ Exemplu concret: ,Timpul mediu de raspuns la solicitarile de suport
pentru produsele Bosch a fost de 2 ore.”
e Scop: Masoara eficienta echipelor de suport si angajamentul fata de
satisfactia clientului.

Acesti KPI sunt relevanti pentru Bosch Romania, avand in vedere
diversitatea activitatilor companiei, de la productia de piese auto si sisteme
electronice, pana la solutii de tehnologie industriala si sustenabilitate. Ele
permit companiei sa isi monitorizeze performanta, sa imbunatateasca
operatiunile si sa se alinieze la obiectivele strategice pe termen lung.

7.4. Concluzii

KPI sunt instrumente fundamentale pentru managementul
performantei Intr-o organizatie. Acestia permit urmarirea obiectivelor,
evaluarea rezultatelor, imbunatatirea proceselor si luarea deciziilor
strategice pe baza datelor obiective. Companiile din domeniul auto, cum
sunt Bosch Romania sau Autonet, pot utiliza KPI pentru a imbunatati nu doar
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performanta financiara si operationald, dar si pentru a raspunde mai bine
cerintelor clientilor si reglementarilor de mediu, avand astfel o viziune pe
termen lung mai sustenabila si mai inovatoare.

Key Performance Indicators (KPI) sunt instrumente esentiale pentru
masurarea si evaluarea succesului unei organizatii in raport cu obiectivele
sale strategice si operationale. In contextul unei companii din sectorul auto,
cum ar fi Bosch Romania sau alte firme din industrie, KPI nu doar ca ajuta la
monitorizarea performantei, dar si la luarea deciziilor informate care
influenteaza succesul pe termen lung.

KPI sunt esentiali pentru a evalua progresul fata de obiectivele
stabilite. Fie ca vorbim de cresterea vanzarilor, imbunatatirea satisfactiei
clientilor sau reducerea costurilor, indicatorii cheie de performanta ofera
date clare si cuantificabile care ajuta la ajustarea strategiilor si operatiunilor.
In cazul companiilor de distributie de piese auto (precum Autonet Import
sau Bosch Romania), KPI ajuta la monitorizarea calitatii si a performantei
livrarilor, aspecte fundamentale pentru mentinerea unei bune relatii cu
clientii si asigurarea unei experiente de cumparare pozitive.

KPI bine alesi sunt direct legati de strategie. De exemplu, indicatori
precum marja de profit operational sau investitiile in cercetare si dezvoltare
(R&D) sunt esentiali pentru a sprijini inovatia si cresterea pe termen lung.
Acesti KPI ajuta compania sa se mentind competitiva Intr-o industrie
dinamica si sa Isi pastreze avantajul pe piata.

KPI trebuie sa fie specifici, masurabili, tangibili, relevanti si temporali
(SMART). De exemplu, un KPI precum ,cresterea vanzarilor cu 10% fata de
anul anterior” este clar, masurabil si are un termen definit (perioada
anuala). La fel, indicatorii de performanta legati de satisfactia clientilor sau
costul per livrare sunt toate exemple de KPI care se aliniaza la obiective
clare, care pot fi monitorizate si ajustate periodic.
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8. LANTUL VALORIl: DE LA FLUXUL DE
APROVIZIONARE & FURNIZORI LA RETEAUA DE
DISTRIBUTIE

,Esti la fel de puternic ca cea mai slabd verigd din lantul de
aprovizionare.” - Anonim

Ce vom sti?

Intelegerea lantului valorii in antreprenoriat
Utilizarea blockchain-ului in managementul valorii
Modele noi de afaceri si sustenabilitate folosind lantul valorii
Aspect practice de integrare a managementului valoric in diferite
industrii
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8.1. Context si incadrare - lantul valorii

Lantul valorii este un concept introdus de Michael Porter, [1], si se
referd la seria de activitati desfasurate de o organizatie pentru a crea valoare
pentru clienti. Aceste activitati pot fi clasificate in doua categorii:

1. Activitati primare: Implicate direct in crearea si livrarea produsului
sau serviciului, precum:
e Logistica de intrare (aprovizionare, stocuri).
e Operatiuni (procesul de productie sau asamblare).
e Logistica de iesire (livrarea produselor catre clienti).
e Marketing si vanzari.
e Servicii post-vanzare.
2. Activitati de suport: Sprijina activitatile primare, cum ar fi:
e Managementul resurselor umane.
e Dezvoltarea tehnologica.
e Achizitii (procese de aprovizionare cu materii prime).

Scopul lantului valorii este de a optimiza toate aceste activitati astfel
incat sa maximizeze valoarea creata pentru clienti si sa imbunatateasca
profitabilitatea companiei.

8.2. Importanta managementului valoric

Un management eficient al fluxului de aprovizionare, furnizori si retele
de distributie este esential pentru succesul oricarei organizatii care
opereaza intr-un context dependent de o logistica de intrare (aprovizionare
& stocuri / sau servicii de la terte parti) si logistica de iesire (livrarea
produselor). Acest aspect influenteaza costurile, satisfactia clientilor,
flexibilitatea operationala si, in cele din urma, profitabilitatea.

Importanta unui bun management al fluxului de aprovizionare si
furnizori este data de urmatoarele considerente:

e Reducerea costurilor si optimizarea resurselor: colaborarea
stransa cu furnizorii permite obtinerea de materiale la preturi
competitive si imbunatatirea calitatii acestora. De asemenea, reduce
risipa si optimizeaza inventarele, (3).
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e Continuitatea operatiunilor si rezilienta: Un flux bine gestionat
asigura livrarea la timp a materiilor prime, evitind intreruperile
productiei. Relatiile de 1incredere cu furnizorii contribuie, de
asemenea, la flexibilitatea necesara pentru a raspunde la schimbarile
cererii, (4).

e Cresterea calitatii produselor: Prin colaborarea cu furnizori de
incredere si implementarea unor mecanisme de control al calitatii,
companiile pot livra produse de calitate superioara clientilor lor, ceea
ce le consolideaza pozitia pe piata.

In mod complementar, un bun management al retelei de distributie
contribuie semnificativ la:

e Satisfactia clientilor: Livrarea produselor catre clienti la timp si in
conditii excelente este esentiala pentru mentinerea loialitatii acestora,
(5).

e Reducerea costurilor logistice: Alegerea optima a canalelor de
distributie si utilizarea tehnologiilor moderne, cum ar fi transportul
intermodal si depozitarea automatizata, reduc costurile operationale.

e Adaptabilitatea la schimbarile pietei: O retea de distributie flexibila
permite ajustarea rapida la schimbarile cererii sau la evenimentele
neprevazute, cum ar fi intreruperile cauzate de pandemii sau dezastre
naturale.

e Acces pe noi piete: Gestionarea eficienta a distributiei permite
extinderea rapida pe piete noi, contribuind la cresterea veniturilor si a
cotei de piata.

Integrarea fluxurilor de aprovizionare si distributie optimizeaza
performanta globala a lantului de aprovizionare. Acest lucru este sustinut de
Martin Christopher, (3), care afirma, de asemenea:

»Succesul nu mai este determinat doar de performanta individuala a
companiei, ci de modul in care intregul lant de aprovizionare functioneaza
impreuna pentru a crea valoare pentru client.”.
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8.3. Tech-mining in contextul dezvoltarii firmei

Pornind de la cadrul de functionare si management al unei organizatii
aflata pe lantul valoric intr-un context in care exista atat un flux de
aprovizionare si/sau furnizori de materie prima (sau servicii, inclusiv de tip
digital/infrastructura digitalda, cum sunt serviciile cloud) cat si unul de
distributie (fizic sau virtual), In [2], Alan L. Porter introduce idea de a
prospecta noi tehnologii pentru castigarea avantajului competitiv,
reoferindu-se la procesul de ,tech-mining”. Astfel, este exemplificat cum
analiza datelor tehnologice poate accelera adoptarea inovatiilor si poate
ajuta organizatiile sa devina mai competitive intr-un mediu global dinamic.
Acest proces implica utilizarea tehnologiilor de analiza a datelor pentru a
monitoriza, evalua si prezice tendintele tehnologice. Devine astfel
importanta utilizarea surselor de informatii dedicate, precum:

e publicatiile stiintifice: https://scholar.google.com/,
https://www.science.gov/ , https://www.worldcat.org/

e brevetele: https://patents.google.com/ , https://inspire.wipo.int/ ,
https://www.lens.org/

e studiile de cercetare: https://www.researchgate.net/

e alte baze de date tehnologice: https://clarivate.com/academia-
government/scientific-and-academic-research /research-discovery-
and-referencing/web-of-science/data-citation-index/master-data-
repository-list/ , https://zenodo.org/records/13919643 pentru a
identifica evolutiile din domenii emergente.

Ca si instrumente de analiza trebuie cunoscute instrumente si tehnici
precum analiza bibliometrica, maparea tehnologica si analiza retelelor, care
ajuta organizatiile sa Inteleaga ecosistemele tehnologice si sa identifice
oportunitati de inovare. Exemple de astfel de platforme si instrumente
includ:

e https://www.bibliometrix.org/home/index.php

e https://www.vosviewer.com/

e http://cluster.cis.drexel.edu/~cchen/citespace/

e https://andreas-thor.github.io/CRExplorer/

e https://harzing.com/resources/publish-or-perish

e https://github.com/jpruiz84 /ScientoPy/blob/master/README.md
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In tot acest context, in "The Real Business of Blockchain” de David
Furlonger si Christophe Uzureau, (6), se ofera o perspectiva valoroasa
asupra modului in care tehnologia blockchain-ul poate fi utilizata pentru a
transforma procesele de afaceri si a genera noi oportunititi de crestere. In
contextul ideii de tech-mining—explorarea si exploatarea tehnologiilor
emergente pentru avantaj competitiv—blockchain-ul joaca un rol
semnificativ in crearea unui lant valoric mai transparent, eficient si
adaptabil. Acest lucru este validat si de alte numeroase studii, (7), (8), (9),
(10), (11), respectiv infiintarea de grupuri de consultanta si consiliere la
marile companii ale lumii dedicate subiectului, (12), (13), (14), (15).

8.4. Blockchain si lantul valoric: trasabilitate si
incredere

Una dintre contributiile majore ale blockchain-ului la lantul valoric
este crearea de incredere prin transparenta si trasabilitate. Furlonger, (6),
argumenteaza ca blockchain-ul ofera o ,singura sursa de adevar” care
permite tuturor partilor interesate din lantul valoric sa acceseze informatii
precise si imuabile, un aspect extrem de important la nivelul modelul de
business in care existd o adevarata retea de (inter) relatii In spatiul de
business (vezi si https://www.sourcemap.com/technology/supply-chain-
mapping ).

In acest context, blockchain-ul poate fi utilizat pentru colectarea si
analizarea datelor privind fluxurile de materiale, tranzactiile si activitatile
operationale. Aceste informatii pot fi analizate pentru a identifica tendinte,
riscuri si oportunitati.

e Ex: Intr-un lant de aprovizionare alimentar, blockchain-ul poate
asigura trasabilitatea unui produs de la ferma pana la consumator,
oferind informatii despre origine, conditiile de transport si
conformitatea cu reglementarile.
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8.5. Automatizarea si eficientizarea prin
contracte inteligente

Aparitia contractelor inteligente (smart contracts), care sunt
programe autoexecutabile stocate pe blockchain pot contribui la
automatizarea procesele critice, reducand costurile si timpul asociat cu
interactiunile manuale sau cu intermediarii.

Astfel, companiile pot utiliza contractele inteligente pentru a analiza
procesele existente si pentru a identifica punctele slabe sau redundantele.
Aceste informatii sunt apoi folosite pentru a proiecta solutii mai eficiente.

e Ex: In logisticd, un contract inteligent poate elibera automat o plata
catre furnizor atunci cand livrarea este confirmata, eliminind
intarzierile si erorile umane.

8.6. Crearea modelelor de afaceri noi si
sustenabilitate folosind blockchain

Blockchain-ul nu doar optimizeaza procesele existente, ci deschide
calea catre noi modele de afaceri, in special in ecosisteme unde increderea
si colaborarea sunt esentiale. Aceasta tehnologie poate fi utilizata pentru a
evalua pietele emergente si pentru a identifica noi modalitati de a crea
valoare.

e Ex: In economia circulara, blockchain-ul poate sprijini reutilizarea
resurselor prin urmarirea materialelor si produselor pe parcursul
intregului lor ciclu de viata.

8.7. Imbunititirea rezilientei si increderii in
lantului valoric

Intr-un mediu de afaceri dinamic, rezilienta lantului valoric este
cruciala. Blockchain-ul ajutd organizatiile sa devina mai reziliente, deoarece
datele imuabile si descentralizate reduc riscurile asociate cu fraudele,
erorile sau intreruperile. Se ofera astfel acces la date fiabile care pot fi
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utilizate pentru modele predictive, ajutand organizatiile sa prevada si sa
atenueze riscurile.

e Ex: In industria farmaceuticd, blockchain-ul poate urmari lantul de
aprovizionare al medicamentelor, reducand riscurile de contrafacere.

8.8. Exemple de aplicare ale tehnologiei
blockchain in lantul valoric

8.8.1. Industria alimentara

Blockchain este folosit pentru a urmari produsele de la ferma pana pe
raft, oferind clientilor garantia originii si calitatii. Exemplele includ:

IBM Food Trust

Link: https://www.ibm.com/products/supply-chain-intelligence-
suite /food-trust

Descriere:

IBM Food Trust este o platforma blockchain dezvoltata de IBM, utilizata
de mari jucatori din industria alimentara, cum ar fi Walmart, Carrefour,
si Nestlé. Scopul principal al acestui proiect este de a Imbunatati
trasabilitatea alimentelor de-a lungul lantului de aprovizionare.

Cum functioneaza:

e Platforma permite Inregistrarea informatiilor despre originea,
procesarea si distributia alimentelor intr-un registru imuabil.

e Consumatorii pot scana coduri QR de pe produse pentru a verifica
originea si traseul acestora.
Exemple de utilizare:

o Walmart: Urmadreste livrarile de mango si porcul din China in
doar cateva secunde, comparativ cu zilele necesare in procesele
traditionale.

o Carrefour: A folosit IBM Food Trust pentru trasabilitatea
laptelui proaspat, oualor si altor produse din gama sa de brand
propriu.
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Provenance
Link: https://provenance.io/
Descriere:

Provenance este o platforma blockchain care sprijina brandurile sa
construiasca Incredere prin furnizarea de informatii verificabile despre
provenienta si autenticitatea produselor lor. Este utilizata de companii
mici si mari din industria alimentara.

Beneficii:

Imbunititirea sigurantei alimentare prin identificarea rapidd a

surselor problematice in caz de contaminare.
Cresterea increderii consumatorilor prin transparenta datelor.

Cum functioneaza:

Provenance colecteaza si stocheaza date despre fiecare etapa din
lantul de aprovizionare, de la ferma la raftul magazinului.
Consumatorii pot accesa aceste informatii prin scanarea unui cod QR
de pe ambalajul produsului.

Exemplu de utilizare:

o Fishcoin: O initiativa care utilizeaza Provenance pentru a urmari
pestele si fructele de mare de-a lungul lantului de aprovizionare,
asigurand conformitatea cu standardele de pescuit sustenabil.

o Cooperative de cacao din Ghana: Utilizate pentru a asigura
trasabilitatea boabelor de cacao de la fermieri la fabricile de
ciocolata, promovand practici etice si sustenabile.

Beneficii:
Sprijina etichetarea corecta a produselor alimentare.

e Ajutad la combaterea fraudei si a practicilor comerciale neetice, cum ar

fi munca fortata sau utilizarea de ingrediente contrafacute.

8.8.2. Industria auto

In lantul de aprovizionare, blockchain ajuta la monitorizarea si

trasablitatea pieselor, verificarea autenticitatii acestora si mentinerea unui
istoric transparent al verificarilor si reparatiilor efectuate. Suplimentar,
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blockchain este utilizat la dezvoltarea de ecosisteme de schimb de
(micro)valoare pentru serviciile de mobilitate alternative si sustenabile.

MOBI (Mobility Open Blockchain Initiative)

Link: https://dlt.mobi/

Descriere:

MOBI este un consortiu format din mari jucatori ai industriei auto, cum
ar fi BMW, Ford, General Motors, si Honda, care colaboreaza pentru a
dezvolta standarde blockchain in mobilitate.

Obiective si utilizari:

¢ Identitatea vehiculelor: MOBI a introdus un sistem digital bazat pe
blockchain pentru crearea unei identitati unice a vehiculelor (Vehicle
Identity - VID), incluzand istoricul reparatiilor, kilometrajul si
proprietatea.

e Managementul lantului de aprovizionare: Blockchain-ul ajuta la
trasabilitatea componentelor auto, verificarea autenticitatii si
prevenirea contrafacerii pieselor.

¢ Plati si partajare de resurse: MOBI exploreaza utilizarea blockchain
pentru plata automata a taxelor de drum, parcare sau incarcarea
vehiculelor electrice.

Beneficii:

e C(Creste transparenta si reduce frauda prin documentarea clara a
istoricului vehiculelor.

e Optimizeaza procesele de gestionare a pieselor si resurselor in cadrul
lantului de aprovizionare global.

VeChain in colaborare cu BMW

Link: https://vechain.org/enterprise/

Descriere:

VeChain, o platforma blockchain concentrata pe solutii de trasabilitate,
a colaborat cu BMW pentru a dezvolta VerifyCar, o aplicatie blockchain
pentru urmarirea istoricului vehiculelor.
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Cum functioneaza:

e Aplicatia colecteaza si stocheaza date despre vehicul, cum ar fi
kilometrajul real, istoricul reparatiilor si starea tehnica.

e Toate datele sunt stocate pe blockchain, unde sunt imuabile si
accesibile atat proprietarilor, cat si altor parti interesate (dealeri,
service-uri).

Exemplu de utilizare:

e Prevenirea fraudei: VerifyCar ajuta la detectarea manipularii
kilometrajului, o problema frecventa pe piata vehiculelor second-
hand.

e Incredere sporiti: Datele verificabile cresc transparenta tranzactiilor
pentru cumparatorii de vehicule rulate.

Beneficii:

e Imbunititeste increderea consumatorilor si dealerilor auto.

e Reduce costurile asociate cu disputele si verificarile istoricului
vehiculelor.

8.8.3. Sectorul logistic

Blockchain-ul este adoptat din ce in ce mai mult in sectorul logistic
pentru a imbunatati transparenta, eficienta si trasabilitatea in lanturile de
aprovizionare globale si optimizarea rutelor.

CargoX: Blockchain Document Transfer (BDT)

Link: https://cargox.io/

Descriere:

CargoX este o platforma blockchain care se concentreaza pe digitalizarea
si securizarea documentelor din lanturile de aprovizionare globale,
utilizand tehnologia blockchain pentru a facilita transferul sigur de
informatii.

Cum functioneaza:

e (CargoX foloseste blockchain-ul Ethereum pentru a digitaliza
documentele esentiale, cum ar fi scrisorile de transport (Bill of Lading),
facturile si certificatele vamale.
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e Documentele sunt stocate si transferate in format digital, fiind
imuabile si verificabile pe blockchain.
Exemple de utilizare:

o Automatizarea documentelor: Inlocuieste scrisorile de transport
fizice cu echivalente digitale, reducand timpul si costurile
asociate expedierii.

o Securitate si transparenta: Toate partile implicate pot urmari si
verifica documentele in timp real, fara riscul pierderii sau
falsificarii.

Beneficii:

e Eficienta crescuta: Timpul de transfer al documentelor scade de la
zile la cateva minute.

¢ Costurireduse: Elimina nevoia curierilor pentru documentele fizice.

e Securitate: Documentele nu pot fi modificate dupa emitere, prevenind
fraudele.

DHL si Accenture: Blockchain in Logistics

Link: https://www.dhl.com/discover/en-id /logistics-
advice/logistics-insights /how-dhl-express-streamline-the-supply-
chain

Descriere:

DHL, lider global in logistica, si Accenture au dezvoltat un prototip
blockchain pentru trasabilitatea produselor farmaceutice. Aceasta
initiativa este menita sa combata contrafacerea medicamentelor si sa
imbunatateasca securitatea in lantul de aprovizionare.

Cum functioneaza:

e Blockchain-ul este utilizat pentru a urmdri medicamentele de la
producator la pacient, Inregistrand fiecare tranzactie si mutare a
produsului.

e Codurile unice asociate fiecarui produs farmaceutic sunt stocate pe
blockchain, oferind dovezi imuabile privind autenticitatea acestuia.
Exemple de utilizare:

o Autenticitatea produselor: Asigura ca medicamentele livrate la
farmacii sau spitale sunt autentice, prevenind utilizarea
produselor contrafacute.
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o Trasabilitate completa: Permite urmarirea exacta a locatiei si
conditiilor de transport (ex. temperatura) in timp real.
Beneficii:
e Reducerea pierderilor cauzate de produse contrafacute.
e Imbunititirea  sigurantei pacientului si a  conformititii
reglementarilor.

8.9. Concluzii

Blockchain-ul redefineste lantul valoric, oferind o metoda moderna si
inovativa de gestionare a resurselor si a datelor. Prin integrarea acestei
tehnologii, companiile obtin avantaje competitive esentiale: Increderea
crescuta intre parti, reducerea costurilor operationale, si capacitatea de a
raspunde rapid la schimbarile din piata. Desi adoptarea sa este inca in
crestere, exemplele din industrii diverse arata ca blockchain-ul are
potentialul de a deveni un standard global in managementul lanturilor
valorice.
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9. MANAGEMENTUL RELATIEI CU CLIENTII

,Cel mai nemultumiti clienti ai tdi sunt cea mai valoroasd sursd de
invdtare.” - Bill Gates

Ce vom sti?

Ce tipuri de clienti putem avea intr-un CRM

Componentele esentiale ale CRM pentru IMM-uri

Utilizarea inteligentei artificiale in configurarea unui CRM pentru
IMM-uri

Ce sunt si de ce apar situatiile tensionate cu clientii?

De ce este important modul in care le gestionam?

Strategii pentru gestionarea situatiilor tensionate cu clientii.
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Pastrarea clientilor nu este doar un obiectiv operational, ci un pilon
strategic pentru cresterea durabildi a oricdrei afaceri. Intr-o piati
competitiva, firmele care investesc in fidelizarea clientilor obtin nu doar
venituri mai stabile, ci si un avantaj competitiv greu de replicat
(Kotler&Keller, 2016, Griffin, 2002).

Studiile demonstreaza faptul cda integrarea unui sistem de
management al relatiilor cu clientii (CRM) aduce beneficii firmelor mici si
mijlocii (IMM-urilor) atdt din punctul de vedere al satisfactiei clientilor,
managementului operational sau performantelor financiare. (Nethanani,
2024). Mai mult, IMM-urile care au adoptat un sistem CRM si-au imbunatatit
cu 25-40% retentia clientilor iar vanzarile au inregistrat o crestere de 15-
20% dupa implementare.

Pe langa avantajele financiare, clientii fideli contribuie la stabilizarea
fluxurilor de venituri, ofera feedback valoros pentru imbunatdtirea
produselor si serviciilor si actioneaza ca promotori ai brandului prin
recomandari directe (Payne & Frow, 2005). Astfel, antreprenorii trebuie sa
acorde o atentie prioritara nu doar atragerii de clienti, ci si implementarii
unor politici eficiente de loializare, utilizdnd tehnici moderne de
management al relatiilor cu clientii (CRM) si abordari centrate pe experienta
consumatorului.

9.1. Sistemele de tip CRM

CRM reprezinta un instrument strategic dar si operational de
gestionare al clientilor cuprinzand un set de practici, tehnologii care au ca
scop intretinerea relatiilor cu clientii pe tot parcursul ciclului de viata al
acestora. Functionalitatile utile pe care toate sistemele de CRM pentru IMM-
uri le includ, sunt urmatoarele (Hamida, 2022, Annes, 2020):

e Managementul datelor despre clienti

e Automatizarea vanzarilor

e Managementul campaniilor de marketing

e Managementul post-vanzare (serviciul suport pentru clienti)

Pentru a dimensiona corect un sistem CRM in functie de etapa de
dezvoltare a firmei, este important sa se tina cont de elementele care
determina valoarea oferita clientului, care se calculeaza prin diferenta

dintre valoarea perceputa de catre client si costul total, ca in Figura 8.
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Valoarea totald perceputa de client Costul total suportat de client

VE'ID?'{E& 8 Valoarea produsulu + ®  Costul financiar +
oferitd — . _ . i
clientului s Yaloarea servicilor atagate s Costul timpului +
produsului + ®  Costul energiel +
[ ]

Waloarea personalulu firmet + Costul efortului fizic

WValoarea imasim frmet

Figura 8. Valoarea oferita clientului

Asadar, sistemul CRM intervine ca o valoare perceputa de client prin
serviciile aditionale atasate.

Mai mult, costul clientelei pentru un IMM reprezinta un indicator
important de evaluare a performantei organizationale.

Determinarea indicelui de fluctuatie al clientilor, descoperirea
cauzelor pierderilor clientilor si elaborarea unor centralizatoare care sa
indice ponderea clientilor pierduti din fiecare cauza descoperita, reprezinta
o activitate deosebit de complexa, odata cu largirea bazei de clienti.

Costurile de oportunitate, estimarea profitului nerealizat datorita
pierderii clientilor poare fi realizati facil cu ajutorul unui sistem CRM. In
acest mod, se poate evalua punctual costul reducerii indicelui de infidelitate
(daca costul respectiv este mai mic decat profitul nerealizat).

Este bine-cunoscut faptul ca atragerea unui nou client este mai
costisitoare decat pastrarea unui client vechi. Practica arata faptul ca
reducerea cu 5% a pierderii clientilor poate duce la cresterea cu 25-85% a
profitului unei firme (Gallo, 2014, Reichheld,Sasser,1990.). Din acest motiv,
companiile trebuie sa fie constiente de costurile atragerii unui nou client
nou si valoarea vietii clientului.

Exemplu - Model de analiza pentru bunuri industriale

Calculul costului de atragere a unui client nou:

Costul unei vizite de vanzare (salariu, cheltuieli de deplasare): 2000 lei
Numar mediu de vizite pentru castigarea unui client potential: 6
Costul atragerii unui client nou (ax b): 12000 lei

Calculul valorii ,vietii clientului” (profitul pe care il aduce un client in
numarul mediu de ani de fidelitate)

Venitul anual adus de client: 10000 lei

Numarul mediu de ani de fidelitate: 20 ani
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Rata anuala a profitului: 30%

Valoarea vietii clientului (a x b x ¢):60000 lei

Pentru ca o firma sa fie profitabila, costul atragerii de noi clienti trebuie sa

fie mai mic decat valoarea acestuia. (12000 lei mai mic decat 60000 lei)
De regula, firmele care nu au un sistem CRM implementat isi grupeaza

clientii In 3 categorii:

e C(Clienti mari - beneficiaza de cele mai multe servicii si oferte
promotionale
e Clienti mijlocii - platesc pretul Intreg si beneficiaza de servicii
corespunzdtoare
e (lienti mici - platesc pretul integral si beneficiaza de servicii minime,
dar costurile legate de desfasurarea tranzactiilor reduc profitul firmei
Un client profitabil este o persoana sau firma care, intr-o anumita
perioada de timp, aduce un venit mai mare decat cheltuielile legate de
atragerea lui, vanzarea produsului si servirea clientului respectiv.
In vederea implementirii unui sistem CRM, antreprenorii iau in
considerare etapele prezentate in diagrama de mai jos:

Figura 9. Etapele principale pentru implementarea unui sistem CRM

Constituirea unei baze de date cu informatii despre clienti poate usura
decizia strategica a companiei si permite abordarea intr-o maniera

proactiva a neclaritatilor si nevoilor clientilor. Raspunsurile in timp util,
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anticiparea unor comportamente si oferirea de solutii personalizate, duce la
cresterea nivelului de satisfactie al clientilor.
Descrierea principalelor categorii de clienti pe care o firma 1i are este
utila in configurarea personalizata a bazelor de date despre clienti.
Exemplu - 17 tipuri de clienti si ce strategii utile in configurarea CRM
pot fi  adoptate (https://www.indeed.com/career-advice/career-
development/types-of-clients)

Tabel 3. Cele 17 tipuri de clienti

Tip client Caracteristici Strategie de relationare
Clienti incerti Nu au clar definite nevoile Facilitarea clarificarii
sau asteptarile. cerintelor si
documentarea deciziilor
convenite.
Clienti urgenti Solicita termene de livrare Stabilirea unui calendar
accelerate. fezabil si comunicarea
constrangerilor
operationale.
Clienti care nu Prezintd perioade extinse Stabilirea asteptarilor
raspund de inactivitate in clare privind comunicarea
comunicare. si reamintirea acestora.

Clienti nerealisti Manifesteaza asteptari ~ Definirea limitelor
care depasesc capacitatile serviciilor si gestionarea

furnizorului. asteptarilor prin dialog
transparent.

Clienti empatici Demonstreaza Ascultarea activa,
sensibilitate sociala si integrarea feedback-ului
reticentd in a oferi critici. si comunicarea

constructiva.

Clienti preocupati Sunt extrem de atentila Stabilirea din timp a

de costuri preturi si variatiile costurilor si a
acestora. eventualelor fluctuatii.

Clienti care Solicita frecvent Stabilirea unor limite

monitorizeaza actualizari si pun sub clare de comunicare si

indeaproape munca semnul intrebarii detaliile demonstrarea expertizei
proiectelor. profesionale.
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Clienti care solicita Cer modificari ulterioare Explicarea impactului

modificari dupa finalizarii proiectelor. logistic si financiar al
livrare modificdrilor.
Clienti indecisi Prezinta dificultati in Oferirea de recomandari
luarea deciziilor. si documentarea
optiunilor agreate.
Clienti eficienti Prefera comunicarea Comunicare clarg,

concisa si deciziile rapide. succinta si sustinuta de
date relevante.

Clienti traditionali Prefera metodele Explicarea beneficiilor
consacrate si rezista inovatiilor, respectand
schimbarilor. preferintele traditionale.

Clienti care lucreazaAsteapta disponibilitate in Stabilirea unui program
ore suplimentare afara orelor de program. de lucru clar si negocierea
unui calendar flexibil.

Clienti la moda Sunt orientati spre Evaluarea cerintelor si
tendintele recente, propunerea de solutii cu
indiferent de relevanta lor valoare demonstrabila.
practica.

Clienti care lucreazala decizii prin consultare Desemnarea unui

in comitete colectiva, ceea ce poate  reprezentant unic sau
cauza intarzieri. implicarea factorilor de

decizie la Intalniri.

Clienti cu Au avut interactiuni Contactarea directa,

experiente negative anterioare exprimarea scuzelor si
nesatisfacatoare. oferirea unor solutii

remediale.

Clienti ingrijorati de Sunt precauti in privinta Furnizarea de informatii

securitate riscurilor de securitate  despre masurile de
informatica. securitate si actualizarea

acestora.

Clienti cu conexiuni Detin relatii personale cu Stabilirea de limite

personale reprezentanti ai profesionale clare de la
companiei. inceputul colaborarii.
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De cele mai multe ori, pentru o firma mica, aflata la inceputul fazei de
crestere, pot exista si bariere in adoptia solutiilor CRM complexe, oferite
pe piata (Mohamed, 2022, Soltani, 2018):

e Limitarea capitalului initial pentru investitii;

e Resurse umane insuficiente pentru a analiza si gestiona sistemul CRM;
e Lipsade timp;

e Lipsa de cunostinte tehnice;

¢ Confidentialitatea datelor;

e Complexitatea integrarii;

e (Cultura organizationala In care predomina rezistenta la schimbare.

Pentru o companie care nu are foarte multi angajati, alocarea unor
sarcini suplimentare poate fi un impediment pentru fluxul activitatilor
operationale, cel putin in prima faza de implementare a unui sistem CRM.
Acest fapt rezida din resursele de timp limitate pentru angajatii care trebuie
instruiti iar complexitatea integrarii cu sisteme de apelare sau de marketing
digital, impreuna cu sistemele existente de contabilitate, e-mail marketing,
e-commerce, ar putea ridica dificultati de natura tehnica, de personalizare,
de invitare sau, ulterior de mentinere a integrititii datelor. Intr-un mediu
de afaceri preocupat de cresterea reglementarilor privind datele clientilor
(GDPR), asigurarea conformitatii cu protectia datelor si securitatea
informatica poate aduce costuri suplimentare. Nu in ultimul rand, in luarea
deciziei implementdrii unui sistem CRM, trebuie tinut cont de beneficiile
obtinute pe termen lung In comparatie cu cresterea costurilor cu resursele
umane, informatice, financiare si optarea pentru o solutie scalabild, care sa
evolueze odata cu firma si clientii acesteia.

Acest capitol ofera si un exemplu de solutie simplificata pentru o
companie micd, a unui sistem CRM menit sa faca fata cerintelor clientilor tot
mai pretentiosi /digitali.

Un CRM eficient pentru o firma mijlocie ar trebui sa fie suficient de
complex pentru a acoperi nevoile de business, dar si flexibil si accesibil, fara
sa necesite o echipa IT dedicata.

Componentele esentiale sunt urmatoarele:
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Automatizari pentru marketing

Figura 10. Componentele principale ale unui sistem CRM

1. Gestionarea contactelor si clientilor

Cuprinde informatii despre clienti: cumparatori/decidenti teoretici,
potentiali clienti sau clienti efectivi. Ar fi indicat sa existe date despre:

e istoricul interactiunilor (emailuri, apeluri, Intalniri, oferte
acceptate/refuzate, negocieri).

e segmentarea clientilor pe tipuri de clienti (B2B/B2C, clienti potentiali
activi/inactivi etc.).

2. Managementul vanzarilor

Aceasta sectiune cuprinde informatii referitoare la diferitele stadii ale
procesului de vanzare (ex. client teoretic (lead) — potential/prospect
inactiv/activ caruia 1i lipsesc resursele financiare necesare, accesul sau
dreptul de a cumpara, client potential ofertat, client efectiv).

Urmarirea de oportunitati si estimarea vanzarilor se poate realiza
segmentand clientii si in functie de tipologia lor, oferta poate fi adaptata si
personalizata Tn mod automat. Tot in cadrul acestei sectiuni se poate
configura trimiterea de mesaje de reamintire automate pentru actualizarea
serviciului, sau pentru achizitii in perioade de promovarea vanzarilor etc.

3. Automatizari pentru marketing

Campaniile de e-mail marketing integrate vor tine cont de
segmentarea automatda a audientei pe baza comportamentului. Astfel,
clientii vor primi informatii despre ceea ce isi doresc sau se pot anticipa
nevoile in dezvoltare. In continuare, se pot stabili ierarhii ale clientilor
teoretici, potentiali sau efectivi pe categorii de produse/ servicii oferite.

O taxonomie utild Tn acesta directie ar putea fi si tipologia clientilor in
functie de profitabilitate si durata relatiei. (Griffin, 1995, Jones Sasser, 1995)
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Segmentarea clientilor dupa loialitate si profitabilitate

LIPITORI . ADEVARATI PRIETENI
(Loialitate ridicnata,u (Loialitate ridicata,
Profitabilitate scazuta) Profitabilitate ridicata)
]
e
]
=
=
]
=
L
o
.
o
STRAINI FLUTURI
(Loialitate scazuta, (Loialitate scazuta,
Profitabilitate scazuta) Profitabilitate ridicata)
Loialitate

Figura 11. Tipologii ale clientilor dupa loialitate si fidelitate

Clientii Straini - cumpara rar si au o durata de viata scazuta. Motivele
pot varia: fie sunt clienti noi care nu au dezvoltat inca o relatie cu brandul,
fie sunt consumatori care nu doresc sau nu isi permit sa isi extinda
interactiunea. In cele mai multe cazuri, acestia preferi s rimani ocazionali.

Identificarea clientilor noi din aceasta categorie este esentiala. Pentru
acestia, se pot oferi servicii, produse promotionale, stimulente pentru prima
achizitie sau experiente personalizate cu impact ridicat. Totusi, resursele
investite nu trebuie sa fie mari, deoarece clientii inactivi de mult timp au
sanse reduse sa devina profitabili sau fideli.

Clientii de tip lipitori au un nivel ridicat de loialitate, dar cu o
profitabilitate scazuta. Desi achizitioneaza regulat, valoarea medie a
comenzilor sau serviciilor accesate este mica si nu justifica investitii
suplimentare din partea companiei.

Companiile trebuie mentina relatiile prin costuri minime si eventual
explorarea unor modalitati de crestere a valorii tranzactiilor (prin vanzari
incrucisate sau adiacente - cross-selling / upselling), dar fara a compromite
resursele dedicate altor segmente mai profitabile.
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Clientii fluturi aduc venituri ridicate cu costuri reduse de retentie.
Desi nu sunt loiali, acestia achizitioneaza frecvent produse sau servicii
premium. Totusi, lipsa atasamentului fata de brand 1i face predispusi la
fidelitate Iimpartita cu concurenta.

Este recomandatda o abordare personalizata, bazata pe analiza
comportamentului de cumparare: oferte special concepute, mesaje adaptate
sau recunoasterea evenimentelor importante (zile de nastere, aniversari).
Totodatad, investitiile in loializarea lor trebuie facute cu moderatie, avand in
vedere riscul scazut de retentie.

Clientii de tipul Adevarati prieteni sunt profitabili si loiali. Ei nu doar
achizitioneaza constant, ci devin si ambasadori ai brandului, generand
recomandari si promovare organica.

Se recomanda analiza caracteristicilor comune ale acestui segment
pentru replicarea succesului in atragerea altor clienti. Relatia trebuie
intretinuta prin programe de fidelizare, recompense pentru recomandari si
implicare activa in dezvoltarea brandului (ex. feedback exclusiv, acces
prioritar la produse noi). Acesti clienti nu trebuie considerati doar surse de
venit, ci si parteneri strategici pentru cresterea afacerii.

Acest exemplu de clasificare a tipurilor de clienti ofera un cadru pentru
prioritizarea investitiilor in relatiile cu clientii iar gandirea unor pachete de
produse/servicii de calitate variabild nu este recomandata. Segmentarea
corectd permite maximizarea valorii pe termen lung prin alocarea optima a
resurselor si personalizarea strategiilor de marketing.

4. Suport pentru clienti

Aceasta sectiune din CRM gestioneaza tichetele de suport si tine
evidenta feedback-ului oferita in stransa legatura cu indicatorii relevanti
pentru aceasta activitate - satisfactia clientilor.

Integrarea cu chat sau platforme de mesagerie (WhatsApp, Slack etc.)
reprezinta un real beneficiu pentru clientii care, in cazul in care intampina o
situatie deosebita, primesc rapid o solutie.

5. Raportare si analiza

Fiecare companie isi poate genera, de regula panouri de comanda
personalizabile, in cadrul carora isi pot configura indicatorii de performanta
cei mai importanti ( de ex. rata de conversie, retentie, durata ciclului de
vanzare, costul clientului, durata de viata etc.). Tot in acesta categorie intra
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si modalitatile pentru exportul de date pentru analiza externa (ex. in Excel,
Power BI etc.).
6. Integrarea cu alte platforme

Reprezinta o caracteristica importanta in alegerea unui anumit sistem
CRM. Integrarea cu platforma de facturare, ERP, e-commerce, retele sociale
reprezintd o functionalitate de baza. De asemenea, sincronizarea cu
emailurile companiei sau calendarul (Outlook, GMail) este o cerinta primara
pentru cresterea productivitatii echipei de vanzari.

7. Accesibilitate si colaborare

Acces cloud (de pe desktop, mobil) precum si acordarea de drepturi
diferentiate pe roluri (vanzari, marketing, management) poate imbunatati
colaborarea intre echipele companiei.

Desi solutiile bazate pe inteligenta artificiala ofera beneficii
substantiale pentru CRM si implicarea clientilor, IMM-urile trebuie sa
adopte o abordare strategica a implementarii, concentrandu-se pe
scalabilitate si imbunatatire continua.

Exemplu de CRM-uri potrivite pentru firme mijlocii:
¢ HubSpot CRM (freemium, foarte scalabil)
e Zoho CRM
e Pipedrive
e Bitrix24
o Salesforce Essentials (pentru firme medii)

9.2. Folosirea inteligentei artificiale de catre
IMM-uri pentru CRM

Integrarea inteligentei artificiale (IA) In gestionarea relatiilor cu
clientii constituie o abordare strategica pentru afaceri pentru IMM-uri
tinand cont de aglomerarea pietelor si de concurenta din ce in ce mai acerba.

Prin utilizarea tehnologiilor de invatare automata (machine learning -
ML), procesare a limbajului natural (natural language processing - NLP) si
analiza predictiva, IMM-urile pot sa isi personalizeze ofertele pentru clienti,
sa 1isi creasca productivitatea si sa anticipeze comportamentelor
consumatorilor. (Iyelolu et all, 2024)
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Invitarea automati se bazeazi pe dezvoltarea unor algoritmi capabili
sd invete din serii de date generoase si si faci predictii informate. in cadrul
CRM, algoritmii ML pot analiza seturi mari de date pentru a identifica tipare
de consum. Acest lucru permite segmentarea avansata a clientilor pe baza
comportamentelor de achizitie, a preferintelor si a nivelurilor de implicare,
facilitind astfel adaptarea strategiilor de marketing si a interactiunilor in
functie de nevoile specifice ale fiecarui segment de piata (Ngai, Xiu & Chau,
2009).

Procesarea limbajului natural faciliteaza interactiunea dintre sisteme
informatice si limbajul uman, permitdnd interpretarea si raspunsul
contextualizat la solicitarile clientilor. Se regaseste in dezvoltarea chatbot-
urilor si a asistentilor virtuali care pot raspunde in timp real intrebarilor
clientilor, oferi recomandari de produse si solutiona probleme fara a fi
nevoie de interventia umana. (Hirschberg & Manning, 2015).

Analiza predictiva utilizeaza serii de date pentru perioade mai lungi de
timp, algoritmi statistici si tehnici ML pentru a anticipa rezultate viitoare. In
CRM, este posibila predictia comportamentului clientilor, astfel incat IMM-
urile pot aborda proactiv potentialele probleme, pot personaliza eforturile
de marketing si pot aloca resursele in mod eficient pentru a creste retentia
si valoarea clientului (Shmueli & Koppius, 2011).

Beneficiile rezida din cresterea interactiunilor cu clientii, facilitand o
intelegere mai profunda a preferintelor si comportamentelor individuale.
Cresterea eficientei operationale a echipei de vanzari este posibila prin
procesarea si interpretarea in timp scurt a unor volume mari de date,
sprijinind luarea deciziilor bazate pe date concrete. IMM-urile pot identifica
segmentele de clienti cei mai profitabili, pot anticipa tendintele de vanzari si
pot determina momentul optim pentru lansarea campaniilor de marketing.

Exemple - Utilizarea inteligentei artificiale pentru sistemele CRM
(Gupta, Cespedes, 2024)

Digital Launchpad, un instrument de inteligenta artificiala, se
conecteaza la o baza de date pentru a crea activitati personalizate,
specifice industriei si comunica rapid cu clientii.

Prospecting Assistant incarca liste din diverse surse si analizeaza
calitatea clientilor potentiali. Un instrument de analiza a sentimentelor
bazat pe inteligenta artificiala identifica preferintele acestor potentiali
clienti, cum ar fi modul in care prefera sa interactioneze. Un instrument
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de automatizare a campaniilor preia apoi aceste informatii si creeaza
mesaje personalizate pentru potentiali clienti utilizand platforma, tonul,
formatul si stilul pe care le prefera - mesaj pe Teams, e-mail sau video cu
avatarul uman al unui director care vorbeste mai multe limbi. Dupa
selectarea clientilor din bazele de date, instrumentele de inteligenta
artificiala creeaza o pagina personalizata pentru fiecare prospect, pentru
a evidentia beneficiile cheie ale unei posibile solutii.

Un alt instrument de inteligenta artificiala creeaza demonstratii
personalizate si tururi ghidate pentru ca potentialii clienti sa
experimenteze solutia si sa inteleaga valoarea adaugata.

Un alt instrument de inteligenta artificiala sustine apoi procesul de
vanzare pana la Incasare prin automatizarea sarcinilor precum
contractarea, conformitatea, rezervarea si colectarea.

Deoarece sistemele CRM necesita integrare cu procesele de business
ale clientilor, se poate utiliza un instrument de inteligenta artificiala care
creeaza videoclipuri de instruire pentru cei care il implementeaza.

Un alt instrument permite utilizatorilor sa Incarce documentatie si
sa participe la sesiuni interactive de intrebari si raspunsuri, iar un alt
instrument utilizeaza date interne pentru a ajuta angajatii sa genereze
continut pentru e-mailuri, Intalniri si prezentari.

Pentru a ajuta clientii sa promoveze Imbunatatirea continua, o
platforma de succes a clientilor bazata pe inteligenta artificiala
consolideaza datele clientilor din mai multe surse pentru a crea pagini de
destinatie personalizate cu toate informatiile relevante accesibile intr-o
singura locatie.

Cu ajutorul instrumentelor de inteligenta artificiala, centrele digitale
deruleaza virtual 90% din procesul de cumparare.

9.3. Gestionarea situatiilor tensionate in relatiile
cu clientii

9.3.1. Introducere

In general, obiectivul principal al unei afaceri este acela de a genera
profit. Acest lucru se Intampla chiar si in cazul antreprenoriatului social,
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diferenta in acest caz fiind ca profitul obtinut nu este distribuit asociatilor
sub forma de dividende, ci este in totalitate reinvestit in scopul sustinerii
cauzei sociale pentru care afacerea a fost creatd. Pentru ca o afacere sa
obtina profit, definit pe scurt ca diferenta intre veniturile firmei obtinute din
vanzarea serviciilor sau a bunurilor realizate si cheltuielile efectuate pentru
realizarea bunurilor sau serviciilor respective, este necesar ca aceasta
afacere sa ofere valoare clientilor sai. Cu alte cuvinte, este necesar ca
bunurile sau serviciile oferite sa satisfaca o dorinta sau sa rezolve o nevoie
a clientilor firmei. Concurenta pe piata devine tot mai acerba, motiv pentru
care nu mai este suficient ca bunul sau serviciul oferit sa fie satisfacator,
conteazd tot mai mult si alte elemente precum interactiunea
reprezentantilor firmei cu clientul, modul in care este prezentata oferta,
felul in care au fost intelese nevoile clientului etc. Acesta este punctul in care
intervine importanta asigurarii unor relatii cu clientii de calitate, care sa
transforme interactiunile intre client si reprezentantul firmei in experiente
care sa ajute clientul sa se simta vazut, ascultat, important pentru furnizorul
sau de bunuri sau servicii. Toate acestea pentru ca, in lipsa clientilor, nu
avem o afacere.

In viziunea lui Renée Evenson (2012) ,relatiile cu clientii se referi la
abilitatea de a gasi cea mai buna solutie pentru fiecare client, rapid, corect si
avand o atitudine care intr-adevar doreste sa sprijine solutionarea situatiei
prezentate”. Intr-o situatie ideald, clientul va fi binedispus, rabdator,
comunicativ si intelegator. Din pacate insa realitatea nu este Intotdeauna
atat de roz, motiv pentru care, adeseori, clientii sunt iritati, grabiti, chiar
agresivi. Acest lucru face ca provocarea gestionarii situatiilor problematice
sa fie si mai mare. In acelasi timp insi aceste situatii dificile, adeseori
complexe, reprezinta adevarata ocazie ce transforma modul in care este
perceputd afacerea noastra.

Se spune c3, In general, un client multumit va recomanda firma unui
numar de alte cinci persoane, in timp ce un client nemultumit, se va plange
unui numar de peste 10 indivizi. Pe de alta parte, un client care a fost initial
nemultumit, dar a carui problema a fost rezolvata cu succes si empatie,
devine un client cu adevarat loial firmei (HBR, 2018). Ar fi utopic sa credem
ca vom avea doar clienti multumiti. Este Insa de ajutor sa tinem minte ca, de
fiecare data cand avem un client nemultumit care ni se adreseaza, avem
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sansa, gestionand situatia cu intelepciune, sa castigam un client loial. Daca
stim cum sa facem asta!

9.3.2. Exemplu demonstrativ

Paul Pop este absolvent al Universitatii Tehnice din Cluj-Napoca,
Facultatea de Inginerie Electrica. Alaturi de colegul sau, Mihai Ionescu, a
infiintat recent o firma care ofera servicii de proiectare si executie instalatii
electrice cu sprijinul unei finantari nerambursabile obtinute in cadrul unui
program pentru sustinerea afacerilor sociale care ofera locuri de munca
pentru persoane din medii defavorizate. Astfel, firma are patru angajati si
oferad lucrari de instalatii electrice pe raza judetului Cluj. Firma se adreseaza,
cu precadere, clientilor persoane fizice care doresc sa renoveze sau sa
construiasca locuinte avand suprafata medie cuprinsa intre 50 si 120mp.

In urma cu o sdptidmans, Paul si Mihai au contractat o noui lucrare
pentru renovarea unui apartament cu suprafata de 60mp din Cluj-Napoca,
situat Intr-un imobil vechi, pentru care vor realiza proiectarea unui nou
sistem de instalatii electrice adaptat nevoilor actuale ale proprietarilor (sa
permita sarcini electrice pentru mai multe tipuri de electrocasnice, inclusiv
aer conditionat, precum si automatizari minimale vizand controlul plitei
electrice si al termostatului pentru controlul temperaturii In apartament).
De asemenea, vor realiza instalatia electrica propriu-zisa. Dupa finalizarea
proiectului si prezentarea acestuia catre client, firma lui Paul si Mihai a
inceput lucrarea de executie care avea un termen estimat de 14 zile
lucratoare. La finalul primei saptamani, proprietarul (dl. Gherasim) decide
sa solicite modificarea proiectului prin adaugarea unor automatizari
suplimentare vizand controlul usii de la intrare, dar si adaugarea de noi
prize in doua dintre camere. Din pacate, modificarea proiectului va Intarzia
executia lucrdrii cu cateva zile, ceea ce i-ar putea pune pe Paul si Mihai in
situatia de a amana alte lucrari contractate. Acest lucru creeaza o situatie
tensionata intre firma lui Paul si Mihai si domnul Gherasim.

Daca tu ai fiin locul lui Paul, cum ai proceda? Noteaza ideile tale, alaturi
de argumentele care le sustin. Te rog sa te gandesti si la modul in care
actiunile tale ar putea afecta viitorul afacerii.
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Bineinteles ca aceasta situatie este una fictiva. Ea ilustreaza insa doar
unul dintre motivele posibile pentru aparitia unor situatii tensionate in
relatiile cu clientii: gestionarea solicitarilor suplimentare ale clientilor.
Consideram o situatie in relatia cu clientii ca fiind tensionata In momentul in
care existd o diferentd de opinii Intre reprezentantul firmei si client sau o
nemultumire a clientului privind bunul sau serviciul oferit, de natura sa
afecteze negativ relatia intre cele doua parti.

Alte motive care ar putea determina o situatie tensionata in relatiile cu
clientii ar putea fi:

e Erori de executie;

e Transmiterea unei comenzi eronate/incomplete sau ratacirea
comenzii;

e Termene de livrare estimate mai mari decat cele considerate potrivite
de client;

e Neintelegeri privind termenii contractuali/serviciul/bunul oferit;

¢ Probleme de calitate/ambalaj/ etc. pentru bunul oferit;

e Perceptia unui nivel insuficient de calitate privind serviciul oferit;

e Raspuns nepoliticos/evaziv din partea reprezentantului firmei;

e Timp ridicat de asteptare pentru preluarea sesizarii clientului sau
solutionarea acesteia.

Aspecte privind importanta modului de gestionare a situatiilor
tensionate cu clientii

Paul si Mihai au mai multe variante in care pot sa gestioneze situatia
tensionata cu care se confrunta. De raspunsul lor va depinde relatia cu acest
client, sentimentul clientului privind colaborarea cu firma celor doi tineri si
masura in care acesta va alege sau nu sa i recomande in viitor, dar si
capacitatea firmei celor doi tineri de a-si onora celelalte lucrari contractate,
alaturi de satisfactia celorlalti clienti cu care acestia lucreaza. Situatia nu este
deloc simpl3, iar fiecare varianta are plusuri si minusuri.

De asemenea, felul in care cei doi aleg sa actioneze poate crea inclusiv
un precedent privind modul de lucru la nivelul firmei (ex. Vor alege ei sa tina
cont de modificarile solicitate de clienti oricand sunt solicitate? Ce limite
doresc sa puna in relatia cu clientii? Cum le vor pune?).

Situatia oricum nu era simpla, dar In momentul in care o si Intoarcem
pe toate partile, poate parea chiar si mai complicata. Asa cum am observat
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din randurile de mai sus, gestionarea situatiilor conflictuale cu clientii este
importanta cel putin din urmatoarele puncte de vedere:
¢ Influenteaza imaginea firmei in randul clientilor (pozitiv sau negativ);
e Creeazd un precedent la nivelul firmei privind practicile in relatie cu
clientii;
e Poate incarca mental personalul care gestioneaza relatiile cu clientii;
¢ Cu timpul, poate crea rute scurte de raspuns, fara a mai distinge intre
diferitele particularitati ale fiecarei situatii.

Strategii pentru gestionarea situatiilor tensionate cu clientii

Situatiile tensionate se caracterizeazd, in general, prin faptul ca exista
o Incarcatura emotionala ridicatd, de ambele parti. De aceea, este important
sa nu ne pripim. Cel mai usor mod de a face acest lucru in relatiile cu clientii
este sa alocam timp pentru a fi siguri ca intelegem cu adevarat problema
clientului. Figura 12 de mai jos prezinta principalii pasi de urmat pentru
solutionarea acestor situatii tensionate.

Saluta
clientul

Fiti de Creeaza
acord legdtura
asupra cu

solutiei clientul

Pune
intrebari
de
clarificare

Figura 12. Pasi pentru solutionarea situatiilor tensionate cu clientii

In cele ce urmeazi este detaliat fiecare dintre acesti pasi, indicand si
expresii utile pe care le veti putea folosi, pornind de la exemplul firmei celor
doi tineri, Paul si Mihai.
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Saluta clientul - Este un semn de respect si ajuta la crearea unei
atmosfere placute. Uneori, clientul va saluta politicos, alteori va fi mai ursuz.
Indiferent de dispozitia clientului, veti saluta politicos pentru a va arata
disponibili.

Creeaza legatura cu clientul - Acesta este un pas foarte important si
are rolul de a stabili increderea in relatia de parteneriat care ne dorim sa
existe Intre noi si clientul nostru. Dorim sa comunicam deschiderea spre
discutie si spre a oferi ajutor. Cateva expresii utile pentru acest pas includ:

»— Cu ce pot sd vd ajut?”

»,— Ce mai faceti? (in cazul in care aveti deja o relatie) Cum putem sd va
ajutdm astazi?”

Continua sa asculti cu atentie - Rolul acestui pas este de a ne asigura
ca ascultam pentru a intelege si nu doar pentru a raspunde. Este important
sa tinem minte ca dorinta clientului este de a-si rezolva problema si de a
obtine ceea ce doreste. Se vor folosi abilitati de ascultare activa si vom
incerca s empatizim cat mai mult cu clientul nostru. intotdeauna, incercati
sa va puneti in locul clientului si sa intelegeti pozitia si nevoia acestuia. Nu
este recomandat sa Incepem, la acest pas, sa explicam ce se poate si ce nu si
care sunt politicile firmei sau implicatiile solicitarii clientului. In cazul in
care clientul este foarte nemultumit sau iritat este recomandat sa va
retrageti cu acesta intr-un loc linistit. Puteti sa i oferiti un pahar cu apa/o
ceasca cu ceai etc.

La acest pas se recomanda a fi utilizate tehnici de ascultare activa
precum:

e Parafrazarea:

,— Din ceea ce imi spuneti dvs.,, inteleg cd problema cu care vd
confruntati...”

»— Dvs. spuneti cd...”

,— Inteleg cd situatia este...”

¢ Limbajul corpului:
o vom mentine contactul vizual;
o vom avea o pozitie deschisa a bratelor;
o vom privi interlocutorul cu atentie si interes;
o vom face gesturi aprobatoare din cap pentru a indica faptul ca
ascultam si urmarim firul povestirii clientului;
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e Empatie:

,— Inteleg cdt de frustrant poate fi.”

,— Inteleg cat de multe inconveniente vd provoacd aceastd situatie.”

»— Stiu cd este foarte frustrant.”

,— Inteleg cum vd simtiti.”

,— Cred/Stiu cat disconfort vd provoacd...”

Pune intrebari de clarificare - Este foarte important sa ne asiguram
ca Intelegem nu doar dorinta clientului (ex. sa aiba posturi suplimentare
pentru prize in sufragerie), ci si motivele din spatele acesteia (ex. doreste sa
instaleze un sistem cloud si necesita prize suplimentare). La fel, in cazul unei
probleme este foarte important sa intelegem modul in care situatia
respectiva creeaza inconveniente pentru fiecare client in parte, intrucat
implicatiile pot fi diferite de la un client la altul si de la o situatie la alta.
Regula de urmat pentru acest pas este: Nu faceti presupuneri!

Este bine sa adresati cat mai multe intrebari deschise pentru a oferi
clientului cadrul in care sa detalieze situatia cu care se confrunta. Cateva
exemple de astfel de intrebari includ:

,— La ce vd referiti cdnd spuneti cd...”

,— Vd rog sd imi oferiti mai multe detalii despre...”

»— Ati putea sd fmi dati, va rog, un exemplu?”

»— Cdnd ati observat problema?”

,— Cum vd ganditi sa utilizati....”

Propune solutia si obtine acordul clientului - Dupa ce ati identificat
o solutie pentru problema clientului, prezentati aceasta solutie aratand
modul in care rezolva (total sau partial) problema prezentata si obtineti
acordul clientului. Nu este necesar sa identificati solutia chiar in timpul
conversatiei cu clientul. Daca este necesar, solicitati clientului sa va ofere un
anumit interval de timp pentru a reveni cu o solutie. Respectati intotdeauna
intervalul agreat.

Puteti folosi expresii precum:

,— Ce am aflat/putem face si sper cd vd va ajuta si pe dvs. este...”

,— Haideti sd vedem. Dureazd un minut.”

,— Vd rog sd-mi acordati 1-2 minute pentru a face o verificare a contului
dvs.”

,— Apreciez rdbdarea dvs. In acest moment caut informatiile astfel incat
sd vd pot oferi cea mai bund optiune.”
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»— Ce pdrere aveti?”
,— Este aceasta o solutie acceptabild pentru dvs.?”

In cele ce urmeazi sunt exemplificati pasii discutati (fiind creat un
scenariu), folosind exemplul afacerii tinerilor nostri, Paul si Mihai.

Paul: ,- Bund ziua, domnule Gherasim! Ce mai faceti? Cu ce vd putem
ajuta?”

DI. Gherasim:,— Bund ziua! Am discutat cu sotia mea si ne-am dat seama
cd am dori sd facem cdteva modificdri privind executia proiectului de
instalatii. Avem nevoie de incd doud posturi pentru prize in sufragerie si am
vrea sd automatizdm si usa de la intrare.”

Paul: - Inteleg. Dacd nu md ingel, colegii mei au finalizat deja partea de
sufragerie, iar automatizarea usii de la intrare nu a fost prevdzutd in proiectul
initial. Ca sd o automatizdm, va fi necesar sd facem modificdri pentru anumite
padrti deja realizate din lucrare.”

DI. Gherasim: ,- Si se poate?”

Paul: ,- Se poate insd avem nevoie de timp suplimentar, iar noi avem
deja contractatd o lucrare incepdnd de sdptdmdna viitoare. Ar fi tdrziu pentru
dvs. sd facem modificdrile peste trei sdptamdni?”

DI. Gherasim: - Da, pentru cd ne vin zugravii si parchetarii.”

Paul: - Inteleg cd aveti nevoie sd finalizim lucrarea cu modificdrile
dorite in urmdtoarea sdptdmand, asa este?”

DI. Gherasim: - Da, ar fi cel mai bine, ca sd nu pierdem zugravii.”

Paul: ,- Da, e important sd fie sincronizate lucrdrile. Aceasta este si
problema noastrd. Cat timp md gdndesc la o solutie, pot sd vd intreb pentru ce
doriti sd folositi posturile suplimentare pentru prize? Stiu cd aveti deja
prevdzute in proiect prize pentru internet, TV, computer si pe laterale pentru
eventuale alte nevoi.”

Dl. Gherasim: ,— Da, sotia mea doreste sd mai aibd niste prize, poate
pentru o lampd in zona canapelei/ a televizorului, iar eu md gandeam sa mai
avem un set de prize pentru niste echipamente IT cu care vreau sd fac acasd
un mini-cloud si este necesar sd leg mai multe routere.”

Paul: ,- Inteleg. Cred cd am atunci o solutie mai simpld pentru dvs.
Pentru lampd, vad pot propune niste solutii de iluminat elegante, estetice, cu
incdrcare cu acumulatori. Este o solutie fdrd fir si astfel o veti putea deplasa
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cu usurintd. Poate doamna va dori sd reamenajeze peste cdtiva ani. De
asemenea, nefiind o lampd pe care o veti folosi constant, solutia cu
acumulatori este suficientd. Cdt priveste router-ul, dacd doriti, vd propun sd
lucrdm cu o variantd elegantd de prelungitor localizat in spatele televizorului
sau mascat in comodd pentru cd veti avea nevoie, cu timpul, de un numdr
variabil de locuri de alimentare. Poate veti utiliza si echipamente cu mufe USB
si atunci sd aveti flexibilitate in a le grupa. Ce pdrere aveti?”

DI. Gherasim: ,- Da, sunt idei foarte bune. Facem asa.”

Paul: ,- Atunci va trebui sd modificdm doar partea pentru
automatizarea usii de la intrare. Acolo nu mai avem de spart pereti pentru cd
legdm la panoul din hol la care se lucreazd incd. Ar fi o intdrziere de 2 zile fatd
de planul initial si ne putem incadra atunci dacd ar putea colegii mei sd lucreze
si simbadtd. Doar ca manopera va avea alt tarif, fiind sambata.”

D1. Gherasim: ,— In reguld. Vi rog sd discutati cu colegii dvs. si sd imi
comunicati tariful si mergem pe varianta propusd de dvs.”

Paul: - Md bucur cd am gdasit o solutie impreund.”

DI. Gherasim: ,- Si noi!”
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10. STRATEGIA DE PRODUS

LStrategia ta de produs nu este doar ceea ce construiesti - este si ceea ce
NU construiesti. Un focus necrutdtor face diferenta intre start-up-urile de
succes si celelalte.” - Ben Horowitz

V5

Ce vom sti?

Cum implementam tehnica produsului viabil minim si avantajele pe
care le aduce
Aplicarea modelului KANO pentru performanta produselor si
satisfactia clientilor
Componentele esentiale ale analizei portofoliului de produse
Metodele de inovare a produselor
Modalitati de finantare a inovatiei intr-o firma mica
Importanta implementari unui sistem de management al calitatii in
cadrul IMM-urilor
Beneficiile implementarii unui management al calitatii
Care sunt metodele prin care se pot obtine produse calitative
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Strategiile de dezvoltare a portofoliului de produse pot accentua
avantajul competitiv al unei companii mici si mijlocii, dar, in cazul in care
analiza acestora nu se realizeza sistematic, compania va stagna sau chiar va
inregistra pierderi.

10.1.Rolul produsului minim viabil in procesul de
dezvoltare a unui start-up tehnologic

In peisajul dinamic al dezvoltirii startup-urilor tehnologice, conceptul
de Produs Minim Viabil (MVP) a devenit un element de baza in strategiile
de lansare pe piatd, in special in domeniul dezvoltarii de sofware, dar nu
numai. In definirea conceptului, se pune accentul pe metodologia iterativa
AGILE. Acesta abordare este una de integrare cu cercetarea pietei, avand ca
avantaj major reducerea timpului de la aparitia ideii de produs, pana la
validarea conceptului pe piata.

Produsul Viabil Minim (MVP) reprezinta o versiune simplificata a
produsului, dezvoltata cu efort minim si resurse reduse, avand suficiente
functionalitati pentru a satisface primii utilizatori si a obtine feedback util.
Scopul principal al MVP-ului este de a valida ipotezele In randul potentialilor
consumatori si de a reduce riscurile asociate cu lansarea produsului.

Procesul de dezvoltare a unui startup tehnologic parcurge mai multe
stagii, fiecare avand obiective si caracteristici distincte, illustrate in Figura
13.

Figura 13. Stagiile de dezvoltare ale unui MVP
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Astfel, pentru identificarea nevoii existente pe piata este esential ca
fima sa valideze existenta unei cereri reale pentru produsul sau, prin
cercetari de piata si feedback de la potentiali utilizatori.

In faza de conceptulalizare al produsului, ideea este conturati suficient
pentru a obtine feedback semnificativ de la clienti, utilizand prototipuri
simple sau prezentiri (mockup, ppt). In acesta etapd, se aleg doar
functionalitatile minime necesare produsului pentru a fi util clientilor (deci,
conditiile ca un produs sa fie utilizabil).

Urmeaza planificarea directiei de dezvoltare prin elaborarea hartii
de parcurs a produsului, care va cuprinde totodata si scopurile vizate de
firma, indicatorii de performanta cheie, segmentul de piata tint3,
caracteristicile aditionale, momentul lansarii etc.

Un exemplu de harta de parcurs este prezentata in figura de mai jos.

Product Canvas &2 Mobile

¥ Name © Goal 12 Metrics

The name of the product. The reason for creating the product. The measures to determine if the goal has been met

&t Target Group @ Big Picture Q Product iterations

rs and the customers vitt

Figura 14. Harta de parcurs a produsului

In cadrul acestui instrument, se vor defini indicatorii, denumirea,
obiectivul, segmentul tinta de piata, directiile de dezvoltare si variantele
(iteratiile) produsului.

Pentru lansarea efectiva pe piata a MVP-ului, se creeaza versiunea de
baza a produsului, cu functionalitati minime, pentru a testa integrarea
produsului cu nevoile pietei si a colecta feedback initial. Figura 15 ilustreaza
procesul de dezvoltare a unui MVP, care poate fi de un real folos echipei de
dezvoltare pentru a avea privirea de ansamblu, cat si companiei pentru a
identifica faza in care s-a ajuns, tinand cont de resursele investite pana in
acel moment.
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[Transfnrma re in Produs ]

Pivotare
Idei Conjfirmate

Idee Initiala

Ipoteza

Concepere : [" 'tara-pa-ng-ia-léﬂ—EQbsem%& Mﬁsurare]

Continuare

Figura 15. Procesul de dezvoltare a unui MVP

In sfarsit, in faza de iteratie realizatd in urma implementarii feedback-
ului de la utilizatori, produsul este imbunatatit continuu, integrand
sugestiile si observatiile, pentru a atinge o versiune mai atragatoare si
functionald. In aceastd etapd, compania va sti daca urmeazi momentul de
crestere, scalare sau este nevoitd sa pivoteze.

Abordarea iterativa de tip AGILE ofera mai multe beneficii. Faptul ca
se va lansa pe piata o versiune foarte simplificata a unui produs, creata cu
un efort si un timp de dezvoltare minim, ofera primilor utilizatori o idee
despre produs, astfel incat acestia au posibilitatea sa il poata evalua din faza
incipienta si sa isi exprime parerile 1n legatura cu experienta de utilizare.

Principalele avantaje ale construirii unui MVP constau in costul
redus si dezvoltarea rapida. Acestea pot fi sintetizate astfel:

e Valideaza faptul ca publicul tinta este ales corect;

e lerarhizeaza caracteristicile produsului cele mai apreciate;

e (Creeaza o baza de date de utilizatori;

e Faciliteaza gasirea si remedierea erorilor in etapele incipiente de
dezvoltare;

e Se contureaza o imagine de ansamblu clara asupra lucrurilor de
imbunatatit;

e Validarea usoara si ieftina a ideilor;
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¢ Exista loc pentru schimbare si evolutie (pot fi integrate tehnologii noi
aparute);

e Posibilitatea de a testa si experimenta cu riscuri si costuri reduse;

e Existenta dovezilor referitoare la validarea produsului pentru
investitori si parteneri.

Figura 16 prezinta o diagrama utila pentru modul de organizare al
echipei de proiect. Se poate observa ca MVP-ul necesita stabilirea de la
inceput a acelor caracteristici fara de care produsul nu functioneaza (iar
echipa poate veni cu propuneri), dar, in egala masura, si care sunt asteptarile
minime pe care potentialii clienti le au. Din acest motiv, principalii
intervievati sunt acceptantii timpurii si inovatorii. Ei vor fi foarte utili
prin oferire de feedback calitativ (daca le rezolva produsul problema, care
caracterisitici le sunt absolut necesare, percep valoarea adaugata) si analize
cantitative (pentru a vedea masura in care scopurile sunt atinse).

Pe de alta parte, atunci cand echipa de proiect dezvolta produsul, ei vor
tine cont de faptul ca toate caracteristicile de calitate trebuie sa progreseze
constant pentru fiecare iteratie, de exemplu vor dezvolta in egala masura si
functionalitatea, caracteristicile de siguranta, usurinta in utilizare sau
designul aplicatiei.

Caracteristici utile
pentru a testa raspunsurile utilizatorilor

Minim Viabil

/ Produs;}acare echipa

Produse nedorite le poate construi

I

Produse nereusite

Figura 16. MVP-ul la intersectia dintre produsele care pot fi dezvoltate de catre
echipa si perceptia consumatorilor
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Exemplu: Organizarea echipei pentru un proiect MVP in IT

(sinteza dupa Matan et all, 2014):

1. In partea de implentare/organizare ar fi util ca sprint-urile - iteratiile
in urma cdrora rezultd un produs testabil sa fie stabilite pentru o
perioada data (o saptamana, 2, 4 saptamani). Aplicatia Trello poate fi
un instrument util in acest sens.

2. Se descompune MVP-ul in functionalitati.

3. Se ierarhizeaza functionalitatile si se decide care dintre ele vor fi
abordate pentru primul sprint,

4. Se divizeaza proiectul in sarcini pentru toata lumea din echipa (ex.
UX, backend, i0S, Android)

5. Se continua cu doilea element Agile -abordarea utilizatorilor (user
stories) - si se defineste fiecare sarcina in Trello: ,ca utilizator
(Incepator), doresc sa (vad X pe profilul meu), astfel incat sa pot
(face Y)”. Aceasta pas este deosebit de util echipei pentru privirea
de ansablu asupra a ceea ce se construieste si poate rezolva diferite
probleme care apar pe parcurs.

6. Intalniri regulate, scurte de tip stand-up, in care fiecare raspunde
la trei Intrebari:

e ce am facutin ultima perioada?;

e ce probleme am avut?;

e ce vreau sa fac In continuare?”

Acestea imprima un ritm de lucru constant, in care toata lumea este
la curent cu progresul proiectului, se poate cere ajutor, se rezolva
probleme impreuna.

Companiile pot utiliza, de asemenea, tehnici precum modelul KANO
pentru a defini caracteristicile minime comercializabile. Acesta
reprezintd este un cadru pentru a prioritiza caracteristicile pe o harta de
parcurs a produsului, in functie de masura in care potentialii clienti sunt
satisfacuti. Prin impartirea functionalitatilor in parti mai mici, este mult mai
usor pentru echipa de dezvoltare sa prioritizeze sarcinile.

Tehnica MoSCoW, de exemplu, Iimparte caracteristicile unui produs
utilizand scala urmatoare:
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Figura 17. Tehnica MoSCoW de taxonomie a caracteristicilor unui MVP

Functionalitatile avand etichete clare, vor fi usor de identificat si de
aplicat de catre acceptantii tipurii ai produsului sau de catre inovatori.

Caracteristicile Must-Have (Necesar) sunt considerate esentiale, fara
de care MVP-ul nu ar functiona. Functionalitatile importante care adauga
valoare semnificativa, dar nu sunt critice, sunt denumite Should-Have (Ar
trebui sa existe). Din categoria Could-Have (As putea avea) fac parte
caracteristici dezirabile, ne-esentiale, care pot fi incluse daca timpul
permite, in timp ce atributele de tipul Won’t-Have (Nu va avea) nu sunt
incluse in aceasta iteratie, dar ar putea fi luate in considerare pentru
versiuni viitoare.

Pe de alta parte, Modelul Kano, este mai complex si utilizeaza trei
categorii distincte de nevoi (Kano, 1984):

e Nevoi de baza: Utilizatorii se asteapta la aceste caracteristici
fundamentale, iar absenta lor duce la nemultumire.

¢ Nevoi de performanta: Caracteristici care ofera mai multa satisfactie
cu cat sunt implementate mai bine.

e Nevoi de incantare: Caracteristici neasteptate care trasforma
utilizatorii in entuziasti si diferentiaza produsul.

Mai jos, in Figura 18 este un exemplu de evaluare din modelul Kano,
in cadrul caruia se definesc pe de-o parte caracteristicile tehnico-
functionale, de securitate, usurinta in utilizare si design iar pe de alta parte,
intr-o fisa separat3, se definesc categoriile de utilizatori.Raportul final poate
fi sub forma de diagrama centralizata grafica sau sub forma evaluarii de mai
jos, unde aceste matrice primesc scoruri de evaluare.

Functionalitadtile sunt definite foarte clar din perspectiva utilitatii,
astfel Incat, fiecare utilizator care testeaza sotware-ul poate sa fie constient
daca pentru el acel element este primordial, sau indiferent/redundant, ii
poate cauza insatisfactii majore sau pot fi mai putin deranjante.
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Ma astept sa fie

Nu-mi pasa 0

Nu ma incurca | -1

Imi displace -2
Code Resultat
M Absolut necesar
P Perfomanta
A Atractiv
| Indiferent
R Tncurca
Q Chestionabil

Figura 18. Rezultatele evaluarii Kano

In partea finald a acestui subcapitol, se vor evidentia si nivelurile de
MVP care se pot lansa pe piata la un moment dat. Acestea sunt ilustrate in
Figura 19 (https://djangostars.com/blog/guide-mvp-mmp-mlp-mdp-map-
startup-stages/)

Proiect traditional cu 100

LIVRAT

TREBUIE LIVRAT

3y AR PUTEA FI LIVRA .

Schelet Functional

NU LIVRA

Figura 19. Etapele de dezvoltare a produselor de tip MVP, MLP, MDP

214



Pentru MVP avem un produs simplificat care porneste de la un set de
caracteristici minimale, la care se mai adauga produsul Minim
Comercializabil (MLP), adica versiunea produsului cu suficiente
functionalitati pentru a fi vanduta pe piatd, concentrandu-se pe
caracteristici esentiale care aduc valoare utilizatorilor.

Pentru produsul Minim Dezirabil (MDP), se adauga functionalitati
care aduc entuziasmul utilizatorilor, accentuand aspectele care il fac atractiv
si necesar. Produsul poate atinge un nivel de excelenta care surprinde
utilizatorii, depasind asteptarile si consolidand loialitatea acestora.

Exemplu: Lansarea pe piata a tabletei grafice Remarkable, etapele
sunt concepute pentru a creste treptat valoarea livrata clientilor au fost
urmatoarele (remarkable.com):

e MVP: se valideaza nevoia de scriere digitala fara functii avansate.

e MLP: produsul devine complet utilizabil pentru publicul general, cu
functii esentiale de productivitate.

e MDP: adauga elemente care incanta clientii, cu accent pe experients,
performanta si diferentiere pe piata.

Tabel 4. Cerinte si functionalitdti necesare pentru MVP a tabletei Remarkable

Scriere digitalda cu  Sincronizare cloud Integrare Google

stylus Export PDF Drive, Dropbox

Stocare locala notite Conversie scris de  Suport multi-format
mana-text (DOCX, EPUB)

Ecran monocrom  Ecran Paper-like de Design ultra-subtire

simplu inalta rezolutie Material premium

Dimensiune Margini subtiri (magnesium/alumin

compacta iu)

Interfatd minimala Navigare intuitiva Interfata

Buton de pornire  Suport gesturi personalizabila
Actualizari software Comenzi rapide
OTA Mod intunecat

3-4 zile de utilizare 1-2 saptamani 2+ saptamani

normala Incarcare rapida Incarcare magnetica
USB-C wireless
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USB pentru transfer Wi-Fi Wi-Fi 5

fisiere Aplicatie mobila Bluetooth pentru
tastatura si alte
accesorii
Parola simpla de Autentificare PIN  Autentificare
acces Criptare locala a biometrica
notitelor Stocare criptata in
cloud
Sincronizare multi- Compatibilitate cu
dispozitiv stylus avansat
Functii Al
(organizare
automata)
Notite digitale de  Flux de lucru Experientd premium
baza profesional Inlocuire completi a

Dispozitiv functional Partajare rapida hartiei
pentru acceptantii
timpurii

10.2.Matricea de crestere evaluarea

portofoliului de produse

-
11

Dupa ce compania este in faza de dezvoltare accelerata si a lansat pe
piatda mai multe produse, la un moment dat, va fi nevoita sa evlaueze
profitabilitatea acestora pe termen lung. Matricea Boston Consulting
Group (BCG) reprezintd un instrument strategic util pentru IMM-uri,
oferind o metoda structurata pentru analiza portofoliului de produse sau
servicii, in functie de rata de crestere a pietei si cota de piata relativa.
Utilizarea acestui instrument permite IMM-urilor sa aloce eficient resursele
limitate si sa dezvolte strategii informate pentru sustinerea cresterii si a
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Neajunsurile modelului BCG:

¢ Reduce performantele firmei la incasarile cash

e Prezinta pericolul de a considera cota de piata un scop in
sine si nu un mijloc de a ajunge la profitabilitate

Astfel, pentru fiecare unitate strategica de activitate (USA) care
utilizeaza tehnologii diferite pentru segmente de piata specifice, se vor
stabili:

¢ 0 anumita cifra de afaceri(vanzari)
e anumite resurse
e 0 anumitd ratd a profitului

Acestea insa trebuie evaluate pe parcursul timpului, pentru a analiza
performantele pe termen lung ale firmei.

Principalele criterii de evaluare a unei USA sunt redate in figura de mai

jos.
Interesul firmei
pentru USA
Afractivitatea pietel Competitivitatea firme1
Marimea Rata Nivelul g1 Partea de Atuurile
actuald a cresterii evolutia plati a firmet
pietel pietel preturilor firme1

Figura 20. Performantele unei USA

Se observa faptul ca o companie ar trebui sa ia in considerare
atractivitatea pietei In care actioneazd, care se masoara tinand cont de
dimensiunea pietei, rata de crestere a pietei si stabilitatea preturilor. Un al
doilea element pe care compania trebuie sa il analizeze este gradul de
competititvitate al firmei, care include partea de piata si avantajul
competitiv al acesteia.
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Analiza portofoliului existent
Scopul definirii USA 1l reprezinta stabilirea obiectivelor si alocarea
resurselor pe fiecare USA. Aceste decizii se pot lua folosind anumite metode
de analiza strategica.
Modelul de portofoliu Boston Consulting Group (BCG) opereaza cu
doua variabile (Kolter, Keller, 2016):
e partea relativa de piata:se calculeaza ca un raport intre vanzarile
firmei analizate si vanzarile celui mai puternic concurent
e rataanuala de crestere a pietei:
Rp=[V(D)-V(t-1)]/V(t-1),
unde:
o Rp=rata cresterii pietei
o V(t)=vanzari in perioada t
o V(t-1)=vanzari In perioada t-1
NOTA: Granitele intre valorile celor dou# variabile sunt la latitudinea
fiecarui analist!

20%
Mare « ? ‘)
°
?
10% ‘

ol J
Mica
0 |
10 5 1 0,5 0,1

Mare Mica

Cotarelativa de piatd

Rata anuala de cregtere a pietei

Figura 21. Cadranele matricei BCG

Asa cum se poate observa din Figura 21, matricea BCG sprijinda IMM-
urile in identificarea produselor sau serviciilor care au potential de piata pe
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termen lung si necesita investitii suplimentare ("Vedete") si a celor care
genereaza venituri stabile ("Vaci de muls"), contribuind astfel la o
optimizare rationala a capitalului.

Prin recunoasterea produselor incadrate in zona "Dileme", firmele pot
decide asupra oportunitdtii de investitii suplimentare sau de retragere,
reducand riscul de alocare ineficienta a resurselor. De asemenea, detectarea
produselor clasificate drept "Caini/Poveri" permite IMM-urilor sa elimine
activitatile neprofitabile, concentrandu-se pe domeniile cu potential real de
dezvoltare.

Intr-un context in care schimbirile de piatad si presiunile competitive
sunt intense, matricea BCG ajuta IMM-urile sa 1si prioritizeze eforturile de
inovare si si gestioneze riscurile intr-un mod sistematic. in egald misur4,
analiza BCG poate fi si un instrument pentru analiza concurentei.

Tabel 5. Principalele caracteristici ale categoriilor de produse din modelul BCG

Vedete (cele mai interesante si

promitdtoare)

e foste dileme care s-au dovedit
profitabile

e necesita investitii, pentru a tine
pasul cu cresterea pietei si
pentru a rezista atacurilor
concurentei

Vaci de muls (cele mai rentabile pe

termen scurt)

o foste vedete

e aduc resurse financiare si
sponsorizeaza celelalte
categorii de produse

Prin urmare, matricea BCG este deosebit de valoroasa pentru IMM-uri,
datorita capacitatii sale de a oferi o imagine clara asupra performantei
portofoliului si de a ghida deciziile de investitii, dezvoltare si retragere,
aspecte critice pentru sustenabilitatea si cresterea firmelor de dimensiuni
mici si medii.
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Un anteprenor poate avea o privire de ansambu foarte sugestiva
referitor la performanta portofoliului sau de produse, cunoscandu-si
obiectivele pe termen lung sau scurt. Asa cum este prezenat in Figura 22, el
va decide investitia in cercetarea-dezvoltarea de produse noi sau va
fructifica produsele existente din nevoia de incasari.

-Cercetare de noi

produse Echilibru sau nevoie Nevoie de incagir
-Dividende pentru de incasari

acionari A

\

. 9

Incasiin o

Figura 22. Decizii strategice avand la baza BCG

Vanzin
siprofit 4 ]
Iatuntate

Crestere

WVianzin

/\Proﬁtuﬁ

LDileme” | Vedste” »Vad de muls” Poveri" Tirnp
“Vedete” “Dileme” LICHIDARE?
RECOLTARE?

DEZVOLTARE
1094
“Wari de muls”

LICHIDARE?Y
MENTINERE RECOLTARE?

RECOLTARE

1

Figura 23. Analiza BCG si ciclul de viata a produsului

Totodata, o companie medie, trebuie sa fie fie constienta de etapa
cliclului sdu de viatd pentru fiecare USA. In timp, fiecare produs isi schimba
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locul in matrice, din acest motiv, se reomanda ca aceasta evaluare sa fie
facuta anual.
Corelatia Intre ciclul de viata al produsului si pozitia unui produs in
matricea BCG este ilustrata in Figura 23.
Strategiile de marketing potrivite pentru fiecare cadran vor tine cont
de ciclul de viata al produsului:
e Dezvoltarea: obiectiv-cresterea partii de piata a dilemelor care trebuie
sustinute pentru a deveni vedete
e Mentinerea: pastrarea partii de piata a vacilor de muls
e Recoltarea: cresterea Incasarilor pe termen scurt aduse de vacile de
muls a caror productivitate a inceput sa scada, dar si de unele dileme
sau poveri
e Lichidarea: vinderea unor dileme sau poveri
Pe langa BCG, Modelul GENERAL ELECTRIC (GE)-MC KINSEY, vine cu
variabile complexe de analiza (Hill et all, 2014). Figura 24 ilustreaza
indicatorii specifici care pot fi definiti de catre antreprenori referitori la
atractivitatea pietei si potentialul competitiv.

iabi Nota Importanta
Varlabllelei de Factorii de care depind variabilele P : Valoarea
performanti ale ~ (delal (dela 0
N de performanti USA
modelului GE ’ 1a 5) Ial)
0 1 2 3 4=2x3
Atractivitatea Rata anuali de cregtere a pietei 5 0,20 1,00
pietel Mirimea pietei 5 0.20 1,00
(mediul extern) Intensitatea concurentei 2 0,10 0,20
Rata medie a profituluifindustrie 4 0,20 0,80
Preturi 4 0,10 0,40
Impact asupra mediului 3 0,10 0,30
1,00 3,70
Potentialul Cota relativd de piati 5 0,20 1,00
competltllv al Calitatea produsului 5 0,20 1,00
firmei - -
(mediul intern) Imaginea firmei 4 0,20 0,80
Costurile firmei 3 0,20 0,60
Reteaua de distributie 3 0,15 0,45
Cercetare-dezvoltare 2 0,05 0,10
1,00 3,95

Figura 24. Indicatori de analiza GE
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Prin utilizarea acestei matrice, antreprenorii pot identifica rapid care
oportunitati merita investitii suplimentare si care ar trebui consolidate,
repozitionate sau eliminate. Spre deosebire de matricea BCG, matricea GE
ofera o analiza mai nuantatd, permitand o prioritizare eficienta a resurselor
si sprijinind decizii strategice adaptate complexitatii pietelor moderne.
Asftel, cadranele sunt mai numeroase, iar in Figura 25 se observa cadranele
principale:

e Investitii / Crestere (sus-dreapta: piata atractiva + pozitie
competitiva puternica) — merita investitii si extindere.

e Mentinere / Selectiv (centru) — se gestioneaza cu prudentd, se
selecteaza unde sa se investeasca.

e Retragere / Dezangajare (jos-stdnga: piata slaba + pozitie slaba) —
dezinvestire sau eliminare.

Figura 26 prezinta principalele strategii de urmat, in functie de pozitia
in diagrama GE.

Potentialul competitiv

Ilare Idedin Mfic

5,00

Mlare —

Atractivitatea plete
4
[y
o
[}

2,33

Mfica

1,00
5,00 3,67 2,33 1,00

Figura 25. Diagrama GE
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Potential competitiv
Mare Mediu Mic
Protejarea pogifiel Investifii de dezvoltare Dezveltare selectivd
-Investitii de cregtere in ritm -Atacarea liderului -Specializare pe punctele tari
@ maxim posibil -Dezvoltarea selectivi pe baza ale firmei
g -Toate eforurile pentru potentialului acumulat -CHutarea unor cii de depégire
mentinerea pozitiei actuale -fntiirirea punctelor slabe ale firmei | A Slibiciunilor
-Retragerea de pe piati, dacd
:Em nu apar semmne clare se cregtere
'E Dezvoltare selectivd Selectivitate/obtinerea de Extindere Himitadd st
E -Investitii masive pe segmentele beneficii Jructificare
;g @ de piatd cele mai at?’acl.l.ve -Protejarea programelor existente - Ciutarea unor cii de
g T -Dezvoltarea capacititii de a -Concentrarea investitiilor pe extindere, fird ri_sc.uri maj ore;
® | = | confracara concurenta segmentel e cel e mai profitabile g dacd nu este posibil atunci se
E: -Accent pe cresterea profitului cu rizsc relativ scizut vor reduce investitiile ¢ se vor
prin sporirea productivitii rationaliza activititile
Protejare §i reorientare Obtinerea de beneficii Lichidare
- -Obtinerea de beneficii curente | -Protectia pozitiei pe segmentele de | -Vinzarea afacerii in momentul
= | -Concentrarea asupra piatd cele mai profitabile in care se poate obtine cel mai
= segmentel or atractive -Modernizarea gamei de produse bun pret
-Apirarea potentialului -Reducerea la minimum a -R.educere;.l (iosm_rilor 5‘ -
acumulat investiiilor evitarea oricdror investitii

Figura 26. Principalele strategii recomandate in analiza GE

Exemple de bune practici (Mazur, 2023)

Netflix si Spotify sunt doua exemple care au utilizat eficient
strategiile MVP si MMP pentru a-si imbunatati platformele.

Netflix este pionier in utilizarea de noi functionalitati si tehnologii
bazate pe cerintele utilizatorilor in continuda schimbare. Compania a
folosit inteligenta artificiala si Invatarea automata pentru a-si imbunatati
recomandarile, rezultdnd o experienta de utilizare personalizata, care i
retine pe platforma. In plus, compania a experimentat cu noi functii, cum
ar fi emisiunile in stilul ,Alege-ti propria aventura”, pentru a oferi o
experientd unica si captivanta. Netflix a utilizat, de asemenea, feedback-ul
clientilor prin adaugarea butonului ,treceti peste introducere” - ca
urmare a solicitarilor clientilor.

Un fapt mai putin cunoscut este ca Netflix a construit un microsite
pentru a stimula activitatea sociala legata de continutul Netflix Originals,
implicand atat clientii actuali, cat si pe cei potentiali. Experimentand cu
noi functii si ascultind feedback-ul clientilor, Netflix si-a imbunatatit
continuu platforma si a oferit o experienta mai buna utilizatorilor.
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Pe de alta parte, Spotify s-a concentrat pe crearea de produse
inovatoare care sunt prototipate rapid si relativ ieftin, permitand ajustari
dupa lansarea initiala fara pierderi financiare sau de resurse majore.
Compania a dezvoltat functii precum Discover Weekly si Daily Mix, care
ofera utilizatorilor liste de redare personalizate in functie de obiceiurile
lor de ascultare. Spotify le-a permis, de asemenea, utilizatorilor sa
controleze calitatea fluxurilor lor muzicale, adaugand functia de creare si
partajare a listelor de redare cu prietenii. Aceasta abordare personalizata
a ajutat Spotify sa-si mareasca baza de utilizatori si sa creasca satisfactia
clientilor.

In concluzie, atat Netflix, cat si Spotify au utilizat cu succes strategii
de dezvoltare a noilor produse, cum ar fi experimentarea, personalizarea
si feedback-ul clientilor, pentru a-si imbunatati platformele si a ramane cu
un pas inaintea concurentei.

Exemplu matrice GE - compania Apple

Linie de produs  Atractivitatea Pozitie Strategie
pietei competitiva recomandata
iPhone Ridicata Puternica Investitii /
Crestere
MacBook Medie Puternica Investitii
(laptopuri) selective /
Mentinere
Apple Watch Ridicata Medie Investitii
selective
HomePod (boxe Medie Slaba Mentinere sau
inteligente) retragere
iPod (retrageri) Scazuta Slaba Retragere
completa
Apple Services Ridicata Puternica Investitii /
(iCloud, Apple Crestere
Music, App Store)
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10.3.Inovarea produselor

Inovatia de produse reprezinta motorul progresului economic si
tehnologic, avand un impact semnificativ asupra competitivitatii
companiilor pe piatd. Intr-o economie globalizats, companiile trebuie si fie
proactive in adoptarea de noi tehnologii si in implementarea unor strategii
eficiente de inovare. Schimbarile rapide in comportamentul consumatorilor,
dezvoltarea tehnologiilor digitale si preocuparile legate de sustenabilitate
determina companiile sa-si regandeasca modul in care creeaza, dezvolta si
comercializeaza produsele, respectiv modalitatile prin care rezolva o

anumita nevoie identificata pe piatd, sau, pe scurt, aduc valoare clientilor.

10.3.1. Tendinte actuale in domeniul inovatiei de
produse

Sustenabilitatea si economia circulara

Sustenabilitatea a devenit un element central in strategiile de inovare
ale multor companii care activeaza in acest moment pe piatd, avand un
impact profund asupra modului in care sunt proiectate, fabricate si puse la
dispozitia clientilor produsele. Conceptul de economie circulara incurajeaza
reutilizarea, reciclarea si reducerea deseurilor, oferind beneficii economice
si de mediu.

Un exemplu elocvent in acest sens este industria auto, unde
producatori precum Tesla si BMW investesc masiv in tehnologii prietenoase
cu mediul. Aceste companii dezvolta procedee si sisteme de productie care
reduc emisiile de carbon, contribuie la reducerea poluarii sau au un impact
mai redus asupra mediului Inconjurdtor, comparativ cu metodele
conventionale de fabricatie. De asemenea, in industria ambalajelor,
utilizarea materialelor biodegradabile si compostabile devine tot mai
raspandita, inlocuind ambalajele conventionale din plastic.

Personalizarea produselor

Consumatorii moderni doresc produse personalizate, adaptate
nevoilor lor specifice. Avansul tehnologic permite companiilor sa ofere
solutii personalizate, utilizadnd analiza datelor si inteligenta artificiala. De
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exemplu, in industria modei, companiile permit clientilor sa isi creeze
propriile modele de imbracaminte folosind aplicatii digitale, ingloband chiar
tehnologii precum realitatea augmentata, virtuala sau mixta.

In industria automobilelor, personalizarea configurarii vehiculelor a
devenit o tendinta dominantd, permitand clientilor sa aleaga caracteristicile
dorite, de la culoarea exterioara pana la dotarile tehnologice interioare.

Digitalizarea si automatizarea

Digitalizarea joacd un rol esential in inovarea produselor,
imbunatatind eficienta proceselor de productie si facilitind dezvoltarea
unor solutii mai rapide si mai eficiente. Automatizarea prin roboti industriali
si utilizarea software-urilor avansate de proiectare permit reducerea
erorilor si scurtarea timpului de lansare a produselor pe piata.

De exemplu, in industria auto, companii precum Toyota si Ford
folosesc sisteme avansate de productie digitalizata pentru a reduce risipa si
a Imbunatati calitatea produselor. De asemenea, in sectorul medical,
imprimantele 3D sunt utilizate pentru fabricarea personalizata a protezelor
si implanturilor medicale.

Materiale si tehnologii avansate

Progresul in domeniul materialelor si tehnologiilor avansate permite
dezvoltarea unor produse mai durabile si mai eficiente. De exemplu,
nanotehnologia este utilizatd pentru a imbunatati caracteristicile
materialelor, oferindu-le o rezistenta sporita la uzura si coroziune.

In industria constructiilor, utilizarea betonului inteligent, capabil s
repare fisurile In mod autonom, reprezinta un exemplu de inovatie care
poate schimba fundamental modul in care sunt construite cladirile.

10.3.2. Utilizarea tehnologiilor emergente in inovarea
produselor

Inteligenta Artificiala si Machine Learning

Aceste doua instrumente deosebit de puternice joaca un rol crucial in
dezvoltarea produselor, permitand companiilor sa analizeze rapid cantitati
mari de date si sa Imbunatdteasca procesele decizionale, sa optimizeze
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lanturile de aprovizionare, sa reduca costurile si sa creasca eficienta
productiei.

Revenind la industria auto, un exemplu notabil este utilizarea
inteligentei artificiale pentru dezvoltarea vehiculelor autonome. Aceste
masini utilizeaza algoritmi de invatare automata pentru a analiza mediul si
a lua decizii In timp real, oferind o experienta de conducere mai sigura.

Blockchain si securitatea produselor

Aceasta tehnologie a fost amplu abordata si descrisa intr-un capitol
precedent, dar o amintim si in aceasta dimensiune, deoarece ofera solutii
inovatoare pentru asigurarea trasabilitatii si autenticitatii produselor,
garantand in acelasi timp calitatea si originea produselor.

Un exemplu de utilizare a blockchain-ului este in industria
farmaceutica, unde companiile folosesc aceasta tehnologie pentru a urmari
distributia medicamentelor si pentru a preveni comercializarea produselor
contrafacute.

10.3.3. Metode pentru adoptarea inovatiei intr-o firma
mica

Adoptarea inovatiei intr-o firma mica poate fi un proces complex, insa
existd numeroase metode eficiente care pot facilita acest demers. Printre
cele mai importante metode se numara urmatoarele:

o (ercetarea si identificarea oportunitatilor — Firmele mici trebuie sa fie
proactive in identificarea tendintelor pietei si a nevoilor
consumatorilor; analiza concurentei si feedback-ul clientilor sunt
instrumente esentiale pentru a descoperi oportunitati de inovare si
moduri prin care o anumita firma poate sa raspunda mai bine
clientilor.

e (Colaborarea cu universitati si centre de cercetare - Parteneriatele cu
universitati si institute de cercetare pot oferi acces la cunostinte
avansate, echipamente moderne si expertiza in diverse domenii; acest
tip de colaborare ajuta firmele sa dezvolte produse inovatoare cu
costuri reduse.

¢ Implementarea metodologiilor Agile si Lean Startup - Utilizarea
acestor metodologii ajuta firmele mici sa adopte un model de
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dezvoltare flexibil, bazat pe testare rapida si imbunatatire continua; de
asemenea, aceste metode permit adaptarea produselor la cerintele
pietei Intr-un timp scurt.

e Accesarea finantdrilor pentru inovare - Exista numeroase surse de
finantare disponibile pentru firmele mici, inclusiv fonduri europene,
granturi guvernamentale, investitori privati si crowdfunding; aceste
resurse pot fi utilizate pentru cercetare si dezvoltare, testare de
produse si lansarea pe piata (toate acestea sunt detaliate amplu in
urmatorul sub-capitol).

e C(rearea unei culturi organizationale orientate spre inovare - Firmele
care Incurajeaza creativitatea si initiativa angajatilor sunt mai
predispuse sa inoveze; organizarea de sesiuni de brainstorming,
oferirea de training-uri si recompensarea ideilor inovatoare sunt
metode eficiente pentru stimularea inovarii.

10.3.4. Modalitati de finantare a inovatiei intr-o firma
mica

Adoptarea inovatiei intr-o firma mica necesita resurse financiare
semnificative, iar accesul la finantare poate reprezenta o provocare majora
pentru antreprenori. Exista multiple surse de finantare disponibile, iar
utilizarea lor eficienta poate sprijini implementarea noilor tehnologii,
dezvoltarea de produse inovatoare si cresterea competitivitatii pe piata.

Fonduri europene si programe de finantare guvernamentala

Uniunea Europeana si guvernele nationale ofera diverse programe de
finantare dedicate inovarii si dezvoltarii afacerilor mici. Acestea pot fi
accesate prin intermediul unor scheme specifice, cum ar fi:

e Fonduri structurale si de coeziune - Disponibile pentru IMM-uri,
aceste fonduri sprijina investitiile in infrastructura, tehnologie si
dezvoltare regionala.

e Start-Up Nation - Program guvernamental care ofera finantare
nerambursabila pentru antreprenori si start-up-uri.

e PNRR (Planul National de Redresare si Rezilientd) - Include fonduri
pentru digitalizare, eficienta energetica si inovare In diverse sectoare
economice.
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Granturi si subventii pentru inovare
Multe organizatii publice si private ofera granturi destinate sustinerii

proiectelor inovatoare. Printre cele mai cunoscute se numara:

EIT (Institutul European de Inovare si Tehnologie) - Ofera suport
financiar pentru start-up-uri inovatoare.

Fondurile Horizon Europe pentru IMM-uri - Ofera sprijin pentru
cercetare si dezvoltare in diverse domenii tehnologice.

Fonduri nationale pentru inovare - Multe tari, printre care si Romania
ofera granturi pentru firme mici care doresc sa dezvolte produse si
servicii noi.

Investitori si Business angels
Investitorii privati reprezinta o sursa importanta de finantare pentru

IMM-urile inovatoare. Acestia pot oferi capital de crestere in schimbul unei
participatii In companie. Printre principalele categorii de investitori se
numara:

Business Angels - Investitori individuali care sprijina start-up-urile cu
potential mare de crestere.

Venture Capital (VC) - Fonduri de investitii care finanteaza companiile
inovatoare cu perspective promitatoare.

Private Equity - Fonduri care investesc in firme aflate In stadii mai
avansate de dezvoltare.

Crowdfunding si finantarea participativa
Crowdfunding-ul a devenit o alternativa populara pentru IMM-urile

inovatoare. Platformele de crowdfunding permit antreprenorilor sa atraga
finantare din partea publicului larg, prin contributii individuale. Exista mai
multe tipuri de crowdfunding:

Reward-based Crowdfunding - Sustinatorii primesc produse sau
servicii In schimbul contributiilor (ex. Kickstarter, Indiegogo).

Equity Crowdfunding - Investitorii primesc actiuni in companie in
schimbul finantarii (ex. Seedrs, Crowdcube).

Debt Crowdfunding (P2P Lending) - Companiile imprumuta bani de la
indivizi prin platforme online (ex. Funding Circle, Mintos).
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Credite si linii de finantare pentru IMM-uri
Bancile si institutiile financiare ofera diverse produse de creditare
destinate firmelor mici:

e (Credite pentru investitii - Finanteaza achizitia de echipamente,
tehnologii si infrastructura.

¢ Linii de credit pentru capital de lucru - Ajuta la acoperirea costurilor
operationale.

e (Garantii guvernamentale pentru IMM-uri - Programe nationale care
faciliteaza accesul la credite bancare prin garantii oferite de stat.

Parteneriate si colaborari cu mari companii
Colaborarea cu companii mai mari poate oferi acces la resurse
financiare, infrastructura si expertiza. Aceste parteneriate pot include:
¢ Finantare prin programe de inovare deschisa - Multe companii mari
ofera granturi pentru start-up-uri inovatoare.
e Acceleratoare si incubatoare de afaceri - Programe care ofera
finantare, mentorat si acces la retele de investitori.

Economisire si autoinvestitie

Pentru antreprenorii care doresc sa mentina controlul total asupra
afacerii lor, economisirea si reinvestirea profiturilor poate fi o optiune
eficienta. Aceasta metoda presupune finantarea inovarii din resurse proprii,
evitand dependenta de finantatori externi.

10.3.5. Studii de caz

Tesla - Revolutionarea industriei auto prin tehnologie si
digitalizare

Context si provocadri

Industria auto a fost dominata timp de decenii de producatori
traditionali, axati pe combustibili fosili. Inainte de Tesla, vehiculele electrice
erau considerate ineficiente, scumpe si nepractice pentru uzul zilnic.
Companiile auto mari nu investeau semnificativ in acest segment,
considerand ca nu exista o cerere suficienta pe piata.
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Strategia de inovare
Tesla, fondata de Elon Musk, a schimbat aceasta perceptie printr-o
strategie bazata pe inovatie tehnologica si sustenabilitate:

e Baterii avansate — A dezvoltat baterii litiu-ion de mare capacitate,
crescand autonomia vehiculelor electrice.

e Software si actualizari over-the-air - Tesla a introdus actualizari de
software care Imbunatdtesc performanta masinilor fara a necesita
interventii fizice.

e Autonomie si conducere autonoma - A investit masiv in tehnologiile
de autopilot, punand bazele viitorului transportului autonom.

e Model direct de vanzare - A eliminat intermediarii, vanzand direct
catre consumatori prin platforma sa online.

Rezultate si Impact

Tesla a devenit liderul global al vehiculelor electrice, schimband
paradigma industriei auto. Succesul sau a determinat alti producatori sa
investeasca in vehicule electrice, accelerand tranzitia catre mobilitatea
sustenabila.

Airbnb - Transformarea pietei de cazare prin platforma digitala

Context si provocdri

Industria ospitalitatii a fost dominata de lanturi hoteliere mari, iar
optiunile pentru calatori erau limitate la hoteluri sau pensiuni. Costurile
ridicate si lipsa unei experiente personalizate au fost principalele
nemultumiri ale consumatorilor.

Strategia de inovare

Airbnb a revolutionat industria printr-un model de afaceri disruptiv,
bazat pe economia colaborativa:

¢ Platforma digitala - A creat un sistem usor de utilizat, unde oricine isi
poate inchiria locuinta temporar.

e Model fara active - Spre deosebire de hoteluri, Airbnb nu detine
proprietati, ci faciliteaza conexiunea intre gazde si calatori.

e Flexibilitate si personalizare - Ofera utilizatorilor posibilitatea de a
alege dintr-o varietate de locatii si experiente autentice.

Rezultate si impact

Airbnb a devenit unul dintre cele mai valoroase startup-uri din lume,
avand milioane de utilizatori activi. Modelul sau a creat o noua industrie si a
pus presiune pe hoteluri sa isi imbunatateasca serviciile si sa inoveze.
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LEGO - Reinvierea unui brand clasic prin co-creare si digitalizare

Context si provocadri

in anii 2000, LEGO a trecut printr-o criza majora, vanzarile scazand
dramatic. Concurenta jocurilor video si a altor forme de divertisment digital
aredus interesul copiilor pentru jucariile traditionale.

Strategia de inovare

Pentru a ramane relevant, LEGO a adoptat o strategie de inovare
bazata pe co-creare si digitalizare:

e LEGO Ideas - A creat o platforma unde utilizatorii isi pot propune
propriile seturi de constructie, cele mai populare fiind transformate in
produse oficiale.

e Parteneriate cu francize populare - A lansat seturi tematice bazate pe
Star Wars, Harry Potter si alte filme de succes.

e Digitalizare si gaming - A integrat lumea digitala prin jocuri video,
realitate augmentata si aplicatii interactive.

Rezultate si impact

Aceasta reinventare a transformat LEGO iIntr-un brand global de
succes, atragand atat copii, cat si adulti. Prin combinarea fizicului cu
digitalul, LEGO a creat o experienta inovatoare care mentine relevanta
brandului sau chiar si in zilele noastre.

Netflix - Disruptorul industriei de divertisment prin streaming si Al
Context si provocadri
Netflix a inceput ca un serviciu de inchiriere de DVD-uri prin post3,
concurand cu giganti precum Blockbuster. Pe masura ce internetul a evoluat,
compania a anticipat schimbarea comportamentului consumatorilor catre
streaming digital.
Strategia de inovare
Netflix a revolutionat industria printr-o abordare centrata pe
tehnologie si personalizare:
e Streaming on-demand - A eliminat DVD-urile si a trecut la un model
bazat pe abonament lunar, oferind continut instantaneu.
e Inteligenta Artificiala pentru recomandari personalizate - Utilizeaza
algoritmi avansati pentru a sugera continut pe baza preferintelor
utilizatorilor.
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e Productie proprie de continut - A devenit un producator de continut

original, creand seriale si filme de succes precum ,Stranger Things” si

,The Crown”.

Rezultate si impact

Netflix a schimbat complet modul in care consumatorii acceseaza
divertismentul, fortdnd studiourile traditionale sa adopte modelul de
streaming. Succesul sau a determinat aparitia altor platforme similare,
precum Disney+ si HBO Max.

10.3.6. Concluzii

Inovatia de produs joaca un rol esential In competitivitatea firmelor
mici, oferindu-le posibilitatea de a se diferentia pe piata si de a raspunde mai
eficient nevoilor in schimbare ale consumatorilor. Studierea tendintelor
actuale, intelegerea metodelor de adoptare a inovatiei si identificarea
surselor de finantare sunt pasi esentiali pentru antreprenorii care doresc sa
integreze noi tehnologii si concepte inovatoare in propriile afaceri. Studiile
de caz analizate demonstreaza ca succesul vine dintr-o combinatie
echilibrata intre viziune, strategie si executie.

Transformarile tehnologice rapide au deschis noi oportunitati pentru
firmele mici sa inoveze, iar digitalizarea si sustenabilitatea au devenit factori
cheie. Inteligenta artificiala, automatizarea, imprimarea 3D si economia
colaborativa sunt doar cateva dintre tendintele care modeleaza viitorul. De
asemenea, conectivitatea globala si accesul la date permit companiilor sa
adopte decizii mai informate, iar modelele de afaceri bazate pe abonamente
si platforme digitale devin din ce in ce mai populare. In acest context, firmele
care adopta aceste tendinte si 1si ajusteaza strategiile de produs au mai
multe sanse sa prospere.

Unul dintre cele mai mari obstacole in calea inovarii este accesul la
finantare. Pentru firmele mici, exista mai multe optiuni viabile, pe care le-
am prezentat in prealabil, iar prin utilizarea corecta a acestor surse de
finantare, companiile pot reduce riscurile financiare asociate inovarii si pot
accelera adoptarea noilor tehnologii.

Analiza unor companii inovatoare precum Tesla, Airbnb, LEGO si
Netflix arata ca succesul vine dintr-o combinatie de viziune strategica,
adaptabilitate si investitii continue in inovare:
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e Tesla a demonstrat ca sustenabilitatea si inovatia tehnologica pot
schimba paradigmele industriei auto;

e Airbnb a revolutionat industria ospitalitatii printr-un model bazat pe
economia colaborativa, fara a detine proprietati fizice;

¢ LEGO areusitsa se reinventeze prin co-creare si digitalizare, implicand
consumatorii in procesul de dezvoltare a produselor;

e Netflix a transformat industria de divertisment prin streaming digital
si utilizarea inteligentei artificiale pentru personalizarea continutului.
Aceste exemple demonstreaza fara echivoc ca firmele mici si mari pot

avea succes prin abordarea unei strategii de inovare bine definite, utilizand
tehnologii emergente si avand o intelegere profunda a pietei.

» Deretinut:

Pentru firmele mici, adoptarea inovatiei nu este doar o optiune, ci o
necesitate in mediul de afaceri actual, caracterizat de schimbari rapide si
concurentd acerba. Antreprenorii trebuie sa fie deschisi la noi tehnologii, sa
experimenteze si si invete din exemplele companiilor de succes. In acelasi
timp, identificarea surselor potrivite de finantare si aplicarea metodologiilor
eficiente de inovare pot face diferenta intre succes si stagnare. In cele din
urma, inovatia nu este doar despre produse sau tehnologii noi, ci despre
crearea unor solutii care imbunatatesc viata consumatorilor si ofera valoare
reald pe piata.

10.4.Calitatea produselor

10.4.1. Scopul si importanta implementarii unui sistem
pentru managementul calitatii

Calitatea produselor reprezinta un pilon fundamental al succesului
oricarei companii, influentand nu doar satisfactia clientilor, ci si pozitia
competitivi pe piati. In contextul globalizarii, unde consumatorii au acces la
o varietate imensa de optiuni, asigurarea unui standard ridicat al calitatii
devine obligatorie pentru orice afacere.
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Pentru o firma in curs de dezvoltare, managementul calitatii nu este un
cost, ci o investitie in viitorul sau, asigurand ca dezvoltarea se face intr-un
mod controlat, eficient si orientat spre excelenta. Cea mai reprezentativa
definitie a calitatii este data de standardele ISO, care o descriu ca ,totalitatea
atributelor si caracteristicilor unui produs sau serviciu ce ii confera
capacitatea de a satisface nevoi specificate sau implicite”

J.M. Juran (1998) considera ca managementului calitatii se bazeaza pe
o serie de principii, indicatori si standarde, si incepe cu definirea viziunii,
politicilor si obiectivelor organizatiei, urmata de implementarea acestora
prin Trilogia Juran - un model bazat pe trei etape interdependente:

¢ Planificarea calitatii (stabilirea obiectivelor si metodelor);

e Controlul calitatii (monitorizarea si corectarea abaterilor);

e Imbunititirea continud (optimizarea performantelor).

Aceasta abordare sistematica subliniaza legatura dintre satisfactia
clientului si procesele organizationale.

Pentru a optimiza procesele in concordanta cu asteptarile clientilor,
strategia trebuie sa integreze urmatoarele componente esentiale:

e Identificarea si prioritizarea cerintelor clientilor - in cadrul firmelor,
ignorarea acestora este sinonima cu esecul. Daca firma ta produce
obiecte care nu se mai cer, sau publicul tinta este foarte mic, sansele de
supravietuire sunt infime.

e Implementarea unui sistem coordonat de actiuni care sa includa
dezvoltarea unor mecanisme practice pentru imbunatatirea
serviciilor, constientizarea colectivda a necesitatii schimbarii,
implicarea angajatilor in procesul de transformare, crearea unui cadru
organizational flexibil, care sa faciliteze inovatia.

Prin urmare, succesul depinde de alinierea la nevoile clientilor si de
capacitatea de a transforma strategia in actiuni concrete, adaptate
realitatilor firmei. Astfel, implementarea unui management al calitatii aduce
beneficii care sustin cresterea sustenabila si competitivitatea pe termen
lung a firmei. Principalele beneficii ale implementarii managementului
calitatii sunt reprezentate in Figura 27 si sunt detaliate In cele ce urmeaza.
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Figura 27. Beneficiile implementarii managementului calitatii

Satisfacerea clientilor si fidelizarea acestora

Pentru o firma in dezvoltare, managementul calitatii nu este doar un
instrument de control intern, ci o strategie de construire a loialitatii prin
satisfactie. Prin standardizare, adaptare si Imbunatdtire continug,
companiile pot transforma clientii ocazionali in parteneri de lunga duratj,
stabilind o bazi solidd pentru scalare. In felul acesta, clientii multumiti devin
ambasadori ai brandului, atragand noi clienti prin recomandari. Exemple
concrete includ companii precum Toyota (prin sistemul Lean) sau Amazon,
care au integrat calitatea in toate procesele firmei pentru a creste sustenabil.

Cresterea reputatiei si a competitivitatii

Managementul calitatii are un impact profund asupra reputatiei si
competitivitatii unei companii, mai ales Intr-un mediu de afaceri dinamic.
Certificarile de calitate (ex: ISO 9001) pot deschide oportunitati in piete
internationale sau in cadrul colaborarilor cu marile corporatii. O reputatie
solida faciliteaza intrarea pe piete noi si atragerea de parteneri.
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Eficienta operationala si reducerea costurilor

Prin abordari structurate, managementul calitatii optimizeaza
procesele, minimizeaza risipa si previne erorile, contribuind la o
performanta sustenabila. Metode precum Lean Manufacturing Management
sau Six Sigma elimina risipa, reduc defectele si optimizeaza procesele.
Costurile scad (ex: mai putine retururi, mai putin timp pierdut), iar
productivitatea creste, permitdnd scalarea afacerii. Companiile care
integreaza aceste principii (ex: Samsung, Toyota, Amazon) transforma
calitatea intr-un avantaj economic, obtindnd nu doar produse/servicii
superioare, dar si o structura de costuri optimizata pentru scalare. Pentru o
firma in crestere, acesta este drumul catre profitabilitate pe termen lung.

Conformitate cu reglementarile specifice si reducerea riscurilor

Prin implementarea unor sisteme structurate, companiile pot anticipa,
preveni si gestiona riscurile legale, operationale si de reputatie, in timp ce
respecta standardele impuse de autoritati sau de piata. Conformitatea nu
este doar o obligatie, ci o oportunitate de a oferi incredere si de a se
diferentia pe piata. Exemple precum Siemens (conformitate cu normele de
mediu ISO 14001) sau Nestlé (sistem HACCP pentru siguranta alimentara)
demonstreaza ca managementul calitatii transforma reglementarile in
avantaje competitive.

Implicarea angajatilor si inovatia

Managementul calitatii are un impact profund asupra implicarii
angajatilor si a inovatiei intr-o organizatie, transformand cultura interna si
creand un mediu propice colaborarii si creativitatii. Sistemele de calitate (ex:
Total Quality Management - TQM) Incurajeaza angajatii sa ia initiativa in
rezolvarea problemelor si sa participe la imbunatatirea proceselor. Angajatii
se simt responsabili pentru calitatea muncii lor, ceea ce creste motivarea si
mandria. Cand angajatii se simt importanti si sunt independenti, sunt mai
dispusi sa incerce idei noi, chiar si cu risc de esec.

Flexibilitate si adaptabilitate la cerintele pietei

Prin abordari structurate, managementul calitatii transforma
procesele interne si cultura companiei, permitdnd o reactie rapida la
schimbari, precum si anticiparea tendintelor. Standardele de calitate (ex:
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ISO 9001) impun documentarea proceselor intr-un mod modular,
permitand ajustdri rapide fara a perturba intregul sistem. Firmele pot
extinde sau reduce productia in functie de cerintele pietei, datorita
procedurilor clare si resurselor bine alocate. Aceasta abilitate este critica in
industriile competitive din zilele noastre.

Performanta financiara si acces la investitii

Implementarea unui sistem de calitate reprezinta un accelerator al
performantei financiare si un magnet pentru investitii datorita faptului ca
contribuie la reducerea costurilor si cresterea profitabilitatii, cresterea
veniturilor prin fidelizare, atragerea de capital datorita transparentei si
riscului redus. Prin adoptarea unor metode precum Six Sigma si Lean
Manufacturing, companiile minimizeaza risipa si costurile.

Pregatirea pentru scalare globala

Standardizarea proceselor si a calitatii faciliteaza replicarea modelului
de afaceri in alte regiuni/tari. Scalarea internationala fara un sistem care sa
reduca riscurile si sa creasca eficienta poate duce la inconsistente, probleme
de conformitate si pierderea increderii clientilor. Implementarea unor
sisteme de management al calitatii, precum ISO 9001, asigura procese
uniforme la nivel global. Reducerea variatiilor in productie si servicii
contribuie la mentinerea unei experiente constante pentru clienti, indiferent
de domeniu de activitate.

Sustenabilitate pe termen lung

Imbunititirea continuid a calititii creeazi premisele pentru
supravietuirea si dezvoltarea firmei, chiar si In fata concurentei sau a
schimbarilor tehnologice. O abordare proactiva reduce riscul de esec, risipa
si asigura conformitatea cu standardele de mediu. Monitorizarea riguroasa
asigura respectarea normelor de emisii, gestionarea deseurilor si eficienta
energetica.

10.4.2. Metode de imbunatatire a calitatii

Metodele de imbunatatire a calitatii sunt fundamentale pentru
cresterea sustenabila a unei organizatii. Ele permit optimizarea resurselor,
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reducerea riscurilor si consolidarea unei relatii de incredere cu clientii si
partenerii. Implementarea acestora nu doar ca imbunatateste performanta,
ci si asigura succesul pe termen lung. Principalele metode folosite de catre
firmele in curs de dezvoltare sunt prezentate mai jos.

Total Quality Management (TQM)

Total Quality Management (TQM) este o filozofie manageriala si o
abordare sistematica care vizeaza imbunatatirea continua a calitatii in toate
procesele unei organizatii, cu scopul de a satisface sau depasi asteptarile
clientilor si de a asigura succesul pe termen lung. TQM se bazeaza pe ideea
ca calitatea trebuie sa fie integrata in fiecare aspect al activitatii companiei,
de la planificare si productie pana la servicii post-vanzare. Prin
implementarea TQM, o companie devine mai eficientd, mai competitiva si
orientata spre calitate. Aceasta metodologie ajuta la reducerea costurilor,
imbunatatirea relatiilor cu clientii si crearea unui mediu de lucru mai
productiv. Pe termen lung, TQM contribuie la dezvoltarea sustenabila si la
consolidarea pozitiei companiei pe piata, datorita principiilor dupa care
functioneaza.

Kaizen

Metodologia Kaizen este un pilon central al managementului modern,
axat pe schimbari mici, constante si participative care duc la optimizarea
proceselor si la dezvoltarea durabila a companiilor. Kaizen se bazeaza pe
ideea ca orice angajat, de la CEO la operator, poate contribui la
imbunatatirea activitatii organizatiei. Kaizen isi are radacinile in Japonia
postbelica, o perioada in care tara si-a concentrat eforturile pe reconstructia
economica si modernizarea dupa al Doilea Razboi Mondial. Japonia a preluat
si adaptat tehnici de management si metode de productie din Occident,
integrandu-le cu traditia locald, cu rolul de a eficientiza economia.

Aplicarea filosofiei Kaizen in organizatii presupune recunoasterea
problemelor ca oportunitati de dezvoltare. Procesul tipic include urmatorii
pasi:

Identificarea unei probleme sau oportunitati in fluxul de lucru.
Analiza procesului existent pentru a intelege cauzele profunde.
Generarea de solutii viabile, adaptate la context.
Implementarea experimentala a solutiei alese.

239



e Evaluarea rezultatelor si ajustarea actiunilor.
e Standardizarea procesului Imbunatatit pentru sustenabilitate.
e Repetarea ciclului pentru progres continuu.

Termenul ,Kaizen” provine din cuvintele japoneze ,Kai” (schimbare)
si ,Zen” (pentru bine) si se traduce prin ,schimbare in bine” sau
»imbunatatire continua”. Principiul dupa care functioneaza Kaizen este
eliminarea ,Muda”, in procese, cum ar fi timpul de asteptare,
supraproductia, defectele sau miscarea inutila. Principalele tehnici si
instrumente folosite in metodologia Kaizen sunt: ciclul PDCA, metodologia
55, evenimentul Kaizen si plimbarile Gemba.

Lean Manufacturing

Lean Manufacturing este o abordare sistematica care urmareste
maximizarea valorii pentru client prin eliminarea risipei si optimizarea
continua a proceselor. A aparut in Japonia, fiind dezvoltata initial de Toyota
in cadrul Toyota Production System (TPS), si s-a raspandit apoi in Intreaga
lume ca o filosofie de management eficienta.

Conceptul Lean prevede eliminarea ,Muda” si concentrarea pe fluxul
continuu al productiei. Metodologia identifica 7 tipuri principale de pierderi:
Supraproductie (productie in exces fata de cerere); Asteptarea (timp pierdut
intre etapele procesului); Transportul inutil (deplasarea materialelor sau
produselor in exces); Procesarea excesiva (pasi inutili in productie); Stocuri
mari (materii prime sau produse neterminate); Miscarea ineficienta a
lucratorilor sau echipamentelor; Defectele (produse cu erori care necesita
imbunatatire); (Uneori se adauga un al 8-lea tip: subutilizarea talentului
uman.)

Principalele tehnici si instrumente folosite in Lean Manufacturing
sunt:

e 5S: Metoda de organizare a spatiului de munca (Sortare, Sistematizare,
Curatenie, Standardizare, Autodisciplina).

e Kanban: Sistem vizual pentru gestionarea stocurilor si a fluxului de
munca (ex: carduri care semnalizeaza necesitatea de reumplere a
stocului).

e Poka-Yoke: Mecanisme de prevenire a erorilor (ex: sabloane care nu
permit montarea gresita a pieselor).
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e TPM (Total Productive Maintenance): Intretinere preventiva pentru a
evita defectiunile.

e Value Stream Mapping: Diagrama care vizualizeaza fluxul de materiale
si informatii

Six Sigma
Six Sigma este o metodologie orientata pe date si riguros structurata,
care urmadreste reducerea defectelor si optimizarea proceselor prin
eliminarea variatiilor nedorite. A fost dezvoltata in anii 1980 de compania
Motorola si popularizata de General Electric (GE) sub conducerea lui Jack
Welch. Numele ,Six Sigma” provine de la un concept statistic: o (sigma)
reprezinta abaterea standard, iar 6 sigma simbolizeaza un nivel de calitate
unde exista doar 3,4 defecte la un milion de oportunitati (99,99966% fara
erori).
Principiile dupa care functioneaza metodologia Six Sigma sunt:
e Reducerea variatiilor: Orice proces are variatii naturale; Six Sigma
minimizeaza aceste fluctuatii pentru a obtine rezultate consistente.
e Abordare structurata: Foloseste framework-uri precum DMAIC
(pentru procese existente) si DMADV (pentru procese noi).
¢ Implicarea echipei: Colaborarea intre specialisti cu roluri definite (ex:
Green Belts, Black Belts).
e Focus pe client: Definitia calitatii este data de cerintele clientului.

Investitii in tehnologie si automatizare

Investitiile In tehnologie si automatizare joaca un rol crucial in
imbunatatirea calitatii produselor si serviciilor, transformand procesele
intr-un mod sistematic si previzibil. Astfel, eliminarea erorilor umane prin
utilizarea robotilor si a masinilor CNC si standardizarea proceselor prin
utilizarea softurilor de management (ERP, SAP) ofera precizie si consistenta.
Utilizarea tehnicilor de inspectie automatizate (senzori si camere
inteligente) precum si a monitorizarii continue cu IoT ofera un control de
calitate avansat si furnizeaza informatii In timp real. Tehnologii CAD/CAE
permit testarea virtuala a produselor in conditii extreme, fara a consuma
resurse fizice, iar roboti efectueaza teste de rezistenta, etanseitate sau
functionalitate direct pe linia de productie.
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Voice of Customer (VOC)

Voice of the Customer (VoC) reprezinta procesul de captare, analiza si
integrare a feedback-ului, nevoilor si asteptarilor clientilor in deciziile unei
organizatii. Prin centrarea pe experienta clientului, VoC devine un
instrument puternic pentru Imbunatatirea calitatii produselor, serviciilor si
proceselor interne. Beneficiile aduse de VoC asupra calitatii se refera la
identificarea problemelor ascunse, prioritizarea investitiilor in calitate,
proiectarea centrata pe client (Design for Quality), anticiparea tendintelor si
identificarea zonelor unde este necesara inovatia.

Cercetarea pietei

Cercetarea pietei este un proces strategic de colectare, analiza si
interpretare a datelor despre piat3, clienti si concurenti, cu scopul de a ghida
deciziile care imbunatatesc calitatea produselor si serviciilor.

In felul acesta se identifica nevoile si asteptarile clientilor, se evalueazi
ofertele concurentilor, se valideaza prototipurile minimizandu-se riscul de
esec, serealizeaza o analiza a trendurilor pentru a permite adaptarea la noile
standarde. Cel mai important, cercetarea pietei ofera o imagine asupra
gradului de satisfactie a clientului precum si asupra impactului avut asupra
acestuia.

Certificari

Certificarile reprezintd un proces formal prin care organizatiile
demonstreaza conformitatea cu standarde recunoscute international,
contribuind direct la cresterea calitatii produselor, serviciilor si proceselor.
Ele sunt instrumente strategice care impun discipline structurate si
promoveaza excelenta.

Certificarile sunt acordate de organisme de standardizare (ex: ISO,
ANSI) sau institutii care efectueaza audituri riguroase. Cele mai cunoscute
certificari sunt: ISO 9001 (Managementul Calitatii), ISO 14001
(Managementul Mediului), IATF 16949 (Automotive), CE Marking
(Conformitate UE).

Principalul avantaj oferit de obtinerea certificarilor este reprezentat
de standardizarea proceselor - Certificarile impun implementarea unor
procese clare si repetabile, reducand variatiile si erorile. Alte beneficii ale
certificarilor sunt reprezentate de conformitatea cu reglementarile si
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cerintele clientilor, identificarea vulnerabilitatilor procesului, imbunatatire
continua si conferirea increderii ca produsele sunt calitative.

Benchmarking

Benchmarking-ul este un proces sistematic de comparare a
performantelor, proceselor si practicilor unei organizatii cu cele ale liderilor
din industrie sau companiilor similare, cu scopul de a identifica noi
oportunitati de Imbunatatire. Aceastd metoda nu implica doar copierea
altora, ci adaptarea si rafinarea celor mai bune practici pentru a obtine
excelenta in calitate. Benchmarking-ul include: compararea metricilor (ex:
timpul de productie, ratele de defecte, costurile); analiza proceselor;
studierea bunelor practici.

10.4.3. Studiu de caz: Toyota

Cea mai cunoscuta firma care a implementat TQM, Kaizen si Lean
Manufacturing este Toyota. Toyota a integrat TQM in sistemul de productie
(TPS), combinandu-I cu principii precum Kaizen (imbunatatire continua) si
Lean Manufacturing. Concentrandu-se pe prevenirea erorilor (nu corectarea
lor), Toyota a minimizat defectele inregistrate in productie. Instrumente
precum Poka-Yoke (dispozitive anti-eroare) si Andon Cord (sisteme de
alerta In timp real) au permis identificarea imediata a problemelor, avand ca
rezultat scaderea costurilor cu reparatiile si rebuturile.

Toyota a cultivat o cultura a implicarii, in care toti angajatii au fost
incurajati sa identifice probleme si sa propuna solutii (prin sugestii Kaizen).
In anii 1980, angajatii Toyota propuneau in medie 20 de imbunaitatiri pe
persoani pe an, cu o ratd de implementare de 90%. In felul acesta, inovatia
in tehnologii eco-friendly a fost stimulata (e.g., motoare hibride, hidrogen),
Toyota adoptand tehnologii hibride (e.g., Prius) inaintea concurentei,
raspunzand cererilor de sustenabilitate. Toyota a reusit sa dezvolte masini
fiabile si durabile, consolidand-si reputatia de brand cu cea mai mica rata de
defecte din industrie.

Investitia initiala In TQM a dus la economii masive prin eliminarea
retururilor si a costurilor de garantie si reducerea timpului de productie si a
consumului de resurse. Astfel Toyota a reusit sa aiba profit chiar si in
perioade de criza (e.g., criza petrolului din anii 1970).
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Prin integrarea metodologiilor Lean Manufacturing si Kaizen in
sistemul de productie, fabricarea unei masini a scazut de la 15 zile la 1 zi in
anumite fabrici, datorita optimizarii fluxului de lucru (Just-In-Time) si
eliminarii timpilor morti. De asemenea, sistemul Kanban a eliminat stocurile
excesive, sincronizand aprovizionarea cu productia. Eliminarea risipei
(Muda) a redus cu 30% cheltuielile cu materiale, energie si timp.

10.4.4. Concluzii

Calitatea produselor este un factor decisiv pentru succesul si
sustenabilitatea unei companii, influentand direct satisfactia clientilor,
pozitia competitiva si performanta financiara. Implementarea unui sistem
de management al calitatii nu este un cost, ci o investitie strategica care
asigura control, eficienta si adaptabilitate. Prin abordari precum Lean
Manufacturing si alinierea la standarde ISO, organizatiile pot transforma
calitatea intr-un avantaj competitiv, reducand riscurile si consolidand
reputatia. Beneficiile includ fidelizarea clientilor, cresterea productivitatii,
reducerea costurilor si pregatirea pentru scalare globala. Organizatiile care
investesc in standardizare, imbunatatire continua si conformitate (ex: ISO
14001) nu doar minimizeaza riscurile, ci si creeaza oportunitati de inovatie
si expansiune. Sustenabilitatea pe termen lung se construieste prin alinierea
proceselor interne la cerintele clientilor, medului si angajatilor,
transformand calitatea intr-un pilon al excelentei.

Toyota exemplifica succesul integrarii metodelor de calitate (TQM,
Kaizen, Lean) in cultura organizationala. Prin axarea pe prevenirea erorilor,
implicarea angajatilor si eliminarea risipei, compania a obtinut eficienta
operationala, costuri reduse si inovatie sustenabila. Reducerea timpului de
productie, implementarea sistemelor Kanban si adoptarea tehnologiilor
eco-friendly au consolidat pozitia sa de lider in industrie.

» Deretinut:
Calitatea influenteaza satisfactia clientilor si pozitia competitiva. ISO o

defineste ca ,atributele care satisfac nevoi”, iar Juran subliniaza importanta
planificarii, controlului si imbunatatirii continue.

244



¢ Beneficii cruciale ale managementului calitatii:

o Satisfacerea si fidelizarea clientilor.

o Imbunititirea reputatiei si conformitatii.

o Eficienta operationala si reducerea costurilor.

o Flexibilitate si adaptabilitate la piata.

o Sustenabilitate si pregatire pentru scalare globala.
e Metode esentiale de Imbunatatire a calitatii:

o TQM (integrarea calitatii In toate procesele).
Kaizen (imbunatatiri mici si constante).
Lean Manufacturing (eliminarea risipei).
Six Sigma (reducerea defectelor prin date).
Certificari (ISO 9001, ISO 14001) si benchmarking.

10.4.5. Exercitii

Exercitiul 1. Benchmarking
Scenariu: O patiserie locala vrea sa imbunatateasca calitatea painii fata

de lanturile mari.
Sarcini:
e Analizeaza 3 competitori (ex: preturi, ingrediente, ambalaje, recenzii
online).
e Compara procesele (ex: timp de coacere, surse de materii prime).
e Propune 3 inovatii bazate pe bune practici (ex: cereale bio, ambalaj
compostabil).

Exercitiul 2. Pregatirea pentru Certificarea ISO 9001
Scenariu: O firma de IT doreste certificarea ISO 9001.
Sarcini:

e IdentificA 5 lacune in procesele actuale (ex: documentare
inconsistentd, lipsa auditelor interne).

e Redacteaza o procedura pentru controlul documentelor (ex: versiuni,
aprobari).

e Simuleaza un audit intern in cadrul departamentului de dezvoltare.
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11. SELECTAREA STRATEGIEI DE PRET

“Un buget nu-ti limiteazd libertatea, un buget iti oferd libertate.” -
Rachel Cruze

Ce vom sti?

Identificarea tipurilor de cost

Identificarea metodelor de stabilire a pretului
Identificarea structurii pretului

Identificarea strategiilor de pret functie de industrii
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11.1.Introducere

O alegere strategica a pretului poate aduce avantaje competitive,
influentand direct cota de piata, loialitatea clientilor si profitabilitatea.
Pentru a putea alege cea mai potrivita strategie de pret este important
sa intelegem ce este ea si care sunt beneficiile ei. Strategiile de pret sunt
metode folosite de afacere cu rolul de a stabili care este pretul corect si cat
sunt dispusi clientii sa plateasca pentru serviciile/ produsele oferite.
Strategia de pret aleasa ofera produsului/ serviciului o valoare, valoare care
tine cont de dorintele clientilor, sustenabilitatea companiei sau marja de
profit pe care antreprenorul o consider suficienta.
Astfel, strategia de pret are rolul de:
¢ A oglindii valoarea produsului/ serviciului;
e Integra pretul, costurile si obiectivele financiare ale companiei;
e Tine cont de raspunsul pietei (miscarile concurentei si ale
consumatorului).

Reflecta
valoarea
perceputa

S Raspunde
costurile si . :
.. la dinamica
obiectivele L
. . pietei
financiare

ale afacerii

Figura 28. Componentele strategiei de pret
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Pretul corect stabilit influenteaza modul in care produsul/ serviciul

este vazut pe piata, dar si succesul afacerii. Astfel, alegerea corecta a
strategiei de pret duce la:

optimizarea veniturilor,
consolidarea pozitiei pe piat3,
asigurarea dezvoltarii afacerii si
cresterea profitului.

11.2.Tipuri de strategii de pret in functie de

industrii

Strategia de pret este o componenta cruciald a planului de afaceri si

variaza considerabil in functie de industria in care activeaza compania. Am
vazut in sub-capitolul anterior ca o alegere strategica a pretului poate aduce
avantaje competitive, influentand direct cota de piata, loialitatea clientilor si
profitabilitatea.

In continuare, va prezentam cateva abordari de stabilire a pretului,

adaptate specific la diverse industrii.

11.2.1. IndustrialIT

Strategia de Pret de Penetrare: presupune practicarea unui pret mai
mic, cu rolul de a intra pe piatd, mai ales daca produsul sau serviciul
este nou. Avand un pret mic, sansa de a atrage clienti mai repede este
mai mare, crescand cota de piatd. De exemplu, strategia
producatorului de telefoane Honnor, care pentru a intra pe piata
europeand a practicat un pret foarte competitiv pentru telefoane
foarte performante, atragand un numar mare de clienti. Pe masura ce
si-a consolidat pozitia pe piata, a inceput sa creasca preturile.

Pretul de Skimming (preturi reduse treptat): Folosirea acestei
strategii presupune adoptarea de preturi care se modifica treptat.
Astfel, la lansarea produsului acesta are un pret ridicat pentru a atrage
early adopters, urmand ca pretul sa scada treptat pentru a atrage un
public mai larg. Este o strategie comuna pentru produsele tehnologice
inovatoare. De exemplu, strategia Apple de lansare a noilor produse.
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De la inceputurile sale, Apple si-a consolidat reputatia prin inovatie
disruptiva, atragand clienti dispusi sa plateasca preturi premium.
Secretul succesului? O abordare unica care combina tehnologie
avansata, design iconic si un ecosistem integrat, creand o perceptie de
valoare superioarda in mintea consumatorilor. Chiar si atunci cand
costurile de productie sunt semnificativ mai scazute decat preturile
practicate, clientii justifica investitia prin:

o Experienta premium (interfata intuitiva, durabilitate, servicii

exclusive);
o Statut social asociat brandului;
o Efectul ,wow” al inovatiei constante.
¢ Freemium si subscriere: Abonamente gratuite cu optiunea de a plati

pentru functii avansate. Este popular in industriile in care costurile
sunt reduse la fiecare utilizator suplimentar. De exemplu, planul lunar
de plata a softului Adobe Creative Cloud.

11.2.2. Industria Alimentara si a Bauturilor

e Pret de Penetrare: Intr-o industrie foarte competitiva, acest tip de
strategie poate ajuta la castigarea loialitatii consumatorilor prin
preturi mai accesibile. De exemplu, practicarea unui pret initial scazut
la lansarea unui nou brand de bauturi cu rolul de a castiga cota de
piata.

¢ Pret Premium: Aceasta strategie se adreseaza unui segment de lux
sau gourmet (ex. vinuri de calitate, ciocolata artizanala). in acest caz,
valoarea vine din calitatea perceputa si din exclusivitate.

e Strategia preturilor dinamice: Rolul acestei strategii este de a
stimula vanzarile in perioadele extrasezoniere/ cu cerere mai scazuta.
In general, discutim despre produse alimentare de consum rapid, la
care se aplica reduceri sezoniere sau pachete promotionale.

e Preturi psihologice: Strategia se bazeaza pe metode de stabilire a
preturilor care apeleaza la psihologia consumatorului, creand
impresia ca produsele sau serviciile sunt mai avantajoase sau mai
tentante. Exemplu: Pretul produselor de 3.99 lei in loc de 4 lei.
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11.2.3. Industria Automotive

e Preturi de Penetrare: In cazul acestei strategi, producatorii auto pot
oferi finantare cu dobanda scazuta sau pachete promotionale pentru
modele noi sau pentru cele ramase pe stoc.

e Preturi Bazate pe Caracteristici: Aceasta strategie presupune
adaptarea/ croirea fiecarui produs functie de nevoile clientului.
Consumatorii platesc mai mult pentru optiuni sau dotari aditionale, iar
producatorii ofer modele de baza accesibile la care adauga optiuni mai
scumpe.

e Strategia Leasingului: Strategia este adoptata de catre clientii care
doresc sa 1si schimbe masina la intervale regulate de timp. Presupune
oferirea de leasinguri competitive cu optiunea de rascumparare.
Exemplu: Oferte promotionale cu rata procentuala anuala de 0%.

e Preturi premium: Aceastd strategie se bazeaza pe construirea
intentionatd a unui prestigiu asociat cu exclusivitate, calitate
superioara si simbolism al luxului. Sunt aplicate preturi exorbitante nu
doar pentru a reflecta costurile de productie, ci si pentru a consolida
perceptia de raritate si statut social. Astfel, produsele lor sunt cautate
atat de clienti cu venituri mari, cat si de consumatori care doresc sa
proiecteze o imagine de succes sau apartenenta la un anumit grup
elitist. Exemplu: masinile de lux Mercedes-Benz.

¢ Freemium: Prin modelul Freemium, oferi clientilor acces gratuit la o
versiune de baza a produsului, permitandu-le sa il testeze fara risc.
Aceasta abordare genereaza doua avantaje cruciale:

o Construieste incredere prin transparenta si experienta hands-
on;

o Culege date valoroase (comportament utilizatori, preferinte,
puncte de blocare), care pot fi transformate in insights pentru
marketing personalizat.

Ulterior, folosesti aceste informatii pentru a crea campanii segmentate
care sa 1i ghideze pe utilizatorii de gratuit spre versiunile premium,
evidentiind beneficii exclusive (ex: functii avansate, suport prioritar) sau
oferte limitate In timp. Exemplu: masini ieftine cu piese de schimb scumpe
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11.2.4. Industria Retail (Comert cu Amanuntul)

e Pret Competitiv: In cazul acestei strategii, preturile adoptate tin cont
de preturile competitorilor principali. Strategia este adoptata in
retailul de masa, unde consumatorii au optiuni multiple si sunt foarte
sensibili la pret. Exemplu: strategia Altex in cazul in care gasesti un
produs identic la pret mai mic. Altex iti ofera de doua ori diferenta.

¢ Discounturi si Reduceri Permanente: Strategia este folosita de marii
retaileri (ex. supermarketuri, magazine de haine) cu rolul de a atrage
trafic constant in magazin dar si pentru a fideliza clientii. De exemplu:
la achizitionarea produselor marca Auchan, cumparatorul primeste
inapoi pe card un procent din valoarea cumparaturilor.

e Preturi Psihologice: In acest caz, se utilizeazi preturi care par mai
mici, dand senzatia unui pret mai avantajos. Exemplu: preturile de
genul 9.99 lei in loc de 10.00 lei.

e Oferte speciale: Scopul principal este stimularea vanzarilor multiple
intr-o singura tranzactie, dar si atragerea simultana a diverselor
segmente de clienti. Prin urmare, clientii beneficiaza de perceptia unui
castig (cumularea produselor), iar companiile isi reduc stocurile si
creeaza oportunitati pentru promovari viitoare, consolidand
loialitatea consumatorilor. Exemplu: Campania Pepsi si Lays.

11.2.5. Industria Serviciilor Financiare

¢ Freemium si Subscriere: Este o practica frecventa pentru servicii
financiare precum cele de consultanta, unde clientii platesc lunar sau
anual pentru acces la serviciile si platformele oferite. Pachetul basic
este gratis, la care se adauga diferite abonamente, functie de cerintele
clientului.

e Comisioane si Taxe: Pentru servicii bancare sau de creditare, o
strategie poate fi aplicarea unor comisioane pentru diverse tranzactii.
Acestea contribuie semnificativ la profitabilitate, dar este nevoie de
transparenta pentru a evita pierderea increderii clientilor.

¢ Discounturi si Reduceri: Reduceri pe termen lung, de exemplu, pe
dobanzi la credite sau comisioane de tranzactionare, pentru a stimula

retentia clientilor.
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11.2.6. Industria Farmaceutica

e Pret Premium: Aceasta strategie se aplica medicamentelor noi si
brevetate, care de obicei sunt scumpe datorita costurilor ridicate de
dezvoltare dar si datorita exclusivitatii date de brevet. De exemplu:
medicamente inovatoare, in domeniul cancerului (Keytruda)

e Discounturi si Reduceri: Dicounturile 1n cazul industriei
farmaceutice se adreseaza clientilor fideli, care de exemplu poseda un
card de reduceri. Rolul este de a atrage clientul sa cumpere produse
din farmacia respectiva. (exemplu: cardul Catena ofera reduceri la
medicamentele din farmacie. Tot cu ajutorul cardului se poate
participa la diferite tombole, din perioada sarbatorilor). De asemenea,
in relatia cu spitalele si guvernele, companiile pot ajusta preturile,
oferind discounturi semnificative fata de preturile pentru retail.

e Strategia vanzarilor grupate: Presupune vanzarea a doua sau mai
multe produse/servicii, grupate, la pret unitar. Exemplu: suplimente
nutritive (vitamina C si coenzima Q 10, grupate pentru a fi vandute la
un pret mult mai bun decat daca sunt achizitionate separat).

11.2.7. Industria Hoteliera si de Turism

e Strategia preturilor dinamice: Preturile sunt ajustate in functie de
cerere (ex. cresterea preturilor in sezonul de varf, scaderea acestora in
extrasezon). Exemplu: ajustarea tarifelor de transport de catre Uber,
functie de perioadele cele mai aglomerate

e Preturi Premium: Crearea de pachete premium (camere de lux,
servicii spa, excursii private) pentru a atrage turisti care cauta
experiente unice. Exemplu: la achizitia a 3 pachete SPA, primiti un
masaj de relaxare cu ulei aromatic de 30 minute gratis.

e Discounturi si Pachete Promotionale: Prin oferirea de pachete care
includ cazare, masa si activitati, hotelurile pot atrage clienti si creste
ocuparea. Exemplu: la sejururi de minim 5 nopti, accesul in zona de
SPA este gratuit.

e Preturi dinamice: este o abordare utilizata pentru a maximiza
veniturile prin ajustarea preturilor In functie de cerere, timp,
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segmentul de clienti sau disponibilitatea resurselor. Exemplu: O
companie aeriana vinde un bilet de avion cu 6 luni inainte de zbor la
150 USD (pentru a atrage cumparatorii planificati), dar creste pretul la
400 USD cu o saptamana inainte (targetand clientii urgenti dispusi sa
plateasca mai mult).

11.2.8. Industria Educatiei si Cursurilor Online

e Freemium si Subscriere:: Platformele educationale utilizeaza
abonamente anuale sau lunare, adesea cu oferte speciale pentru
studenti sau pentru acces in grupuri.

e Discounturi si Pachete Promotionale: Oferirea de discounturi
atunci cand se achizitioneaza mai multe cursuri ca pachet sau pentru
acces pe o perioada mai lunga.

e Preturi de Nivelare: Strategii care ofera diverse niveluri de acces (de
exemplu, basic, premium, si VIP), diferentiate prin complexitatea si
accesibilitatea resurselor.

Factori de Luat in Considerare

e Elasticitatea Pretului: In functie de sensibilitatea consumatorilor la
schimbari de pret.

e Competitivitatea Pietei: In industriile unde competitia e ridicats, o
strategie de pret mai competitiva sau promotionala poate ajuta la
castigarea de cota de piata.

e Segmentarea Consumatorilor: Stabilirea preturilor in functie de
grupuri distincte de consumatori.

e Perceptia Valoare-Pret: Pretul trebuie sa fie corelat cu valoarea
perceputda de client, mai ales in industriile de lux sau servicii
personalizate.

O strategie de pret bine conturata ar trebui sa fie in echilibru cu
pozitionarea produsului sau serviciului si cu obiectivele pe termen lung ale
companiei.
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» Deretinut:

o Strategiile de pret trebuie sa fie flexibile si adaptate la contextul
industriei, combinand:
o Analiza costurilor;
o Psihologia consumatorului;
o Obiectivele pe termen lung ale companiei.

Exemplu emblematic: Apple reuseste sa justifice preturi premium prin
inovatie si valoare perceputa, In timp ce Honor foloseste preturi de
penetrare pentru a cuceri piata.

e Pretul nu este doar un numadr, ci un instrument strategic pentru
positioning si crestere.

¢ Datele clientilor (comportament, feedback) sunt critice pentru ajustari
rapide.

e Balans Intre profit si loialitate: Preturile trebuie sa reflecte valoare, nu
doar cost.

11.3.Exercitii

Exercitiul 1. Identificarea strategiei de pret

Scenariu: O companie de imbracaminte sportiva lanseaza o pereche de
adidasi la un pret foarte ridicat (300 USD), apoi reduce pretul la 150 USD
dupa 3 luni.

Ce strategie de pret utilizeaza?

Exercitiul 2. Aplicarea strategiei in context

Scenariu: Creati o strategie de pret pentru o companie care lanseaza
un smartwatch nou cu functii inovatoare (ex.: monitorizare sanatate
avansata).

Alegeti doua strategii adecvate si explicati de ce le-ati selectat.

Exercitiul 3. Analiza critica
Scenariu: O companie aeriana vinde bilete pentru acelasi zbor la
preturi diferite:
100 USD daca sunt cumparate cu 6 luni in avans,
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300 USD daca sunt cumparate cu o sdptamana inainte de zbor.
Ce strategie de preturi este folosita? Cum influenteaza aceasta
strategie comportamentul consumatorilor?

Exercitiul 4. Studiu de caz

Scenariu: Un restaurant observa ca majoritatea clientilor comanda
doar felul principal, dar nu deserturi sau bauturi. Profitul este sub asteptari.

Propuneti o strategie de pret care sa creasca profitul si explicati cum
va functiona.
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