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Introducere

Planificarea, organizarea si implementarea unei succesiuni eficace de afaceri reprezinta una dintre
cele mai grave probleme din viitor cu care se confrunta economia Europei. Companiile gasesc tot mai
putini si mai slab calificati aspiranti carora sa le poata fi transmisa conducerea afacerii cu incredere.
Nu toate sectoarele economice sunt afectate Tn acelasi mod. Cele care sunt amenintate cel mai mult
se bazeaza in principal pe intreprinderile micro si mici. Cel mai extins dintre aceste sectoare este
turismul, n care 95% dintre companii angajeazd mai putin de 10 de persoanel. in acelasi timp,

industria turismului este a treia cea mai mare activitate economic3, iar sectorul continud s creasca?.

Printr-o cercetare europeana, proiectul Best Boss a fost in mdsura sa obtina o imagine de ansamblu
asupra modelelor profesioniste de succesiune in afaceri din cadrul industriei turismului din Europa,
precum si aptitudinile cheie, competentele si cunostintele adecvate pentru managerii intreprinderilor
micro si mici. Pe baza acestor rezultate, a fost dezvoltatda o procedura de evaluare pentru succesorii
IMM-urilor din industria turismului - Best Boss-Inventory (BBI), care sa raspunda nevoilor

procedurilor moderne pentru succesiunea in afaceri.

Lucrarea de fata prezinta principalele rezultate ale studiului european si oferd o scurta explicatie a
Best Boss-Inventory (BBI). Sunt enumerate provocdrile si recomandarile pentru a spori succesul
succesoratului Tn companiile de turism. Acestea sunt elemente cheie oferite de catre diferitii
parteneri ai proiectului in care s-a reflectat situatia succesoratului afacerilor in tarile respective.

Lucrarea se incheie cu recomandari generale catre factorii de decizie din intreaga UE.

fnainte de a prezenta rezultatele, lucrarea prezintd pe scurt cititorului contextul in care a fost

dezvoltat proiectul Best Boss.

1 ETC (2004): European tourism: facts and figures.
2 EC (2010): Europe, the world’s No 1 tourist destination, p.3.
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2. Contextul proiectului Best Boss

2.1 Importanta IMM-urilor in sectorul turismului

intreprinderile micro, mici si mijlocii (IMM) joac3 un rol central in economia europeand. Acestea
reprezintd o sursd majord de competente antreprenoriale, inovare si ocupare a fortei de munci. n
Uniunea Europeana extinsa, formata din 28 de tari, 88,8 milioane de persoane sunt angajate in
sectorul intreprinderilor nefinanciare. Exista 21,2 milioane de IMM-uri care furnizeaza 66,8% din
totalul populatiei ocupate, cu 57,9% din valoarea totald addugata generata echivalenta cu 28% din
PIB-ul UE, reprezentand 99,8% din totalul intreprinderilor. Exista cinci sectoare economice cheie, care
reprezinta 78% din totalul IMM-urilor in UE 28. Aceleasi cinci sectoare, de asemenea, reprezinta 71%
din valoarea addugata creata de IMM-uri si 79% din totalul ce priveste ocuparea fortei de munca

pentru IMM-uri in UE 283

Sectorul de cazare si masa este unul dintre aceste cinci sectoare economice cheie. Sectorul turismului
european pare sa fie caracterizat prin prevalenta ridicata a IMM-urilor pe baza numarului mediu de

angajati pe intreprindere.

IMM-urile sunt organizate si construite Tn mod individual. Ele apar ca obiecte puternic eterogene.
Prin urmare, succesul si esecul succesiunii Tn afaceri influenteaza in mod egal, atat intreaga
economie, cat mai ales piata locurilor de munca: "In fiecare an, aproximativ 400.000 de locuri de

munca depind de succesul succesiunii de afaceri."*

3 The Tourismlink Consortium (2012): The European Tourism Market, its structure and the role of ICTs, Brussels.
4 Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (Hrsg.) (Juli 2015): Mittelstandsbeauftragte Gleicke: Das
Lebenswerk in gute Hande legen. Online available:
http://www.bmwi.de/DE/Presse/pressemitteilungen,did=717964.html.
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2.2 Motivatia pentru proiectul Best Boss

n Europa si pe alte continente, turismul este una dintre cele mai mari industrii si o parte importanta
a economiei. Mai mult decat atat, sectorul turismului este capabil de a crea anual 100.000 de noi
locuri de muncd. Tn acest context, turismul este fncorporat in structuri complexe, dezvoltdri

multidimensionale si un mediu de afaceri determinat de transformari globale.

Dar, in prezent, turismul european este in crestere, la o rata medie mai mica decat turismul mondial.
Este de asteptat sa-si piarda pozitia de numarul unu mondial ca destinatie, in viitor, dand cale libera
regiunilor Asia si SUA. De altfel, se poate constata faptul ca acest sector se va confrunta cu salarii mici
ale personalului si, uneori, chiar cu conditii de munca incredibile, fluctuatie mare a personalului, o

pondere mare a aranjamentor informale de munca si o lipsa a infrastructurii turistice.

Toate acestea indica faptul ca exista in prezent un deficit perceptibil de forta de munca profesionista
in sectorul turismului si in special in "sectorul succesorilor din IMM-uri" (SSIMM). Companiile care

activeaza in acest sector trebuie sa stie ceva despre astfel de circumstante:

¢ Trebuie sa inteleaga ca turismul a devenit o afacere la nivel mondial, cu un incalculabil
numar de parti interesate, precum si cu factori externi, care reprezinta interese, perspective,
cereri si nevoi diferite.

e Tn acelasi timp, turismul este supus unor factori externi cum ar fi: evolutiile economice,
schimbarile demografice, politicile ecologice, educationale, piata muncii etc., care sunt dificil
de prognozat sau de influentat.

e In aceastad conjuncturd, turismul este supus la mai multe riscuri si este nevoie de mult mai
mult know-how pentru a evolua cu succes pe termen lung - aceasta problema este mult prea

des subestimata sau pur si simplu necunoscuta.

Proiectul international Erasmus+, Best Boss, este una dintre diferitele solutii pentru succesoratul de
afaceri. IMM-urile europene din sectorul turismului au nevoie urgenta de sprijin profesional in ceea
ce priveste "Procedura de evaluare pentru succesorii din IMM-uri in industria turismului". Proiectul
Best Boss cautd sda depaseascd aceasta situatie prin conectarea celor doud parti interesate -
universitati si IMM-uri - in cadrul BBI - care a fost elaborat si pus n aplicare in parteneriat si se

bazeaza pe nevoile procedurilor moderne ale succesiunii in afaceri.
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Proiectul Best Boss ofera pietei libere si companiilor din turism un know-how valoros in ceea ce

priveste procedurile de succesiune, prin intermediul urmatoarelor trei activitati principale:

A) Realizarea unui studiu european cu privire la situatia succesiunii in companiile din UE, cat
si cu privire la competentele cheie, aptitudinile si cunostintele necesare pentru o succesiune
de succes in companii

B) Elaborarea unei proceduri de evaluare personalizata (legatd de cerintele EQF) pentru
succesorii din firmele micro / mici dimensiuni din sectorul turismului

C) Publicarea unui document de politica care sintetizeaza constatarile si rezultatele
proiectului. Tn plus, furnizeazd recomanddri pentru partile interesate si factorii de decizie
politica cu privire la modul de abordare a problemei succesiunii de succes in companiile din

Europa.
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3. Cercetarea europeana - Rezultate

Cercetarea europeana s-a bazat pe un chestionar la care s-a raspuns intre aprilie si mai 2015, de
catre liderii actuali din companii din turism (hotelieri, operatori de informare turistica, lideri de
restaurante, proprietari de hoteluri, agentii de consultanta de turism si alte parti interesate), care de
fapt pot aprecia cu adevdrat situatia succesiunii Tn afaceri in aceasta industrie. Ei au explicat
solicitarile si cerintele lor, atunci cand vine vorba de succesorii lor de afaceri. 256 de lideri de afaceri
au descris modul de conducere, cunostintele legate de piata si competentele organizationale pe care

un viitor succesor ar trebui sa le aiba in ochii lor si in concordanta cu experienta lor.

Raportul privind cercetarea europeana a furnizat o imagine de ansamblu asupra modelelor
profesioniste de succesiune de afaceri din cadrul industriei turismului din Europa, precum si
aptitudinile cheie, competentele si cunostintele adecvate pentru managerii intreprinderilor micro si

mici.

Datorita cerintelor versatile si in crestere care s-au amplificat in mod dramatic de-a lungul ultimilor
ani cu privire la managerii actuali, asteptarile liderilor au crescut in mod egal in ceea ce priveste
potentialii succesori ai acestora. Asa cum se vede in figura 1, cele mai importante trasaturi personale
ale unui potential succesor pe care ar trebui sa le aiba referindu-se la "competente de piata" sunt:
"Intelegerea caracteristicilor de piata" (3,57), "explorarea oportunitatilor de piata" (3.4) si

"Intelegerea partilor interesate" ( 3,41).

Figura 1: "Cele mai importante competente de piatd pentru succesori"

Mean value
understanding the market
characteristics

57
checking and assess the //A\\ understanding

Istakeholders

options for cooperation

agreeing transitional
arrangements

recognising customs and
tradition

dealing with customers o xploring market
different nationalities opportunities

Sursa: Krajncan, M.; Bajzeli, B.; Tigu, G. et.al. (ed..) (2015): European Research Report. Bukarest. 2015
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Competentele de baza Tn comportamentul organizational al candidatilor sunt: "conducerea

II'I\

companiei in mod corect" ( 3,57 ), "intelegerea modelului de afaceri" ( 3.52 ), precum si "conducerea

si controlul dezvoltarii afacerii" ( 3,51) .

Figura 2: " Cele mai importante competente organizationale pentru succesori "

Mean value

understanding the business
model

using ICT, internet and

managing and control the
social media as tools 3

business development

striking a balance between

3.34) develop and communicate
tradition and innovation

strategic choices

defining and verifying41 nning the company

quality standards 3,57 correctly

Sursa: Krajncan, M.; Bajzeli, B.; Tigu, G. et.al. (ed..) (2015): European Research Report. Bukarest. 2015.

in final, dar nu in ultimul rand, competentele in domeniul leadershipului completeaza reteaua
competentelor pentru succesorii din afaceri, acoperind abilitati precum: "a fi deschisi la idei noi si sa
stie cum sa evalueze riscurile" ( 3,58 ), "sa rezolve conflicte" ( 3,48 ), precum si "sa puna in aplicare

schimbarile necesare" ( 3,48 )°.

5 Krajncan, M.; Bajzeli, B.; Tigu, G. et.al. (ed..) (2015): European Research Report. Bukarest. 2015.
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Figura 3: " Cele mai importante competente de leadership pentru succesori "

Mean value

exemplary standard to
co-workers

implement the necessary
changes

giving feedback and open minded to new
support personal g’cg%as and knqw how to
development assess risks

check compliance of
colleagues

Sursa: Krajncan, M.; Bajzeli, B.; Tigu, G. et.al. (ed..) (2015): European Research Report. Bukarest. 2015.

Legat de abilitdtile care s-au dovedit a fi cele mai importante in cadrul studiului european, am
constatat o nevoie puternica pentru succesorii cu perspectiva, combinata cu abilitati strategice si
metodologice de gandire. Aceste trdsituri ar trebui si se regdseascd in potentialul succesor. Tn
cercetarea empiricd, nu exista nici o "cale de aur", pentru a obtine abilitatile soft. Elementele clare,
cum ar fi genul, varsta sau etapele anterioare de cariera sunt usor de stabilit. Cu toate acestea,
candidatii fie nu stiu sau nu sunt in masura sa evalueze capacitatea lor de "luare a deciziilor" sau
"Intelegerea altora". Din acest motiv, parteneriatul trebuie sa gaseasca o modalitate de a masura

efectiv competentele care nu pot fi masurate Th mod direct, dar care sunt exprimate in mod indirect.

intelegerea caracteristicilor pietei la prima vedere nu este nimic mai mult decat rezultatul unei

intelegeri de bazad a economiei si a activitatilor de piata in sine.

Acest lucru face parte din cunostintele profesionale profunde si este cu atat mai usor evaluabil. Cu
toate acestea, participantii trebuie sa demonstreze cd ei sunt capabili sd inteleaga de fapt
sentimentele altuia (el trebuie sa se confrunte cu toti stakeholderii, in afara de clientii lor obisnuiti).

Deoarece aceasta este baza pentru competenta sociald si comportamentele sociale, noi trebuie sa se

masuram empatia cognitiva a viitorilor succesori in afaceri in IMM-urile din turism.
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"Citirea" sentimentelor in ochii unui omolog necesita capacitatea de a intelege propriile sentimente.
Acest lucru are ca rezultat capacitatea de a sesiza sentimentele celorlalti si in plus, le permite sa
inteleaga aceste sentimente. Prin urmare, aceasta este o parte a instrumentului BBI 3.
Capacitatea de a "intelege conditiile de piata" si "nevoile partilor interesate" sunt doua dintre cele
mai importante competente pe care un succesor de afaceri ar trebui sa posede. Deci, nu putem afla
despre aceste competente decat atunci cand cream un instrument de evaluare a personalitatii ca
baza pentru sistemul de mdsurare a competentei. Competentele sunt intotdeauna legate de
personalitate, Tn timp ce comportamentele personale influenteaza competentele la fel de bine. Avem

de a face cu un sistem de auto-determinare, legat de fiecare in mod interdependent.

Exista mai multe metode de cercetare si constatari empirice care acopera o astfel de abordare. Cu
toate acestea, noi credem ca doar o versiune combinata a mai multor teste conduce la cele mai bune
rezultate cu abordare de cea mai inalta calitate. Ne-am decis sa punem fin aplicare diferite formate
interogative pentru a preveni un comportament de raspuns intentionat precum si pentru a preveni

candidatii de la a da raspunsuri dezirabile social.

Acest lucru inseamna obtinerea de informatii despre trasaturile de personalitate ale succesorilor
viitori in profiluri de competentd, astfel incat aceste profiluri furnizeaza in mod egal informatii cu
privire la personalitatea lor. Odata cu utilizarea de diferite formate interogative, noi credem ca

putem sa gasim o modalitate de aur de masurare a competentelor pentru succesorii din afaceri.

Rezultatele complete ale
cercetarii europene pot fi
gasite 1n  raportul de
cercetare, disponibile pe
site-ul Best Boss (a se vedea
capitolul 8, Bibliografie

suplimentara).
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4. BBl Tool Box - Ce este?

Procedura de evaluare si caseta cu instrumente BEST BOSS, care este numita BBI, rezulta direct din
rezultatele sondajului european, precum si din utilizarea cunostintelor generale si experienta
partenerilor. O procedura de evaluare in format draft a fost proiectata. Prin evaluarea de tip peer
review, procedura de evaluare a fost evaluata si revizuita. In acest fel, am dezvoltat un instrument

cuprinzator si, in plus, utilizabil pentru a fi pus Tn aplicare in practica.

Constand din patru teste, BBl este corelat in sine si validat de parteneriatul existent precum si de
testele desfisurate. In acest mod este evaluat de citre stakeholderi, reprezentanti ai grupurilor tint3
si ai expertilor externi. Parteneriatul a desfasurat o faza pilot pentru a testa instrumentul de evaluare
in patru tari europene (Germania, Marea Britanie, Belgia si Romania), implementand acest
instrument in peste 60 de companii. Reflectand feedback-ul lor, parteneriatul a putut finaliza

instrumentul BBI.

Instrumentele BBI 1 si 2 sunt de fapt instrumente empirice utilizate pentru determinarea mai multor
categorii de personalitate. Dintr-o lista cuprinzatoare de articole si intrebari, Instrumentele BBI 1 si 2
extrag la Tnceput o varietate de trasaturi de personalitate si comportamentale. Acestea sunt in al
doilea radnd comparate cu factorii cheie de succes ai IMM-urilor care actioneaza in domeniul
turismului. Aceste instrumente se bazeaza pe realizarea ca referintele pentru succesorii companiei

pot fi direct deduse din caracteristicile comportamentale ale liderilor actuali ai companiilor.

Compararea caracteristicilor este rezultatul claselor de informatii determinate empiric cu privire la
aptitudinile de conducere si abilitdtile de succes. Tn general, Instrumentele BBI 1 si 2 evalueaza lideri
ca anumite tipuri, atunci cand atitudinile personale, cum ar fi extra sau introvertire, sunt potrivite cu
functiile psihice de bazi. Tn total, 64 de articole sunt corelate in aceste 8 categorii de factori din

Instrumentul BBI 1, in timp ce Instrumentul BBI 2 coreleaza 80 de articole in 8 categorii de factori.

Masurarea empatiei cognitive este axul in al treilea instrument al BBI. In acest test, participantului fi
este prezentata o serie de 36 de fotografii biometrice din regiunea fetei-ochilor si i se cere sa aleaga
care dintre cele patru cuvinte descrie cel mai bine ceea ce persoana din fotografie gandeste sau

simte.
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Acest test a fost conceput ca un test legat de cat de bine participantul poate sa se puna in locul
celeilalte persoane si sa se conecteze la starea lor mentald. Acesta trebuie sa prezinte dovada
capacitatii de a atribui stari mentale pentru sine sau o alta persoana, iar aceasta capacitate este

principala modalitate prin care oamenii dau sens sau pot prezice comportamentul altei persoane.

Pe baza a remarcabile studii anterioare (Freiburger Personlichkeits-Inventar) Instrumentul nostru BBI
4 are 10 trasaturi de personalitate, care sunt de cea mai mare importanta in cercetarea si
diagnosticarea practica. Obiectivul sau este obtinerea celei mai bune constructii pragmatice posibil.
Cu 2 dimensiuni de personalitate, comparabile cu opiniile lui Hans Jiirgen Eysenck, Instrumentul BBI 4
a fost completat: Extraversiune si Afectivitate. Toate acestea rezulta Tn 138 elemente (intrebari) la

care se va raspunde cu "adevarat" sau "nu este adevarat".

FHM a folosit deja acest instrument intr-un mod adaptat, de mai multe ori. Scala si-a dovedit
functionalitatea si a dat dovada de fiabilitate si valabilitate. Astazi, 148 de elemente standardizate
sunt corelate in aceste 12 categorii de factori (10x12 + 2x14, 11 suprapuneri). Cu abordarea
comparativa a chestionarului "Best Boss Pre- Inventory" (cercetarea europeand), avem 20 de factori

cu 92 de articole, intr-un model bazat si pe factori analitici.

n cele din urm4, BBI a fost testat pentru functionalitate precum si validitate in cadrul testului pilot.
Dupad mai multe validari, instrumentul este acum disponibil in toate limbile partenerilor - fiecare
partener poate alege limba si obtine conturi separate, pentru a intra si utiliza acest instrument. Acest

lucru asigura confidentialitatea datelor precum si permite evaluarea imediata a testului BBI.

10
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Figura 4: " Pagina de inceput Best Boss Inventory (BBI) "

aluation FAQ |mpressum

Login

AN Welcome!

PIN:
Welcome to the home page of BBlg, Before starting the test, it is recommended to study the following important
instructions carefully.
| instructions

Please login through entering the PIN and TAN you have obtained from your instructor. When dicking the button "Start
/ proceed test” the data collection will begin.

This initial questionnaire is to ascertain your personal data, which will be saved anomymously. For further information
you may take a look at the FAQ (Frequently Asked Questions) which you will find in the menu bar above. After the data
has been collected the test referning to preferences in behaviour and actions will take place.

Every time a new page is opened you will see instructions in the upper section of the site that explain how to manage
each test. When taking the test, you will be informed automatically if there are certain data missing or questions
unanswered.

All in all you have 2 hours to complete all the tests. The remaining time will be shown in the upper left corner of each
test site. Be aware that only fully completed tests will lead to an appropriste result and assessment. H you are not able
to manage the tests within 2 hours, your test can not be assessed.

Please do not close your browser (Mozilla Firefox, Intemet Explorer etc.) during the test. If you have closed your browser
you can continue further on when clicking *Start / proceed test”. Once again, please take a look into "FAQ" if there's
anything unclear to you or if there are still unresolved issues.
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5. Provocari, Recomandari

n acest capitol sunt prezentate provocirile si recomandarile legate de succesiunea in afaceri a IMM-
urilor in sectorul turismului. Acestea sunt elemente cheie oferite de catre diferiti parteneri din
proiect in care s-a reflectat situatia succesoratului in afaceri in tarile lor (Germania, Bulgaria, Romania

si Marea Britanie).

5.1 GERMANIA

PROVOCARI

Un numar de 3,7 milioane de IMM-uri au fost intrebate cum isi planifica succesiunea lor de afaceri.
16% au planul de succesiune pana in 2017, din care 9% sunt orientate catre predarea catre rude si 7%
se bazeaza pe candidati externi. 35% nu au un plan pentru succesiune in acest moment, dar cred ca
se vor ocupa de acest aspect mai tarziu. in mod surprinzitor, jumatate din
numarul total cercetat de IMM-uri (49%) nu au niciun plan in ceea ce priveste
sccesiunea lor.5 Desigur, acest lucru poate avea mai multe motive, cum ar fi
faptul ca liderii companiei nu sunt pur si simplu Tn grabd sau nu vad o
necesitate in problema predarii afacerii. Dar, totusi, planificarea atenta a
succesiunii este in mod evident subestimata.

Ministerul Federal al Economiei si Energiei a inceput o campanie speciala
numita "Nexxt-Initiative" pentru a sensibiliza liderii de afaceri pentru propriul
lor succesorat in anii 2000’. Aceast3 initiativd este folositd ca platforma
pentru liderii de afaceri si succesorii de afaceri, dar in acest moment este

doar utilizata ca platforma pentru liderii de afaceri si de succesorii de afaceri.

RECOMANDARI

1. Institutele de Tnvatdmant superior (I1S) sunt preocupate deja de educarea
si formarea viitorilor succesori cu potential ridicat si ofera cele mai bune
programe pentru a dota studentii cu cunostintele necesare pentru a conduce

si, prin urmare, a reusi sa fie succesori de succes in viitor. Rezultatele cercetarii dobandite in cadrul

6 Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (Hrsg.) (0.J.): Unternehmensnachfolge sichern. Berlin. Online
available: http://www.bmwi.de/DE/Themen/Mittelstand/Gruendungen-und-
Unternehmensnachfolge/unternehmensnachfolge-sichern.html.

7 Cf. Deutsche Unternehmerbérse dub.de GmbH (ed.) (2016): Deutsche Unternehmerbérse. Das Portal fiir
Unternehmer, Grinder und Investoren. Hamburg. Online available: https://www.dub.de/.
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Best Boss trebuie sa fie utilizate in toate institutiile de Tnvatamant superior pentru a garanta un

transfer In cursuri universitare pentru a obtine un impact educational durabil.

2. Prima sarcina pentru factorii de decizie politica este responsabilitatea de a sprijini efectiv si a ghida
realizarea acestui proiect atunci cand actioneaza in calitate de multiplicatori in cadrul comitetelor
proprii. Acest lucru este cu atat mai eficient cu cat factorii de decizie utilizeaza instrumentul pe cont
propriu, ajutand astfel companiile locale in punerea in aplicare a BBI. Pentru aceasta, trebuie sa fie

dezvoltat in mod corespunzator cadrul de aplicare.

3. Mai mult de 70% din IMM-uri care se confruntad cu succesiunea in urmatorii cinci ani, nu sunt
pregatite suficient pentru preluarea in caz de "urgentda". Doar o pregatire sistematica pentru
succesoratul de afaceri pe termen lung si mediu va oferi potential de crestere economica, care poate
fi sustinuta si promovata mai eficient inclusiv prin utilizarea resurselor publice. IMM-urile sunt
organizate si construite in mod individual. Ele apar ca obiecte puternic eterogene. Prin urmare,
succesul si esecul succesiunilor de afaceri influenteaza in mod egal intreaga economie si in special
piata locurilor de munca: "In fiecare an, aproximativ 400.000 de locuri de munca sunt dependente de
succesiunea de afaceri de succes". Pentru a minimiza riscul de esec, un bazin special de candidati
potentiali pentru succesiune de afaceri in IMM-uri este necesar si util. Cu toate acestea, un bazin de
candidati ar putea apdrea mai degraba la intamplare si ar putea rata o gama reald sau valida de
optiuni. Acest lucru inseamna ca un bazin reprezentativ de candidati trebuie sa fie creat, deoarece
este o necesitate reald de a modela cu succes succesiunea de afaceri in IMM-urile din turism. Tn plus,
un astfel de bazin de potentiali succesori si candidati trebuie sa fie generat si dezvoltat prin
intermediul mai multor stakeholderi (dar si care rezulta din ministere federale, camerele, asociatiile,
institutiile de Tnvatamant superior precum si intreprinderile private) pe termen lung. De multe ori,
aceasta depaseste resursele financiare, temporale si economice ale IMM-urilor, deoarece
succesiunea trebuie sa fie tratata in interiorul lor sau chiar pe langa afacerile de zi cu zi. Pe de alta
parte, o planificare cu succes a succesiunii de afaceri creste, de asemenea, atragerea unui angajator,
deoarece semnaleaza o stabilitate, flexibilitate si sarcini interesante pentru recrutarea de personal

(mai ales atunci cand se confrunta cu Generatia Y si Z).

4. Politicienii ar trebui sa inteleaga procesul de succesorat in afaceri, ca parte a promovarii lor
economice regionale, care este in crestere ca importanta. Prin urmare, ar trebui sa se realizeze
conditii de munca adaptabile si structuri reglementate de dreptul public. Aceasta aduna mai eficient

activitati deja existente ale tuturor partilor interesate. Acesta este menit sa stabileasca si sa
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promoveze utilizarea durabila a unei baze de date regionale in combinatie cu un "panel de
succesiune pentru IMM-uri" la nivel regional. Aici, cele mai bune practici de succesiune de afaceri in
IMM-uri vor fi prezentate si analizate. In cele din urmé, panelul ar trebui s fie legat de platformele
UE pentru a sprijini procesul de globalizare a IMM-urilor regionale in continuare. Astfel, este similar

cu "panelul IMM" asociat cu institutul de credit de reconstructie (KfW), in 2014.

Acest lucru poate fi imbunatatit Tn continuare prin punerea in aplicare a unei versiuni regionale in
fiecare stat federal. Obiectivul este combinarea cresterii economice cu promovarea economica
folosind instrumentul de "Succesiune in afaceri". Tn modul aceasta, grupul devine o abordare
institutionald a combinatiei dintre cele doua sectoare (economie si stiinta), in care toti factorii sunt

combinati.

5. BBI dezvaluie punctele forte precum si punctele slabe ale
candidatilor; totusi, acesta nu sustine dezvoltarea in continuare
a succesorilor de afaceri. Acest lucru ar putea fi o abordare

pentru un proiect viitor, in care candidatii ar trebui sa fie instruiti

si educati, in mod ideal, pentru pozitia pe care o vor prelua. Prin
urmare, acest lucru ar putea duce la un nou proiect sau, asa cum
s-a mentionat deja, la o oferta de studiu independent. Aceasta

poate fi oferitd de universitatile si institutiile de Tnvatamant

superior care sunt deja implicate in cadrul proiectului Best Boss,

Consequences and impacts of the research phase

dar este deschisa pentru oricine. Un curriculum coerent ar putea e ey el penic it S BESIIROS S e =N Eht
procedure and tool box

fi o conexiune optimd citre proiectul Best Boss finalizat. Tn
modul aceasta, solicitantul poate fi Thsotit In mod continuu si

pregatit Tn mod individual pentru succesiunea in afaceri. Apoi,

cursul de studiu ar putea deveni modalitatea optima de a facilita dezvoltarea leadershipului si a

competentelor comportamentale.

6. In mod alternativ, existd posibilitatea de a organiza si de a dezvolta in continuare educatia si
programul de formare, cum ar fi un seminar pentru potentialii succesori de afaceri. Chiar aici, un
curriculum coerent este necesar, de asemenea. Acesta poate fi planificat pentru 3 zile, timp n care
candidatii sunt instruiti in mod individual pentru provocarile de a conduce o companie. Prin urmare,
baza si suportul poate fi testul finalizat al BBI. Dincolo de analiza punctelor tari si a punctelor slabe,

seminarul pot fi folosit pentru a-i incuraja pentru pozitia pe care urmeaza sa o ocupe in continuare.
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Ca si aceasta, chestionarul si, de asemenea, formatul intrebarilor utilizate in BBI pot fi adaptate in

mod similar, pentru a permite o comparatie pre-post.

7. Pe o directie legata de cadrul acestor abordari ar putea fi considerat si un sondaj printre studentii
nscrisi Tn universitati sau institutiile de Tnvatamant superior, la nivel regional, national si european.
intrebarea cheie incd mai persistd, respectiv cum se poate creste atractivitatea succesoratului in
afaceri? Ce este mai atractiv: achizitia corporativa sau succesiunea in afaceri? Studiul ar putea fi
caracterizat de urmatoarele intrebari cheie:

- Sunt start-up-urile mai atractive pentru studenti decat succesiunea in companii?

- Cat de atractive sunt IMM-urile, in special in sectorul turismului, pentru Generatia Y si Z?

- Cine vrea sa-si asume responsabilitati in calitate de lider de companie?

- Cum poate succesiunea de afaceri sa devina atractiva?

8. Referindu-se la specializarea pe teme, grupul de proiect vine cu idei suplimentare pentru
dezvoltarea si imbunatatirea instrumentului, de asemenea. Un prim pas ar fi utilizarea BBI pentru
sectorul de turism. Cu toate acestea, alte ramuri si industrii sufera de aceeasi situatie, cautand cu
disperare succesorii in afaceri. BBl poate fi modificat pentru a fi utilizat in cadrul altor sectoare de
activitate si industrii, de asemenea. Exista o sansa ca un instrument universal sa poata fi dezvoltat,
fiind general Tn structura sa. Pentru a preveni acest lucru, BBI ar trebui sd fie modificat si, in

continuare, adaptat pentru alte sectoare pentru a-si pastra in continuare individualitatea.

9. Exista un alt aspect care trebuie luate in considerare: in turism, exista, de asemenea, o situatie
care este mai rea decat alegerea succesorului potrivit, asa cum uneori se intampla sa nu existe
solicitanti din care sa alegi. Adesea legat de acest lucru este predarea liderilor companiei, deoarece
acestia nu pot gasi niciun candidat care sa preia afacerea. "Mai mult de o treime din liderii companiei
se lupta pentru a gasi succesori potriviti. Schimbarea demografica si lipsa de lucratori calificati, in plus
fata de o lipsa de potentiali succesori, vor intensifica aceasta problema. Autonomia antreprenoriala
trebuie sa ofere perspective atractive pentru persoanele calificate. Cu toate acestea, in cadrul acestui

subiect, exista sanse noi care apar prin extinderea companiilor prin fuziune si achizitii.

De exemplu, in artizanat si comert, majoritatea companiilor sunt micro, constand din liderul
companiei si pana la maximum 2 mestesugari. Ele nu sunt atractive pentru candidati sa preia
afacerea, dar atunci cand fuzioneaza cu alte companii similare, rezulta o structurd de companie mult

mai mare. Deja personalul angajat poate acum sd devinad sursa de potentiali candidati in cadrul
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companiei nou formate. De asemenea, acest lucru s-ar putea aplica bine n turism. Aici, BBl poate
sprijini, cu toate ca situatia este mult mai diferita decat in celelalte cazuri. Acesta nu este un caz tipic
de succesorat de afaceri, ci o preluare a unei afaceri complet noi. Acest lucru fnseamna c3, acolo se

afla un potential suplimentar de dezvoltare a BBI si a studiilor suport.

n cele din urm3, politica pentru refugiati poate fi luatd in considerare, de asemenea. Pe de o parte,
refugiatii sunt o resursa demna de atentie pentru companii pentru a gasi succesorii de afaceri; pe de
alt3 parte, ei pot deveni fondatori de afaceri. in ambele cazuri, BBI este potrivit pentru masurarea
competentelor si a structurilor de personalitate, cu toate ca sunt necesare studii suplimentare pentru

a garanta inca o data integrarea optima a acestor oameni.

5.2 BULGARIA

PROVOCARI

1. Firmele din turism nu sunt intotdeauna constiente de programele de ocupare S ST SS—S—S=—
si de formare existente, care de altfel nu raspund intotdeauna la nevoile

sectorului

2. Companiile familiale de turism folosesc pentru activitatea lor furnizori in cea
mai mare parte de la nivel local si, prin urmare, contribuie la cresterea
economica si sporesc prosperitatea regiunii in care opereaza. Industria
hoteliera utilizeaza o proportie mai mare de lucratori tineri, precum si un
nivel semnificativ mai mare de lucratori part-time, munca sezonierd si
ocazionala decét in alte sectoare turistice, plasand angajatorii din cazare intr-
0 zona cu risc sporit de fluctuatie mare a fortei de munca ce necesita costuri

mai mari datorate importantelor eforturi continue de recrutare si formare.
3. Lucratorii sunt preocupati de nesiguranta locului de muncad ce este in

crestere. Acest lucru poate rezulta din schimbari de proprietate frecvente si

rapide la care se adauga axarea in principal pe performanta pe termen scurt.
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RECOMANDARI PENTRU FACTORII DE DECIZIE POLITICA

1. Stimularea legaturii directe dintre micile intreprinderi din turism si educatie, ceea ce le va pastra in
mod constant informate cu privire la practicile actuale pentru managementul afacerilor bune.
Crearea unor conditii pentru punerea in aplicare a formarii in companie si de a creste numarul de
ucenici. Incurajarea dialogului continuu intre angajatori, furnizorii VET, solicitantii de locuri de
munca si autoritatile nationale / regionale, in vederea Tmbunatatirii eficientei masurilor si
programelor pentru ocuparea fortei de muncd si de formare. Incurajarea schimbului de bune
practici Tn ceea ce priveste modul in care sistemele de formare profesionala ar putea oferi cel mai
bun mediu posibil pentru intreprinderile familiale sa investeasca in ucenicie.

2. Promovarea educatiei specifice pentru afaceri de familie in transferurile de afaceri, structuri de
guvernare, strategiile de proprietate si strategia de inovare, care ar contribui la succesul lor pe
termen lung, in special in ceea ce priveste transferul de afaceri.

3. Autoritatile ar trebui sa consolideze educatia antreprenoriala si activitatile de formare in
managementul specific afacerilor de familie.

4. Turismul ofera oportunitati de angajare pentru persoanele care intra pe piata muncii pentru prima
data sau care au dificultati Tn gasirea de munca in alta parte. Astfel, turismul joacd un rol in
furnizarea de oportunitati pentru lucratorii slab calificati si pentru lucratorii cu calificare mica sau
scazuta, in general, grupurile etnice minoritare si migranti, tineri someri, somerii de lunga durats,
precum si femeile cu responsabilitati familiale, care pot lucra numai cu norma redusa de timp. De

asemenea, aceste tipuri de oportunitati de angajare sunt o componenta importanta de venit

suplimentar pentru pensionari si alte persoane care se
confrunta cu tranzitii de lucru. Autoritatile ar trebui sa
creeze conditii favorabile pentru investitii Tn resursele
umane, cum ar fi facilitatile fiscale, simplificarea
procedurilor de raportare a proiectelor legate de
angajarea somerilor, asigurarea de fonduri pentru

dezvoltare etc.

5. Cele mai multe dintre afacerile de familie sunt puternic

inradacinate intr-o anumita locatie si, prin urmare, creaza

Consequences and impacts of the research phase

si mentin locurile de muncid in zonele rurale si [t R

defavorizate, contribuind la lupta Tmpotriva procesului de

imbatranire si depopulare prin care sunt afectate mai

- Erasmus+

multe zone din UE. Municipalitatile / administratiile
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regionale ar trebui sd asigure infrastructura necesara pentru a se asigura competitivitatea,
reinnoirea, cresterea si durabilitatea acestor intreprinderi, in special a micro-entitatilor si start-up-
urilor. Acest lucru poate facilita colaborarea trans-sectoriala si colaborarea transfrontaliera,
ajutandu-le astfel sa creasca si sa se globalizeze.
Incurajarea schimbului de informatii, know-how si bune practici la nivel national, trans-frontalier /

european.

RECOMANDARI PENTRU FIRMELE DE FAMILIE / ORGANIZATIILE PATRONALE REPREZENTATIVE

1.

Angajatorii ar trebui sa fie Tncurajati sa reafirme importanta dialogului social in cadrul sectorului,
sa consolideze programele de formare si dezvoltare a abilitatilor, s3 promoveze durabilitatea si
munca decentd pentru a imbunatati conditiile de lucru (timp si salariile de munca), precum si

adoptarea de masuri in favoarea IMM-urilor si a ocuparii fortei de munca in randul tinerilor.

. Consolidarea contributiei intreprinderilor familiale la inovare prin promovarea participarii acestora

la parteneriate public-privat si a clusterelor, prin incurajarea colaborarii cu institutiile de cercetare

. Implementarea schemelor de formare finantate de UE pentru antreprenori de afaceri mici, care

permit proprietarilor de afaceri de familie sa adapteze companiile lor la un mediu in schimbare
rapida, determinata de cresterea integrarii economice mondiale, aparitia noilor tehnologii si

accentuarea unei economii mai ecologice

. Promovarea unei culturi a drepturilor egale pentru barbati si femei, care stimuleaza spiritul

antreprenorial al femeilor in cadrul intreprinderilor familiale, inclusiv in functii de conducere

. Sprijin pentru Reteaua europeand a Ambasadorilor Antreprenoriatului Feminin si Reteaua

europeand a mentorilor pentru femeile antreprenor, in scopul de amplificare a participarii lor.

RECOMANDARI PENTRU INSTITUTIILE DE FORMARE SI EDUCATIE

1. Stabilirea unui sistem de transfer de credite in EFP si crearea de oportunitati pentru a fi incluse in

18

sistemul dual de dobandire a cunostintelor, abilitatilor si competentelor necesare la locul de

munca si raspunzand la cerintele din activitatea turistica

. Punerea in aplicare a programelor nationale si europene pentru mobilitatea studentilor si a

lucratorilor. "Europenii reprezinta aproape un sfert din totalul studentilor mobili pe plan
international si a mobilitatii in Europa, iar numarul de studenti internationali in Europa a crescut
cu 114% din 2000 pana in 2010. Mobilitatea in cadrul zonei euro a primit, de asemenea, un impuls

mare [in 2014] cu aprobarea extinderii importante a programului Erasmus (acum Erasmus+)"
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3. Dezvoltarea unor programe flexibile de formare profesionald si a unor manuale pentru
antreprenoriat, marketing si management pentru dobandirea de abilitati organizatorice pentru a
conduce compania Tn mod corect, pentru a intelege modelul de afaceri, pentru a gestiona si
controla dezvoltarea afacerii, precum si dezvoltarea competentelor de piata, dintre care cele mai
importante sunt: intelegerea caracteristicilor de piatd, intelegerea partilor interesate externe si
explorarea oportunitatilor de piata

4. Stimularea educatiei specifice pentru cultura antreprenoriala si de afaceri de familie. Liderul unei
companii ar trebui sa poata sa se bazeze pe fiecare angajat, in orice moment, pentru a fi capabil
sa reuseascd fintr-un mediu extrem de competitiv. Astfel, dobandirea de competente de
conducere, cum ar fi a fi deschiderea la idei noi si de a sti cum sa evalueze riscurile, punerea in
aplicare a schimbarilor necesare, gestionarea si rezolvarea conflictelor cu si intre colegii de munca
sunt semnificative

5. Dezvoltarea unei educatii mai practice in cadrul programelor de formare si introducerea unor
forme flexibile de Tnvatare bazate pe munca ca o oportunitate pentru o mai buna specializare in
timpul procesului didactic

6. Reinnoirea periodica a programului de formare care vizeaza inclusiv noile tendinte in dezvoltarea
activitatii turistice

7. Crearea unor legdturi mai stranse intre educatie si mediul de afaceri, astfel incat acestea sa fie in
madsurad sa raspunda in mod adecvat nevoilor pietei fortei de munca.

5.3SLOVENIA

PROVOCARI

1. Proprietarii de companie percep stilul lor de guvernare si de conducere o E— —

companiei ca fiind singurul adecvat si, Tn acelasi timp, ei se tem de a
introduce schimbari, acestia se tem de ele.

2. In mod specific pentru firmele de familie, conflictele reprezintd un
obstacol pentru dezvoltarea in continuare sau pentru succesiune,
deoarece acestea au radacinile in relatiile dintre generatii.®

3. Cercetdrile indica faptul ca intreprinzatorii nu au o idee corecta asupra

complexitatii procesului de succesiune si ca acestia nu sunt suficient de

8 Novak, M. (2014) Succession opportunities in family businessPro-avto Novak, Erika Novak s.p.. Univerza v
Mariboru: Ekonomsko poslovna fakulteta
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constienti de importanta succesiunii - componenta temporalad a planificarii in timp util fiind, de

asemenea, extrem de importanta..’

RECOMANDARI

1.

Proprietarii de companie ar trebui sa fie informati cu privire la necesitatea unor schimbari, in
conformitate cu tendintele manifestate si ca raspuns la nevoile pietei. Exemplele de bune practici

ar trebui sa fie prezentate acestora, pe cazuri concrete.

. In plus fatd de educatia formald, formarea non-formald, prin diverse programe de formare

specifice care sa valorifice tendinte actuale manifestate, este importanta. Camerele de Comert si
Industrie, in colaborare cu ministerele de resort, ar trebui sa aibd viziunea de ansamblu
corespunzatoare tendintelor actuale in cadrul industriei turismului si sa ofera succesorilor

programe de formare corespunzatoare in acest domeniu.

. Cu sprijinul instrumentelor BBI, succesorii unor companii isi pot stabili propriile competente sau

anumite puncte slabe. Acest lucru le va permite sa actioneze in mod corespunzator, in sensul
educarii si formarii in continuare, pe baza de programe ce ar trebui sa fie furnizate de catre

Y

institutiile de fnvatamant (educatie formald) sau Camera de Comert si Industrie sub forma de
cursuri, conferinte, programe de educatie etc.
Importanta aspectului psihologic al preluarii afacerii, cum ar fi, rolurile generatiilor, istoricul

relatiilor dintre ele si conditionarea culturala.

. Pentru implementarea cu succes a succesiunii este foarte important procesul de planificare si

oportunitatea acestuia. In transmiterea cunostintelor despre aceste teme, institutiile de
invatdmant care acoperda acest domeniu ar trebui sd joace un rol proeminent. Aici exista si

oportunitati pentru dezvoltarea programelor de educatie non-formala sau teme de consiliere.

5.4 ROMANIA

Evolutia sectorului de IMM-uri nu este un proces izolat. Acesta este integrat in dezvoltarea generala

a unei societati si a economiei. Pe de alta parte, IMM-urile se dovedesc a reprezenta o coloana

vertebralad in crearea de bunastare si stabilitate pentru o tara. Avand toate aceste aspecte in minte

putem observa cu usurinta ca factorii de decizie ar trebui sa aiba politici clare pentru identificarea si

reunirea acelor parteneri economici si sociali care pot avea impact asupra dezvoltarii IMM-urilor.

9 Ahej, M. (2009). Succession planing in small and medium enterprises in Slovenia. Univerza v Mariboru:
Ekonomsko poslovna fakulteta
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Atunci cand vorbim despre partenerii pentru IMM-uri ne gandim in special, dar nu exclusiv, la
institutiile de fnvatamant superior, firme de consultantd si formare profesionala, organizatii de
cercetare, ONG-uri etc. Aceasta fnseamna organizatii care vin sa completeze relatiile traditionale

dintre companii, sau dintre companii si administratia publica.

PROVOCARI

1. Subiectul succesiunii poate fi foarte dificil in proiectarea si cercetarea unui

astfel de domeniu, asa cum s-a dovedit a fi Tn cadrul proiectului Best Boss.

2. Este de remarcat faptul cd existd inca o distantare destul de mare intre

IMM-uri si universitati si alte tipuri de institutii de cercetare.

3. Una dintre principalele probleme cu care se confrunta IMM-urile este aceea

de a dezvolta si retine talente.

RECOMANDARI

1. Dezvoltarea in cadrul universitatilor de programe sau module speciale dedicate
antreprenoriatului sau managementului IMM-urilor.

Institutiile de Tnvatamant superior au un capital intelectual imens, care este disponibil pentru

explorarea si transferarea, de la profesori la studenti si la toate celelalte categorii de cursanti

care sunt interesate de dezvoltarea lor profesionala.

Universitatile au un rol-cheie in educarea tinerei generatii, oferindu-le nu numai cunostinte, ci si
formarea atitudinilor si personalitatii pentru o societate dinamica. Este relevant pentru sectorul
IMM-urilor sa beneficieze de programe academice speciale, care sa se concentreze asupra

specificitatii si provocarilor lor.

Acest lucru inseamna ca studentii se pot familiariza de la inceputul studiului lor cu caracteristicile
IMM-urilor, pentru a intelege problemele lor dar, de asemenea si oportunitdtile de a fi un

antreprenor sau a celor care lucreaza in cadrul IMM-urilor.

2. Crearea de centre de cercetare in cadrul universitatilor care sa se concentreze pe IMM-uri

sau care sa aiba departamente speciale care sa se ocupe de IMM-uri.
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Aceste centre de cercetare care pot fi create in cadrul universitatilor reunesc profesori, doctoranzi,
masteranzi, licentiati si alte categorii de personal care fisi pot gasi diferite subiecte de interes in

sectorul IMM-urilor pentru activitatile lor de cercetare.

Mai mult decat atat, astfel de centre de cercetare se pot dovedi complementare programelor
academice si sa furnizeze abordari practice pentru specialistii interesati de antreprenoriat sau catre

studentii dornici sa meargd mai adanc in intelegerea functionalitatii acestor tipuri de organizatii.

Cercetarea sistemica, dublata de o expunere internationald, valideaza necesitatea si impactul pe care

o astfel de abordare le poate avea pentru dezvoltarea sanatoasa a sectorului de IMM-uri.

3. Crearea unui cadru institutional pentru transferul rezultatelor cercetarii din universitati in
sectorul de IMM-uri.
Factorii de decizie politica trebuie sa ia In considerare faptul ca exista numeroase cercetari, care se
realizeaza de catre universitati sub diferite forme. Este esential ca rezultatele acestor cercetari sa
ajunga la organizatiile si oamenii care intr-adevar au nevoie de ele. Si IMM-urile pot reprezenta un

beneficiar major al unui astfel de transfer de know-how.

O relatie mai stransa intre ele va determina o consolidare a cunostintelor in cadrul IMM-urilor, cu un
management mai bun pentru aceste organizatii, care sa le permita sa isi asigure o rata mai mare de

supravietuire dar, de asemenea, si dezvoltarea lor constanta.

4. Implicarea specialistilor din universitati in comisii, paneluri sau echipe care se ocupa cu
proiectarea si punerea in aplicare a politicilor.

Multi profesori sunt experti in domeniul lor de expertiza. Ei au cunostinte extinse despre afaceri,

mediul economic, consultanta si instruire. Un astfel de tezaur ar trebui sa fie luat serios in

considerare atunci cand factorii de decizie incep procesul de elaborare a noilor politici pentru

sectorul de IMM-uri.

Specialistii din domeniul academic pot lucra pentru diferite structuri sau organisme autonome si sa
adauge o valoare ridicata pentru diferite tipuri de analize, strategii sau evaluarea de oportunitati

pentru construirea de legaturi intre diferite institutii si organizatii.

5. Stabilirea de bazine de dezvoltare sau de clustere in care universitatile joaca un rol major
Polii de dezvoltare sau clusterele reprezinta zone geografice unde IMM-urile se pot concentra si pot
sa Tsi utilizeze capacitdtile proprii intr-un mod colectiv. in cadrul acestor configuratii organizationale,
universitatile pot juca un rol cheie in furnizarea catre IMM-uri a unei expertize valoroase, precum si a

unei game largi de servicii.
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Colaborarea 1n zonele geografice specializate permite IMM-urilor sa creasca interactiunea lor, pentru
a se intelege mai bine reciproc, pentru a proiecta si operationaliza in mod corespunzator lantul lor de

valoare, pentru a negocia in termeni mai buni cu stakeholderii lor.

De asemenea, creste bazinul pentru recrutarea de potentiali succesori pentru IMM-uri, deoarece
activitatile si evolutia diferitelor companii, precum si experti din interiorul lor sunt bine cunoscuti si

pot fi usor monitorizati si evaluati.

6. Promovarea unei culturi a invatarii si a inovarii
Succesiunea Tn cadrul IMM-urilor este un proces care
trebuie sa aiba in vedere mai multe variabile. Unele dintre
cele mai importante, asa cum rezulta din cercetarea
europeana realizata in cadrul proiectului Best Boss, se
refera la competentele potentialilor succesori in ceea ce
priveste cunoasterea buna a pietei specifice dar, de
asemenea, sa fie cu mintea deschisa si capabili sa puna in

aplicare schimbarile necesare.

Este clar cd toate aceste aspecte pot fi invatate si

European Research Report

dezvoltate in cazul in care IMM-urile inteleg importanta

formarii continue pentru resursele umane si in cazul n

care acestea sunt sustinute, sa investeasca in proprii

“ Erasmus+

salariati.

7. Diversificarea surselor de finantare si a modalitatilor de accesare a capitalului financiar de
catre IMM-uri
Factorii de decizie politica ar trebui sa acorde atentie posibilitatilor limitate pe care sectorul de

IMM-uri le are in ceea ce priveste atragerea si pastrarea diferitelor categorii de personal calificat.

O solutie practica este de a fi oferite diferite scheme de finantare a IMM-urilor pentru selectarea,
angajarea, instruirea si pastrarea oamenilor talentati. Aceeasi problema este legata de alte
aspecte importante ale IMM-urilor, precum lipsa de fonduri pentru investitii sau pentru cercetare

si dezvoltare.
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5.5 MAREA BRITANIE

PROVOCARI

O treime dintre britanicii care lucreaza pentru IMM-uri au considerat ca firma T ——S—————
lor nu va supravietui nici o luna in cazul in care fondatorul pleacd intr-un

termen scurt, potrivit unui studiu recent al Network ROI.

Sean Elliot, managing director al Retelei ROIl, a declarat: "Am realizat un
mai bund intelegere a atitudinilor fatd de aceste probleme in cadrul
comunitatii de afaceri mici din Marea Britanie. Rezultatele au aratat ca
continuitatea afacerii este un domeniu care necesita o mai mare intelegere si

investitii mai mari, mai ales in domeniul IMM-urilor".

Acest lucru a fost evidentiat printr-un studiu Aviva din nou in 2011, care a constatat ca 50% dintre
IMM-uri nu au avut o continuitate in afaceri sau un plan de recuperare in caz de dezastru.

Aproximativ 16% au considerat ca nu a existat nicio cerinta de afaceri pentru a avea un plan.

in 2015, Continuity Central a efectuat, de asemenea, un sondaj profesionistilor din domeniul de
continuitate a activitatii sau de recuperare in caz de dezastre, pentru ce anume recuperarea in caz de
dezastru sau continuitatea nu au fost percepute ca o prioritate pentru companii. Aproape 35,6%
dintre britanici au sustinut o lipsa de buget, considerand ca fondurile si resursele au fost de vina, in

timp ce 16% au sugerat ca a fost o lipsa de angajament la nivel de top management.

Alte provocari citate au inclus o lipsa de sprijin Tn afaceri, cu prioritate redusa a acestora acordata in

comparatie cu alte probleme, dificultati de personal si lipsa de timp.

Problema necesita de urgenta activitati precum:
- Sensibilizarea intensiva si munca de lobby cu privire la aceasta problema
- Dezvoltarea procedurilor inovatoare de succesiune (inclusiv instrumente de evaluare)
- Promovarea educatiei si pregatirii in domeniul proprietatii si a managementului
- Sprijin proactiv si orientare pentru intreprinderi pentru planificarea profesionala si in timp
util a succesiunii in companie (EC/DG Enterprise & Industry, 2009: Final Report of the Expert

Group: Overview of Family-Business-Related Issues, p25).
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RECOMANDARI

Recomandarile din Marea Britanie iau in considerare supravietuirea IMM-urilor dintr-o perspectiva
mai largd, enumerand conditiile pentru facilitarea functionarii unui IMM, contribuind astfel la o

crestere a interesului pentru succesoratul in IMM-uri. Au fost inaintate urmatoarele recomandari.

1. Capabilitatile din domeniul managementului

Subventionarea consultantei si a serviciilor de formare: Exista un consens general asupra faptului ca
competitivitatea unui IMM individual este strans legatd de "calitatea" proprietarului sau a
managerului. Calitatea, in acest context, este puternic legata de capitalul uman al individului. Acest

lucru poate fi influentat de educatia formala, de formarea si invatarea experentiala.

S-a observat cd, in marea parte a cazurilor, calificarile educationale formale ale managementului
IMM-urile sunt inferioare celor care gestioneazd companiile mai mari. in plus, probabilitatea de a
obtine o instruire formala este semnificativ mai mica pentru managerii de IMM-uri decat pentru cei

din intreprinderile mari.

2. Retele de informare pentru IMM-uri

Informatia este esentiala pentru avantajul competitiv al IMM-urilor, iar aceasta este o realitate care
ar putea s3 se amplifice in viitor. in unele tari, guvernul extinde amploarea comertului electronic, cu

un accent special pe IMM-uri.

3. Tehnologie

Initiativele si serviciile legate de raspandirea tehnologiei pote fi imbunatatite prin utilizarea celor mai
bune practici, fie la nivel de politica generala sau la nivelul de livrare de servicii. Exista cinci factori
care ar trebuie luati in considerare: asigurarea unui control de calitate; concentrarea pe clienti;
actualizarea capacitatii inovatoare a firmelor; integrarea sistemelor nationale de inovare; construirea

sistemului de evaluare si apreciere.

4. Mediul de afaceri

Sistemul legislativ ar trebui sa fie elaborat prin asigurarea celor mai eficiente mijloace de respectare a

cerintelor legale de catre IMM-uri.
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5. Finantare

Rolul Guvernului in finantarea IMM-urilor: Guvernul ar trebui sa completeze si sa incurajeze
dezvoltarea industriei cu capital privat, inclusiv imbunatatirea competentelor persoanelor

implicate in realizarea acestei sarcini.

Sistemele de garantare a creditului: In Marea Britanie, guvernul a introdus o schemd de
garantare a imprumuturilor, ceea ce inseamna ca un procent din imprumut este garantat de
stat, care este de 70-85%, cu o prima a dobanzii de 1,5%. Acest lucru asigura faptul c3, in caz

de neplatd, pierderea institutiei financiare este doar o parte din suma supusa riscului.

6. Accesul la piete

26

Pietele internationale: Guvernul trebuie sa implementeze politici care sa se concentreze pe
facilitarea accesului la pietele internationale pentru IMM-uri. Cu toate acestea, IMM-urile se
confrunta in continuare cu lipsa accesului la resurse umane, pe pietele externe si de
tehnologie.

Achizitii publice: Institutiile publice ar trebui sa ocupe un loc important pe piata pentru IMM-
uri, dar proprietarii de IMM-uri le percep ca pe un client dificil. Aceasta tensiune reflecta
diferentele culturale si atitudinale. Din punct de vedere al guvernului, IMM-urile dispun de
proceduri administrative mai sarace, in timp ce IMM-urile vad institutiile publice ca lente si

birocratice.

Best Boss Handbook

- Erasmus+
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6. Concluzii - recomandari generale de politica

Proiectul Best Boss, prin cercetarea europeana, dezvoltarea si pilotarea BBI si ideile cheie ale
diferitilor parteneri de proiect, a pus in evidentd domeniile in care sunt necesare masuri pentru a
spori succesul succesoratului pentru IMM-urile din turism. Domeniile sunt prezentate mai jos,

impreuna cu recomandari de politica pentru fiecare dintre ele.

6.1 Cresterea gradului de constientizare

IMM-urile reprezinta aproximativ 60% din totalul companiilor europene, iar succesul si esecul
succesiunilor in afaceri influenteaza in mod egal intreaga economie si, mai ales, piata muncii.
Problema succesiunii nesatisfacatoare in domeniul afacerilor predomina in toate statele membre ale
UE. Tn primul rand companiile, in special IMM-urile, gdsesc tot mai putini oameni cirora si le poata fi
transmisa conducerea afacerilor. Tn al doilea rand, o parte considerabild din IMM-uri nu are un plan
pentru succesiunea lor, ajungand la aproape 50%, precum in Germania si Marea Britanie, dupa cum

au aratat studii recente.

Recomandari:

1. Promovarea unei culturi a Tnvatarii si a inovatiei. Dupa cum a aratat cercetarea europeanad, una
dintre cele mai importante variabile in procesul de succesiune o constituie competentele
potentialilor succesori. Politicile care abordeaza succesiunea in sectorul IMM ar trebui sa aiba un
capitol distinct pentru formarea continua si dezvoltarea resurselor umane.

2. Dezvoltarea unei retele nationale de succesori potentiali sau interesati: un bazin reprezentativ
pentru potentialii succesori si candidati trebuie sa fie generat si dezvoltat prin colaborarea mai
multor parti interesate (inclusiv ministere, camere de comert, asociatii, institutii de fnvatamant
superior precum si intreprinderi private). Stabilirea de bazine regionale de dezvoltare sau de
clustere, unde IMM-urile din zone geografice specializate lucreaza impreuna si care pot conduce
la cresterea rezervei pentru recrutarea de potentiali succesori pentru IMM-uri.

3. Politicienii ar trebui sa inteleaga procesul de succesorat de afaceri, ca parte a promovarii lor
economice regionale. De exemplu, prin crearea unor "paneluri regionale de succesiune in cadrul
IMM-urilor", in care sunt prezentate, analizate si partajate practicile de succesiune de afaceri in
IMM-uri.

4. Proprietarii companiilor ar trebui sa fie informati cu privire la necesitatea unor schimbari care

reprezinta conformitatea cu tendintele existente si ca raspuns la nevoile pietei.
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5. Incurajarea schimbului de informatii, know-how si bune practici in ceea ce priveste succesoratul de
afaceri la nivel national / european - stabilirea de catre diferitii parteneri de proiect a unor retele

nationale si transnationale dedicate acestei probleme ar fi un bun inceput.

6.2 Consolidarea potentialului de cooperare dintre stiinta si economie

Exista o lipsa de cooperare adecvata intre afaceri si universitati pentru furnizarea pe piata deschiss,
cat si la nivelul companiilor a know-how-ului necesar in ceea ce priveste procedurile de succesiune
ale companiei. in prezent, marea majoritate a companiilor functioneaza fird orice program pentru
Dezvoltarea Resurselor Umane (DRU) sau strategii privind succesoratul si beneficiaza de prea putine
oportunitati disponibile pentru formare profesionala si obtinerea de cunostinte cu privire la
evaluarea succesorilor companiei. Institutiile de nvatdmant superior (IiS) sau de Educatie si Formare
Profesionala (VET), cum sunt si cele din proiectul Best Boss, au potentialul si know-how-ul sa dezvolte
si sa puna in aplicare proceduri de evaluare profesionala pentru succesorii de afaceri si sa prezinte
concepte pentru dezvoltarea resurselor umane. Cum pot institutiile VET (educatie si formarea
profesionala) si cele de invatamant superior sa contribuie in continuare la o succesiune de afaceri de

succes?

Recomandari:

1. Diseminarea rezultatele cercetarii din proiectul Best Boss prin transferarea acestora in prelegeri
regulate, cursuri sau seminarii. Focalizarea ar trebui sa fie pe competentele din domeniul
leadershipului, cunoasterii pietei si celor organizationale a succesorilor din afaceri, asa cum au
fost identificate prin intermediul cercetarii europene.

2. Incurajarea dialogului continuu intre angajatori, 1iS & VET, solicitantii de locuri de munca si
autoritatile nationale / regionale, in vederea imbunatatirii eficientei masurilor si a programelor de
formare in vederea angajarii si crearea conditiilor pentru formarea in companie, prin ucenicie si
invatarea experentiald, in vederea sporirii capacitatilor intreprinzatorilor.

3. Autoritdtile, Tmpreund cu IiS si VET, ar trebui si consolideze si s& promoveze educatia
antreprenoriala si formarea in domeniul managementui afacerilor de familie sau a micilor afaceri,
in special in ceea ce priveste transferul de afaceri. Acestea ar trebui sa includa aspecte cum ar fi
proprietatea, succesiunea, guvernanta si importanta inovarii ca mijloc de reinventarea afacerilor.

4. Crearea de centre de cercetare in cadrul universitatilor, care sa se concentreze pe IMM-uri sau sa
aiba departamente speciale care se ocupa de IMM-uri - complementare programelor academice,

oferind abordari practice pentru specialistii interesati de antreprenoriat sau pentru studentii
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dornici sa mearga mai adanc in intelegerea functionalitatii acestor tipuri de organizatii, inclusiv
provocarea generata de succesiunea in afaceri.

5. Crearea unui cadru institutional pentru transferul rezultatelor cercetarii privind succesiunea
intreprinderilor din universitati in sectorul IMM-urilor, astfel incat bugetele alocate cercetarii vor

genera efecte pozitive pe termen lung si mediu ih economie si societate.

6.3 Sprijin financiar

Lipsa de fonduri si de buget sunt citate ca motive pentru care continuitatea activitatii si succesiunea
nu sunt percepute ca fiind o prioritate pentru companii. De asemenea, sectorul turismului, in special,
se caracterizeaza prin intreprinderi micro si mici, care nu pot oferi conditii lucrative pentru potentialii

succesori de afaceri si, prin urmare, ar putea fi amenintate de retragerea din afaceri.

Recomandari:

1. Autoritatile trebuie sa creeze conditii favorabile pentru investitii in resurse umane, cum ar fi
facilitatile fiscale, simplificarea procedurilor de raportare a proiectelor legate de angajarea
somerilor, asigurarea de fonduri pentru dezvoltare.

2. Oferirea diferitelor scheme de finantare a IMM-urilor pentru selectarea, angajarea, instruirea
si pastrarea oamenilor talentati. Politicile de finantare adaptate pentru sectorul de IMM-uri
pot consolida aceste companii si oferda un domeniu nou de cooperare intre acestea si
universitati.

3. Schema de garantare a imprumuturilor, in care statul garanteaza un procent din imprumut,
conduce la scdderea atat a riscului institutiilor financiare in caz de neplata, cat si la
indepartarea obstacolului preluarii unei afaceri pe baza de imprumut.

4. Guvernele pot oferi sprijin financiar indirect prin crearea unui mediu de afaceri favorabil
pentru demararea sau asigurarea succesiunii / continuitatii IMM-urilor, ca de exemplu,
reducerea ratelor de impozitare, a impozitului pentru proprietatile IMM-urilor, simplificarea
normelor fiscale, cresterea pragului de inregistrare la TVA, asigurarea mijloacelor eficiente de

conformare la cerintele legale etc.
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6.4 Dezvoltarea procedurii de evaluare BBI si a setului de instrumente este doar
inceputul

Care ar fi sugestiile si recomandarile pentru cercetare si dezvoltare viitoare, pentru actiuni

suplimentare, in ceea ce priveste problema succesiunii de afaceri?

Recomandari:
1. Stabilirea unui acces simplu si usor la instrumentul BBI si la rezultatele proiectului Best Boss.

2. Dezvoltarea cadrului prin care factorii de decizie politica pot asista companiile locale in adoptarea
si punerea in aplicare a instrumentului de evaluare, actionand astfel ca multiplicatori.

3. BBI dezvaluie punctele forte precum si punctele slabe ale candidatilor; totusi, acesta nu sustine
dezvoltarea in continuare a succesorilor de afaceri. Un curs sau seminar ar putea fi dezvoltate si in
care candidatii sunt instruiti, sprijiniti si pregatiti in mod individual pentru succesiunea de afaceri.
Prin urmare, baza si suportul ar putea fi testul final al BBI.

4. Actualul BBI a fost dezvoltat pentru sectorul de turism. Cu toate acestea si alte ramuri si industrii
suferad din aceeasi cauza, cautand cu disperare succesorii de afaceri corespunzatori. BBl poate fi

modificat pentru a fi utilizat si in cadrul altor sectoare de activitate si industrii.
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7. Bibliografie suplimentara

Pentru citirea si consultarea Raportului privind cercetarea europeana si a BBI, va rugam sa consultati

site-ul Best Boss: www.bestboss-project.eu.

Aici puteti gasi urmatoarele produse care vor prezenta proiectul Best Boss mult mai in detaliu:

Raportul European de Cercetare

Toate detaliile, fundamentele, provocarile si explicatiile cercetarii europene.

Ghidul |

Consecintele si impactul fazei de cercetare cu privire la dezvoltarea procedurii de evaluare
si a casetei cu instrumente Best BOSS.

Ghidul Il

Consecintele si impactul fazei de cercetare asupra dezvoltarii studiului de politica.

Manualul BBI

Explicatie detaliata pe fond si stiintifica, precum si baza contextuala pentru BBI.

Diferite alte materiale utilizate pentru diseminare care arata procesul proiectului (a se
vedea Newsletter de la 1 la 4, pentru mai multe detalii). De asemenea, puteti gasi detaliile

de contact ale parteneriatului pentru intrebari suplimentare.
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8. Contact

Pentru orice alte detalii, puteti contacta urmatoarele persoane din tarile partenere:

Fachhochschule des Mittelstands -
University of Applied Sciences

Germania

Mrs. Pia Winkler
Winkler@fh-mittelstand.de
Tel: +49 385 742098-16

mbi Mecklenburger Bildungsinstitut GmbH

Germania

Mr. Manfred Hartz
m.hartz@nachfolge-mv.de

Tel: +49 399 1150275

European Network for Transfer and
Exploitation of EU-project Results (E.N.T.E.R.)

Austria

Mr. Michael Schwaiger
michael.schwaiger@enter-network.eu

Tel: +43 316 329005

ViaVia Tourism Academy

Belgia

Mr. Steven De Craen
steven@vvta.be

Tel: +32 15 407 561

Chamber of Commerce and Industry — Dobrich

Bulgaria

Mr. Svetlozar Stoyanov
sstoyanov@cci.dobrich.net

+359 58 601471

University of Primorska - Faculty of Education

Slovenia

Mr. Mitja Krajncan
Mitja.Krajncan@pef.upr.si
+386 5 611 7500

Academia de Studii Economice din Bucuresti

Romania

Mrs. Gabriela Tigu
gabriela.tigu@ase.ro

+40 21 3191900 ext. 187

Grwp Llandrillo Menai — Wales

Marea Britanie

Dr. Shyam Patiar MBE
s.patiar@glim.ac.uk
+44 1492 542 316
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Germania: FHM Schwerin - University of
Applied Sciences
www.fh-mittelstand.de

Germania: mbi Mecklenburger Bildungsinstitut
GmbH
www.nachfolge-mv.de

Austria: European Network for Transfer and
Exploitation of EU-Project Results (E.N.T.E.R.)
www.enter-network.eu

Belgia: ViaVia Tourism Academy
www.viaviatourismacademy.com

Bulgaria: Chamber of Commerce and Industry —
Dobrich

Slovenia: University of Primorska, Faculty of
Education
WWW.UpF.Si

Romania: Bucharest University of Economic
Studies
WWWw.ase.ro

Marea Britanie: Grwp Llandrillo Menai, Wales
www.glim.ac.uk



