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PLANUL DE AFACERI

Dupa ce ai invatat acest capitol ... Continuturi tematice:

.. Stil...
1. Planificarea strategica la nivelul
- Functiile planificarii strategice; firmei
- Obiectivele SMART,; 2. Planul de afaceri
- Elementele componente ale
planului de afacert;
- Analiza SWOT.
...Intelegi...

- Importanta planificarii strategice
la nivelul unei firme;

- Rolul planului de afaceri in
diferite etape de dezvoltare a unei afaceri.

... potisa ...

- Realizezi o analiza SWOT;
- Elaborezi un plan de afaceri

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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,,Norocul apare atunci cand oportunitatea se intalneste cu planificarea..”

Thomas Alva Edison

Planificarea strategica este procesul managerial
B e

de concepere si pastrare a unei relatii viabile de " 2 |
< o e opriul

corespondenta intre obiectivele, abilititile si resursele | PLAN “*"\:\;‘RUCE e

firmei §i ocaziile pe care le are pe piatd. Scopul '.‘ idse RI de AFACERI

planificdrii strategice este sd modeleze activitatile \ i Y -
economice si produsele firmei in asa fel incat sa se H = " ‘ =
realizeze profiturile si ratele de crestere urmarite. ‘ o e B o S
Anticiparea actiunilor strategice este 0 activitate care se T Sacodl|

~

realizeaza in mai multe etape:

Analiza Stabilirea Elaborarea
mediului » oObiectivelor » strategiilor

|
Elaborarea planurilor Punerea in actiune Urmarirea si
si programelor > » controlul

1. Analiza mediului. Pentru a putea trece la stabilirea obiectivelor este necesara o
analizd a mediului intern (atuuri si slabiciuni) si a mediului extern (oportunitati si amenintari)
cu ajutorul analizei SW.O.T.

2. Formularea obiectivelor. Cele mai multe firme nu urmaresc un singur obiectiv, ci
o combinatie de obiective, inclusiv profitabilitate, cresterea vanzarilor, imbunatatirea cotei de
piatd, limitarea riscurilor, cresterea capacitatii de inovare §i reputatie. Unitatile isi stabilesc
aceste obiective, dupa ce incep sa-si gestioneze activitatea pe baza lor — ceea ce se numeste
management prin obiective (M.B.O.). Pentru ca aceasta metoda sa functioneze, obiectivele
trebuie sa indeplineasca patru criterii: obiectivele trebuie ordonate ierarhic, de la cel mai
important la cel mai putin important; trebuie exprimate cantitativ; trebuie sa fie realiste — sa
rezulte dintr-o analiza a oportunitatilor si atuu-rilo intreprinderii, si nu din sperante si iluzii,
obiectivele trebuie sa fie concordante. Obiectivele trebuie sa indeplineasca conditiile

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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SMART
S sa fie specifice
M sa fie masurabile
A sa fie posibil de atins
R sa fie relevante
T sa fie posibil de realizat in timp
3. Elaborarea strategiilor. Daca 3 : , 3 ’
obiectivele concrete aratd unde vrea sd ajunga = . A g
firma, strategia este ,,un plan de joc” pentru a se ; = 3 g
ajunge acglo. Strategule au ‘t{n' rol foarte £ o \ z —
important in planificarea activitatilor, ele vor -

ghida derularea activitatilor in urmatorii ani 5 : £
deoarece:
v’ definesc  directia, filosofia,
valorile firmei
v" deciziile importante din cadrul firmei vor fi luate in conformitate cu principiile
definite prin strategii
v’ stabilesc limitele unei firme: ce va face si ce nu va face
v' reprezinta ghidul de orientare managerial (harta managerilor).

4. Elaborarea planurilor sau a programelor. Punerea in aplicare a unei strategii se
realizeaza prin intermediul programelor de actiune. In cadrul programelor, obiectivele si
subobiectivele sunt defalcate pe compartimente de lucru. Planurile trebuie sd precizeze:
termene precise de realizare a activitatilor, mijloacele de mobilizat, tehnicile utilizate,
persoanele responsabile cu punerea lor in aplicare.

5. Punerea in actiune (implementarea) programului. O firma performanta este o firma
care: dispune de o strategie in concordanta cu obiectivele pe care si le-a propus; si-a elaborat
si pus in aplicare o structurd organizatorica adaptata la strategia sa; a conectat la structura
organizatoricd un ansamblu de sisteme de informare, planificare si control capabile sa-i
asigure supletea si eficienta maxima.

6. Feedback-ul si controlul. Pe masura ce implementeaza strategia, firma trebuie sa
urmdreasca rezultatele si sa tind sub observatie noile evolutii din mediul intern si cel extern.
Unele medii sunt mai stabile, altele se schimbd rapid si intr-o manierd imprevizibila.
Un singur lucru este cert: piata se schimba in permanentd, iar cand se intdmpla acest lucru,
firma va trebui sa-si analizeze si sd-si revizuiasca programele, strategiile si chiar obiectivele.

Controlul poate viza doua categorii de aspecte legate de realizarea planului:

- interne: efectuarea unor comparatii intre realizdri si obiectivele, programele si indicatorii de
plan, dupa care abaterile constatate sunt supuse unor analize speciale;

- externe, care vizeaza informatiile necesare completarii statisticilor interne ale intreprinderii,
rezultatele unor studii speciale efectuate, pre-testele sau post-testele publicitate, eficienta
actiunilor promotionale. Daca abaterile semnalate tind sd capete caracter sistematic, actiunile
de control care le semnaleaza trebuie sa fie urmate de actiuni corective.

Tn activitatea unei firme pot exista mai multe tipuri de planuri: de afaceri, de

marketing, de management, operational.

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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De ce un plan de afaceri?

Multi intreprinzatori sunt nevoiti sa intocmeasca un plan de afaceri abia atunci cand
acesta le este solicitat de un potential investitor, pentru finantarea afacerii lor sau a unor
investitii. Un plan de afaceri este insa util nu numai finantatorilor externi, ci si proprietarilor
firmei — in fapt, redactarea sa ar trebui sa fie unul din primii pasi in initierea oricarei afaceri.
Planul de afaceri poate da o prima imagine asupra perspectivelor reale ale afacerii; pot fi
astfel evitate pierderile provocate de proiecte neviabile Tnainte ca ele sa se fi produs efectiv.

Intreprinzatorii sunt ,,fortati” sa ia in considerare aspecte care le-ar putea scipa la 0
abordare mai superficiala. Pot fi descoperite astfel puncte slabe ale afacerii sau idei noi care ar
putea sa 1i sporeasca rentabilitatea. Nimeni nu se asteapta ca previziunile planului de afaceri
sd se regaseasca integral in realizarile efective; totusi, Tn cazul in care planul este bine
Tntocmit, datele sale pot servi ca un instrument util de control al rezultatelor obtinute.

Structura unui plan de afaceri are de reguld o forma flexibila, in cazul obtinerii unor
finantdri, fiind cea impusd de finantator. Existd insd o serie de elemente, considerate
obligatorii, de catre majoritatea specialistilor. Acestea sunt:

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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DATELE DE IDENTIFICARE ALE FIRMEI
A. VIZIUNE, STRATEGIE
A 1. Care este esenta afacerii? Ce anume va genera bani si profit?
A 3. Unde vrei sa ajungi intr-un interval de ... ani.
A 4. Care sunt ,,punctele tari” care te determind sa crezi cd vei avea succes ?
B. ISTORIC, MANAGEMENT, RESURSE UMANE
B 1. Istoric
B 2. Management, Resurse Umane
C. ANALIZA PIETEI
Date privind piata si promovarea noului produs/ serviciu:
C 1. Clienti potentiali:
C 2. Concurenti potentiali
C 3. Principalele avantaje ale noilor produse/servicii oferite:
C 4. Reactia previzibila a concurentei la aparitia de noi oferte pe piata:
C 5. Cum se va realiza distributia produselor:
C 6. Activitati de promovare a vanzarilor :
D. ANALIZA COSTURILOR - BUGET
D 1. Produsele noi
D 2. Principalii furnizori de materii prime
D 3. Descrierea procesului tehnologic
D 4. Cheltuieli anuale
D 5. Venituri anuale preconizate
E. INVESTITII NECESARE
E 1. Graficul de realizare a investitiei (Plan operational)
F. PROIECTII FINANCIARE
F 1. Plan de finantare a investitiei
F 2. Situatia veniturilor si cheltuielilor
F 3. Flux de numerar
F 4. Bilantul previzionat
F 5. Indicatorii financiari ai investitiei
DATELE DE IDENTIFICARE ALE FIRMEI
denumirea firmei forma juridicd si Activitatea .
1 capitalul principald a firmei
si codul CAEN al
activitatii
= R = principale
N x o o
> wnw O <
< S =
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A. VIZIUNE, STRATEGIE

Tn acest parte trebuie si raspundeti la urmatoarele intrebari:
A 1. Care este esenta afacerii? Ce anume va genera bani si profit?

Descrieti pe scurt ce doriti sa realizati in cadrul viitoarei firme

e Produsul 1,2,3...
e Serviciile 1,2,3,...
e Activitatea 1,2,3...

A 2. Cine vor fi clientii tai?
e Persoane
Firme
e Bugetul statului

Nr.crt. | Clienti/ Anul 1 Anul 2 Anul 3
Grupe de clienti Mii Lei % | Mii Lei % | Mii Lei %
Total cifra de 100 100 100
afaceri

A 3. Unde vrei sa ajungi intr-un interval de 3 ani.

Fixati-va obiective cuantificabile !
Exemple de obiective:

Nr. | Obiective (Indicatori tintd) | UM Anul N Anul N+1 | Anul N+2
crt. (anul curent)

1. Cifra de afaceri, din care: Mii Lei

2. Profit

3. Nr. angajati Nr.

A 4. Care sunt ,,punctele tari” care te determina sa crezi ca vei avea succes ?

Pentru a defini punctele tari si punctele slabe ale propriei firme/oferte putem apela la
analiza SWOT. Acronimul SWOT provine din engleza si inseamna: Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats. Tn limba romana cei patru termeni pot fi tradusi prin: Puncte tari,
Puncte slabe, Oportunitati, Amenintari. Din interior provin punctele tari si punctele
slabe, din exterior provin oportunitatile si amenintarile.

Primii pasi in realizarea unei analize SWOT constau Tn definirea obiectivelor
urmarite. Obiectivele trebuie sa fie cat mai explicite i acceptate de toti factorii participanti la
procesul de decizie. Odata identificate obiectivele poate fi realizata analiza SWOT avand in
vedere identificarea corecta a elementelor componente:

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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#+ Puncte tari — atribute ale firmei care concura la realizarea obiectivelor;
+ Puncte slabe — atribute ale firmei care impiedica realizarea obiectivelor;
4 Oportunititi — factori externi care concura la realizarea obiectivelor;
4+ Amenintari - factori externi care impiedica realizarea obiectivelor.
Analiza SWOT poate fi exprimati si sub forma de diagrama. Tn cazul in care in urma
realizarii diagramei SWOT rezulta faptul ca obiectivele nu pot fi atinse trebuie stabilite alte

obiective si procesul se repeta.

Tn cazul Tn care obiectivele pot fi atinse trebuie stabilite strategiile cele mai adecvate
raspunzand la urmatoarele intrebari: cum putem folosi punctele tari? Cum putem inlatura
punctele slabe? Cum putem exploata fiecare oportunitate? Cum ne putem apara in fata

amenintarilor din mediul extern?
Exemplu de atribute ale analizei SWOT

PUNCTE TARI

PUNCTE SLABE

- dispune de resurse financiare, umane si
materiale

- servicii oferite clientilor

- eficienta ridicata

- avantaje fatd de concurenti

- personal calificat, dinamic, stabil, motivat
- preturi practicate

- aptitudini concurentiale bune

- 0 perceptie pozitiva din partea clientilor

- este un lider recunoscut pe piata

- detine strategii functionale bine concepute
- are capacitati de inovare

- conducere eficienta si responsabila

- este proprietar de tehnologie

- directia strategica este neclara

- dispune de facilitati Tnvechite

- nivelul productivitatii este scazut

- lipsd de viziune si talent managerial

- deficiente in rezolvarea problemelor interne
- linia de produse este limitata

- slaba imagine pe piata

- vulnerabilitate la presiunile concurentilor

- slaba atentie acordatd domeniului cercetare-
dezvoltare

OPORTUNITATI

AMENINTARI

- deservirea unor categorii suplimentare de
clienti

- cucerirea de noi segmente ale pietei

- extinderea liniei de produse

- diversificarea gamei de produse

- patrunderea pe noi piete

- politici guvernamentale favorabile

- posibilitatea aparitiei unor noi concurenti

- cresterea lenta a pietei

- politici guvernamentale nefavorabile

- cresterea vanzarilor de produse substituibile
- recesiune economica

- schimbadri n nevoile si gusturile
consumatorilor

- schimbdari demografice

Aplicatie — Realizare analiza SWOT

1. Tn compartimentele de lucru ale firmei voastre de exercitiu realizati analiza SWOT a

acesteia;

2. Dupa finalizarea acesteia, tot pe compartimente gasiti solutii la strategiile cele mai
adecvate raspunzand la urmatoarele intrebari: cum putem folosi punctele tari? Cum
putem 1inldtura punctele slabe? Cum putem exploata fiecare oportunitate? Cum ne
putem apdra in fata amenintdrilor din mediul extern?

3. Prezentati tuturor colegilor variantele propuse si apoi definitivati analiza SWOT unica
a firmei de exercitiu, precizand si strategiile specifice.

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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B. ISTORIC, MANAGEMENT, RESURSE UMANE

B 1. Istoric - In aceasti sectiune incercati si rispundeti succint la intrebiri de genul:

Cum a aparut ideea de afacere? Ce experienta practica si/sau teoretica aduceti 1n
afacere? De ce mijloace financiare dispuneti? ( Familia mea este dispusa sa ma ajute, Dispun
de mijloacele financiare necesare pentru demararea afacerii, Dispun de aport in natura pentru
a demara afacerea, Intentionez sa contractez un credit, Alta varianta (detaliasi)

B 2. Management, Resurse Umane

Managementul unei firme este determinant pentru evolusia acesteia. Tncercafi sda
evidengiagi modul in care cunostinsele, specializarile,experiensa fiecaruia dintre manageri va
influenza in mod pozitiv evoluyia firmei.

MANAGEMENT

Nume si prenume Functia Studii/ Specializari
PERSONAL

Detaliere pe functii/ activitati/ nivel de instruire

Activitatea Numar de salariati/ Nivel de instruire

Activitatea 1
Activitatea 2
Activitatea 3

TOTAL

Este indicata atasarea organigramei firme!

C. ANALIZA PIETEI
Date privind piata si promovarea noului produs/ serviciu:

C 1. Clienti potentiali:

Descrieti ce strategie de marketing ati gandit sa aplicati, cum ati identificat clientii
potentiali, din ce categorie fac parte: persoane fizice sau juridice, institugii publice - cum veti
extinde piata sau identifica noi piete, etc. (se pot atasa studii de cercetare de piata sau
statistici la care se face referire, precum si cereri de ofertd/ pre-contracte de la potentialii
clienti)

Aplicatie — analiza pietei
1. In compartimentul comercial al firmei de exercitiu realizati o listd completa a
potentialilor clienti ai firmei, folosind baza de date a ROCT.

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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C 2. Concurenti potentiali
Care sunt principalii concurenti?

Nr. Produs /serviciu oferit pietei Firme concurente 1n conditiile lansarii pe piatd a
crt. produselor/serviciilor noi

Denumirea firmei Ponderea pe piata (%)
1
2
3
4

Ce puncte tari si puncte slabe au acestia?

Nr. Denumirea firmei Puncte tari Puncte slabe

Aplicatie — analiza concurentei
1. In compartimentul de marketing al firmei de exercitiu realizati o analizi a
concurentilor potentiala, directi si indirecti, folosind baza de date a ROCT si
exemplele de realizare prezentate anterior (tabele).

C 3. Principalele avantaje ale noilor produse/servicii oferite

Prezentati: Politica de pret (modul de stabilire a pretului de vanzare, corelarea cu
costul de fabricatie si tendintele pietei); Calitate; Caracteristici noi sau imbunatatite fata de
ale concurentei;Servicii post-vanzare; alte avantaje.

C 4. Reactia previzibila a concurentei la aparitia de noi oferte pe piata
Estimati ce reactii va avea concurenta §i ce masuri vor lua pentru a reduce impactul
negativ asupra vdnzarilor.

C 5. Cum se va realiza distributia produselor
Identificati formele de distributie cele mai avantajoase in functie de produsul pe care il oferiti
Produse/grupe de Pondere in cifra de Forme de distributie (%)

produse afaceri (%)

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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C 6. Activititi de promovare a vanzarilor : De ex.: Publicitate, Lansare oficiala, Pliante,
brosuri, Plata in rate, Promotii. Descrieti care este strategia de promovare pentru lansarea
produselor/serviciilor si dupa aceea estimati costurile anuale de promovare.

Cheltuieli pentru promovarea
produselor/serviciilor pe categorii de
cheltuieli (mii Lei)

Anul N

Anul N+1

Anul N+2

Total cheltuieli de promovare

D. ANALIZA COSTURILOR DE OPERARE

D 1. Produsele noi (descrieti tipul de produse/servicii si caracteristici, procentul din total

vanzari, pret vanzare)

Produs Pret (lei/UM)

Pondere 1n vanziri totale

Produsul 1

Produsul 2

Produsul 3

Produs n

D 2. Principalii furnizori de materii prime :

Furnizori Valoarea anuala a
achizitiilor (mii lei)

Materie

prima/serviciu

Total

D 4. Descrierea procesului tehnologic:

4.1. Descrieti pe scurt procesul tehnologic de realizare a produselor/serviciilor

4.2. Descrieti cum poate noua afacere sa afecteze mediul, precum si ce solutii ati gandit
pentru eliminarea acestor efecte (impactul asupra mediului)

D 5. Cheltuieli anuale:

Detaliati cheltuielile directe si indirecte anuale ale activitdtii ce se va desfasura in
urma implementarii proiectului la capacitatea maxima de productie/ an.

D 7. Venituri anuale preconizate:

Detaliati volumul vanzarilor anuale pentru fiecare categorie de produs/servicii oferite
prin implementarea proiectului la capacitatea maxima a echipamentelor/an.

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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6000

Licee Posibili clienti
Liceul Economic
Toate liceele
(11)
Posibili clienti
Toate scolile
Scoli (25)

4000

1800

Clienti siguri

(1/3)

1800

Clienti siguri

2000

Venit lunar (lei)
600

Venit lunar

6000

18000

20000

Venit anual (8 luni)
48000

144000

Venit anual

240000

Cele doua elemente pot fi cumulate sub forma Bugetului de venituri si cheltuieli ale

Situatie

anuala
Liceul
Economic
Toate liceele
(11)

firmei de exercitiu.

Denumire

Automat

Ch salar (400x12)
Aprovizionare de marfuri
Credit bancar

Dobanda aferenta credit
bancar

Chirie + energie electrica
(500x12)

Total Cheltuieli anuale
Automat

Ch aprovizionare
Chirie + energie electrica

Total Cheltuieli

Valoare

4500
4800
9600
8400

924

6000

34224

49500

35200
44000

128700

Total
Venituri 48000
Total
Venituri 144000

Exemplu calcul venituri F.E. Biromaxx S.R.L.

Exemplu calcul cheltuieli F.E. Biromaxx S.R.L.

E. INVESTITII NECESARE — daci exista optiunea pentru investitii

Profit
brut 13776
Profit
brut 15300

E 1. Descrierea investitiei propuse in contextul procesului tehnologic descris anterior si
Graficul de realizare a investitiei (Plan operational)

Obiectul investitiei

Furnizor

Valoarea
estimata (lei)

Durata de
amortizare (ani)

Echipament 1

Echipament 2

TOTAL:

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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Graficul de realizare a investitiei se intocmeste folosind tabelul de mai jos, eventual cu
completarea responsabililor pentru fiecare activitate

Activitate Durata de implementare

Lunal Luna 2 Luna 3 Luna...

F. PROIECTII FINANCIARE

F 1. Plan de finantare a investitiei - este necesar pentru a putea identifica cu exactitate
fiecare sursa de finantare si efectele ei.

Sursa de finantare Suma %
Credite bancare
Capital propriu
Alte surse
Total

F 3. Situatia veniturilor si cheltuielilor

Indicator Valoare (in mii Lei)
Anul N Anul N+1 Anul N+2

Venituri din vanzari
Costuri sau cheltuieli
Profit brut ( impozabil)
Impozit pe profit

Profit net

Dividende platite

Profit nerepartizat
Dobéanzi scadente

Profit disponibil

Profit disponibil cumulat
Pierderi din activitatea de baza

F 4. Flux de numerar — ajuta firma sa cunoasca in fiecare moment care este situatia banilor
cash de care dispune.
Indicator Valoare (in mii Lei)

Anul N Anul N+1 | Anul N+2

Resurse financiare la ihceputul perioadei
Credite

Vanzari

TOTAL INTRARI DE NUMERAR
Investitia + cresterea de capital circulant net
Cheltuieli operationale

Cheltuieli financiare — dobanzi

Rate de credit

Impozit pe profit

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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Indicator Valoare (in mii Lei)

Anul N Anul N+1 | Anul N+2

Dividende platite
TOTAL IESIRI DE NUMERAR
SURPLUS/ DEFICIT DE NUMERAR

F 5. Bilantul previzionat
Indicator Valoare (in mii Lei)
AnulN | Anul N+1 | Anul N+2

A. TOTAL ACTIV
1. Active circulante

1.2. Active curente
2. Active fixe ( la valoarea ramasa)
3. Pierderi
3.1. Pierderi din anii precedenti
B. TOTAL PASIV
1. Obligatii curente
2. Credite pe termen scurt si mediu
3. Capital propriu
a. Finantare proprie
b. Profit nerepartizat ca dividends
c. Profit nerepartizat din anii
precedenti

F 6. Indicatorii financiari ai investitiei

Indicator Valoare (in mii Lei)
AnulN | Anul N+1 | Anul N+2

Indicatori de profitabilitate:
Rentabilitatea activelor

Rata rentabilitatii nete = Profit net/ VVazari
Serviciul datoriei

Punctul critic al vanzarilor (PCV)
Rentabilitatea neta a capitalului propriu
Indicatori de lichiditate:

Rata curenta a lichiditatii

Rata rapida a lichiditatii

Indicatori de creditare:

Rata de acoperire a dobanzii

Indicatori investitie:

Rata de recuperare a investitiei % (medie anuala)
Rata interna de rentabilitate financiara %

Valoarea neta actualizata Mii lei

Rata actualizare %

Consiliere, inovare, simulare — pentru un acces real la piata muncii (C.1.S.)
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\Biromaxy
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Fandul Sacial European
POSDRU 2007-2013

Structura financiara a firmei :

<

Iastrumante Stmclurale
072013

OIPOSDRU

BIROUL PERFECT PENTRU LIDERUL COMPETENT

ACTIVE

Surse

Denumire
Valoare

Denumire
Valoare

1.ACTIVE IMOBILIZATE
-Active permanente > 1 an
Automat

1.SURSE PERMANENTE
-Capitaluri Proprii
Capital Social Varsat

16 524

4500 4.000
-Capital Strain
Credit bancare
8.400
Dobanzi
924
2. ACTIVE CIRCULANTE 2.DATORII CURENTE
-A curente < 1 an Salarii
Stoc Marfuri  200x4x8 3.200
6.400
3.TREZORERIE
Cont banca
5.000
Casa
624
Total

Exemplu calcul cheltuieli F.E. Biromaxx S.R.L.
Exemplu calcul cheltuieli F.E. Biromaxx S.R.L.

Exemplu situatia financiara a F.E. Biromaxx S.R.L.

Aplicatie — plan de afaceri

IHSPECTORATUL SCOLAR
JUDETEAN BACAU

1. Folosind aplicatiile realizate in acest capitol si informatiile teoretice prezentate
realizati planul de afaceri al firmei voastre de exercitiu.
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