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TEHNICI FINANCIARE DE GESTIONARE A AFACERILOR 

“Ideea e una, afacerea e alta!". Poţi avea  
o idee, sau iţi poate plăcea ideea altcuiva, 
dar pentru o afacere iţi mai trebuie 
determinare, bani şi punerea ideilor în 
practică. 
Nu-i tocmai uşor să începi o afacere, dar 
mai dificil este s-o ţii în viaţă, s-o faci 
viabilă, de succes. 

Dar cum să reuşeşti toate acestea? 
Vă propun o modalitate eficientă de dezvoltare a competenţelor 
manageriale structurată pe 8 module: 
 1.Management Financiar 
 2.Marketing 
 3.Vânzări 
 4.Producţie sau Servicii 
 5.Optimizare şi Inovare 
 6.Logistică 
 7.Resurse umane 
 8.Instrumente de monitorizare  

CAP.1. MANAGEMENTUL FINANCIAR 

1.1. OBIECTIVELE COMPANIEI ŞI REZULTATELE FINANCIARE 
Obiectivele principale ale unei companii sunt: 

- maximizarea veniturilor; 

- reducerea costurilor; 

- maximizarea profitului, a rentabilităţii, a câştigului pe acţiune. 

Apar şi obiective contextuale: 

- creşterea cotei de piaţă; 

- eliminarea unui competitor; 

- poziţionarea ca leader tehnologic; 

- supravieţuirea etc. 

Scopul fundamental al unei companii este crearea valorii, dar în 

realizarea obiectivelor “cash-ul este rege!”. 
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Cash-flow-ul sau fluxul de numerar reprezintă diferenţa dintre intrările 

(clienţi, debitori, investitori, vânzarea unor imobilizări corporale, 

încasarea unor împrumuturi) şi ieşirile de numerar  (plaţi pentru salarii, 

chirii, impozite, materii prime, servicii, furnizori, creditori sau acţionari). 

Întrebările fundamentale ale unui patron/asociat, manager sunt: 

a. Cât am câştigat anul trecut? 

b. Cât valorăm în momentul de faţă? 

c. Cum ne-am finanţat operaţiunile de anul trecut şi cum ne 

finanţăm anul viitor? 

Iată şi răspunsurile: 

a. Contul de Profit şi Pierdere descrie acţiunile financiare din 

perioada precedentă. 

b. Bilanţul ne dă o imagine a poziţiei financiare curente a companiei. 

c. Fluxul de numerar arată sursele şi utilizarile cash-ului de-a lungul 

timpului. 

Lunar, primim de la contabilii şefi, sau de la firmele de contabilitate cu 

care lucrăm, balanţa contabilă, iar semestrial, Situaţiile financiare, pe 

care trebuie să le analizăm şi să ne raportăm rezultatele la bugetul anual 

întocmit (previziunea pe care ne-am făcut-o), la rezultatele din anii 

precedenţi, la standardele în domeniu, la poziţia competitorilor. 

Analiza situaţiilor financiare serveşte la: 

- interpretarea şi înţelegerea condiţiilor financiare şi non-financiare 

ale unei afaceri, identificarea punctelor forte şi a deficienţelor; 

- evaluarea capacităţii de a genera profit; 

- estimarea eficienţei managementului resurselor; 

- identificarea şi analiza “punctelor fierbinţi". 

Ca metode de analiză a situaţiilor financiare mentionăm: 

- analiza verticală (raportare la o referinţă comună); 

- analiza orizontală (analiza procentuală); 

- analiza variaţiilor absolute; 

- analiza cu coeficienţi. 
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1.2. CONTUL DE PROFIT ŞI PIERDERE 

Contul de Profit si Pierdere 

              

  
Venituri 

 

Pret X Volum 
  

         

  
 

 
 

 

  

Ce legatura au cu activitatea 
principala? 

    Directe + Indirecte   

         

  Cheltuieli 
 

Cum depind de volumul 
productiei?   

   Fixe + Variabile   

         
    Cum le aloc in mod relevant?   

  
 

 Pe produs + Periodice   

         

  
Profit 

 

Dividende + 
Capital 

reinvestit   

              

 
 

Contul de Profit si Pierdere - Structura 

SC XXYY SRL la                                              31.12.2016 - lei 
Venituri  7523000 

Cheltuieli pentru achizitia sau producerea 
bunurilor sau serviciilor vandute (COGS)  4849000 

Profit brut  2674000 
Cheltuieli de vanzare, generale si 
administrative (SG&A)  1524000 

Profit operational  1150000 
Cheltuieli cu dobanzi  160000 

Profit inainte de taxe  990000 
Impozit, taxa pe profit  396000 

Profit net   594000 
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Contul de Profit si Pierdere- Analiza Verticala si Orizontala 

SC XXYY SRL -lei 31.12.2016 % 31.12.2017 % 
Variatie 

% 
Variatie 
absoluta  

Venituri 7523000 100% 8426000 100% 12% 903000 
COGS 4849000 65% 5625000 67% 16% 776000 
Profit brut 2674000 35% 2801000 33% 5% 127000 
SG&A 1524000 20% 1799000 21% 18% 275000 
Profit operational 1150000 15% 1002000 12% -13% -148000 
Cheltuieli cu dobanzi 160000 2% 160000 2% 0% 0 
Profit inainte de taxe 990000 13% 842000 10% -15% -148000 
Impozit si taxe pe profit 396000 5% 337000 4% -15% -59000 

Profit net 594000 8% 500500 6% -15% -89000 
 

Variaţie absolută = Total An Curent - Total An Precedent 

Variaţie procentuală % = (Total An Curent - Total An Precedent) / Total An Precedent 

Raţii ( coeficienţi în Contul de profit şi pierderi): 

- Return on Sales (ROS) = Profit net / Total venituri 
- Gross Margin (GM) =  Profit brut / Total Venituri 
- Interest Coverage = EBITDA / Cheltuieli cu dobânzile 
- Operating margin = Profit operaţional / Total Venituri
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1.3. BILANŢUL 
 

 

Salarii

Datorii

Creante curente

Stocuri

Rezerve

Bilanţul - Structură

Datorii 

termen 

lung

Capital 

propriu 

(Equity)

Datorii 

furnizori

Credite 

termen scurt

Incasari in 

avans

Credite si 

alte datorii 

pe termen 

lung

Cpital social
Active 

Imobilizate

Terenuri

Constructii

Echipamente

Alte bunuri si 

investitii

Active 

Circulante

Cash si 

investitii pe 

termen scurt

Cheltuieli in 

avans

Rezultat 

reportat
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Raţii ( coeficienţi în Bilanţ): 

- Lichiditate imediată =  (Active circulante – Stocuri) / Datorii curente 

- Solvabilitate patrimonială = Capitaluri proprii / Activ total 

- Viteza de încasare/plată a creanţelor/furnizorilor =  Creanţe sau Datorii furnizori x 365 / Venituri din Vânzări  

- Rotaţia stocurilor =  COGS / (Si + Sf) / 2 

ACTIVE 2016 % 2017 % Variatie 

%

PASIVE 2016 % 2017 % Variatie 

%

Active circulante Datorii mai mici de 1 an

Casa si conturi banci 250000 4% 300000 4% 20% Datorii comerciale 1500000 21% 2200000 27% 47%

Investitii financiare 

termen scurt 350000 5% 400000 5% 14% Salarii 200000 3% 300000 4% 50%

Creante 1000000 14% 1400000 17% 40% Avansuri incasate 100000 1% 100000 1% 0%

Stocuri 2700000 38% 3300000 40% 22% Total datorii curente 1800000 25% 2600000 31% 44%

Cheltuieli in avans 200000 3% 200000 2% 0%

Total active circulante 4500000 63% 5600000 67% 24% Datorii mai mari de 1 an

Datorii fiscale 500000 7% 500000 6% 0%

Active imobilizate Datorii institutii credit 1600000 23% 1600000 19% 0%

Imobiizari corporale 3800000 54% 4000000 48% 5%

Total datorii mai mari de 

1 an 2100000 30% 2100000 25% 0%

Amortizari 1500000 21% 1700000 20% 13%

Active imobilizate nete 2300000 32% 2300000 28% 0% Capital si rezerve

Capital subscris 1500000 21% 1500000 16% 0%

Alte active 100000 1% 100000 1% 0% Rezultat reportat 1700000 24% 2100000 25% 24%

Investitii 200000 3% 300000 4% 50% Total capital propriu 3200000 45% 3600000 43% 13%

TOTAL ACTIVE 7100000 100% 8300000 100% 17% TOTAL PASIVE 7100000 100% 8300000 100% 17%

Bilantul - Analiza Verticala si Orizontala
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1.4. FUNDAMENTAREA DECIZIILOR MANAGERIALE 
Analizele efectuate asupra Bilanţului şi Contului de Profit şi Pierderi 

trebuie să fundamenteze Deciziile Manageriale: 

a). Capital de lucru = Active circulante - Datorii curente 

- politica de credit faţă de clienţi 

- fluxul şi costurile de producţie 

- politica de plaţi furnizori 

- activităţi administrative 

- stoc de siguranţă 

b). Mijloace fixe 

- achiziţia şi vânzarea de echipamente, terenuri, clădiri 

- investiţiile pe termen lung 

- achiziţia altor companii (goodwill) 

 -achiziţia de active imobilizate necorporale ( licenţe, patente, 

copyright etc.) 

c). Datorii pe termen lung 

- structura capitalului 

- amânarea plaţii unor datorii 

- pensii şi alte beneficii 

- creditarea corectă 

d). Capital propriu 

- emiterea/răscumpărarea acţiunilor 

- politica de dividende 

 

1.5. FLUXUL DE NUMERAR 
Fluxul de numerar ( Cashflow) 

• Total cashflow = cash din operaţiuni (din exploatare) + 

cash din investiţii + cash din activităţi de finanţare  

• Arată lichiditaţile care au intrat şi iesit dintr-o firmă într-o 

perioadă de timp 

• O firma poate fi profitabilă, dar în criză de lichidităţi 

• Este independent de metoda contabilă 
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Construirea unui cash-flow – Exemplu pe baza datelor de mai jos: 

1. Acţiuni emise către investitori. 20 000 în capital obţinuţi din oferta 

privată. 

2. S-a plătit dobânda la un credit de 10 000 lei (rata anuală a dobânzii 

de 10%). 

3. Firma a achiziţionat 300 jucarii, cu 10 lei bucata, din care 1 500 lei 

nu fusese achitat la sfârşitul anului. 

4. Au fost făcute investiţii în echipamente de 10 000 lei. 

5. S-a plătit o rată la credit de 2 000 lei. 

6. Salariile au însumat 4 500 lei, din care 500 lei nu s-au plătit. 

7. S-au înregistrat vânzări de 37 500 lei, din care 1 100 lei creanţe. 

8. Dobânda la depozite în banca a însumat 100 lei. 

 

 
 

 

 

 

 

 

Cash primit de la clienti (37500-1100) 36400

Cash platit furnizorilor (30000-1500) -28500

Cash platit angajatilor (4500-500) -4000

Dobanzi platite -1000

Dobanzi primite 100

Cashflow din exploatare 3000

Achizitii active imobilizate -10000

Cashflow din investitii -10000

Emitere de actiuni 20000

Credit obtinut 10000

Plata rata credit -2000

Cashflow din finantari 28000

Cashflow final an 21000

Cash-flow - Exemplu
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CAP.2. MARKETING 

2.1. DEFINIŢIE, CONTEXT DE PIAŢĂ, MARKETING MIX 
Marketingul este procesul de managemet responsabil pentru 

identificarea, anticiparea şi satisfacerea cerinţelor consumatorilor, în 

condiţii de profitabilitate pentru companie. 

Care e cea mai potrivită orientare de piaţă a unei afaceri? 

➢ Vindem ceea ce producem (orientare pe produs). 

➢ Producem/furnizam cel mai bun produs (orientare pe 

calitate). 

➢ Vindem cât mai mult (orientare pe volum, cantitate). 

➢ Înţelegem şi satisfacem nevoile clienţilor (orientarea pe piaţă, 

de marketing). 

Fiecare şi toţi ne desfăşurăm activitatea într-un context de piaţă. 

Contextul de piaţă microeconomic este dat de consumatorii, 

distribuitorii, furnizorii şi concurenţii firmei pe care o administrăm/ 

conducem. 

Contextul de piaţă macroeconomic  este determinat de legislaţie, de 

mediu, de tehnologie, de social, de politică. 

Pentru a ne evidenţia în această piaţă profund concurenţială, ne 

propunem o ţintă (un target) de piaţă pe care o putem atinge, apelând 

la mix-ul de marketing, care înseamnă să plasezi produse/servicii 

corecte, într-un loc, la timpul corect şi la preţul corect. 

 Daca în anii 1960 apărea teoria celor 4P, astazi se aplica teoria 

celor 7P: 

o Produs (design, tehnologie, utilitate, valoare, calitate, 

ambalare, etichetare accesorii, garanţii); 

o Preţ (de penetrare, cost-plus, psihologic); 

o Plasare sau distribuţie (retail, depozite, comandă pe 

mail, internet, vânzare directă, multicanal); 

o Promovare (oferte speciale, publicitate, direct mailing, 

cadouri gratuite, concursuri); 

o People (angajaţi, management, cultură, servicii pentru 

clienţi); 

o Procese ( în special în industria serviciilor); 
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o Physical environment (pământ, apă, aer, plante şi 

animale, clădiri şi infrastructură, resurse naturale, factori 

sociali). 

2.2. CLIENŢII 
Tot ce producem este destinat clienţilor. Se spune că fiecare 

produs/serviciu are clientul său, dar este important ca produsul nostru 

să ajungă la cât mai mulţi clienţi. 

Cunoaşterea clienţilor reprezintă o prioritate, iar cerinţele lor 

determină deciziile de marketing: 

➢ nivelul de înţelegere în creştere privind diferenţa între 

produse; 

➢ sensibili la preţ; 

➢ acceptare crescută a varietăţii de branduri; 

➢ asumare tot mai mare a deciziei de cumpărare; 

➢ timp limitat; 

➢ nevoie " Easy get, easy use"; 

➢ fidelitate redusă; 

➢ dorinţa accentuată de individualizare. 

Când o persoană devine client? Când face cumpărături de bunuri sau 

servicii. 

Când un client ia decizia să cumpere? Când trebuie să-şi acopere o 

nevoie (nevoi fiziologice, siguranţă, dragoste/apartenenţă, respect, 

autorealizare). 

Cum cumpară un client? 

- de impuls (neplanificat); 

- de rutină (de valoare scăzută); 

- familiare (focus pe produs, dispus de a încerca altă marcă); 

- nefamiliare (proces decizional îndelungat); 

- critice/de portofoliu/investiţionale (accent scăzut pe mesajele 

comerciale). 

Care sunt stimulii de cumpărare? 

- utilitatea sau atractivitatea produsului; 

- ambalajul/forma de prezentare; 

- preţul; 
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- promovarea; 

- plasarea/prezenţa; 

- imaginea/reputaţia. 

De ce trebuie să promovăm?  

- pentru conştientizare (informare despre produs/brand); 

- pentru interes (mesaje imperative); 

- pentru testare (promoţii, mesaje de încurajare); 

- cumpărare repetată (motivează frecvenţa); 

- loialitate (fortificarea mărcii sau imaginii, promoţii). 

 

2.3. PROMOVARE 
 

 

 

 

Cum promovăm? 

    Utilizând un mix de promovare: 

 

 

- Reclamă (Advertising): tv, radio, presă tiparită/online, pe site-

uri/portaluri, bloguri, Google, Facebook, Youtube, cataloage, 

outdoor, in-store; 

- Vânzare personală: prezentări şi întâlniri de vânzare fizice 

sau online, MLM, distribuiri de monstre, telemarketing; 

- Promovarea vânzărilor: cupoane, discounturi, promoţii, 

lichidări de stoc; 

- Public Relations: articole de presă platite, blogging, 

evenimente, acţiuni de responsabilitate socială; 

- Direct Marketing: scrisori publicitare, SMS, e-mail, Facebook. 

Cum planificăm activitatea de marketing? 

- Cercetare şi Analiza de Piaţă (Unde ne situăm acum?) 

- Viziune/Obiective (Unde vrem să ajungem?) 

- Strategie/Plan de acţiuni (Cum facem să ajungem acolo?) 

- Evaluare/Follow-up (Cum ne dăm seama dacă am ajuns?) 
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Care este instrumentul de planificare de marketing? Planul de 

marketing. 

 

 
Planul de Marketing 

 
                  Cercetare şi Analiză de Piaţă  
                    - probleme şi oportunităţi - 
 
                                 Obiective 
                         - clare, măsurabile - 
 
                       Selectarea Pieţei - ţinta 
      - segmente ţintă în strategia de marketing - 
 
                       Strategia de Marketing 
 
 
Preţ             Produse     Plasare       Promovare     Personal 
Obiective    Obiective    Obiective    Obiective        Obiective 
Strategii      Strategii      Strategii     Strategii          Strategii 
Tactici         Tactici         Tactici        Tactici            Tactici 
 
 
 
                               Implementare 
 
 
                                      Evaluare 
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Plan de acţiuni 

Produse                                                  Distribuţie 

- Gama de produse                                  - Stoc de marfă                                  

- Product Mix                                            - Ambalare 

- Proiecte de optimizare                           - Transport/Livrare 

- Dezvoltare produse noi 

- Retrageri de pe piaţă                             Service/Asistenta 

                                                                 - Consultanţă 

Prețuri                                                      - Mentenanţă 

- Tactici (Oferte speciale)                         - Service (Reparaţii) 

- Diferenţiere                                             - Instalare/Punere în funcţiune 

- Discounturi                                             - Training 

- Condiţionări de preţ 

- Termene de plată                                  Promovare 

                                                                 - Reclamă 

Personal                                                  - Împachetare/Ambalare 

- Organigramă                                          - Târguri şi Expoziţii 

- Personal de vânzări                               - Sponsorizări 

- Recrutări, angajări                                  - Imagine Online 

- Plan de dezvoltare                                 - PR 

- Plan de training                                      - Lobby/Seminarii VIP 

- Climat de lucru 

- Concedieri 
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CAP.3. VÂNZĂRI  

3.1. PROCESUL DE VÂ NZARE 
De fiecare dată când doi oameni 

discută, are loc o vânzare: 

- Fie primul vinde celui de-al doilea o 

părere, o afirmaţie, un produs sau un 

serviciu; 

- Fie cel de-al doilea îi vinde primului 

idea că nu cumpără. 

Etapele procesului de vânzare sunt: 

- Prospectarea pieţei, identificarea potenţialilor clienţi; 

- Stabilirea întâlnirii; 

- Pregătirea întâlnirii; 

- Întâlnirea de vânzare; 

- Preluarea comenzii; 

- Livrarea produselor/serviciilor; 

- Încasarea banilor. 

Fazele prin care evoluează partenerul vostru de-a lungul unei 

tranzaţii comerciale sunt: 

• Suspect 

• Prospect (potenţial cumpărător) 

• Customer (cumpărător) 

• Client (cumpărător repetitiv) 

• Advocate (avocat-recomandă produsele/serviciile noastre 

altora). 

Procesul de vânzare a evoluat în timp, astfel încât în prezent 

obiectivul vânzării este construirea unei relaţii cu clientul şi nu numai 

vânzarea în sine, iar orientarea atât a vânzătorului cât şi a 

cumpărătorului este de a stabili o relaţie pe termen lung, care crează 

valoare, care a trecut de la a lua comenzi şi a livra produse la crearea 

de noi alternative, la împletirea nevoilor cumpărătorului cu 

capabilităţile vânzătorului. 

O clasificare a tipurilor de vânzare în funcţie de gradul de implicare a 

vânzătorului şi cumpărătorului se prezintă astfel: 
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• Vânzarea clasică/tranzacţională (identificarea nevoii, găsirea 

soluţiei, angajamentul de vânzare) 

• Vânzarea consultativă (câştigarea încrederii, identificarea 

obiectivelor strategice ale clientului, propunere valorizantă 

pentru clienţi, angajament comun) 

• Vânzarea complexă/cooperativă (decizii costisitoare, mulţi 

oameni implicaţi, proces de vânzare lung, soluţiile pot afecta 

întreaga companie, piaţă cu concurenţă puternică) 

 

 
În procesul de vânzare, elaborarea ofertei este pasul principal. Rolul 

ofertei este să răspundă la întrebarea "De ce aş cumpăra de la voi?". 

Oferta trebuie să aibă o structură unitară, cu capitole, subcapitole, 

cuprins, paginaţie, să aibă un aspect elegant, uşor lizibil, conform cu 

standardele de imagine ale companiei (siglă, antet, fonturi etc.), cu 

un format care trebuie respectat, daca este cerut prin cererea de 

ofertă, sau caietul de sarcini, sau cu formatul pe care vi-l propun. 

 

Elaborarea ofertei 

✓ "Cover Letter"(scrisoare de înaintare personalizată) 

✓ Cuprins 

✓ Sumar Executiv (rezumă punctele principale ale ofertei: 

cum răspunde oferta nevoilor clientului, ce avantaje 

principale competitive are, care sunt beneficiile soluţiei 

tehnice propuse, în ce constă în linii mari oferta comercială, 

 

Procesul de vanzare - diagrama 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

Evaluarea 
nevoilor 
clientului 

 

Cerinte 
Specificatii 

Caiet de 
sarcini 

Proiectare 
Solutie 
Tehnica 

Elaborare 
propunere 
comercial

a 

 
Ofertare 

 
Negociere 

 
Contract 
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valorizarea ofertei prin parteneriat pe termen lung şi 

angajament) 

✓ Prezentarea Companiei 

✓ Soluţie tehnică (detaliată) 

✓ Propunere comercială (preţuri, facilităţi de plată, suport 

postvânzare, garanţie etc.) 

✓ Model de contract 

✓ Scrisori de recomandare, referinţe 

✓ Certificate, autorizaţii 

✓ Broşură de prezentare Companie 

✓ Broşuri de prezentare Produse 

 

3.2. MANAGEMENTUL VÂNZĂRILOR 
Managementul Vânzărilor asigură planificarea, conducerea şi 

controlul vânzărilor, recrutarea, selecţia, pregătirea, echiparea, 

alocarea, supervizarea, compensarea şi motivarea forţei de vânzări. 

Obiectivele generale ale managementului vânzărilor sunt 

monitorizarea şi creşterea volumului de vânzări, profitabilitatea 

înregistrată şi dezvoltarea de piaţă. 

Tendinţele în managementul vânzărilor sunt transformarea 

tranzacţiilor în relaţii, a muncii individuale în muncă de echipă, a 

volumului de vânzări în productivitate, a hipercontrolului în mentorat 

şi în trecerea de la nivel local la nivel global. 

Strategiile de vânzare se adaptează la strategia de business a 

companiei şi pot fi: 

• Low cost, Volum sau de Creştere a cotei de piaţă (atacarea 

clienţilor mari şi a segmentelor "low" cu discounturi şi preţuri 

competitive, cu minimizarea costurilor) 

• Diferenţiere, Calitate (atacarea clienţilor "medium" şi 

"premium", cu competitivitate în alte beneficii şi calitate în 

servirea clienţilor) 

• Nişa (atacarea clienţilor "speciali", cu prezenţa în pieţele 

servite prost de concurenţă şi calitate în servirea clienţilor) 
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Dupa stabilirea strategiei de vânzare trebuie dimensionată, recrutată, 

pregatită, alocată, supervizată şi motivată forţa de vânzări. 

Dimensionarea forţei de vânzări se face în funcţie de cifra de afaceri 

previzionată, precum şi funcţie de vânzările previzionat generate şi 

costurile aferente. 

Numarul de agenţi de vânzare se poate stabili ca un raport între 

vânzările prognozate şi media pe agent. Este o metodă uşor de 

implementat, care ţine cont de capacitatea de previzionare a 

managementului. 

O altă metodă de stabilire a numărului de agenţi este prin raportarea 

efortului total de acoperire a pieţei, bugetat de companie, la costul 

mediu pe agent, care este mai uşor de estimat. 

Dacă dispunem de un istoric al activitaţii de vânzare, abordarea de 

tip "următorul agent costă X şi generează Y" poate fi o metodă de 

dimensionare de mare acurateţe. 

Alocarea agenţilor în teritoriu se poate face geografic, după numărul 

de clienţi, sau pe tipuri de clienţi, funcţie de strategia de vânzare. 

Se observă că prognozarea vânzărilor este deosebit de importantă în 

managementul vânzărilor, pentru că ajută la luarea deciziilor, 

optimizează alocarea resurselor, permite adaptabilitate, flexibilitate în 

piaţă. Există anumite limitări în realizarea prognozelor determinate de 

faptul că datele pot să nu fie suficiente, relevante, corecte, actuale, 

nu poate ţine cont de evenimente neprevăzute, pot apărea elemente 

de subiectivitate în stabilirea tendinţelor. 

Se spune că "prognoza este arta de a spune ce se va întâmpla şi apoi 

de a explica de ce nu s-a întâmplat". Totdeauna este important 

istoricul afacerii, trendul de dezvoltare al companiei şi al industriei din 

care face parte, caracterul de sezonalitate sau ciclicitate al afacerii. 

Este importantă si abordarea în prognoză: se prognozează mai întâi 

valorile consolidate, care se împart apoi pe categorii, se prognozează 

valorile individuale, care apoi se consolidează, sau se porneşte cu 

prognozarea valorilor individuale şi se ajustează valorile consolidate. 
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3.3. MANAGEMENTUL CONTURILOR 
Când vorbim de managementul conturilor ne referim la 

managementul clienţilor cu pondere semnificativă în cifra de afaceri 

şi cu potenţial ridicat de vânzări repetitive. Practic, ne referim la 

procesul de gestiune a conturilor în vederea valorificării la maxim a 

potenţialului relaţiei client/furnizor. Este un concept foarte răspândit 

în relaţiile comerciale B2B, vânzările combinate de produse şi servicii, 

relaţiile interdepartamentale (clienţi interni). 

Rolul unui Account Manager este: 

 să înţeleagă nevoile clienţilor; 

 să dezvolte şi să întreţină relaţiile; 

 să recunoască/identifice valoarea propriei organizaţii; 

 să se implice în strategie şi planificare; 

 să ghideze/orienteze propria organizaţie către îndeplinirea 

nevoilor clienţilor; 

 să comunice în interior şi exterior; 

 să VÂNDĂ!. 

Strategia Managementului Conturilor 

Comunicare                       

➢ cu clientul 

➢ în interiorul organizaţiei proprii 

Înţelegerea mediului de afaceri  

➢ domeniul de activitate al clientului  

➢ produse şi servicii 

➢ poziţionare în piaţă 

➢ competitor 

➢ puncte tari, puncte slabe 

➢ structura şi cultura organizaţională 

➢ centre de influenţă 

Implicarea în succesul afacerii clientului 

➢ obiective pe termen scurt şi lung  

➢ planificare 

➢ alianţe/parteneriate 

Clădirea unei bune reputaţii     

➢ companie solidă 
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➢ furnizor de calitate 

➢ sistem de evaluare 

Cultivarea suporterilor   

➢ identifică motivaţia reciprocă 

➢ cere-i sfatul, foloseşte-l ca mentor 

➢ trambulină spre factorii de decizie                                                                                     

(top management, acţionari) 

Marginalizarea oponenţilor   

➢ înţelege-le motivaţia 

➢ combate prejudecăţile 

➢ adaptează-te la situaţie 

➢ discreditează-i chiar 

Dezvoltarea încrederii     

➢ credibilitate  

➢ valori comune 

➢ onestitate 

Motivarea propriei echipe      

➢ informează-i, explică 

➢ planifică proiectul împreună cu echipa 

➢ evidentiază contribuţia fiecăruia 

➢ mulţumeşte-le 

 

Instrumente în Managementul Conturilor 

❖ Customer Survey - ce crede clientul despre: 
- nivelul nostru de înţelegere al afacerii sale 
- gradul nostru de implicare 
- calitatea produselor/serviciilor noastre 
- asistenţa/serviciile post-vânzare 

❖ Procese de evaluare interne: 
- adaptarea organizaţiei pentru a deservi conturile 
- gradul de dezvoltare a relaţiilor; nivelul de influenţă 
- acurateţea transmiterii mesajelor de vânzări 
- nivele de risc 
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CAP.4. MANAGEMENTUL PRODUCŢIEI/SERVICIILOR 
 

Utilizăm în permanenţă termenii  

"Producţie" şi "Servicii", uneori cu 

accepţiunea că un serviciu este tot un 

produs al industriei serviciilor. 

Producţia este procesul creării bunurilor 

necesare existenţei şi dezvoltării 

societăţii, iar serviciul este acţiunea de 

a servi, forma de muncă prestată în folosul sau interesul cuiva. 

Managementul producţiei cuprinde un ansamblu bine definit de 

probleme care se referă la: 

- metode de organizare a producţiei; 

- metode de programare şi urmărire operativă a producţiei; 

- capacitătile de producţie şi folosirea optimă a acestora; 

- organizarea mişcării şi manipulării materiilor prime, a 

materialelor, a semifabricatelor şi a produselor finite în cadrul 

companiei; 

- organizarea activităţii de întreţinere şi reparare a utilajelor; 

- organizarea controlului tehnic de calitate. 

 

Producţie versus Servicii 

Forţă de muncă calificată 

Posturi de lucru 

Echipamente/utilaje 

Flux de produţie 

Materii prime, semifabricate, 

produse finite 

Materiale, consumabile 

Controlul calitatii produselor                

Forţă de muncă calificată 

Posturi de lucru 

Echipamente/utilaje 

Flux de servire 

 

 

Materiale, consumabile  

Calitatea serviciilor prestate 

 

Prin asimilare, în domeniul managementului serviciilor apar aceleaşi 

metode de organizare, cu excepţia mişcării şi manipulării materiilor 

prime, a semifabricatelor şi produselor finite. 
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Planificarea Activităţii 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       

 

Strategii de Planificare 

❖ Ajustarea capacităţii de producţie 

- modificarea nivelului stocurilor 

- modificarea forţei de muncă prin angajări, şomaj tehnic sau 

concedieri 

- ajustarea capacităţii prin mărirea numărului de schimburi sau 

prin reducerea timpilor neproductivi ai forţei de muncă sau 

capacităţilor de producţie 

- subcontractare 

- utilizare de muncă temporară 

- externalizare servicii suport 

❖ Ajustarea cererii 

- influenţarea cererii 

- stoc negativ în perioade cu cereri ridicate 

- mix de producţie contrasezonal " iarna car şi vara sanie" 

- subcontractare 

Planificarea Capacităţii 
- Mărimea spaţiilor 
- Echipamente,utilaje 

Planificarea Consolidată 
- Utilizarea spaţiilor 
- Nevoi de personal 
- Subcontractori 

Planificarea Operativă 
- Încărcare pe flux de lucru 
- Succesiunea activităţilor 
 

Termen lung 

Termen mediu 

 

Termen scurt 
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Lean Manufacturing - Concept de administrare 

"Orice resursă cheltuită pentru alt obiectiv decât crearea de valoare 

pentru clientul final este irosită (muda) şi trebuie eliminată." (Toyota 

Production System) 

• Reduceri de costuri şi timpi de producţie 

- eliminare timpi morţi 

- eliminare operaţiuni inutile 

• Politici "Just in Time" 

- "The Right Part at the Right Time in the Right Amount" 

- eliminare operaţiuni inutile 

• Calitate intrinseca a proceselor, procedeelor şi utilajelor 

- "Poka Yoke" ( zero defecte) 

- indicatori vizuali 

• Stabilitate operaţională 

- procese standardizate 

- detaliere pe operaţiuni 

- implicarea furnizorilor 

• Exemple de "muda" 

- erori în documente 

- activităţi/operaţiuni nenecesare şi nesolicitate 

- lanţ prea lung al aprobărilor 

- neutilizarea timpului de lucru 

- neergonomia spaţiului de lucru 
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CAP.5. OPTIMIZARE ŞI INOVARE 

 
Optimizarea reprezintă activitatea 

de selectare, din mulţimea 

soluţiilor posibile ale unei 

probleme, a acelei soluţii care este 

cea mai bună în raport cu un 

criteriu predefinit. 

Inovaţia este considerată a fi motorul dezvoltării, este o noutate, o 

schimbare, o rezolvare a unei probleme cu scopul îmbunătăţirii, 

perfecţionării sau raţionalizării soluţiilor aplicate. 

Inovarea este un proces, iar inovaţia este rezultatul acestui proces, 

strâns legată de existenţa creativităţii. 

Activităţile de inovare sunt acţiunile cu caracter ştiinţific, tehnologic, 

organizaţional, financiar, comercial, administrativ sau social, care duc 

la materializarea inovaţiilor şi implementarea acestora. 

Inovare - Surse 

✓ Evenimentul neaşteptat, succes neaşteptat 

✓ Neconcordantă între aşteptări şi rezultate, între 

presupuneri şi realităţi 

✓ Necesităţile proceselor pot crea noi oportunităţi 

✓ Schimbări în industrie şi în piaţă 

✓ Schimbări demografice 

✓ Schimbări în percepţie 

✓ Noi cunoştinţe din categoria invenţiilor, brevetelor, know-

how 

 

Inovare - Motivații 

➢ Creşterea cotei de piaţă 

➢ Cucerirea de noi pieţe 

➢ Ameliorarea calităţii produselor 

➢ Lărgirea gamei de produse 

➢ Înlocuirea produselor învechite 

➢ Reducerea impactului asupra mediului 
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În optimizare şi inovare, principala preocupare o reprezintă 

dezvoltarea produselor, în sensul creării de produse noi, de noi game 

de produse, functionalităţi sau aplicaţii, de extinderi de gamă de 

produse, de îmbunătăţiri/revizuiri ale produselor existente, de 

repoziţionări pe piaţă ale produselor, de reduceri de costuri. 

Ne punem întrebarea de ce eşuează sau de ce reuşesc produsele 

noi? Totul depinde de măsura în care am identificat corect nevoile 

pieţei, de unicitatea conceptului/produsului, de coordonarea dintre 

marketing şi stadiul cercetării-dezvoltării, de eficienţa în 

comunicare/promovare, de penetrarea rapidă a pieţei, de 

superioritatea tehnologică, de avantajul competitiv, de timing etc. 

De aici rezultă etapele în dezvoltarea de noi produse: 

a. Generarea ideii. 

b. Evaluarea ideii. 

c. Dezvoltarea şi testarea conceptului. 

d. Dezvoltarea strategiei de marketing. 

e. Analiza de business. 

f. Dezvoltarea produsului. 

g. Testarea în piaţă. 

h. Comercializarea 

Tendinţele actuale în inovare sunt legate de internet (blogging, online 

video, e-commerce, consulting, mobile apps, etc), sănătate, energie 

curată, zone "green" (retail, industrie, irigaţii, eco-friendly printing, 

reciclare, green cleaning, etc.), social trend (tipul de activitate care 

este practicată în societate, ca un întreg: muzică, modă, orice tip de 

acţiune, etc.), CSR (Corporate Social Responsability - politica internă 

a organizaţiei, strategia de business), crowdsourcing ( externalizarea 

unui serviciu către un grup de specialişti sau o comunitate, sub forma 

unor competiţii), etc. 

În ceea ce priveşte analiza de business se identifică două tipuri de 

costuri care se înregistrează: bugetul proiectului sau costurile de 

cercetare-dezvoltare "one-time" şi costurile recurente sau costurile 

necesare pentru utilizarea şi administrarea rezultatelor proiectului 

(vânzarea produselor noi). 

Ca şi tehnici de analiză de business putem utiliza: 
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✓ Evitarea Costurilor ( cât economisim 

dacă implementăm proiectul) 

 

 

 

 

✓ Analiza Cost/Beneficiu ( cât câştigăm 

ca rezultat direct al dezvoltării produsului) 

 

 

 

 

✓ Analiza Break Even ( când 

devine proiectul profitabil) 

 

 

 

✓ ROI (Return on Investment - care este 

rata de câştig) 
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CAP.6. LOGISTICĂ 

6.1.MANAGEMENTUL LOGISTIC 
Reţeaua logistică este formată din ansamblul de furnizori, 

producători, depozite, distribuitori şi puncte de desfacere, împreună 

cu materiile prime, semifabricatele, produsele finite, mărfurile şi 

informaţia care circulă între ele. 

Managementul logistic este setul de 

abordări folosite pentru integrarea 

eficientă a furnizorilor, producătorilor, 

depozitelor/distribuitorilor şi punctelor de 

desfacere pentru ca produsele să fie 

realizate şi distribuite în cantităţile 

solicitate, în locaţiile unde sunt cerute, în 

timp util, cu costuri totale minime, la 

nivelul de calitate a serviciilor corespunzator. 

Provocările în managementul logistic sunt: 

▪ reducerea costurilor (preţuri de achiziţie, costuri de transport, 

nivelul stocurilor); 

▪ creşterea predictibilităţii (scurtarea ciclului de fluxul de 

aprovizionare, prognoza corectă a cererii de piaţă, comenzi în 

tranşe optime, stabilitatea preţului, parteneriate strategice cu 

planificare comună); 

▪ gestionarea incertitudinilor (timpi de transport, defecţiuni la 

utilaje şi vehicule, vreme, catrastrofe naturale, evenimente 

sociale, mediul politic, economic, condiţiile de muncă). 

Pentru depăşirea acestor provocări în managementul logistic se 

realizează o seamă de optimizări ale proceselor concretizate în: 

▪ planificarea structurii reţelei logistice (localizarea fabricilor, 

localizarea şi capacitatea depozitelor, fluxul de transport ca timp 

şi cost); 

▪ controlul stocurilor (metoda de gestiune, strategii de 

gestionare, explicarea fluctuaţiilor); 

▪ contracte de aprovizionare (discounturi şi termene de plată, 

fluxul de aprovizionare); 
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▪ strategii de distribuţie (selecţia strategiei de distribuţie, puncte 

de depozitare, analiza cost/beneficiu); 

▪ integrare şi parteneriate strategice (parteneri, nivel optim de 

integrare); 

▪ strategii de externalizare (la ce ne pricepem bine şi la ce nu); 

▪ designul produselor (cum afectează costurile de depozitare şi 

transport, cum poate fi customizat). 

Strategii în managementul logistic 

Strategie Când ? Beneficii 

Make to Stock 
 
 
 
 
 
Make to Order 
 
 
 
 
 
Configure to 
Order 
 
 
 
 
Engineer to Order 
 

Produse standardizate, 
cerere relativ 
predictibilă 
 
 
 
Produse customizate, 
multiple variaţii 
 
 
 
 
Variaţii ale produsului 
finit, cerere aleatoare, 
accidentală 
 
 
 
Produse complexe, 
Specificaţii unice 

Costuri de producţie 
scăzute 
Satisfacerea rapidă a 
nevoilor clienţilor 
 
 
Customizare, 
Stocuri reduse 
Nivel ridicat de 
servicii 
 
 
Stocuri reduse 
Ofertă diversificată 
Planificare 
simplificată 
 
 
Permite deservirea 
clienţilor cu cerinţe 
speciale 

 

 

6.2. MANAGEMENTUL STOCURILOR 
Stocurile reprezintă resursele fizice pe care o companie le păstrează 
cu intenţia de a le vinde sau de a le utiliza pentru a produce bunuri cu 
valoare adaugată mai mare. Stocul optim variază în funcţie de tipul 
de produse şi de contextul de piaţă. Costul mediu de depozitare şi 
păstrare variază între 4% şi 15%. Stocurile prea mari blochează 
capital, generează costuri de depozitare, apare riscul de expirare, 
deteriorare. 
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Stocurile prea mici generează vânzări pierdute, potenţiale penalităţi 
pentru întârzieri în livrare, resurse de producţie neutilizate, costuri de 
aprovizionare şi livrare mari. 
Se utilizează diferite tipuri de stocare, funcţie de specificul activităţii 
şi de contextul economico-social: 

✓ Stocare "Just in Time" - nivel 
mic de stocuri, pe măsura 
necesarului; 
✓ Stocare "Just in Case" - nivel 
mare de stocuri, pentru a compensa 
potenţiale crize de materii prime 
şi/sau creşteri ale cererii. 
 

Ambele forme de stocare au plusuri şi minusuri legate de imobilizarea 
capitalului, costurile de stocare, flexibilitatea producţiei, dependenta 
de factori externi. 
Asigurarea stocurilor optime ţine cont de costurile de aprovizionare şi 
cele de păstrare. 

 

Stocurile Optime - Economic Order Quantity (ECQ) 

 

Pentru controlul stocurilor se utilizează diferite metode în funcţie de 

nivelul comenzilor, timpul dintre plasarea comenzii şi livrare, viteza 

de creştere a stocurilor comparativ cu viteza de creştere a 
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vânzărilor, politica de plată a furnizorilor care influenţează investiţia 

în stoc, rotaţia stocului de marfa. 

Controlul stocurilor 
 

- Buffer Stock - stocul minim necesar pentru continuarea 
producţiei/livrărilor în situaţii anormale 
- Maximal Stock - stocul maxim ce poate fi păstrat/limitat de spaţiu şi 
costuri de depozitare 
- Re-order Quantity - cantitatea comandată regulat către furnizori 
(influenţată de EOQ) 
- Lead Time - timpul dintre plasarea comenzii şi livrare 
- Rotatia stocului de marfa - raportul între costul bunurilor vândute şi 
media stocului de marfă 
- Perioada medie de rotaţie a stocurilor - raportul între nr. de zile din 
perioada şi rotaţia stocurilor. 
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CAP.7. RESURSE UMANE 

În accepţiunea modernă, din perspectiva managementului resurselor 

umane, oamenii nu sunt angajaţi doar pentru a ocupa anumite posturi 

vacante, ci fiecare în parte, pentru rolul important pe care îl poate 

avea în cadrul organizaţiei. Acest lucru este cu atât mai evident cu 

cât, în mediul social-economic 

actual, caracterizat prin concurenţa, 

dinamism şi independenţa, multe din 

dificultăţile sau succesele 

organizaţiilor au la bază resursele 

umane şi managementul acestora. 
 

Funcţiile de Management al Resurselor Umane 
 

➢ Planificare - procesul de identificare şi evaluare a nevoilor 
de resurse umane ale organizaţiei în funcţie de obiectivele 
strategice ale acesteia 

➢ Recrutare - selecţionarea şi angajarea personalului 
conform nevoilor organizaţiei 

➢ Dezvoltare - pregătire/şcolarizare (Training) 
                     - mentorat (Coaching) 
                     - dezvoltarea carierei 
➢ Evaluare - măsurarea performanţelor personalului 
                  - feedback - motivare şi dezvoltare 
➢ Compensare/Motivare - sistem de salarizare 
                                        - beneficii 
                                        - motivare non-materială 
➢ Comunicare - relaţia angajat - angajator 
             - politici de resurse umane 
             - cultura organizaţională 

 

7.1. PLANIFICAREA DE RESURSE UMANE 
Planificarea de resurse umane permite organizaţiilor să-şi atingă 

obiectivele prin obţinerea şi menţinerea unei forţe de muncă eficiente. 

Este un proces continuu care implică evaluarea activităţii în 

organizaţie, analiza job-urilor, elaborarea de planuri de dezvoltare, 
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întocmirea fişei posturilor, monitorizarea mişcării de personal din şi 

către exterior şi în interiorul organizaţiei. 

Utilizarea analizei job-urilor ajută la proiectarea locurilor de muncă, la 

clasificarea lor, la determinarea naturii şi cantităţii de muncă ce 

trebuie efectuate, la identificarea criteriilor necesare pentru realizarea 

cu succes a atribuţiilor la stabilirea nivelului corect de salarizare. 

Analiza job-urilor stă la baza întocmirii fişelor de post, la recrutarea 

personalului, la pregătirea şi evaluarea personalului. 

Fişa de post este un document ce sintetizează sarcinile, atribuţiile, 

responsabilităţile profesionale ale unui angajat, relaţiile sale de 

muncă, precum şi alte informaţii necesare desfăşurării activităţii.Ea 

este elaborată ca rezultat al analizei job-ului, este ataşată contractului 

de muncă şi se elaborează în conformitate cu legislaţia muncii, cu 

obiectivele şi activitatea companiei şi normele şi reglementările 

interioare. 

 

7.2. PROCESUL DE SELECŢIE ŞI RECRUTARE 
Este procesul de identificare şi atragere a persoanelor capabile şi 

interesate să ocupe locurile vacante.În procesul de recrutare se 

pleacă de la analiza job-ului, stabilindu-se criteriile de selecţie.Apoi 

se elaborează testele de selecţie şi metodele de testare, funcţie de 

specificul job-ului, se verifică şi se validează testele. 

Procesul recrutării propriu-zise cuprinde: 

✓ comunicarea disponibilităţii de a angaja şi a modalităţii de 

aplicare 

✓ trierea preliminară 

✓ testarea şi intervievarea candidaţilor 

✓ selectarea finală 

✓ ofertarea şi angajarea. 

În procesul recrutării se întocmeşte planul de recrutare care stabileşte 

orizontul de timp pentru care trebuie asigurate nevoile de resurse 

umane ale organizaţiei, cantitatea şi calitatea acestora, şi ţine cont 

de specificul activităţii, planurile de dezvoltare ale organizaţiei, 

contextul social-economic, piaţa forţei de muncă. 
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Recrutarea se poate face din intern când poziţiile vacante sunt 

ocupate prin promovare sau recalificare şi din extern, din afara 

organizaţiei. 

Companiile au diferite politici privind recrutarea.O politică relativ 

răspândită implică o combinaţie între cele două metode. 

• pentru poziţiile de middle - management, anunţul de recrutare 

se publică mai întâi intern, apoi, dacă nu s-au găsit 

persoanele potrivite, se trece la recrutarea externă; 

• pentru poziţiile manageriale de nivel superior, sau pentru 

funcţiile foarte specializate, anunţul se publică simultan intern 

şi extern, toţi candidaţii fiind trataţi identic. Practica arată, 

totuşi, că în acest caz sunt preferaţi de regulă candidaţii 

interni. 

Trierea preliminară a candidaţilor implică sortarea şi selecţia CV-

urilor şi interviul telefonic (date personale, experienţa profesională, 

validitatea). Trebuie menţionat că 60% - 80%  dintre aplicanţi nu 

corespund cerinţelor din anunţ. 

Testarea candidaţilor selectaţi se poate face prin teste de 

inteligenţă/abilitate , teste de personalitate, probă de lucru/cunoştinţe, 

probă scrisă de cunoştinţe, test poligraf.  

Candidaţii admişi susţin apoi interviul care poate fi nestructurat, o 

discuţie liberă, informală candidat – angajator, sau interviul structurat, 

bazat pe analiza job-ului, cu un set de întrebări comune tuturor 

candidaţilor şi cu o metodă standardizată de punctare privind 

înţelegerea şi cunoaşterea candidatului, evaluarea performanţei 

potenţiale, predicţia privind integrarea în organizaţie, “vânzarea” job-

ului şi a organizaţiei. 

 

7.3. DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE 
Se realizează pe baza planurilor de dezvoltare atât individuală a 

angajatului, cât şi a echipelor organizaţiei. Dezvoltarea resurselor 

umane începe cu încadrarea noului angajat în noul mediu de lucru, 

studiul individual şi instruirea la locul de muncă, implicarea în 

proiecte, învăţarea în echipă şi rotirea pe post, care sunt cele mai 

uzuale forme de dezvoltare a angajaţilor, cu un cost redus pentru 
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angajator. Formele de dezvoltare moderne sunt bazate pe training, 

e-learning, mentoring sau coaching şi se referă atât la dezvoltarea 

personală, cât şi profesională. 

Dezvoltarea Profesională 
 

• Training - tehnic 
                - managerial 

• Dezvoltare - focus pe termen lung de regulă pregatirea în 
vederea unor responsabilităţi viitoare 

• Programe de dezvoltare 
    - formală  - stagiatură cu certificat/diploma                                

  - programe de studiu la colegii, universităţi,    
academii 

    - informală  - mentorat (coaching) 
                   - training "on the job" 
                   - cursuri la distanţă, seminarii 

• Determinarea nevoilor de dezvoltare profesională       
     - reactivă - organizarea cursului pe măsura ce apare   
       nevoia  
     - pro-activă - pe baza evaluării performanţelor 

                   - funcţie de obiectivele pe termen lung ale  
    organizaţiei   

                         - plan anual de training şi dezvoltare 

 

7.4. EVALUAREA PERFORMANŢELOR PROFESIONALE 
 Reprezintă procesul de stabilire a modului şi a măsurii în care 

angajatul îşi îndeplineşte îndatoririle şi 

responsabilităţile care revin postului ocupat, 

comparativ cu obiectivele şi standardele stabilite 

şi comunicarea către angajaţi a rezultatelor. Este 

un proces menit să determine cvasiobiectiv 

măsura în care angajatul şi-a îndeplinit atribuţiile 

de serviciu şi rolul de membru al organizaţiei. 

Instituirea unui sistem de evaluare a performanţelor angajaţilor 

prezintă următoarele avantaje/beneficii: 

✓ baza pentru sistemul de recompensare financiară; 
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✓ evaluează disponibilitatea angajatului pentru promovare şi/sau 

asumarea de noi responsabilităţi; 

✓ furnizează feed-back angajatului despre propriile performanţe; 

✓ motivează angajatul pentru creşterea performanţelor; 

✓ identifică nevoile de dezvoltare/training; 

✓ stabileşte un mediu corect concurenţial, stimulând performanţe 

la nivel de organizaţie. 

Criteriile de evaluare a performanţelor sunt: 

• măsurabile (obiective); 

• apreciabile (subiective). 

Se spune că "Numai când poţi măsura despre ce vorbeşti, şi să 

exprimi în cifre, ştii ceva despre acel lucru". 

Indicatorii de performanţă măsoară cantitativ şi calitativ gradul de 

îndeplinire a atribuţiilor specifice. Aceştia trebuie să fie măsurabili şi 

relevanţi şi trebuie monitorizaţi periodic/permanent de către 

managerul direct al angajatului. 

Sistemul SMART, de stabilire a indicatorilor de performanţă, pleacă 

de la iniţialele: 

- Specific  

- Measurable 

- Achievable  

- Realistic  

- Timely 

Criteriile apreciabile sunt menite să evalueze performanţa în 

îndeplinirea unor atribuţii generale, gradul de implicare şi contribuţia 

la succesul organizaţiei. Ele se notează prin calificative şi se referă la 

spirit de iniţiativă, creativitate, relaţii interumane, disciplină, 

ataşament faţă de companie. 

Metodele de evaluare utilizate sunt: 

• interviul - include autoevaluarea, creşte motivaţia 

• indicatorii realizaţi - metoda rigidă, unisens 

• soft-uri specializate 

Procesul de evaluare prin interviu se realizează periodic, în sesiuni 

anuale, pe baza unui formular de evaluare. 
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Etapele procesului de evaluare sunt: 

- prezentarea sistemului şi formularului de evaluare (procedura de 

evaluare); 

- completarea formularului de evaluare; 

- interviul de evaluare; 

- stabilirea noilor obiective cantitative şi calitative ale job-ului şi de 

dezvoltare profesională; 

- comunicarea rezultatelor evaluării; 

- păstrarea formularului de evaluare. 

 

7.5. MOTIVAREA PERSONALULUI 

Motivarea personalului este pârghia cea mai importantă a 

managementului resurselor umane din prisma angajatului. 

Motivaţia este ceea ce energizează, direcţionează şi susţine 

comportamentul şi influenţează direcţia efortului, intensitatea şi 

persistenţa lui. 

 

        Abilităţi 

Constrângeri situaţionale           Comportament              Performanţă              

        Motivaţie 

Cum ne motivăm echipa? Prin teorii motivaţionale:  

• Ierarhia Nevoilor (Piramida lui Maslow) 
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• Teoria echităţii (a echilibrului) - porneşte de la premisa că 

comportamentul unei persoane este influenţat de comparaţii 

între statutul propriu şi statutul altora, persoana compară ceea 

ce crede că dă organizaţiei cu ceea ce primeşte ea de la 

organizaţie. 

• Teoria stimulării (a controlului) 

• Principiul Obiectivelor - obiectivele definesc ce trebuie 

făcut, mobilizează şi însoţite de feed-back determină 

persistenţa efortului. 

 

7.6. COMUNICAREA 
Comunicarea în managementul resurselor umane se referă la relaţia 

dintre angajat şi angajator care se reflectă atât la politicile de resurse 

umane, cât şi în cultura organizaţiei. 

Politicile de resurse umane includ reglementări cu privire la programul 

de lucru, concedii (de odihnă, medicale, de maternitate), absenţe, 

scoaterea la concurs a posturilor vacante, metode şi criterii de 

promovare, evaluarea şi salarizarea personalului, procesul 

decizional, fumatul la locul de muncă, etc. Cultura organizaţională 

reprezintă suma de standarde colective de gândire, atitudini, 

valori/convingeri care există într-o organizaţie. Aceasta se formează 

şi este influenţată de interacţiunile repetate între membrii organizaţiei, 

stilul de conducere şi modul de luare a deciziilor, nivelul de formalism, 

structura de organizare, politicile organizaţiei. 

O cultură organizaţională puternică asigură un aliniament puternic al 

angajatului la valorile şi principiile organizaţiei şi determină 

funcţionarea eficientă a acestuia, cu un mimim de sisteme de control. 
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CAP.8. INSTRUMENTE DE MONITORIZARE 

Pentru a avea pârghii de monitorizare a tuturor activităţilor, care să 

permită luarea deciziilor de feedback şi reglare în timp real, vă 

propun câteva documente de lucru şi analiză, pe care le-am 

introdus în prezentare sau le anexez: 

- Analiza verticală şi orizontală Bilanţ 

- Analiza verticală şi orizontală Cont de Profit şi Pierdere 

- Buget general de activitate sau pe proiect 

- Cash-flow 

- Plan de acţiuni (se poate întocmi pe fiecare modul, sau 

pe total activitate) 

- Minuta   

- Situaţie operativă zilnică/săptămânală/lunară 

- Fişa de post 

- Formular de evaluare. 
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CONCLUZII 

 
Fiecare afacere are avantaje şi dezavantaje faţă de altă afacere. 

Pentru unele trebuie să investeşti mai mult, la altele ai nevoie de mai 

mulţi angajaţi, unele sunt mai riscante, la altele concurenţa e mai 

mare. 

Important este să înveţi cât mai multe despre afaceri, să stai de vorbă 

cu cât mai mulţi oameni de afaceri, să afli moduri de lucru, best 

practice-uri, dar şi greşelile pe care le-au făcut şi cum au depăşit 

momentele grele. 

Primordial este să crezi în afacerea ta, să te implici personal, dar şi 

să-ţi aduci lângă tine oameni, care să te ajute să creezi valoare 

adaugată, să nu uiţi să fii creativ şi să aduci creativitatea la tine în 

organizaţie.  
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Buget de venituri si cheltuieli

Realizari perioada 

anterioara
Buget previzionat Buget/Realizat Observatii

Income tax expense

EAT (Earnings after taxation)

EBITDA 

Total depreciation and amortisation

EBIT (Earnings before Interest and 

Taxes) 

Foreign exchange gain / loss

Financing interest 

EBT (Earnings before taxation)

Marketing/advertising

Gross profit 

Other Operating Income 

Security services

IT Mentenance

Other operating expences

Total Sales  

Cost of sales

Operating margin

Income from banks commissions

Income from suppliers bonus

Income from marketing 

Utilities expences

Taxe Expences

Telecommunication expences

Banks commissions

Operating expences

Payroll 

Rent expences

Distribution&logistics

Delegation expenses

Disposal assets
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Cash flow statement 

Perioada precedenta Perioada curenta/viitoare

 RON   RON

OPERATING ACTIVITIES

Earnings Before Taxation (EBT) 

Adjustments for: 

Depreciation

Interest 

Unrealised foreign exchange 

Operating profit before working capital changes 

(Increase)/decrease in Inventory 

(Increase)/decrease in trade receivables 

(Increase)/decrease in other current assets

Increase/(decrease) in trade payables 

Increase/(decrease) in other short term payables 

Changes in working capital

Income tax 

Cash flows from operating activities

CAPEX

(Increase)/decrease in property, plant and equipment

(Increase)/decrease in in assets under construction

(Increase)/decrease in equity investments

(Increase)/decrease in intangible assets

(Increase)/decrease in other non-current assets

(Increase)/decrease in land

Proceeds from sale of property plant & equipment 

Cash flows from investing activities (CAPEX)

Financing activities 

Increase/(decrease) in trade payables for leases 

Increase/(decrease) in short/long term borrowings

Increase/(decrease) in equity

Unrealised foreign exchange 

Interest 

Dividends

Cash flows from financing activities

Net (decrease) / increase in cash & cash equivalents 

Cash  at the beginning of the period

Cash at the end of the period
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SC…………………… 

PLAN DE ACTIUNI
din data de

Probleme constatate, indicatori 

curenti 
Solutii propuse, indicatori de realizat Persoana responsabila Termen Observatii
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Minuta sedinta din ……………. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Nota: Datele, orele si locurile de desfasurare a urmatoarelor sedinte operative pe departamente si a urmatoarei sedinte a board-ului. 

 

 

 

 

 

Nr. 
crt. 

Subiect / Sarcina Responsabil Termen de 
rezolvare 

1.  Management:  
       - 
       ……. 

  
 

2.  Departament 1: 
       - 
……….. 

 
 
 
 

 
 
 
 

       n. Departament n: 
        - 
………… 
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SC…………

Situatie operativa zilnica

Activitate/indicatori Data 1 Data 2 Data 3 Data 4 Data 5 Data 6 Data 7 Sapt 1-7

Departament 1

Indicatori fizici (persoane, produse, servicii, activitati) 0

Indicatori de productivitate

Venituri realizate 0

……………

Departament n

Indicatori fizici (persoane, produse, servicii, activitati) 0

Indicatori de productivitate

Venituri realizate 0

Total venituri 0 0 0 0 0 0 0 0
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     ELABORAT :                                                                    LUAT LA CUNOSTINTA :   

 

                        ANEXA la Contractul Individual de Muncã nr. ………..…. 
             

                                                                                                       APROBAT, 

                                          

                                                                                                                                      Director  general 

 

                                                  FISA POSTULUI 

 

Funcţia 

Denumirea Functiei - cod COR  …… 

Departament / Serviciu / Proiect / Sectie 

Denumire departament 

Sarcinile dvs. (principalele sarcini şi responsabilităţi aferente postului, competenţe, superior, 

subordonaţi, interfeţe) 

Principalele sarcini şi responsabilităţi : 

 

Activitati generale :  

 

Relatia cu colaboratorii externi:  

 

Relatia cu personalul din subordine:  

 

Raspundere patrimoniala, gestionara: 

 

Limite de competenta: 

 

Relatii cu 

Superior: 

 

Subordonaţi: 

 

De reprezentare:  

 

De colaborare: 

  

Disciplina in activitate: 

  

Informatii suplimentare 

  

Profilul (studii, nivel de cunoaştere a limbilor  străine – fluent, mediu sau de bază, cunostinte 

operare PC, experienţa profesională, alte aptitudini, alte cerinte) 

Studii / specialitatea:  

Alte cerinte:  Abilitati/aptitudini : 

                       Atitudine :  

                       Cunostinte :  
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Formular de evaluare a personalului de execuţie 

Nume angajat  
Functie  
Departament  
Nume Superior  
Data evaluarii  
Grila de evaluare 
A = Exceptional 
B = Foarte bun 
C = Bun 
D = Satisfacator 
E  = Nesatisfacator 
Evaluarea performantei  
I. Rezultatele muncii 
     I.1 Acţionează conform cu reglementările de timp şi calitate, specifice muncii sale:  A-E 
     I.2 Caută să îndeplinească obiectivele şi să obţină rezultate: A-E 
     I.3 Îşi gestionează corect timpul, activităţile sale sunt îndeplinite în timp util: A-E 
     I.4 Cunoaşte, acceptă şi atinge nivelul solicitat de performanţă: A-E 
II. Calitatea muncii 
     II.1 Munca sa este mereu la standarde înalte: A-E 
     II.2 Documentele specifice (rapoarte, statistici etc.) pe care le pregăteşte sunt întotdeauna 
corecte şi clare si date in timp util: A-E  
     II.3 Transmite informaţii clare şi complete, în limbaj adecvat: A-E 
III. Orientarea către client (intern si extern) 
     III.1 Identifică corect nevoile clienţilor: A-E 
     III.2 Găseşte echilibrul dintre interesele companiei şi ale clienţilor: A-E 
     III.3 Furnizează servicii într-un mod respectuos (clienţilor interni şi externi): A-E 
 
IV. Disciplina 
     IV.1 Respectă programul de muncă, face ore suplimentare, când este cazul şi nu lipseşte 
niciodată fără un motiv bine întemeiat: A-E 
     IV.2 Respectă toate normele şi regulamentele interne ale companiei (disciplină, norme legate de 
muncă, reguli de siguranţă şi securitate): A-E 
     IV.3 Are un comportament şi o atitudine adecvată la locul de muncă, faţă de colegi, clienţi: A-E 
     IV.4 Face raport zilnic de activitate (daca este cazul): A-E 
Obiective trasate la ultima evaluare 
Grad de indeplinire obiective: 
     Obiectiv 1  
     Obiectiv 2  
     Obiectiv 3  
Evaluarea competenţelor 
I. Cunoştinţe şi expertiză 
     I.1 Are abilităţile, cunoştinţele şi experienţa potrivite postului: A-E  
     I.2 Cunoaşte şi utilizează metodele, materialele şi instrumentele aferente muncii pe care o 
desfăşoară: A-E 
     I.3 Înţelege fiecare faza a muncii sale şi aspectele legate de aceasta: A-E 
II. Cunoştinţe din domenii conexe 
     II.1 Are cunoştinţe suplimentare din domenii tangenţiale, astfel încât să-şi poată integra cu 
succes munca sa în sistemul companiei: A-E  
     II.2 Valorifică eficient resursele externe: A-E 
Eficienţa interpersonală 
I. Comunicare  
      I.1 Are abilităţi de comunicare adecvate: A-E 
      I.2 Ascultă cu deschidere şi fără să întrerupă, toate punctele de vedere: A-E 
      I.3 Are argumente clare şi deschise pentru opiniile sale: A-E 
      I.4 Furnizează în timp util toată informaţia necesară: A-E 
      I.5 Oferă şi acceptă feedback: A-E 
II. Cooperare 
     II.1 Contribuie la crearea unei atmosfere pozitive la locul de muncă: A-E 
     II.2 Îşi îndeplineşte sarcinile cu o atitudine pozitivă: A-E 
     II.3 Este flexibil în munca cu oamenii şi diversele lor moduri de lucru: A-E 
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     II.4 Este extrem de cooperant, este de aşteptat să preia controlul pentru a încuraja cooperarea 
dintre angajaţi: A-E 
     II.5 Ceilalti colegi au o parere buna despre el: A-E 
     II.6 Este adept al muncii în echipă şi devotat succesului echipei; oferă ajutor altor membri din 
echipă sau solicită ajutor atunci când este nevoie: A-E 
Eficienţa personală 
I.Motivaţia  
     I.1 Munceşte constant, energic şi corect, chiar şi fără supraveghere: A-E 
     I.2 Doreşte să se dezvolte profesional şi caută să-si îmbunătăţească cunostintele: A-E 
     I.3 Este interesat să urmeze studiile şi instruirile necesare, să obţină autorizaţiile de care are 
nevoie în munca sa şi care îl pot spijini în îndeplinirea sarcinilor zilnice: A-E 
II. Iniţiativa şi rezolvarea de probleme 
     II.1 Acţionează în conformitate cu sarcinile atribuite şi manifestă iniţiativă, când situaţia impune 
acest lucru: A-E 
     II.2 Identifică corect problemele: A-E 
Măsuri de dezvoltare 
S-a decis asupra adoptării următoarelor măsuri de dezvoltare (instruire privind competenţele 
tehnice şi practice,  autorizaţii sau instruiri obligatorii, implicarea în proiecte etc.)  
Măsuri de dezvoltare :……………. 
A avut abateri disciplinare? Precizati tipul de abatere/ probleme de comportament. 
Considerati ca angajatul are potential de dezvoltare/sunteti multumitit de prestatia lui/ei 
profesionala sau nu s-a adaptat conditiilor din cadrul companiei? 
Specificati activitatile pe care angajatul nu le desfasoara dar sunt trecute in fisa postului. 
Ati identificat activitati pe care angajatul le desfasoara fara sa fie trecute in fisa postului? Va rog sa 
le precizati. 
Obiective trasate pentru anul urmator 
Obiectiv 1  
Obiectiv 2 
Obiectiv 3  
Alte observatii  

 


