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Incubatorul de afaceri - instrument cheie in
dezvoltarea economiei regionale

intreprinderile mici si mijlocii (IMM) au un rol important in dezvoltarea economiei nationale a Republicii

Moldova.

IMM-urile, mai ales intreprinderile
micro i mici, in tarile in curs de
dezvoltare, nu dispun de resursele
necesare pentru a-si extinde aface-
rea. Aceste companii pot crea valori
intr-o economie subdezvoltata. Ele
ofera posibilitati deosebite pentru
inovatii si angajari. Totodata, cerce-
tarile economice au demonstrat c3
incubatoarele de afaceri pot constitui
un instrument eficient in sustinerea
inovarii locale si in crearea de busi-
ness. Incubatoarele reduc substantial
rata de esec a IMM-urilor.

Procesul de incubare a afacerilor
reprezintd o abordare economic3 glo-
bal3 si sistematic, verificatd pe dura-
ta a cinci decenii. Initial, era orientata
spre cresterea intreprinderilor aflate
in faza de inceput, prin utilizarea
eficient3 a resurselor afacerii.

Scopul incubarii este de a crea com-
panii durabile si competitive. In plus,
in ultimii ani, procesul de incubare a
afacerilor aduce un plus de valoare si
intreprinderilor deja consolidate, care
au nevoie de o schimbare.

Motivul principal al creérii incubatoa-
relor de afaceri este, bineinteles, cel
economic. Incubatoarele de afaceri
sunt o nou3 entitate business de
dezvoltare. Prin intermediul lor se
vrea sporirea ratei de intemeiere a
afacerilor, dar si a probabilitatii de
supravietuire a celor care transpar
din ele.

Scopurile finantatorilor pot fi si altru-
iste. De exemplu, atenuarea somajului
regional. Dar de cele mai multe ori,
finantatorii urmaresc un beneficiu
economic de lunga durata pentru ei
insisi sau pentru comunitatea din care
fac parte.

Incubatoarele de afaceri trebuie sa fie

proiectate si dirijate de experti




Pentru cine este util Ghidul Pas cu Pas

Obiectivul principal al Ghidului Pas cu Pas este initierea cititorilor in cele mai bune practici de infiintare si
dezvoltare a celor mai durabile si prospere incubatoare de afaceri din regiunile Moldovei.

hidul este o foaie de

parcurs inteligibild asupra

planificarii, dezvoltarii si

function&rii unui incubator
de afaceri. Acesta are drept tint3
patru categorii de beneficiari:

© Cel care are nevoie de intelegerea
practicd si cunoasterea incubatoare-
lor

de afaceriin faza lor incipient, a im-
plementarii si in faza lor de evaluare;

o Cel care are nevoie de o scurta
introducere si o viziune larga asupra
domeniului incubatoarelor de afaceri;

o Cel care vrea s lupte cu somajul
si s8 sustina dezvoltarea intreprinde-
rilor mici si mijlocii, prin construirea
incubatoarelor de afaceri;

o Cel care este interesat de industria
incubatoarelor de afaceri;

Ghidul este elaborat de o manier3
usor de citit si de inteles. Abordarea
practica se imbina cu cea analitica.
Contine referinte la nivelul actual

¢¢

de cercetare. Se bazeaz3 pe cele mai
bune practici din intregul proces de
planificare, infiintare si dezvoltare a
incubatoarelor de afaceri. In continu-
area celor mai bune practici actuale,
ghidul include aspecte practice si
concluzii, reiesind din teoriile cer-
cetate si practicile revazute. Aceste
aspecte pot fi cu greu gasite in litera-
tura curenta. Din acest motiv, speram
ca vom capta interesul industriei de
incubatoare de afaceri.

in elaborarea acestui ghid am tinut
cont, in primul rind, de criteriul aplica-
bilitatii. Pentru a-i ajuta pe cititori s&
evite capcanele tipice si neintelegeri-
le, am inclus astfel:

© Un cadru analitic asupra com-
plexitatii proiectarii si lansarii unui
incubator;

° Preconditiile practice necesare

pentru dezvoltarea incubatoarelor de
afaceri;

o Descrierea fazelor de dezvoltare
a incubatorului si a companiilor
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rezidente, cu recomandari pentru
fiecare fazj;

© Fiecare pas in procesul de dez-
voltare a incubatorului de afaceri
este prezentat in strict3 legatura cu
capcanele care pot interveni;

° O listd completa de verificare pen-
tru implementarea incubatorului;

o Sugestii practice si operationale
pentru managementul incubatorului;

o Studii de caz despre procesul de
implementare a Incubatorului de
Afaceri din Soroca

o Recomandari.

Ghidul este scris de profesionisti cu
experientd in sectorul IMM, antrepre-
noriat si in industria incubatoarelor.
Continutul se bazeazg, in special, pe
experienta invatdrii din Incubatorul
de Afaceri din Soroca (IAS). Acesta

a fost infiintat si dezvoltat sub tutela
Programului ENTRANSE in Republica
Moldova.

Infiintarea incubatorului de afaceri poate fi mult
mai complicata decit era initial presupus.







Contributia incubatoarelor de afaceri
la cre§terea economica

Factori sociali, politici si macroeconomici

OECD si publicatiile Programului InfoDev al Béncii Mondiale atrag atentia asupra procesului de
industrializare ca fiind esential in prosperarea economicd a tarilor industrializate si dezvoltate, dar si a

tarilor in tranzitie.

resterea productivitatii

muncii asiguré standarde de

viatd mai inalte. In conse-

cin’gé are loc dezvoltarea
creeazd noi |ocur| de munca. Guver-
nele si decidentii politici din toata
lumea implementeaz3 diverse politici
publice, pentru a promova si sustine
crearea unor companii de succes si a
celor cu capital de risc.

Multi antreprenori doresc sa-si
realizeze oportunitatile de afaceri.
Multora nu le este usor sa treac
peste etapele extreme ale compe-
titiei si, in acelasi timp, nesigure, ale

dezvoltrii afacerii. Lipsa de legiti-
mitate, de resurse la indemina si de
cunostinte, sunt problemele cu care
se confruntd antreprenorii in primele
etape ale dezvoltarii afacerii. Acestea
devin pietre de hotar in recunoaste-
rea si surprinderea unei oportunitati
de afacere. Antreprenorii care abia au
inceput o afacere au multe obstacole
de depasit: planificarea, asigurarea
unui birou, recrutarea personalului cu
arie distinct3 de expertiz3, etc.

Cu toate acestea, antreprenoriatul
reprezintd un element-cheie in stimu-
larea local3, national si internationala
a pietelor economice. Antreprenorii

care au inceput o afacere si au reusit,
sunt generatorii cresterii economice,
ai investitiei de capital, ai inovarii si

ai expertizarii. Aceasta se calculeaza,
de obicei, prin numarul de intreprin-
deri create intr-o regiune sau o tard
anumita.

In ultimii ani, sectorul IMM a contri-

buit in mod decisiv la cresterea ratei
de angajare in tarile OECD. Aface-
rile si micii antreprenori si-au adus
aportul la consolidarea comunitatii
locale si dezvoltarii regionale. Pentru
a fi eficiente, afacerile pornite si
antreprenoriatul necesit3 organizare
si modernizare. Aceasta se referd

Incubatoarele de afaceri sunt instrumente

verificate de a impulsiona dezvoltarea
regionala si de a crea noi locuri de munca
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indeosebi la tarile in tranzitie. O agen-
tie specializatd a Natiunilor Unite,
care vizeaza imbunatatirea conditiilor
economice in tarile in dezvoltare si

in cele in tranzitie, sustine sectorul
dezvoltarii private si cel al dezvoltarii
industriale durabile. Ea pune accent
pe promovarea IMM-urilor.

Antreprenoriatul si crearea de noi
companii, in special afaceri mici, sunt
elemente cheie pentru dezvoltarea
economic3 si sociald a unei tari. Cel
putin, acesta este motivul prin care
Comisia European3 justifica cerceta-
rea acestui fenomen.

Antreprenoriatul contribuie la:

o Crearea noilor locuri de muncs;

o Cresterea economic3;

°© Dezvoltarea local3 si regional3;

o Coeziunea social3;

© Realizarea potentialului individual;
o Explorarea interesului social.

Antreprenoriatul si un sector IMM
dinamic sunt generatorii de drept
ai cresterii economice. Mai mult,

competitivitatea IMM-urilor ar putea
spori datorita politicilor de IMM si
aducerea lor in conformitate cu alte
politici nationale, dar si cu programe-
le internationale existente.

in regiunile cu un mediu antrepreno-
rial subdezvoltat, incubatoarele sunt
deosebit de importante. in economi-
ile de tranzitie ele au rol esential in
directionarea atitudinilor spre initiati-
va personalé, creativitate, inovatie si
afacerile de tip startup. Ele contribuie
si la dezvoltarea unei culturi antrepre-
noriale.

Procesul de incubare a afacerilor poa-
te ajuta la constituirea si cresterea
companiilor mici. Cetatenilor dornici
sa inceapa si s& dezvolte o afacere
proprie li se oferd un mediu de inva-
tare incurajator, supraveghere si alte
servicii de asistenta. Ofera plusvaloa-
re unei serii de procese de dezvoltare
a afacerii. Este vorba mai putin de
incaperile de care dispun companiile
si mai mult despre procesul care are
loc in aceste incaperi. Asigurarea unui
spatiu de lucru bine organizat, cu un
regim de rent3 flexibil, este un pas
important in procedura de incubare.




Bune practici

in gestionarea incubatoarelor de afaceri

Incubatoarele de Afaceriin
Dezvoltarea Sectorului IMM

Strategii IMM
Finantare
Nivel de control, verificare, cooperare,
platforma comuna

Obiective de
dezvoltare

V' N
Cantitate Calitate Monitorizare
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onform OECD si a Forumului pentru

Dezvoltarea Antreprenoriatului si

intreprinderilor (FEED), incubatoarele

de afaceri sunt definite ca arii spe-

ciale pentru afacerile noi, in curs de
dezvoltare. Acestea asigura premize, infrastructura
si o serie clara de servicii si utilitati pentru fortifi-
carea capacitatilor de a pune pe roate mecanismul
de functionare a afacerii pe parcursul unui an de
dezvoltare. Companiile rdmin in incubatoarele de
afaceri pe un termen mediu de 2,5 - 3 ani si trec, in
mod obligatoriu, prin urméatoarele faze:

© Perioada de pre-incubare pentru inregistrarea si
crearea companiei;

° Perioada de incubare pentru progresul si dezvol-
tarea companiej;

o Perioada de post-incubare pentru monitorizarea
si sustinerea companiilor care au parasit incubato-
rul.

Compeaniile de tip startup, dezvoltate in incubatoa-
rele de afaceri, au o ratd mai mica de predispunere
la esec, decit intreprinderile independente.

Incubatoarele de afaceri contribuie la dezvoltarea
spiritului antreprenorial si cresterea cooperarii intre
antreprenorii din acelasi sector. Ele pot crea, de
asemenea, cunostinte specializate sau centre de
producere. Pot s devina surs3 a avantajului com-
petitivitatii regionale si s atraga atentie si investitii
suplimentare. Incubatoarele de afaceri sunt deseori
simboluri evidente ale succesului regional, ale pro-
gresului si loialitatii fatd de antreprenoriat. Ceea ce
le face atractive si din punct de vedere politic.



Liniile directoare si cele mai bune
practici privind incubatoarele de afa-
ceri sugerate de FEED si NIAA sunt

formulate dupa cum urmeaza:

© Recunoasterea rolului incubatoa-
relor de afaceri in impulsionarea
antreprenoriatului si realizarea rolului
lor potential in sustinerea dezvoltrii
regionale/sectoriale;

© Obtinerea consensului asupra misi-
unii care defineste rolul incubatorului
in comunitate. Elaborarea planului
strategic, care va contine obiective
cuantificabile in realizarea misiunii;

o Infiintarea unui consiliu director
eficient, loial misiunii incubatorului.
Maximizarea rolului managementului
in dezvoltarea companiilor de succes;

o Cererea sprijinului din partea par-
tenerilor nationali si internationali in
timpul concentrarii asupra activitatii
incubatorului de afaceri, asupra antre-
prenorilor si nevoilor locale;

° Alegerea locatiei, selectarea
meticuloas3 a spatiului si asigurarea
acestuia cu infrastructura si facilitatile
de rigoare;

© Recrutarea managerilor competenti
si aplicarea unor proceduri operatio-
nale specifice afacerii. Acestia trebuie
s& aiba o viziune pozitiva asupra
antreprenoriatului, care s& promove-
ze o noud culturd antreprenorial3 si s&
creeze retele;

o Asigurarea transparentei costurilor/
taxelor si a serviciilor incubatorului de
afaceri pentru companii;

° Invatarea din practicile internationa-
le extinse legate de incubatoarele de
afaceri. Comunicarea si distribuirea

liniilor directoare pentru asigurarea
implementérii acestora;

o Structurarea durabilitatii financiare
prin dezvoltarea si implementarea
unui business plan realist;

© Managementul timpului pentru a
pune accentul pe asistenta clientului,
inclusiv pentru consiliere si ghidare
proactiva. Aceasta va avea drept
rezultat succesul companiei rezidente
si crearea de bunuri;

°© Dezvoltarea asistentei din partea
stakeholderului, care include o retea
de resurse ce va ajuta companiile din
cadrul programului de incubare. Va
duce la realizarea misiunii si a proce-
durilor specifice incubatorului;

© Mentinerea unui sistem de mana-
gement al informatiilor si colectarea
statisticilor si a altor informatii nece-
sare pentru evaluarea programului

in derulare. Prin aceasta, eficienta
programului va fi mai mare si i va per-
mite sa evolueze conform cerintelor
clientului.

o Utilizarea unei serii de instrumente
calitative si cantitative de evaluare a
performantei in raport cu misiunea
incubatorului.

Incubatorul de afaceri ENTRANSE
este proiectat, infiintat si dezvoltat in
baza acestui cadru analitic. Experi-
enta practicd a acestui proces va fi
impdrtdsitd in capitolele urmdtoare.

Ghidul Pas cu Pas este elaborat in
baza principiilor expuse si a celor mai
bune practici, utilizind experienta si
lectiile invdtate din incubatoarele in
crestere.




Importanta proiectarii practice a
incubatorului de afaceri

Mediul local, partenerii si regulile de joc

Un incubator de afaceri este o parte componentd a comunitdtii locale, nationale, economice, politice si
sociale. Acesta este motivul pentru care la crearea unui incubator trebuie luati in considerare anumiti
factori dinafara vietii lui interne cu beneficiarii, prin sustinerea dezvoltdrii businessului traditional.
Urmatoarele sectiuni descriu factorii externi care pot deveni critici in procesul dezvoltdrii unui incubator:

° Aplicarea la nivel local si national a
unei abordari participative, care impli-
c3 toate partile interesate (stakehol-
ders) in timpul procesului de infiintare
si dezvoltare.

o in cazul proprietatii locale, existd
necesitatea pastrarii unui echilibru
intre aspectele legale si obiectivele
definite de proiect. Mai mult, echili-
brul intre proprietatea locala si dona-
torii externi/autoritatea de control,
trebuie definit si respectat.

© Daca Programul este sustinut de
fondurile donatorilor, este importanta
asigurarea finantarii, atit la nivel local,
cit si la nivel national. Aceasta, la
rindul ei, va garanta sustenabilitatea
financiara si va spori responsabilita-
tea privitor la dreptul de proprietate
asupra proiectului.

° Trebuie asigurata trasabilitatea loca-
tiei si apoi, este necesar de a supune
reexaminarii intreg procesul. Un alt
imperativ este o atitudine politica

proactivd, in acord cu statutul juridic
al incubatorului. Dac incubatorul

de afaceri este de nivel local, atunci
suportul politic si al stakeholderilor,
prin acorduri strategice, cit si sprijinul
la nivel operational, este o conditie
obligatorie.

o Datoriile si responsabilitatile partilor
interesate trebuie definite clar, in
forma scris3, de la inceput. Aceasta va
preveni problemele care pot aparea
pe parcurs. Partile implicate pot s& nu
aib3 aceleasi asteptari fata de produs.
Mai mult, participantii trebuie s3 fie
antrenati in procesul de dezvoltare
propriu-zis.

o Tn acest context, este nevoie de

a stabili clar care sunt limitele de
functionare a incubatorului ca unitate
independent3 in luarea deciziilor.

Dar si asupra cazurilor in care el se
supune deciziilor dinafara mandatului
s3u. Aceasta va inlesni executarea po-
liticilor donatorului, care ar trebui s3
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decid3 gradul s&u de control asupra
incubatorului si sa-| faca oficial.

© Partenerii ar trebui sa se inteleag3
asupra instrumentelor de masurare a
dezvoltarii sistemului, asupra forma-
tului de raportare si asupra persoanei
care raporteaz3, cu statut de angajare
temporar. Este foarte important&
definirea unui sistem determinat de
ma&surare a indicatorilor afacerii. Par-
ticiparea partilor interesate in acest
proces este necesar3, fapt confirmat
de multiple experiente.

Relatia intre incubatorul de afaceri si
mediul acestuia ar trebui vizualizate
prin prezentarea informatiei bine
structurate. Marketingul incubatorului

va trebui orientat spre partile intere-
sate existente si noi, dar si spre alte
grupuri de interes. Compania incuba-
toarelor de afaceri trebuie promovata
prin setul de beneficii pe care le ofera
si prin rezultatele sale pozitive.






Remarci practice. Experienta Incubatorului de

Afaceri din Soroca

Varietatea de cdi prin care programele de incubatoare opereazd si relationeazd cu clientii lor joacd un rol
important in cele mai bune practici ale incubatorului.

uind in calcul experienta de

succes in proiectarea, dezvol-

tarea conceptului siimplemen-

tarea incubatorului ENTRANSE
din Soroca, urmatoarele aspecte
trebuie puse Tn evidenta:

o Chiar daca dezvoltarea este
deseori bazata pe donatori externi,
incubatoarele trebuie sa se axeze pe
necesitatile locale. Sa porneasca de
la analiza pietei locale. Dupa definirea
profilului de piata al incubatorului, ar
trebui sa se cerceteze existenta unor
idei antreprenoriale valide. Analiza va
oferi posibilitatea de a selecta tipul
de incubator si de a prognoza suste-
nabilitatea acestuia. Suportul politic,
simtul proprietatii, infrastructura

si locatia sunt, in mod suplimentar,
raportate la studiul pietei;

° Procesele care dureaz3 cel mai
mult sunt legate de crearea unui
mediu activ. De exemplu, aspecte
politice, de proprietate si negocierile
legate de locatia cladirii. Restaurarea
propriu-zis3 a cladirii a fost un proces
destul de facil;

© Probleme specifice ale incubatoru-
lui, cum ar fi recrutarea, definirea si
implementarea structurii de suport,
cumpararea echipamentului de pro-
ductie pentru beneficiari, stabilirea
conceptelor de training si angajarea
personalului incubatorului de afaceri
- cer timp si resurse;

© Incubatorul de afaceri trebuie sa-si
defineasca obiectivele. Sa dezvolte
sisteme legate de modul propriu de
operare. La acestea se referd indi-
catorii de performant3, planificarea
sustenabilitatii, conditiile de iesire din
incubator si planurile de dezvoltare.
Aceste detalii nu sunt disponibile si
trebuie dezvoltate pe intern;

© Dup3 ce beneficiarii incubatorului
au inceput productia, compania
incubat3 trebuie s3 treaca printr-o
perioad3 de stabilizare. Cu noi bene-
ficiari, noul management, echipament,
sisteme de suport, practici stabilite

si incubatorul propriu-zis, privit ca

un nou business, este nevoie de timp
pentru stabilizare, acomodare, schim-
bare si dezvoltare;
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© Pe perioada stabilizarii, compania
incubat3 nu este destul de dezvoltats,
ca s& devin o entitate independenta.
Este sarcina componentei manage-
ment s& aminteasca in permanenta
mediului despre aceasta. S3 evite
asteptérile prea mari si nerealiste din
partea lumii externe. Incubatorul de
afaceri are nevoie de un timp deter-
minat pentru dezvoltare. Tnvéﬁnd prin
a face este probabil cea mai indicat
linie de urmat;

o in pofida dezvoltarii continue, a
schimbarilor si a acomodarii, o atentie
speciala trebuie acordat de la bun
inceput sustenabilitatii incubatorului.
Cum incubatorul va genera profit?
Care este planul de actiuni atunci
cind se va intrerupe finantarea? Care
sunt sursele suplimentare de venit
disponibile? Beneficiarii vor parasi
incubatorul. Altii vor veniin loc si vor
avea nevoie de finantare. Cum se va
rezolva problema? Partile interesa-
te si managementul incubatorului
trebuie s3 elaboreze o strategie de
abordare a intrebarilor de mai sus
inca de la inceputul proiectului.






STUDIU DE CAZ 1.

Incubatorul de Afaceri din Soroca - primii pasi

Incubatorul de Afaceri din Soroca a fost implementat de proiectul Entranse, initiat in Moldova de guvernul
Norvegiei, in colaborare cu Ministerul Economiei al Republicii Moldova si ODIMM.

isiunea proiectului este s&
sustina cresterea economi-
c&, sa contribuie la aparitia
locurilor de munca noisi,
prin aceasta, sa contribuie la reduce-
rea saraciei. Pentru a atinge aceste
obiective, Entranse sustine sectorul
intreprinderilor mici si mijlocii.

Primele sarcini aparute in procesul
de implementare a unui incubator de
afaceri in Moldova au fost legate in
special de conceperea modelului de
incubator care urma sa fie lansat.

Profilul incubatorului trebuia adaptat
la economia locala. Donatorul norve-
gian intentiona s& creeze un incuba-
tor axat pe producere si pe dezvolta-
rea tehnologiilor moderne. Dar, dupa
consultarile cu administratia raionului
si Intélnirile cu potentialii cameni de
afaceri, s-a decis c3 incubatorul trebu-

ie s& aiba parametrii tehnici si pentru
producere si pentru servicii.

Pe parcurs, au intervenit si factori
politici, pe care nimeni nu i-ar fi putut
anticipa. Circumstantele care au sur-
venit, au facut ca presedintele raionu-
lui, cu care s-a inceput colaborarea,
s& nu-si mai poata exercita functia. In
consecint3, au fost organizate alegeri
locale anticipate. Pana noul prese-
dinte a fost numit si a fnceput sa se
implice in proiect, a trecut mai mult
de jumatate de an.

fntr-un proiect care se realiza in
premiera in Moldova, era nevoie de
experti in domeniile cheie - construc-
tii, drept, tehnologii moderne. Au fost
pozitii in care, pana la deschiderea
incubatorului, au fost schimbate
persoanele si de céte 3 ori. ,Noi
cdutam oameni care s& aiba cunos-

tintele, atitudinea si experienta de
care aveam nevoie” - Lucia Usurely,
director executiv Entranse.

Incubatorul de Afaceri din Soroca
se afld in centrul orasului, locul unde
isi au sediul majoritatea companiilor
private, administratia publica local3,
aproape de obiective turistice de
importanta national si local3, avand
acces usor la transportul public si la
unitati de alimentatie publica.

Deschiderea oficiala a Incubatorului
de Afaceri din Soroca a avut loc in
decembrie 2009, cu participarea
reprezentantilor donatorului, adminis-
tratiei raionului, ODIMM, Ministerul
Economiei, rezidentii incubatorului si
echipa Entranse.

Planificarea prealabila trebuie sa ocupe o
treime din intervalul de timp prevazut de la
infiintare pina la implementarea incubatorului.
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Observatii de proiect

Lectiile invatate din managementul
de proiect al incubatorului functional:

o In majoritatea cazurilor, activitatile
iau mai mult timp decit a fost planifi-
cat. Deci, este necesar s3 planificdm
timp suplimentar pentru fiecare
activitate de proiect. Aceasta rezerva
trebuie |&sat3 pentru rezolvarea pro-
blemelor neprevazute si a activitatilor
realizate pe parcursul implementérii
Programului;

o Staff-ul proiectului trebuie s3 fie pe
teren sau la sediu, pentru a monitori-
za realizarea obiectivelor;

o Este de dorit asigurarea accesului
clientilor la persoane cu experient
in crearea si dezvoltarea unei noi
afaceri;

Comentariu general

o Este necesara distribuirea perma-
nent a informatiei despre progresul
realizat, rezultatele obtinute, dar si
despre problemele infruntate de
toate partile interesate;

o Este important s fie angajati mana-
geri care apreciaza interactiunea cu
clientii si cu reteaua si sunt capabili s&
faciliteze derularea acestor procese;

o Este important s& se acorde timp
pentru a reflecta si a compara scopu-
rile definite anterior, cu cele ap&rute
pe parcursul implementérii Progra-
mului.

Intemeierea incubatorului este un proces antrenant, complex. El necesita timp
si include o serie vastd de activitdti. Cea mai usoard parte este implementarea
actiunilor planificate. Sarcina cea mai provocatoare si solicitantd este sd rezolvi

situatiile neprevdzute care apar.

o gl
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Procesul de incubare. Concepte

Programele de incubare a afacerilor sunt proiectate pentru a accelera dezvoltarea de succes a companiilor

antreprenoriale. Se pun la dispozitie resursele si serviciile de suport in afaceri, dezvoltate sau organizate de
o . N PP

managementul din incubator. Ele sunt oferite atit in incubator, cit si prin reteaua de contacte.

copul principal al unui pro-

gram de incubare a aface-

rilor este producerea unor

companii de succes. Acestea
vor parasi programul financiar viabile
si independente. Cea mai importanta
parte in definirea unui incubator de
afaceri este asigurarea cu asistent
tehnic3, consiliere managerial si con-
sultare adaptatd companiilor tinere in
formare.

Un incubator poate fi conceput ca un
business producator de businessuri.
Are misiune, scopuri, obiective,
strategii, salarizare, angajatj, circuit
financiar si alte caracteristici ale
afacerilor. Mai mult, incubatorul este
un business care contribuie la crearea
si alimentarea altor afaceri.

Produsele finale ale incubatorului
sunt companiile sustenabile. Ince-

pe cu recrutarea antreprenorilor,
transformarea lor in beneficiari si
dezvoltarea acestora in entitati
economice sanatoase. Acest lant de
dezvoltare este deseori numit proces
de incubare.

Pentru a avea siguranta c3 procesul
de incubare este proiectat ca s& pro-
duca rezultate si sa realizeze obiecti-
ve, incubatorul trebuie s3 aiba la baza

un concept concret si adaptat. Con-
ceptul trebuie s& contind urmatoarele
componente, care sunt importante
pentru functionarea incubatorului:

Modelul de incubator; de exemplu:
servicii, high-tech, producere etc;

o Proprietatea;

o Cadrul legal;

o Finantarea;

o |deea incubatorului de afaceri;

o Perioada de incubare; de exemplu:
pre-incubarea, incubarea si post-in-
cubarea, cu descrierea perioadelor;

o Facilitati concrete, servicii si sprijinul
oferit intreprinderilor;

° Training si dezvoltare;

o Structura managerial3;

© Continutul planului de afaceri;

o Planul de sustenabilitate;

o Conditii de exit;

o Structura si Membrii Consiliului;

© Reteaua extern3, cum ar fi institutii
sau universitati, autoritati politice;

o M3surarea;

© Leadership si monitorizare.
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Conceptul descrie parametrii speci-
fici si ariile incubatorului. Baza lui o re-
prezintd dezvoltarea antreprenorilor
si modul de realizare a acestei sarcini.
Mai mult, conceptul indica directia
dezvoltarii si function&rii incubatoru-
lui. El reprezint3 cadrul de ghidare
pentru managementul incubatorului.

Procesul de incubare este un
instrument important de dezvoltare
economic3, care, pus in concordangé
cu cele mai bune practici si bazat pe
h&rnicie, poate impulsiona crearea
de noi locuri de munca si cresterea
bunastarii. Poate contribui la dez-
voltarea economiei nationale. Astfel,
incubarea si-a demonstrat eficienta si
ajucat un rol important in dezvoltarea
economica.

Chiar dacd proiectarea incubatorului
trebuie s& se bazeze pe cele mai bune
practici, intemeierea lui nu este o ope-
ratie copy-paste. Diferite incubatoare
vor infrunta diferite piete, conditii de
dezvoltare si vor avea antreprenori
diferiti. Deci, ele trebuie adaptate la
aceste particularitdti. In consecintd,
fiecare incubator tine de un concept
unic si diferit. S-a demonstrat cd
pentru functionarea reusitd o unui
incubator de afaceri, un concept bine
definit este o necesitate.
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STUDIU DE CAZ 2.

Modelul de incubare la
Incubatorul de Afaceri din

Soroca

IAS este un incubator de tip mixt, adicd are si spatii de producere i

oficii. Incubatorul este o institutie publicd creaté de Consiliul Raional
Soroca. Cladirea este datd in gestiune ODIMM, care, la réndul séu, a
transmis-o incubatorului in scopul credrii si functiondrii incubatorului.

rincipalele obiective ale In-

cubatorului de Afaceri din So-

roca sunt: crearea unui mediu

de afaceri favorabil dezvoltarii
si cresterii IMM,; facilitarea accesului
IMM-urilor la sursele de finantare,
cresterea numarului de activitati
economice competitive, intarirea
climatului investitional si reducerea
ratei somajului in regiune.

Pentru a facilita dezvoltarea compa-
niilor rezidente, in IAS au fost create
conditii preferentiale. In primul an,
incubatii platesc pentru chiria spatiu-
lui doar 10% din pretul de piata. In al
doilea - 40%, iar in anul lll - 80% din
pret.

Termenul de aflare in incubator este
de 3 ani. Rezidentii pleaca atunci

cAnd ating indicatorii de performant3
trasati. Totusi, companiile pot sa-si
prelungeasca termenul de incubare,
daca reusesc sa conving3 administra-
tia incubatorului si membrii consiliului
de administratie.

Momentul iesirii se discuté cu fiecare
rezident in parte. Unele companii

au absolvit incubatorul chiar si cu
jumatate de an inainte de termenul
stabilit. Altele rsméan pentru a-si
incheia procesele de productie sau
comenzile importante. La aniversarea
a 3 ani de la deschiderea |AS, 9 din
cei 17 rezidenti din prima generatie,
deja absolvisera incubatorul.
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Incubarea este procesul de producere al
afacerilor. Rezultatele incubatorului sunt
noile afaceri.




Training si dezvoltare. Valori-cheie in IAS

Dezvoltarea incubatorului si conceptul de training sunt esentiale in ideea de afaceri sau esenta
incubatorului si se bazeazd pe faptul cé un incubator trebuie sé producd afaceri; este o bazd pentru
dezvoltarea antreprenorilor. Ar trebui s prezinte directia pentru dezvoltarea si functionarea unui
incubator, precum si liniile directoare ale managementului.

Incubatorul de Afaceri din Soroca
ofera training, dezvoltare, resurse si
suport pentru afaceri tuturor antre-
prenorilor |AS, in toate privintele.

Filosofia care mobilizeaza beneficiarii
este:

Ofera-i omului un peste si il vei hréni o
zi. Invata-| s3 pescuiasc3 si se va putea
hréni toat viata independent.

Programul de Training a demonstrat
c3, pentru a avea un incubator de
succes, este nevoie de un concept
substantial.

Conceptul de training ENTRANSE
se axeazd pe crearea si dezvoltarea
antreprenorilor si a ideilor de afaceri:

Figura 1ilustreaza doua cai de dez-
voltare pe care trebuie sa le urmeze
un antreprenor care vrea sa-si atinga
scopul:

© Dezvoltarea competentelor profe-
sionale ale antreprenorului, a capa-
citatilor individuale si acumularea
experientei;

© Dezvoltarea ideii de afaceri.
Argumentul din umbr3 este c cineva
poate avea o idee buna de afaceri,
fara sa aiba cunostinte sau experienta
pentru punerea in aplicare a ideii. lar

Competenta Antreprenorului {
A

Ideea de afaceri

>
>

altcineva poate avea o mare experi-
ent3, dar ideea de afaceri sa nu fie la
fel de buna. Conceptul de training
este proiectat pentru a imbina ambele
posibilitati.

Conceptul de training implica o noua
abordare a sectorului de dezvoltare
privata, prin mijloace de dezvoltare,
training antreprenorial si incubare
structurata.

Acesta este realizat prin combina-
rea training si dezvoltare a fiecarui
antreprenor, cu nivelul de dezvoltare
al companiei.

Incubatorul asigurd dezvoltarea corec-
ta prin observarea antreprenorului, a
ideii de afaceri si nivelul de dezvoltare
al companiei:

o Faza de Pre-incubare - antreprenorii
si afacerile noi trec printr-o dezvoltare
timpurie;

° Faza de incubare - afacerile initiate
sunt transformate Th companii care
cresc prin sprijin si dezvoltare;
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Figura 1. Trainingul ENTRANSE

© Faza de post-incubare - companiile
de succes parasesc incubatorul si
devin parte a retelei;

Aceste trei faze diferite sunt ilustrate
in figura 2.

La fiecare nivel, antreprenorii vor avea
nevoie de diferite tipuri de suport,
training si dezvoltare.

Piata va cere reactie din partea intre-
prinderilor.

Acest concept va combina cele dou3
cerinte prezentate mai sus - cea antre-
prenoriald si cea a intreprinderii, avind
in vizor cererea pietei si a individului.

Conceptul de training ENTRANSE
este sustinut de valori cheie in for-
marea antreprenorilor si dezvoltarea
intreprinderilor.

Aceste valori cheie sunt:

o Sincronizarea temporala - asi-
gurarea dezvoltarii intreprinderii in
concordant cu planurile. Indiferent
de provocirile temporale legate de



lansarea unui nou produs, timpul de
livrare a produsului catre client trebuie
respectat. Termenii de plata trebuie
respectati;

o Relatiile - dezvoltarea relatiilor de
care are nevoie o intreprindere pentru
a fi de succes. Este nevoie de o relatie
bun3 cu clientii, prestatorii, sursele de
finantare si alte parti interesate;

o Perspectiva - dezvoltarea unei per-
spective realiste si strategice pentru
oportunitati si capcane care pot inter-
veni pe parcurs. Strategia trebuie s3
se axeze pe dezvoltare, si fie de lunga
durat, dar realist3 si practic;

o Loialitate - crearea increderii in
intreprindere si mediul sdu intern sau
extern. Afacerea trebuie s fie sigurd
si demn3 de incredere. Loialitatea fat3
de sine si de ideea dvs. de afacere
este importants;

© Actiune - crearea si asigurarea
miscarilor si rezultatelor. Actiunile
pentru realizarea afacerii trebuie s fie
realiste, clare, bine tintite si planificate.
Ele trebuie s& produca rezultate.

Toate cele cinci categorii de valori
cheie contin un anumit numar de
pachete de training. Prin definirea si
combinarea valorilor cheie de care
are nevoie antreprenorul si nivelul de
dezvoltare dorit, se va ajusta continu-
tul necesar pentru training.

Pot fi utilizate diferite c3i de identi-
ficare a necesitatilor. Valorile cheie
sunt o alternativa pentru a asigura
dezvoltarea individuala. Se utilizeaz
diferite abordari: consultarea particu-
lara a fiecarui beneficiar, antreprenor
si detinitor de afaceri, dar si instruirea
in grup, in cadrul incubatorului.

in ENTRANSE, pentru a desemna
suma tuturor activittilor si scheme-
lor de suport oferite rezidentilor pe

Instruirea la fata locului include:

o Planificarea afacerii;

© Marketing; perioada de incubare, se foloseste

o Vingiri termenul Training integral (Embedded
’ Training). Se refers la trainingul si dez-

o Tehnologii; voltarea antreprenorilor la fata locului.

Trainingul, pe lingd expertiza legald,
contabilitate, acces la infrastructurd,
marketing si suport financiar, este

o parte esential& a conceptului de
incubare.

© Management financiar;

© Resurse umane si Legislatia muncii;
o Contabilitate;

° | egislatie si contracte;

o Impozite si situatii financiare;

o Serviciul Clientj;

Post-incubare

o Creditarea;

Companii
© Cele mai bune practici de manage- .
independente

ment;

Conceptul de training va oferi
antreprenorilor formare practica
si relevant3, bazata pe metode
si teorii bine cunoscute.
Trainingul este directionat

pe fiecare antreprenor

in parte, prin coaching
(ghidare) si consultare.

Incubare IMM si

antreprenori

Pre-incubare i A
Noi companii

incubate

Antreprenori
individuali

Figura 2. Fazele incubatorului ENTRANSE
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STUDIU DE CAZ 3.

Cum sunt selectati trainerii pentru instruirile
din Incubatorul de Afaceri din Soroca

Experienta de implementare a incubatorului de afaceri din Soroca a creat un precedent in Moldova.
Sistemul de instruiri de la Soroca este aplicat cu succes in toate celelalte incubatoare. Pe parcursul
activitatii, programul de instruiri a fost adaptat la necesitdtile rezidentilor, urmérind activitatea lor

de zi cu zi.

,Cea mai importanta calitate a unui
trainer bun este s posede abilitatea
de a transmite informatia necesars,
avand cunostinte temeinice, atat teo-
retice, cat si practice in domeniul de
specializare. S3 poata explica reziden-
tilor prin exemple, sa poata raspunde
la intrebarile concrete din activitatea
lor, in limbaj cat mai accesibil, in
concordantd cu genul de activitate al
rezidentilor, cu varsta si nivelul lor de
cunostinte ” - Dumitru Ursu, coordo-
nator instruiri Entranse.

La baza selectarii trainerilor stau
calitatile lor profesionale. Pentru

a alege cei mai potriviti specialisti,
echipa Entranse a primit recomandari
din partea unor proiecte de asistents,
a unor parteneri, ceea ce a facilitat
procesul de identificare a trainerilor.

Totusi, factorul decisiv este experien-
ta, reflectata in CV-uri.

Majoritatea trainerilor au si experi-
ent3 practic3, fiind administratori de
firme, consultanti sau angajati la com-
panii din sectorul real al economiei.
Acesta este un avantaj la selectarea
trainerilor. Acesti profesori pot nu
doar s& explice accesibil materialul te-
oretic, dar si sa vina cu exemple reale
din mediul de afaceri din Moldova si
din experienta personal3 de afaceri.

in IAS rezidentii invats s elaboreze
un business-plan, s3 tina evidenta
contabila si s faca rapoarte fisca-

le, ce Tnseamna marketing si la ce
servesc studiile de fezabilitate, arta
comunicarii si negocierii n afaceri,
managementul timpului, cum se
obtine un credit si ce oportunitati de
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finantare exist3, aspecte din manage-
mentul resurselor umane si legislatia
muncii, vanzari i promovare etc.

La toate seminarele organizate de
Entranse, la sférsit, participantii com-
pleteaza un chestionar de evaluare
in care apreciaza aptitudinile profe-
sionale ale trainerului si cat de util3
a fost informatia. Analizind aceste
chestionare, echipa proiectului, im-
preuna cu trainerul, lucreaza asupra
imbunatatirii materialului prezentat,
abordand, dup3 caz, aspecte noi si
mai aproape de necesitatile reziden-
tilor.



Trainingul trebuie sa contina partea
aplicativa relevanta fiecarui tip de afacere.
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Investitori
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Modelul de incubare. Tipurile de incubatoare

In concordanté cu cerintele economiei bazate pe cunoastere si cu trdsdturile de succes ale programelor de

incubare, un model de incubare trebuie sd aibd trei pdrti interesate-cheie:

Comepanii noi

Actiuni

Balanta riscurilor

Servicii

<

>

Taxa de incubare

Figura 3. Conceptul clasificdrii pdrtilor interesate-cheie in Incubatorul de Afaceri

o Afaceri noi (companii bazate pe
cunoastere);

o Facilitati, si
o Investitori (Figura 3).

Incubatorul va exista intr-un eco-
sistem mult mai vast in economia regi-
onala. Sunt trei parti interesate-cheie.
Va exista un acord incheiat intre ei.
Dar elementul de baza care fi uneste,
este succesul companiei beneficiare.

Succesul inseamna profitabilitate,
finantare si achizitie. Rezultatele
succesului vor crea avutie si valoare
pentru dezvoltarea regionala.

Incubatoarele de afaceri sunt instru-
mente dinamice ale Dezvoltérii Eco-
nomice Regionale. Fiecare incubator
de afaceri este o entitate unica. Deci
un incubator regional de afaceri ar
putea crea conditii mai bune pentru
antreprenori. Dar nu se poate ignora
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faptul cad modelul de incubare are
nevoie de investitii.

Toate modelele de incubare a
afacerilor necesita investitii. Scopul
investitiilor este cistigul monetar, dar
nu numai. Intentia modelului este de
a crea locuri de munca sustenabile,
de lunga durata. Ele vor crea avutie
si vor da valoare dezvoltarii econo-
miei locale, prin schimbarea pietei si
initiativei antreprenoriale.

Pentru a facilita dezvoltarea de suc-
ces a companiilor cu ajutorul incuba-
toarelor de afaceri, este extrem de
important ca incubatorul s& inteleag3
si Impértaseasca viziunea companiilor
pe care le gdzduieste.

Modelul de incubare trebuie s fie
structurat astfel incit interesele celor
trei parti implicate (companii noi,
investitori si facilitati) s& fie orientate
spre dezvoltarea sustenabild a com-
paniilor. Incubatorul in sine trebuie s
fie sustenabil, pentru a-gi putea reali-
za scopurile sale si ale rezidentilor.

Arhitectura
incubatoarelor de afaceri
Chiar daca nu existd doua incubatoa-

re identice, este posibila identificarea
unor similaritati in initiativele incuba-



toarelor. Setul de Valoare adiuga-

ta, prezentat in tabelul 1, permite
clasificarea lor intr-o serie de grupe.
Incubatoarele din aceast3 categorie
sunt similare prin misiune, politici, ser-
vicii si performante, cu alte programe
de incubare din diferite grupe.

Existd de doua tipuri importante de
incubatoare. Pe de o parte, incubato-
rul functioneaza ca o operatie imobili-
ara in dezvoltare. Pe de alta, incuba-

Valoarea adiugata

Imobiliare

Proprietate Pro-profit

Indicatori de dezvoltare

Evaluarea imobilelor;

Obiectiv

primar

Crearea oportunitatilor

pentru transferul de
tehnologii;

Crearea de posibilitati

Obiective de investitii;

secundare

Vinzare de proprietati;

Servicii pentru incubati;

torul functioneaza ca o intreprindere
care se dezvolta. Se poate presupune
ca incubatoarele din partea dreapta
sunt mai capabile s& aduca valoare
ad3ugati economiilor locale, pentru
ca pune accentul pe dezvoltarea
afacerii mai mult decit cel din partea
stingd a tabelului.

In tabel sunt prezentate patru tipuri
de incubatoare.

Dezvoltarea afacerilor

Non-Profit Corporatii
de incubatoare de
dezvoltare

Creare de locuri de
munca;

Declaratii favorabile in

Incubatoare academice

Colaborarea
universitate - industrii;

Universitate

Incubatoarele de tip pro-profit caut
s& genereze profit din afaceri imobili-
are. Acesta este scopul lor primar.

Corporatiile Non-profit se orienteaza
spre crearea de locuri de munca.

Incubatoarele Universitare tind s3-si
comercializeze propriile tehnologii si,
in acelasi timp, s& genereze beneficii

pentru dezvoltarea economici local.

Incubatoarele de tip capital de risc
oferd maximum de atentie portofoliu-
lui de investitii.

Alte doua tipuri de incubatoare sunt
si ele evidente: incubatoarele hibrid,
care sunt o combinatie dintre acestea
si orice tip de parti interesate.

Capital de risc, profit
de risc

Incubatoare de tip
capital

Investitii capitalizate;

Cresterea rapida a
intreprinderii;

privinta potentialului
antreprenorial;

Generarea veniturilor
mari pentru organizatii;

Diversificarea bazelor
economice, sprijin
pentru impozite;
Complementaritate
pentru programele
existente si utilizare a
facilitatilor existente;

Antreprenorial3;

Cercetare;

Sporirea misiunii si
serviciilor de instruire;
capitalizarea
oportunitatilor de
investitii;
Crearea relatiilor
bune intre institutie si
comunitate;

Autosuficient3;

Crearea de avutie;

Tabel 1. Tipul de Incubatoare de Afaceri Business Incubators
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STUDIU DE CAZ 4.

Cum s-au implicat factorii
de decizie in organizarea
Incubatorului de Afaceri din Soroca

A
In pro:ectul Entranse, ca st in majoritatea pro:ectelor de as:sten;& externad, este o condt,tle
obligatorie ca beneficiarii sa se implice. Aceasta contribuie la asigurarea transparentei cénd se iau

deciziile importante.

onsiliul raional din Soroca

s-a implicat activ la toate

etapele. Ei au identificat

potentiale cladiri pentru
viitorul incubator de afaceri. Staff-ul
proiectului a beneficiat de consul-
tanta gratuita din partea arhitectilor
din raion. Era vorba despre aspecte
juridice legate de cazul concret al
cladirii deja selectate, replanificare si
alte aspecte tehnice.

[ prima etapa au contribuit activ la
identificarea potentialilor oameni de
afaceri sau antreprenori incepatori
care ar fi interesati sa fie rezidenti ai
incubatorului.

Administratia raionului a ajutat si

la luarea deciziei asupra profilului
afacerilor care vor intra in incubator.
Donatorul extern vroia foarte mult

sa se axeze pe IT, fiind un domeniu
solicitat pe piata internationala. Dar,
in rezultatul analizei potentialului
pietei, s-a decis ca in incubator s fie
acceptate ideile de business ale caror
produse sau servicii sunt solicitate pe
piata locala.

Pe parcurs, in proiect s-au implicat
activ Camera de Comert si Industrie
a RM si Directia economie a raionului.
Si viitorii rezidenti, vazand c& recon-
structia cladirii dureazd mai mult
decét s-a planificat, se implicau, prin
monitorizarea companiei de construc-
tii si prin insistenta la toate etapele, si
inainte, si dupa deschiderea incuba-
torului.
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8 pasi esentiali in crearea si dezvoltarea
unui incubator de afaceri

1. Analiza pietei antreprenoriale - factor decisiv in
selectarea tipului de incubator

Analiza pietei

Pentru a indeplini conditiile men-
tionate si a creste rata de succes

a antreprenorilor in incubatoarele
de afaceri, este foarte important sa
identificam:

1. care sunt pietele Tn care gasim
companiile de succes in zon;

2. care sunt produsele locale care
sunt competitive pe piata;

3.care este numarul si dinamica
IMM-urilor active si

4. care este activitatea schemei de
suport in zon3 (spre exemplu, agentii
existente IMM, fonduri de micro-cre-
ditare, camere de comert, asociatii
antreprenoriale sau industriale, sche-
me de reducere a somajului).

Prin urmare, trebuie realizate o serie
de cercetri de marketing, cum ar fi:

o |dentificarea companiilor de succes
din zon3, a produselor acestora si
pietele de desfacere;

o |dentificarea industriilor traditionale
de succes din zon3;

o |dentificarea abilitatilor specifice a
fortei de munca din zon3;

© |dentificarea nevoilor pietei locale si
a obiceiurilor de cumparare;

o |dentificarea sectoarelor viabile ale
industriei in zon4;

o Studierea strategiei locale/regiona-
le de crestere;

o |dentificarea activitatilor de succes
ale institutiilor de suport ale IMM;

o |dentificarea schemelor financiare
potentiale pentru IMM in zon3;

o |dentificarea conexiunilor dintre
universitatea locala sau centrele de
cercetare cu antreprenoriatul (daca
exista);

o |dentificarea oricarei inovatii de
succes in zon3;

Identifica factorii externi din preajma

iIncubatoarelor de afacer.
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STUDIU DE CAZ 5.

Analiza pietei antreprenoriale din Soroca

Pentru a determina dacé un potential incubator de afaceri ar avea succes la Soroca, a fost comandat un
studiu de fezabilitate. Acesta urma sé dea raspunsuri despre mediul de afaceri din Soroca, oportunitdtile
de dezvoltare a business-ului in regiune, ce tipuri de business s-ar putea incadra in scopurile proiectului gi

ale donatorului etc.

tudiul a confirmat capacitatea
regiunii de a genera idei si de
a initia afaceri. In perioada de
cercetare, in Soroca, 93% din
entitatile economice erau intreprin-
deri mici si mijlocii, iar populatia apt
de munca din raion, constituia 64%.

Intentiile donatorului norvegian de a
deschide un incubator de afaceri erau
sustinute si prin strategia Guvernului
RM de dezvoltare a IMM. Studiul a
scos in evidentd c3, in mare parte, in-
frastructura de suport a business-ului
in regiuni nu este dezvoltats, iar acolo
unde aceasta existd, business-ul se
dezvoltd mai bine. |n sustinerea pro-
iectului a fost si argumentul ca in zona
de nord si de sud-est a tarii nu exista
incubatoare de afaceri.

Conform studiului de fezabilitate,
incubatorul de afaceri ar trebui sa
presteze un serviciu care va ajuta

antreprenorii din SorocaA sa initieze
afaceri si s le dezvolte. In acest con-
text, procesul de incubare al afaceri-
lor poate fi un model de succes.

Recomandarea din partea autorilor
cercetarii a fost ca cel putin 60% din
rezidenti sa fie orientati spre pro-
ducere, 30% - servicii de asistenta
tehnic3, iar restul s& presteze servicii
business-ului: servicii de contabilitate,
juridice si alte domenii conexe.

Lu&nd in consideratie recomandarile

din studiul de fezabilitate, a fost luata
decizia de a continua proiectul si de a
investi in implementarea unui incuba-
tor de afaceri anume la Soroca.

Studiul mai contine informatii deta-
liate despre disponibilitatea autori-
tatilor de a se implica, posibilitatea
de colaborare cu asociatiile obstesti
din raion, cu universitatile, forma de

34 Ghidul Pas cu Pas pentru Crearea Incubatoarelor Regionale de Afaceri

proprietate potrivita, modalitatea
de rezolvare a conflictelor, forme de
supraveghere si control din partea
donatorului, aspecte legale etc.

Desi costurile efecturii unui studiu
de fezabilitate sunt foarte mari,
aceasta este o investitie durabila.
Cercetarea inlatura dubiile in ce
priveste probabilitatea esecului si

d3 un verdict, fie pozitiv, fie negativ.
Studiul de fezabilitate indica asupra
punctelor forte, a celor slabe, iden-
tificd oportunitatile de dezvoltare in
regiune si riscurile care pot aparea pe
parcurs. Astfel, toate partile implicate
in proiect au un tablou clar si obiectiv
a situatiei economice din regiune si
pot folosi studiul ca ghid in activitatea
ulterioara.



Rezultate scontate

Dacé cercetarea mentionatd mai sus
are loc, rezultatele vor fi sintetizate.
Dupa care, vor fi identificate indus-
triille competitive si se vor reduce la
citeva activititi. Acestea vor determi-
na tipul de incubator. Concentrarea
pe industrii genereaz3 sinergii intre
beneficiarii incubatorului si le permite
totodat s fie si mai competitivi.

Rezultatul Analizei pietei antrepre-
noriale ar trebui sd se materializeze
intr-un document scurt. Acesta

Capcane

identifica foarte clar grupul-tints
pentru beneficiari, industriile com-
petitive in care vor fi angajati viitorii
antreprenori. Tot aici se vor descrie
competentele specifice ale fortei de
munca din zon3, schemele de finan-
tare a IMM-urilor disponibile si lista
celor mai active institutii de suport
ale IMM. Universitatile si centrele de
cercetare care pot deveni parteneri
in diferite faze ale dezvoltarii proiec-
tului.

o Este foarte important ca pe parcursul deruldrii cercetdrii sd nu se ia ca bazd
datele statistice. In special, datele oficiale despre numdrul de IMM-uri din zond
si arealul lor de activitate. In majoritatea tdrilor in tranzitie, statistica oficiald
declard ca fiind active IMM-uri nefunctionale.

© In unele regiuni ale tarilor in tranzitie existd industrii cu care acestea se
mindresc. Dar ele sunt strins legate de companii de tip vechi, socialist, falite in
majoritatea lor, dar care au ,hrénit regiunea”.

o Exista posibilitatea ca multe institutii regionale s& vadd incubatoarele de

afaceri ca o posibilitate de a ,revigora gigantii” prin oferirea de locuri de muncd
angajatilor inactivi ai acestora. Echipa care creeazd incubatorul ar trebui sé
evite aceastd capcand si sd fie fermd in intentia de a se concentra pe industrii
viabile si aducdtoare de profit. S& selecteze beneficiarii doar in baza unor criterii
clar stabilite.

© Dupd cum e mentionat mai sus, cercetarea trebuie s& mdsoare activitdti si re-
zultate variate din punct de vedere cantitativ. Chiar dacd existd riscul ca pdrtile
interesate locale sd fie deceptionate.




2. Baza financiar3, proprietatea si managementul

Activitati

Pasul doi are ca scop sa identifice
fezabilitatea viitorului incubator,
capacitatea regiunii de a genera noi
afaceri, de a crea locuri de munca etc.
Acest exercitiu (care poate fi numit
studiu de fezabilitate) trebuie realizat
impreuna cu potentialii proprietari.

Acestia trebuie sa inteleaga c3 spriji-
nul acordat unui incubator de afaceri
poate implica, pe termen lung, si obli-
gatii financiare, dac va fi necesar. La
aceast etap3 va trebui sa se decid3
cine va gestiona incubatorul, ce for-
mé& de proprietate va avea si structura
companiei de incubator de afaceri.
Se vor selecta Consiliul Managerial si
Managerul General al incubatorului
de afaceri (MG). Activitatile recoman-
date sunt:

o |dentificarea unei echipe de dez-
voltare locald. Membrii acesteia, pro-
babil, vor deveni proprietarii viitoarei
companii de incubator de afaceri.
Este important ca la baza selectiei

sa fie experienta, recomandarile si
impresiile comunit&tii locale si ale
managerilor care sprijind IMM. Echipa
trebuie s3 fie functionals, puterni-

c3, cu o atitudine onest3 si pozitiva
pentru dezvoltarea de lunga durat a
companiei de incubator de afaceri;

© Dupé ce se creeaza echipa, incepe
lucrul asupra structurii costurilor si

investitiilor. De asemenea, echipa
trebuie s& identifice sursele locale
de suport financiar si s& se asigure c&
finantarea suplimentar este posibil3;

© Pe parcursul procesului mentionat,
este nevoie ca viitoarea companie de
incubator de afaceri s3-si defineas-

ca clar structura de proprietate. In
majoritatea cazurilor, membrii echipei,
motivati incorect, pleaca. lar cei care
radmin, sunt potentialii noi proprietari
ai companiei de incubator de afaceri;

° Trebuie definit3 o structur clard de
proprietate, care si corespunda cu
obiectivele si principiile incubatorului
de afaceri. lar compania sa fie incor-
porata in concordanta cu aceast3
structura;

o Consiliul de Management al com-
paniei trebuie creat. Este recomandat
ca expertii externi, care eventual

vor lucra la crearea incubatorului de
afaceri, s& devind membri deplini ai
Consiliului de Management. Cel putin
pentru perioada de absolvire a primei
generatii de beneficiari. Ceilalti mem-
bri trebuie s& impartiseasca viziunea
clard a proprietarilor. Sa fie capabili s&
contribuie la succesul de lung3 durata
a incubatorului de afaceri:

° Consiliul de Management este
responsabil de procesul de selectare
al Managerului General al companiei.
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Rezultate scontate

Prin implementarea activitatilor de-
scrise mai sus, se vor obtine urméatoa-
rele rezultate:

© Va fi elaborata prognoza structurii
investitiilor si a costurilor incubatoru-
|ui de afaceri;

o Planurile pentru viitorii proprietari
vor fi pregatite. Se va defini modul
in care va fi sustinut incubatorul de
afaceri. Vor fi gata si planurile pentru
gasirea finantarii suplimentare de la
diferiti donatori;

o Eventualii donatori vor semna
Acorduri cu proprietarii companiei
de incubator de afaceri. In ele vor fi
specificate clar drepturile si obligatii-
le fiecaruia;

© Compania de incubator de afaceri
va fi integrat3, iar toate actele nece-
sare, cerute de lege - elaborate;

o Consiliul de Management al incuba-
torului va fi creat;

o MG al incubatorului va fi selectat,
iar contractul cu el va fi semnat;



Capcane

o Unele parti interesate locale pot
avea diferite motivatii legate de
proiectul incubatorului de afaceri.
Este important ca fiecare din ei sd fie
de acord cu conceptul in mod clar.
Sau sé pdrdseascd procesul cit mai
repede posibil;

o Activitatile echipei locale de dez-
voltare a incubatorului de afaceri pot
fi departe de cei care iau deciziile.
Aceasta e o capcand serioasd si ar
trebui evitatd;

o Planul financiar al incubatorului de
afaceri ar trebui s& fie realist. Pentru
ca orice reactii negative din partea
proprietarilor, care pot apdrea pe
viitor, sd fie evitate.

o Consiliul de management trebuie s&
fie format doar din profesionisti cu o
experientd bogatd de afaceri;

o MG al companiei incubatorului
trebuie sd fie o persoand care are
experientd profundd in business.




STUDIU DE CAZ 6.

Cine administreaza
Incubatorul de
Afaceri din Soroca

Incubatorul de Afaceri din Soroca are statut de institutie publica.
Administrarea institutiei este asiguratéd de Consiliul de management
sau Comitetul de administrare.

in consiliul de management
al IAS fac parte urmatoarele
institutii: reprezentantul
donatorului, presedintele

raionului Soroca, directorul general
al ODIMM, conducatorul Camerei
de Comert si Industrie din raion si un
reprezentant al rezidentilor.

Membrii Consiliului raspund de diri-
jarea economico-financiard a incuba-
torului si de stabilirea strategiei de
dezvoltare a IAS. Tot ei examineaz3 si
aproba chestiuni de ordin organiza-
toric si managerial al incubatorului.

experienta, recomandarile si impresiile comunitatii

‘ ‘ Este important ca la baza selectiei sa fie
locale si ale managerilor care sprijina IMM
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3. Cum selectdam companiile rezidente

Activitati
Scopul acestei etape este producerea

unei liste de beneficiari potentiali ai
incubatorului de afaceri.

Atunci cind capacitatile financiare si
fizice ale incubatorului sunt deja sta-
bilite, antreprenorii situati pe primele
locuri in lista membrilor potentiali,

ar trebui invitati in incubator pentru
a discuta despre necesitétile lor

concrete si posibilitatile incubatorului.

Cei mai buni trebuie evaluati corect.
Succesul lor va influenta rata de suc-
ces a incubatorului. De facto, spiritul
capitalist trebuie exploatat in acest
proces. Pentru a atinge acest scop,
sunt necesare urmatoarele activitati:

o Selectati echipa care va realiza
preselectia. Ea ar trebui s3 aiba 3-5
membri cu experientd important3
in evaluarea ideilor de business si
a antreprenoriatului (de exemplu,
cu experienta in bancile locale, in
microcreditare sau in fonduri de
dezvoltare);

o Esenta pietei beneficiarului este
mai important3 decit antreprenorul.
Acesta vine de pe piat3, de aceea
piata are prioritate;

° Echipa de selectie va elabora
criteriile de selectare a viitorilor
beneficiari, impreuna cu Consiliul de
Management al incubatorului. Crite-
riille trebuie s& derive din obiectivele
pe termen lung ale incubatorului de

Aplicarea

afaceri. Ele ar trebui sa includa parti-
cularitatile locale. Cu toate acestea,
cel mai important criteriu

trebuie s fie calitatea ideii de afaceri
si capacitatile antreprenorului;

o Echipa de selectie va crea un formu-
lar de aplicare si de evaluare pentru
acest proces. Ar trebui sa fie unul
foarte simplu. Astfel, viitorii benefici-
ari ar avea posibilitatea s&-si exprime
clar ideile de afaceri si abilitatile
practice, pe linga alti factori care vor
fi evaluati de echipa de selectie. In al
doilea rind, formularul ar da posibili-
tatea echipei de selectie s3 evalueze
clar aplicantii;

o Echipa de selectie va organiza

ex: 200 aplicari, multe din ele continind mai multe idei despre ce doresc
participantii s3 fac3, putine cunostinte despre afaceri sau incubatoarele de

afaceri

Investitori

Selectia initiala - doar 60-80 de aplicari sunt pre-selectate.

Participantii sunt ajutati sa aleaga o singura idee de afaceri sisa o
dezvolte - cit de mult sunt dispusi sa investeasca, unde va gasi
afacerea pieti etc.

L3 L3 o
Planuri de business si afacerea
20 de finalisti sunt ajutati s dezvolte planuri de afaceri
solide, s3 aplice pentru finantare, sa selecteze
echipamenturdorit si s3 continue cu dezvoltarea si
planificarea afacerii.

Figura 4. Selectia Incubatilor
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un apel public pentru potentialii
beneficiari ai incubatorului de afaceri.
Procesul va fi transparent si public,
pentru a evita eventualele speculatii
asupra calitatii procesului;

© Dup3 expirarea termenului limit& si
dupa ce formularele de aplicare au
fost primite, echipa de evaluare se va
intruni pentru evaluarea fiecarui for-
mular. Cei care au luat cel mai mare
punctaj vor fi invitati pentru a doua
rund3. Aceasta include un interviu cu
potentialii beneficiari;

© Dupé runda a doua, lista cu notele
finale va fi publicata. Eventualele
contestari vor fi solutionate. Daca
procedura de notare va fi transparen-
t&, vor fi putine reclamatii.

Una din cele mai mari provocari ale

Rezultate scontate

Din procesele realizate la aceast3 etap3, ar trebui sa apara urméatoarele rezultate:

Programului de Incubare este atrage-
rea antreprenorilor de inalt3 calitate.
O organizatie primeste anual 180-200
de aplicatii cu idei de afaceri. Presu-
punem c3 30% dintre acestea sunt
selectate si numai jumétate dintre ele
au succes la faza de inceput.

Antreprenorii trimit formularele
completate Comitetului de Selectie.
Cele mai importante elemente din
formular sunt urmatoarele:

o Descrierea proiectului/ideii;
o Descrierea echipei;
o Progresul realizat de catre proiect;

°© De ce este nevoie pentru a genera
vinzari?

o Sprijinul necesar din partea Progra-
mului de Incubare.

o Echipa de evaluare a incubatilor este selectat;

o Criteriile de selectie ale incubatilor sunt elaborate si aprobate;

o Este elaborat formularul de aplicare si evaluare al beneficiarilor;

Echipele selectate sunt de acord cu
termenii si conditiile fazei Design-ului
afacerii si particip3 la procesul de Tu-
toriat si Training. Cele mai importante
criterii de selectie sunt:

o |deile care au un potential de vin-
zare de cel putin 100.000 dolari pe
parcursul primului an pe piata (in mod
normal, in faza de accelerare) si rata
de crestere de 20% consecutiv;

© Un model de business, tehnologii
sau servicii extrem de inovatoare;

o Crearea de locuri de munc3 si
bunastare;

o Afacerile ecologice;

o Echip& de antreprenori ambitiosi,
de preferat sunt cei care au experien-
ta 1n afaceri.

o Publicitatea pentru apelul la potentjialii beneficiari este elaborat3, plasat3, avind fixata o dat limita clard pentru aplicanti;

o Evaluarea formularelor primite ar trebui sa rezulte intr-o lista scurtd de candidati. Ei vor fi invitati la interviy;

o Echipa de evaluare va realiza interviurile cu aplicantii selectati si va incheia lista de notare a candidatilor;

° Toti participantii vor primi informatia oficiala despre notare;

Capcane

o Procesele de productie trebuie sd fie adaptate mediului fizic al incubatorului;

o Este important ca beneficiarii sd fie selectati in baza criteriilor obiective. lar procesul de selectie sd nu fie axat pe alte

motive.

AT



STUDIU DE CAZ /.

Cum au fost selectati rezidentii IAS

Chiar de la inceputul colabordrii cu Soroca, in raion au fost organizate cateva seminare introductive
cu membrii comunitdtii locale de afaceri. Echipa de implementare a proiectului le-a explicat
intentiile donatorului, esenta si principiile de functionare a unui incubator de afaceri si cum

acesta poate sd contribuie la dezvoltarea afacerii lor. Care sunt cerintele pe care trebuie sé le
indeplineascd pentru a deveni rezidenti. La sférsitul seminarelor, participantii au primit céte un
formular in care descriau pe scurt ce afacere ar vrea sd initieze cu suportul proiectului si de ce

resurse ar avea nevoie.

in 220 de participanti la semi-

nare, 67 au depus formulare

cu idei de afaceri. La etapa

interviului au fost invitate
doar 46 din persoanele care au depus
aplicatii. Nu au fost acceptate ideile
de afaceri pentru care contributia
initiald depasea cu mult posibilitatile
proiectului. Altele nu au trecut pentru
ca perioada de recuperare a inves-
titiei depasea cu mult termenul de
incubare.

La interviu candidatii si-au expus
viziunea asupra afacerii lor, piata de
desfacere, care ar fi contributia solici-
tata din partea incubatorului - echi-
pament si spatiu estimativ. La aceastd
etapa au fost respinsi cei care aveau
nevoie de un spatiu prea mare sau

care nu erau dispusi s3 investeasca
suficient in propria afacere, dar mizau
foarte mult pe contributia din partea
donatorului.

Pentru urmatoarea etapa au fost se-
lectate 25 de persoane. Au reusit cei
care au muncit mai bine la planul de
afaceri, au justificat mai bine cheltuie-
lile, au estimat mai real veniturile, pia-
ta si numarul de locuri de munca pe
care le-ar putea crea. Unii din cei care
au depus formulare de aplicare initial,
au renuntat, altii au fost descalificati,
iar o parte din candidati au fost inclusi
in lista de asteptare.

in rezultat, in incubator au fost selec-
tate 17 companii - 7 in domeniul pro-
ducerii, iar 10 in domeniul prestarii de
servicii. Astfel, in prima generatie de
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rezidenti au intrat companii din urma-
toarele domenii: producerea hainelor
de protectie, a uniformelor, prestarea
serviciilor de publicitate, foto/ video,
un birou de arhitectur3, servicii de
amenajare a incaperilor, de alimenta-
tie public, servicii IT, taierea sticlei si
salubritate, servicii bancare, produce-
rea mobilei din lemn si a ferestrelor
din PVC, producerea furajelor pentru
animale, servicii imobiliare, servicii
tipografice si contabilitate.
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STUDIU DE CAZ 8.

Riscuri legate de selectarea companiilor

rezidente in IAS

Ca si in alte procese care dureazd mai mult decét s-a planificat, in cazul implementdrii unui
incubator de afaceri regional, existd riscul ca, din lipsa de idei foarte bune, sd fie alese variante
de compromis. Adicd, idei de afaceri cu o probabilitate mare de esec sau nepotrivite pentru un

incubator de afaceri.

a sa diminueze riscul de

esec al incubatorului, echi-

pa de evaluare a acceptat

in incubator si companii
deja lansate. Intreprinderi mici care
nu aveau capital suficient, cunostinte
sau experient3 ca sa se dezvolte mai
departe. Unele din acestea au devenit
mentori pentru companiile startup si
un model de urmat.

Un principiu de selectare a rezidenti-
lor era ca acestia s& nu aibd domenii
de activitate identice, adica sa nu fie
concurenti. In Incubatorul de Afaceri
din Soroca exista doi producatori

de textile. In aparent, ei ar putea fi
concurenti aprigi. Dar, din discutiile
cu cei doi administratori a devenit clar
c&, desi afacerile lor au multe puncte
comune, nisa de piat pe care s-au
specializat este diferit. O companie
coase uniforme, iar cealalta - haine
speciale de protectie.

Este vorba despre companiile il Semi-
on Tampov si SRL Bevera Nord. Cele
doua companii, prin cooperare, au
reusit sa obtind o comanda importan-
t4, la nivel national - s& coase haine
pentru Armata national.

Au existat si multe idei de servicii

care ar fi fost bine solicitate in Soroca.

Dar existau mai multe riscuri legate
prezenta lor in incubator. Printre
aceste afaceri au existat idei de a
amenaja un centru de deservire auto,
dar exista riscul c3 ar fi solicitat prea
mult spatiu. Alta idee - fabricarea
materialelor de constructie, dar exista
riscul s& produca prea mult zgomot

si ar fi avut nevoie si de un spatiu de
depozitare foarte mare.

Au existat multe idei de prelucrare

a legumelor. Totusi, dupa ce au fost
evaluate celelalte idei de afaceri,
expertii au constatat cd nu este reco-
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mandabil s3 existe in aceeasi cladire
si spatii de producere non-alimentare
si alimentare.

~Este important ca daci selectia rezi-
dentilor se face de dragul procedurii,
riscdm sa nu selectdm antreprenorii
potriviti si atunci tot proiectul poate
s& esueze. Acum observam c unii
beneficiari, chiar dac deja au absolvit
incubatorul, isi continu activitatea.
Nimeni din rezidenti nu a eguat.
Exista din cei care se mentin si nu
sunt interesati sa se extind3, dar ei se
mentin la un nivel constant, care le
aduce venituri si le permite sa asigure
procesul de productie” - Lucia Usure-
lu, director executiv Entranse.






4. Cum alegem cladirea incubatorului

Activitati

in majoritatea tarilor in tranzitie exista
constructii industriale libere. Acestea
au fost fie inciperi de producere ale
unei fabrici a statului, fie cazarmi mi-
litare, depozite etc. De obicei, aceste
constructii nu au fost folosite timp de
multi ani, asteptindu-si investitorul (de
ex., prin programul de privatizare). De
obicei ele sunt potrivite pentru a fi
sediul unui incubator de afaceri;

Cea mai bun optiune pentru incuba-
torul de afaceri ar fi selectarea cladiri-
lor impreuna cu partile interesate de
pe loc si cu proprietarii incubatorului.
Cea mai buné constructie pentru un
incubator ar trebui s3 aibd urmatoare-
le caracteristici:

o S fie functional3 in termeni de
spatiu, parcari, energie electric,
incalzire, zgomot, mediu, locatie,
potentiale oficii sau inciperi pentru
sedinte, workshop-uri pentru rezi-
denti, prezentari etc,;

o S3 fie un ,proiect facil” in privinta
masurilor legale;

© Spatiul pentru compania incubator
trebuie s3 fie gratuit;

o S fie disponibild pentru utilizare cel
putin pe 8-10 anij;

© S3 aib3 destul spatiu pentru a gaz-
dui 10 - 20 companii industriale mici;

o In momentul in care partile inte-
resate convin asupra constructiei
adecvate, renovarea poate incepe.
Proiectul de renovare ar trebui s& fie
.cheia de turnurd”. Este nevoie de a
acorda atentie tuturor procedurilor
si costurilor, pentru ca spatiul s& fie
functional pentru beneficiari. Acestia
trebuie doar s&-si puna utilajele in
priza si sa inceap3 lucrul;

o Efectuarea si achitarea lucrarilor de
renovare;

Renovarea cladirii trebuie sa aiba costuri

rezonabile, procese eficiente si productive

4 é Ghidul Pas cu Pas pentru Crearea Incubatoarelor Regionale de Afaceri







STUDIU DE CAZ 9.

Incubatorul de Afaceri din Soroca - selectarea
si renovarea cladirii

Administratia raionului Soroca a propus, la solicitarea ODIMM si a proiectului norvegian Entranse 2
Your Business, 12 cladiri din oras pentru a fi sediul viitorului incubator de afaceri. Cladirea selectatd
corespundea majoritdtii criteriilor donatorului.

Prima provocare a fost ca 25% din
cladire era proprietatea unei societati
comerciale ai c&rei membri erau per-
soane fizice. A fost nevoie ca acestia
s delege un singur reprezentant cu
care donatorul sa negocieze, proces
care a durat destul de mult timp, care
nici nu a fost planificat initial.

75% din cladire se afla in gestiunea
Ministerului Culturii. S-a decis ca
aceasta sa fie transmisa in balanta Mi-
nisterului Economiei. Apoi clidirea a
fost dat3 in gestiunea ODIMM pentru
a fi utilizat3 ca incubator de afaceri pe
un termen de minim 10 ani.

Expertii au evaluat starea cladirii.
Proiectul de renovare a fost pre-
zentat in 2 luni, iar lucrarile au durat
jumatate de an. Valoarea cheltuielilor
de reparatie si renovare, estimata de

specialistii in constructii, a fost putin
depésitd doar pentru amenajarea te-
ritoriului, lucrari care nu au fost initial
prevazute.

Intai au fost evacuate toate deseurile,
echipamentul vechi, utilajul care nu
se mai folosea de foarte mult timp.
Clidirea a fost conectats la reteaua
de gaz, a fost renovat intregul sistem
de ap3 si canalizare al cladirii, pentru
ca cel vechi era uzat, a fost schimbat
sistemul de electricitate.

»Noi am ales varianta clasica de
incubator. Este o cladire cu oficii de
business, s3li si hale de producere.
Ele au fost amenajate astfel, ca sa
corespunda tuturor standardelor

in constructii, s& fie ecologic si sa
respecte normele sanitare.” Lucia
Usurelu, director executiv Entranse.

4 8 Ghidul Pas cu Pas pentru Crearea Incubatoarelor Regionale de Afaceri

Cladirea Incubatorului de Afaceri

din Soroca are o suprafata totald de
1773m?, pe 3 nivele, dintre care 996m?
sunt suprafete de producere, iar
204m? - pentru servicii. Ceilalti 573m?
sunt pentru oficii administrative,
sanitare, sala de conferinte si spatii
comune.



Rezultate scontate

o Setul de acte care demonstreaza c3
cladirea indeplineste cele cinci criterii
pentru un incubator de business ar
trebui s3 fie pregatit;

° Proiectul detaliat al renovarii este
realizat de o companie specializat;

© Lucrérile de renovare trebuie rea-
lizate de o companie specializata cu
cea mai bun oferta. Trebuie pregatit
un contract de penalizare a fiecirei
zile de intirziere. Dac3 administratia
publica local3 este una dintre partile
interesate, folositi experienta acesteia
in aincheia contracte de renovare;

° Incubatorul de afaceri functional
este deschis si gata s& primeasca
incubati;

Capcane

© Renovarea cl&dirii trebuie s& aibd
costuri rezonabile, procese eficiente
si productive. Nu fiti prea solicitanti.
Obiectivul este crearea unui mediu de
muncd functional pentru beneficiari/
antreprenori, cit mai repede posibil.




5. Cadrul Legal

Contracte si acorduri de
incheiat

Citeva dintre activitatile mentionate
mai jos, trebuie s3 fie implementate la
o etapa foarte timpurie a proiectului.
Aspectele legale vor fi dezvoltate in
mod continuu pe parcursul intregului
proiect.

Urmétoarele contracte trebuie prega-
tite si semnate:

o Contractul de infiintare a companiei
de incubator de afaceri. Urmeaz3
inregistrarea oficial a incubatorului
de afaceri drept companie;

o Contracte care regleaza relatiile
intre proprietarul cladirii si compania
de incubator de afaceri. Pentru ince-
put - proprietatea cladirii si relatiile
de proprietate si premisele afacerii
vor trebui clarificate. Documentele
relevante vor fi prezentate;

o Contractul care reglementeaz3

relatiile dintre donatori sau investitor
si proprietarii companiei incubatoru-
lui de afaceri;

o Contractul care reglementeaz3
relatiile dintre donatori sau investitor
si compania incubatorului de afaceri;

o Contractul care reglementeaz3
relatiile dintre beneficiari si incubato-
rul de afaceri;

o Contractul care reglementeaz3
cumpararea echipamentului pentru
incubatorul de afaceri si beneficiari.
Numai daca echipamentul va fi cum-
parat de altcineva decit beneficiarul;

© Un set de acorduri operationale, pe
care incubatorul de afaceri le incheie
cu angajatii, contracte care stipuleaz
securitatea cladirii, contracte pe alte
tipuri de servicii, cum ar fi contabilita-
te si audit, trainingul antreprenorilor;

© Documente interne ale companiei.

Un cadru legal foarte strict poate restrictiona
antreprenoriatul si flexibilitatea

¢¢
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STUDIU DE CAZ 10,

Reguli de conduita in Incubatorul de

Afaceri din Soroca

Pe léngéd actele juridice, contracte si acorduri, in Incubatorul de Afaceri din Soroca este obligatorie
si respectarea regulilor de conduitd. Este vorba despre comportamentul rezidentilor si al angajatilor

pe teritoriul incubatorului.

= Regulamentul contine cateva reguli generale cu privire la parcare, salubrizare,
RS

TNCUBATORUL DE AFAGERI DIN SORGCA

pastrarea curateniei in oficii, pastrarea echipamentului, folosirea slii de conferinte

sorsmenen etc. Exista prevederi care stabilesc anumite proceduri. De exemplu:

REGULAMENTUL
CUPRIVIRE LA CONDUITA INTERNA
iN INCUBATORUL DE AFACERI DIN SOROCA

Vizitatori si oaspeti - rezidentii IAS sunt obligati sa anunte preventiv administratia IAS

despre vizitatorii asgteptati dup3 orele oficiale de lucru al IAS. Holul principal de la etajul 1

este considerat ca receptie si loc de asteptare a vizitatorilor i partenerilor de afaceri.

Un alt compartiment descrie cum se face
achitarea serviciilor comunale

Obligatii vizind cheltuielile comunale

Rezidentii IAS vor efectua plata lunar in baza
conturilor de plata prezentate de IAS pentru:

a. Consumul de electricitate (masurata de
fiecare locatar)

b. Consumul de ap4 si servicii de canalizare (in
mediu pe persoan)

c. Convorbirile telefonice (in baza facturii spre
plata)

a. IAS va acoperi costul pentru servicii internet;
b. IAS va achita costul pentru incalzire;

c. IAS va suporta cheltuielile pentru servicii de
curatatorie in locurile comune.
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Tot aici gasim si reguli de pastrare a echipamentului.

Reguli de folosire a echipamentului transmis in posesie rezidentilor

Echipamentul acordat prin grant apartine IAS, cu exceptia cazului daca s-a
convenit altfel. Echipamentul este in folosinta rezidentilor in baza conditi-
ilor prealabile specifice si a obligatiilor stipulate in contractul general de
locatiune.

Rezidentii IAS sunt responsabili pentru intretinerea echipamentelor si vor
suporta riscul de deteriorare si distrugere a bunurilor, vor suporta cheltuieli-
le legate de repararea si intretinerea bunurilor.

Rezidentii IAS sunt obligati s& respecte normele de securitate a muncii,
instructiunile de exploatare a utilajului si echipamentului, standardele de pro-
tectie a mediului, de igiena si curatenie stabilite de IAS.

Rezidentilor nu li se permite retragerea echipamentului ori utilizarea echipa-
mentului pentru alte scopuri decét cele stabilite initial.




Rezultate
scontate

Constientizarea si intelegerea clara a
pozitiillor mutuale, a cerintelor opera-
tionale si a responsabilitatilor.

Capcane

Un cadru legal foarte strict poate
restrictiona antreprenoriatul si flexibi-
litatea. Antreprenorii ar trebui s& aib&
spatiu pentru manevre. Pe de alta
parte, este nevoie ca lucrurile s& fie
foarte clare. S& se asigure o balantd.
Oamenii trebuie s& aibd linii direc-
toare care ar preveni neintelegerile,
abuzurile si manifestarea autocratiei.




6. Planul operational al incubatorului

Activitati

Pasul sase (se refers si la pasul cinci
si la sapte) poate fi implementat in
paralel cu renovarea cladirii. Ar trebui
sa fie finalizat inainte ca pasul opt
(lansarea incubatorului) s& inceapa.
Urmatoarele activitati trebuie reali-
zate:

© Compania incubator ar trebui

s& pregateasc propriul plan
operational. Un accent deosebit se
va pune pe oferirea de sprijin pentru
beneficiari;

Rezultate scontate

© Planul operational ar trebui sa
defineasca clar relatiile dintre compa-
nia incubator si beneficiari. Mai ales in
ce priveste masurarea performantei
afacerilor rezidentilor. Cum se va
oferi sprijinul pentru dezvoltarea afac-
erii fiecaruia din beneficiari, planul de
exit pentru fiecare din ei si sistemul
de raportare;

© Planul operational va acoperi
beneficiile suplimentare ale incubato-
rului de afaceri, astfel incit acesta s&
devin3 sustenabil.

Managementul companiei incubator ar trebui s& elaboreze un plan operational
de 20-30 pagini. In el sunt prezentate obiectivele pentru anul viitor, sustinute
de planuri de actiune specifice. Obiectivele vor fi specifice, misurabile, real-
iste, relevante si plasate in timp. Ele vor fi orientate spre dezvoltarea afacerilor
beneficiarilor si sustenabilitatea companiei incubator. Activitatile vor descrie, in
detalii, tot sprijinul acordat rezidentilor de compania incubator.

Capcane

Managementul companiei incubator se va concentra doar pe activitatea de
suport a beneficiarilor si a afacerilor lor. Férd sd iroseascd timpul pe o multime

de alte activitdti.
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STUDIU DE CAZTI.

Cum evaluam succesul Incubatorului de
Afaceri din Soroca

Existd mai multe forme de evaluare a succesului, aplicate la IAS. in linii generale, dacd afacerile
rezidentilor sunt viabile si se dezvoltd, atunci putem spune cd sunt de succes.

entru evaluarea indicatori-

lor economico-financiari ai

rezidentilor, s-a stabilit ca ei

vor realiza si trimite rapoarte
trimestriale, asa cum le pregatesc si
pentru alte institutii, ca de exemplu,
Inspectoratul Fiscal, Biroul National
de Statistica si alte institutii financi-
are. In rapoarte se contin cele mai
importante informat,ii si date, care,
adunate de la toti rezidentii, creeaza
o imagine generala despre progresul
in incubator.

Astfel, in anul 2012, numarul de locuri
de munca create in |AS a ajuns pan3
la137. Cifra de afaceri a companiilor
rezidente a constituit 7 milioane 856
mii de lei, iar taxele si impozitele pla-
tite statului au fost de 1 milion 810 mii
de lei. Toti indicatorii sunt in dinamic
pozitiva.

Pe langa indicatorii cantitativi, in
Incubatorul de Afaceri din Soroca
se evalueaza si nivelul de satisfactie
al incubatilor. Lor li se distribuie un
chestionar in care isi expun opiniile,
ofers solutii la problemele care apar,
scriu sugestii constructive.

Tot in legatura cu indicatorii de
performanta se evalueaz3 si rata

de succes a companiilor. Conform
acestui parametru, daca business-ul
este profitabil, inseamna c& este de
succes. Daca toate companiile sunt
viabile si continu s&-si imbunata-
teasca indicatorii financiari, atunci si
Incubatorul de Afaceri din Soroca, ca
institutie care le oferd asistents, este
un proiect implementat cu succes.
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7. Recrutarea angajatilor si selectia

finala a rezidentilor

Activitati

La aceast? etap3, clidirea este reno-
vat, iar beneficiarii sunt pre-selectati.
Infrastructura legal3 este finalizata

si planul operational pregatit. lata ce
activitati urmeaza sa fie intreprinse:

© Recrutarea angajatilor companiei
incubator de afaceri. Numarul de per-
soane depinde de volumul de lucru si
de numarul de companii beneficiare.
Intr-un incubator ce va g&zdui12-15
companii, este nevoie de 2-3 angajati.
Managerul general, expertul pe relatii
cu beneficiarul (manager, managerul
tehnic, managerul de dezvoltare

a afacerii) si o persoana pentru o
pozitie administrativa. Toti angajatii
trebuie s& aiba experienta si cariera in
domeniul afacerilor;

Capcane

o in momentul in care numarul de
workshop-uri este stabilit si cladirea
incubatorului este pregétit3, se va
face selectia finala a candidatilor.
Aceasta presupune incheierea con-
tractelor pentru antreprenorii care au
luat cel mai mare punctajin procesul
de preselectie si invitarea acestora la
incubator.

Rezultate scontate
© Un incubator de afaceri cu angajati
capabili si motivatj;

© Antreprenorii cu cel mai mare punc-
taj sunt invitati oficial la incubator. Se
semneaza contractele de beneficiar.

Managerul general al companiei incubator ar trebui sd-si selecteze membrii echi-
pei. Pdrtile interesate nu vor impune nici o persoand la un anumit post. Aceasta
poate genera conflicte interne si va diminua autoritatea managerului general si

leadership-ul.
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STUDIU DE CAZ 12.

Recrutarea angajatilor in Incubatorul de
Afaceri din Soroca

Chiar dacd este o institutie publicd, incubatorul de afaceri trebuie gestionat ca o afacere. Scopul lui
este sd creascd in directia obtinerii unei sustenabilitdtii pe termen lung. laté de ce, pe primul loc in
lista de cerinte fatd de managerul IAS a fost experienta de administrare.

entru selectarea manageru- La moment, personalul incubatorului
lui Incubatorului de Afaceri este format din managerul, contabilul
din Soroca a fost anuntat un institutiei si un voluntar de la Corpul
concurs public. In rezultat, au Pacii. Asistenta este acordata de ca-
fost depuse 6 dosare. Membri ai co- tre consultantii proiectului Entranse.

misiei de selectare a managerului IAS
au fost reprezentantii donatorului,
ODIMM si Consiliul Raional Soroca.

,Pot sa spun ca oricine ar face parte
din echipa incubatorului, ei trebuie sa
fie oameni competenti in domeniul
de care sunt responsabili - contabi-
litate, juridic etc.” - Liliana Babars,
managerul Incubatorului de Afaceri
din Soroca.

Toti angajatii trebuie sa aiba experienta Si
cariera in domeniul afacerilor
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8. Lansarea Incubatorului

Activitati

Dupé semnarea contractului dintre
compania incubator si beneficiari,
acegtia vor trebui s&-si mute afacerea
in spatiul acordat de incubator. Acest
proces se va desfasura cit mai repede
posibil; e important ca incubatorul s3
inceapa sa functioneze la capacitatea
maxim3, iar suportul pentru rezidenti
s3 fie disponibil;

Managementul companiei incubator
ar trebui s& programeze intruniri
ordinare cu rezidentii, in mod indivi-
dual. Aceasta este modalitatea cea
mai bun de rezolvare a problemelor
functionale, de cunoastere a celor
implicati si de rezolvare a chestiunilor
organizationale. De exemplu, proce-
duri comune legate de cladire, mediu,
securitate, servicii etc,;

Antreprenorii au nevoie sa-si organi-
zeze utilajul de productie. Ei ar

Capcane

putea avea propriul utilaj. Sau o parte
din acesta poate fi donata de catre
investitor sau donatori. In acest caz,
managementul incubatorului va avea
grija de cumpararea, livrarea si insta-
larea utilajului intr-un mod organizat.
Astfel incit rezidentii s& poata incepe
producerea cit mai repede posibil;

Pentru c& beneficiarii vor fi ampla-
sati in aceeasi cladire, este foarte
important ca acestia s& aiba grija de
protectia mediului inconjurator. S& nu
se deranjeze unii pe altii cu ciclurile
lor de productie;

Cind majoritatea beneficiarilor s-au
instalat, procesul de training antre-
prenorial va incepe. In concordant3
cu programul si conceptul stabilit.
Managementul companiei incubator
va fi responsabil de implementarea
activitatilor de training.

Rezultate scontate

Aceasta etapa trebuie s& aiba urma-
toarele rezultate:

Beneficiarii vor fi ,cazati” in cladi-
rea incubatorului. Echipamentul de
productie va fi instalat si procesul de
producere inceput;

Se va incepe prestarea serviciilor de
suport a rezidentilor, sustinute de
compania incubator;

Vor fi initiate intrunirile ordinare intre
managementul companiei incubator
si beneficiari;

Standardele generale de mediu vor
fi permanent monitorizate si respec-
tate;

Programul de training va fi implemen-
tat;

Instalarea unui anumit tip de echipament poate fi prea complicatd. lar anumite utilaje pot fi neconcordante din punct de

vedere ecologic.

Beneficiarii pot fi prea ocupati pentru a se prezenta la training. In aceste situatii, sesiunile de training vor fi organizate

simbdta sau duminica.

Paradoxul incubatorului: ar trebui dirjat ca o
afacere privata, dar este adeseori detinut de
Autoritatile Publice Locale. Aici poate interveni un
conflict intre doua culturi diferite.

¢¢
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STUDIU DE CAZ 15.

Rolul training-urilor in activitatea economica
a rezidentilor

Trainingul este o parte componentd importantd a procesului de incubare. Prin participarea la
instruiri, rezidentii i sporesc cunostintele despre activitatea economicd, pot sd identifice solutii

pentru rezolvarea problemelor care survin.

unt frecvente cazurile cdnd, in

rezultatul training-urilor, rezi-

dentii de la Soroca isi schim-

b3 viziunea asupra afacerii,
descopera instrumente de marketing,
iar unii chiar isi schimb3 viata.

Una din companiile de textile din
Incubatorul de Afaceri din Soroca,
in urma instruirilor, si-a extins piata
si a inceput chiar sa coase sub nume
propriu. Compania a comandat un
studiu de fezabilitate si a inceput sa
urmeze planul de afaceri scris initial,
desi la inceput il folosea doar ca pe
un document cu care se pot obtine
finantari si cu care se poate aplica la
proiecte.

Si administratorul unei companii de
servicii foto si video si-a schimbat
unele viziuni si deprinderi in urma
unor cursuri de instruire. Avand obi-

ceiul de a afla singur, de pe teren, in-
formatia de care are nevoie, in cadrul
instruirilor a aflat ca exista institutii
specializate care pregatesc acest tip
de date si acestea sunt disponibile.

in rezultatul participarii la un program
de instruiri organizat la incubator, cu
suportul unui voluntar al Corpului
P&cii, o doamn3 din Soroca, practic,
si-a schimbat viata. Dup3 17 ani de
munca in confectii, ea rdméasese fara
un loc de munca. Ideile si viziunile
exprimate la training i-au dat increde-
re sa-si deschida propria companie.
Dupa ce a fost acceptata ca rezident
IAS din a doua generatie, a inceput
activitatea economica. Compania pe
care o conduce, coase in lohn halate
medicale pentru piata italiana. La un
an de la deschidere, firma avea 38 de
angajati.
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Sustenabilitatea incubatorului si a
companiilor rezidente

Dupad ce incubatorul de afaceri are un management, antreprenori, sprijin si sisteme la sediu, atit
incubatorul, cit si rezidentii se vor dezvolta prin stabilizare, crestere si comercializare.

roprietatea spatiilor destinate

incubatorului trebuie s3 fie

clar definiti pentru intreaga

perioadd de functionare a
acestuia. Este important ca odata cu
deschiderea incubatorului de afaceri
statutul lui juridic s3 fie determinat.
Incubatoarele de afaceri sunt cel mai
bine administrate in mod indepen-
dent, in raport cu autoritatile publice,
sau de catre furnizorul public al
finantarii, in conditiile unui manage-
ment privat.

Stabilizarea

in aceasta perioads, conceptul
incubatorului este pe deplin imple-
mentat. Planul strategic va fi elaborat
si prezentat, cu accent pe regulile
diurne care se instaleaza. Va avea loc
monitorizarea beneficiarilor si va fi
dat start programului de training. Se
va dezvolta managementul, conta-
bilitatea si regulile necesare pentru
ca compania sa fie total functional.
Avind in vedere c3 totul este nou,
incubatii, managementul, cadrul
legal si altele, trebuie mentionat ca

aceast faza cere timp si resurse. Vor
trebui definitivate necesitati de tipul
sistemelor financiare, instrumente de
dezvoltare si contracte legale, care nu
sunt pregétite dinainte.

Incubatorul de afaceri trebuie s3
functioneze pe principii comerciale
si s&-si monitorizeze in mod constant
performantele financiare. Obligatiile
financiare datorate de clienti trebuie
cuantificate si contabilizate, pentru

a fi minimalizate riscurile. Datoriile
neperformante nu trebuie acceptate.

Cresterea

Tntreprinderile vor beneficia de
suport, de training general si de
consultare individuala in domeniile
economic, legal si de marketing, pen-
tru a le asigura cresterea. Beneficiarii
vor fi, de asemenea, ajutati prin plata
unei chirii sub pretul pietei. Aceasta
va creste in timp. Ei vor fi monitorizati
si observati o data pe lun& in ce pri-
veste bugetul si planurile de activi-
tate. Planurile de dezvoltare pentru
fiecare rezident vor fi elaborate si
respectate. Managementul incubato-
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rului va fi angajat in toate aspectele
progresului rezidentului. Beneficiarii
vor fi evaluati.

Verificarile de baz& asupra naturii
afacerilor sunt monitorizate in timp
pentru a indica afacerile corect
planificate, realizirile si potentialul de
extindere sau de creare de noi locuri
de munca.

Rezidentii ,absolventi” vor fi inlocuiti
cu noi companii. lar cei care nu sunt
la inaltime si nu respecta acordul si
standardele de mediu, vor fi inlo-
cuiti. Criteriile de iegire, planurile si
procedurile i ghideaza pe beneficiarii
care pleacd din sedii. Unii din ei pot fi
localizati la periferia incubatoarelor,
pentru a avea beneficii din serviciile si
supervizarea incubatorului.

Compania de incubator de afaceri

va dezvolta, va invata prin a face ele-
mente ca managementul, conceptele
si sistemele. Promovarea culturii an-
treprenoriale este foarte importanta.
De aceea, procesul de management
al incubatorului trebuie s3 fie orientat
in scopul dezvoltarii afacerilor rezi-
dentilor incubatorului. Acestea vor



creste gradual pina la o faza inalta de
dezvoltare. Beneficiarii pot fi schim-
bati. Incubatorul se va fortifica si isi
va modifica profilul intr-o directie mai
potrivita, decit era planificat initial.

Comercializarea

Comercializarea rezidentilor tine de
succesul intreprinderilor care absol-
vesc incubatorul. Planul de afaceri al
Companiei Incubator, ca si planurile
de dezvoltare si de afaceri ale benefi-
ciarilor, ar trebui sa aiba drept rezultat
»absolvirea” cu succes a incubatoru-
lui. Obtinerea feedback-ului, in mod
regulat, din partea clientilor, asupra
eficacitatii serviciilor asigurate de
incubator este o posibilitate de a ob-
tine performante in serviciile presta-
te. Timpul petrecut in incubator a fost

utilizat pentru cresterea afacerilor.
Succesul fostilor rezidenti este indi-
catorul cel mai bun pentru masurarea
succesului incubatorului de afaceri.
Chiar daca intreprinderile au parasit
sediul incubatorului, ele rdmin parte a
retelei de afaceri/tehnologice.

La acest moment compania incubator
ar putea dori s3 se extind3 piné la o
nous retea de intreprinderi localizate
in afara sediului. Sau s se instituie ca
o corporatie in industrie, sau sa de-
vind parc stiintific. Aceasta din urma
poate fi o perspectiva realista, date
fiind expertiza si resursele dezvoltate
pe parcursul ciclului de incubare.




Sustenabilitatea - factor critic pentru

continuitatea |IAS

Asigurarea sustenabilitdtii este unul dintre factorii critici si cei mai importanti in conceptul de incubator.

o Sustenabilitatea nu este numai un
obiectiv in sine, ci este un indicator
al m&surii in care incubatorul pro-
duce afaceri de succes si le asigura
stabilitatea. Sustenabilitatea poate fi
conceputa pe doua nivele:

o Nivelul beneficiarilor, prin comercia-
lizarea si cresterea incubatorului;

o Nivelul incubatorului, prin perfor-
mant3 si stabilitate.

Atit nivelul beneficiarului, cit si cel al
incubatorului depinde de calitatea
managerilor, infrastructur, finantare
si politici.

Beneficiarii vor fi primii afectati in
cazul in care incubatorul nu ar fi
functional.

Sustenabilitatea rezidentilor va fi, in
mare masur3, influentata de urmatorii
factori:

© Recrutarea profesionista a antre-
prenorilor;

© Modelarea Pre-incubdrii, incubarii si
a post-incubarii;

© Conceptul incubatorului;

© Planul de training si procedurile

individuale de dezvoltare pentru
rezidenti;

° Asistenta directd intr-o zona clar3 si
relevant3 de afaceri;

© Planificarea pas cu pas a descreste-
rii suportului financiar pentru pregati-
rea de iesire;

o Sistemul de stabilire a scopurilor si
monitorizarea realizarii acestora de
cétre rezidenti;

o Instrumente si sisteme pentru
planificare, monitorizare si dezvoltare
a beneficiarilor;

° O platform4 clar3 de iesire;

o Asistentd pentru promovare pe
extern, marketing si retele.

Pentru sustenabilitatea incubatorului,
sunt importanti urmétorii factori:

© Generarea de venituri suplimentare
din inchirierea spatiilor pentru sesiuni
de formare, cantine, spatiu liber etc;

o Eventuale venituri din servicii furni-
zate beneficiarilor;

o Introducerea unor produse sau
servicii care vor aduce venituri;

o Elaborarea conceptului, dezvoltarea
si implementarea serviciilor de inter-
nationalizare, atit a incubatorului de
afaceri, cit si a beneficiarilor lui, prin
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sprijinul oferit in vederea participarii
la procesul de globalizare si atragerea
potentialilor parteneri;

° Introducerea surselor de finantare
suplimentare sau alternative - pro-
gram de schimbare a donatorilor;

o Dirijarea activitatilor in concordanta
cu legea si cu Actul de Constituire;

© Actionarea in concordanta cu stra-
tegiile, conceptul, cadrul, politicile,
standardele si procedurile incubato-
rului;

© Actionarea in concordanta cu
strategiile si politicile de dezvoltare
local3;

© Operarea in concordanta cu Planul
de afaceri si de dezvoltare anual;

o Determinarea si implementarea
sustenabilitatii de lunga durata sia
planului de training de scurtd/lung3
durata pentru incubati;

o Dezvoltarea culturii antreprenori-
ale si cresterea ratei de participare
aintreprinzatorilor locali, inclusiv a
tinerilor, femeilor, la viata sociala a
incubatorului de afaceri;

© Promovarea dezvoltrii regionale,
prin activitatea economic3 descentra-
lizata si libera circulatie a afacerilor.






STUDIU DE CAZ 14,

Comunicarea si promovarea Incubatorului de
Afaceri din Soroca

in dezvoltarea sa, Incubatorul de Afaceri din Soroca a cunoscut 2 faze, din punct de vedere al
comunicdrii. In prima a fost lipsa de notorietate, cédnd populatia si publicul tintd nu cunostea ce
inseamné un incubator. i a doua - cdnd incubatorul existd, se dezvolta si deja are un potential
enorm de a influenta viata comunitdtii, de aceea are nevoie sa-gi extindd aria de influentd si

notorietatea.

ainceput, in prima faz& a

existentei proiectului Entranse,

scopul comunicérii era, mai

ales, de informare. Publicul
tinta erau factorii de decizie din raion,
antreprenorii i potentialii oameni de
afaceri, comunitatea local si regio-
nala. Apoi, dupa ce a fost clar c& IAS
este un model de succes, strategia a
fost de a transmite acest mesaj siin
alte comunitati, la nivelul administrati-
ei centrale, dar si factorilor de decizie
din alte raioane.

Mesajul principal pe care il transmite
Entranse si IAS prin comunicarea sa,
este ca incubatorul de afaceri este un
instrument eficient de crestere eco-
nomic3 si reducere a saraciei, iar IAS
este un model de succes de sustinere
a dezvoltarii in Moldova.

Spre deosebire de alte procese,

care se fac pas cu pas, comunicarea
despre incubator este un proces con-
tinuu. Acesta incepe de la anuntarea
primelor intalniri cu oamenii de afa-
ceri si insoteste toate celelalte etape.

in primele faze ale implementsrii
incubatorului, comunicarea are rolul
de a informa si de a conferi credibili-
tate proiectului si ideii de incubator.
Comunicarea va explica intentiile
donatorului, va prezenta exemple de
bune practici de succes din alte in-
cubatoare si va da cdt mai multe deta-
lii despre procesul de implementare.
Comunicarea la nivel local trebuie s3
foloseasca toate mass-media dispo-
nibile, pentru a conferi legitimitate si
sustinere proiectului.

fn Soroca exists 2 ziare locale, un post
de televiziune si un post de radio. In
prima perioads, la posturile de TV si
radio au fost organizate emisiuni cu
membrii proiectului si administratia
publica locala. Pentru preselectia
incubatilor au fost folosite ziarele, in
care apareau regulat anunturi in care
cititorii erau informati despre posibili-
tatea de a deveni rezident si conditiile
pe care trebuie s3 le indeplineasca.
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in fazele ulterioare din procesul de
comunicare se vor face eforturi susti-
nute de a aduce subiectul incubatoa-
relor de afaceri, al IMM, proiecte de
asistent3, dezvoltare regional3 etc. pe
agenda media, prin evenimente, inter-
viuri acordate si articole in mass-me-
dia local3, regionala si nationala.

Incubatorul de afaceri are un statut
dublu, ceea ce i permite s3 se
promoveze in diverse moduri. Pe de
o parte, IAS este o institutie public3,
care prin definitie are notorietate

si legitimitate, iar de cealalt3, ea se
dezvolts si actioneaza ca un business.
Aceasta fi permite s& foloseasca toate
mijloacele de promovare accesibile
business-ului. lar faptul c& IAS a fost
implementat din asistenta financiara
si suportul unui donator extern, i
permite s& se promoveze la nivel nu
numai national, dar si international,
ca model de succes intr-o tard in
tranzitie.






/

Cum si cand rezidentii parasesc incubatorul

Planificarea iegirii (numitd si absolvirea incubatorului) este strict legatd de sustenabilitatea rezidentilor.
Se urmdreste crearea confortului pentru beneficiarii care pérésesc incubatorul. Se va asigura o tranzitie
de succes de la experienta favorizatd din incubator, in lumea exterioard a afacerilor. Planificarea iegirii
trebuie sd vizeze beneficiarii care vor pleca la data expirdrii perioadei de incubare, rezidentii de succes,
care vor pleca inainte de data planificatd, sau cei care trebuie sau vor sd plece inaintea perioadei

planificate.

eterminarea si implementa-
rea planului de iegire este
responsabilitatea mana-
gementului incubatorului.
Plecarea individual3 a beneficiarului
se va planifica de citre managemen-
tul incubatorului, de comun acord cu
managementul antreprenorului.

Tntreprinzétorii trebuie incurajati s&
paraseasca incubatorul in momentul
care s-au dezvoltat, au intrat pe piatd
si s-au consolidat. Strategia de iegire
din incubatorul de afaceri trebuie s&
includa:

° Definirea limitei maxime de timp
privind perioada de incubare;

o Stabilirea ratei chiriei, dupa finisarea
procesului de incubare;

o Eliminarea subventiilor;

o Stimularea clientilor pentru a parasi
incubatorul de afaceri;

o Stabilirea unor obiective de creste-
re economica ce trebuie atinse.

Planificarea iesirii ar trebui sa inceap3

in momentul in care beneficiarul intra
in incubator. Aceasta este o parte a
planului de dezvoltare si sustenabili-
tate a rezidentului.

Planul de iesire va fi gata cu minim
un an inainte de data iesirii, oferind
timp pentru pregétirea si realizarea
activitatilor unei afaceri de succes.

Planul de iesire al beneficiarului va
avea drept rezultat un plan de actiuni
care va specifica tranzitia de la in-
cubare la post-incubare si va contine
urmatoarele:

© Cum se va lucra cu consumatorul
ca entitate independent’ atunci
cind tranzitul se va incheia? Tranzitia
presupune schimbari?

© Cum se va incadra intreprinderea
in reteaua necesara reprezentats de
incubator?

o Care servicii si suport furnizate de
incubator vor fi inlocuite? Cum vor fi
finantate?
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o Este deja localizat un nou sediu?

o Cum vor fi inlocuite sistemele ne-
cesare de planificare si monitorizare
pentru bugetare, economie, clienti
sau furnizori?

© Cum vor fitnlocuite echipamentul,
comunicarea si administrarea?

o Este deja prezenta o platforma
financiar sigura?

o Ce planuri are compania referitor
la dezvoltarea competentelor? Cum
va inlocui training-urile furnizate de
incubator?

o Activitatile de marketing vor fi orga-
nizate separat sau vor continua sa fie
realizate impreuna cu incubatorul?

o Ce tip de cooperare si-ar dori com-
pania cu incubatorul?

© Este nevoie de revizuirea aspectelor
legale? In cazul aparitiei necesit&tii
schimbarii contractelor, actelor legale,
cum se va rezolva problema?

© Managementul intreprinderii a
elaborat un plan general pentru toate




detaliile care trebuie finisate inainte
de iesire? Ce este prioritar?

o Mutarea in sine cere o serie de
actiuni. Existd un plan de actiuniin
acest sens?

o A fost elaborat un plan complemen-
tar, in eventualitatea aparitiei unor
probleme?

Conditiile de iegire ale rezidentilor
sunt, de asemenea, in arealul decizii-
lor managementului. Incubatorul tre-
buie sa defineasca clar bazele pentru
rezidentii care pdrdsesc incubatorul.
Cele mai importante motive pentru
iesire sunt urmatoarele:

© Cadrul temporal al incubarii a expi-
rat. Rezidentul trebuie s3 paraseascs
incubatorul, dupa cum este planificat;

o Beneficiarul realizeazi conditiile
pentru iesire inainte de perioada
planificat;

© Compania nu intruneste sau nu
respectd o serie de conditii si este
nevoita sa plece;

o Rezidentul isi schimb3 directia stra-
tegica originala. El nu se mai inscrie in
profilul incubatorului;

Managementul incubatorului tre-
buie sa elaboreze proceduri pentru

fiecare situatie. Una dintre aborda-
rile utilizate mai des este mutarea
beneficiarului intr-o arie stabilita de
retea. Reteaua implica faptul c3 intre-
prinderile post-incubate nu mai sunt
localizate in incubator, dar beneficiaza
de anumite servicii ale acestuia. Aces-
te companii, pot, ca si compensatie,
s& ofere suport, prin experienta si
competentele acumulate, noilor veniti
in incubator.

Din motivul c& compania incubator
este o unitate de business indepen-
dent3, sustenabilitatea si conditiile de
iesire sunt ariile strategice cele mai
importante. Incubatorul este initial
finantat de donatori sau alte (servicii
publice) surse de finantare. El are
nevoie de mijloace financiare pentru
a functiona si a sustine incubatii cu
echipament, servicii si training. In
cazul in care suportul financiar exista
de la bun inceput, incubatorul poate
cere schimbarea finantarii. Raspunsul
la urmé&toarele intrebari si actiuni sub-
secvente trebuie introduse in planul
de afaceri al incubatorului:

© Incubatorul dispune de resurse
financiare si de un contract de
sustinere de lunga durata? Care sunt
conditiile si termenii specifici? Care
sunt conditiile de iegire?

© Incubatorul dispune de posibilitati
de schimbare a finantarii? Care sunt
planurile de colaborare ulterioara?

° Pot oare schimbaérile de actionari
contribui la finantare?

© Care sunt planurile incubatorului
pentru generare de venituri individu-
ale? Care produse sau servicii pot fi
oferite de c&tre incubator pe piats?

© Incubatorul are un plan de publi-
citate care sa-i reflecte existenta si
sprijinul pe viitor?

° Incubatorul isi poate extinde ser-
viciile pentru a oferi suport financiar
IMM-urilor, creare de retele sau alte
activitati similare?

© Poate oare cooperarea cu alte
incubatoare, institutii sau parteneri
similari rezulta intr-o functionare efici-
enta si reducere a costurilor?

© Pot oare schimbarile de servicii si
suport pentru beneficiari sa reduca
din costuri?

o Ce posibilitati de sprijin exista din
partea industriilor sau autoritatilor
locale?

© Incubatorul detine un plan de
actiuni concrete pentru cazul in care
pleacd un contribuitor financiar
principal?

Performanta unui fondator sau manager al
incubatorului se masoara in raportul numarului de
companii noi intrate in incubator fata de numarul
de intreprinderi de succes.

¢¢




STUDIU DE CAZ 15,

Planificarea iesirii rezidentilor la Incubatorul
de Afaceri din Soroca

Planificarea iegirii, indirect, incepe chiar din momentul selectiei finale a incubatilor. Unul din
criteriile decisive la etapa respectivd este ca afacerile selectate sd se dezvolte si sd fie profitabile
intr-un timp foarte scurt. Perioada conventionalé de incubare este de 3 ani de la intrarea companiei

in Incubator.

,Fiecare companie este deosebita

in felul s&u. Pentru unii rezidenti, cei
3 ani de incubare nu sunt suficienti,
iar altii sunt gata s3 absolveasca
incubatorul chiar inainte de expirarea
termenului. O companie din sfera
serviciilor (de exemplu: contabilitate,
arhitecturd sau servicii menajere)
creste si isi atinge performantele
trasate mai usor, iar una de producere
are nevoie de un termen mai mare
de incubare. Procesul de producere
este mai complex, mai dificil gi mai
indelungat decét procesul de creare
si acordare a unui serviciu.” Liliana
Babara, managerul IAS.

Una din companiile de succes care

au absolvit Incubatorul de Afaceri din
Soroca este o companie de micro-fi-
nantare - SRL Priminvestnord. Dup3
absolvire aceasta si-a crescut numarul
de locuri de munca de la 3 persoane
la 8 si ainregistrat si o crestere sem-
nificativa a cifrei de afaceri.

Compania s-a pregatit de absolvire
timp de 6 luni. Cea mai mare proble-
ma era necesarul de spatiu pentru
deservirea clientilor s3i, spatiu de
care incubatorul nu dispunea. La
moment, compania are propriile oficii
in centrul orasului, ceea ce fii permite
companiei sa-si atinga scopurile.

Desi compania a absolvit incubatorul,
ea beneficiaza in continuare de su-
port din partea managementului IAS,
atunci cand are nevoie, pe diferite su-
biecte - financiar, legal, acces la surse
externe de finantare, instruiri etc.

O altd companie care a absolvit cu
succes IAS, este I, Burlacu Vitalie”

- specializata in producerea mobilei
din sticl3, servicii in domeniul crearii si
instalarii vitrinelor din sticl3. intre-
prinderea a activat in incubator pe
parcursul a 2 ani si jumatate. Fiind
rezident, antreprenorul, avand pana
la 30 de ani, a aplicat si la Programul
National de Abilitare Economica a
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Tinerilor (PNAET), unde a castigat un
credit preferential de 300 mii lei, care
i-a permis imbunatatirea bazei tehni-
co-materiale a intreprinderii - utilaj de
producere a sticlei pentru ferestrele
termopan.

La moment, compania activeaza in
spatiile de producere proprii, care au
fost procurate si utilate cand com-
pania se afla in incubator. il ,Burlacu
Vitalie” mentine legaturi cu compa-
niile rezidente ale IAS din domeniul
producerii mobilei din lemn natural i

din MDF.






Lista de verificare a activitatilor

Incubatorul de afaceri. Ghid ,,Pas cu Pas”- Lista de activitéti

Nr.

11

ACTIVITATE

Pasul Unu - Analiza pietei antreprenoriale

Identificarea companiilor de succes din zon3, a produselor acestora si
pietele de desfacere

Developer IA

Identificarea industriilor traditionale de succes din zona

Developer IA

1.2 | Identificarea abilitatilor specifice a fortei de munca din zona Developer |IA

1.3 | Identificarea nevoilor pietei locale si a obiceiurilor de cumpérare Developer IA

1.4 | |dentificarea sectoarelor industriei viabile in zon3 Developer IA

1.5 | Studierea strategiei locale/regionale de crestere Developer IA

1.6 | ldentificarea activitatilor de succes ale institutiilor de suport ale IMM Developer IA

1.7 | |dentificarea schemelor financiare potentiale pentru IMM in zon& Developer |IA

1.8 Identificarea conexiunilor'dintre universitatea locala sau centrele de Developer IA

cercetare cu antreprenoriatul
1.9 | Identificarea oricirei inovatii de succes in zon& Developer IA
Pasul Doi - Baza financiard, proprietatea si managementul

2.1 | Identificarea unei echipe de dezvoltare locale Developer IA

2.2 | Lucrul asupra structurii costurilor si investitiilor Developer IA, echipa
2.3 | Definirea clara a structurii de proprietate Developer IA, echipa
2.4 | Compania este incorporata Proprietari A

2.5 | Consiliul de Management al companiei este creat Proprietari IA

2.6 | Selectarea Managerului General al companiei Proprietari A, developer IA

Pasul Trei - Cum selectdm companiile rezidente

3.1 | Selectati echipa care va realiza preselectia candidatilor Proprietari A, developer IA
3.2 Echipa de selectie, impreuna cu Consiliul de Management al incubato- Proprietari 1A, developer IA

rului vor elabora criteriile de selectie
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ACTIVITATE CINE? REALIZAT?

. . . . Proprietari |A, developer
Echipa de selectie va crea un formular de aplicare si de evaluare P ’ P

33| bentru proces |A, Echipa de selectie a
i i incubatilor
. . . . e Proprietari |A, developer
3.4 Echipa de selectie va organiza un apel public pentru potentialii 1A, Echipa de selectic a

candidati ai incubatorului de afaceri . .
v incubatilor

Echipa de selectie a

3.5 | Echipa evalueaza fiecare formular primit la timp cubatilor

. . N .. Echipa de selectie a
3.6 | Lista cu notele finale este publicat3, contestérile adresate P U

incubatilor
4.1 | Selectati sediul potrivit pentru incubatorul de afaceri Proprietari |IA, MG |A
4.2 | Determinati proiectul de renovare al sediului Proprietari IA, MG |A

Asigurati-va c3 exista resurse financiare alternative pentru proiectul de
renovare

4.3 Proprietari IA, MG |A

4.4 | Implementarea si plata lucrarilor de renovare

MG A

4.5 | Organizarea deschiderii oficiale a incubatorului de afaceri MG IA

Pasul Cinci - Cadrul Legal

Contractul care reglementeaz3 relatiile dintre donatori sau investi-
5.1 | tor si proprietarii companiei incubatorului de afaceri este pregatit si Developer IA, MG |A
semnat

Contractul care reglementeaza relatiile dintre donatori sau investitor

2| S : . o Developer 1A, MG |A

5 sl proprietarii incubatorului de afaceri este pregétit sl semnat velop
Contractul care reglementeaza relatiile dintre donatori sau investitor

53| . 9 . t o Developer IA, MG |IA
si compania incubatorului de afaceri este pregétit si semnat
Contractul care reglementeaz3 relatiile dintre donatori sau investi-

5.4 | tor si managerul general al incubatorului de afaceri este pregatit si Developer IA, MG |A
semnat

55 Contractul care reglementeaza relatiile dintre beneficiari si incubato- Developer IA, MG 1A

rul de afaceri este pregatit si semnat




ACTIVITATE CINE? REALIZAT?

Contractul care reglementeazd cumpararea echipamentului pentru

6| . . o B Devel IA, MG IA
5| incubatorul de afaceri si beneficiari este pregétit si semnat eveloper
Un set de acorduri operationale pe care incubatorul de afaceri le
5.7 incheie cu angajatii, contracte care stipuleaza securitatea cladirii, con- MG IA

tracte pe alte tipuri de servicii, cum ar fi contabilitate si audit, trainin-
gul antreprenorilor sunt pregatite si semnate

Pasul Sase - Planul operational al incubatorului

6.1 | Elaborarea propriului plan operational MG IA

Planul operational defineste clar relatiile dintre compania incubator
si beneficiari, in special in ceea ce priveste masurarea performantelor

6.2 | afacerilor candidatilor, oferirea de sprijin pentru dezvoltarea afacerii MG IA
fiecarui incubat, planul de iesire pentru fiecare incubat si sistemul de
raportare

63 Planul operational acoper venituri suplimentare ale incubatorului de MG IA

afaceri, astfel incit acesta s& devina sustenabil

Pasul Sapte - Recrutarea angajatilor si selectia finaléi a rezidentilor

7.1 | Recrutati angajatii companiei incubator de afaceri IAMG
7.2 | Selectia finali a candidatilor Consiliul de Management
8.1 | Beneficiarul isi muta afacerea in spatiul acordat de incubator IAMG
8.2 | Organizarea logisticii pentru rezidenti IAMG
8.3 | Programeaza intruniri ordinare cu rezidentii IAMG
8.4 | Organizarea utilajului de productie IAMG
8.5 | Analiza utilajului de productie din punct de vedere al protectiei mediului IAMG
8.6 | incepe procesul de training antreprenorial IAMG

Creati si utilizati propria lista de verificare. O gaura

In activitatea de pregatire poate sa aiba efect de
bumerang la o etapa ulterioara.
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Cronologia Incubatorului

S . . Startul planificarii <-------
Pasi in organizarea unui incubator A "
L e — > Pornirea incubatorului

Analiza pietei antreprenoriale

Baza financiar3, proprietatea si managementul,
inclusiv selectia Managerului General

Selectarea companiilor rezidente

Alegem cladirea incubatorului, inclusiv renovarea

Cadrul legal

Planul operational al incubatorului

Recrutarea angajatilor si selectia finala a rezidentilor

Lansarea Incubatorului

8 O Ghidul Pas cu Pas pentru Crearea Incubatoarelor Regionale de Afaceri






Monitorizarea si evaluarea performantelor

incubatorului

e afaceri

Sistemul de evaluare al incubatorului

Pe linga sustenabilitate, este foarte important sd se discute despre evaluarea performantei incubatorului
si a sistemului de monitorizare, despre pasii de implementare a acestuia si despre utilizarea rezultatelor
monitorizdrii. Evaluarea si raportarea sunt un pas important pentru a furniza informatii cantitative

si calitative despre performanta indicatorului intr-o perioadd datd. Evaluarea si raportarea va lua in
calcul performantele culturale, economice, sociale si tehnologice ale incubatorului in regiunea in care

functioneaza.

onform Raportului Final

al Comisiei Europene

Benchmarking of Business

Incubators (2002), ,perfor-
manta incubatoarelor de afaceri tre-
buie evaluata, in primul rind, in baza
rezultatelor obtinute. De exemplu,
impactul acestora asupra afacerilor,
dezvoltarea economica regionals si
alte prioritati. O lectie importanta de
retinut este ca evaluarea incubatoru-
lui poate fi realizatd doar prin obtine-
rea informatiilor de la companii.”

Feedback-ul de la companii este
foarte important pentru cresterea
calitatii si diversificarea serviciilor in
incubator.

Elemente cheie

Elementul cheie este dezvoltarea si
adoptarea unui sistem de evaluare

a performantelor incubatorului. Sis-
temul de evaluare a performantelor

trebuie s3 ia in consideratie dezvol-
tarea fiecarui segment de afaceri al
incubatorului si particularitatile regi-
onale. Este de preferat sistemul de
evaluare a performantelor care aduna
si analizeaz3 atit date cantitative, cit si
calitative. De cealalta parte, ar trebui
evitat un sistem care ia in calcul doar
raportul succes/esec sau intrebéri
negative/afirmative.

Un sistem de evaluare a performante-
lor continuu va permite identificarea
punctelor slabe ale procesului de
incubare. Acesta este un beneficiu
important, pentru c& identificarea

si predictia deficientelor in timp util
poate preveni posibile pierderi.

Un astfel de sistem trebuie s fie util
pentru coordonatorul de program,
pentru grupul de management si
pentru partenerii care oferd suport
incubatorului.
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in sistemul de evaluare este impor-
tant sa fie elaborate criterii de evalu-
are. Criteriile structurate pot permite
agentiilor alocarea de stimulari. De
asemenea, criteriile structurate pot
ajuta donatorii non-guvernamentali s&
evalueze eficienta finantrii acordate
incubatorului de afaceri. Lipsa crite-
riillor structurate poate conduce la
reducerea stimularilor. Sau la redu-
cerea suportului financiar din partea
structurilor nonguvernamentale.

Sistemul de evaluare a performante-
lor trebuie s& includa si indicatori de
performanta.

Indicatorii de performanta sunt
instrumente pentru planificare si
control/luare de decizii. De aceea ar
trebui s3 fie simplu sa-i aplicati.

Masurind performanta activitatilor
incubatorului, sistemul de evaluare
poate fi util la luarea decizii de con-
tinuare, intrerupere sau modificare a
activitatilor incubatorului.



La modul general, un sistem de
evaluare include citiva pasi importanti
ai activitatii incubatorului care trebuie
evaluati:

o |dentificarea partilor interesate/
a partenerilor relevanti care doresc
s& fie anuntati despre rezultatele
evaluarii;

o |dentificarea beneficiilor majore
scontate de parteneri /parti intere-
sate;

o Definirea indicatorilor care se refera
la beneficiile scontate de parteneri /
parti interesate;

o Definirea indicatorilor care se refera
la nevoile incubatorului;

o Elaborarea si adoptarea indicatori-
lor si a scopurilor acestora;

o Elaborarea unui sistem clar de
colectare a informatiilor pentru
indicatori;

© Pregatirea unui raport pe sase luni a

rezultatelor documentate;

© Dezvoltarea si implementarea unui
Plan de Actiuni de Imbunatatire/Co-
rectiv pentru perioada urmatoare.

I

=
:
§
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Indicatorii de impact ai Incubatorului de Afaceri din Soroca 2010-2012

Indicatorii de business Unitati

Indicatorii perioadei de rezidenta

Total venit de la companiile rezidente mii MDL 4075 6808 7857
Perioada medie de rezident3 Luni 1,7 10,5 19,7
Numarul de angajati Locuri de munca 99 119 137
Cantitate de locuri de munc calificate generate Locuri de munca 18 8 10
Numéarul de produse generate Unit&ti 23 24 28
Salarii platite mii MDL 1558 2478 3269
Numarul sesiunilor de training Zile 356 608 648
Taxe fiscale platite mii MDL 975 1372 1810
Indexul costurilor operationale ale companiilor % 17,3 627 75
Rata de crestere a companiilor % 67 15,4
Procentajul de ocupare % 73 86,7 95
Procentajul de non-plat;i % 50,1 92,5 94

Indicatorii pentru companiile absolvente

Cifra de afaceri total3 mii MDL 8750
Numarul de angajati Locuri de munca 7 37
Cantitate de locuri de munc calificate generate Locuri de munca 4 8
Numarul de produse generate unitati 2 9
Investitii / numar de companii mii MDL 190 875
Impactul modernizarii asupra companiilor mii MDL 81 650

Indicatorii managementului incubatorului

Costuri operationale ale incubatorului/ locuri de

. . Euro/ loc de munca 773 54091 282,60
munca sl companii create, etc.
Satisfactia echipei de incubare ok ok ok
Costurile totale acoperite de incubator % 82,7 379 315

Implementarea sistemului de evaluare a performantelor incubatorului va conduce la cresterea eficacitatii in luarea de-
ciziilor sau coordonarea grupului de management al incubatorului. Va permite, de asemenea, eliminarea deficientelor si
evitarea pierderilor dintre incubator si diferiti parteneri. Partea responsabila va fi o echipa de profesionisti cu capacitatea
si autonomia de a lua decizii strategice bazate pe rezultatele sistemului de evaluare.
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Raportarea si obligatiile contractuale

Chiar dacd incubatorul de afaceri este detinut si administrat local,
donatorul trebuie sd aibd posibilitdti extinse de a influenta strategiile,
de a dirija actiunile practice si de functionare la nivelul Consiliului de
Management, prin Directorul General.

Printr-un contract, trebuie s fie stabi-
lit clar c& incubatorul de afaceri este
condus in concordanta cu obiectivele
programului si cadrul de guvernare,
standarde si proceduri convenite.

C3 leadership-ul este responsabil s&
respecte toti pasii si sa actioneze in
permanent3 in favoarea dezvoltarii
unui incubator de afaceri sustena-

bil pe termen lung. De exemplu, in
contractul incheiat intre compania
incubator si beneficiari poate fi
specificat c liderul responsabil este
obligat s& lucreze asupra dezvoltarii
beneficiarilor prin oferirea de suport
practic in afaceri.

Din punct de vedere practic si opera-
tional managementul incubatorului va
intreprinde urmatoarele actiuni:

© Va trimite donatorului sau initiato-
rului, pentru aprobare, un plan de
actiuni anual si propunerile pentru
mijloace financiare - bugetul anual
necesar pentru asigurarea conditiilor
de succes a operatiunilor;

° La sase luni de la deschiderea in-
cubatorului si inceputul operatiunilor,
se trimite donatorului sau initiatorului
primul plan anual de afaceri elaborat
pentru realizarea obiectivelor;

© Pentru a monitoriza afacerea

noud, in primele 6 luni se vor trimite
rapoarte de activitate a incubatorului
si a companiilor rezidente, o daté la
dou3 luni. Dupé sase luni, rapoartele
scrise vor fi trimise o dat3 la trei luni;

© Rapoartele se vor elabora in functie
de cererile si instructiunile donato-
rilor;

o S3 actioneze si sa ia decizii pentru
a permite fiecarui beneficiar s&-si
conduca afacerea independent si s3
paraseasca incubatorul cit mai repe-
de cu putint3;

o incheierea contractelor intre in-
cubator si incubati, precum si clauzele
acestora vor fi clare tuturor angaja-
tilor, pentru a asigura monitorizarea
conceptului incubatorului;




Planificare si Follow-up

Intrunirile ordinare vor fi organizate cu participarea managementului incubatorului si a pértilor interesate/
actionarilor. Principalele probleme discutate vor fi:

o Rezultate lunare ale companiei
incubator;

© Actiuni - beneficiari - performante
lunare;

° Training, dezvoltare - incubati;

o Promovari.

Rezultatele si progresul fiecarei
companii incubate vor fi revizuite o
data la trei luni. Lucrurile care trebuie
dezvoltate si stabilite de compania
incubator in faza incipient includ:

© Planul anual de actjuni si afaceri ale
dezvoltarii si activitatilor strategice;

© Propunerea de mijloace financiare -
bugetul anual;

o Planul anual de promovare al
incubatorului;

¢¢
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© Planul de training de scurta/lung3
durata si planul de lunga durata de

asigurare a sustenabilitdtii benefici-
arilor;

° Instrumente de planificare, monito-
rizare si dezvoltare a rezidentilor;

o Sistemul de masurare al performan-
telor rezidentilor incubatorului;

© Planurile de lesire si Dezvoltare
ale rezidentilor, in scopul realizarii
obiectivului de creare a unui incuba-
tor sustenabil pe termen lung.

Cu ajutorul celor mentionate, chiar
daci la o faz& incipienta de viata a in-
cubatorului, se poate avea o perspec-
tiva asupra modului in care incubato-
rul este condus si monitorizat. Unele
dintre sistemele de monitorizare vor
fi deja elaborate, altele vor urma. Este

nevoie ca managementul si proprieta-
rii s accepte c3, pe lingd importanta
sistemelor de planificare, a invata

prin a face, experienta practic si
lectiile invatate se pot dovedi la fel de
importante.

Urmatorul nivel de servicii este un
program de incubare proiectat ca

s& imbunatateasca probabilitatea de
succes si sd dezvolte rata de crestere
a unei companii noi. In programul de
incubare exista elemente formale si
informale.

Aspectele informale sunt prezente
organic, odata cu facilitarea relatjilor
de catre angajatii responsabili de
administrare. Este un beneficiu real s3
ai oameni destepti, adunati in acelasi
loc. Un rezultat natural al acestui
lucru este c3 se vor intimpla lucruri
bune. Daca veti investi in relatiile

L eadership-ul si dezvoltarea generala necesita
planificare - implementare secventiala - follow-up -

posibile ajustari - raportare.




bune dintre angajati, veti incuraja
transferul informal de bune practici.

Un alt element al programului de
incubare este un program formalizat
de transfer al cunostintelor si bunelor
practici. Este un program structurat,
cu experti, traineri si expertiza in do-
meniul tehnologiilor. Programul struc-
turat de incubare este un subiect
aparte si trebuie s fie adaptat unei
tehnologii specifice si a verticalelor
de piata spre care tinde un beneficiar.

Un alt element important este facili-
tarea de catre angajatii incubatorului,
atit a aspectelor formale, cit si a celor
informale ale programului de incuba-
re. Comunitatea cere o atentie con-
stant si facilitarea trebuie mentinutd
si Tncurajata. Un aspect important al
oricarui program de incubare care
are oameni este incurajarea invatarii

reciproce, a antreprenoriatului in
comun si a increderii.

Accesul la retelele nationale si inter-
nationale reprezintd unul dintre fac-
torii de succes ai echipei manageriale
si anume accesul nediscriminatoriu al
tuturor clientilor la resursele externe.
Echipa manageriald joacd un rol vital
in filtrarea acestor surse si in controlul
calitatii acestora.

Cele mai bune procese de incubare
creeazd pentru potentialii clienti
posibilitati de accesare a surselor de
finantare, pentru a-i sprijini pe acestia
pe parcursul procesului investitional.

Managementul incubatorului trebuie
sd actioneze ca un instrument de
acces la noi tehnologii, ajutindu-si
propriii clienti s& devind mai inovativi,
s@-si accelereze dezvoltarea propriei
afaceri.




Extindere si Networking

Cu toate ca incubatorul de afaceri este infiintat ca o unitate independentd, cu propriile scopuri de afaceri,
initiatorii pot avea obiective pe termen lung, care tintesc mai departe de premizele initiale si planurile de
dezvoltare ale antreprenorilor. Aceste obiective pot include:

o Utilizarea incubatorului de afaceri
initial ca pe un prototip pentru infi-
intarea altor incubatoare intr-o arie
geograficd anumita. Prin crearea unei
retele se pot re-utiliza experientele si
cunostintele si economisi din costurile
viitoarelor incubatoare;

© Dacé incubatorul de afaceri este
proiectat pe un concept potrivit,
acest concept si practicile bune poa-
te fi utilizat ca baza pentru infiintarea
altor tipuri de incubatoare. Este
posibil, de exemply, utilizarea unui
concept de incubator de productie
pentru incubatoare tehnologice sau
de servicii, care vor deservi alte piete
si vor avea alte scopuri;

© Incubatorul poate fi proiectat nu
numai pentru a face posibild crearea
companiilor noi, ¢i si pentru a presta
servicii de internationalizare pentru
intreprinderile cu potential de export
sau substituire de import. In aceste
cazuri, acestea vor servi strategiilor si
scopurilor nationale;

© Regiunile pot dori s3 utilizeze
incubatoarele ca surse de atragere a
investitiilor ulterioare. In acest caz, ele
vor fi dependente de demonstrarea
cresterii si expansiunii incubatoru-
lui. De aici pot creste cerintele si
expectantele incubatorului privind
extinderea sediului si a functionali-
tatii, inclusiv prin crearea unei retele
asociate de incubatoare. Acestea vor
primi diferite tipuri de servicii si de
suport;

o Incubatorul de afaceri poate fi folo-
sit ca diseminator pentru servicii aditi-
onale de marketing pentru piat3, cum
ar fi centre de informare in business,
consultanta tehnologic3, consultanta
de marketing sau chiar Parcuri de
afaceri;

© Compania incubator poate fi utili-
zata pentru extindereaATntr—un parc
industrial sau stiintific. In acest caz, in-
frastructura incubatorului, competen-
ta, conceptul si cele mai bune practici
vor fi folosite in largirea sistemului de
operare al incubatoruluj;
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o Pentru a fi de succes, incubatorul
trebuie s§ mentind un mediu inalt de
incredere. lata de ce, trebuie asigurat
un nivel inalt de transparenta in activi-
tatile incubatorului.

O strategie de expansiune a incuba-
torului este legatd de mutarea gru-
pului de management, a sistemelor si,
partial, a echipamentului administrativ
intr-un nou sediu, pentru recrutarea
altor beneficiari. Rezidentii existenti
vor ramine Tn locatia veche, cu utilajul
necesar. Aceasta poate fi 0 abordare
de reducere a costurilor.




Concluzii si recomandari

Experienta din ultimii 25 de ani aratd cd industria incubatoarelor de afaceri este un contribuitor mic,
dar important al programelor nationale pentru stimularea antreprenoriatului si crearea intreprinderilor
mici. Totodatd, pe lingd consensul strategic regional, programele de incubare ale afacerilor au nevoie
de suportul centralizat sau guvernamental. Succesul unui incubator de afaceri depinde de capacitatea
managementului si de asteptdrile realiste fatd de scopuri, resurse si provocdri.

Economiile de piat, ca si cele in
tranzitie, utilizeaz traditional incuba-
toarele drept catalizatori in stimularea
proceselor industriale.

Existd speranta c& noile experiente
vor fi impartasite prin ghiduri pas

cu pas aditionale. Sau cele mai bune
practici vor fi publicate, permitind ca
rata de succes a incubatoarelor s3
creasca.

Odat3 stabilite obiectivele de politici
ale incubatoarelor, este important sa
se aplice un sistem de monitorizare
si evaluare bun. Astfel, va exista
siguranta c& aceste facilitati relativ
scumpe produc rezultate care justi-
fica suportul acordat, in comparatie
cu alte metode de suport ale IMM.
Sistemele ar trebui nu numai s& faca
posibild analiza cost-beneficiu, dar si
sa permita identificarea si disemina-
rea celor mai bune practici in reteaua
de incubatoare de afaceri, s& identi-

¢¢

fice barierele neasteptate, pentru a
le inl&tura cu succes, pentru a atinge
obiectivele stabilite.

Desi se pot observa asemanari intre
elementele de baz3 ale sistemului de
incubare, este o mare diferenta intre
modul de implementare a secvente-
lor de incubare. Aceast diversitate
este data de specificul regional si de
scopurile incubatorului, pe linga alti
factori.

Pe ling elementele mentionate,
consilierea si monitorizarea compa-
niilor incubate sunt factori care pot
contribui la succesul beneficiarilor.
Dar acesta depinde si de calitatea
proceselor numite mai sus. Chiar
daca procesul de selectie nu a fost
foarte bun (desi este si el foarte
important), consultarea permanenta
a companiilor incubate permite ca
problemele s fie identificate si soluti-
onate imediat cum apar. Un coaching

eficient permite incubatorului s3
identifice serviciile de care au nevoie
companiile. In rezultat, incubatorul isi
poate planifica consultanta, trainingul,
mentoringul si alte servicii pe care le
va oferi companiilor.

Similar coachingului, evaluarea
performantelor incubatorului este
un element critic pentru succesul
acestuia. Cu un sistem eficient de
evaluare, incubatorul poate continua
s&-si imbunatateascd procesele. S&
atinga si mai bine asteptarile tuturor
actorilor participanti la proces.

Chiar daca Ghidul Pas cu Pas a fost
creat in baza experientelor practice
cu incubatoarele de afaceri, acesta
nu este model strict. Acesta nu poate
inlocui cunostintele acumulate prin
participarea zilnica la procesul de
design si implementare. Ghidul este
un document de referinta pentru lista
de verificare si practici bune.

Cind incubatorul este creat si functioneaza, ce

vrel sa faci cu el mai departe?




Anexal.
Termeni utilizati in activitatea incubatorului

Termen Definitie

Spatiu in incubator, amenajat pentru oficii si alte necesitati pentru managerul
Birouri Administrative programului de incubare sau pentru personal. Acest spatiu nu este arendabil de
catre rezidenti.

Un grup de business lideri, profesionisti, parti interesate, si/sau specialisti care ofe-
ra, in mod regulat, sfaturi competente si de orientare pentru echipa de manage-

. . ment a programului de incubare. Acest grup poate s ofere sfaturi si rezidentilor.
§l/sau Manage”al Daca consiliul este unul reglementat, atunci acesta are si responsabilitati fiduciare
pentru programul de incubare.

Consiliul Consultativ

Grupuri de persoane de inaltd-net-valoare care investesc bani in afaceri noi cu
potential inalt, in schimbul unei pozitii de proprietate de capital in cadrul compani-
ei. Ei deseori ofera investitii mai mici si o finantare mai timpurie decit capitalistii de
Invest[tori-Ange[ risc. Investitorii-angel obtin un randament al investitiilor lor atunci cind companiile
in care ei au investit experimenteaza evenimentul lichiditatii; sunt achizitionate,
fuzioneaza sau au un IPO de succes (oferta public initiald de stoc); sau sunt cum-
parate de catre investitorii later-stage.

Grupuri interconectate de persoane de inalti-net-valoare care sunt acreditati
drept investitori-angel. Uneori aceste persoane se asociaza in vederea unei
Rete[e-Ange[ investitii colective intr-o afacere startup cu potential inalt. Investitiile angel sunt, in
general, mai mici si se realizeaza la o etapd mai timpurie decit investitiile cu capital
derisc.

Programe elaborate pentru a accelera dezvoltarea de succes a companiilor
antreprenoriale printr-o multime de resurse de asistent si servicii, dezvoltate si
orchestrate de managementul programului de incubare si oferite atit in incubator,
cit si prin reteaua sa de contacte. Scopul principal al unui program de incubare
este producerea companiilor de succes care vor parasi programul financiar viabile
Programe de Incubare i independente.

a Afacerilor e , : . "
f Esential3 in definirea unui program de incubare este asigurarea cu consiliere

managerial3, asistenta tehnica si consultant3, adaptata la companiile in crestere.
Incubatoarele de obicei ofera clientilor posibilitatea de arendare a spatiului si chirii
flexibile, echipament si servicii de afaceri, servicii de asistenta psihologica si sprijin
in obtinerea finantarii necesare pentru cresterea companiei.
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Termen Definitie

Facilitatea
Incubatorului de
Afaceri

Spatiu sau cladire destinata pentru gazduirea serviciilor programului de busi-

ness incubare, a managementului incubatorului si a companiilor clienti-ancora si
clienti-rezidenti. ,Programul de incubare a afacerilor" si ,incubatorul de afaceri"
sunt deseori folosite ca sinonime. Cu toate acestea, echipa de cercetare a acestui
proiect a definit incubatorul de afaceri drept o facilitate multitenant, cu manage-
ment la fata locului, care dirijeaza programul de incubare a afacerilor, asa cum l-am
definit mai sus.

Furnizori de servicii
de afaceri

Consultanti profesionisti de asistenta in afaceri, care imbunatatesc abilitatile
personalului din programul de incubare. Aceste persoane cu expertizi in dome-
nii specifice, cum ar fi marketing, finante, planificare de eifaceri, achizitii si legea
brevetelor - deseori ofera servicii gratuite sau low-cost. Impreund cu personalul
incubatorului, aceste persoane furnizeaza servicii cu valoare adaugat care repre-
zint& nucleul unei incubari de afaceri eficiente. Aceste persoane pot fiincluse siin
categoria ,furnizorilor de servicii dinafard". Aceasta inseamna c3 ei sunt profesio-
nisti asigurati de programul de incubare, dar nu sunt remunerati ca si personalul
programului.

Companii Client

Participanti in programele de incubare care beneficiaza de servicii de incubare de
la personalul programului si de la reteaua de furnizori de servicii a programului.
Exista clienti rezidenti si clienti afiliati (non-rezidenti).

Beneficii
Complementare

Orice beneficii care revin unui sponsor al incubatorului sau unui sustinator, inclusiv
reutilizarea unei facilitati abandonate, initierea de stagii pentru studentj, accesul la
programele de creditare garantate SBA, oportunitdti comune de cercetare, etc.

Financiar Sustenabil

Care dispune de o varietate de surse de venit de incredere, astfel incit dac3 o
sursa de finantare este sistatd, programul de incubare rdmine complet functional.

Companii Absolvente

Clienti care parasesc programul de incubare dupa indeplinirea unui set de obiec-
tive de referinta. Criteriile de iesire/absolvire sunt adesea parte a contractului de
leasing al clientului sau contract de serviciu, care se aplic3 atit pentru companiile
clienti rezidente, cit si pentru cele afiliate. Companiile care par&sesc incubatorul,
dar care nu corespund obiectivelor de referinta prevazute, nu sunt considerate
companii absolvente.

Managerul Programului
de Incubare

Directorul executiv care conduce operatiile programului de incubare. Majoritatea
managerilor raporteaza directorului executiv al organizatiei care sponsorizeaza
programul, rectorului universitatii sau decanului, sau consiliului de directori care
conduce programul. Unii manageri ai programului de incubare detin titluri alterna-
tive, cum ar fi titlul de presedinte, CEO sau de director executiv.
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Termen Definitie

Totalitatea spatiului din facilitatea incubatorului, care este prevazuts pentru aren-
d3, atit pentru beneficiarii ancor3, cit si pentru clientii rezidenti (exclude birourile
administrative si spatiul comun, de exemplu). Acest termen este uneori folosit cu
acelasi sens ca si termenul ,spatiul net arendabil".

Spatiu arendabil

Experti din industrie si furnizori de servicii de afaceri care ofer consiliere clientilor
Mentori incubatorului. Un mentor asigurd imperativul experientei pe termen lung, probabil
prin dezvoltarea treptat3, pe etape, a companiei.

Suma tuturor veniturilor in numerar a unei companii, provenita din oferirea de stoc,
Totalitatea investitiilor garantii, sau alte instrumente de proprietate. Capitalul propriu de numerar nu

de capital in numerar include dreptul de proprietate care este dependent de capitalul-sweat (lucrul in
sau pentru o companie in schimbul unui interes de proprietate).

Specializarea industriald de ansamblu a unui program de incubare care indica aria
Tipuri de incubatoare de maxim interes a programului. In acest studiu, identificsm urmatoarele tipuri
principale: de fabricatie, de uz mixt, tehnologic si de servicii.

Persoane sau grupuri care ofers lichiditati afacerilor noi cu potential de crestere,
in schimbul unor actiuni in companie. Investitorii cauta intotdeauna o strategie de
iesire prin care investitorul fsi recupereaza investitiile initiale, cum ar fi fumonarea
sau scoaterea stocului companiei la vinzare pe pietele bursiere publice. in general,
investitorii cu capital de risc profesionisti gestioneaza si investesc sume mari, care
nu le apartin, printr-o entitate gestionat& in mod profesionist, numit parteneriat
cu raspundere limitata.

Investitori cu capital
de risc

Este folosit cu sens similar cu termenul ,clienti afiliati" pentru clientii care nu sunt
rezidenti intr-un incubator. Cu toate acestea, el poate desemna si clientji situati la o
anumita distantd de managementul programului de incubare, atunci cind progra-
Clien;i virtuali mul nu oferd un spatiu multitenant, dar mai ales clientii deserviti prin intermediul
calculatorului si a programelor Web, care pun in legatura unele cu altele retele
sociale si alte resurse pentru scopul deservirii companiilor; clienti care nu pot fi
gézduiti in locatia centrala.

Persoane care lucreaza pentru programul de incubare, dar nu sunt platite pentru
Voluntari aceasta. Oricine care doneaza timp si presteaz servicii, fara a fi remunerat financi-
ar, este voluntar.

Clienti care nu mai sunt parte a programului de incubare. Ei nu au indeplinit criteri-

Rezwleny neabsolveny ile de absolvire si nu au parcurs etapele necesare dezvoltarii unei afaceri.
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