Cuvant inainte

Lucrarea de fata face parte din incercarile de a
intelege schimbarile produse in domeniul atdt de fascinant al
managementului contemporan §i prezinta intr-o manierd
structurata fundamentele stiintei managementului intr-o
abordare sistemica.

Lucrarea este structurata in sapte capitole ce trateaza
problematica de baza a managementului: procesul, functiile
managementului, managerii, mediul ambiant al organizatiei,
strategia si managementul strategic, subsistemele decizional,
organizatoric, informational §i metodologico-managerial.
Cultura organizationala si leadership-ul. Prin necesitatea
estimarii de tip previzional a efectelor posibile se face recurs
la reproiectarea sistemului de management care cuprinde:
subsistemul informational gsi, corelat cu acesta, cel al
deciziilor, subsistemul metodelor si tehnicilor de management
si cel organizatoric.

Toate aceste aspecte sunt prezentate in contextul
dinamic al activitatii economice si implica diferite niveluri de
tratare, ceea ce conduce la construirea unui model de

gandire, riguros §i coerent in care complexitatea actului de



management devine mai usor de gestionat din punct de
vedere informational si structural.

Aspectul practic al lucrarii este evidentiat de studiul
de caz prezentat la finalul lucrarii, acesta ajutind la
intelegerea mai buna a conceptelor teoretico-metodologice
prezentate.

Constient de provocarea alegerii unui subiect atdt de
complex, voi aprecia orice sugestii de imbunatdtire a

materialului prezentat.

Ion Popa

Noiembrie 2005



CAPITOLUL 1

FUNDAMENTELE TEORETICE
ALE MANAGEMENTULUI
ORGANIZATIEI

1.1 Definirea managementului

., Managementul este cea mai noua dintre stiinte si cea mai veche
dintre arte” [J. J. Serven Screiber].

Managementul poate fi considerat ca fiind cea mai veche arta intrucat
reclama din partea conducatorilor talentul de a fixa obiective, a organiza si a
coordona eforturile individuale in vederea realizarii obiectivelor.

Prin management ca stiintd se intelege:

., Studierea procesului de management in vederea sistematizarii §i
generalizarii unor concepte, legi, principii, reguli, a conceperii de
noi sisteme, metode si tehnici care sa contribuie la cresterea
eficientei activitdatilor desfasurate pentru realizarea unor obiective”.
[T. Zortelan, E. Burdus, G. Caprarescu, Managementul organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, 1999].

Wtudierea proceselor si relatiilor de management din cadrul
organizatiilor, in vederea descoperirii legitatilor si principiilor care
le guverneaza si a conceperii de noi sisteme, metode, tehnici i
modalitati de conducere, de natura sa asigure obtinerea si cresterea
competitivitatii’.  [O. Nicolescu, 1. Verboncu, Fundamentele
Managementului  organizatiei, Editura Tribuna Economica,
Bucuresti, 2002].

O altd notiune vehiculatd in domeniu este aceea de management
stiintific. In legaturd cu aceasta consideram ca trebuie facuta distinctie intre
stiinta managementului s1 managementul stiintific.
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Managementul stiintific consta in:

,aplicarea legitdtilor, conceptelor, metodelor si tehnicilor puse la
dispozitie de stiinta managementului in practica sociala".

Acest proces de aplicare a elementelor teoretico-metodologice consta
practic in munca de zi cu zi a managerilor in cadrul organizatiilor. Evident ca
nu tot ceea ce fac managerii reprezintd management stiintific, ci numai acea
parte a muncii lor care se bazeaza pe elementele stiintei managementului,
cealalta parte apartine conducerii empirice pe baza de experienta, fler etc.

Functiile managementului

Functiile conducerii (previziune, organizare, coordonare, antrenare,
control-evaluare) sunt exercitate de orice manager care realizeaza un
management stiintific Tn vederea stabilirii obiectivelor si a realizarii lor.

Functia de previziune cuprinde ansamblul actiunilor prin care se
stabilesc obiectivele organizatiei pe termen scurt, mediu si lung, se
formuleaza modalitatile de realizare a acestora si se fundamenteaza
necesarul de resurse.

Functia de previziune la nivelul organizatiei se concretizeaza in:
strategii, politici, planuri si programe. Aceste rezultate ale previziunii se
referd la aceleasi elemente — obiective, modalititi de actiune pentru
realizarea lor §i resurse necesare — dar au un orizont temporal, grad de
detaliere si rigurozitate in fundamentare diferite.

Functia de organizare cuprinde ansamblul actiunilor prin care se
constituie sistemul conducator, sistemul condus si sistemul legdturilor dintre
acestea [51].

Organizarea managementului cuprinde in principal actiuni prin care
se constituie structura organizatorica a conducerii organizatiei si sistemul
informational al acesteia.

Functia de coordonare cuprinde ansamblul proceselor prin care se
armonizeaza deciziile managerului cu actiunile subordonatilor.
Coordonarea se prezintd in doud forme principale:

v’ bilaterala, care se deruleaza intre un manager si un subordonat al
acestuia;

v’ multilaterald, care se manifestd prin legaturi dintre un manager
si mai multi subordonati ai acestuia.
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Coordonarea are la bazd comunicarea, ca modalitate concretd prin
care se realizeaza actiunile acestei functii a managementului.

Functia de antrenare reprezintd ansamblul actiunilor prin care un
manager influenteaza activittile colaboratorilor sdi in vederea atingerii
obiectivelor stabilite, prin satisfacerea nevoilor care 1i motiveaza.

Functia de control-evaluare cuprinde ansamblul actiunilor de
evaluare operativa si postoperativa a rezultatelor organizatiei, a verigilor
el organizatorice si a fiecarui salariat, de identificare a abaterilor care apar
de la obiectivele, normele, normativele si standardele stabilite initial si a
cauzelor care le-au generat, precum si de adoptare de masuri care sa asigure
eliminarea abaterilor, mentinandu-se echilibrul dinamic al organizatiei [51].

Principalele activitati ale functiei de control-reglare sunt urmétoarele:

v' evaluarea operativa si postoperativa a realizarilor firmei, verigilor
el organizatorice si a fiecarui salariat;

v compararea realizarilor cu obiectivele, sarcinile atribuite, normele,
normativele, standardele . a. stabilite initial i evidentierea abaterilor;

v' identificarea cauzelor care au generat abaterile;

v' adoptarea masurilor de reglare, adicd de efectuare a corectiilor
care se impun §i de adaptare a organizatiei la noile conditii ale
mediului ambiant.

Managerii

Calitatea procesului de management §i implicit rezultatele obtinute
de o firma depind de managerii care desfasoara aceste procese.

Managerul este o persoana care ocupa un post formal de conducere,
care are in subordine cel putin un subordonat si care exercitd functiile
managementului in virtutea obiectivelor, sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor specifice postului pe care 1l ocupa.

Managerii in general pot fi clasificati dupd nivelul ierarhic la care se
situeaza. Astfel, managerii se grupeaza in trei categorii:

v’ manageri de nivel inferior, cei care lucreaza direct cu

executantii, acestia neavand in subordine alti manageri;

v’ managerii de nivel mediu pe care-i intdlnim la mai multe niveluri
ierarhice ale organizatiei si care se caracterizeaza prin faptul ca
pot avea 1n subordine atat executanti directi, cat si alti manageri;

v managerii de nivel superior sunt reprezentati de un grup
relativ restrans de executivi care au in general in subordine toate
celelalte niveluri ierarhice ale managementului organizatiei.
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1.2 Sistemul de management

Din punct de vedere managerial, o organizatie poate fi abordata prin
intermediul mai multor categorii de elemente, de natura metodologica,
decizionala, informationala, organizatorica, motivationald, psihosociologica,
intre care exista relatii ce dau functionalitate sistemului (de management).

Ca atare, componentele (sau subsistemele) manageriale se refera la:
componenta metodologicd; componenta decizionald; componenta informationala;
componenta organizatorica.

Sistemul organizatoric

La nivelul firmei, sistemul organizatoric se manifestd prin
intermediul organizarii formale $i organizarii informale.

Organizarea informala este cea stabilitd Tn mod spontan si natural
intre membrii unei organizatii pe baza de prietenii, pasiuni comune, grad de
rudenie etc.

Organizarea formala este reglementatd de acte normative, dispozitii
cu caracter intern, regulamente si se reflectd in doud importante
componente:

v’ organizarea procesuald;

v’ organizarea structurala.
Organizarea procesuala

Abordarea functionald a Intreprinderii, realizata pentru prima data de
Henry Fayol, impune, mai intai, analiza categoriilor de obiective. Fireste,
rolul unei intreprinderi, ratiunea infiintarii acesteia este de infaptuire a unor
obiective care pot fi privite drept caracterizari cantitative si calitative ale
scopurilor urmadrite. Obiectivele, in functie de sfera de cuprindere si
importanta, pot fi:

v’ obiective fundamentale, se stabilesc la nivelul unei organizatii si
exprima principalele scopuri ale acesteia (realizarea unui anumit
nivel al productiei la sfarsitul unei perioade);

v’ obiective derivate de gradul I (principale) sunt parti ale
obiectivelor generale, iar la realizarea lor participd un numar
mare de salariati care executd procese de muncd importante
(dezvoltarea capacitatilor de productie);
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v’ obiective derivate de gradul II (secundare) sunt parti ale
obiectivelor derivate de gradul I au o definire concretd, iar la
realizarea lor participd salariati care executd procese de munca
restranse (pregatirea conditiilor materiale §i organizatorice
necesare dezvoltarii capacitatilor de productie).

v’ obiective specifice se referd la lucrarile si actiunile intreprinse
pentru realizarea obiectivelor derivate (elaborarea unui program
de productie, conceperea si realizarea unui nou proces
tehnologic);

v' obiective individuale se refera la sarcinile concrete stabilite
fiecarui salariat.

In stransd legaturd cu categoriile de obiective apar componentele
organizarii procesuale: functiunea, atributia, sarcina, operatia.

Functiunea reprezintd ansamblul activitatilor omogene, complementare
sau convergente desfasurate de un personal de o anumitd specialitate,
folosind metode si tehnici specifice, cu scopul realizarii obiectivelor
derivate de gradul .

Principalele functiuni ale wunei organizatii sunt: comerciala,
cercetare-dezvoltare; productie; resurse umane; financiar-contabila.

Activitatea defineste ansamblul atributiilor omogene ce se
indeplinesc de un personal care posedd cunostinte dintr-un domeniu mai
restrans, cu scopul indeplinirii obiectivelor derivate de gradul II.

Atributia constituie ansamblul sarcinilor executate periodic de un
personal cu cunostinte apartindnd unui domeniu restrans si care concura la
realizarea unor obiective specifice.

Sarcina reprezintd un proces de munca simplu ce revine spre
executare unui salariat si participa la realizarea obiectivelor individuale.

Organizarea structurala

Organizarea structurald, cea de-a doua componentd de bazd a
organizarii formale, asigurda modelarea organizarii procesuale 1in
conformitate cu necesitdtile si posibilitatile fiecarei organizatii. Principala
expresie a organizarii structurale o reprezintd structura organizatorica care
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cuprinde urmdtoarele componente: postul, functia, compartimentul,
nivelul ierarhic, ponderea ierarhica, relatiile organizatorice.

Postul este elementul primar al structurii organizatorice si poate fi
definit prin ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor ce revin unui salariat In mod organizat §i permanent la un
anumit loc de munca.

Proiectarea continutului postului se confruntd cu necesitatea
asigurdrii unui echilibru permanent, dar dinamic 1intre obiectivele
individuale ce revin titularului pe de o parte, si sarcini, competente si
responsabilitati pe de altd parte. Importanta si complexitatea obiectivelor
trebuie sd gaseascd acoperire in sfera de cuprindere a autoritatii
(competentei) si responsabilitdtii, in delimitarea si exprimarea clard a
sarcinilor conferite executantilor. Este ceea ce se cheamad metaforic
Htriunghiul de aur” al managementului (vezi figura 1.1).

Figura 1.1

»Iriunghiul de aur” al organizarii

Obiective
individuale

Competente

Compartimentul reprezintd un grup de persoane care desfasoara
activitati omogene si/sau complementare, sunt situate pe acelasi nivel
ierarhic si conduse nemijlocit de un singur manager. Dupa obiectivele
atribuite, sarcinile realizate, competentele si responsabilitatile circumscrise,
dupa modul exercitarii lor, compartimentele sunt operationale si functionale.

Functia este reprezentatd de totalitatea posturilor care reprezinta
caracteristici principale asemanatoare. Ea generalizeaza posturi asemanatoare
ca arie de cuprindere a autoritdtii i responsabilitatii. Dupa natura si
amploarea obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor,
functiile se clasifica In doua tipuri principale: de conducere si de executie.
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Ponderea ierarhica reprezintd ansamblul persoanelor si
compartimentelor aflate sub autoritatea directd a unui manager.

Nivelul ierarhic este format din totalitatea subdiviziunilor
organizatorice situate la aceeasi distantd ierarhicd de consiliul de
administratie al intreprinderii. Numarul nivelurilor ierarhice are o
importantd deosebitd pentru buna desfiasurare a conducerii organizatiei,
deoarece reducerea lor Inseamnd scurtarea circuitelor informationale,
diminuarea posibilitdtilor de distorsionare a informatiilor, cresterea
operativitatii decizionale si operationale.

Relatiile organizatorice reprezinta legaturile dintre componentele
structurii. Ele se Tmpart in: relatii de autoritate, relatii de cooperare si
relatii de control.

Relatiile de autoritate sunt instituite prin intermediul unor
reglementari oficiale, exercitarea lor fiind obligatorie; acestea, la randul lor,
pot fi ierarhice, functionale si de stat major.

Relatiile de cooperare se stabilesc Intre posturile situate pe acelasi
nivel ierarhic, dar in compartimente diferite; ele apar spontan, in functie de
nevoile desfasurarii activitatii.

Relatiile de control permit verificarea activitdtii unor persoane (sau
compartimente) sau modul de realizare a deciziilor de conducere.

Sistemul decizional

Sistemul decizional cuprinde ansamblul deciziilor adoptate si
aplicate de cdtre manageri in cadrul unei organizatii.

Decidentul §i decizia manageriala

In general, a decide inseamna a alege dintr-o multime de variante de
actiune, tinand cont de anumite criterii, pe aceea care este consideratd cea
mai avantajoasa pentru atingerea unor obiective.

Decizia manageriala este acea decizie care influenteaza starea,
comportamentul, actiunile cel putin unei alte personae decét decidentul.

Decizia manageriala imbraca doua forme:

v' actul decizional;

v’ procesul decizional.
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O decizie ia forma unui act decizional, cand are ca timp de
desfasurare o perioada foarte scurtd de timp, de regula cateva minute sau
secunde. Actul decizional se refera la situatii decizionale de complexitate
redusd sau cand respectiva situatie are un caracter repetitiv, variabilele
implicate fiind foarte bine cunoscute de cétre decident, astfel Tncat nu mai
este necesard o culegere de informatii si o analizd a lor. La baza actelor
decizionale se afld experienta si intuitia managerilor.

Procesul decizional, specific deciziilor mai complexe, implica un
consum de timp notabil, care poate fi de ordinul orelor, zilelor sau chiar
sdptamanilor, pe parcursul carora se culege si analizeaza o anumitd cantitate
de informatii, se stabilesc contacte umane si se consultd mai multe persoane
in vederea conturarii situatiei decizionale.

Deci, in esentd, procesul decizional consta in ansamblul fazelor prin
intermediul carora se pregateste, adoptd, aplica §i evalueaza decizia
manageriala.

Decidentul este reprezentat de individul sau multimea de indivizi care,
in virtutea sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor circumscrise
postului, urmeaza sa aleagd varianta cea mai avantajoasd din mai multe
posibile.

Calitatea deciziilor adoptate

Dat fiind impactul deosebit al deciziilor de management asupra
functionalitatii si eficacitatii domeniului condus (firma ori componentele
procesuale si structurale ale acesteia), este necesard regasirea mai multor
parametri calitativi [48], dupa cum urmeaza:

v fundamentarea stiintifica a deciziei, asigurata prin: valorificarea
unui material informational relevant si transmis operativ;
apelarea unui instrumentar decizional adecvat, functie de
incadrarea problemei decizionale in una din cele trei situatii: de
certitudine, incertitudine sau risc; competenta managerilor data,
pe de o parte, de cunostintele, calitatile si aptitudinile
profesionale si, pe de altd parte, de cunostintele, calitdtile si
aptitudinile manageriale pe care acestia trebuie sa le posede.
Neindeplinirea acestor conditii, integral sau partial, conduce la
adoptarea unor decizii predominant empirice sau euristice,
incapabile sa rezolve probleme complexe, multicriteriale.
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v

~imputernicirea” deciziei, in sensul adoptarii sale de catre
persoana sau grupul de persoane cdrora le sunt circumscrise
asemenea competente (autoritate). Se pleaca de la premisa ca,
din punct de vedere al cunostintelor, calitatilor si aptitudinilor
profesionale si manageriale, decidentul indeplineste conditiile
necesare pentru adoptarea unor decizii adecvate.

oportunitatea deciziei, respectiv adoptarea si aplicarea acesteia
intr-un interval considerat optim. Orice depasire a acestuia poate
genera ineficienta si implicit, nerealizarea obiectivelor asumate.

integrarea deciziei in ansamblul deciziilor microeconomice,
asiguratd prin stabilirea unor obiective decizionale integrate 1n
sistemul categorial de obiective al firmei, din care fac parte
obiective fundamentale, derivate, specifice si individuale.

v formularea corespunzdatoare a deciziei, in sensul regasirii mai

multor elemente de definire a acesteia, precum: obiectivul
decizional, modalitatea de realizare, decidentul, data adoptarii si
aplicarii deciziei, locul aplicarii, responsabilul cu aplicarea deciziei.

Limitarile calitatii deciziei manageriale

Problema calitatii deciziei a fost investigatda de diferiti autori.
O analiza simpld a ciclului deciziei sugereaza peste 15 posibilitati de
generare de decizii non-optime, mentionate 1n tabelul urmator:

Exemple de decizii non-optime

g}; Descriere Caracterizare

1. | Neactualizarea deciziilor programate la receptia unei Conservatorism
informatii noi, semnificative

2. | Generarea de concluzii pe baza primelor informatii, Pripeala
ignorénd restul informatiei

3. | Acceptarea informatiei numai dacad concordd cu o conditie| Voluntarism

4. | Analiza detaliilor fira sesizarea ansamblului Miopie

5. | Definirea obiectivelor si a restrictiilor se modifica Inconsecventa
frecvent

6. | Decizia se ia pe baza analizei unui numar mic de aspecte | Simplificare
ale problemei, ignordnd alte aspecte semnificative

7. | Elaborarea deciziei utilizeaza proceduri de calitate Ignoranta
inferioard
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Nr.

ort. Descriere Caracterizare

8. | Modelul subsistemului operational se presupune cunoscut, Incompetenta
dar aceastd ipoteza este falsa

9. | Analiza nu sesizeaza contradictiile reale sau potentiale Superficialitate
care au aparut in domeniul subordonat

10. | Decizia se bazeaza numai pe informatia pe termen scurt, | Oportunism
mai ales cu privire la persoane, ignorand tendintele
tehnice si tehnologice pe termen mediu si lung

11. | Decizia se ia Tnainte de analiza variantelor, generand Inconstienta
actiuni insuficient corelate, urmate de o succesiune de
actiuni corectoare, partial contradictorii

12. | Analiza informatiei este prea lenta sau inutil de complexa,| Complicare
generand actiuni tardive

13. | Decizia se amana in ideea ca situatia se va modifica Pasivitate
intr-un sens favorabil, sub actiunea unor factori externi
posibili

14. | Decizia se ia prin acceptarea neconditionata a unei Servilism
informatii externe transmise de la un nivel ierarhic
superior

15. | Informatia despre starea subsistemului operational nu este| Iresponsabilitate

reald, fiind modificata in mod voit, astfel incét evolutia
sistemului sa apara favorabild. Actiunile corectoare sunt
inhibate, rezultand o evolutie periculoasa

Factorii care limiteazd performanta deciziei manageriale pot fi

clasificati dupd mai multe criterii, dintre care:

sau

1) dupa natura sursei:
a) externi: limitari generale de mediu;

b) interni; obiective (neapartinand decidentului), respectiv subiective
(apartinand decidentului)

2) dupa natura dinamicii:

a) statici: practic, nu depind de timp;

b) dinamici: depind in mod esential de timp.
Principalii factori externi pot fi considerati:

1) prevederile normative, de natura unor acte normative sau a
unor standarde tehnice. Aceste limitari sunt ca atat mai puternice
cu cat dinamica lor este mai accentuata;
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2)

3)

4)

)

6)

limitirile metainformationale (ale informatiei ce descrie
informatia). Limitdrile metainformationale statice se referd la
lipsa totala sau partiala a metainformatiei in cadrul sistemului
economico-social, putdnd conduce la interpretarea diferitd a
aceleiasi informatii de catre decidenti, cu pericolul deciziilor
contradictorii i la intarzieri provocate de necesitatea interpretarii
si convenirii informatiei receptionate la standardul intreprinderii.
Limitarile metainformationale dinamice se referd la modificarea
in timp a semnificatiei unor informatii, avand ca efect lipsa de
comparabilitate a datelor. Intrucat deciziile pe termen mediu si
lung necesitd si posibilitatea analizei trecutului, este necesard o
reorganizare/conversie a bazei de date utilizate, daca aceasta este
posibila;

limitarile informationale, care se refera la:

a) informatii necesare Intreprinderii, dar care nu se pot elabora
decat la nivel macroeconomic (de exemplu, esantioane pentru
cercetari statistice selective), respectiv

b) filtrarea informatiei externe de catre centre de putere, de
exemplu din motive de pastrare a secretului de stat;

limitirile organizationale care sunt de natura limitdrii variantelor
posibile prin decizii de ordin ierarhic superior. De exemplu,
decizia privind reorganizarea institutiei sau a componentei
consiliului de administratie limitatd de decizii ale Fondului
Proprietatii de stat sau a unui ministru;

limitarile economico-financiare generate de competitie sau de o
piatd monopolista (care impune preturile bunurilor cu elasticitate
redusd) sau de lipsa de capacitate de absortie a pietei (in conditii
de reducere a nivelului de trai);

limitarile de cuplare, care apar atunci cand domeniul de actiune
a deciziei depdseste domeniul de autoritate al decidentului. De
exemplu, dacd mai multe sisteme consuma dintr-o resursa
comund §i dacd raportul dintre cantitate totald de resursa si
debitul consumat nu depaseste ordinul de marime al orizontului
maxim al deciziei, atunci sistemele nu mai pot fi considerate
independente, o decizie de crestere a consumului din partea unui
sistem afectand celelalte sisteme. Un alt caz este cel al pietei cu
capacitate de absorbtie limitata, in care oferta depaseste cererea;
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7)

limitari conjuncturale. De multe ori decizia luata in cadrul unui
interval de timp admisibil.

Factorii interni obiectivi pot fi considerati:

1)

2)

3)

4)

)

6)

precizia statica, determinatd de metodele si tehnicile de masura
si precizia dinamicad determinatd de intarzierile introduse de
tehnologia utilizatd pentru masurd. Precizia cu care poate fi
cunoscuta situatia reald introduce o evidenta limitare a deciziei,

limitarea inertiald, determinata de caracteristicile subsistemului
operational si/sau ale subsistemelor informationale si de
comunicatii, care are ca efect Intarzierea raspunsurilor la
comenzi. Inertia unui sistem economic poate fi de ordinul de
marime al anilor, inertia rutinelor administrative poate atinge
zeci de ani;

lipsa integritatii informationale, care nu permite cunoasterea
tuturor aspectelor esentiale. Ea poate avea cauze tehnice
(imposibilitatea practicd a masurii) sau organizatorice;

limitari de invatare care se refera la calitatea initial scazuta la
introducerea in fabricatie a unor noi produse sau tehnologii,
precum si la variatia productivititii muncii in functie de timp
(crestere prin invatare) si varstad (descrestere, dincolo de o limitd);

limitarea de progres tehnic care se referd la descresterea
continud a duratei dintre doua generatii tehnologice succesive,
insotita de cresterea efortului necesare de cercetare-dezvoltare,
posibil pana la limite ce nu pot fi sustinute;

limitari de zgomeot, ca efect al suprapunerii unui semnal
perturbator sau a culegerii de informatie de la un esantion
nereprezentativ statistic.

Factori interni subiectivi pot fi considerati:

a)

b)

limitarea prin implementare care se referd la intarzieri in
aplicare, distorsiunea deciziei prin comunicarea necorespun-
zatoare sau la respingerea sau ignorarea deciziei datorate
pregatirii necorespunzatoare;

bariere de cunostinte (de exemplu, informatia nu poate fi
interpretatd datoritd stocului de cunostinte insuficient) si/sau de
prezentare (utilizarea unui limbaj care ingreuneaza intelegerea,
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comunicarea prin mesaje lungi, la care intervine efectul de
plictiseald, nerespectarea regulilor de comunicare eficienta:
informatia sinteticd este preferata celei analitice);

c) ancorare (imposibilitatea desprinderii de pareri preconcepute
sau de obiceiuri);

d) caracteristicile personale ale decidentului (de exemplu, raportul
prioritdtilor acordate intereselor organizatiei fatd de cele
personale);

e) relatiile personale ale decidentului cu seful ierarhic, respectiv
cu subordonatii (pot influenta in sens pozitiv: sinergia
organizatiei sau In sens negativ: desinergizarea organizatiei,
pregdtirea, luarea si implementarea deciziei);

f) limitarea performantelor personale, ca urmare a modificarii
prioritatilor pe ierarhia cerintelor; poate conduce la intoxicarea
prin putere.

Tipologia deciziilor

Deciziile adoptate si aplicate in cadrul unei firme pot fi grupate in
trei categorii: operationale, tactice, strategice.

Deciziile operationale, au ca scop obtinerea maximului de profit din
exploatarea curenta; fixarea preturilor, nivelul stocurilor, volumul productiei
sau cel al vanzarilor — sunt cateva dintre acestea.

Respectivele decizii se caracterizeaza prin faptul ca sunt numeroase,
cotidiene si repetitive, privesc In general subsisteme ale firmei si au in
general efecte pe termen scurt. Deciziile operationale pot fi descentralizate
si delegate datorita nivelului de risc si de incertitudine limitat.

Deciziile tactice, sunt, In principiu, mai rare decat precedentele si
constituie hotarari de exceptie, dificil de prevazut, de organizat si de
modelat, bazandu-se pe identificarea unor ecarturi intre obiective si
previziuni pe de o parte si realizarile efective, pe de altd parte: decizii de
corectie a calitdtii produselor, a termenelor de livrare, a procentului de
absenteism etc.

Deciziile strategice — privesc produsele si piata pe care firma si le-a
ales, obiectivele sale majore: expansiune, diversificare etc. Ele se situeaza la
interfata dintre firmd si mediu si privesc evolutia firmei pe termen lung.
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Deciziile strategice reprezinta ,,produsele” cele mai importante ale
actului managerial, constituind responsabilitatea profunda si finald (ce nu
poate fi delegatd) a managerului general. Ele sunt adoptate in conditii de
incertitudine (sistemul de informatii intern §i extern, cantitativ si calitativ al
acestora, se refera la un viitor incert) si de un risc intotdeauna ridicat (pun in
joc viitorul si soarta firmei); alegerea unei strategii este o decizie unica, prin
care managerul alege drumul pe care 1l va parcurge firma.

O problemd decizionala complexa comportd, in acceptiunea lui
Steinbruner, trei caracteristici esentiale:

v' doud sau mai multe valori sau variabile afectate de decizie,
acestea fiind cel mai adesea antagoniste;

v’ situatia decizionala este invaluita in incertitudine;

v’ puterea de decizie este repartizata intre mai multi actori, indivizi
sl unitati organizatorice.

Decizia strategica raspunde perfect acestei definitii; ea este luata cel
mai adesea de mai multe persoane, pe baza unui numar important de
variabile si priveste un viitor incert si complex.

Elaborarea deciziilor strategice se realizeaza cu ajutorul modelelor
decizionale.

In aceasta categorie se incadreazi modelul elaborat de T. J. McNichols.
Conform acestui model, orice decizie strategicd se analizeaza dupa un
demers decizional ce comporta patru faze esentiale:

1. diagnosticul strategic al intreprinderii si al mediului sdau
(analizele traditionale, interne si externe);

2. decizia strategica, care presupune definirea obiectivelor
strategice ale intreprinderii nainte de a evidentia alegerea
mijloacelor, adica a strategiilor pentru atingerea acestora. Din ce
in ce mai des, decizia strategica se analizeaza la doud niveluri:
intreprinderea in ansamblul sau (strategie globald) si diferitele
segmente strategice care o compun (strategie de portofoliu);

3. punerea in practica a deciziei corespunde alegerii definirii i
punerii 1n aplicare a principalelor sisteme de gestiune care fac
strategia sa treaca de la stadiul de dorinta la stadiul de actiune de
zi cu zi in Intreprindere si la toate nivelurile acesteia;

4. faza de control §i reformulare-
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Figura 1.2

Demersul decizional
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Sistemul informational

(Sub)sistemul informational cuprinde ansamblul de date, informatii,
fluxuri si circuite informationale, proceduri informationale, mijloace de
tratare a informatiilor ce contribuie nemijlocit la fundamentarea, adoptarea
si aplicarea deciziilor.

Componentele sistemului informational

Asa cum a rezultat si din definitia de mai sus, componentele
sistemului informational se referda la: date; informatii; fluxuri
informationale; circuite informationale; proceduri informationale;
mijloace de tratare a informatiilor.

Data este reprezentarea cifricd sau letricad a unui fenomen, proces,
activitate, actiune etc.
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Informatia este o data ce a fost supusa unui proces de prelucrare si
aduce un plus de cunoastere pentru destinatar, furnizandu-i elemente noi,
valorificabile 1n exercitarea sarcinilor si realizarea obiectivelor ce-i revin.

Fluxurile informationale sunt trasee parcurse de informatii de la
emitator la destinatar, in timp ce circuitele informationale evidentiaza
drumul informatiilor de la “nastere” la distrugere sau arhivare.

Deosebirea fundamentald dintre acestea este datd de lungime,
cantitate de informatii vehiculata, cost al transmiterii.

Procedurile informationale cuprind elemente referitoare la
modalititile de culegere, Iinregistrare, transmitere si prelucrare a
informatiilor, operatiile de efectuat si succesiunea lor si se precizeaza
suportii informationali, formulele si mijloacele de tratare a informatiilor.

Doua categorii de mijloace de tratare a informatiilor caracterizeaza
organizatiile in perioada actuala:
v' manuale (stilou, creion, calculator de birou, magind de
dactilografiat etc.), cu viteza redusd de tratare, cost scazut si
posibilitatea aparitiei a numeroase greseli.

v automatizate (calculatoare), cu viteza de prelucrare extrem de
ridicatd, costuri, de asemenea, ridicate, memorie interna
puternicd, sigurantd in calcule si cu personal de specialitate
(operatori, analisti, programatori etc.).

Functiile sistemului informational

Componenta informationald a managementului indeplineste trei
functii importante 1n cadrul acestuia, dupa cum urmeaza:

v" Functia decizionala, prin care asigura elementele informationale
necesare fundamentarii si adoptarii deciziilor.

v" Functia operationald, ce faciliteaza asigurarea suportului informational
necesar initierii de actiuni solicitate de aplicarea deciziilor.

v Functia de documentare, prin care se asigurda imbogatirea si
improspatarea fondului de informatii din cadrul firmei.

Sistemul metodologic

Metodologic, firma si managementul sdu sunt abordate prin prisma
instrumentarului managerial utilizabil in derularea proceselor de management
si a elementelor metodologice (metodologiilor) de proiectare, reproiectare si
intretinere a functiondrii managementului si subsistemelor sale.
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Analiza diagnostic
> Definirea si caracteristicile diagnosticarii

In literatura de specialitate exista numeroase definitii ale analizei
diagnostic. Toate insd converg cdtre aceleasi elemente definitorii:
identificarea cauzala a principalelor puncte forte si slabe si formularea unor
recomandari de amplificare a potentialului de viabilitate al firmei.

., Diagnosticarea poate fi definita ca acea metoda folosita de manageri,
pe baza constituirii unei echipe multidisciplinare, de manageri si
executanti, al carei continut principal consta in identificarea punctelor
forte si, respectiv, slabe ale domeniului analizat, cu evidentierea
cauzelor care le genereaza, finalizata in recomandari cu caracter
corectiv sau de dezvoltare” [Ovidiu Nicolescul].

,, O investigare larga a principalelor aspecte ale activitatii organizatiei,
de natura economica, tehnica, sociologica, juridica si manageriala,
cu scopul identificarii atuurilor §i disfunctionalitatilor, a cauzelor
care le genereaza si a conceperii unor recomandari pentru
perfectionare §i dezvoltare” [Eugen Burdus, Armenia Androniceanu].

Diagnosticarea asigura investigarea firmei si a componentelor sale
procesuale si structurale cu ajutorul unui instrumentar specific in vederea
depistarii cauzale a principalelor puncte forte si slabe si, pe aceastd baza,
formularea de recomanddri de amplificare a potentialului de viabilitate al
acesteia.

Ca metodd manageriald, diagnosticarea prezinta urmdtoarele
caracteristici:

v' caracterul post-operativ, marcat de faptul ca diagnosticarea este
asociatd cu faza postoperativd a deruldrii proceselor de
management, cu functia de control-evaluare a acestora. In
principal, se compara rezultatele obtinute cu obiectivele
previzionate pentru aceeasi perioadd sau cu rezultatele
inregistrate in anul (anii) precedent(i);

v’ caracterul previzional, anticipativ, asigurat de recomandarile cu
care se Incheie un studiu de diagnosticare, prin intermediul



Management general

carora se preconizeaza o amplificare a potentialului de viabilitate
economica i manageriald;

v" multidisciplinaritatea diagnosticarii, data de faptul ca realizarea
unui studiu de diagnosticare este ,,produsul” unei echipe
multidisciplinare de specialisti (ingineri, economisti etc.) din
cadrul firmei sau din afara acesteia;

v’ complexitatea deosebita a diagnosticarii §i a studiilor de
diagnosticare, argumentatd atat de complexitatea domeniului
investigat, cat si de aspectele multiple — economice, manageriale,
socio-umane, tehnice si tehnologice etc. — abordate de acestea;

v' abordarea cazuala a punctelor forte si slabe, situatie ce permite
conturarea de ,,solutii” (recomandari) ce iau in considerare
asemenea cazurl.

Diagnosticul posedd o dimensiune strategica: este insotit, adesea, de
o modificare a prioritatilor intreprinderii, a structurilor si a culturii sale.
Fiind orientat catre oferirea si punerea in operda a unor solutii, diagnosticul
combind echilibrat analiza rationald (care Imparte problema analizatd in
partile sale componente, descriind, totodata, semnificatia acestora) cu
intuitia (ce reintegreaza imaginativ diferitele componente intr-un model nou,
armonios §i care reprezintd solutia problemei), fiind cea mai eficienta
modalitate de fundamentare a deciziilor manageriale in cadrul unei
intreprinderi.

P> Tipologia studiilor de diagnosticare

Literatura de specialitate este foarte generoasd in acest domeniu,
evidentiind o varietate de diagnosticari, delimitate dupa criterii diverse. Cele
mai importante dintre acestea sunt prezentate in tabelul 1.1.[50]

Diagnosticarea globala poate declansa diagnosticdri partiale, ce
aprofundeaza unele ,,zone” critice ori potente din punct de vedere cauzal.

O asemenea abordare este foarte necesara atunci cand se urmareste
patrunderea in intimitatea unor procese de muncd, pentru a evidentia
detaliat, unele puncte forte si slabe si cauzele ce le genereaza.
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Tabelul 1.1

Criteriul de
clasificare
Sfera de - se refera la firma in ansamblul sau
cuprindere Globali - prefa‘geaz:a demersuri strategico-tactice de
anvergura
- antreneaza resurse variate
- vizeaza una sau mai multe componente
procesuale si structurale ale firmei
- este consecinta diagnosticarii globale
- urmareste depistarea cauzald a unor puncte
forte si slabe particularizate pe domenii
distincte
Pozitia - realizatd de o echipa de specialisti din
elaboratorilor interiorul firmei investigate
- grad superior de fundamentare a punctelor
forte, slabe si a recomandarilor
- subiectivism ridicat in abordarea problemelor
specifice diagnosticarii
- se realizeaza de specialisti din afara firmei
investigate
- grad ridicat de obiectivitate
- fundamentarea mai putin riguroasa a punctelor
forte, slabe si recomandarilor
- realizata de o echipa multidisciplinara de
specialisti din interiorul si din afara firmei
investigate
Diagnosticare mixta - posibilitatea abordarii complexe a
(eterogena) problemelor supuse investigatiei
- calitate deosebita a studiului de diagnosticare,
valorificabil ca atare In fundamentarea de
strategii si politici realiste
Obiectivele - are caracter predominant postoperative
urmarite [61] - se refera la rezultatele obtinute intr-o perioada
precedenta
- evidentiaza, prin intermediul rezultatelor
obtinute, starea de sanatate a firmei
- evidentiaza potentialul firmei de a face fata
viitorului
- atesta capacitatea de redresare a firmei
- abordeaza firma ca 0 componenta a unor

Tipuri de diagnosticari Caracteristici

Partiala

Autodiagnosticare

Diagnosticare propriu-
zisa

Diagnosticare
de rezultate (de sanatate)

Diagnosticare
de viabilitate

macrosisteme

Diagnosticare - pune accentul pe interfata dintre firma investigata

de ambianta si alte componente ale macrosistemului, precum
si pe interfata cu mediul ambiant, national si
international

Diagnosticare - evidentiaza gradul de realizare a obiectivelor

de evaluare - este o sinteza a celor 3 tipuri enumerate mai sus
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> Metodologia diagnosticarii

Existda in literatura de specialitate numeroase propuneri asupra
modului cum pot fi realizate studiile de analiza-diagnostic. Specialistii n
domeniu prescriu, in general, o metodologie de lucru care trebuie sd includa
etapele clasice de pregitire a diagnosticului, de investigare si analiza
propriu-zisa si de elaborare a diagnosticului si a programului de actiuni
(postdiagnosticul).

Pentru a fi insd relevantd si pertinentd, orice analiza-diagnostic a
unei firme trebuie condusa dintr-o perspectiva strategicad si trebuie sa
combine strans analiza rationala cu intuitia.

Elementele metodologice sunt structurate intr-un ansamblu de sase
etape ce acoperd in mod coerent principalele elemente implicate de
realizarea unei diagnosticari riguroase a activitatii intreprinderii:

1. documentarea preliminara;

2. identificarea simptomelor semnificative;

3. evidentierea cauzald a principalelor disfunctionalitati;
4. evidentierea cauzald a principalelor puncte forte;
5

. determinarea potentialului de viabilitate economica si manageriala
a firmei;

6. formularea unor recomandari strategico-tactice de amplificare a
potentialului de viabilitate.

Etapa 1 - Documentarea preliminara

Aceastd etapa cuprinde, la randul ei, urmatoarele faze:
v 1.1 — Succinta prezentare a firmei;

v" 1.2 — Culegerea si sistematizarea datelor.

1.1 Succintad prezentare a firmei, in ansamblul sdu: denumire
societate, act normativ de infiintare; statut juridic; obiect de activitate;
caracteristici ale proceselor de aprovizionare, productie si véanzare;
particularitati ale relatiilor cu organismele financiar-bancare; principalii
furnizori si clienti s.a.

1.2 Culegerea si sistematizarea datelor au ca scop selectarea
tuturor datelor si informatiilor relevante pentru domeniul investigat in cadrul
analizei. Daca se va realiza o analiza diagnostic generald, datele vor fi
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culese si sistematizate pe domenii ale intreprinderii: financiar, comercial,
productie, resurse umane, dezvoltare-cercetare, managerial.

> Domeniul financiar

Realizarea unei analize-diagnostic financiare profunde necesita
utilizarea mai multor indicatori care sa ajute la intelegerea relatiilor cauza-
efect, la identificarea tendintelor semnificative ale activitdtilor si la
asigurarea unor comparatii pertinente, $i anume:

v' indicatori absoluti, de volum sau de rezultate: volumul vanzarilor
si al incasarilor, activele si pasivele curente, cifra de afaceri,
rezultatele financiare totale, profitul brut si net etc.

v" indicatori sau indici specifici (rate, ratio-uri) care, la rdndul lor,
sunt de doua tipuri:

e de dimensiune comund, ce aratd raportul intre o cifrd
financiara si un total semnificativ. Cand diferitele cifre se
raporteaza la acelasi total, ponderea fiecareia este relevanta;

e economico-financiari, ce evidentiaza relatiile particulare
dintre diferitele date de bilant si/sau ale conturilor de
rezultate (tabelul 1.2) si a caror utilitate rezida in faptul ca
faciliteaza compararea performantelor intreprinderii atat in
timp, cat si cu alte intreprinderi, mai dificil de realizat — sub
aspectul relevantei — prin intermediul indicatorilor absoluti.

Pentru obtinerea unor informatii §i concluzii pertinente, analiza
acestor indicatori trebuie sa se faca din trei perspective:

v’ static, scopul fiind sd  caracterizeze situatia economico-
financiara curentd a intreprinderii si sa depisteze, pe cat posibil,
cauzele care au condus la aceasta;

v dinamic, urmarindu-se evidentierea principalelor variatii (cresteri
sau scaderi) ce au survenit de la un an la altul (indeosebi la
indicatorii  relevanti pentru activitatea $i performantele
intreprinderii), cauzele care le-au generat, precum si tendintele si
problemele majore (dificultati sau surse de progres) ce se
contureaza si care vor influenta evolutia viitoare;

v' comparativ cu diferite norme sau standarde de performanta (ale
intreprinderii, industriei etc.), precum §i cu media pe ramura
(industrie) si iIntreprinderile concurente, pentru a pune in
evidentd performantele sau contraperformantele intreprinderii n
raport cu acestea.
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Tabelul 1.2

Indicatori si indici economico-financiari
(determinarea si utilitatea acestora)

Denumire

Formula de calcul

Semnificatie

1. Indicatori de profitabilitate

a) Profit brut

Total venituri — Total
cheltuieli

Exprima capacitatea firmei de a
obtine profit

b) Profit net

Profit brut — Impozit pe profit

Arata nivelul profitului ce poate fi
folosit pentru dezvoltarea firmei si
stimularea actionarilor si a
salariatilor

c) Rata rentabilitatii
comerciale

[Profit brut/Cifra de afaceri]
x 100

Reflecta rentabilitatea activitatii
firmei si oferd informatiile necesare
pentru alegerea structurii
portofoliului de activitati si,
respectiv, a structurii de productie

d) Rata rentabilitatii
costurilor

[Profit brut/Total costuri]
x 100

Exprima eficienta consumului de
resurse — materiale, umane,
financiare — analizate in derularea
proceselor de munca

e) Rentabilitatea [Profit brut/Total active ] Reflectd performanta economica
activelor (fondurilor| x 100 globala a Intreprinderii, respectiv
avansate) eficienta utilizarii mijloacelor

materiale si financiare alocate pentru
desfasurarea activitatii

f) Rentabilitatea [Profit net/Capital propriu] |Reflecta eficienta cu care este

financiara a
capitalului propriu

x 100

utilizat capitalul propriu

g) Rata rentabilitatii
capitalului social

[Profit net/Capital social]
x 100

Reflecta eficienta cu care este
utilizat capitalul social

h) Randamentul
actiunilor

[Dividende pe
actiune/Valoarea unei
actiuni] x 100

Ofera posibilitatea de a aprecia
tendintele posibile privind evolutia
valorilor actiunilor

i) Rentabilitatea
plasamentului in
actiuni

[Dividende /Suma investita in|
actiuni] x 100

Evalueazd modul in care sunt
satisfacute interesele actionarilor
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Denumire

Formula de calcul

Semnificatie

2. Indicatori si indici de lichiditate si solvabilitate (sau ai echilibrului financiar)

a) Rata lichiditatii
generale

Active circulante/Datorii pe
termen scurt

Reflecta posibilitatea intreprinderii
de a transforma activele circulante
in lichiditati necesare pentru plata
obligatiilor exigibile pe termen
scurt. Raportul este favorabil cand
valoarea sa este cuprinsa intre 2-2,5

b) Rata lichiditatii
imediate

termen scurt

Reflecta capacitatea firmei de a-si
onora obligatiile pe termen scurt
exigibile din creante si

c¢) Rata autonomiei
financiare globale

[Capital propriu /Total
pasive] x 100

Reflecta autonomia financiara a
firmei, respectiv capacitatea sa de
autofinantare (care este cu atat mai
ridicata cu cat valoarea acestui indi-
cator este mai mare), precum $i ma-
sura 1n care creditorii sunt aparati de
risc prin capitalul propriu al acesteia

3. Indicatori privind creantele si datoriile

a) Perioada de
recuperare a
creantelor

[Creante/Cifra de afaceri]
x 365 zile

Exprima timpul necesar recuperarii
creantelor (debitori + facturi emise
si neincasate de la clienti)

b) Gradul de indatorare

[Datorii totale/Total active]
x 100

Arata proportia in care firma este
finantata din alte surse
(imprumuturi) decat din fondurile
proprii

¢) Perioada de
rambursare a
datoriilor

[Obligatii de plata/Cifra
de afaceri] x 365 zile

Indica timpul necesar pentru plata
furnizorilor firmei

d) Rata de indatorare
globala

[Datorii totale/Total pasive]

x 100

Masoara ponderea datoriilor in
patrimoniul firmei

4. Indicatori privind activitatea

a) Productivitatea
muncii

Cifra de afaceri/Numar total
de salariati

Exprima eficienta cu care este
cheltuit factorul munca

b) Eficienta utilizarii
activelor

[Cifra de afaceri/Total
active] x 100

Reflecta eficienta cu care sunt
folosite activele firmei

c) Potentialul de
dezvoltare al firmei

d) Rotatia stocurilor

[Prelevarea din profit pentru
fondul de dezvoltare/Fondul
de rulment] x 100

[Cifra de afaceri/Total
stocuri — Facturi neincasate]
x 365 zile

firma de a-si asigura dezvoltarea in
perspectiva

Exprima de cate ori se reinnoiesc
stocurile in decursul unei perioade
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Denumire | Formula de calcul | Semnificatie

5. Indicatori privind imobilizirile de capital

a) Rata activelor [Active imobilizate/Total Masoara gradul de investire a
imobilizate active] x 100 capitalului in cadrul firmei
b) Rata activelor [Imobilizari corporale/Total | Reflecta capacitatea firmei de a se
corporale active] x 100 adapta la schimbare
¢) Rata activelor [Active circulante/Total Exprima ponderea activelor
circulante active] x 100 circulante in total active
d) Rata stocurilor [Stocuri/Total active] x100 | Exprimd ponderea stocurilor in total
active
e) Rata creantelor [Creante/Total active] x100 | Exprima ponderea creantelor in
total active

> Domeniul comercial

In acest domeniu se culeg informatii referitoare la: evolutia vanzarilor
pe piata internd si pe piata externd; existenta serviciilor post-vanzare; nivelul
performantelor tehnice, constructive si functionale ale produselor firmei,
nivelul stocurilor supranormative de produse finite §i de materii prime;
volumul si structura costurilor cu calitatea; costul cu prevenirea defectelor;
locul produselor intreprinderii in ierarhia zonald, nationald si internationala a
calitatii; gradul de organizare a activitatilor AQ si CTC; gradul de dezvoltare
a marketingului pentru furnizarea de informatii cat mai complete privind
clientii, competitorii, distribuitorii si furnizorii firmei; suficienta fondurilor
prevazute pentru activitatea de marketing; folosirea metodelor de previziune
in domeniul vanzarilor; studierea corespunzatoare a nevoilor consumatorilor
inainte de conceperea si fabricarea unui nou produs; necesitatea de a intra, de
a-si largi, de a-si restrange sau de a iesi de pe anumite segmente de piatd;
elaborarea de studii comparative Intre orientarile firmei si ale principalilor
competitori privind calitatea produselor, pretul de vanzare, reteaua de
distributie, formele de promovare; orientarea firmei privind alegerea rationala
a furnizorilor; folosirea celor mai adecvate forme de depozitare si alimentare
a locurilor de muncd cu materii prime; elaborarea de studii privind
posibilitatile de reducere a cheltuielilor de transport cu materiile prime; cota
de piatd a firmei si a principalilor competitori.

> Domeniul productiei

In acest domeniu se culeg urmitoarele date si informatii: gradul de
indeplinire a planului productiei fizice; gradul de utilizare a capacitatii de
productie; nivelul stocurilor de productie neterminata; eficacitatea formelor
de organizare a productiei in diferite sectii si ateliere; rationalitatea fluxului
tehnologic; eficacitatea transportului intern; gradul de organizare a
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activitatilor de intretinere, reparatii, gospoddrire energeticd, asigurare cu
scule si aparate de control; situatia utilajelor si echipamentelor, in functie de
vechimea lor; indicarea stirii de uzurd fizicd si morald a utilajelor si a
echipamentelor de baza; prezentarea concisda a principalelor tehnologii de
fabricatie folosite; gradul de dotare si nivelul SDV-urilor si AMC-urilor din
unitate.

> Domeniul resurselor umane

In domeniul resurselor umane, sunt necesare urmitoarele date si
informatii: numarul si structura personalului, abordate corelativ cu dinamica
volumului productiei; gradul de utilizare a timpului de munca; absenteismul;
numarul si ponderea navetistilor in totalul personalului; dimensiunea
excedentului sau deficitului de salariati, pe total si structurd, in raport de
necesitdtile reale ale firmei; indicatorii fluctuatiei si miscarii fortei de munca;
respectarea concordantei Intre categoria medie a lucrarilor si nivelul mediu al
calificarii muncitorilor; existenta unor cursuri de calificare; rationalitatea
activitatii de selectie a personalului; calitatea conditiilor de munca in sectii $i
ateliere; existenta unui program de promovare a personalului.

> Domeniul dezvoltare-cercetare

In domeniul dezvoltarii-cercetarii, cele mai importante informatii se
referd la: ponderea produselor noi si modernizate in total productie;
ponderea productiei fabricate cu tehnologii noi sau modernizate; numar de
inventii, inovatii si rationalizdri propuse; numar de inventii, inovatii si
rationalizari aplicate; ponderea personalului care a facut inventii, inovatii si
rationalizari; nivelul de calificare a personalului antrenat in activitatile de
cercetare-proiectare; suficienta informatiilor si a resurselor financiare pentru
desfasurarea eficientd a activitdtilor de cercetare-proiectare; gradul de
organizare a activitatilor de conceptie tehnica; gradul mediu de folosire a
potentialului tehnic al inginerilor, tehnicienilor, maistrilor.

> Domeniul managerial — sistemul organizatoric, sistemul decizional,
sistemul metodologic, sistemul informational.

Sistemul organizatoric. Cele mai importante informatii se refera la:
dimensiunea aparatului managerial; ponderea ierarhica medie si ponderile
ierarhice ale principalelor categorii de cadre de conducere; numarul de
niveluri ierarhice; numarul si denumirea compartimentelor care alcatuiesc
structura organizatoricd; gradul de structurare a sarcinilor, atributiilor,
responsabilitatilor si competentelor pe posturi, functii si compartimente;
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actualizarea regulamentului de organizare si functionare, a descrierilor de
functii si posturi; incadrarea cu personal a structurii organizatorice.

Sistemul decizional. Cele mai importante informatii se refera la:
principalele tipuri de decizii adoptate pe niveluri organizatorice; incadrarea
deciziilor adoptate pe functii ale managementului (previziune, organizare,
coordonare, antrenare, control-evaluare) si functiuni ale firmei (cercetare-
dezvoltare, productie, comerciald, financiar-contabild, de personal);
parametrii calitativi ai deciziilor adoptate (fundamentarea stiintifica,
imputernicirea, oportunitatea, integrarea in ansamblul deciziilor firmei,
completitudinea); instrumentarul decizional utilizat.

Sistemul metodologic. Cele mai importante informatii se referd la:
folosirea instrumentelor manageriale moderne: managementul prin
obiective, managementul pe produs, managementul prin proiecte, tabloul de
bord, managementul prin exceptie, managementul prin bugete; utilizarea
metodelor si tehnicilor manageriale clasice: analiza-diagnostic, delegarea,
sedinta, graficul de munca al managerului; folosirea metodelor de stimulare
a creativitatii: brainstormingul, Delphi, sinectica, matricea descoperirilor,
Philipps 66, Delbecq etc.

Sistemul informational. Cele mai importante informatii se refera la:
gradul de dotare cu tehnicd modernd; principalele aplicatii informatice
utilizate; completitudinea si operativitatea informarii managerilor de la toate
nivelurile ierarhice; gradul de informare a firmei privind evolutiile pe plan
national si international; capacitatea de a comunica si fluxurile
informationale cu alte firme.

Pentru culegerea, inregistrarea si interpretarea datelor §i
informatiilor referitoare la domeniile mentionate, se apeleaza frecvent la
metode si tehnici specifice precum: interviul; chestionarul; observarea
directd; studiul documentelor informationale; fisele de (auto)evaluare;
tehnica ORTID.

Interviul este o tehnicad activd care permite identificarea unor
deficiente existente in activitatea organizatiei, precum si stabilirea unor
directii de actiune in vederea eliminarii lor.

Chestionarul este o tehnica de investigare axata pe lansarea de
intrebdri unui esantion reprezentativ de manageri si executanti, Intrebari cu
variante de raspuns cat mai clare, care sa acopere o paleta larga a aspectelor
ce fac obiectul diagnosticarii. Aceasta cuprinde un ansamblu de intrebari
logice, generate de obiectivul urmarit.
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Cele mai raspandite tipuri de chestionare utilizate in culegerea,
inregistrarea si prelucrarea informatiilor sunt:

v' Chestionar cu intrebari finchise, in care sunt precizate
raspunsurile in mai multe variante.

v" Chestionar cu fintrebari deschise (libere), in care se raspunde
textual de persoana chestionata.

v" Chestionare mixte, in care cele doud tipuri de intrebari - inchise
si deschise — coexista.

Observarea directa estc o tehnica care foloseste observarile
instantanee Tn vederea identificdrii unor puncte forte si slabe ale activitatii.
Metoda constd in efectuarea unor observari la diferite perioade de timp,
asupra elementelor alese pentru studiu. Pentru ca datele obtinute sa fie
semnificative este necesard respectarea urmatoarelor reguli: observarea
trebuie sa fie instantance, numarul si momentele observarilor trebuie sa
respecte regulile calculului probabilitatilor; perioada trebuie sa fie suficient
de lunga pentru a cuprinde toate fenomenele posibile.

Studiul documentelor informationale presupune consultarea, in
principal, a evidentei contabile si statistice in vederea cunoasterii situatiei de
ansamblu a organizatiei si a diferitelor verigi organizatorice ale acesteia, atat
la un moment dat, cat si in dinamica. Prin examinarea documentelor se obtin
date valoroase asupra problemelor analizate. De fapt, toate tehnicile de
diagnozd impun examinarea prealabild a unor documente, care permit
formarea unei imagini exacte asupra realizdrilor organizatiei in toate
domeniile diagnosticate. Examinarea documentelor ne ofera prima imagine
asupra simptomelor semnificative si a unor puncte forte sau slabe ale
activitatii, iar apoi, prin folosirea celorlalte tehnici, se urmareste depistarea
cauzelor acestora si directiile in care trebuie actionat.

Fisa de evaluare (autoevaluare) reprezintd o altd modalitate de
investigare si, implicit, sursa informationald importantd pentru elaborarea
studiilor de diagnosticare.

Utilizate cu prioritate in evidentierea unor caracteristici constructive
si functionale ale managementului (decizionale, informationale, metodologice
si organizatorice), aceste documente servesc conturdrii unei imagini cat mai
realiste asupra posturilor si ocupantilor acestora, masurii in care intre post si
titular existd o corespondenta adecvata.
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Tehnica ORTID (Obiective, Resurse, Transformare, Integrare,
Dezvoltare) constd 1n solutionarea problemelor cu care se confrunta
organizatia in functie de importanta lor, prin prisma unor criterii
reprezentate de obiective, resurse, transformare, integrare, dezvoltare.
Aceastd tehnica este utilizatd pentru ,identificarea s§i ierarhizarea
problemelor cu care se confruntd firma” prin: definirea factorilor
determinanti in solutionarea problemelor; interpretarea corelata a criteriilor
utilizate; identificarea cailor de rezolvare a problemelor; stabilirea
prioritatilor in solutionarea problemelor.

Stabilirea obiectivelor constituie punctul de plecare al activitatii
oricarei firme, iar realizarea lor necesitd folosirea unor resurse de natura
umanad, materiala, financiara, informationald si efectuarea unor transformari
(schimbari) in procesele tehnologice, In produsele si serviciile oferite pietei,
in procedurile de lucru si managementul organizatiei. Efectuarea
transformarilor preconizate impune luarea unor masuri care, prin integrare,
sunt implementate 1n practica. Integrarea presupune analiza posibilitatilor de
aplicare, etapizarea actiunilor de implementare, experimentarea masurilor.
Realizarea transformarilor prin integrarea masurilor preconizate urmareste
amplificarea rezultatelor prin utilizarea superioard a resurselor existente,
adica dezvoltarea firmei.

Dezvoltarea organizatiei prin atingerea obiectivelor §i optimizarea
folosirii resurselor impune rezolvarea unor multitudini de probleme tehnice,
economice §i de management. Dintre acestea, prin tehnica ORTID, sunt
selectate acelea care au influentd majora asupra realizérii obiectivelor si
utilizarii optime a resurselor, care necesitd transformari de proportii mai
reduse si mai usor de integrat in practicd si care, in final, asigura
dezvoltarea. Asadar, aceastd tehnicd se foloseste mai ales in etapa de
postdiagnostic, spre deosebire de precedentele tehnici folosite cu prioritate
in etapa de investigare si analiza.

Etapa 2 — Identificarea simptomelor semnificative

Este o etapa de mare importantd si complexitate in economia
diagnosticarii, dat fiind faptul ca, prin intermediul sau, se creeaza premisele
necesare pentru fundamentarea punctelor forte, a punctelor slabe si a
cauzelor care le genereaza.

Intr-o prima fazi se realizeazi analiza viabilititii economice si
manageriale dupd cum urmeaza.

Analiza viabilititii economice necesitd ,,atacarea” unor probleme
majore, referitoare la: analiza pozitiei concurentiale a firmei; analiza
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potentialului intern al acesteia (potentialul material, uman, financiar);
analiza costurilor de productie; analiza rentabilitatii; analiza patrimoniala.

Lor li se adaugd si altele, functie de caracteristicile functionale si
dimensionale ale firmei, de natura obiectului de activitate, de caracteristicile
pietei de aprovizionare si vanzare etc.

Analiza economica poate fi realizatd, pe de o parte, cu ajutorul
instrumentarului specific oferit de stiintd (metoda analizei factoriale, metoda
substituirilor in lant etc.) si, pe de altd parte, functie de nivelurile sau
intervalele de variatie considerate normale pentru indicatorii si indicii care
exprima obiectivele, rezultatele si dinamica acestora.

Analiza viabilititii manageriale presupune analiza fiecarei
componente a sistemului de management: subsistemul metodologic,
subsistemul decizional, subsistemul informational, subsistemul organizatoric.

Analiza subsistemului metodologic. Vor fi analizate, practic, doua

categorii de aspecte:

v' numarul si maniera de folosire a sistemelor, metodelor si
tehnicilor de management. In acest sens se vor avea in vedere
urmatoarele: sistemele manageriale sau elementele manageriale
utilizate la nivelul intregii firme (managementul prin obiective,
managementul prin bugete, managementul prin proiecte,
managementul prin exceptii); metodele si tehnicile utilizate de
managerii de nivel superior si mediu (diagnosticarea, delegarea,
sedinta, tabloul de bord, tabelul decizional, brainstormingul); alte
metode si tehnici, In special de naturd economicd, folosite de
manageri (analiza costurilor, cash-flow-ul, analiza productivitatii
etc.).

v elementele metodologice si functionarea sistemului de
management si a fiecrei componente a acesteia.

Analiza subsistemului decizional. In mod firesc, analiza se bazeaza
pe informatiile furnizate de etapa precedentd (Documentarea preliminard) si
vizeazd cu prioritate: analiza competentei managerilor (decidentilor);
analiza incadrarii tipologice a deciziilor adoptate; analiza deciziilor din
punct de vedere al apartenentei la functiile managementului si functiunile
firmei; analiza calitatii deciziilor adoptate prin prisma unor parametri
(cerinte) de rationalitate; analiza continutului proceselor sau actelor
decizionale, ce au ,,produs” deciziile; analiza instrumentarului decizional
folosit in fundamentarea si adoptarea deciziilor.
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Analiza subsistemului informational. Principalele ,,zone” ale
analizei se refera la:

v’ analiza caracteristicilor dimensionale si functionale ale unor
componente ale sistemului informational:

* informatii (analizad tipologica, analiza parametrilor calitativi
ai informatiilor);

» fluxuri si circuite informationale (analiza incadrarii tipologice);

» proceduri informationale (analiza continutului si a corelatiilor
cu gradul de informatizare);

* mijloace de tratare a informatiilor (analiza incadrarii tipologice,
analiza gradului de informatizare a proceselor de executie si
management);

v’ analiza principalelor situatii (documente) informationale din
punct de vedere al continutului, frecventei Intocmirii si al
traseelor informationale pe care le parcurg;

v' analiza principalelor deficiente ale sistemului informational si a
cauzelor care le genereaza (filtrajul, distorsiunea, redundanta,
supraincdrcarea circuitelor informationale);

v' analiza prin prisma unor principii de concepere, functionare si
perfectionare a sistemului informational.

Analiza subsistemului organizatoric. Ultima componenta
manageriald supusa analizei o reprezintd sistemul organizatoric abordat ca
organizare formala si organizare informala.

Cele mai importante domenii ale analizei se referd la: analiza
principalelor componente procesuale §i a contributiei acestora la sustinerea
realizarii obiectivelor; analiza prin prisma unor principii de concepere si
functionare a sistemului organizatoric; analiza incadrdrii cu personal a
structurii organizatorice; analiza componentelor structurale prin prisma unor
caracteristici constructive si functionale; analiza documentelor organizatorice,
la nivelul cadrora se reflectd conceptia si continutul acestei componente
manageriale; analiza corelatiei dintre organizarea formald si organizarea
informala.

Acele caracterizari care constituie abateri cu influente favorabile sau
nefavorabile semnificative de la situatia normald, se considerd ca prezinta
simptome demne de retinut care pot fi pozitive sau negative.

Corolarul analizei viabilitatii economice si manageriale 1l reprezinta
evidentierea unor simptome pozitive si negative, respectiv unele constatari
generale referitoare la situatia economico — financiard si manageriald a
firmei (vezi tabelul 1.3).
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Tabelul 1.3

Simptome

Nr. crt. | Simptome pozitive Simptome negative

Remarca. Simptomele pozitive si negative constituie suportul
evidentierii principalelor puncte forte si slabe, ce fac obiectul etapelor
urmatoare.

Etapa 3 — Evidentierea cauzala a principalelor disfunctionalitati

Aceastad etapa are ca punct de plecare analiza din etapa precedenta,
iar succesul sdu este conditionat de modul in care sunt solutionate doua
aspecte majore: precizarea termenelor de referintd si stabilirea relatiilor
cauza-efect in procesul completarii tabelului 1.4.

Tabelul 1.4
Analiza disfunctionalitatilor
Nr. Disfunctionalitati Termen d.e Cauze | Efecte | Observatii
crt. ’ ’ comparatie ’

I. In domeniul economico — financiar

II. in domeniul managerial

I1I. in domeniul productiei

IV. in domeniul cercetarii — dezvoltarii

V. In domeniul comercial

VI. In domeniul resurselor umane

Remareci. In cadrul tabelului, se inscriu pe cele sase domenii, toate
disfunctionalitdtile corespunzétoare simptomelor negative din etapa precedenta.

Orice aspect considerat poate fi analizat In functie de o multitudine
de termene de referinta, dintre care, mai importante sunt: realizarile unei
perioade anterioare, performantele concurentei, realizarile pe plan mondial,
cerintele si principiile managementului si altor stiinte Tn domeniul respectiv,
tendintele previzionate pentru perioada urmatoare s.a.
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Etapa 4 — Reliefarea cauzala a principalelor puncte forte

Stabilirea punctelor forte (aspecte pozitive) si a cauzelor care le
genereaza se desfasoara in mod similar etapei precedente.

Este, insd, necesar ca §i acestei secvente a diagnosticdrii sd 1 se
acorde atentia cuvenitd, deoarece s-a constatat ca atat aspectele pozitive, cat
si cauzele care le provoacd au un impact deosebit de important asupra
climatului de munca, dinamismului §i creativitatii personalului si pot fi
valorificate mult mai operativ in cresterea eficientei firmei. Mai mult chiar,
adesea, este mult mai usor, mai putin costisitor si mai eficient sa dezvolti un
punct forte al firmei, in loc sa elimini o disfunctionalitate.

Operationalizarea continutului etapei o constituie completarea
tabelului 1.5, structurand aspectele pozitive pe cele sase domenii considerate.

Tabelul 1.5
Analiza punctelor forte
Nr. Puncte forte Termen d.e Cauze | Efecte Observatii
crt. comparatie i

I. In domeniul economico — financiar
II. In domeniul managerial

I11. In domeniul productiei

IV. In domeniul cercetarii — dezvoltarii
V. In domeniul comercial

VL. In domeniul resurselor umane

Etapa 5 — Determinarea potentialului de viabilitate economica si
manageriala [50]

Evidentierea cauzald a principalelor puncte forte si puncte slabe,
precum si oportunitatile si vulnerabilititile (amenintarile si pericolele)
mediului ambiant, national §i international, permit determinarea
potentialului de viabilitate dupa o metodologie specificd, dupd cum
urmeaza: modelul ALTMAN, modelul matricilor de evaluare a
factorilor interni si externi.

Modelul ALTMAN pune accent pe cinci criterii de performanta
economica:

v’ gradul de flexibiltate al firmei

(X; =capital circulant/total active)
v' posibilitatea finantarii activelor din profit

(X> =profit net reinvestit/total active)
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v’ capacitatea firmei de a obtine profit

(X; =porfit brut/total active)
v gradul de indatorare

(X4 =valorarea actiunilor/datorii)
v randamentul activelor

(X5 =cifra de afaceri/total active)

Fiecare dintre acestia primeste o ,,notd” de evaluare ce pondereaza
nivelul anual obtinut, astfel: X; — 1,20; X, — 1,40; X5 — 3,30; X4 — 0,60;
Xs—1,05

Potentialul de viabilitate se determina, agadar, cu formula:
Z=12X;+14X;+3,3X3+0,6 X4+1,05 X5

Valorile obtinute conduc la urmatoarele concluzii:
v' 7 < 1,8 — firma este amenintata puternic cu falimentul;

v 1,8 < Z < 3 — firma are dificultati, dar se poate redresa daca
identifica “zonele” deficitare si intervine;

v Z > 3 — este stabila si are sanse de a desfasura activitati
profitabile.

Modelul matricilor de evaluare a factorilor interni si externi are
la bazd punctele forte, punctele slabe, oportunitatile si amenintarile
(pericolele) mediului ambiant desprinse in urma:

v’ diagnosticarii interne;

v' diagnosticarii mediului ambiant, national si international, in care
actioneaza firma.

Cele doud aspecte sunt, In ultimd instantd, rezultatele analizei
SWOT, iar combinarea acestora este Tn mdsura sa permitd conturarea unor
variante strategice orientate pe amplificarea potentialului de viabilitate.

Diagnosticarea interna, bazata atat pe indicatori si indici, cat si unele
particularitati ale componentelor procesuale principale (functiuni si
activitati) conduce la elaborarea (constructia) unor matrici de evaluare de
genul (vezi tabelul 1.6).
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Tabelul 1.6

Matricea de evaluare

Nr.| Punct forte Nivel de Coeficient de

. o P taj obtinut
crt.| (punct slab) evaluare importanta unctaj obtinu

Astfel de matrici se Intocmesc pentru fiecare din cele cinci functiuni
ale firmei (cercetare-dezvoltare, comerciala, productie, resurse umane,
financiar-contabild) cat si pentru ,,zona” managementului, ce imprima
anumite caracteristici activitatilor derulate in cadrul acestor functiuni.

Determinarea potentialului intern de viabilitate ia In considerare
potentialul managerial, comercial, de productie, financiar-contabil, uman, de
cercetare-dezvoltare, cu ajutorul unei matrici finale de forma (vezi tabelul 1.7):

Tabelul 1.7

Matricea de evaluare a potentialului intern

Nr. Coeficient de

Domeniul Nivel de evaluare

p C o
crt. importanta unctaj obtinut

1 Managerial
2 Resurse umane

6 Financiar

Potentialul de viabilitate determinat ca urmare a diagnosticarii

externe rezulta din matricea (vezi tabelul 1.8):
Tabelul 1.8

Matricea de evaluare a potentialului extern

Nr. | Oportunitati sau Nivel de Coeficient de

RV . < Punctaj obtinut
Crt amenintari evaluare importanta " ] ob%Imu

In final, se determini si interpreteazi potentialul de viabilitate
economica i manageriald interna si externd, ce oscileaza intr-un interval
prestabilit (intre 1 si 4 puncte).
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Concomitent, functie de nivelul punctajului obtinut, firma este

incadrata in diferite ,,clase” de viabilitate:

v foarte scazut (1-1,6);

v’ scazut (1,6-2,2);
v' mediu (2,2-2,8);
v' ridicat (2,8-3,4);
v’ foarte ridicat (3,4-4).

Etapa 6 — Formularea recomandarilor strategico-tactice

Etapele precedente furnizeaza material informational necesar pentru

elaborarea principalelor recomandari de restructurare si dezvoltare, cu
influentd nemijlocitad asupra eficacitdtii si eficientei societatii comerciale.

Este necesar ca recomandarile — care nu au un caracter decizional —

sd fie axate pe cauzele generatoare de disfunctionalitati si puncte forte,
urmand atenuarea sau eliminarea celor care provoaca punctele slabe si
generalizarea acelora care stau la originea punctelor forte. Astfel formulate,
recomandadrile ar trebui sa fie inserate intr-un tabel de forma urmatoare (vezi
tabelul 1.9):

Tabelul 1.9
Recomandari
Nr. o . Cauze avute R.e surse
Recomandari A suplimentare Efecte
Crt in vedere
necesare

1. Privind cauzele disfunctionalitatilor

I1. Privind cauzele punctelor forte

Recomandarile trebuie sd vizeze toate domeniile de interes pentru

firma, fiecare din acestea avand o anumita importanta in revitalizarea sa.

Remareci:

v

in domeniul tehnic si tehnologic, accentul se va pune pe:
retehnologizarea unor sectoare financiare disponibile; efectuarea unor
modernizari la nivel de masini, utilaje, instalatii cu grad de uzura fizica
si morala ridicata; scoaterea din circuitul productiv a echipamentelor de
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productie depasite fizic si moral, cu grad de Iincdrcare scazut;
reconsiderarea fluxurilor tehnologice functie de modificarile intervenite
in structura productiei; imbundtitirea prestarilor de servicii pentru
echipamentele de productie (intretinere-reparatii) In sensul depistarii
celei mai bune variante (realizate din interior sau angajarea unui
prestator specializat din afara firmei); reevaluarea furnizarii de utilitati,
din perspectiva eficientei si a promptitudinii asigurdrii acestora.

v In domeniul productiei propriu-zise, recomandirile pot fi orientate
spre: imbunatatirea structurii sortimentale a fabricatiei functie de
cerintele pietei; Imbunatatirea calitatii produselor si serviciilor;
promovarea sistemului de asigurare a calitatii; gasirea unor parteneri
viabili pentru cooperare in producerea de produse complexe;
diversificarea ori specializarea productiei; infiintarea unor parteneriate
cu firme de cercetare-dezvoltare, producitoare ori prestatoare de
servicii.

v In domeniul comercial, prioritare sunt: consolidarea pozitiei pe o
anumitd piatd sau segment de piatd; gadsirea de noi piete atractive;
efectuarea de studii de piatd care sa ateste necesitatea si oportunitatea
unor schimbari 1n structura sortimentald a productiei; consolidarea
relatiilor comerciale cu parteneri traditionali (furnizori si clienti).

v' iIn domeniul economic, unde se va insista pe: imbunititirea
parametrilor de performanta ai firmei; reducerea relativa a costurilor in
venituri; diminuarea cheltuielilor indirecte (a regiilor de intreprindere,
in principal); diminuarea stocurilor; reducerea perioadei de recuperarea
a creantelor si de plata a datoriilor.

v' In domeniul managerial, se va insista pe: elaborarea de strategii si
politici realiste; remodelarea de ansamblu sau partiald a sistemului de
management si a componentelor sale majore.

Benchmarking

Benchmarking-ul a fost pentru prima datd dezvoltat si aplicat in
SUA dupa 1975, devenind in anii 90 unul dintre cele mai raspandite,
populare si ,,Ja moda” tehnici de management.

Benchmarking-ul este o metoda a managementului modern, menit sa
conduca la cresterea performantelor firmei prin , observarea”
mediului inconjurator si stabilirea performantelor ce trebuie obtinute.
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Firma care doreste sa practice benchmarking-ul urmareste sa
realizeze o superioritate fatd de firmele concurente, masurand distanta care
le separd si stabilind masurile de intreprins pentru mobilizarea energiilor
firmei 1n vederea cresterii performantelor.

Scopul benchmarking-ul este de a releva organizatiei modul 1in care
alte organizatii obtin performante. Astfel, benchmarking-ul este o metoda
prin care organizatia “priveste” in mediul ei inconjurdtor, in scopul de a
descoperi performante deosebite.

P> Tipuri de benchmarking

Din momentul in care companiile industriale au inceput sa dezvolte
benchmarkingul, cele mai multe referiri se fac doar la benchmarkingul
organizational. In tabelul 1.10 se exemplifici si alte tipuri de benchmarking
aplicabile si la alte organizatii.

Tabelul 1.10

Tipul Nivelul
P . Definitia necesar de
benchmarkingul ’
resurse

Analiza companiilor lideri mondiali in
cadrul industriilor neconcurente, in scopul
determindrii oportunitatilor de schimbare a

Strategic strategiei in procesele principale ale Mediu-Redus
organizatiei. Aceste studii sunt facute de
specialisti  instruiti  1n  tehnicile de
benchmarking.

Analiza performantelor relative in afaceri
intre concurentii directi sau indirecti. Aceste
studii sunt focalizate pe datele oficiale
publicate, ale organizatiilor luate in studiu,
sau sunt conduse ca ,,studii oarbe” apeland
la o firma de consultanta.

De performanta Redus

Analizele performantelor in procesele cheie
printre companiile identificate ca lideri,
De proces indiferent de domeniul de activitate. Studiile ~ Ridicat
de acest fel sunt conduse de echipe din
interiorul procesului.
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> Metodologia benchmarkingului

Metoda constd 1n analizarea performantelor factori-cheie ai
succesului §i asocierea unei baze de comparatie care sd permitad Imbunatatirea
acestei performante pe baza procesului prezentat in continuare.

1. Identificarea variabilelor de masurat. Aceastd etapa impune
identificarea posibililor factori-cheie ai succesului si detalierea lor. Exista
cinci mari categorii de factori recunoscuti, categorii ce trebuie subdivizate si
operationalizate pentru etalonare:

v’ pozitia pe piata, exprimata prin segmentul detinut si evolutia sa;

v" nivelul costurilor asociate diferitelor functii: aprovizionare,
productie etc;

v' imaginea si pozitia comerciala;
v competentele tehnice si tehnologice;

v' performantele financiare — rentabilitate, cifra de afaceri etc.

2. Identificarea firmelor-etalon. Etapa constd in selectarea celor
mai performante firme in raport cu un factor-cheie al succesului identificat
in etapa anterioard. De remarcat faptul ca intereseazd nu numai organizatii
din domeniul de activitate al subiectului, ci §i organizatii care exceleaza prin
anumite trasaturi 1n alte domenii.

3. Colectarea datelor. Informatiile privind anumiti factori-cheie ai
succesului sunt relativ dificil de obtinut si de utilizat in forma lor brutd. Este
necesar un proces de formalizare a studiului acestor informatii, cu atat mai
util cu cat organizatia performantd se afla intr-o industrie mai indepartata de
preocupadrile subiectului §i cu cat calitatea informatiilor este mai precara.

4. Determinarea abaterii nivelului de performanta actual si
definirea nivelului de performanta dorita. Atat existenta unei abateri cat
si a unui nivel de performantd implica posibilitatea masurarii (etalondrii)
factorului-cheie analizat. Fixarea nivelului de performantd dorit ca obiectiv
al firmei trebuie sa indeplineasca conditiile uzuale.

5. Definirea obiectivelor si planurilor de actiune si masurarea
modului de avans in directia doritd. Operationalizarea acestei etape se
traduce in realizarea unui tablou de bord realist ce cuprinde: factorii-cheie
de urmarit (exprimati printr-unul sau mai multi indicatori relevanti);
elementele obiectiv; elemente etalon.
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Modele de analiza a portofoliului de activitati

Modelele de analizd a portofoliului de activititi concepute de mari
cabinete de consultanta (Boston Consulting Group, A. D. Little, McKinsey)
au ca scop analiza ansamblului activitatilor unei Intreprinderi, folosind in
acest sens doud dimensiuni: o dimensiune sintetizeaza diagnosticul intern,
adicd avantajele intreprinderii, pe cind cealaltd sintetizeaza rezultatele
analizei externe, adica atractia pietei (figura 1.3 si tabelul 1.11.).

Figura 1.3

Matricea generica

Diagnostic intern al
intreprinderii

Diagnostic extern al
intreprinderii
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v

Atuurile intreprinderii

Atractiile pietei
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Matricea
portofoliului
activitatii

A

A
> —
Atractii

< >

T Atuuri

Tabelul 1.11

Dimensiunea diferitelor matrici

Diferite matrici Atuuri

Atractii

BCG Cota de piata Rata de crestere
McKinsey Forta competitiva Atractiile pietel pe termen mediu
A.D.L. Pozitie concurentiald Maturitatea sectorului

Modelul BOSTON CONSULTING GROUP

Modelul BCG are la baza fenomenul ,,curbei de experientd”, motiv
pentru care mai este denumit si ,,modelul curbei experientei’.
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Legea experientei stipuleazd urmatoarele: ,,costul unitar al valorii
adaugate al unui produs omogen, masurat in unitati constante, scade cu un
procentaj fix si previzibil de fiecare data cdnd productia cumulatd se
dubleaza®. Mai exact, cu cat o intreprindere a fabricat mai multe produse, cu
atat costurile vor fi mai competitive.

Numeroase studii realizate de specialistii de la BGC au pus in
evidenta ca acest procent de ,,ucenicie” (experientd) se situeaza, In general,
intre 15-40%, valorile cele mai frecvente fiind intre 20-25%.

Analiza curbei de experientd permite desprinderea unor implicatii
strategice, una de mare importanta fiind aceea ca o firma aflata in concurenta
cu alte firme pe un domeniu de activitate strategica definit, are un avantaj cu
atat mai mare cu cat se afla mai bine plasata pe curba de experienta.

Rezulta ca o firma va fi intotdeauna interesata (si mai cu seama in
cazul noilor produse) sa achizitioneze partea de piatd cea mai importanta
posibild, fapt ce-i va permite acumularea experientei si 1i va conferi un
avantaj de cost asupra concurentilor sdi. Pentru a atinge acest obiectiv, firma
va trebui sa practice initial un pret de vanzare care anticipeazd scdderea
costului de productie, va inregistra o perioada de timp pierderi, dar va obtine
0 penetrare mai rapida a pietii, o acumulare mai puternica a experientei,
inlaturand concurentii potentiali care doresc sa intre pe piata. Ulterior, dupa
ce a dobandit o experientd puternica, dificil de ajuns din urma, va fi
suficientd conservarea avantajului obtinut, practicand o politica de reducere
a pretului de vanzare, care sa corespundd costului de productie, conform
graficului din figura 1.4.

Figura 1.4

Conservarea avantajului obtinut
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Matricea elaboratd de Boston Consulting Group utilizeazd doua
dimensiuni: rata de crestere $i cota parte de piata.

Rata de crestere a pietei aratd gradul de interes pe care il reprezinta
o ramura industriald in ansamblu, fard sa tind cont de pozitia ocupatd pe
piatd de o anumitd firma din cadrul ramurii respective. Conceptul care std la
baza fundamentarii indicatorului ,rata de crestere a pietei” este ,,ciclul de
viata economica”. Conform principiului ,,ciclul de viatd economicd®, o
activitate urmeaza un proces de evolutie structurat in patru etape: lansare,
crestere, maturitate deplina si declin.

Conceptul de ciclu de viatd economicd are o mare importantd in
planificarea strategica. Atunci cand o ramurd industriald, In ansamblu, creste
rapid, o firmd poate sd patrundd agresiv pe piatd, sd-si mareasca
semnificativ cota de piata, fara ca vanzarile concurentilor sa se diminueze.
Majoritatea firmelor care activeazd 1n aceastd industrie isi vor creste
volumul fizic al vanzarilor, insa cota lor de piata se poate micsora. In acelasi
timp, intr-o industrie aflatd in faza de dezvoltare sau de declin, o activitate
nu-si poate creste cota sa de piatd fara a scddea vanzarile fizice al
concurentilor.

Pentru a include o activitate in matricea BCG, trebuiec sa se
stabileascd un punct de referintd care sa delimiteze activitatile cu crestere
mare de cele cu crestere micd (figura. 1.4). Cum se poate alege acest punct
de referintd in practica? Este usor de a decide care este acest reper atunci
cand toate activitatile unei societdti apartin unei singure ramuri industriale.
In acest caz, punctul de referinti reprezinti cresterea medie a ramurii
industriale luate in considerare. Activitatile situate sub linia mediana se afla
in etapa de dezvoltare sau de declin, iar activitatile situate deasupra liniei
sunt in etapa de lansare sau de crestere.

Cota de piata reprezintd un mod logic de determinare a fortei unei
activitati, intr-un mediu concurential. Cum se caracterizeazd o firmd care
actioneaza Iintr-un sector dat §i care controleaza 10% din piata? Este
puternicd sau slaba? Definirea firmei ca slabd sau puternicd depinde de
fragmentarea industriala, adicd de numarul de firme din industria
respectiva. De exemplu, o firma din industria farmaceutica ar putea sa ocupe
un loc foarte bun (cu o cota de 10%), in timp ce o societate de automobile
din sectorul american de automobile ar fi pe punctul de a se prabusi.

Pornind de la acest rationament, in vederea masurarii fortei interne a
unei activitati se foloseste indicatorul ,,cota de piata relativa”, calculat cu
ajutorul relatiei:

CA firmei

CA a concurentului principal

Cota de piata relativa =
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Remarca. Cota relativd de piatd nu se exprimd in procente. Acesta
reprezintd un coeficient al vanzarilor obtinute dintr-o activitate fatd de
vanzdrile obtinute din aceeasi activitate de cétre principalul concurent.

Pentru definirea matricei strategice BCG trebuie sd se determine un
punct de referintd care sa separe activitdtile interne puternice de cele slabe.
BCG a ales ca punct de referintd cota relativa de piatd egalda cu 1. Liderul
pietei (adicd activitatea a cdrei piata este mai mare ca 1) are o forta
considerablia.

> Influentele si semnificatiile cash-flow-ului in matricea BCG

Una din cele mai evidente caracteristici ale matricei este simplitatea.
Ajutandu-se doar de trei factori, matricea incearcd sa redea grafic
complexitatea portofoliului unei firme. Clasificarea categoriala are mai
multe implicatii, insd cea mai importanta este transferul de lichiditati dintre
activitatile portofoliului firmei. Pentru reprezentarea operatiunilor de
cash-flow, in aceeasi matrice se opereaza cu conceptul de ,utilizare” si
»creare” de lichiditati (figura 1.5).

Figura 1.5

Influentele caracteristicilor categoriilor de cash-flow in matricea BCG
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Portofoliul de activitati al unei firme s-a impartit in patru cadrane.
Activitatile situate in interiorul fiecarui cadran au caracteristici distincte in
ceea ce priveste cash-flow-ul si se numesc: stele, vaci de muls, dileme
(semne de intrebare) si poveri.

v’ Stele. Sunt activitati foarte interesante, beneficiaza de o puternica
crestere a pietei si de puternice pozitii concurentiale (cota
relativa de piatd este mai mare). Ele creeazd un volum mare de
lichiditati, dar, in acelasi timp, ,stelele” au nevoie de resurse
financiare considerabile pentru a asigura mentinerea puterii lor
concurentiale pe piete cu cresteri rapide.

v' Vaci de muls. Aceste activitati sunt sursele de lichiditati ale
sistemului. Avand o cotd relativa de piatd mare pe piete cu rate
de crestere in scadere, ele creeaza lichidititi foarte mari si nu
necesita investitii in ele insele. Au rolul de a crea alte activitati in
interiorul firmei.

v Dileme. Dilemele reprezinta principalele oportunititi neexploatate,
foarte interesante datoritd importantei cresteri a pietei. In acelasi
timp, ele nu pot sd obtind o cotd de piatd semnificativa. Aceste
activitati pot fi promovate cu succes pe pozitie de lider, insa
trebuie sd i se aloce resurse importante pentru a deveni lider.
Inainte de alocarea resurselor, trebuie identificate activitatile in
care se investeste, precum si cuantumul lichiditatilor care sa li se
aloce, dar si activitatile la care firma trebuie sa renunte.

v' Poveri. Aceste activitati sunt, in mod cert, marile pierderi; sunt
neinteresante si slabe. Ele se numesc ,,capcanele lichiditatilor”
deoarece creeaza lichiditati mici fatd de resursele necesare mentinerii
lor. Nu exista nici un motiv logic de a astepta revigorarea lor intr-
un viitor apropiat, iar cea mai buna strategie de adoptat este de a
mai incasa lichiditati reduse sau de a renunta la activitate.

Pe plan financiar, portofoliul trebuie sa se echilibreze la nivel global,
domeniile de activitate strategice fiind in situatii complementare. Putem, de
altfel, sa reprezentdm circuitul de finantare al matricei BCG precizand ca
»vacile de muls” trebuie sa finanteze dezvoltarea ,,dilemelor” si transformarea
lor in ,,vedete”, vedetele Imbatranite devenind ,,vaci de muls”, acestea
trebuind pe viitor sa ajunga ,,poveri”.

Deci, pentru ca un portofoliu de activitati sa de dovedeasca
echilibrat, viabil este necesar ca centrul de greutate al acestuia sa fie
pozitionat in cadranul ,,vaca de muls”.
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De asemenea, este necesar s se evite concentrarea activitdtii intr-un
singur cadran. O concentrare puternica in zona ,,vacii de muls” este semnul
unui slab potential de crestere pe termen lung, chiar dacd pe termen scurt
aceasta pozitie asigurd o puternica rentabilitate.

Fiecarei situatii, in matricea BCG, 1 se pot aplica una sau mai multe
strategii generice (vezi figura 1.6):

v

v

2

Pentru ,,vacile de muls ”, strategia de consolidare, adicd sd se
mentind fara sa investeasca, este in general preferabila.

Pentru ,,vedete”, o strategie de dezvoltare (intarire sau de
mentinere a pozitiilor castigate) constand in a investi 1n ritmul
pietei, este cea mai indicata.

Pentru ,,dileme”, alternativele strategice sunt fie investirea, care
trebuie sd permitd sa evolueze domeniul de activitate strategica
spre ,,vedete”, fie lichidarea, daca intreprinderea considera ca nu
dispune de resursele necesare, fie segmentarea, care consta in
focalizarea asupra unui sector de piatd si cucerirea pe acesta a
unei pozitii concurentiale credibile.

Pentru ,poveri” alegerea este realizatd intre retragerea
investitiilor $1 mentinerea fara investitii, dacd domeniul de
activitate strategicd este util, de exemplu pentru imaginea
intreprinderii.

Figura 1.6
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Matricea BCG a unui portofoliu de activititi ale unei intreprinderi
este deci relevantd pentru situatia sa strategica, financiard, dar si culturala
si organizationala. Cele trei portofolii clasice reprezentate in tabelul 1.12.
ilustreaza acest lucru.

Tabelul 1.12

Compararea portofoliilor BCG

. . Situatia
. . . . . Situatia . <
Portofolii Situatia strategica Lo organizationala
’ financiara . s
si culturala
5 - Portofoliu - Satisfacatoare, - Calma, organizatie
° " | echilibrat fiindca majoritatea capabild sa inoveze
O AN - Dezvoltarea este  cifrei de afaceri - Echilibru bun intre
\_/ & | asigurata de este realizatad in Cercetare-

O S ,,vedete”, iar cadrane cu Dezvoltare,
viitorul prin rentabilitate Productie,
numeroase puternica Marketing
,dileme” - Vacile de muls”

finanteaza
Ldilemele”
- Portofoliu - Rentabilitate - Creativitate,
dezechilibrat excelenta multime de idei
- Situatii - Situatie de - Aptitudini de a
ingrijoratoare pe  trezorerie lansa noi activitati
(@ o termen mediu satisfacatoare - Coordonare
° datorita lipsei defectuoasa intre
vedetelor Cercetare-
Dezvoltare si
Marketing
o ] - Portofoliu - Dificultati de - Creativitate,
o dc?zechilibrat rentabili.tate side mul‘gimg dg idei
— <1 - Situatie trezorerie - Aptitudini de a
© =] ingrijoritoare - Risc de lansa noi activitati
= pentru ca neefectuare a - Coordonare
ndilemele” se platilor pe termen  defectuoasa intre
transforma in scurt si pierdere a  Cercetare —
wpoveri” fard a independentei Dezvoltare si
deveni ,,vedete” si Marketing

apoi ,,vaci de
muls”
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Ulterior, firma BCG a dezvoltat un alt model matricial de tip 2*2,
numit ,,modelul BCG 2”. Acesta poate fi utilizat pentru analiza situatiei
strategice Tn mod similar cu modelul Porter, dar si pentru fixarea optiunii
strategice.

Cele doua axe sunt:

v/ mirimea avantajului competitional (Ox);

v numarul de cai (potentiale surse) pentru castigarea unui avantaj
competitional (Oy).

Se porneste de la premisa ca avantajul concurential este necesar
pentru profitabilitatea afacerii si caile prin care castiga acesta vor fi diferite,
in functie de industrie. Fiecare din cele patru celule are implicatii strategice
clare, adicd sugereaza si un set de politici. Reprezentarea graficad a
»modelului BCG 2” este cea din figura 1.7.

Figura 1.7
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Industriile fragmentare se caracterizeaza prin existenta unor
numeroase mijloace de a castiga un avantaj, dar acest avantaj este modest.
Strategia sugerata este diferentierea produsului cu minimizarea investitiei §i
imbunatdatirea profitabilitatii.

Industriile specializate au numeroase surse de obtinere de avantaje,
acestea fiind consistente. Strategia recomandatd este cea a costului scazut
prin care se incearca mentinerea pozitiei i eliminarea concurentilor.

Industriile de volum sunt cele cu avantaje mari obtinute cu un
numdr redus de posibilititi, legate In special de costul redus. Strategia de
succes consta in cresterea volumului pentru a se permite scaderea costului si
utilizarea efectelor curbelor de invatare.

Industriile in impas sunt acele industrii in care existd un echilibru
relativ de forte Intre cativa competitori de marimi relativ apropiate. Industria
ofera avantaje reduse si doar cdteva cdi posibile de obtinere a acestora. Nu
existd o pozitie avantajoasd pentru vreun competitor. Strategia recomandata
este una de restrdngere (sau lichidare).

Modelul ofera o perspectiva noua ce utilizeaza clasificarile moderne
ale industriilor pe baza porfitabilitatii lor si structurii competitionale.

Matricea McKinsey

Numita in egald masura si matricea sau grila General Electric, acest
instrument de analiza multicriteriald se bazeaza pe reprezentarea domeniilor
de activitate strategice in functie de doud dimensiuni: atractia pietei pe
termen mediu (diagnostic extern) §i forta competitiva, sau pozitia
concurentiala (diagnostic intern).

Construirea matricei presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

1. definirea criteriilor de evaluare a atractiilor pietei si ale fortei
competitive;

2. ponderarea criteriilor atractiilor pietei §i fortei competitive,
totalul ponderilor fiecarei dimensiuni fiind egal cu 1;

3. evaluarea fiecarui domeniu de activitate strategica prin
raportarea la criterii, pe o scald de la 1 (atractie sau forta
competitivd scdzutd) la 5 (atractie sau fortd competitiva
puternica);
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4. calcularea unei note ponderate a atractiei si a fortei competitive
pentru fiecare domeniu de activitate strategic;

5. localizarea fiecarui domeniu de activitate strategic pe grila
McKinsey; suprafata cercurilor este proportionald cifrei de
afaceri realizata, iar unghiul din interiorul acestora vizualizeaza
cota parte de piata;

6. preconizari strategice, in functie de situatia fiecarui domeniu de
activitate strategic in matrice.

In functie de localizarea domeniilor de activitate strategice, pot fi
delimitate trei mari zone (vezi figura 1.8):

v’ zona A, corespunzitoare segmentelor atractive sau intreprinderilor
care poseda atuuri — este o zona interesanta din punct de vedere
strategic;

v’ zona B, regrupeaza segmente de interes mediu, unde strategiile
vor consta In retragerea sau abandonarea investitiilor;

v zona C indica segmente unde activitatea si competitivitatea sunt
fie medii, fie slabe — este vorba de activitdti putin interesante,
pentru care strategiile de retragere a investitiilor se vor impune.

Figura 1.8
Matricea McKinsey

Puternica |A 4 B Activitati [ |
— interesante
£  Medie U B |C | Activitati [ |
= mediu interesante
& Slaba B C C Activitati
*g“ putin interesante
o
b~ Puternica Medie Slaba

Forta competitiva

Mai exact, strategiile generice corespunzdtoare fiecareia dintre cele
noua situatii ale matricei McKinsey sunt reprezentate in figura 1.9.

Avantajul matricei McKinsey constd in faptul ca permite sa fie
integrate in analiza criteriile cheie ale sectoarelor studiate, fard a se focaliza
in mod obligatoriu asupra variabilelor cantitative precum cota de piatd sau
rata de crestere.
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Figura 1.9
Strategiile generice potrivit modelului McKinsey
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Matricea A.D.L.

Cabinetul de consultantd Arthur D. Little propune o matrice de
analizd a portofoliului activitdtilor care se bazeaza pe doud dimensiuni:
pozitia concurentiald (atuurile intreprinderii) si maturitatea sectorului
(atractiile sectorului).

Pozitia concurentiala este apreciatda pornind de la puterea
intreprinderii raportatd la factorii cheie ai succesului in domeniile de
activitate strategice. Specialistul H. De Bodinat, pe atunci consultant la
ADL, propunea o listd neexhaustivda a principalilor factori ai pozitiei
concurentiale, plecand de la principiul ca fiecare intreprindere mai intai
achizitioneaza resurse, apoi le transforma la un anumit cost dat si, In sfarsit,
comercializeaza produsele obtinute. Aceste trei operatii constituie trei
niveluri de pe urma carora intreprinderea poate beneficia de avantaje sau
poate avea dezavantaje, in raport cu concurentii ei. Importanta relativa a
celor trei niveluri §i, in interiorul fiecaruia, a diferitilor factori, este,
eventual, variabild de la un sector la altul, dar pastreaza o buna omogenitate,
dacd analiza este realizata la nivelul aceluiasi sector (vezi figura 1.10).

Figura 1.10

e Factorii aprovizionarii
Integrarea in amonte
Contracte privilegiate pe termen lung
Costul mainii de lucru, al calificarii etc

e Factorii de productie
Capacitate si flexibilitate a unitatilor
Productivitate a unitatilor, nivelurilor costurilor
Detinerea de procedee tehnologice particulare
Amplasament geografic

e Factorii comercializarii
Imagine
Calitate si extinderea retelei de distributie
Varietatea gamei sortimentale

Conditii de comercializare (credit de la cumpardtor) etc.
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Plecand de la acesti factori si utilizand o metoda de ponderare si de
notare apropiatd de cea prezentatd In matricea McKinsey, pozitia
intreprinderii va fi calificatd ca dominanta, puternica, favorabila,
nefavorabila, marginala, potrivit importantei fortelor Intreprinderii in raport
cu concurentii (vezi tabelul 1.13.).

Tabelul 1.13

Clasificarea pozitiilor concurentiale potrivit metodei ADL

Pozitii
concurentiale

Caracteristici

1. Dominanta

e Este capabila sa controleze comportamentul concurentilor
sdi (in materie de performanta sau strategie);

¢ Dispune de optiuni strategice mai vaste, independente
de concurentii sai

2. Puternica

e Este capabila sad-si conducd politica aleasd fara a-si
pune in pericol pozitia pe termen lung

3. Favorabila

¢ Are sanse foarte bune pentru a-si putea mentine pozitia
pe termen lung

4. Nefavorabila
(de aparare)

e Are performante suficient de satisfacatoare pentru a
justifica continuarea activitatilor sale;

¢ Supravietuieste, In general, datorita tolerantei (voitd sau
nu) a concurentilor mai importanti;

e Are sanse medii (sau inferioare celor medii) de a-si
putea mentine pozitia pe termen lung

5. Marginala

e Are performante putin satisfacatoare actual, dar are

g vyt

e Poate supravietui pe termen scurt, dar trebuie sa-si
amelioreze pozitia pentru a avea o sansda de
supravietuire pe termen lung

Maturitatea sectorului este indicatorul care permite aprecierea
atractiilor unui sector, potentialul sdu. Conceptul de maturitatea sectorului
este o transpunere a conceptului de ciclu de viatd al produsului. Daca vom
considera ca un sector trece prin patru faze: lansare, dezvoltare, maturitate,
declin, fiecdreia dintre ele ii corespund anumiti indicatori (tabelul 1.14).
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Tabelul 1.14

Indicatorii de determinare a maturitatii unui sector

Indicatori Lansare Dezvoltare Maturitate Declin

Mult mai rapidd Mai rapida Egala sau Nula sau in

1. Rata de crestere decat PNB decat PNB inferioara PNB declin

2. Mod de crestere C.rearea de szn?trarea de Expansmr}e Retragere
piete piata geografica
3. Produsele Nestandardizate Standardizate  Diferentiate Stabile
Fara regula
4. Numadr de generala, Maxim, apoi in Stabil sau In -
. n < < Minim
concurenti adesea in scadere scadere
crestere
5. Stablhtatea. _ Instabils Progr?s1v Desfagl de Foarte stabili
cotelor de piata stabila stabilad
6. Stabilitatea 1, o bita Progresiv gpapil Foarte stabila
clientelei stabila

7. Usurinta de
acces la sector
(bariere de
intrare)

Facila Mai dificila Foarte dificila  Putin tentant

Evolutie rapida,

8. Tehnologic tehnologie  Schimbiitoare Cunoscuta, Cunoscuta,
destul de putin acces usor acces usor
cunoscuta
R - s R

9. Profit gdus . In crestere In scadere N dus
(Pierderi) Pierdere

Matricea diferentiaza patru niveluri de maturitate (faze ale ciclului
de viatd), cu caracteristicile specifice:

v' Lansarea — ca urmare a unui proces inovativ apare un nou
produs (sau o noud tehnologie) care creeaza cererea sau
substituie un produs existent;

v Cresterea — piata este reala si se dezvolta rapid, fapt ce impune
cercetarea asupra cresterii productiei si realizarii distributiei;
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v’ Maturitatea — pozitiile sunt stabile si castigul unui competitor se
realizeaza in detrimentul altuia;

v" Declinul — pe piatd raman doar citeva firme puternice care se
infrunta direct.

Identificarea fiecarui domeniu de activitate strategica in functie de
pozitia concurentiald si de maturitatea sectorului, permite situarea sa pe
matricea ADL. Aceastd reprezentare (vezi figura 1.11) prezintd interes
datoritd urmatoarelor trei considerente.

1. Matricea ADL permite, de la inceput, precizarea strategiilor
asociate generic fiecarei situatii, distingand trei mari orientari: dezvoltarea
naturala, dezvoltarea selectiva si abandonul.

Figura 1.11

Matricea ADL — orientari majore

MATURITATEA PIETEI
Lansare|Dezvoltare Maturitate Batranete
Dominanta
Puternica  |Dezvoltare
£ naturala )
'S |Favorabila Dezvoltare | J
~ = |Selectiva
Nefavorabila
Marginala Abandon

v' Dezvoltarea naturala presupune angajarea tuturor resurselor
necesare pentru continuarea dezvoltarii si corespunde activitétilor
in care firma are o pozitie concurentiald buna, dar integreaza si
activitati de viitor (in demaraj).

v’ Dezvoltarea selectiva se recomanda pentru activitatile a caror
pozitie concurentiald este medie, obiectivul fiind o buna
pozitionare pe piatd a acestora si, In final, o mai bund
rentabilitate a lor.

v Abandonul este preferabil pentru activitatile cu randamente
scazute si 1n situatia in care pozitia concurentiald este slaba.

2. Matricea ADL ajuta la stabilirea unei legaturi logice intre situatia
strategica §i cea financiara i la identificarea a patru situatii referitoare la
adoptarea deciziilor strategice prin prisma echilibrelor financiare (vezi
figura 1.12).
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Figura 1.12
Matricea strategica ADL: decizii strategice
Lansare Maturitate
Dezvoltare Batranete
< | Dominant +\ |k 1.
- Rentabilitate puternicd |Rentabilitate puternica
& R[ |+ +
g Puternic E | [Nevoie puternicad de Nevoie slabd de investitii
O N | |investitii =
= ’ .
o T| |= Excedent puternic
8 Favorabil A | |Autofinantare de lichiditati
2} B
© L V.
Nefavorabil I Rentabilitate scazuta Rentabilitate scazuta

Tl I+ +

A | [Nevoie puternica de Nevoie slaba de investitii

T | |investitii =
I Marginal E| - Autofinantare

- Deficit puternic de

— |lichiditati
+ NEVOI FINANCIARE -

RISCURI SECTORIALE

3. Modelul ADL permite precizarea naturii §i obiectului principal al
strategiei de aplicat, in functie de pozitionarea activitatilor, asa cum reiese

din tabelul 1.15.

Tabelul 1.15

Axele strategiei conform ADL

Obiect
Faza Natura . .
. . . principal Exemple de strategii
de viata strategiei al strategiei
Demaraj Inovare Produsele - Inovare tehnologica
- Cumparare de licente
Crestere Dezvoltare Distributia - Penetrarea comerciala
Imaginea - Dezvoltarea capacitatii de productie
- Cercetarea de noi piete
Maturitate Optimizare Costuri - Integrare amonte/aval
- Internationalizare
Declin Rationalizare Costuri - Restrangerea pietelor sau a gamei

de produse




CAPITOLUL 2

MEDIUL AMBIANT
AL ORGANIZATIEI

2.1 Factorii mediului ambiant

Activitatea unei intreprinderi este influentatd de o maniera complexa
§i intr-o masura crescanda de mediul inconjurator §i factorii determinanti
ai acestuia.

Organizatia este un sistem deschis, fiind influentatda direct de alte
organizatii si indirect de factorii economici, tehnici, sociali, politici etc. ai
mediului in care actioneaza. Astfel, firma preia din mediul ambiant materii
prime, materiale, combustibili, energie, utilaje, fortd de muncd, tehnologii
noi, resurse financiare, metode si tehnici de management §.a., pe care le
introduce in procese interne de productie si management, din care rezulta
produse si servicii pe care le transfera aceluiasi mediu.

Mediul ambiant este deosebit de dinamic, ca urmare a schimbarilor
ce intervin in cadrul lui, indeosebi sub impactul revolutiei stiintifico-tehnice.
Astfel, la perioade tot mai scurte apar noi produse si tehnologii, noi materii
prime si surse de energie, noi masini §i instalatii, noi sisteme, metode si
tehnici de management s.a. Organizatia poate sd desfasoare o activitate
normald si eficientd numai in masura In care cunoaste factorii mediului
ambiant, modificarile care intervin, adaptandu-se continuu la cerintele
acestuia.

Organizatia, insa, este o componenta de bazd a mediului in care
actioneaza si, in consecintd, prin activitatea pe care o desfasoara
influenteazd mediul ambiant. Asadar, adaptarea organizatiei la mediu nu
este pasiva, ci activa, prin influentele pe care le exercita asupra mediului.

Mediul ambiant include toate elementele exogene firmei, de natura
economicd, tehnica, politica, demografica, culturala, stiintifica,
organizatorica, juridicad, psiho-sociologica, educationala §i ecologica
ce marcheaza stabilirea obiectivelor acesteia, obtinerea resurselor
necesare, adoptarea si aplicarea deciziilor de realizare a lor [27].
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In conceptia managementului strategic pentru elaborarea si
aprecierea unei strategii economice judicioase si, implicit, a unui model de
management strategic trebuie sa se tind seama de toate aceste componente,
de intensitatea influentei lor, de evolutiile acestora si de interdependentele
existente iIntre actiunea acestor factori si activitatea prezentd si de
perspectiva a intreprinderii.

Acest mediu, care constituie terenul de manifestare a
managementului strategic, are urmatoarele caracteristici:

v’ unicitatea, respectiv faptul ca fiecare firma are mediul ei,
individualizat, nerepetabil; doud firme foarte asemandtoare ca
profil, dimensiune, piete etc. se confruntd cu medii sensibil
diferite;

V' dinamismul, conferit de schimbarile diferite ca frecventa si
amplitudine pe care le suferd elementele componente;

v’ sensibilitatea la influentd, in sensul cid mediul determina, pe
numerose cai, activitatea firmei dar, in acelasi timp, suporta
influentele acesteia care sunt direct proportionale cu dimensiunea
ei, volumul afacerilor sale, pozitia detinutd in cadrul industriei de
profil. Aceasta caracteristica a mediului genereaza pentru fiecare
firma posibilitatea de a identifica zonele cele mai sensibile ale
mediului si oportunitatile pe care acestea le oferd, precum si de a
valorifica adecvat oportunitatile respective.

Fiecare factor al mediului influenteaza activitatea organizatiei intr-
un mod specific. Totodata, se recomanda abordarea sistematica a acestor
factori, datoritd multiplelor corelatii dintre ei, care potenteazd influenta lor
asupra organizatiei.

Asa cum s-a aratat, factorii externi ai mediului ambiant al firmei
sunt:

Factori economici.

Factori tehnici si tehnologici.
Factori manageriali.

Factori demografici.

Factori socio-culturali.
Factori naturali.

Factori politici.

SN N N N VR VRN

Factori juridici.
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Factorii economici

Prima categorie, factorii economici, reprezinta ansamblul elementelor
de naturd economicd din mediul ambiant cu actiune asupra activitatii
organizatiei. Intre acestia enumeram: piata interna si internationali; puterea
de cumparare a populatiei; potentialul financiar al economiei; ritmul de
dezvoltare economica; parghiile economico-financiare; rata inflatiei; rata
somajului; fluctuatia cursului de schimb al monedei nationale in raport cu
principalele valute; coeficientul riscului de tard; atractivitatea economiei, in
general, si a industriei de profil, indeosebi, pentru investitorii strdini; rata
dobanzilor la creditele acordate de banci; situatia industriei de profil (in
expansiune, in declin, maturd etc.); structura pietei specifice; dimensiunile si
formele de manifestare ale economiei subterane; mecanismul formarii
preturilor; sistemul de impozite si taxe; stabilitatea economica generala.

Factorul economic are influenta cea mai importantd asupra
managementului organizatiei, datorita faptului ca include piata. Or, asa cum
se stie, supravietuirea si dezvoltarea unei firme depind, in primul rand, de
existenta pietei. In plus, toti ceilalti factori economici, referitori la preturi,
credite, impozite, taxe, vama etc. marcheaza sensibil marimea profitului
firmei i modul sdu de Tmpartire si, implicit, marimea si dinamica resurselor
proprii si atrase.

Adaptarea organizatiei la cerintele pietei interne $i externe presupune
dezvoltarea activitatii de marketing, care inseamna, in primul rand, acceptarea
ideii de orientare a activitatii firmei catre piatd, citre nevoile de consum, in
general catre ceea ce alcatuieste mediul sdu inconjurator. Introducerea
spiritului de marketing produce o rasturnare a raportului traditional dintre
firma si piatd; daca in optica premergdtoare marketingului firma produce mai
mult sau mai putin, independent de cerintele reale ale pietei, Incercand apoi sa
se impuna pietei cu produsele sale, in viziunea marketingului, aceasta trebuie
sa produci si s ofere pietei ceea ce se cere. Intreaga activitate a firmei trebuie
vazuta din punctul de vedere al cumparatorului.

Alte manifestari economice majore genereaza efecte notabile la
nivelul organizatiei. Inflatia, variatia nivelului dobénzilor si a cursurilor de
schimb, penuria anumitor resurse cu efect asupra pretului lor sunt fenomene
monitorizate cu mare atentie, datorita influentelor pe care pot sa le exercite.

Factorii economici determind mediul economic, mediu ce se
caracterizeaza prin urmatoarele trasaturi:

v' importanta vitala pe care o are pentru activitatea firmei si
sansele acesteia de prosperitate si expansiune, dat fiind faptul ca
firma este, inainte de toate, un sistem social cu vocatie
economica;
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v turbulenta deosebita, uneori chiar violenta, a sistemelor mondial,
regionale si nationale specifice economiei contemporane.
Turbulenta este determinata de dinamica fenomenelor economice
actuale, de interdependenta tot mai accentuata intre fenomene si
intre sistemele mentionate, de complexitatea deosebitd a
problemelor generate de dezechilibrele cronice acumulate pe
parcursul dezvoltarii societdtii (polarizarea bogatiei si a saraciei
pe glob, potentialul stiintific si tehnologic inegal al tarilor,
primejdiile generate de poluare, desertificarea etc.);

v' faptul ca toate celelalte laturi ale mediului firmei — sociala,
tehnologica, ecologica, politicd - isi manifestd impactul pe
planul economic, acesta avand rolul insumator pentru toate
efectele schimbarilor produse in laturile mentionate. Insumarea
este posibild datoritd faptului cd orice schimbare tehnologica,
sociala etc. care afecteazad firma presupune costuri, evaluarea
realistd a acestora constituind o responsabilitate primordiala a
managementului ei strategic.

Factorii de management

Alaturi de factorii economici, factorii de management exogeni firmei
au o influentd considerabild asupra acesteia. Din categoria factorilor de
management — care presupun totalitatea elementelor manageriale ce
influenteaza direct sau indirect unitatea economica — fac parte, printre altii,
strategia nationald economica, sistemul de organizare a economiei nationale,
modalitatile de coordonare, mecanismele de control ale suprasistemelor din
care face parte firma respectiva, mecanismele motivationale, calitatea
studiilor, metodelor si tehnicilor manageriale furnizate de stiinta.

Factorii manageriali influenteaza procesul managementului strategic
pe multiple planuri: strategia nationald, in special asupra marimii
obiectivelor, accesibilitatii resurselor externe, disponibilitatii de licente etc.;
stocul national de cunostinte si know-how managerial marcheaza conceptia
si gradul de fundamentare a strategiei pe noutdtile manageriale etc. Marimea
impactului factorilor manageriali asupra managementului strategic depinde,
in principal, de dimensiunea si profilul firmei si de gradul de
centralizare/descentralizare a managementului statal. Cu cat firma are o
dimensiune mai mare si furnizeaza produse sau servicii mai importante
pentru tard, cu atat interfata sa cu factorii manageriali externi este mai
intensd. De asemenea, un grad de descentralizare mai accentuat al
managementului statal multiplicd contactele firmei cu institutiile si
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mecanismele sale manageriale si le confera un impact superior. Tendinta pe
plan mondial este de amplificare a impactului factorilor manageriali asupra
strategiilor firmei pe fondul profesionalizarii managementului.

Factorii tehnici §i tehnologici

Sfera de cuprindere a factorilor tehnici si tehnologici care formeaza
mediul tehnologic extern al firmei se refera la nivelul tehnic al masinilor,
utilajelor si instalatiilor achizitionate din tara sau din import, tehnologiile
furnizate firmei prin cercetarile intreprinse de organizatii specializate, licentele
disponibile, nivelul de dezvoltare a cercetarilor documentare, capacitatea
inovativa a laboratoarelor sau sectiilor institutelor de cercetare s.a.

Mediul ambiant tehnic si tehnologic are o influentd hotaratoare
asupra activitatii firmei. Nivelul tehnicii si tehnologiei folosite influenteaza
nivelul productivitatii muncii, nivelul costurilor de productie, calitatea
produselor si a serviciilor, nivelul profitului etc.

Elementele tehnice contextuale, ce tin de profilul firmei, isi pun
amprenta, indeosebi, asupra partii tehnico-materiale si financiare a
resurselor strategice si optiunilor strategice. De altfel, o parte importanta a
optiunilor strategice - Tnnoirea echipamentelor, introducerea de noi produse,
retehnologizarea, informatizarea etc. — are un continut predominant tehnic.
Nu intdmplator, cand se abordeaza dezvoltarea si eficienta firmelor, in prim
plan sunt frecvent robotizarea, informatizarea, liniile flexibile de productie
etc., adica expresiile concrete ale evolutiei factorului tehnic in perioada
actuala.

Latura tehnologica a mediului firmei are o semnificatie globala care
depaseste cu mult impactul localizat pe care il poate avea asupra activitatii
unitatii economice si care decurge din faptul ca, in prezent, strategiile
dezvoltarii economiilor moderne au drept cheie de boltd stimularea
puternicd si afirmarea viguroasd a progresului tehnologic. Fenomen
definitoriu al lumii contemporane, progresul tehnologic are un caracter
exploziv, complex si multilateral, efectele schimbarilor tehnologice care ii
dau substanta manifestandu-se in urmatoarele directii principale: aparitia de
noi produse si servicii; aparitia unor solutii alternative in domeniul
materiilor prime, al metodelor de prelucrare si al prestarii serviciilor
(de exemplu, dezvoltarea aliajelor, a materialelor plastice si a materialelor
compozite a permis constructia automobilelor mai usoare si reducerea
consumului de combustibil la propulsarea acestora, iar automatizarea si
robotizarea liniilor de asamblare din industria automobilelor au modificat
sensibil tehnologia productiei de serie mare); producerea de schimbari in
produsele si serviciile complementare.
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Factorii demografici

Importanta resurselor umane in realizarea obiectivelor se reflecta in
cresterea influentei factorilor demografici asupra activitdtii organizatiei.
Principalii factori demografici sunt urmatorii: numdrul populatiei, structura
populatiei pe sexe si varsta, durata medie de viata, natalitatea si mortalitatea,
ponderea populatiei ocupate.

Etapa de tranzitie spre economia de piatd isi pune amprenta si asupra
modului de asigurare si perfectionare a managerilor si specialistilor din
unitdtile economice, prin exigentele sporite pe care le ridica in ceea ce
priveste selectia, incadrarea, evaluarea, motivarea si promovarea salariatilor.
Competenta devine elementul hotarator in conceperea si derularea tuturor
activitatilor de personal si, totodatd, conditia fundamentald a succesului
elaborarii si implementarii strategiilor intr-un mediu concurential din ce in
ce mai acerb.

Mutatiile ce se preconizeaza In perimetrul acestor factori sunt
numeroase: de la deplasarea substantiald a populatiei ocupate spre sfera
serviciilor, la orientarea scolii romanesti spre asigurarea cantitativa si
calitativda a nevoilor de cadre ale economiei; toate trebuie concepute si
operationalizate astfel incat sa faciliteze derularea unor activitati
microeconomice, de Tnaltd competitivitate.

Factorii socio-culturali

Factorii socio-culturali, in care se includ structura sociala a
populatiei, ocrotirea sanatatii, invatamantul, cultura, stiinta, mentalitatea,
cu influenta directd sau indirectd asupra firmei au o semnificatie deosebita
in economia de piata.

Un rol decisiv 1l joaca invdtdmantul, care determind hotarator
calificarea si pregatirea profesionald si culturala a fortei de munca, ceea ce
influenteazd nivelul general al eficientei activitatii. Referindu-se la rolul
invatamantului, un reputat publicist francez, J. J. S. Schreiber, arata:

,Avansul tehnologic american este consecinta virtuozitatii in
gestiune. Una §i cealalta se datoreaza unui fulgerator avdnt al
educatiei. Nu este nici un miracol. America beneficiaza in acest
moment de un profit masiv din cea mai rentabila dintre investitii,
formarea oamenilor” (J. J. S. Schreiber [41]).
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Latura sociala a mediului firmei mai cuprinde si atitudinile si
valorile consacrate ale societatii, precum si comportamentul individual si
colectiv motivat de aceste valori. Atitudinile si valorile sunt percepute de
firma sub forma nevoilor, preferintelor i gusturilor in continud schimbare
ale clientilor, sub cea a rolului pe care societatea doreste sd-1 joace firma in
cadrul ei, a nevoilor si atitudinilor propriilor salariati. Atitudinile sociale
cele mai ferme sunt exprimate sub forma de legi si reglementari, constituind
jaloane 1n care trebuie sa se inscrie activitatea firmei.

Pentru firma, latura sociald a mediului ei presupune asumarea unei
responsabilitati sociale care semnificd implicarea legitimd si obligatia
managerilor, ce actioneaza in baza prerogativelor lor oficiale, sa serveasca si
sd apere interesele ,,detinatorilor de interese” (stakeholderilor) in afacerile
firmei, altele decat cele ale lor proprii.

Factorii politici

Deosebit de importanti, factorii politici actioneaza, de asemenea,
direct sau indirect asupra intreprinderilor, regasindu-se, in principal, in
politica economica, sociala, politica stiintei, politica invatamantului,
politica externa, cu influenta in ceea ce priveste sursele si modalitatile de
constituire, cat si obiectivele si mijloacele de realizare a lor. Managementul
este, la randul sau, influentat nemijlocit de factorii politici prin impactul pe
care 1l genereazd asupra fundamentdrii strategiilor si politicilor firmelor, a
deciziilor de realizare a obiectivelor prevazute de acestea.

Pe plan intern, puterea politicd poate sd incurajeze lumea afacerilor
prin crearea unui climat de stabilitate generat de corecta si uniforma aplicare
a unor reguli valabile pentru toti agentii economici $i prin cultivarea in
interiorul aparatului administrativ, ca si in randurile opiniei publice, a unei
perceptii obiective a mecanismului economiei si cel al afacerilor.

In planul relatiilor externe puterea politicdi poate si avantajeze
afacerile agentilor economici nationali sau interni prin mijloace multiple:
asigurd bariere protectioniste pentru protejarea pietei interne, permite
asocierea producdtorilor interni pentru obtinerea unor avantaje
concurentiale, ofera sprijin politic in obtinerea unor contracte de export etc.

Concomitent cu factorii mai sus mentionati, in categoria factorilor
politici se include si politica altor state care, alaturi de politica
organismelor politice internationale, exercitd o influentd apreciabila asupra
activitatilor microeconomice. ,Intrarea” tarii noastre si a fiecarei firme in
parte iIn Europa si in lume, participarea eficace la circuitul economic
mondial de valori materiale si spirituale sunt serios conditionate de actiunea
acestor factori.
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Factorii ecologici

Activitatile pe care le desfasoard au, in functie de profilul firmei, un
anumit impact asupra mediului ei Inconjurator; acesta din urma, la randul
sdu, influenteaza activitatea firmei in sensul ca ii oferd un cadru favorizant
sau, dimpotriva, nefavorabil pentru desfasurarea acesteia.

Din categoria factorilor naturali (ecologici) fac parte, printre altii:
resursele naturale, apa, solul, climatul, vegetatia, fauna.

Asupra strategiei firmei, factorii ecologici isi manifestd influenta, in
principal, pe doud planuri.

Prima si cea mai importanta are in vedere faptul cd o parte majord a
resurselor strategiei, fard de care firma nu poate functiona si dezvolta, este
tocmai de natura ecologicd. In consecinta, aceasta conditioneaza accesul la
materii prime, energie, apa etc. Influenta cea mai directa si profunda in acest
plan se manifesta in firmele din industria extractiva, profilate pe extragerea
resurselor naturale.

O a doua influentd majora se referd la restrictiile pe care le impune
protejarea mediului ambiant. Din ce in ce mai frecvent si cu o intensitate
sporitd, optarea pentru anumite tehnologii sau echipamente este restrictionata
de respectarea anumitor baremuri ecologice. O proportie sporitd din
resursele previzionate prin strategie vizeaza nu desfasurarea propriu-zisd a
activitatilor intreprinderii, ci prevenirea poludrii mediului.

Pentru managementul strategic, componenta ecologicd a mediului
sdu de actiune prezintd schimbari care s-au produs deja sau se vor produce si
care reprezintd tot atatea provocari:

v’ cresterea importantei in asigurarea avantajului competitiv al
firmei, a experientei acesteia si a acumuldrilor ei anterioare in
dezvoltarea tehnologiilor nepoluante si in realizarea produselor
st serviciilor nepoluante la clienti;

v intensificarea fard precedent a concurentei pe piata majoritatii
produselor/serviciilor, firmele cele mai performante pe planul
protectiei mediului , prin tehnologiile utilizate si prin produsele
fabricate, fiind cele care au sanse sporite de a infrunta cu succes
concurenta;

v 1inasprirea reglementarilor la nivel international, national si local
cu privire la protectia mediului, ceea ce genereazd solicitari
suplimentare pentru firme;

v"  intensificarea cercetarii-dezvoltarii la nivelul firmelor si al
grupurilor de firme pentru punerea la punct a tehnologiilor
curate, imbundtatirea performantelor ecologice ale proceselor
de fabricatie, perfectionarea echipamentelor anti-poluare.
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Factorii juridici

Aceastd laturd a mediului firmei 1i influenteaza acesteia activitatea
prin restrictiile pe care le impune cu privire la modul de desfasurare si care
iau forma legilor §i deciziilor Executivului §i ale autoritatilor locale ce
impun anumite operatiuni si interzic efectuarea altora; reglementarilor si
altor acte normative care detaliazd modul de aplicare a legilor; raportarilor
efectuate de firme privind activitatea desfasurata si performantele realizate;
altor diverse prevederi §i instructiuni privind, de exemplu, politicile de
utilizare a resurselor naturale, de prevenire a poluarii mediului, de
supraveghere guvernamentala a firmelor aflate in dificultate financiara.

In sfera de cuprindere a acestei laturi este inclusi si influenta
exercitatd, pe diverse canale, de firme si grupe de firme cu interese comune,
asupra organismelor institutionale cu prerogative in domeniul elaborarii,
fundamentarii si adoptarii legilor si celorlalte acte reglementative, in scopul
de a orienta prevederile acestora potrivit intereselor mentionate. Raporturile
firmelor cu organismele parlamentare si guvernamentale, realizate prin
intermediul grupurilor de interese (lobby), precum si cu persoane sau
grupuri de persoane care au putere politicd, sunt determinate de sistemul
politic al tarii, precum si de gradul de implicare a statului in activitatea
economica.

Influenta factorilor juridici se manifestd atat in ceea ce priveste
constituirea firmelor — Legea 31/1990 cu privire la societatile comerciale
este principalul act normativ in acest domeniu — cat si functionarea si
dezvoltarea lor. Sunt reglementate prin acte normative specifice organismele
de management participativ ale regiilor autonome §i societatilor comerciale,
mecanismele decizionale si structural-organizatorice derulate In cadrul
acestora, precum si componenta lor. Dar ceea ce este foarte important, o
multitudine de alti factori ai mediului ambiant (economici, de management,
tehnici si tehnologici etc.) isi exercitd impactul prin intermediul unor
normative, a unor reglementari din care se detaseaza legea salarizarii, legea
investitiilor de capital strdin, legile din domeniul preturilor, tarifelor,
creditdrii §i impozitarii, legea Invatamantului, legea cercetarii-dezvoltarii,
legea finantelor publice, ori legea cu privire la organizarea ministerelor. Ca
atare, factorii juridici pot fi abordati ca un corolar al celorlalte categorii de
factori ai mediului ambiant, facilitdnd sau impiedicand actiunea acestora.

2.2 Fortele competitive in cadrul unei industrii

Desfagurarea unei activitati eficiente (pentru firmele existente) sau
fundamentarea deciziei de implantare intr-un nou sector (pentru firmele noi)
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necesita urmarirea si analiza atenta a tuturor factorilor care se manifesta in
cadrul sectorului respectiv, pentru a valorifica actiunea factorilor favorabili
si a preveni impactul negativ pe care il poate avea actiunea factorilor
nafavorabili asupra activitatii firmei.

Modelul fortelor competitive de pe o piatd, conceput de M. Porter a
devenit, rapid, element de referinta la scard mondiala in literatura si practica
manageriald pentru caracterul sdu sintetic si pentru faptul ca identifica clar
fortele cele mai intense comune pietelor specifice tuturor industriilor, in
ciuda diferentelor apreciabile care existd, in acelasi timp, intre piete (vezi
figura 2.1).

Figura 2.1

Fortele care determina profitabilitatea unei industrii
(Sursa: M. Poter, op. cit., p.5)

[ Potentiali intrati ]
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[ Substitute ]

Fortele competitive in cadrul unei industrii sunt urmatoarele:
v" Rivalitatea intre concurentii existenti.

Potentialii intrati.

Presiunea exercitatd de produsele de substitutie.

Capacitatea de negociere a clientilor.

NN

Capacitatea de negociere a furnizorilor.
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Analiza rivalitatii intre concurentii existenti

Rivalitatea 1intre competitorii existenti ia forma concurentei
preturilor, a introducerii de noi produse, a imbunatatirii serviciilor si
garantiilor oferite cumparatorilor dupa vanzare etc., toate cu scopul obtinerii
unei pozitii avantajoase.

Intensitatea rivalitdtii dintre agentii economici existenti Tn cadrul
unei ramuri industriale depinde de o serie intreagd de elemente, intre care:

v structura sectorului, respectiv numarul de agenti economici,
marimea si specificul lor, puterea lor economica;

v’ absenta diferentierii produselor, situatie care conduce la
ascutirea concurentei prin preturi;

v’ rata scazutd a cresterii, fapt ce determina agentii economici sa-
si intensifice eforturile pentru a ocupa un segment cat mai
important de piata.

Aproape fiecare ramurd industriala are un lider care detine o pondere
insemnatd din piatd; acesta poate determina variatia preturilor, are o
capacitate mare de promovare a produselor si un sistem special de distribuire.
Aceste firme domina net si 1si pun problema extinderii pietei globale prin
descoperirea de noi utilizatori ai produselor lor, prin largirea gamei
sortimentale si crearea de noi produse, avand la baza un proces inovational
continuu, sustinut atat prin alocarea de resurse umane, cat si financiare.

Firmele care se situeazd pe primele locuri in cadrul ramurii
industriale, imediat dupa lider, luptd pentru extinderea segmentului de piata,
folosind strategii ofensive. Firmele mici si mijlocii luptd pentru mentinerea
segmentelor lor de piata si pentru atragerea de noi clienti.

Concurenta este mai mare atunci cand:

v' existd multe firme mici sau cand nu existd o firma dominanta
care sa fixeze standarde pentru concurenti;

v' iesirea din ramura este dificila;
v/ existd supracapacitate economica, costuri fixe mari, produse
perisabile;

v ramurile au o productie nediferentiata. Cand pretul este singurul
element de diferentiere pentru cumparator, exista dorinta de a
castiga segmentul de piatd prin scaderea pretului, determinand
un ,,razboi al preturilor”.

Demersul strategic este puternic influentat de caracteristicile ramurii
industriale din care firma face parte.
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In cazul unor industrii fragmentate, definite de existenta unor mici
competitori ale caror motivatii si obiective au caracter individual, stabilirea
unui lider va aduce venituri substantiale. Lupta pentru un segment de piata
poate deveni foarte durd si, in general, se aplica strategii focalizate pe
activitati forte ale firmei.

In literatura de specialitate sunt sugerati cinci pasi care si permiti
obtinerea informatiilor necesare pentru generarea alternativelor de strategie
intr-o industrie fragmentara:

v determinarea structurii de ramura i a pozitiei concurentilor;
determinarea cauzelor fragmentarii;

daca poate fi evitata fragmentarea $i cum anume?;

unde trebuie sa fie pozitionata firma pentru a-si asigura succesul?;

ASANIENIRN

daca fragmentarea nu poate fi evitata, este avantajoasa intrarea
in ramura?.

Raspunsurile la aceste probleme conduc la alegerea tipului potrivit
de strategie. Se opteazad in cele mai multe cazuri pentru strategii ofensive
care sd permitd castigarea unei pozitii cat mai bune pe piatd si obtinerea
unor profituri considerabile (tabelul 2.1).

Tabelul 2.1

Factorii care determina pozitia pe piata

Factori Elemente definitorii

Produsul -unicitatea
-calitatea si performantele tehnice
-dimensiunea gamei sortimentale
-calitatea ambalajului
-service

Pretul -tendinte pe piata
-nivelul pretului — ridicat, mediu, scazut
-diferentele fatd de pretul concurentilor

Distributia -dimensiunea si calitatea canalelor de distributie
-suportul pentru vanzari pe canale intermediare
-relatia cu distribuitorii

Promovarea  -reclama efectiva
-amploarea activitdtilor promotionale
-amploarea si frecventa reclamei

Perceptiile -perceptia diferentierii produselor
pietel -atitudinea consumatorilor fatd de marca si fatd de companie
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In situatia industriilor cu risc considerabil, in care nu a fost stabilit
un produs standard, preturile sunt in scddere, in conditiile in care sunt
posibile reduceri serioase ale costurilor, iar informatiile despre concurenti
sunt insuficiente, este important s se creeze cerere si sa se dea Incredere
cumparatorilor in produsele firmelor care activeaza in sector. Pentru aceasta
se poate apela la specializare §i cooperare pentru a se atinge anumite
standarde de calitate.

Industriile in declin determina alte strategii decat cele la care se
recurge in conditii normale. Alternativele strategice depind de imaginea
asupra activitatii concurentilor. Intrebirile care se pun sunt: cit de repede
vor pardsi concurentii acest sector? Cat de riguros isi vor apara pozitiile cei
care rdaman? Raspunsurile pot oferi datele necesare pentru alegerea unei
strategii de retragere sau, in anumite conditii, a unei strategii de consolidare.
Sporirea calitatii produselor si mentinerea sau chiar reducerea costurilor
constituie ,,arme” importante, folosite pentru apararea segmentului de piata
detinut si, eventual, Intr-o situatie favorabilad pentru extinderea lui.

Industriile cu orizont mondial nu se limiteaza la pietele nationale,
sunt caracterizate de existenta unor firme foarte puternice. Alternativele lor
strategice trebuie dezvoltate intr-o perspectiva globald si pe perioade mari
de timp.

Potentialii intrati

Cea de-a doua fortd competitiva figuratd in model — potentialii
intrati pe piatd — poate produce modificari semnificative ale industriei prin
capacitatile de productie si resursele pe care le introduc in competitie,
eforturile intense pe care le desfasoara pentru a se insera avantajos pe piata
si eventualele noi conceptii strategice pe care le promoveaza.

Barierele la intrarea pe piatd constituie determinantii esentiali ai
amenintarii pe care potentialii intrati o prezintd pentru firmele existente pe
piata respectiva. Aceste bariere sunt urmatoarele:

v Costurile de transfer.

Efectul de experienta.

Accesul la reteaua de distributie.

Existenta unei rezerve de capacitate de productie.

Nevoile de capital.

NN

Politica guvernului si reglementarile existente.
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Costurile de transfer. Reprezinta costurile imediate pe care un
cumparator trebuie sa le suporte pentru a trece de la produsele unui furnizor
la produsele altui furnizor. Aceastd barierd poate sid fie de ordin pur
psihologic si legatd de imaginea deja formata despre o anumitd marca, dar
ea poate reprezenta o cheltuiald importantd in momentul in care adoptarea
de produse de o altd marca (de la un alt furnizor) necesitd adaptarea altor
factori de productie.

Principalele categorii de cheltuieli care stau la baza formarii costului
de transfer sunt:

v' costurile privind modificarea produsului pentru ca acesta sa
corespunda produselor noului furnizor;

v costurile privind verificarea sau certificarea produsului unui
nou furnizor pentru asigurarea ca el corespunde scopului
urmarit;

v' costuri privind investitiile efectuate pentru achizitionarea unor
noi echipamente necesare utilizarii produsului unui nou furnizor
(utilaje de productie, aparate de masura si control etc.);

v costuri privind reorganizarea sistemului logistic;

v’ costuri privind eventualele compensatii platite pentru ruperea
relatiilor contractuale cu vechiul furnizor;

v' alte costuri suplimentare suportate de cumparator ca urmare a
schimbarii furnizorului (de exemplu, in industria siderurgica
schimbarea furnizorului de materii prime poate atrage dupa sine
o cresterea a cheltuielilor cu energia electricd pentru consum
tehnologic).

In consecintd, costul de transfer constituie o bariera de intrare in
masura in care noul intrat pe piatd trebuie sd ofere avantaje imediate si
inedite (In termeni de calitate, pret etc.) pentru atragerea clientelei firmelor
rivale si cucerirea unei parti de piatd. Aceste costuri vor fi cu atat mai mari
cu cat produsul se situeaza in faza de demaraj a ciclului de viata, cand firma
este pusa si in fata unor cheltuieli specifice acestei faze.

Efectul de experienta. Fenomenul de experientd se bazeaza pe
observatia urmatoare: atunci cand se Incepe fabricarea unui nou produs
apare un fenomen de ,ucenicie” sau de ,familiarizare”. Pe masurd ce
experienta practica creste, timpul de fabricatie tinde sa se reduca si costul se
diminueaza. Efectul de experienta constituie un avantaj Tn materie de costuri
pentru firmele deja implantate pe piata fata de rivalii lor potentiali.
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Accesul la reteaua de distributie. In misura in care firmele deja
existente 1si desfac produsele prin diferite retele de distributie, noua firma ar
trebui sd determine aceste retele sa accepte si produsul sdu acordandu-le
anumite avantaje. Acest fapt va avea ca efect diminuarea profiturilor firmei
producatoare. Mai mult decat atat, concurentii existenti pe piatd pot intretine
relatii privilegiate cu retelele de distributie, pot avea legaturi de exclusivitate
sau pot sa acapareze total reteaua de distributie si, in acest caz, obstacolul
este acela ca noul intrat va trebui sa-si creeze propria sa retea de distributie
pentru desfacerea produselor sale, fapt ce implica costuri substantiale.

Acest obstacol nu este eficient in toate cazurile, o firma care se
diversifica poate avea o retea de distributie pentru celelalte activitati ale sale
si care poate sa fie utilizata i pentru noile produse.

Existenta unei rezerve de capacitate de productie. Prezenta pe
piatd a unor Intreprinderi avand o rezerva de capacitate de productie relativ
importantd constituie o barierd de intrare Tn masura in care aceasta
reprezintd o posibilitate imediatd a acestor firme de saturare a pietei, In
conditiile 1n care se Inregistreaza o crestere a cererii. Noul potential intrat nu
poate avea speranta compensarii acestui obstacol decédt oferind un avantaj
inedit clientelei.

Nevoile de capital. In momentul lansirii pe piata firma trebuie si
dispuna de resurse financiare considerabile pentru a face fata concurentei.

In consecinti, la necesititile mari de capital legate de activitatea de
cercetare-dezvoltare §i investitii pentru obtinerea noului produs se adauga cele
legate de publicitate agresiva, promovare etc., iar lipsa capitalului necesar
suportarii acestor cheltuieli poate constitui o veritabila bariera de intrare.

Nevoile mari de capital necesitate de unele domenii de activitate
limiteaza numarul potentialilor intrati. Acest fapt poate fi amplificat i de
situatia Tn care accesul pe piata de capital este dificil sau capitalul necesar
nu poate fi procurat decat cu dobanzi foarte mari, ca urmare a riscului sporit
pe care 1l prezintd noile firme.

Politica guvernului si reglementirile existente. Acestea reprezinta
ultima mare sursa de obstacole la intrarea pe piatd. Statul poate limita sau
interzice intrarea In anumite sectoare prin diferite restrictii sau cerinte impuse
firmelor, cum ar fi: obligatia de a avea o licentd, limitarea accesului la diferite
categorii de resurse materiale sau prin diferite alte reglementari din cadrul
unor sectoare de activitate, precum: norme de poluare, reglementari privind
calitatea §i securitatea produsului etc. De exemplu, obligatiile privind
poluarea pot determina o crestere a capitalului necesar la intrare, pot complica
tehnologia de productie sau determina modificarea instalatiilor. Normele de
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verificare impuse produselor, frecvente in sectorul alimentar si sectoarele de
produse vizand sanatatea oamenilor, implica termene mai mari de obtinere a
aprobarilor necesare, care nu numai cd maresc costurile de intrare, dar permit
firmelor existente sd se informeze cu privire la noii intrati potentiali, sa
cunoasca complexitatea produsului noului concurent, elemente ce le va usura
formularea unei strategii in vederea ripostei.

Presiunea exercitata de produsele de substitutie

Produsele de substitutie constituie o concurentd directd pentru
produsele sectorului, limitdnd profiturile ce pot fi obtinute. Nevoia si
interesul de profit cat mai ridicat determind firmele producatoare sa
cerceteze si sd asimileze in permanentd noi produse, care satisfac aceleasi
nevoi de intrebuintare, dar au costuri mai mici sau o calitate mai buna, fapt
ce amplificd competitia intre firmele producatoare.

Pericolul substituirii 1si are sursa principald in evolutiile tehnologice.

Substituirea consta in inlocuirea unui produs sau serviciu existent cu
un altul care indeplineste aceeasi functie, asigurand astfel
beneficiarului o utilitate mai mare la un cost competitiv.

Pentru a anticipa pericolul substituirii este necesar:

v’ sd se cunoascd bine functia pe care o indeplineste produsul sau
serviciul;

v' sda se supravegheze noile tehnologii cum sunt: informatica,
electronica sau biotehnologiile, susceptibile de aplicatii foarte
variate.

Acapardnd o parte a cererii, substituirile accelereaza declinul
sectorului si pot conduce la o situatie de supracapacitate instalata.
Conjugarea celor doud efecte — scaderea rentabilitétii §i a cererii globale —
conduce la intensificarea iremediabila a luptei concurentiale.

Capacitatea de negociere a clientilor

Clientii incearcd sa obtind reduceri de pret, negociaza servicii mai
extinse sau de o mai buna calitate, de multe ori punand producatorii “fatd in
fata“ etc., toate aceste actiuni exercitdndu-se in detrimentul rentabilitatii
sectorului. Intensitatea actiunii lor depinde de puterea detinuta de diferitele
grupuri de clienti in cadrul sectorului.
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Un grup de clienti va fi puternic daca se va gasi in una din situatiile:

v

v

cumpdrd cantitdti importante in raport cu cifra de afaceri a
vanzatorului;

produsele cumpdrate in sector detin o pondere mare in costurile
sau valoarea totald a aprovizionirilor cumpéritorului. In acest
caz cumpardtorul nu va ezita sd se informeze pentru a obtine
cele mai mici preturi;

produsele sunt standardizate sau slab diferentiate. In acest caz,
clientii sunt siguri totdeauna cd vor gési alti furnizori, vor fi
tentati sd pund ofertantii ,,fatd in fatd“, optand, in final, pentru
oferta cea mai avantajoasa,

costurile de transfer suportate de clienti la schimbarea
furnizorilor sunt reduse;

clientii sunt partial integrati In amonte sau existd o amenintare
credibila de integrare in amonte. in prima situatie, fabricatia
partiala le oferd posibilitatea cunoasterii in detaliu a costurilor
produsului, ceea ce constituie un mare atu n momentul
negocierii. In situatia a doua, clientul, amenintind ci va
produce el insusi produsul respectiv, incearca obtinerea, prin
negocieri, a unui pret mai mic;

produsul sectorului nu influenteazd calitatea produselor
clientului. In acest caz, clientii sunt foarte sensibili la variabila
pret, ei vor cduta obtinerea unor preturi scazute;

oferta este mai mare decét cererea. In aceste conditii clientii pot
opta pentru produse de calitate mai buna sau cu un pret mai
scazut.

O firma is1 va Imbunatati pozitia strategica daca reuseste sa lucreze
cu clienti care sunt mai putin In masurd sa exercite asupra ei efecte
defavorabile.

Capacitatea de negociere a furnizorilor

Furnizorii, prin marimea preturilor, reducerea calitatii produselor
livrate sau prin modificarea conditiilor de vanzare, au posibilitatea de a
micsora rentabilitatea unui sector.
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daca:

Furnizorii sunt mai puternici in negocieri cu firmele cumparatoare

v

grupul de furnizori este mai concentrat decat sectorul in care
vinde. Vanzand unor clienti mai dispersati, libertatea de actiune
asupra preturilor, calitatii si conditiilor de vanzare creste;

nu sunt obligati sa lupte impotriva produselor de substitutie;

sectorul este un client putin important pentru grupul de
furnizori. In aceastd situatie, furnizorii nu trebuie si se
preocupe sa practice preturi rezonabile cu scopul de a nu pierde
principala lor sursa de venituri,

produsul furnizorului este un mijloc de productie important in
sectorul de activitate al clientului. In acest caz, furnizorul
dispune de o mare putere, mai ales daca produsul in cauzd nu
este stocabil;

grupul de furnizori si-a diferentiat produsele sau a stabilit
costuri de transfer, reducand astfel posibilitatea clientilor de a
nu pune furnizorii ,,fata in fata*;

grupul de furnizori constituie un pericol credibil de integrare in
aval, el se poate folosi de aceastd amenintare pentru a-si impune
pretul.



CAPITOLUL 3

STRATEGIA ORGANIZATIEI

3.1 Originea si evolutia conceptului de strategie

Din punct de vedere istoric, se poate afirma cd la nivelul
intreprinderilor, indeosebi a celor profitabile, a existat dintotdeauna o
gandire strategica, chiar daca este vorba de o strategie implicitad sau, cu alte
cuvinte, de o emanatie a conducdatorilor acestora lipsitd de formalism, care
nu se baza pe modele de analiza si nu avea o largd comunicare. Cu toate
acestea, prezenta conceptelor cu care se opereazd in managementul strategic
(o mare parte, preluate din arta militaré*), in teoria §i practica economica §i
recunoasterea lor ca atare sunt recente.

Mult timp rezervat artei militare, in ultimii treizeci de ani, pe plan
mondial, conceptul de strategie a intrat Tn vocabularul cotidian al
managerilor firmei, iar planificarea strategica a devenit parte integrantd a
functionarii marilor firme.

Interesul pentru strategie manifestat in cadrul firmelor a fost
provocat de faptul ca mediul extern a devenit din ce Tn ce mai dinamic si
imprevizibil, aceasta permitdndu-i Intreprinderii sa influenteze, prin
anticipare, evolutia mediului sdu Inconjurator.

Desfasurandu-si activitatea intr-un climat de o anumita stabilitate —
rata de schimbare a mediului inconjurdtor fiind relativ mica, iar
discontinuitatile majore aproape necunoscute — preocuparea intreprinderilor
occidentale, incepand de la sfarsitul secolului al XIX-lea si pana la
jumatatea secolului al XX-lea, era, In principal, aceea de a produce pentru
satisfacerea nevoilor unor piete in plind dezvoltare si expansiune. La randul

" Conceptul de strategie vine din limba greaca (stratos = arme si argos = conduc), cunoscuta
publicatie Larousse definind strategia ca fiind ,,arta de a coordona fortele militare, politice,
economice §i morale implicate in conducerea unui conflict sau in pregitirea apararii unei
natiuni sau unei comunitati de natiuni” (Larousse, Dictionnaire encyclopédique, 1988).
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lor, cercetdrile specialistilor in management (Taylor, Fayol) erau focalizate
cu predilectie catre problemele de organizare a productiei, de definire
precisa a functiunilor si sarcinilor, astfel incat fiecare faza a procesului de
productie si devini cit mai eficientd. In acest climat general, caracterizat
prin expansiunea rapida si continud a pietelor, problemele legate de strategia
de dezvoltare si, mai ales, nevoia de a dispune de instrumente de analiza
precise si de concepte evoluate nu se resimtea in mod pregnant. Evolutia
ascendenta inregistratd de intreprinderi, capacitatea de absorbtie ridicata a
pietei, costul redus al energiei si al fortei de muncd, ritmul accelerat al
progresului tehnic etc. constituiau tot atatea fenomene care faceau ca nevoia
unor strategii explicite sa fie mai putin pregnanta si permiteau, in general, sa
se mascheze erorile de strategie care puteau sd compromitd cresterea si
dezvoltarea intreprinderilor.

Incepand cu a doua jumitate a secolului al XX-lea, pe misura
cresterii volumului si complexitatii productiei, a gradului sdu de
diversificare si, odata cu aceasta, a dimensiunii companiilor industriale, dar
si in contextul unor schimbari rapide ale mediului inconjurator, adesea cu
caracter de discontinuitate, firmele incep sd constientizeze tot mai mult
nevoia unei gandiri strategice coerente care sd le permitd sa concureze cat
mai avantajos pe diferite piete, sa se adapteze rapid si eficient la schimbarile
din mediul in care actionau in ultimul timp, tot mai imprevizibil. Are loc,
astfel, o deplasare a preocuparilor conducerilor marilor companii de la
problemele curente spre cele strategice si tactice, iar gandirea prospectiva
si proiectiva incepe sa constituie o caracteristica a intreprinderilor
moderne §i performante.

Daca primul instrument formalizat al reflectiei strategice a fost
celebra curba de viata a produsului, introdusa pe scard larga in anii ’50,
punctul de plecare al demersului strategic modern §i popularizarea notiunii
de strategie se datoreaza, fara indoiald, in mare parte, lui 1. H. Ansoff si
reprezentantilor scolii Harvard, precum §i marilor cabinete de consultanta
americane — Boston Consulting Group (BCG), Mc. Kinsey, Arthur D. Little
(ADL) — care, in anii ’60, au dezvoltat mai multe modele de analiza
strategica.

Conceptul de strategie s-a impus 1In teoria §i practica
managementului in cel de-al saselea deceniu al secolului al XX-lea, cand, in
conditiile redresarii economice dupa cel de-al doilea rdzboi mondial si apoi
ale dezvoltarii economice spectaculoase, schimbarile produse in mediile de
afaceri au devenit tot mai profunde, iar raspunsurile firmelor la aceste
schimbari tot mai importante. Aceste raspunsuri s-au cristalizat, progresiv,
in sistemul managementului strategic, care a impus conceptul de strategie
drept elementul central al acestui sistem.
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Prima abordare temeinica si de sine statatoare a strategiei a apartinut,
insd, lui Alfred Chandler in lucrarea Strategy and Structure, publicatd in
anul 1962. Strategia este definitd ca ,determinarea pe termen lung a
scopurilor si obiectivelor unei intreprinderi, adoptarea cursurilor de
actiune §i alocarea resurselor necesare pentru realizarea obiectivelor”.
Principala deficienta a acestei definitii rezidd in absenta diferentierii
procesului de elaborare a strategiei de strategia Tnsasi.

Primii specialisti care au realizat aceasta diferentiere au fost Kenneth
Andrews si Igor Ansoff- Andrews defineste strategia ca fiind: ,.structura
obiectivelor, telurilor sau scopurilor, politicile si planurile majore pentru
realizarea lor, astfel stabilite incdt sa defineasca obiectul actual sau viitor
de activitate al afacerii si tipul de intreprindere prezent sau preconizat”.

Igor Ansoff trateaza strategia ca axul comun al activitdtii economice,
pe care organizatia o realizeaza sau prevede sa o faca in viitor. El identifica
patru componente ale strategiei: domeniul produs/piatd, vectorul de crestere,
avantajul competitiv si sinergia. De asemenea, el precizeaza ca strategia este
ansamblul criteriilor de decizie care ghideazd comportamentul unui agent
economic, de exemplu :

v’ criterii ce permit masurarea performantelor actuale si viitoare ale
firmei. Criteriile calitative sunt denumite orientari, iar cele
cantitative, obiective;

v’ regulile care reglementeaza raporturile firmei cu mediul sau: ce
tehnici de productie trebuie puse la punct, unde si cui vinde
produsele si cum isi asigurd avantajul asupra concurentilor.
Acest ansamblu de reguli formeaza cuplul produs-piatd sau
strategia comerciald;

v’ regulile care guverneazd raporturile interne si procedurile din
interiorul  firmei, cunoscute sub numele de strategie
administrativa.

Abordarea lui Ansoff si a grupului sdu a avut un mare impact
stiintific i pragmatic asupra managementului firmei.

O abordare complexa a conceptului de strategia firmei este facuta de
Raymond Alain Thiétart, care defineste strategia ca ,,ansamblul de decizii i
de actiuni referitoare la alegerea mijloacelor §i alocarea resurselor in
vederea atingerii unui obiectiv”, adaugand ca ,strategia firmei poate fi inca
definita printr-o serie de elemente cum ar fi: misiunea sa, portofoliul de
activitati, sinergia, mijloacele de actiune, modul de dezvoltare (tactica),
prioritatile §i pregatirea pentru neprevazut”.
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Ulterior, alti specialisti au abordat partial diferit strategia, dupd cum
urmeaza:

wtrategia defineste caile §i mijloacele ce permit intreprinderii sa

progreseze spre obiectivele esentiale in cele mai bune conditii:

dezvoltarea armonioasa si legatura stransa cu mediul actual si
viitor”.

Beretta Victor, Politique et Stratégie de |’Entreprise,

Edition d’Organisation, 1975

wtrategia presupune supravietuirea pe termen lung si dezvoltarea

activitatilor organizatiei. Aceasta consta in alegerea obiectivelor,

cautarea cailor de dezvoltare care pot ajuta la atingerea acestor

obiective si identificarea acelor dezvoltari care sa fie compatibile cu
resursele existente ale organizatiei”.

Sutton C. J., Economics and Corporate Strategy,

Cambridge U.P, 1980

wtrategia inseamnad o alegere a criteriilor de decizie, asa numitelor

“strategice”, pentru ca ele vizeaza orientarea intr-o masurd

determinata si pe termen lung a activitatilor si structurilor
organizatiei.”

Martinet Alain-Charles, Stratégie,

Vuibert-Géstion, 1983

wtrategia e un ansamblu de decizii si actiuni relative pentru

alegerea mijloacelor §i pentru articularea resurselor in vederea
atingerii obiectivului.”

McKinsey, Strategic Management,

Prentince-Hall, 1984

»Conceptul de baza a politicii generale, strategia are doua aspecte:
— alegerea dintre alternative, orientari pe care intreprinderea vrea
sa le ia pentru viitorul sau,
— asigurarea coerentei actiunilor decise”.
Horvitz Jaques, Pilot-Belin Jean-Pierre,
Stratégie pour PME, McGraw-Hill, 1984
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wElaborarea strategiei intreprinderii consta in alegerea domeniilor

de activitate in care va fi prezenta §i va aloca resurse astfel incdt sa
se mentind §i sa se dezvolte.”

Dussauge Pierre, Ramanatsoa Bernard,

Technologie et Stratégie d 'Entreprise, McGraw-Hill, 1987

wcopul strategiei este asocierea resurselor in schemele integrate de

actiune, in vederea obtinerii avantajelor concurentiale bine
evidentiate si atingerii obiectivelor urmarite.”

Karol Bent,

La Stratégie des Affaires, Les Presses du Management, 1990

In literatura de specialitate din tara noastrd, O. Nicolescu si
1. Verboncu in lucrarea ,Strategii manageriale de firma*“, Editura
Economica, 1996, definesc strategia drept ,,ansamblul obiectivelor majore
ale organizatiei pe termen lung, principalele modalitati de realizare,
impreund cu resursele alocate, in vederea obtinerii avantajului competitiv
potrivit misiunii organizatiei”.

La randul lor, Tiberiu Zorlentan, Eugen Burdus si Gheorghita
Caprarescu, definesc strategia ca fiind: ,,stiinta si arta de a stabili
obiectivele generale ale organizatiei pe termen mediu §i lung si de a
formula optiunile de actionare pentru atingerea acestora, in vederea
adaptarii eficiente a organizatiei la cerintele mediului ambiant in care
actioneaza “.

C. Barbulescu, in lucrarea ,,Sisteme strategice ale intreprinderii”,
Editura Economica, 1999, aratd ca ,strategia economica reprezinta un
concept complex care stabileste modul de realizare a obiectivelor adoptate
de firma, actiunile care trebuie intreprinse, felul de alocare a resurselor,
modalitatile de a raspunde in conditii optime schimbarilor din mediul
inconjurator §i de a fi competitiv in raport cu firmele concurente”.

O alta definitie a strategiei este formulatd de Corneliu Russu, in
lucrarea ,,Management strategic”, Editura ALL Beck, Bucuresti, 1999,
astfel: ,,Strategia reprezinta un produs al procesului managementului
strategic ce consta intr-un plan cuprinzator, unitar §i integrator de actiune
manageriala stabilita in vederea indeplinirii obiectivelor fixate, care
precizeaza cum va fi condusa firma §i cum va actiona, precum §i ce actiuni
vor fi desfasurate pentru a asigura firmei indeplinirea misiunii asumate”.

Parcurgand aceste abordari ale strategiei, se poate concluziona ca:
LwStrategia ramane un concept evaziv §i mai degraba abstract. Este evident
ca simpla sa formulare ramadne fara efect concret imediat privind
functionarea firmei. Mai curdnd, acesta este un proces care costa timp §i
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bani. Managementul este o activitate pragmaticd, care urmareste daca un
concept atdt de abstract cum este strategia poate contribui util la
imbunatatirea firmei”. Aceastd reflectie ilustreaza bine dificultatea actuala
care insoteste cercetarile in materie de strategie si care provoaca nesigurantd
printre managerii firmelor.

3.2 Componentele strategiei

Componentele majore ale strategiei organizationale sunt:
misiunea organizatiei;
obiectivele fundamentale;

optiunile strategice;

NEENNEN

resursele;
v' termenele;

v’ avantajul competitiv.
Misiunea organizatiei

Misiunea firmei consta in enuntarea cuprinzatoare a scopurilor
fundamentale si a conceptiei (filosofiei) privind evolutia si
desfasurarea activitatilor firmei, prin care se diferentiaza de
intreprinderile similare si din care decurge sfera sau domeniul de
activitate §i piata deservita [27].

Misiunea firmei exprima sarcina pe care ea $i-o asuma cu privire la
activitatea pe care o va desfisura. In acest sens, prin misiune se stabileste ce
are de facut firma, pentru cine face §i care este scopul in care face ceea ce
si-a propus.

Ea defineste ratiunea existentei firmei i obiectul activitatii sale,
diferentiind firma respectiva de alte firme de acelasi tip.

Reflectand ratiunea de a fi a firmei, misiunea acesteia este
determinata, de clientii vizati si de nevoile acestora. In acest sens, cu peste
doua decenii in urma, P. Drucker sublinia sugestiv: ,,O afacere nu este
definita prin numele firmei, statute sau elementele incorporate. Ea este
definita prin nevoia pe care clientul si-o satisface cand cumpara un bun sau
un serviciu”. Prin urmare, Intrebarii ,,ce este afacerea noastra?” i se poate
raspunde numai privind la afacere din afard, din punctul de vedere al
clientului si al pietei. Ceea ce clientul vede, gandeste si doreste, la orice
moment dat, trebuie s fie acceptat de catre management ca un fapt obiectiv.
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Focalizarea misiunii firmei asupra clientilor acesteia, nevoilor lor si
modului in care pot fi satisficute presupune, implicit, si definirea
domeniului de cuprindere al activitdtii pe care o desfasoara. Definirea se
poate face precis, in sens restrans, desemnandu-se grupa sau grupele de
produse/servicii pe care le realizeaza firma (de exemplu, autoturisme de
capacitate mica, mobilier de birou, frigidere si congelatoare, afaceri cu
terenuri, consultanta juridice etc.) sau la un mod mai general, in sens larg,
indicandu-se industria sau industriile citate, respectiv, industria automobilelor,
industria mobilei, industria produselor electro-menajere, sectorul tranzactiilor
imobiliare, sectorul serviciilor profesionale etc.

Expunerea misiunii unei organizatii difera de la caz la caz ca
lungime, format, stil de expunere, continut si specificatie.

Caracteristic misiunii este ca nu reprezinta o enuntare de elemente de
realizat cuantificabile, ci orientare, perspective si atitudini.

Necesitatea conceperii atente a misiunii este relevatd de urmatoarele
motive:

1. Se asigura consensul de scop a membrilor organizatiei.
2. Se genereaza un mod unitar de alocare a resurselor.

3. Se faciliteaza stabilirea setului de obiective si transformarea
acestora in sarcini la nivelul individului.

4. Se specificd scopurile organizatiei §i translatarea acestora in
obiective, astfel incat costul, timpul si parametrii performantei sa
poata fi stabiliti si controlati.

5. Se directioneaza climatul organizational.
Obiectivele fundamentale

Misiunea firmei odata stabilita, risca sd ramana o simpla declaratie
de intentii a managementului de varf al acesteia, daca nu este concretizata in
performante-tinta precise pe care firma isi propune sd le realizeze la un
anumit orizont de timp.

Prin obiective fundamentale se desemneaza acele obiective ce au in
vedere orizonturi indelungate, de regula 3-5 ani §i care se refera la
ansamblul activitatilor firmei sau la componente majore ale acesteia [27].

Precizarea obiectivelor strategice este importantd in procesul
elaborarii strategiei din urmatoarele ratiuni principale:

v" Constituie o premisa esentiala a asigurarii unui climat de ordine
si randament in cadrul firmei, o conditie sine qua non a eficientei
actiunilor.
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v" Ofera o baza sigurad de referintd pentru aprecierea performantelor
firmei si a realizarii planurilor si programelor pe care aceasta si
le-a propus potrivit misiunii.

v' Permite “pozitionarea” firmei in mediul ei de actiune prin
precizarea pozitiei pe care aceasta urmareste sd o detind si
cuantificarea contributiei ei in cadrul mediului.

Unele obiective strategice se referd la relatiile firmei cu mediul si
cuantifica pozitia competitiva a acesteia, contureaza imaginea pe care vrea
sd o detind in perceptia clientilor, furnizorilor, creditorilor, concurentilor,
publicului in general, reflecta capabilitatile pe care le are. Alte obiective au
incidenta internd si se referd, in principal, la performantele economico-
financiare pe care firma 1si propune sa le realizeze.

Teoria clasica considera ca firma trebuie sd opereze 1n asa fel incat
sd maximizeze profiturile. Astfel, Hayek arata ca ,,singurul scop specific pe
care firmele trebuie sa-l urmareasca este cel de a asigura venitul cel mai
ridicat pe termen lung pentru capitalul sau”. La randul sau, Milton Friedman
aratd ca ,,una §i numai una este responsabilitatea sociala a afacerii — sa
utilizeze resursele sale §i sa se angajeze in activitati menite sda-i creascd
profiturile atata timp cdt sunt pastrate regulile jocului”.

Potrivit acestei teorii clasice, obiectivul firmei trebuie sa-1 constituie
maximizarea avutiei actionarilor, in cadrul unui anumit numar de restrictii.
Prin avutia actionarilor se intelege valoarea prezenta a veniturilor viitoare
asteptate de catre proprietarii (actionarii) firmei. Ea este masuratd prin
valoarea de piatd a actiunilor comune detinute de actionari.

Actionarii sunt proprietarii firmei si este deci logic sa-si urmareasca
propriile lor interese. In ciuda acestei teorii, in practicd este cunoscut ci
majoritatea firmelor nu iau totdeauna deciziile pe baza acestei presupuneri
(mai ales din cauza intereselor imediate diferite ale managerilor si
actionarilor).

Teoriile alternative referitoare la firma (la obiectivele acesteia), se
impart in doud categorii:

v' Cele care presupun cd managerii incearci sd maximizeze
anumite obiective, altele decat profiturile, cunoscute ca teoriile
manageriale despre firma. Aici se includ:

» modelul propus de Baumal, bazat pe principiul ca obiectivul
primar al conducatorilor unei firme este cel de maximizare a
venitului din vanzari ;
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» modelul utilitatii manageriale a firmei bazat pe libertatea de
a hotarl a managerilor in firmele mari (adicd actionarii nu-gi
exercitd controlul direct asupra conducatorilor firmei). Acest
model a fost dezvoltat de O. Williamson ;

= modelul dezvoltat de R. Marris, care subliniaza cresterea
firmei ca obiectiv principal.

v" Cele care tin seama de posibilitatea ca managerii nu incearca s
maximizeze nici o variabild, dar sunt motivati de anumite
obiective alternative. Acestea sunt feoriile comportamentale
despre firma, care se bazeaza pe lucrarea lui H. 4. Simion. Acest
model a fost completat de Cyert si March, in care firma a fost
vazuta ca o coalitie a diferitelor interese de grup (manageri,
actionari, angajati, stat si creditori).

Din punct de vedere al continutului, obiectivele fundamentale se
divizeaza 1n doua categorii [27]:

1. economice;

2. sociale.

1. Obiectivele economice sintetizeaza si cuantifica scopurile avute
in vedere pe termen lung, de proprietar, managementul superior si alte
categorii de stakeholders majori.

Indiferent de zona de actiune a firmei, obiectivele economice se
exprima prin prisma a trei elemente determinante:

v' Indicatorul. Acesta reprezintd o expresie numerica a laturii
cantitative a fenomenelor §i proceselor economice, in conditii
concrete de timp si loc.

Desi nu se poate evidentia un sistem inchegat, reprezentativ de

indicatori, firmele romanesti folosesc mai multe tipuri:

a) indicatori cantitativi sau de volum:

» de eforturi: costurile de productie, capitalul fix, numarul de
personal, salariile, stocurile de active circulante, capitalul
social, capitalul propriu;

» de efecte: profitul, cifra de afaceri, productia fizicd, venituri
totale — din care, de exploatare, exceptionale si financiare.

b) indicatori calitativi sau de eficientd: productivitatea muncii,
salariul mediu, ratele rentabilitdtii (rata rentabilitatii costurilor,
rata rentabilitdtii activelor, rata rentabilitdtii comerciale, rata
rentabilitdtii economice, rata rentabilitatii financiare), lichiditatea
si solvabilitatea, viteza de rotatie a activelor circulante etc.
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v

Scara sau unitatea de masura in care se exprimd indicatorul
respectiv; de exemplu, pentru indicatorii mentionati: volumul
fizic al productiei se poate exprima iIn tone, litri, buciti,
megawati-ord, tone-kilometri transportate etc; cifra de afaceri —
in lei, dolari etc.; productivitatea — in lei/salariat-an,
lei/muncitor-an, tone/ord, bucati/schimb etc.; rata profitului — in
procente etc.

Nivelul pe scara al indicatorului, exprimat cuantificat, de exemplu,
pentru ilustrarile de indicatori si scari prezentate: 500 tone,
1,5 milioane litri etc.

Obiectivele sociale sunt mai putin frecvente in strategiile firmelor,
dar cu tendinta de crestere in ultimul deceniu, mai ales pentru firmele de
dimensiuni mari i mijlocii. Aceste obiective se pot referi la:

v
v
v
v

v

controlul poluarii;
cooperarea cu autoritatile;
salarizarea si conditiile de munca ale salariatilor;

satisfacerea clientilor prin calitate, durabilitate, flexibilitate si
pretul produselor si serviciilor oferite;

permanentizarea furnizorilor in schimbul oferirii de produse de
calitate, la preturi acceptabile si la termenele convenite.

Acest tip de obiective, mai putin cunoscute si folosite in tarile din
Europa Centrala si de Est, se dovedesc a avea, in timp, un impact major
asupra dezvoltarii si performantelor firmei.

O a doua clasificare, in functie de modul de exprimare, le imparte in
cunatificabile si necuantificabile.

Optiunile strategice

Modalitatile strategice de actiune pentru realizarea obiectivelor — cel
de-al treilea element al strategiei — fundamenteaza posibilitatea si
rationalitatea transpunerii n practicd a acestora.

Optiunile strategice definesc abordarile majore, cu implicatii asupra
continutului unei parti apreciabile dintre activitdatile firmei, pe baza
carora se stabileste cum este posibila si rationala indeplinirea
obiectivelor strategice [27].
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Ele reflecta directiile generale de actiune pentru realizarea
obiectivelor strategice stabilite si sensul in care vor evolua toate activitatile
care formeaza obiectul strategiei respective. Din acest motiv, 1n literatura de
specialitate ele sunt prezentate si sub denumirea de ,,vectori de crestere”.

In vederea realizarii unui anumit obiectiv sunt posibile mai multe
modalitati de urmat, concretizate in efectuare unor actiuni specifice. Cele
mai cunoscute optiuni strategice sunt:

A. Specializarea;
B. Cooperarea in productie;

. Diversificarea;

i~

. Informatizarea activitatilor;

. Retehnologizarea;

-

. Reproiectarea sistemului de management.

A. Specializarea, consta in procesul previzionat de restrangere a
gamei de produse fabricate sau a proceselor tehnologice, in vederea
amplificarii omogenitatii lor, a reducerii costurilor acestora si implicit a
cregsterii profitului.

Asadar, specializarea presupune ca resursele firmei sa fie
directionate catre o dezvoltare continuad si profitabild a unui ,,singur” produs
(sau a unei ,,singure” game specializate de produse) - adresat unei ,,singure”
piete si utilizdnd o ,,singurd” tehnologie. Acest lucru se realizeaza prin
atragerea de noi consumatori sau utilizatori, cresterea ratei de consum al
clientilor actuali, atragerea clientilor si ocuparea cotei de piata detinute de
firmele concurente.

Nivelul de specializare a unei firme se determina cu ajutorul mai
multor indicatori:

v ponderea productiei specializate in total productie;
ponderea utilajelor specializate in total utilaje ale unei unitati;
ponderea pieselor standardizate in total piese fabricate;

RN

numarul liniilor in flux, al atelierelor sau sectiilor specializate
dintr-o firma, coroborat cu volumul productiei acestora.

Specializarea prezintd o serie de avantaje economice pentru firma:

v' contribuie la cresterea seriei de fabricatie;

v’ asigura realizarea unui nivel calitativ superior;

v’ diminuarea complexitatii pregatirii fabricatiei, programarii,
lansdrii i urmaririi productiei.
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B. Cooperarea in productie reprezinta opfiunea strategica de
stabilire in mod planificat de legaturi de productie de lunga durata intre o
firma partial specializatd, care realizeaza un produs finit complex si
celelalte intreprinderi, de regula specializate, care concurd cu
subansamble, piese sau repere la obtinerea acestuia.

Dupa cum rezultd din definitia de mai sus, ca optiune strategica,
cooperarea imbraca trei forme:

v pe produs;

v’ pe piese;

v" tehnologica.

Nivelul cooperarii se determina prin intermediul mai multor indicatori:

v ponderea pe care o au piesele si semifabricatele din cadrul
cooperdrii 1n costul intregii productii a intreprinderii;

v" numarul firmelor care concura la realizarea produsului finit.

Stabilirea nivelului de cooperare este utila in determinarea
dimensiunilor sale rationale.

Studiile efectuate au relevat ca, in medie, nivelul de cooperare optim
este de 65-80%.

Efectele economice ale cooperdrii sunt in buna masurd analoge cu
cele enuntate la specializare, regasindu-se in toate planurile de actiune
implicate: tehnic, comercial, financiar, personal, productie propriu-zisa ,
management.

C. Diversificarea reprezintda inversul optiunii strategice de
specializare.

In esentd, diversificarea productiei consti in lirgirea gamei de
produse fabricate ca modalitate principala de valorificare superioara a
potentialului tehnic §i uman al unei firme.

Pentru 1intreprinderi, diversificarea productiei se poate dovedi
eficienta, in special in cadrul firmelor mari, cu un grad apreciabil de
potential tehnic, uman §i managerial.

Diversificarea poate fi:

v pe produs — cresterea numarului de produse ce urmeaza a fi
fabricate;

v' organologica — cresterea numarului de componente.
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Pentru evaluarea diversificarii se pot utiliza mai multe modalitati:

v’ ritmul anual de diversificare a productiei — calculat ca un raport
intre numarul pieselor sau al produselor fabricate in doi sau mai
multi ani $i numarul anilor luati in calcul;

v" raportul dintre numarul de produse fabricat anterior.

D. Informatizarea activititilor. In esenti, prin informatizare
desemnam reconceperea structurala §i functionala a activitatilor firmei ca
urmare a situarii pe primul plan a valorificarii multiplelor valente ale
informatiilor in conditiile apelarii pe scara larga la tehnica electronica de
calcul.

Informatizarea se refera atat la procesele de executie, cat si la cele de
management.

Informatizarea proceselor de executie este cantonatd in special 1n
domeniul productiei (cibernetizarea, informatizarea, robotizarea productiei).
Desigur, informatizarea proceselor de executie nu se limiteaza la productie,
ci cuprinde si celelalte domenii: cercetare-dezvoltare, financiar-contabila,
comercial si personal. Mai pronuntatd este informatizarea in activitatile
financiar-contabile si de personal.

Informatizarea proceselor de management este mai complexd si
pretentioasd. Aceasta are 1n vedere in special aspectele formalizate ale
conducerii, din care o buna parte sunt cele decizionale si de crecetare-
dezvoltare.

Costurile ridicate implicate sunt compensate de marile avantaje:
cresterea gradului de informatizare si a vitezei de reactie decizionald si
actionald a personalului, cu efecte directe pe planul rezultatelor economice.

E. Retehnologizarea. Prin retehnologizare desemnam inlocuirea
utilajelor si  tehnologiilor uzate fizic s§i moral, necompetitive, cu
echipamente §i tehnologii cu performante tehnice §i economice superioare
la nivelul de varf al tehnicii actuale.

Retehnologizarea se poate realiza prin mai multe cai:

v' achizitionarea de utilaje moderne;
v' cumpdrarea de licente si brevete;

v’ contacte de engineering sau franchising cu parteneri din tarile
dezvoltate.
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Optarea pentru una sau alta din aceste cai trebuie sa aiba in vedere:
v’ resursele firmei;

v’ capacitatea sa de a produce si asimila noul;

v mentalitatea personalului;

v' cultura specifica a organizatiei.

Avantajele retehnologizarii sunt:

v’ cresterea calitatii produselor;

v' diminuarea consumurilor de materii prime, materiale, energie;
v’ sporirea productivitatii muncii;

v’ fabricarea de noi produse;
v

imbunatatirea performantelor de mentenabilitate si fezabilitate
ale produselor.

F. Reproiectarea sistemului de management consta in modificarea
ampla a caracteristicilor structurale si functionale ale managementului unei
firme in plan decizional, informational, structural-organizatoric §i
metodologic.

Aceasta Tnseamna:

v’ o redefinire a sistemului decizional, in sensul modificarii gamei
deciziilor adoptate si aplicate la fiecare nivel ierarhic si a situdrii
pe prim plan a criteriilor economice in locul celor adminsitrativ-
functionaresti;

v' concomitent, se impun modificari de substantd in sistemul
metodologic de management, prin:

* adoptarea de noi sisteme de management:
o managementul prin obiective;
o managementul pe produs;
o managementul prin proiecte;

o managementul prin exceptii;

(©]

managementul prin bugete.
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» schimbari substantiale in utilizarea metodelor si tehnicilor
de management, cum ar fi:

o diagnosticarea;
o sedinta, delegarea ;
o tabloul de bord etc.

v" modificarilor de management decizionale si metodologice li se
asociaza intotdeauna conversii in plan informational.

v" Se modifici volumul si structura informatiilor tratate, se
introduc noi proceduri si mijloace de tratare a informatiilor,
dobandesc noi configuratii fluxurile si circuitele informationale.

v" Toate acestea vor determina modificari in organizarea structurald
a firmei.

Reproiectarea sistemului de management presupune participarea
unor specialisti din domeniul managementului, fie din Intreprindere, fie din
afara ei.

Avantajele reproiectarii sistemului de management sunt:

v’ evitarea aparitiei unor neconcordante, ,,gap”-uri intre managementul
firmei si celelalte subsisteme componente (tehnic, economic,
juridic etc.);

v amplificarea capacitatii de a percepe, analiza si interpreta
multiplele fenomene care se produc in mediul ambiant al firmei;

v’ cresterea potentialului decizional si operational al firmei.

Resursele

Cel de-al patrulea element al strategiei este reprezentat de resursele
materiale, umane, financiare si informationale necesare pentru realizarea
obiectivelor strategice si transpunerea in practica a optiunilor strategice.

Resursele materiale

Aceste resurse sunt date de utilajele industriale si comerciale ale
intreprinderii (cladiri, echipamente, materiale, retea fizica de vanzare etc.).
Acestea sunt caracterizate de urmatoarele criterii : capacitatea de productie,
gradul de fiabilitate, randamentul, gradul de dependentd fatd de un tip de
mana de lucru, originalitatea proceselor tehnologice.
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Cand resursele materiale sunt performante, strategia beneficiaza, din
start, de o buna baza tehnico — tehnologica de plecare. In schimb, atunci
cand ele sunt uzate fizic si/sau moral, in stabilirea strategiei factorul tehnic
reprezintd un handicap, a carui depasire necesita resurse §i optiuni
strategice, nu intotdeauna posibil de asigurat la un nivel competitiv. in
conditiile ritmului rapid de dezvoltare a stiintei §i tehnicii contemporane,
cand durata de viatd a produselor scade constant si rapid, dotarea tehnica si
tehnologiile existente in organizatie se manifestd, tot mai frecvent, ca un
factor restrictiv al dezvoltarii, eficacitdtii si eficientei.

Resursele umane

Fireste, acestea sunt reprezentate de totalitatea salariatilor de care
firma dispune pentru desfagurarea activitatilor sale. Pe langa salariati — care,
de reguld, reprezinta fondul uman de baza al intreprinderii — potentialul
uman cuprinde si alte persoane din afara organizatiei, care, prin consiliul de
administratie, consultanta sau alte forme, isi folosesc o parte din bugetul de
timp pentru lucrdri si actiuni, In interesul respectivei organizatii.

Personalul organizatiei se caracterizeazd prin numadr, profesiune,
volum si calitate a cunostintelor, varstd, capacitate de munca, grad de
motivare etc., care, toate la un loc, influenteaza derularea tuturor fazelor
procesului strategic — de la initierea sa si pana la operationalizare si evaluare
finald. Personalul organizatiei constituie resursa principald, care — tinand
cont de dinamica sa — se regaseste in toate resursele avute in vedere in
strategie. Mai mult decat atat, insusi felul optiunilor strategice este
conditionat decisiv de numarul si calitatea personalului organizatiei. Optarea
pentru o retehnologizare a productiei sau pentru asimilarea de noi produse
depinde, intr-o masurd apreciabila, de specialitatea, experienta si
cunostintele salariatilor pe care organizatia ii posedi. In mod similar se
abordeaza si stabilirea marimii profitului, cifrei de afaceri sau a termenelor
de incepere si finalizare a optiunilor strategice, toate fiind functie si de
marimea i calitatea fortei de munca, utilizabile in cadrul firmei.

Resursele informationale

In esentd, acestea cuprind ansamblul informatiilor si know-how-ului,
indiferent de natura lor — tehnicd (brevete, proiecte etc.), economica
(referitoare la piatd, preturi, credite, impozite, taxe etc.), juridica (legile,
ordonantele etc. care privesc firma), manageriala (privind sistemul
informational, structura organizatorica, adoptarea deciziilor etc.) etc. — pe
care le poseda organizatia. Conversiunea informatiei intr-o resursd majora a
cresterii economice, in general, a determinat conturarea sa $i ca o resursa
majora a firmei, alaturi de resursele umane, materiale si financiare.
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Dupa cum demonstreaza abordarea si performantele companiilor de
varf din tarile dezvoltate, resursa informationala s§i actualizatd continuu
constituie baza fundamentarii, adoptarii si aplicarii de strategii performante.
Practic, fiecare componentd a strategiei, de la obiective pana la termenele
intermediare si finale, este proiectatd si implementatd, in functie de
informatiile de care dispune firma. Ca urmare, potentialul informational al
organizatiei se manifestd, dupa caz, ca un potentator, respectiv diminuator al
obiectivelor previzionate, optiunilor adoptate si termenelor stabilite.
Amploarea nemaiintalnitd a informatiei, accentul acordat realizarii de
sisteme informationale ale managementului 1s1 au cauza primara in aceasta
conditionare a performantelor de calitatea si volumul informatiilor de care
dispune firma.

Resursele financiare

Este vorba despre valoarea acestora, adica de resursele financiare ale
intreprinderii afectate dezvoltarii ei.

Aceste resurse se caracterizeaza prin: valoarea monetara, structura
(contabild), cost, rentabilitate financiara, eficienta alocarii, adecvarea la
asteptdrile solicitantilor, forta de incitare la actiune, bogatia de continut
(informatii numite ,,albe, gri si negre”), disponibilitatea, accesibilitatea,
confidentialitatea, gradul de invechire, posibilitatea de reactualizare.

In cadrul strategiilor — resursele financiare sunt prevazute, de regula,
sub forma fondurilor circulante si a celor de investitii. Dimensionarea
rationald a ambelor categorii de fonduri este o actiune de importanta majora.
De regula, la stabilirea strategiilor, preocuparea esentiala vizeazd fondurile
de investitii prin care se asigura suportul financiar necesar materializarii
optiunilor strategice. Aspectul principal constd in stabilirea marimii
acestora, in functie de necesitdtile impuse de fiecare optiune strategica si de
posibilitatile de alocare din sursele proprii.

Termenele

Strategia trebuie sd precizeze si termenele de declansare,
intermediare i finale, pe ansamblul perioadei strategice si pe diferitele
etape ale acesteia, pentru realizarea obiectivelor, aplicarea modalitatilor
strategice de actiune si alocarea resurselor necesare.

In contextul amplificérii substantiale a resurselor necesare firmelor,
ca urmare a sporirii intensivitatii activitatilor de productie, orice intarziere
sau devansare fatd de previziune se repercuteaza direct si substantial in
costuri. De aici necesitatea determinarii realiste a termenelor, in conditiile
preocupdrii pentru comprimarea la maximum a perioadelor implicate, fara a
afecta, Tnsa, calitatea produselor si serviciilor si fiabilitatea si economicitatea
functionarii sistemelor.



Management general

Avantajul competitiv

Componenta invizibila a strategiei, avantajului competitiv 1i sunt
subordonate precedentele componente vizibile.

Prin avantaj competitiv desemnam realizarea, de cdtre o firmd, a
unor produse sau servicii superioare dintr-un punct de vedere semnificativ
pentru consumatori, comparativ cu ofertele de articole similare ale
majoritatii concurentilor [27].

In opinia celor care studiazi domeniul strategiei, eterna lupta
concurentiala din orice sector de activitate sau ramurd industriald este o
confruntare (sau competitie) pentru avantaje. Scopul strategiei este crearea
si mentinerea avantajului strategic obtinut. Pentru aceasta, strategia
organizatiei trebuie sa se orienteze spre crearea unor noi avantaje, care sa
conduca la cresterea satisfactiei clientilor §i a asimetriei fata de concurenti.
Procedandu-se astfel, se poate extinde avantajul detinut, concomitent cu
diminuarea sau eliminarea avantajelor concurentilor.

Potrivit renumitului specialist Michael Porter, avantajul competitiv
al unei firme se reduce, in esenta, la asigurarea unui cost redus sau a unui
produs sau serviciu, care se diferentiaza prin calitatile sale, de produsele
similare oferite de ceilalti sau majoritatea concurentilor.

Actiunea care nu duce la obtinerea unuia dintre avantajele enumerate
mai sus nu este de interes strategic, deoarece /upta concurentiald a fost si
este definita ca lupta pentru avantajul competitiv sau concurential.

Principala sursd de obtinere efectivd a avantajului competitiv este
inovarea.

Un reputat teoretician al economiei la nivel micro — Schumpeter,
defineste inovatia ca reprezentdnd una din urmatoarele variante:

v’ aparitia unui nou produs (serviciu),
introducerea unei noi metode de productie;
aparitia unei piete noi de desfacere;

cucerirea unei surse noi de aprovizionare,
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generarea unei noi forme de organizare a industriei respective.
Formele concrete de manifestare a inovatiei sunt:
v" Inovarea de produs;

v' Inovarea de proces.
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Inovarea de produs - se referd la aparitia unui produs care combina
sub o formd noua atributele sale cunoscute sau care introduce noi atribute
care anterior nu erau valabile. Gradul de noutate al noului produs este direct
legat de diferenta dintre caracteristicile noi si cele anterioare ale acestuia.

Inovarea de proces - reprezintd perfectionarea, modernizarea
metodelor de obtinere a produsului cu scopul de a genera o crestere a
eficientei economice (in general, prin diminuarea semnificativa a costului de
fabricatie).

Se impune a face in continuare unele nuantari In privinta identificarii
inovarii ca potentiald sursd de creare a avantajului competitiv la nivel
microeconomic. Existd sectoare de activitate in care inovarea reprezinta
singura cale de asigurare a supravietuirii firmei pe piata si nu un mijloc de a-
si asigura o pozitie privilegiatd. Putem mentiona aici industria de
calculatoare, unde ritmul inovarii cunoaste valori foarte ridicate. In alte
sectoare, dimpotriva, gradul de inovare este in mod traditional foarte scazut,
firmele cautiand alte mijloace pentru obtinerea competitivitatii economice.
Cu toate acestea, existd firme care, prin intermediul unor cheltuieli de
cercetare-dezvoltare insemnate, mizeazi pe inovare. In acest caz
dimensiunea economica si potentialul financiar al firmei sunt adesea
decisive. De asemenea, structura internd a firmei, modul de organizare a
activitatii constituie un suport deloc neglijabil in sustinerea proceselor
inovative.

O stare superioarda a avantajului competitiv este crearea unui set de
avantaje competitive durabile (ACD), sau pe termen lung. Avantajul
competitiv durabil este definit ca o pozitie favorabila a organizatiei in
raport cu concurentii. Mijloacele prin care se dobandeste avantajul
competitiv durabil pot sa fie o resursa, o abilitate particulard, un activ sau un
proces deosebit, care 1i oferd organizatiei o atractie distinctd in viziunea
clientilor acesteia si un avantaj unic fatd de concurenti. Asa este conceput,
de reguld, adevaratul avantaj strategic. La randul sau, avantajul competitiv
durabil are sapte atribute (vezi tabelul 3.1.):

v’ Perceptia clientului;

Gradul de intercorelare al ACD;
Durabilitatea;

Transparenta;

Accesibilitatea;

Imitarea;
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Coordonarea.
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Tabelul 3.1

Atributele avantajului competitive durabil

Atribute ale avantajului

competitiv durabil (ACD) Descriere

Perceptia clientului Clientul percepe o diferenta reala intre unul sau
mai multi factori cheie, pe baza carora opteaza
pentru produsele organizatiei.

Gradul de intercorelare Diferenta de perceptie a clientului este un

al ACD atribut al ACD.

Durabilitatea Atat perceptia clientului, cat si intercorelarea
acesteia cu ACD sunt durabile intr-o perioada
indelungata.

Transparenta Mecanismele/detaliile ACD sunt dificil de

descifrat sau patruns de catre concurenti.

Accesibilitatea Concurentii au acces inegal la resursele
necesare pentru a imita ACD.

Imitarea Concurentii reproduc extrem de dificil ACD.

Coordonarea ACD impune coordonarea, deosebit de dificila
si mai ales subtila, a resurselor.

In lipsa unui avantaj competitiv durabil foarte bine proiectat,
organizatia se angajeazi intr-o lupta acerba pentru supravietuire. Incercarea
unui concurent de a dobandi un avantaj imitabil depinde de gradul de
relativitate al avantajului (in sensul ca respectivul concurent percepe efortul
necesar atingerii acestui avantaj), de masura in care avantajul se
armonizeazd cu strategia de produs a concurentului si de abilitdtile si
aptitudinile detinute, care sunt necesare imitarii.

In conditiile internationalizirii activititilor economice, o proportie
crescanda de firme, inclusiv de dimensiuni mici, sunt puse in situatia de a
cauta sa obtina avantaj competitiv la nivel international. Referindu-se la
acest aspect, Michael Porter, in cunoscuta sa lucrare ,,Competitive
Advantage of Nations”, publicatd 1n anul 1990, subliniazd stransele
interdependente dintre avantajul competitiv autohton al firmei si cel
international, prin prisma caracteristicilor economiei nationale implicate.
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Avantajul national in domeniul competitiei internationale sau
avantajul national competitiv reprezintd acele caracteristici decisive ale
unei tari care permit firmelor sale sd creeze §i sa sustind avantaje
competitive (concurentiale) in anumite sectoare. Definitia este destul de
clard pentru a ne preciza cd analiza trebuie sd porneascd de la intelegerea
modului in care firmele sau industriile reugesc sau nu in concurenta.

Obtinerea de avantaj competitiv national este favorizatd sau
defavorizata de patru categorii de factori (determinanti — vezi figura 3.1):
dotarea cu factori; caracteristicile cererii interne; legaturile dintre ramuri;
mediul concurential intern.

Figura 3.1

Determinantii avantajului national competitive

(dupa M. Poter, The Competitive Advantage of Nations,
The Free Press, New York, 1999, p. 127)
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Dotarea cu factori

Ceea ce diferentiaza o tarad de alta sau o industrie de alta este dat, in
principal, de calitatea diferitd a factorilor de productie. Pe de o parte, sunt
factori elementari — resursele naturale, forta de munca necalificata sau usor
calificata, existenta unor cdi de comunicatie — si factori avansati —
cercetdtori specializati sau manageri pregatiti la scoli renumite. Avantajele
create de prima categorie, bazate pe preturi mici, sunt foarte vulnerabile prin
accesibilitatea lor relativ largd; nu presupun investitii sau alte eforturi
importante pentru crearea lor, spre deosebire de cealaltd categorie. Factorii
avansati sunt caracteristici in bund masura locului unde au fost creati, deci,
de aici raritatea lor mai persistentd. Ei nu se pot dezvolta fard un efort
semnificativ din partea celor ce i1 detin.
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Pe de alta pare, existd factori generalizati — folositi Tn mai multe
ramuri de productie — §i factori specializati — Intilniti numai in activitati
specifice. Aceasta delimitare este importantd si pentru dinamica avantajelor
competitive: ceea ce este utilizat pe scard redusd la un moment dat, de
exemplu ,,operatorii sau programatorii de calculatoare” in anii 60 si ’70,
devine in timp un input larg raspandit.

Avantajele competitive apar acolo unde factorii de productie sau
conditiile de folosire a acestora sunt greu de reprodus si, in general, putin
accesibili. Acestei categorii apartin cei specializati §i avansati. O industrie
ca si o tard trebuie sd fie interesatd in folosirea cu predilectie a acestora,
ceea ce va asigura o pozitie de piatd cat mai buna.

Caracteristicile cererii interne

Cererea manifestata pe plan intern joaca un rol esential in intelegerea
avantajelor competitive in ciuda internationalizarii crescande a economiilor
nationale. O analiza in detaliu a acestui determinant va include trei lucruri:
compozitia cererii, dimensiunea si ritmul de crestere a cererii $i mecanismul
prin care preferintele in consum interne sunt transmise pe pietele externe.

Comporzitia cererii este poate cel mai important element dintre
acestea. Firmele isi vor orienta activitatea de productie si desfacere in
functie de sectoarele de consum cele mai largi, datoritd perspectivelor
promitatoare pe care le oferd, fie de calitatea preferintelor consumatorilor.
Avantajul competitiv va fi favorizat numai atunci cand aceste particularitati
interne corespund sau anticipeazi cerintele externe. In cele din urma, nu este
necesar ca produsul sd fie solicitat la intern; ceea ce conteaza este ca
solicitarile consumatorilor interni sa exercite o asemenea “presiune” asupra
producdtorilor interni Tncat ei sd ofere marfuri de foarte buna calitate, bine
apreciate chiar la preturi foarte mari.

Dimensiunea mare a pietei interne poate fi un atii in specializarea
internationald, prin economiile de scard pe care le genereazi. Intr-o egala
masurd, insd, este important ca firmele sa fie confruntate cu o cerere mereu
in schimbare, care sd le provoace la inovatii. Astfel, o piatd mica, dar
dinamica, poate stimula la fel de bine competitivitatea.

Exista si situatii cand exporturile nu sunt promovate intr-un mod
obisnuit. lata, de exemplu, serviciile de alimentatie rapida — fast food — unde
firmele americane domind piata mondiald, datoreazd, in buna parte, acest
succes imitarii de catre consumatorii strdini a stilului de viatd din SUA. Prin
urmare, anumite produse ,.croite” conform unor cerinte nationale vor
strabate un drum bun pe piatd daca sunt puse la dispozitia strdinatatii in
ocazii cat mai dese. Este cazul exportului de turism, prezentei societatilor
transnationale sau promovarii marfurilor autohtone in mediul diplomatic.
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Legaturile dintre ramuri

O industrie, o ramurd, nu-si poate crea prin propria activitate toate
acele conditii favorabile pentru a penetra cu succes pietele straine.

In principal, o industrie stabileste doua tipuri de relatii, semnificative
in ceea ce priveste avantajul ei concurential, cu celelalte industrii: ca o
verigd intermediard in procesul de productie si/sau prin folosirea In comun a
anumitor activitati din ,lantul valorii”, cum ar fi o retea de desfacere cu
amanuntul. In ambele situatii este vorba, deci, de perceptia conexiunilor
dintre industrii ca o importantd cauzi a avantajelor competitive. In acest
sens, Hirschman precizeaza: ,,0 data ce o industrie determina si alte
industrii sa ia fiinta prin legaturi in aval sau in amonte, aceasta va fi dorita
fie ca un furnizor, fie ca o piata de desfacere, deci sansele de supravietuire
si expansiune continud vor fi mai bune ca inainte’.

In consecintd, intr-o economie nu apar industrii cu bune performante
de export in mod izolat, c¢i intr-o anumitd grupare industriald, numita
»constelatie industriala”. Nivelul exigentelor, calitatea productiei se
transmit in lant, fie pe orizontald, fie pe verticala. Acest ,,efect de domino”
se manifestd si In sens contrar: dacd o marfd devine mai putin cautatd pe
piatd ea va transmite aceste reactii negative in tot mediul economic de
legétura - aprovizionare, proiectare, desfacere, publicitate etc.

Mediul concurential intern

Cautarea avantajului competitiv in sine nu duce in mod necesar la
succes in competitia internationald. Explicatia este data prin inexistenta unui
mediu intern stimulativ pentru firme. Intr-adevir, acestea pot desfasura o
activitate bund in functie de modul in care apar, se organizeaza §i sunt
conduse, precum si de intensitatea rivalitatii de pe piatd. Propriile lor
strategii competitive si interfata acestora cu cele ale altor firme creeaza un
mediu concurential specific unei economii, care va induce anumite
(dez)avantaje in comertul international. In multe industrii, liderii mondiali
sunt confruntati in primul rand pe piata internd, cu o rivalitate acerba — vezi
cazul industriei chimice in Germania, industriei de automobile in Japonia,
industriei farmaceutice in Elvetia sau industriei de software in SUA —
conditii in care preocupdrile pentru gasirea unor avantaje competitive greu
reproductibile, sunt centrale activitatii lor.

Asa cum se aratd in figura 3.1, cei patru determinanti amintiti mai
sus evolueazad 1n relatie cu doi factori: samsa si guvernul (politica
guvernamentald). Prin sansa sau hazard facem referire la orice eveniment
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care implicd socuri sau discontinuitdti In economie, descoperiri tehnologice
si stiintifice marcante, rezultate ale politicii internationale. Toate acestea nu
depind de activitatea firmei, dar se pot transforma in ,,drumuri” catre succes
daca conditiile interne permit acest lucru. Guvernul are o influenta benefica
asupra avantajului competitiv prin neinterventia directd pe piatd. Privind
determinantii ca un sistem, apare clar cd nu substituirea acestora, ci
stimularea sau favorizarea lor este elementul care poate potenta avantajele
nationale.

Desigur, la explicarea competitivitatii internationale contribuie mai
multi factori. Daca introducem in prezentarile noastre influentele culturale,
istorice sau sociale, nu facem decat sa intelegem mai bine ceea ce ne-am
propus. Se observd, insa, ca totul se poate reduce la actiunea celor patru
determinanti. Inzestrarea cu resurse, resursele umane, preferintele
consumatorilor, organizarea pietelor sau dezvoltarea structurilor economice
sunt consecintele si unui anumit mediu cultural, unei anumite evolutii
istorice sau unor transformari sociale. Sunt detalii pe care, intr-un fel sau
altul, teoria avantajului competitiv le contine.

3.3 Tipologia strategiilor

Analiza teoriei i practicii economiei de piatd contemporand pune in
evidenta o varietate tipologica apreciabila de strategii ce contureaza, in fapt,
calea prin care firmele pot sa-si asigure indeplinirea misiunii si adaptarea la
schimbare.

Daca alegerea unui tip sau altuia de strategie este de competenta
managerilor intreprinderii, considerdm totusi cé o clasificare §i o prezentare
a unora dintre acestea, care sd evidentieze caracteristicile lor esentiale,
avantajele si dezavantajele specifice, precum si situatiile in care este indicat
sa se apeleze la ele, nu reprezintd un exercitiu formal ci, dimpotriva, o
incursiune cu profunde semnificatii pragmatice.

Strategiile generice la nivelul organizatiei vor fi prezentate grupat
dupa patru criterii:

v Dinamica obiectivelor.
v" Portofoliul de afaceri.
v Mijloacele de variatie a volumului activelor.

v Modul de obtinere a avantajului competitiv.
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Strategii in functie de dinamica obiectivelor

Interesul in ceea ce priveste nivelul obiectivelor este legat de
tendinta de evolutie-crestere, constantd sau descrestere.

Dintre obiective sunt vizate cu predilectie si corelat cifra de afaceri
si profitul. Daca se presupune cd Tmbunatatirea ratei profitului este o
preocupare constantd a organizatiei, atunci tendinta cifrei de afaceri va
defini strategiile asociate acestui criteriu:

v’ strategia de dezvoltare (crestere);
v’ strategia neutrala;

v’ strategia de restringere;

v’ strategia de combinatie.

Corelarea intre cifra de afaceri si profit implica obiective si in alte
arii-cheie de interes, cum ar fi productivitatea sau pozitia pe piatd. Mai
palpabile sunt modificarile ce apar la nivelul resurselor umane sau activelor
utilizate.

Strategiile de dezvoltare (de crestere) sunt cele caracterizate prin
urmatoarele:

v" prevad sporuri ale obiectivelor fixate pentru perioada urmatoare
mai mari decat nivelurile rezultate din extrapolarea obiectivelor
din perioadele anterioare;

v orienteaza deciziile strategice ale managementului de varf al
firmei spre sporirea semnificativa a performantelor functionale-
cheie ale acesteia;

v’ asigurd satisfacerea cererilor pietei in aceeasi sfera de
produse/servicii ca In perioadele anterioare sau pot prevede
adaugarea la oferta firmei a noi sfere.

Organizatiile ce urmeaza strategii de crestere au urmadtoarele
caracteristici:

v' Prezinta, in majoritate, o ratd a profitului superioarda mediei in
industria respectiva.

v Dezvoltd cu regularitate inovatii ce se traduc in produse noi,
tehnologii noi sau inovatii legate de noi utilizari si noi piete
pentru produsele existente.
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v’ Prezintd o ratd de crestere mai mare decét pietele pe care isi
comercializeaza produsele.

v’ Prezinta tendinta de a crea cererea pentru produsele sale, in loc
sd se adapteze cerintelor pietei.

v' Prezinta tendinta de evitare sau eliminare a pericolului unui
razboi al preturilor 1n industria respectiva.

Strategiile de dezvoltare se pot prezenta sub forme variate, din
randul carora pot fi mentionate cu prioritate strategiile de concentrare,
strategiile de integrare pe verticala si strategiile de diversificare.

In functie de frecventa cu care sunt aplicate de catre firme si de
filosofia care sta la baza lor, strategiile de crestere sunt axate pe doua tipuri
de crestere:

v’ crestere stabila;
v’ crestere.

Crestere stabila, constd In adoptarea unor traiectorii de crestere
viitoare in acelasi ritm cu cea realizata in trecut. Strategia ce vizeaza acest
tip de crestere, care este cea mai frecvent aplicatd de firme, concentreaza
resursele pentru dobandirea avantajelor competitive in cea mai restransa
zona posibild a produsului sau a pietei compatibild cu resursele firmei si cu
cerintele pietei; schimbarile majore in activitatile functionale (capacitati de
productie, fabricatie si service, canale de distributie etc.) sunt relativ putine
si efectuate pentru a tine pasul cu unele modificari produse in cererile pietei;
se pot adopta chiar masuri defensive 1n scopul reducerii tensiunii
concurentiale de pe piatd; noile dezvoltari de produse, servicii si tehnologii
sunt urmadrite indeaproape, in scopul de a asigura cresterii firmei un caracter
stabil pe termen lung.

Crestere, care constd In urmarirea atingerii unor obiective superioare
nivelurilor rezultate din extrapolarea realizarilor trecute (privind, de exemplu,
volumul vanzirilor, segmentul de piati acoperit, rata profitului etc.). In
cadrul strategiilor axate pe acest tip de crestere, aplicate mai putin frecvent
decat cele ce vizeaza o crestere stabila, activitatea firmelor este consacrata
aceluiasi domeniu de produse/servicii sau se poate extinde la domenii
aditionale, iar deciziile strategice urmaresc consecvent cresterea performantelor
functionale majore.

Strategia de stabilitate (neutrala) este cea urmatd de o firma
satisfacuta de situatia ei curenta si dornicd sd §i-o mentind in continuare.

In acest scop, activitatea firmei se desfisoari in continuare cu
aceleasi mecanisme $i metode de desfasurare a operatiilor, pe baza acelorasi
standarde si la nivelul acelorasi performante precum cele realizate in
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prezent, cu alte cuvinte suferd putine si nesemnificative schimbari in
privinta produselor/serviciilor, pietelor, metodelor de productie.

Organizatiile mari ce opereaza intr-un mediu stabil prefera aceste
strategii, pentru ca riscul asumat este redus. Alte motive ar mai fi:

v" Organizatia este satisfacuta de performantele sale actuale si
continud aceeasi strategie ca in trecut.

v" Mediul inconjuritor prezintd modificiri minore, in special in
ceea ce priveste concurenta. Uneori firmele ignord concurenta
dintr-un motiv sau altul si adoptd o atitudine neutrald fatd de
potentialii concurenti.

v" Perspectivele de crestere intrevazute de managementul firmei nu
sunt promitdtoare si, in consecintd, nu justificd efectuarea unor
modificari strategice.

v Resursele financiare ale firmei au fost, practic, epuizate in
procesul cresterii anterioare rapide a acesteia, fiind necesard o
perioadd de pauza pentru acumularea de noi resurse in vederea
relansarii cresterii 1n viitor.

Cum contextul organizatie-mediu rdmane neschimbat sau
schimbarile sunt predictibile si de micd amplitudine, se urmareste
stabilizarea performantelor prin imbunatatiri calitative la nivel functional,
pastrandu-se configuratia portofoliului de afaceri existent.

O variantd a acestui tip de strategie este cea , de recoltare”
(harvesting strategy), urmata de o firma atunci cdnd incearca sa
“recolteze” cdt mai multe cdstiguri de pe wurma actualelor sale
produse/servicii [38]. Strategia de recoltare se adoptd, in cele mai multe
cazuri, atunci cand produsele/serviciile existente au ajuns la un punct pe
curba ciclului lor de viata de la care sansele de crestere viitoare devin nule
sau foarte costisitoare din cauza schimbarii cerintelor intensificarii
concurentei pe piatd etc.

Strategia de restrangere propriu-zisa — este cea adoptata de o firma
in scopul reducerii cheltuielilor si al punerii in ordine a afacerilor ei, pentru
a face fata cu succes unor conditii nefavorabile.

Strategia de restrdngere propriu-zisd este un tip de strategie
aplicabild pe termen scurt in conditii de recesiune economicd, instabilitate
politicaA si economicd, restrangeri monetare puternice, reglementari
legislative etc.
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O astfel de strategie se recomanda sd se adopte ori de cate ori
intreprinderea, din diferite cauze de naturd obiectivd sau subiectiva,
inregistreaza un curs nefavorabil, cu pierderi la activitatile desfasurate.

In aceste conditii, adoptind o astfel de strategie cu obiective
concrete de a reveni la un curs profitabil, intreprinderea poate adopta un
ansamblu de masuri concrete care sa permita realizarea acestora.

Alternativele de restrangere care se folosesc sunt:

v’ strategia de redresare;
v’ strategia de lichidare.

Principalele cai prin care se materializeazd strategia de redresare
sunt urmatoarele:

v" Revenirea la nivelurile anterioare de profitabilitate, in unitatile
cu activitate ineficientd sau cu niveluri modeste ale eficientei,
indeosebi prin reducerea costurilor pe baza aproviziondrii cu
materii prime i materiale mai ieftine, a inchirierii echipamentelor
in locul cumpararii acestora, a reducerii cheltuielilor de
marketing etc.

v" Reducerea dimensiunii activittii unitatilor cu activitate
ineficienta sau cu eficientd scdzuta, indeosebi prin eliminarea
produselor nerentabile sau cu profitabilitate redusa aflate in
portofoliul acestor unitdti, eliminarea supraefectivelor de personal
existente In cadrul lor, vinderea de active neutilizate sau cu grad
de utilizare redus, renuntarea la clientii marginali etc.

v' Instituirea unui regim strict de economii si de imbunatitire a
eficientei activitatii desfasurate prin reducerea costurilor operatiilor,
amanarea inceperii unor proiecte de investitii, prelungirea
perioadei de exploatare a echipamentelor, renuntarea la
produsele/serviciile neprofitabile sau cu profitabilitate redusa,
reducerea stocurilor, Incetarea angajarii de personal, reducerea
cheltuielilor generale ale firmei, inchiderea unitatilor de productie
vechi si cu eficientd redusa etc.

v" Revizuirea portofoliului de afaceri ale firmei prin renuntarea la
unitatile componente slab performante sau intensificarea eforturilor
pentru a le redresa si a le transforma in inalt performante.

Strategia de lichidare este urmata cand o intreaga firma este vanduta
sau dizolvata, decizia in acest sens fiind luata deliberat sau fiind impusa.

O astfel de strategie constd in vanzarea activelor sau lichidarea lor,
putand avea loc fie prin vanzare, fie prin dizolvare.
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Lichidarea intreprinderii se poate face fie:
v" la optiunea proprietarilor;
v in mod fortat.

Lichidarea la vointa proprietarilor poate avea loc din diferite
motive, cum ar fi de pilda aprecierea ca intreprinderea nu are un viitor sigur
si, ca urmare, trebuie vanduta din timp pentru a se obtine un pret bun, sau
din dorinta proprietarilor ca prin lichidare sa intre in posesia unor fonduri
care sa le permita folosirea lor in afaceri mai rentabile.

Lichidarea fortata are loc in conditii dezavantajoase, atunci cand
situatia financiard a intreprinderii nu mai permite continuarea activitatii,
proprietarii fiind nevoiti sa vanda actiunile sau sa lichideze activele pentru a
face fata datoriilor.

Strategiile de combinatie constau in aplicarea de catre firma, in
diferitele sale unitati, a unor strategii diverse din cele prezentate, potrivit
cerintei de a adecva strategiile aplicate diverselor medii de actiune.

In strategiile de combinatie, managementul de varf al firmei aplica,
concomitent, diverse strategii in unitdtile componente sau la momente
diferite in viitor. Combinatiile pot fi multiple, ca de exemplu:

v' aplicarea, in unele unitati de afaceri strategice, de strategii de
crestere si, in altele, de crestere stabila;

v' aplicarea, in unele unitati, de strategii de crestere stabild si, in
altele, de strategii de restrangere;

v’ aplicarea, in unele unitati, de strategii de crestere si, in altele, de
strategii de restrangere;

v’ aplicarea concomitenta a acestor strategii in diferitele unitati de
afaceri strategice etc.

Combinatii identice se pot face in ceea ce priveste succesiunea in
timp a strategiilor urmate de diferitele unitati ale firmei, numarul acestor
combinatii fiind insa mai mare.

Firmele foarte mari i mari, care au numeroase unitati de afaceri
strategice si sunt deci implicate in mai multe industrii, aplica cel mai
frecvent aceste strategii de combinatie, singurele in masurda sd permita
raspunsuri adecvate la o diversitate de medii de actiune.
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Strategii grupate tinand cont de portofoliul de afaceri

In functie de acest criteriu pot fi delimitate trei tipuri de strategii:
A. Strategii de concentrare.
B. Strategia integrarii verticale.

C. Strategia de diversificare.

A. Strategii de concentrare, caracterizate prin:

v" focalizarea pe un singur produs/serviciu sau pe o gama restransa
de produse legate intre ele;

v' identificarea si ocuparea unei ,,nise” profitabile din piata, care
este usor de dominat, tinand cont de competentele firmei;

v accent pe satisfacerea nevoilor specifice ale unor grupuri de
clienti si/sau a unui segment de piata bine delimitat.

Exista trei posibilititi de baza pentru realizarea unei strategii de
concentrare: dezvoltarea pietei, dezvoltarea produsului $i integrarea orizontala.

Dezvoltarea pietei se realizeaza prin castigarea unei parti mai mari
din piata curentd, prin extinderea in noi zone geografice si prin adaugarea
unor noi segmente de piata.

Dezvoltarea produsului constd in imbundtdtiri calitative aduse
produsului sau serviciului de baza sau adaugarea unui produs sau serviciu
strans inrudit, care poate fi vandut prin canalele de marketing existente.

Integrarea orizontala consta in absorbirea unor firme care realizeaza
produse sau servicii similare cu cele ale firmei absorbante.

B. Strategia integrarii verticale consta in directionarea extinderii
operatiunilor unei firme in domenii de afaceri conexe, exploatate pana
atunci de furnizorii sau clientii firmei.

Avand in vedere definitia de mai sus, rezultd ca integrarea verticald
poate fi realizatd in doud moduri:

v’ In amonte — consta in obtinerea controlului sau a proprietatii
asupra furnizorilor. Principalele avantaje ale acestui tip de strategie
sunt: aprovizionare corespunzatoare, reducerea costurilor, controlul
profitului,

v' in aval — se caracterizeaza prin obtinerea controlului sau a
proprietatii asupra beneficiarilor §i prezintd urmatoarele avantaje:
nivel calitativ superior al produsului final, controlul debuseelor
etc.
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C. Strategia de diversificare constd in extinderea patrunderii
firmei in arii conexe sau clar delimitate de afacerile curente, in scopul
fructificarii oportunitatilor financiare ivite (iar uneori din motive financiare
sau de securitate), ele adaugandu-se activitatilor traditionale.

Adoptarea strategiei de diversificare de catre intreprinderi are la
baza diferite ratiuni.

v" necesitatea distribuirii riscurilor, astfel incat o firmd si nu fie
dependentd de un singur domeniu de afaceri, mai ales atunci
cand acel domeniu se bazeaza pe pietele saturate sau in declin
(cazul marilor companii americane producatore de tigari);

v’ intreprinderea, pe baza analizelor efectuate, considera ca piata pe
care 1si desfasoard activitatea pana la diversificare este saturata
sau, chiar daca nu este saturatd, perspectivele de crestere a
profiturilor sunt mai mici decét cele oferite de intrarea pe o alta
piati. In mod practic, intreprinderea apreciazi ci deplasarea
afacerilor 1n alte ramuri 1i oferda oportunitati de castig mai mari
decat cele ce ar fi oferite de raméanerea la afacerea curentd;

v punerea in aplicare de catre intreprindere a unei politici de
imbunatatire a ritmicitatii veniturilor, evitdndu-se prin intrarea in
afaceri diversificate fluctuatiile cererii pietei pentru un anumit
produs sau influentele asupra veniturilor a caracterului sezonier
al desfacerilor de produse sau al executarii de servicii legate de o
singura afacere.

Strategia de diversificare se poate realiza sub doua forme:
v’ diversificarea concentrica;
v’ diversificarea conglomerata.

Diversificarea concentrica constd Tn expansiunea in domenii de
activitate distincte, dar inrudite cu cele traditionale. Produsele sunt adresate
altor cumparatori decat cei traditionali.

Diversificarea conglomerata se caracterizeaza prin orientarea cdtre
domenii de activitate total diferite de cele existente, determinati de
perspectiva atractiva a obtinerii unor profituri ridicate.

Diversificarea apare ca o tendintd naturala in urma cresterii
organizatiei. Pe de altad parte, diversificarea apare ca o tendintd a timpurilor
actuale facuta in incercarea de diminuare a instabilitatii economice.
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Strategii in functie de modalitatile de variatie ale volumului activelor

Din punct de vedere al acestui criteriu, pot fi identificate urmatoarele
tipuri de strategii:

A. Cresterea interna.
B. Achizitia si fuziunea.
C. Joint-venture;

D. Aliante strategice.

A. Cresterea interni. Aceasta strategie generica trebuie perceputa
ca fiind un proces relativ lent de creare a noi facilitdti de productie —
constructie de la zero a cladirilor si dotarea lor cu echipamente, precum si
incadrarea cu personalul necesar utilizdrii echipamentelor. Practic, intr-un
timp dat, cresterea internd inseamna o ratd scdzuta de adaugare de noi active
la patrimoniul curent.

Aceastd strategie de crestere prezintd urmatoarele avantaje:

v’ se poate alege locul geografic de amplasare a noii constructii;

v' se pot achizitiona echipamentele cele mai potrivite (calitate/pret);
v’ se pot angaja oamenii considerati necesari;
v

se pot alege doar elementele pentru care exista certitudinea ca se
potrivesc cu ceea ce exista deja.

Dezavantajele principale sunt generate de intervalul lung de timp
pand la atingerea parametrilor de regim normal al noii entitati. Daca
intervalul inseamnd cativa ani, existd riscul unor modificari esentiale ale
mediului Inconjurator, in special, ale fluctuatiei cererii.

B. Achizitia si fuziunea. Achizitia este cumpararea unei firme de
catre alta firma si absorbirea ei ca parte operationala a acesteia din urma.
Firma achizitionatd dispare ca entitate juridicd independenta, dar poate
ramane ca subsidiard, unitate strategica de afaceri sau divizie ce continud sa
opereze in acelasi mod ca si Tnainte. Achizitia implicad existenta unei
disparitati intre cele doua firme, firma achizitionata fiind mai mica.

Achizitiile pot imbraca forme ,, prietenoase” sau ,,ostile”. in primul
caz, existd o conlucrare intre echipele manageriale, in schimbul mentinerii
in posturi si recompensdrii corecte a pozitiei managerilor firmei
achizitionate. In al doilea caz apare o lupta intre firma ce incearc achizitia
si firma-victima.



Strategia organizatiei

Fuziunea este o tranzactie ce implica doua sau mai multe firme in
urma careia rezulta o singura firma. Procesul se desfagoara in mod curent
intre firme de aceeasi marime si este considerat ,priefenos” pentru ca
firmele consimt la efectuarea tranzactiei si conlucreaza pentru realizarea sa.
Acest proces genereaza unirea tuturor elementelor patrimoniale ale firmelor
si crearea unor avantaje legate de marimea segmentului de piata,
complementaritatea unor produse sau economii de scard. Deseori, firma
rezultatd are un nume format prin alaturarea numelor vechilor firme, cum
este cazul recent al firmelor Lockheed si Martin Marietta, fuzionate sub
numele Lockheed-Martin.

Tranzactia este relativ dificila si indelungata datoritd negocierilor,
evaludrilor si operatiilor aferente disparitiei vechilor firme si aparitiei noii
firme.

Deoarece se urmareste Imbunatatirea performantelor economice, nu
rareori fuziunea este urmata la scurt timp de o redimensionare a marimii
personalului utilizat, in special In compartimentele functionale, dar si in
randurile managerilor.

Federal Trade Commission introduce urmatoarea tipologie a
achizitiilor/fuziunilor (vezi tabelul 3.2).

Tabelul 3.2
Tipologia achizitiilor/fuziunilor

Tip achizitie/fuziune Caracterizare

Verticali Se achizitioneaza un fost furnizor sau client.

Orizontald Se achizitioneaza un fost concurent.

Extensie produs Prin achizitia unei firme se cdstiga acces la
produse complementare.

Extensie piatd Prin achizitia unei firme se castiga acces la piete
complementare.

Conglomerata Nu exista legaturi strategice intre firmele
implicate.

C. Joint-venture. ,Joint-venture” este un termen ce defineste
formarea, uneori temporard, a unei noi entitati organizationale in scopul
obtinerii unui efect sinergic, partenerii pastrandu-si independenta juridica.
Traducerea termenului din limba englezad ar fi ,,asociere la risc”, insd se
preferd folosirea termenului original pentru cd a capatat conotatii specifice
managementului strategic.
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Aceste asocieri apar atunci cand firmele doresc sd-si mentina
independenta si nu vor sa fuzioneze, sau cand acest lucru nu este posibil din
punct de vedere legal. Se practica, in special, intre firme private si firme de
stat (ale statului de rezidentd sau ale unui stat strdin) sau pe plan
international intre firme apartinand unor economii nationale diferite.

In urma acestui proces apare o organizatic noud, cu misiune si
obiective proprii. Aceasta organizatie incearca sa preia de la firmele ce intra
in asociere elementele valoroase, care sa-i asigure o pozitie mai solida pe
piata.

Rolul principal al ,Joint-venture” este cel de a internationaliza
afacerile. Prin constituirea acestora societdti si in functie de structura de
participare a partenerilor afacerii se asigurd desfasurarea unor activitdti
productive, servicii de consultantd, schimb de experientd, se formeaza o
noud infrastructurd etc. De asemenea, joint-ventures au rolul de a asigura
mijloacele, instrumentale si conceptuale ce modifica fizionomia activitatii
partenerului local prin: infuzie de capital, modernizari tehnologice,
dezvoltarea managementului strategic, schimbari de conceptii si atitudini
fatd de munca si altele.

D. Aliante strategice. Aliantele strategice pot fi definite drept
asocieri pe termen lung intre mai multe firme concurente sau potential
concurente, care aleg sa realizeze impreuna un obiectiv specific, un proiect,
coordondndu-si competentele, mijloacele §i resursele necesare, mai
degraba decat sa se procedeze la cesiuni sau achizitii de activitati.

> Tipologia aliantelor strategice

Experienta si cercetarile intreprinse in domeniu au pus in evidentd
faptul ca nu se poate vorbi de o metoda universala de stabilire a aliantelor
strategice, metodele aplicate intr-un caz nu se potrivesc altuia, fiecare
aliantd strategicd prezintd caracteristici specifice, care impun dezvoltarea
unor solutii specifice corespunzatoare.

Insa, se pot distinge trei tipuri mari de aliante strategice, si anume:
v Aliante complementare.
v' Aliante de constrangere.

v Aliante de pseudo-concentrare.
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Aliante complementare. Aceste aliante strategice unesc firme a
caror competente si contributii In cadrul aliantei strategice sunt de natura
diferitd. De exemplu, o firma produce un produs a carui comercializare se
efectueazd gratie retelei de comercializare a partenerului din aliantd,
produsul in chestiune fiind cedat acestuia.

Aliante de constringere. Aceste aliante strategice reunesc firme
care se asociazd pentru obtinerea avantajelor fenomenului de experientd in
cazul unor componente sau a unor stadii ale procesului de productie izolate.
Aceste componente comune produselor finite fabricate de partenerii din
alianta si obtinute in cadrul aliantei strategice sunt incorporate in acestea,
produsele finite raman specifice fiecarei firme aflandu-se in concurentd pe
piata.

Aliante de pseudo-concentrare. Ele asociazd firme ce concep,
produc si comercializeazd un produs comun. Contrar aliantelor
complementare, in cazul acestor aliante strategice, competentele si
contributiile partenerilor sunt de aceeasi natura si obiectivul urmarit este
unul major: obtinerea Tn comun a unui produs destinat pietei.

Strategii in functie de modul de obtinere a avantajului competitiv

In functie de acest criteriu, Michael Porter dezvolti trei strategii
generice pentru dezvoltarea unui avantaj competitiv intr-o industrie data
(costul scazut sau diferentierea produsului). Combinatia acestora (vezi
figura 3.2) cu zona strategiilor genereaza cele trei strategii generice pentru
crearea unor performante peste medie:

A. lider prin cost;
B. diferentierea;
C. focalizarea.

Organizatia se poate implica intr-o competitie generalizata ce
vizeaza toti consumatorii unei industrii — sarcina larga, sau poate viza doar o
anumita categorie — sarcina ngustd. Cel mai palpabil criteriu de diferentiere
a sarcinii strategice este zona geografica.
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Figura 3.2

Avantaj concurential
(Sursa: M. Poter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance, Free Press, 1985)

Avantaj concurential

Cost scazut Diferentiere

Zona Intreaga ipdustrie Lider .prin cost Difere'tn‘,[iere
strategici Un anumit Focah;area asupra F‘ocahze.treg‘ asupra

segment costurilor diferentierii

O organizatie trebuie sa aleagd intre cele trei strategii, pentru ca nu
poate sa satisfaca pe toatd lumea. Lipsa optiunii, conform lui Porter, ar duce
la o “cédere la mijloc” in sensul obtinerii unui produs comun (obisnuit) la
preturi obisnuite, fapt ce nu creeaza un avantaj competitional.

A. Strategia de dominarea prin costuri, consta in a atinge, Tn mod
durabil, un cost unitar mai mic decat cel al concurentilor, oferind 1n acelasi
timp o calitate apropiatd de cea a mediei de pe piatd, pentru o tintd larga
strategica (toate sau un mare numar de segmente).

Sustinerea strategiei impune o serie de masuri de eficientizare a
cheltuielilor, dimensionarea optimd a volumului de productie, controlul
riguros al costurilor §i permanenta lor reducere, micsorarea facilitatilor de
plata si restrangerea cheltuielilor aferente unor compartimente, cum ar fi
cercetare-dezvoltare, publicitate, vanzari, service etc.

Factorii care contribuie la reducerea costurilor sunt:

v' economiile de scard 1in diferitele activititi elementare
(aprovizionare, vanzare, productie, marketing etc.);

v’ efectele de “ucenicie” si transfer de cunostinte de care a putut
beneficia Intreprinderea 1n fiecare activitate;

v’ existenta de inter-relatii intre diferitele segmente si industrii in
care intreprinderea este prezentd;

v’ gradul de integrare, a cdrui influentd asupra nivelului costului
variaza de la o industrie la alta;

v’ gradul de utilizare al capacitatilor de productie;
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v" momentul de intrare in industrie, in masura in care vechimea
poate aduce avantaje (notorietate, efectul de formare etc.), dar
poate sd si prezinte dezavantaje ca necesitatea de a gasi furnizori,
de a forma distribuitorii, clientii;

v’ acces privilegiat la anumite resurse care sunt la preturi foarte
bune (productia de aluminiu in Canada se bucurd de preturi
foarte joase la electricitate n raport cu Europa);

v’ relatiile cu partenerii institutionalizati (guvern, sindicate, puteri
politice locale etc.) care nu sunt accesibile si tuturor celorlalti
concurenti.

Contacte privilegiate, cu anumite institutii, pot permite realizarea de
economii importante: absenta de conflicte sociale, preturi bune s.a.
Insa, o strategie de dominare globala prin costuri nu este lipsita de
riscuri. Printre cele mai importante evidentiem:
v" progresul tehnic, care anihileaza efectul investitiilor trecute si
experienta;

v' efectul de invatare superior, care se obtine in general de citre
firmele care au intrat mai tirziu In sector, ca urmare a
fenomenului de imitare sau posibilitatii pe care le au de a investi
in echipamente mai moderne;

v' incapacitatea de a imagina alte produse ca urmare a concentrarii
puternice asupra reducerii costurilor;

v manevrele concurentilor, care printr-o politica de diferentiere
reusesc sd segmenteze sectorul.

B. Strategia de diferentiere are in vedere obtinerea unui avantaj
competitional prin crearea unui produs ce este perceput de catre
consumatori ca fiind unic, fapt ce justifica un pret mai mare decadt cel al
produselor concurentilor. Acest tip de produs se adreseaza consumatorilor
pentru care pretul nu are relevantd, dar pentru care conteaza unicitatea
produsului, unicitatea conferitd de anumite atribute apreciabile pe scara
larga al cumparatorilor.

Aceste atribute se pot referi la calitatea ca atare a produsului,
imaginea lui pe piatd, tehnologia, serviciul post vanzare etc. Cu toate ca
diferentierea implica, de reguld, costuri suplimentare, unicitatea asociata
produsului permite firmei respective sa le compenseze, stabilind preturi mai
mari. De retinut cd aceastd strategie nu semnifica ignorarea costului, ci
netratarea lui ca un prim element strategic.
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Printre factorii de diferentiere cei mai frecventi, pot fi enumerati:

v

alegerile de strategie si politica generala, care determind in
particular calitatea produselor si a serviciilor oferite, ca si
resursele mobilizate pentru aceasta (personal, echipamente,
materii prime, sisteme de informare);

existenta efectelor de insiruire interna (intre activitatile
elementare ale intreprinderii) sau externe (fatd de furnizori si
clienti). Referitor la primul aspect, putem cita diferentierea care
decurge dintr-o bund coordonare, o bund transmitere a
informatiei intre serviciile de marketing si serviciile de cercetare-
dezvoltare. Privind cel de-al doilea aspect, relatiile 1intre
intreprindere si distribuitori, $i mai precis, Intre responsabilii
comerciali ai doud firme, pot contribui la intdrirea diferentierii
prin ameliorarea cunostintelor despre asteptarile clientilor;

momentul intrarii in industrie. Cateodata, intrarea ,,precoce”
constituie o sursd de avantaje pentru ca permite construirea unei
reputatii, de calitate bazatd pe vechime (un fel de efect de
experientd care ar juca in favoarea unicitdtii In locul costului).
Cateodata, din contra, intrarea ,tardivd“ este cea care
avantajeaza, daca ea permite adoptarea, mai usoara decat a
precedentilor, de noi tehnici sau dacd imaginea primilor intrati a
avut de suferit ca urmare a unor erori mai mult sau mai putin
inerente tatondrilor pietelor in emergenta;

situatia geografici a sediilor. In anumite domenii, localizarea
este un element de imagine (Paris, pentru un parfum de calitate
deosebita);

existenta de inter-relatii datorate unei game largi sau a
prezentei simultane a intreprinderii in mai multe sectoare ale
industriei (un larg camp de actiune) poate provoca o diferentiere:
clientul primeste o ofertd mai completa, Intreprinderea poate
avea un mai mare numar de puncte de vanzare si de servicii dupa
vanzare etc. Companiile petroliere tin in prezent sa exploateze
acest fenomen transformand statiile lor de serviciu in veritabile

convenience store (magazine);

gradul de integrare poate avea importanta pentru o diferentiere
dacd, in particular, integrarea unei activitdti permite realizarea
unui control asupra sa. Este cateodata bine pentru diferentiere de
a se asigura de ,,subcontractarea” unor organisme mai bine decat
de a exersa activitatea 1n intern: a vinde printr-o retea de
specialisti decat de a vinde direct;
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v

marimea si diversitatea activitatilor poate sa joace si ea un rol.
Acest factor este considerat ca fiind pertinent in special pentru
studiul costurilor (economiile de scard), dar, de fapt, poate si sa
contribuie la diferentiere. De exemplu, companiile aeriene care
cautd in mod particular sa se distingd de concurentii lor, oferind
zboruri mai numeroase $i spre destinatii mai diversificate. Pentru
alte industrii, Tnsd, o mare scard a activitdtii poate fi un factor
defavorabil daca ea tine cont de adaptarea la nevoile clientului;

relatiile cu actorii politici si sociali pot fi la originea unei
situatii de unicitate. Acesti actori pot sd garanteze un acces
favorabil la resursele de calitate.

Si aceasta strategie implica o serie de riscuri:

v

C.

aplicarea unei astfel de strategii nu se traduce prin obtinerea unei
parti de piatd insemnate (este foarte frecventa situatia in care
firma care adopta strategia de diferentiere nu dispune de partea
cea mai importanta de piatd);

chiar daca toti clientii admit superioritatea firmei la nivelul
sectorului, nu toti vor putea sau sunt dispusi sa plateasca un pret
atat de ridicat, diferentierea putandu-se, intre altele, sa se dovedeasca
costisitoare sub raportul cercetarii, sub raport comercial (asistenta
intensiva acordata clientilor, Intretinerea imaginii etc.);

diferenta de cost intre concurentii ale cdror costuri riman scazute
si firma care se diferentiaza poate deveni prea importantd pentru
a mentine fidelitatea consumatorilor fata de marca;

firma este amenintatd de imitatori. Imitarea este o practica foarte
curentd. Daca o intreprindere alege aceasta strategie, ea trebuie
sa fie capabila sa ofere regulat caracteristici noi produselor sale,
dacd vrea sd evite concurenta imitatorilor .

Strategia de focalizare constd in specializarea firmei pe un

segment (grup de clienti, un tip de produs, o zona geografica) i ocuparea
pe acel segment a unei pozitii de neinlocuit, fie ca urmare a unei situatii
favorabile a costurilor (dominare prin costuri), fie ca urmare a caracterului
puternic diferentiat al produselor sau serviciilor oferite (dominare prin

calitate).

" Un studiu facut in SUA pe firmele a patru industrii (chimie, farmacie, electronici si
mecanicd) situate in nord-estul SUA asupra a 48 de inovatii a demonstrat ca 60% din
inovatiile brevetate au fost imitate in urmatorii patru ani.
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Esential intr-o strategie de concentrare este identificarea foarte
precisd a segmentului, respectiv cunoasterea populatiei tinta.

Aceastd strategie este consideratd ca cea mai bine adaptatd unei
firme care doreste sa intre pe o piatd, insa nici ea nu este lipsita de riscuri,
printre care evidentiem:

v concurentii a cdror activitate este vastd pot reusi sid scada
considerabil pretul si sd anuleze 1n acest fel avantajul costului pe
care il avea firma servind un segment restrans sau repunand in
discutie diferentierea permisa prin concentrare;

v anumiti concurenti pot descoperi alte posibilititi de segmentare
vizand aceeasi tintd strategicd si sa depaseasca astfel strategia
utilizata de firma;

v in caz de succes, firma poate fi tentatd sa uite cauza acestuia
(respectiv concentrarea activitatii) si sd compromitd proiectul
printr-o strategie de crestere.

v Dupa conceptia lui Michael Porter, ,,0 firma care nu-si dezvolta
strategia in cel putin una din cele trei directii — o firma care se
impotmoleste in calea de mijloc — se va gasi intr-o situatie
strategica extrem de mediocra*.



CAPITOLUL 4

MANAGEMENTUL STRATEGIC

4.1. Definirea si continutul managementului strategic

Expresia ,,management strategic” si-a facut intrarea oficiala In
vocabularul managementului in anul 1973 in cadrul ,,Primei Conferinte
Internationale asupra Managementului Strategic”, initiatd de teoreticianul
american Igor Ansoff la Universitatea Vanderbilt (SUA). Asupra a ceea ce
defineste acest concept au existat si existd Tncd numeroase discutii,
neputandu-se ajunge la o unanimitate a parerilor. Unii autori nu au renuntat
la ceea ce se numea planificare strategicd, conceputa ca activitatea integrata
in functia de previziune a managementului. Altii considerda ca cele doud
concepte au aceeasi semnificatie. Cei mai multi considerd insa ca
managementul strategic reprezintd o treapta distinctd a dezvoltarii calitative
a managementului, treaptd ce reflecta modificarile actuale ale conceptiei
holistice privind relatia mediu-organizatie si a influentei acesteia asupra
teoriei managementului. Se mai considera ca diferenta planificare strategica
-management strategic apare in continut, mod de operare si implicatii, ca
trecere de la simplu la complex.

Managementul strategic reprezinta In mai multe privinte o imbogatire
a conceptului de planificare strategica. Orice decizie, exceptandu-le pe cele
operationale, este evaluatd prin prisma consecintelor strategice. Dacd in
planificarea strategica, reflexia strategica implicd doar mediul inconjurator al
firmei, in cazul managementului strategic i se adaugd mediul intern —
organizatie, culturd, putere. Managementul strategic reflectd imediat orice
modificare generatd de un eveniment important deosebit, spre deosebire de
planificarea strategicd, care este neadaptiva la aceasta modificare. In plus,
managementul strategic antreneazd nu doar directia generald sau partea
superioard a ierarhiei (,,top management”), ci si persoanele de la nivelurile
inferioare s§i operationale, responsabile de implementarea strategiilor.
Procesul decizional este relativ descentralizat si diferd de planul de actiune
impus de planificarea intr-o schema rigida de sus in jos pe cale ierarhica.
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Evolutia managementului strategic incepe cu dezvoltarea unei baze
operationale data de utilizarea unui buget si evolueaza in patru faze spre un
instrument de constructie pe termen lung:

v’ Faza l. Planificarea financiara de baza se bazeaza pe utilizarea
bugetelor, realizate anual si cu focalizare functionald, cu scopul
asigurarii unui control operational.

v’ Faza Il. Planificarea bazata pe previziune utilizeaza analiza
mediului pentru a realiza o alocare statica a resurselor cu un
orizont de cativa ani. Previzionarea este directionatd pentru
fundamentarea mai eficientd a unui plan de crestere.

v’ Faza IIl. Planificarea orientata extern realizeaza un raspuns
activ dat provocarilor unui mediu competitional mai agresiv.
Procesul bazat pe o ,,gdndire strategicd“ constd in constructia
unor alternative strategice ce sunt rezultatul unei analize
complete a pietei si a concurentei. Flexibilitatea procesului se

datoreaza alocarii dinamice a resurselor.

v' Faza IV. Managementul strategic reprezinta treapta superioara a
abordarii relatiei organizatie-mediu. Organizatia creeaza viitorul
prin dirijarea tuturor resurselor pentru obtinerea unui avantaj
competitional si realizarea unei flexibilitdti a structurilor si
procedurilor de planificare. Elementul de stabilitate al
organizatiei este constituit dintr-un sistem de valori favorabil
abordarilor creative.

Saltul calitativ ce se face de la planificarea strategicd la
managementul strategic este un rezultat si, in acelasi timp, un raspuns la
cresterea gradului de incertitudine si complexitate in care opereaza la
momentul actual organizatiile. Sintetizand, organizatia luptd folosind
managementul strategic cu cea mai importantd amenintare a sfarsitului de
secol al XX-lea, schimbarea.

Acceptiunile date acestui concept de un autor sau altul sunt, in
general, destul de diferite.

Un mod de conducere a firmei cu asigurarea unei legaturi stranse
intre strategie si productie (Ansoff, 1965).

un set de decizii §i actiuni ce conduc la dezvoltarea unei sau unor
strategii efective pentru a ajuta la indeplinirea obiectivelor
corporatiei (Gloeck, 1980).
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Forma de conducere care urmareste sa asigure in timp cea mai
buna congruenta posibila intre exigentele mediului inconjurator, ale
partenerilor interni §i externi §i obiectivele conducatorilor,
administrarea existentei dar §i crearea de potential si se intereseaza
atat de interiorul cat si de exteriorul intreprinderii, de dimensiunea
politica si de cea economica si confera un rol important dimensiunii

organizationale, respectiv structurilor si culturii intreprinderii
(Martinet, 1983).

Procesul examinarii simultane a prezentului si viitorului mediului
inconjurator, al formarii obiectivelor organizatiei §i a adoptarii,
implementarii §i controlarii deciziilor focalizate asupra acestor
obiective in mediul inconjurator actual §i viitor (Higgins, 1983).

Procesul prin care conducatorii determina directia pe termen lung si
performantele organizatiei, asigurdand realizarea unei formulari
atente, a unei implementari corecte §i a unei continue evaluari a
strategiei (Rue si Holland, 1986).

Procesul in care managerii stabilesc orientarea pe termen lung a
intreprinderii, propun obiective specifice de performanta, dezvolta
strategii pentru indeplinirea acestor obiective — in conformitate cu
toti factorii interni si externi — §i incearca sa execute planurile de
actiune alese (Thompson si Stricklaned, 1987).

Un mod de conducere al intreprinderii care vizeaza sa asigure o
imbinare strdnsa intre strategie §i operatii; aceasta semnifica faptul
cd toate deciziile operationale, care nu sunt decdt decizii ale
conducerii curente, sunt examinate dintr-o perspectiva strategica
(Avenier, 1988).

Un set de decizii §i actiuni ce au ca rezultat formularea si
implementarea strategiilor proiectate pentru realizarea obiectivelor
unei companii (Pearce si Robinson, 1988).

Un ansamblu de decizii si actiuni care duce la dezvoltarea unei
strategii care ajuta la realizarea obiectivelor intreprinderii.
Managementul strategic e modul in care strategii (cei care se ocupa
cu asa ceva) determina obiectivele §i iau decizii strategice. Strategia
e calea utilizata pentru a atinge obiectivele. Strategia nu e doar un
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plan oarecare. Strategia e un plan care uneste toate laturile unei
intreprinderi. O strategie e dinamica. acopera toate aspectele majore

ale intreprinderii. O strategie este integrata... (Jauch Lawrence R. si
Glueck William F, 1988).

Procesul care urmareste sa faciliteze conducerea unei organizatii §i
sa utilizeze strategia pentru a-i orienta actiunile; el integreaza
punerea in opera a actiunilor strategice legate de factorii structurali
si culturali (Hermel, 1989).

Arta §i stiinta formularii, implementarii si evalurii deciziilor
functionale corelate care permit unei organizatii sa isi atingad
obiectivele (David, 1989).

Stiinta si arta de a mobiliza, combina §i angaja resursele in scopuri
de eficienta, eficacitate si de reducere a incertitudinii (Koening
Gerard, 1991).

Procesul prin care conducerea ,de varf’ a organizatiei determind
evolutia pe termen lung si performantele acesteia, asigurdand
formularea riguroasd, aplicarea corespunzatoare si evaluarea
continua a strategiei stabilite (Russu, 1993).

Diversitatea definitiilor si constructiilor conceptuale folosite de
autori semnificd, uneori, nu numai diferente de limbaj, ci si de fond, in
functie de perceptia diferita a fenomenelor si de sfera de cuprindere pe care
fiecare dintre acestia o confera managementului strategic, de mutatiile ce au
avut loc 1n planul gandirii strategice si al conceptiilor privind organizatia.

Cu toate acestea, dupd cum o dovedesc si exemplele citate, se poate
aprecia ca existd un anumit consens intre punctele de vedere exprimate de
unii autori care converg in a recunoaste cd managementul strategic
reprezinta o forma moderna de conducere a intreprinderii bazatd pe
anticiparea schimbarilor mediului inconjurator, pe evaluarea potentialului
intern al intreprinderii si pe operarea modificarilor ce se impun in vederea
armonizarii acesteia cu mediul din care face parte, a realizdrii misiunii si
obiectivelor stabilite, a asigurarii supravietuirii §i perenitatii sale.

Avand in vedere aspectele prezentate, consider ca managementul
strategic reprezintd o noud forma de management bazata pe strategie, prin
care managerii urmdresc sa asigure evolutia si performantele organizatiei
pe termen lung, accentul punandu-se pe formularea riguroasa a strategiei,
pe implementarea sistemica §i eficace §i pe evaluarea continud a acesteia.
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Din perspectiva celor spuse, putem afirma cd managementul
strategic reprezintd un concept cu multiple conotatii, atdt economice cat si
social-politice ale cdrui continut si esentd, pentru a fi mai bine conturate,
necesitd punerea 1n evidentd a trasaturilor sale specifice care il fac sa se
deosebeasca de alte forme de management, precum si de alte concepte cu
care, din pacate, se confunda adesea.

4.2 Trasaturile managementului strategic

Caracterul tridimensional

Relevand realitatea complexa care este Intreprinderea moderna (agent
de productie si centru de profit, spatiu politic si organism marcat, cel mai
adesea de o puternica identitate si culturd proprie, dar si sistem dinamic
complex, deschis catre mediul inconjurdtor) si importantele responsabilitati
ce-1 revin acesteia (economice, sociale, ecologice, de creativitate si progres
etc.), multi dintre promotorii managementului strategic (7hiétart, 1990, si
Martinet, 1983), in consonantd cu viziunea lor integratoare si dinamica
privind strategia intreprinderii, opineazd, mai mult sau mai putin explicit, dar
pe bund dreptate, cd procesul de formulare si implementare a acesteia,
managementul strategic, Tn general, este un proces tridimensional (tabelul 4.1)
sl anume:

v' rational si analitic (dimensiunea economica)
v' socio-politic (dimensiunea umana)
v' birocratic (dimensiunea organizationald).

Tabelul 4.1

Cele trei dimensiuni ale managementului strategic

3. Procesul birocratic

1. Procesul rational si
analitic (Dimensiunea
economici)

2. Procesul socio-politic
(Dimensiunea uman:)

(Dimensiunea
organizationali)

Cine suntem?

Sy Cine sunt stakeholderii?
(Care este situatia?)

Ce tip de organizare?

e Identificarea
stakeholderilor

e Analiza dinamica a
legaturii dintre
intreprindere si
stakeholderilor

e Analiza mediului
inconjurator

e Evaluarea resurselor

e Determinarea ecartului
planificarii

e Prezentarea portofo-
liului de activitati

e Stabilirea gradului de
descentralizare

e Determinarea marimii
unitdtilor operationale

o Alegerea mijloacelor de
coordonare

e Elaborarea sistemului
informational

............................................................................... PR Sty
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Ca Ce pot sa faca Ce proces de luare
Ce vrea sd faca? stakeholderii? a deciziei?
e Formularea strategiilor e Evaluarea sistemului e Alegerea tipului de
si politicilor politic al plan
e Evaluarea strategiilor si stakeholderilor e Determinarea etapelor
politicilor ¢ Anticiparea reactiei de elaborare a
stakeholderilor planurilor
e Alegerea orizontului de
planificare
e Explicarea continutului
planurilor
e Elaborarea procesului
de decizie

Ce se poate face cu sau

Ce va face? . N o, Ce stil de animare?
impotriva "actorilor”?
o Alegerea strategiei e Cautarea independentei e Determinarea nivelului
e Stabilirea programelor, stakeholderilor participarii
planului de actiune gia e Selectarea aliantelor si e Elaborarea sistemului
bugetului a corelatiilor de evaluare si
e Cautarea unui sistem de recompense
management adecvat Ce decide sa faca? Ce proceduri de control?
e Formularea strategiei e Alegerea gradului de
politice concentrare a
e Anticiparea reactiilor controlului
opozantilor e Determinarea
frecventei si nivelului
controlului

o Alegerea gradului de
detaliu al controlului

e Ciautarea orientarii
controlului

(Sursa: R. A. Thiétart, La stratégie d’entreprise, Mc.Graw-Hill Book
Company, Paris, 1990)

Dimensiunea economica — procesul rational si analitic de formulare
a strategiei

Dimensiunea economica a procesului de formulare a strategiei firmei
presupune o succesiune de etape avand drept scop esential gasirea in mod

e, .

competentele si caracteristicile interne ale firmei, iar pe de alta parte,
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strategiile de adoptat fata de concurenta si, in sfarsit, mediul economic,
social, politic §i tehnologic.

Acest demers se axeaza sistematic In jurul a trei intrebari
fundamentale:

v
v
v

Care este situatia firmei?
Ce vrea ea?

Ce va face?

si cuprinde urmatoarele etape (A-N):

A.

Definirea domeniilor de activitate strategica, adica a cuplurilor
produs-piatd ce implicd comportamente strategice omogene.
Acest proces este rezultatul activitatii de segmentare strategica,
reprezentand un proces laborios si complex.

Formularea misiunii firmei, adica a ratiunii existentei firmei si a
obiectului activitatii sale.

Fixarea obiectivelor cantitative si calitative, pe care firma
doreste sa le atinga 1n cadrul orizontului de planificare strategica.

Alegerea portofoliului de activitati pe care firma doreste sa-1 aiba
in ,,x” ani.

Remarca. Parcurgerea etapelor A-D oferd raspunsul la prima
intrebare pusa, respectiv: ,,Ce se vrea?”

Analiza mediului. Aceasta etapd se referd la efectuarea unui
diagnostic strategic extern vizand, in primul rand evidentierea
pentru fiecare domeniu de activitate strategica a marilor tendinte
ale mediului, in termen de oportunitati, amenintdri, iar in al
doilea rand, determinarea actiunilor ce urmeaza a fi intreprinse
pentru a reusi. De exemplu, posibilitatea de a patrunde pe o noua
piatd, ameninfarea aparitiei unui nou concurent ,,X etc.

Evaluarea resurselor. Este vorba de realizarea unui bilant al
resurselor materiale, financiare, umane, a competentelor particulare
ale fiecarui domeniu de activitate strategica.

Determinarea ecartului de planificare strategica. Intre ceea ce
vrea firma si ceea ce este, In general, existd o diferentd (un
ecart), care va trebui analizatd in aceastd etapa. Tinand cont de
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tendintele mediului extern (E) si de mijloacele de care dispune
firma (F), fara a face nici o schimbare in activitatea obisnuita, se
ridicd intrebarea: unde se poate situa firma? De exemplu,
previziunea privind realizarea unui profit dupa cinci ani de
75 milioane u.m. se va compara cu obiectivul fixat de
100 milioane u.m., diferenta de 25 milioane u.m. va reprezenta
ecartul de planificare strategic, ecart ce va trebui analizat §i
gasite solutii de acoperire.

H. Prezentarea portofoliului de activitati. Contrar etapei a 4-a, in
care este vorba de alegerea portofoliului de activitati dorit,
problema prezenta consta in descrierea portofoliului actual si
analiza diferentelor care existd intre realitate §i ceea ce se
doreste. De exemplu, portofoliul existent este compus din
activitati in declin, putin profitabile, §i cateva activitati ajunse in
faza de maturitate, dar foarte rentabile. Se urmareste obtinerea
unui portofoliu echilibrat, compus si din activitati noi, cladite pe
o baza veche, dar stabila, care sa genereze resursele necesare
dezvoltarii.

Remarca. Aspectele analizate in etapele E-H, vizand analiza
firmei si a mediului sau, vor permite raspunsul la a doua
intrebare: ,,Care este situatia firmei?”.

I. Formularea strategiei firmei si a politicilor acesteia.

J. Evaluarea strategiilor. Aceasta evaluare se efectueaza in raport cu
contributia fiecarei strategii partiale la realizarea obiectivelor si
misiunii  firmei, tindnd cont de restrictiile privind resursele
disponibile, tendintele previzibile ale mediului si prioritatile firmei.

K. Alegerea strategiei. In cadrul acestei etape se stabileste strategia
finala ce urmeaza a fi aplicata pe baza evaluarii efectuate.

L. Stabilirea planurilor si programelor de actiune. Scopul acestora
este de a preciza foarte clar care sunt actiunile concrete de
intreprins, cand se efectueazd fiecare si cine raspunde de aplicarea
lor.

M. Determinarea resurselor financiare necesare pentru aplicarea
planurilor si programelor de actiune. In cadrul acestei etape se
va determina, de o maniera cat mai riguroasa si precisa, care va fi
impactul financiar al optiunilor efectuate.
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N. Stabilirea sistemului de management adecvat realizarii strategiei
alese. Ce organizare structurala? Ce tip de control? Ce metode de
antrenare i motivare? latd cateva intrebari la care trebuie gasite
raspunsuri pentru ca strategia aleasa sa aiba cea mai mare sansa
de succes. De exemplu, o structura pe produs sau piata este mai
buna decdt una pe functiuni? Controlul va fi axat numai pe
rezultatul final sau va fi mai detaliat? O planificare
descentralizata va fi preferabila uneia centralizate?

Remarca. Parcurgerea etapelor I-N va permite, in sfarsit, gasirea
raspunsului la ultima intrebare ,,Ce va face?”.

Procesul de formulare a strategiei firmei prezentat, reprezintd un
proces formal, care nu ia in considerare dimensiunea politicd a firmei,
respectiv puterea diferitilor “actori” interni si externi firmei, care pot
favoriza sau impiedica aplicarea strategiei. Avand in vedere acest aspect, se
impune realizarea unui demers complementar; este vorba de demersul
politic de formulare a strategiei firmei.

Dimensiunea socio-politica a managementului strategic

Multd vreme, intreprinderea a fost consideratd ca un ansamblu ce
reunea conducatori si condusi. Primii decideau strategia, ultimii executau (o
puneau 1n aplicare). Aceastd abordare, care corespunde conceptiei tayloriste,
nu mai este valabild astazi. Nu putem ignora faptul cad oamenii constituie o
structurd sociala cu atitudini §i comportamente, cu relatii de fortd care
necesitd un efort considerabil si indelungat in timp asupra reusitei sau
esecului proiectelor firmei. Este o dimensiune pe care managementul
strategic incearca sa o integreze 1n rationament.

Importanta atribuitd procesului socio-politic’ de formulare a
strategiei rezidd, 1n fapt, in recunoasterea in ultimul timp, de cétre
specialistii Tn management, a intreprinderii ca sistem politic, deci atdt ca
spatiu de exercitare a puterii cdt §i ca agent, ca unitate dispundnd de putere
in raport cu mediul inconjurator, precum §i a impactului deloc neglijabil al
raporturilor de putere si presiunilor social-politice interne si/sau externe
asupra functionarii intreprinderii.

* Termenii ,politic” si ,,economic” sunt utilizati de unii autori intr-o acceptiune oarecum
putin diferitad de cea obisnuitd. Dimensiunea politicad cuprinde tot ceea ce este legat de
influenta oamenilor, a grupurilor de indivizi, In tentativele lor de control sau de exercitare
a puterii asupra destinelor intreprinderii.
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Cererea formulata de personalul firmei privind o mai bund informare
sau participare la luarea deciziilor, presiunile exercitate de diferite grupuri
de toate felurile (sindicate, ecologisti, stat etc.) precum si jocul personal al
membrilor firmei sau al diferitelor grupuri informale isi vor pune amprenta
asupra realizdrii efective a strategiei (vezi figura 4.1).

Figura 4.1

Influenta dimensiunii ,,politice” in formularea strategiei
(sursa: V. Deac, C. Bagu, Strategia firmei, Editura Eficient,
Bucuresti, 2000)

Dimensiunea
Jpolitica®

Dimensiunea
-4\

L,economica

interiorul firmei

[ Potentialul firmei }

N

Strategia firmei

Stakeholderii din i

™

Caracteristicile
mediului

Stakeholderii din
exterior

In consecintd, demersul de formulare a strategiei va trebui sa tini
cont de acest aspect, dimensiunea ,,politicd* (care are in vedere persoana sau
grupul cu influentd asupra demersului strategic si pe are 1i vom numi
»stakeholderi”, in comparatie cu cea ,,economicd“, care are in vedere
aspectele formale analitice, obiective ale mediului si firmei, aspecte
considerate ca fiind neutre), ca si cea precedentd, se axeaza pe raspunsurile
la patru intrebari fundamentale:

v' Care sunt stakeholderii in prezent?

v Ce pot acestia face?

v' Ce se poate face cu sau impotriva lor?
v

Ce se decide a face?
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Gasirea raspunsurilor la aceste intrebari implicd parcurgerea
sistematica a mai multor etape, si anume:

A.

=P 0w

>

Identificarea stakeholderilor;

Analiza dinamica a legéturilor intre stakeholderi si firma;
Evaluarea sistemului politic al stakeholderilor;
Anticiparea reacsiei stakeholderilor;

Cautarea independentei strategice.

Identificarea stakeholderilor, adicda ansamblul de grupuri,
indivizi, organizatii, firme cu care firma este in interactiune. De
exemplu, actionari, asociatii ale consumatorilor, sindicate,
organisme ale statului, persoane importante §i influente din
cadrul firmei sau din lumea politica pot face parte din
stakeholderii ce pot exercita o influenta asupra destinului firmei.

Analiza dinamica a legaturilor intre stakeholderi si firma.
Aceasta analizd are drept scop evaluarea influentei pe care
fiecare stakeholder poate sa o aiba asupra firmei si estimarea
evolutiei acestei influente. In urma acestei analize se vor putea

g, vyt

care firma poate fi confruntata.

Remarca. Aceste prime doud etape (A, B) raspund la prima
intrebare: ,,Care sunt stakeholderii in prezent?”

Evaluarea sistemului politic al stakeholderilor. Prin sistem
politic desemnam retelele de relatii, influenta si conflicte
potentiale ale caror evolutii vor permite firmei sa estimeze
limitele si punctele forte. De exemplu, existenta unor lupte
pentru putere in cadrul anumitor firme concurente releva un
punct slab al acestora, care va trebui exploatat.

Anticiparea reactiei stakeholderilor. In cadrul acestei etape se
va efectua o evaluare a consecintelor politice ale implementarii
strategiei “economice” definiti anterior. In prealabil, se va
anticipa care ar putea fi reactia diferitelor categorii de
stakeholderi fatd de obiectivele si strategia adoptate de firma, ce
coalitii ar putea rezulta Tn urma aplicarii strategiei adoptate.
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Remarca. Etapele C-D rdspund celei de-a doua intrebari:
,Ce pot face stakeholderii?”

E. Cautarea independentei strategice. Intrebarea care se ridica
este: ,,Ce poate face firma prin fortele proprii fara a recurge la
alti stakeholderi?”. Raspunsul la aceasta intrebare ne arata care
este gradul de independenta al firmei, respectiv pand unde se va
putea descurca prin mijloace proprii si de unde ea va trebui sa
negocieze ajutorul oferit de diversi ,,actori”.

F. Selectarea aliatilor. Avand stabilit ceea ce poate face ea Insasi,
firma va trebui sa gaseasca printre diversii stakeholderi care
sunt cei care pot inlesni realizarea obiectivelor sale si care o pot
ajuta in fata unei amenintari.

Remarca. Parcurgerea etapelor E-F acoperd raspunsurile la a
treia intrebare: ,,Ce se poate face cu sau impotriva diversilor
stakeholderi?”

G. Formularea strategiei , politice”. In cadrul acestei etape se vor
identifica actiunile care vor permite realizarea unui castig in
urma punctelor forte si a competentelor particulare ale
coalitiilor efectuate de firma sau ca urmare a punctelor slabe ale
opozitiei. De asemenea, se vor stabili masurile necesare pentru
inlaturarea eventualelor puncte slabe ale diferitelor coalitii.

H. Anticiparea reactiilor oponentilor. In momentul aplicarii
strategiei ,,politice”, ,,stakeholderii ostili” vor reactiona. Pentru
ca firma sa poata interveni rapid este necesara o previziune a
reactiilor posibile ale opozantilor. Ca si iIn cazul strategiei
»economice” s1 in aceastd situatie pot fi stabilite diferite
strategii ,,politice” de contingentd. De exemplu, in cazul unei
strategii de fuziune se poate face previziunea cd nici
personalul, nici sindicatul §i nici managementul din cadrul
firmei nu se vor opune realizarii acestei fuziuni. Dar, se poate,
de asemenea, previziona ca vor exista opozanti in cadrul firmei
cu care se efectueaza fuziunea, fapt ce poate pune in pericol
realizarea strategiei de fuziune.

Aceste ultime etape raspund la ultima intrebare pusa initial: ,,Ce se
decide a face?”.
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Procesul politic de formulare a strategiei firmei, descris anterior, este
un demers paralel celui precedent, de elaborare a ,strategiei economice”.
Aceste doua demersuri sunt complementare In masura in care, independent
de rationamentul ,economic”, strategia ,economicd” nu poate fi
concretizata decat tindnd cont de oamenii care compun firma si cu ajutorul
sau atitudinea neutra a ,,actorilor” externi firmei.

Dimensiunea organizationala

Constituita din ansamblul persoanelor §i compartimentelor
intreprinderii, incadrate intr-o configuratie concreta, precum si din
totalitatea relatiilor stabilite intre acestea in vederea realizarii obiectivelor
organizatiei, structura organizatorica integreaza in mod coerent elementele
umane care se regasesc in sistemul conducdtor si condus si contribuie la
definirea rolurilor si statutului acestora. In interiorul acestui spatiu organizat
exista si se produce o cultura organizationala formata dintr-un ansamblu de
valori, norme, simboluri, ritualuri si ceremonii pe care individul le
interiorizeazd si fatd de care el 1isi raporteazd in mod constient
comportamentul. Acest sistem cultural are un rol important in omogenizarea
conditiei personale intarind sistemul de norme si reguli impuse de structura
organizatorica si de configuratia puterii.

Sub aspect formal si informal, structura organizatoricd influenteaza,
deci, proiectul strategic, atat in ce priveste formularea cat si implementarea,
constituind un factor de stabilitate si profitabilitate al intreprinderii. Prin
urmare, la fel ca dimensiunea politica, dimensiunea organizationala
constituie, la randul sdu, o componenta esentiald a strategiei si ea trebuie
condusa, actionandu-se asupra celor doud componente ale sale, respectiv
structura organizatorica si cultura.

Procesul organizational de formulare a strategiei se articuleaza in
jurul a patru intrebari:

v' Ce tip de organizare?

v' Ce proces de luare a deciziilor?
v’ Ce stil de motivare?
v

Ce proces de control?

El asigura atat infrastructura ce ajutd la formarea strategiei, cat si
mijlocele necesare punerii in aplicare a acesteia.
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Remarca. Pentru a raspunde la prima intrebare: ,,Ce tip (forma) de
organizare?” se vor parcurge urmatoarele etape:

A. Stabilirea gradului de descentralizare.
B. Determinarea marimilor unitatilor operationale.
C. Alegerea modalititilor de coordonare.

D. Elaborarea sistemului informational.

De exemplu, putem fi in situatia unei firme foarte centralizate,
dispunand de mari unitati operationale, organizate dupa principiul
specializarii, coordonata cu ajutorul unor reguli formale si
proceduri, utilizand note scrise ca mijloc de informare.

Remarca. Urmatoarele cinci etape vizeaza raspunsurile la a doua
intrebare: “Ce proces de luare a deciziilor?”:

E. Alegerea tipurilor de planuri.

F. Determinarea etapelor elementare de elaborare a planurilor.
G. Explicarea continutului planurilor.

H. Alegerea orizontului de planificare.

I. Elaborarea procesului de decizie: definirea rolurilor, a res-
ponsabilitatilor etc.

De exemplu, in cadrul firmei decizia va putea fi in totalitate
formalizata, fie ca este vorba de o decizie de rutina sau de una cu
caracter exceptional, orizontul de planificare va fi scurt, planurile
vor fi foarte detaliate, secventa de planificare va fi rigida, iar
rolurile §i responsabilitatile vor fi definite de o maniera precisa.

Remarca. Etapele J-K raspund la a treia intrebare: ,,Ce metode de
antrenare si motivare?”, si vizeaza:

J. Determinarea nivelului de participare a personalului firmei
la luarea deciziilor.

K. Elaborarea sistemului de evaluare si de recompense.

Referindu-ne la exemplul precedent si tindnd cont de orientarea
firmei si caracteristicile privind luarea deciziilor, concluziile
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desprinse dupa parcurgerea acestor patru etape ar putea fi: un nivel
slab de participare a personalului in procesul de luare a deciziilor, un
sistem de evaluare si de recompense mecanic si foarte formalizat.

Remareca. Etapele L-O raspund la ultima intrebare: ”Ce metode de
control?” si vizeaza urmatoarele aspecte:

L. Stabilirea gradului de concentrare a controlului.
M. Determinarea frecventei si a nivelurilor de control.
N. Alegerea gradului de detaliere a controlului.

O. Alegerea orientarii controlului: preventiv sau post-factum

De exemplu, controlul poate fi concentrat la cel mai inalt nivel,
frecventa va fi mare, iar punctele de control numeroase i
repartizate la nivelul intregii structuri organizatorice.

Dincolo de o viziune specificd anumitor situatii, cele trei procese
(dimensiuni) sunt complementare, economicul vine sa Intareasca politicul
(s socialul), ambele fiind incadrate si orientate de organizational, care este
cel mai bun garant al punerii in aplicare a strategiei. Este vorba, deci, de o
strategie globala a firmei, de un management strategic total al acesteia, care
vizeaza atat interiorul, cat si exteriorul intreprinderii, administrarea situatiei
prezente, cat si crearea de potential, de dimensiunea economica cat si de cea
socio-politica, un rol important fiind acordat, in acelasi timp, dimensiunii
organizationale.

Caracterul dinamic, continuu §i interactiv al managementului strategic

Demersul strategic nu este un proces liniar, de formulare a strategiei
si apoi de implementare a acesteia, ci un proces iterativ, ce presupune
revizuirea, actualizarea si adaptarea permanentd a deciziilor ce vizeaza
viitorul Intreprinderii (strategia de ansamblu a Intreprinderii sau strategiile
partiale) in functie de evenimentele majore (interne sau externe organizatiei)
ce apar pe parcurs si care nu au fost sau nu au putut fi avute in vedere in
momentul formularii marilor optiuni strategice, ele raimanand totusi coerente
cu obiectivele generale ale intreprinderii $i cu misiunea acesteia.

Intregul demers strategic, procesul de management strategic in
general, are un caracter dinamic si continuu, in sensul in care formularea
strategiei, implementarea si actualizarea se realizeaza intr-un flux permanent,
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in timpul caruia strategiile sunt modificate si adaptate noilor situatii, facand
loc creativitatii i ludrii in consideratie a realitdtii umane, culturale si
organizationale, a schimbarilor imprevizibile din mediul inconjurator.

In majoritatea cazurilor, revederile vor consta in mici modificri.
Uneori pot apdrea insa modificari mai importante in mediu sau in diferitele
componente ale procesului de management strategic care necesita schimbari
in celelalte componente. O schimbare in economie, de pildd, poate
reprezenta o oportunitate majord si implicd o schimbare in obiective si
strategie. Un esec in realizarea obiectivelor anuale poate determina o
schimbare 1n misiunea firmei, iar modificarea strategica determind gasirea
unor modalitati noi de implementare ce trebuie retinute etc. Mai mult, intre
diferitele componente ale managementului strategic existd puternice
influentdri, interconditionari reciproce si conexiuni inverse care fac ca
limitele dintre ele sa fie uneori greu de distins in activitatea practica. Asa, de
exemplu, stabilirea misiunii se nuanteazd prin fixarea obiectivelor, iar
acestea, la randul lor, sunt nuantate si/sau modificate in urma analizei
diagnostic a mediului intern si extern s.a.m.d.

Atata timp cat Intreprinderea este rareori in masura sa identifice toate
evenimentele ce este posibil sa se produca in mediul sau, iar acestea nu apar
dupa o reguld prestabilita, schimbarile sunt normale si de asteptat. Drept
urmare, intregul proces de management strategic presupune Inaintdri si
intoarceri, modificari si adaptari continue care fac ca el sa nu se sfargeasca
practic niciodata.

Aceasta logicd 1n cascada a schimbarii demonstreazd /logica
demersului strategic: a analiza in mod dinamic evolutia diferitelor medii in
raport cu celelalte, a identifica consecintele asupra intreprinderii si a lua
decizii care 1i permit urmarea celui mai bun drum in pofida schimbarilor.
Ea antreneaza formularea de doua ecuatii strategice fundamentale:

v orice schimbare in mediu trebuie si se traducd printr-o
schimbare sau o adaptare a strategiei sale. Daca ea nu respecta
aceasta reguld, firma 1si asuma riscul de a disparea;

v orice schimbare sau viraj strategic trebuie sa se traduca apoi in
intreprindere printr-o adaptare a structurii sale, a modurilor sale
de functionare interna.

Dorinta de a stdpani schimbarea necesita, la rdndul sau, nu numai
congtientizarea aparitiei unui eveniment sau a altuia, ci §i existenta
mijloacelor care sa asigure sesizarea si studierea lor, pentru a permite luarea
rapidad a unor masuri adecvate si folosirea acestora in profitul intreprinderii.
Este deci fundamental de a concepe procese de informare in cadrul
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intreprinderii si la nivelul conducerii strategice, de a institui un sistem de
»veghe” strategica — ce constd in supravegherea constanta atat a mediului
extern al intreprinderii, cat si a celui intern, In detectarea §i sesizarea
»semnalelor slabe” ale acestora, n integrarea si difuzarea informatiilor si,
desigur, de a dezvolta instrumentele si tehnicile de prelucrare a informatiilor
care sd permitd construirea de modele si scenarii ale evolutiilor posibile,
oferind astfel Intreprinderii posibilitatea de a reactiona in timp real §i cu o
flexibilitate sporitd la schimbare.

Aceasta exigenta a credrii si dezvoltdrii unui potential de adaptare la
specificul mediului sau de existenta si actiune pare sa conduca intreprinderea
la o serie de inovatii, indeosebi in domeniul socio-organizational, care se
traduc, in principal, printr-o noud partajare a puterii formale in materie de
decizie strategica. Drept urmare, noile conceptii privind managementul
strategic pun accent pe necesitatea descentralizarii reflectiei strategice in
ansamblul structurii organizationale. Managementul strategic nu mai apare,
deci, ca un flux unidirectional de obiective, strategii si parametri decizionali
de la nivelul managerilor corporatiei cdtre managerii de afaceri sau
functionali, ci ca un proces interactiv, de naturd sa stimuleze inputul de la
persoanele creatoare, calificate si bine informate din intreaga firma,
managerii de la toate nivelurile ierarhice, dar si alti specialisti, avand
multiple oportunitdti de a participa, in variate forme, la diferitele faze ale
procesului.

Un astfel de sistem participativ (intalnit indeosebi in managementul
intreprinderilor japoneze), bazat pe o largd informare §i consultare a
personalului, are mai multe efecte pozitive, si anume: reduce riscurile
cognitive ale decidentilor (experienta si parerile acestora fiind corectate de
diversitatea punctelor de vedere); elimind fenomenele de rezistentd la
schimbare care apar, de reguld, cand aceasta se impune unor persoane care
nu au contribuit la definirea ei; permite punerea rapidd in evidentd a
constrangerilor culturale existente, precum si a efortului de formare necesar
pentru a le surmonta; dezvoltd motivarea si mobilizarea mai complet a
potentialului creativ al intreprinderii etc.

Caracterul prospectiv al managementului strategic

Managementul strategic reprezintd o incercare de armonizare intre
mediul extern al intreprinderii (economic, competitiv, politic, tehnologic
etc) si mediul intern al acesteia (structurd, resurse, climat si cultura, sisteme
de putere si stil de management s.a.) printr-o monitorizare continud a
evenimentelor si tendintelor interne si externe.



Management general

Drept urmare, in formularea optiunilor strategice, conducerea
intreprinderii trebuie sa analizeze §i sd tind cont de amenintarile si
oportunitatile prezente si viitoare ale mediului inconjurdtor, precum si de
potentialul intern al intreprinderii, de fortele si sldbiciunile sale, de
posibilele avantaje competitive 1n raport cu ceilalti concurenti, toate acestea
determinindu-i capacitatea de actiune, de adaptare si raspuns la provocarile
mediului. In acelasi timp, trebuie avut in vedere faptul ci un eveniment sau
o schimbare din mediu sunt, adesea, purtatoare atat de oportunitati, cat si de
amenintari potentiale si cd, de reguld, nici o oportunitate nu este total scutita
de riscuri. In plus, oportunititile sesizate sau nesesizate de intreprindere pot
fi preluate de concurenti si transformate in oportunitati reale. De aceea,
intreprinderea, managerii acesteia, trebuie sd aiba capacitatea sa sesizeze din
timp si sd anticipeze oportunitdtile si amenintarile, s compare cu atentie
riscurile si avantajele asociate acestora i sd incerce sa profite de
oportunitati atata timp cat ele sunt adecvate, stiut fiind ca acestea
inregistreaza un declin In timp, iar o idee al carei timp nu a sosit inca nu este
o oportunitate reald. Totodatd, atentia trebuie sa se concentreze asupra
intaririi fortelor si reducerii slabiciunilor Intreprinderii pentru a mari
capacitatea sa de reactie si de influenta asupra a ceea ce se intampla.

,»Filozofia” exprimatd de managementul strategic constd, in fapt, in
capacitatea Intreprinderii de a se mobiliza si stradui sa aiba o atitudine
proactiva (anticipativa) si nu doar reactiva fata de schimbarile mediului
inconjurator, in prefigurarea viitorului sdu ea trebuind sa incerce, in mod
sistematic, sa fructifice oportunitatile si sd exploateze constrangerile, astfel
incat sa le transforme in oportunitati si sa le foloseasca pentru obtinerea unui
avantaj competitiv durabil pe piatd. Aceasta atitudine permite intreprinderii
sd initieze schimbari, sd influenteze mediul sdu (mai degraba decat sa
raspunda la modificarile acestuia) si, deci, sa exercite un control mai mare
asupra propriului sdu destin, crednd o oportunitate si un avantaj durabil
pentru sine si, in acelasi timp, o amenintare pentru concurentd, pe care o
forteaza si reactioneze .

Rezulta, asadar, cd in procesul managementului strategic un rol
important revine prospectarii.

Prospectarea permite imaginarea pe termen lung a diferitelor
ansambluri de ipoteze, diverselor axe de evolutie posibile sau probabile care
vor fi tot atatea scenarii ale viitorului.

* . .. A . . .
Exemplul firmelor americane si japoneze, indeosebi al celor multinationale, este elocvent
in acest sens.
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»~Prospectarea nu este nici o doctrina, nici un sistem, ci o reflectie
asupra viitorului care se aplica descriind structurile cele mai
generale si care cautd sa degajeze o vedere globala a evolutiei lumii
viitoare, in plina schimbare sub influenta diverselor cauze specifice
economice, sociale, stiintifice si tehnice” (G. Berger).

Pentru a fi eficace, prospectarea are la baza, dupa G. Berger, cinci
conditii: sa vada cat mai departe, sd vada intr-un orizont cat mai larg, sa
analizeze in profunzime, sa-si asume riscuri si sa privilegieze omul. Avand
la bazd o viziune globald a fenomenelor §i mai ales a interdependentei
crescute intre acestea, prospectarea permite definirea situatiilor generale cu
un anumit grad de certitudine. Ea trebuie sa faca apel la o analizd in
profunzime a factorilor si relatiilor fara sd privilegieze metodele traditionale
cum ar fi: cdutarea de analogii sau extrapolarea situatiei prezente. Aceasta
metoda presupune ca viitorul nu va fi neapdrat imaginea prezentului, ceea ce
poate antrena decizii diferite de cele luate la termen scurt. Prospectarea
pleaca de fapt de la ideea ca viitorul este multiplu si nesigur, dar ca el este
motivul esential de a fi al prezentului. Ea are la baza o viziune globala si
sistematicd a fenomenelor, utilizeaza variabile calitative, imaginand relatii
dinamice intre acestea in cadrul unor structuri care pot evolua.

Pe plan operational, mai multe metode au fost puse la punct pentru a
analiza in mod prospectiv evolutia mediului unei intreprinderi. Dintre
acestea cea mai folosita este metoda scenariilor. Un scenariu este un sistem
coerent de ipoteze, reprezentand o situatie viitoare si descriind calea de
urmat care ne va permite sd ajungem la ea. Aceastd metoda constd in a
imagina mai multe scenarii ale viitorului, un scenariu central, cel mai
probabil si scenarii alternative (optimiste si pesimiste, de exemplu).

Este important sa precizam ca obiectivul cautat nu este acela de a
defini scenariul exact si sigur care va fi valabil in 25 de ani in raport cu un
subiect (de exemplu, transportul aerian sau autoturismele), sarcind in zadar
si iluzorie. Cautarea de scenarii consistd in a imagina doud sau mai multe
reprezentari posibile ale starii problemei asa cum ar putea ea sa fie in
20 sau 25 de ani si mai ales in a imagina cai posibile de evolutia pentru a
ajunge la aceasta situatie.

Metoda Delphi este cea mai cunoscuta si cea mai frecvent utilizata
pentru a imagina diferitele scenarii posibile in raport cu o problema datd. Ea
constd 1n a selectiona un anumit numar de experti $i a colecta sistematic
parerile lor. Acestia, nu trebuie niciodatd sa se intdlneascd ca sd nu se
influenteze mutual, ei trebuind sd-i formuleze in scris parerile despre
subiectul care le-a fost dat. Raspunsurile sunt apoi analizate in paralel pentru
a identifica punctele de convergentd si divergenta si, pe baza acestora, sunt
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puse noi Intrebari acelorasi experti si din nou, raspunsurile lor sunt analizate
in acelasi mod. Trecerea de mai multe ori, succesiv, permite obtinerea unor
raspunsuri asupra catorva scenarii de baza. O varianta a acestei metode
permite reunirea expertilor pentru a dezbate intrebarile in grup 1nainte de a
incepe lucrul individual. Ea este mai putin utilizatd de anumiti experti, din
cauza influentei pe care unii experti o pot avea asupra celorlalti.

4.3 Niveluri strategice

In structura unei organizatii pot fi intalnite mai multe niveluri pentru
care se definesc si se formuleaza strategii proprii. Numarul acestor niveluri
variaza in functie de dimensiunea firmei, in cazul firmelor mici putand
exista un singur nivel, iar in cazul firmelor mari mai multe niveluri.

Un numar mare de niveluri strategice putem intalni in cazul unei
firme de dimensiuni mari ce desfasoara activitdti In domenii diferite, cu sau
fara legatura intre ele (activitati ce formeaza asa numitul portofoliu de
afaceri). O astfel de firma poartd denumirea de ,,corporation” in limba
engleza, ,,concern” in Germania, ,,zaibatsu” in Japonia.

lerarhizarea obiectivelor, pentru a caror realizare este orientata
activitatea de ansamblu a firmei §i cea a entitdtilor componente, presupune,
logic, si ierarhizarea planurilor prin care se asigurd coordonarea actiunilor
desfasurate la diferitele niveluri ierarhice de conducere din cadrul firmei. La
randul lor, planurile sunt elaborate la aceste niveluri corespunzitor unor
viziuni strategice, a carei arie de referintd se restrdnge pe masura coborarii
de la varful firmei catre baza acesteia, potrivit schemei din figura 4.2.

Figura 4.2

Nivelurile ierarhice in cadrul firmei, obiectivele
si strategiile corespunzatoare acestora

L Nivelul strategic Misiunea strategica Strategia firmei
global al firmei si obiectivele firmei
IL. Nivelul strategic Obiectivele domeniilor Strategii functionale
al domeniilor functionale g
functionale ¢ ? ¢ T
III. Nivelul de Obiectivele Planuri si programe
implementare a operationale operationale

strategiei
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Analiza detaliatda a strategiilor corespunzatoare nivelurilor
evidentiate n figurd, precum si a responsabilititilor pe care le incumba,
relevd numeroase aspecte, dintre care cele mai importante sunt prezentate in
continuare.

Nivelul strategic al firmei

Este cel care corespunde conducerii de varf a acesteia si la care se
realizeazd orientarea si asigurarea functiondrii ei ca ansamblu unitar.
Efectele orientdrilor si ale directiilor majore de actiune stabilite la acest
nivel strategic se resimt 1n intreaga firma, in toate domeniile de activitate ale
acesteia si in toate diviziunile organizatorice pe care le cuprinde.

Dezvoltarea strategiei corespunzatoare ansamblului firmei se
realizeaza in trei directii esentiale [47]:

v Dezvoltarea planurilor integratoare care acopera intregul
spectru de activitati ale firmei si care le asigurd coordonarea
astfel incat sa se obtind performante economico-financiare cat
mai ridicate si sa se dobandeascd si consolideze avantajul
competitiv. Planurile stabilite la acest nivel trebuie sa contureze
coordonatele principale comune pe care se axeaza activitatile
unitatilor de afaceri strategice ale firmei si cea corespunzatoare
domeniilor functionale ale acesteia.

v Coordonarea afacerilor in desfasurare astfel incat sa se
maximizeze efectul de sinergie la nivelul ansamblului firmei si
sd se amplifice continuu forta competitivd a unitatilor
componente.

v Alocarea cea mai profitabila a resurselor, inclusiv a celor
investitionale, intre diferitele activitati ale firmei. Orientarea
alocdrii resurselor spre cele mai avantajoase utilizari ale
acestora implica, de asemenea, anticiparea si evaluarea realista a
oportunitatilor si amenintarilor pentru afacerile firmei, pentru
ca, in functie de acestea, sa se stabileascd modele de alocare in
domeniile care asigura profituri ridicate si de restrangere in cele
lipsite de perspective.

Deciziile caracteristice strategiei corporatiei sunt concentrate in
principal asupra:

v’ obiectivelor strategice ale firmei, respectiv cele vizate de toate
componentele acesteia;
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v performantelor economico-financiare ce trebuie atinse prin
activitatea de ansamblu desfasurata;

v’ orientarii precumpanitoare a eforturilor consacrate dobandirii si
consolidarii avantajului competitiv al firmei;

v' criteriilor de alocare a resurselor de capital investitional unitatilor
de afaceri ale firmei §i prioritétile ce trebuie respectate;

v mentinerii unui portofoliu de afaceri echilibrat;

v’ strategiilor de sprijin al activitatilor functionale la nivelul firmei
(indeosebi 1n domeniile resurselor umane, marketingului,
cercetarii-dezvoltarii si financiar);

v' stabilirii rolului pe care fiecare unitate de afaceri strategica a
firmei 1l va juca in cadrul acesteia si in portofoliul de ansamblu
al afacerilor ei, precum si definirea directiei strategice generale
de evolutie potrivit rolului stabilit; in distributia rolurilor intre
unitatile de afaceri strategice si coordonarea strategiilor acestora
se urmdreste permanent asigurarea avantajului competitiv al
firmei.

Nivelul functional

Al doilea nivel strategic, denumit ,nivelul functional” (in engleza,
Hunctional level”) este format din strategiile pentru compartimentele
functionale — cercetare-dezvoltare, productie, comercial, financiar-contabilitate,
personal, ce asigurd derularea operatiilor curente ale organizatiei. Strategiile
acestui nivel vizeazd optimizarea consumului de resurse si imbunatitirea
performantelor produselor. Intre strategiile compartimentelor functionale
existd o corelare pe orizontald pentru realizarea acestei optimizari, corelare
neintalnita la nivelul afacerii.

Nivelul de implementare a strategiei

Nivelul de implementare a strategiei este cel la care se desfasoara
operatiunile concrete ce decurg din strategiile activitatilor functionale.
Acest nivel corespunde conducatorilor de compartimente si celor nsarcinati
cu supravegherea actiunilor curente Intreprinse potrivit cerintelor strategiilor
functionale.

Sinteza principalelor elemente ce definesc cele patru niveluri
strategice identificabile intr-o firma care aplicd managementul strategic este
prezentata in tabelul 4.2.
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Tabelul 4.2

Elementele de caracterizare a nivelurilor strategice
si a strategiilor corespunzitoare existente in cadrul firmei

Elemente definitorii

Niveluri strategice

Implementare a

Firma Functional -,
i strategiei
Nivelul Managementul de varf Managerii Sefi de compartimente,
responsabilitatilor  al firmei, adica: activitatilor manageri de nivel
manageriale v" managerul general; functionale, de nivel inferior in cadrul

v’ directorii executivi;
Deciziile la acest nivel
sunt analizate si
aprobate de catre
Consiliul de
Adminsitratie.

mediu.

Deciziile luate la
acest nivel sunt
analizate i aprobate
de catre managerul
unitatii de afaceri

activitatilor functionale.
Deciziile sunt luate pe
baza de consultéri cu
alti conducatori de
acelasi nivel din alte
activitati functionale si

strategica. sunt analizate si
aprobate de catre
managerii activitatilor
functionale.
Sfera de cuprindere Ansamblul firmei Activitate Activitatea de zi cu zi In
functionala. fiecare din activitatile

Stfera de produse.
Stfera de clienti.
Zona geografica
etc.

functionale, sferele de
produse etc.

Orizontul de timp

Termen lung
(panad la 5 ani)

Termen lung

Termene medii si scurte

Principalele
coordonate ale
strategiei

v’ Structurarea si
gestiunea
portofoliului
unitatilor de afaceri

v" Coordonarea
strategiilor de
afaceri

v Crearea avantajului
competitiv al
firmei

v" Controlul modului
de alocare a
resurselor Intre
unitatile de afaceri
strategice

v Stabilirea
implicatiilor
strategiei de
afaceri asupra
activitatilor
functionale

v’ Dezvoltarea
planurilor de
actiune in cadrul
activitatilor
functionale,
astfel Incat sa
sprijine
realizarea cu
succes a
strategiei de
afaceri

Stabilirea planurilor de
actiune pentru
transpunerea curenta in
fapt a strategiilor
activitatilor functionale.
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4.4 Model de management strategic

In literatura de specialitate consacrati managementului strategic nu
existd o viziune unitard a autorilor cu privire la succesiunea actiunilor care
dau continut procesului respectiv si la etapizarea acestora. Cu toate
diferentele existente, viziunile diversilor autori respecta insd logica unitara a
desfasurarii unei suite de actiuni care debuteaza cu analiza mediului
concurential in care opereaza organizatia $i cu stabilirea misiunii strategice
a acesteia §i se incheie cu evaluarea performantelor realizate In urma
aplicarii strategiei si, daca este cazul, cu reconsiderarea acestei strategii si
efectuarea in cadrul ei a corectiilor necesare.

O asemenea structurd de bazd a procesului este adoptatd in
majoritatea organizatiilor care practica managementul strategic. Diferente
sesizabile apar insa pe planurile gradului de formalizare a procesului si ale
implicarii diferitelor niveluri manageriale in conceperea si detalierea
elementelor componente.

Semnificand fructificarea la nivelul intregii organizatii a conducerii
previzionale, modelul de management strategic reprezintd un proces
complex, de prefigurare a viitorului acesteia, a evolutiei sale pe termen
lung, proces in cadrul caruia formularea strategiei, implementarea,
evaluarea §i controlul sau permanent se imbina si se completeaza reciproc,
intr-un flux continuu, dinamic si iterativ. El presupune abordarea coerenta a
factorilor externi si interni ce au sau pot avea incidentd asupra organizatiei,
ii pot influenta performanta si existenta si, pornind de aici, elaborarea si
implementarea de strategii riguroase si explicite care sa permita organizatiei
sd facd fatd cu succes schimbarilor susceptibile a se produce in mediul
inconjurdtor, sa se adapteze pentru a supravietui si a se dezvolta.

Plan intern si extern, formulare si implementare, evaluare si control
se gasesc astfel integrate In aceeasi logicd. Aceasta inseamnd ca modelul de
management strategic necesita nu numai stabilirea pozitiei ocupate de
organizatie pe piata, ci §i a pozitiei in care igi propune sda ajungd in viitor,
ceea ce necesita nu numai analiza, ci §i prognoza evolutiei tuturor
factorilor ce pot avea incidenta asupra organizatiei. El implicd o buna
cunoastere a potentialului de viabilitate economicd si manageriald a
societatii comerciale, a concurentei si a cererii manifestate pe piata, dar si
luarea in consideratie a fazei din ciclul de viatd a organizatiei, a intereselor
stakeholderilor si necesitatea dezvoltarii aptitudinilor si competentelor
interne ale organizatiei, care sunt de natura sa contribuie la implementarea
cu succes a strategiei si sa-1 asigure flexibilitatea si invulnerabilitatea.

Constituind o forma evoluata de management al organizatiei, al carui
principal obiectiv rezida in adaptarea profitabila a acesteia din urma la
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schimbare si integrarea optima in mediul din care face parte, modelul de
management strategic incearca sa raspunda la mai multe cerinte pe care le
incumba realizarea acestui obiectiv si, In general, buna functionare a
organizatiilor intr-un context caracterizat prin multiple provocari. Printre
acestea se numara:

v’ Articularea intre extern si intern si, in consecintd, luarea in
considerare, alaturi de factorii externi (concurentd, clienti,
furnizori etc.), a variabilelor structurale, comportamentale si
culturale, a raporturilor de putere din cadrul organizatiei.

v" Coordonarea intre principalele functiuni ale organizatiei, precum
si intre diferitele subdiviziuni organizatorice ale acesteia.

v Acordarea unei importante relativ egale formularii, implementarii,
evaludrii si controlului strategiei.

v Sesizarea, anticiparea si conducerea schimbarilor, astfel incét sa
permitd organizatiei sd actioneze rapid la acestea si sd se
adapteze, fructificand oportunitatile si evitand sau transformand
pe cét posibil amenintarile in oportunitati.

v' Integrarea intr-o conceptie unitard a strategiei si a ansamblului
deciziilor privind implementarea acesteia in intreaga organizatie,
la toate nivelurile manageriale ale acesteia.

Avand 1n vedere etapele si componentele managementului strategic
si succesiunea logica a acestora, procesul de management strategic poate fi
reprezentat asadar sinoptic sub forma unui model ce pune mai pregnant in
evidenta inlantuirea logicad a etapelor ce trebuie parcurse pentru formularea
si implementarea strategiei, multiplele legdturi de interconditionare dintre
diferitele etape si componente, precum si caracterul iterativ al intregului
proces, ce presupune un flux continuu de actualizari si revizuiri,
corespunzator noilor situatii ce apar.

Modelul de management strategic este necesar sd intruneasca mai
multe caracteristici:

v Coerenta — datd de calitatea reprezentarii de a surprinde legaturi
compatibile Intre diferitele componente si etape ale procesului
reprezentat.

v' Corectitudinea — reflectatd in capacitatea modelului de a nu
deforma caracterul real al relatiilor prezentate.

v’ Consistenta si completitudinea — apreciate prin masura in care
sunt reprezentate elementele componente ale procesului modelat
si relatiile dintre ele.
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v’ Eficienta si fiabilitatea — date de calitatea modelului de a
rezolva problemele la un cost acceptabil cu un efort de instruire
si utilizare in raport cu efectele obtinute.

Modelul de management strategic propus cuprinde urmatoarele etape

si faze:
L.

Fundamentarea modelului de management strategic.

II. Elaborarea modelului de management strategic.

IIIL. Implementarea modelului de management strategic.

IV. Evaluarea si controlul performantelor modelului de management
strategic.

I. Fundamentarea modelului de management strategic

In cadrul acestei prime etape este necesara precizarea a doud
categorii de aspecte (vezi figura 4.3):

v

Premisele in raport de care se elaboreazd modelul de
management strategic. Specialistii [26, 38] recomanda In acest
sens luarea 1n considerare a urmatoarelor premise:

precizarea fazei ciclului de viatd in care se afld organizatia
(demarare, crestere, maturitate, declin);

alegerea strategiei in functie de situatia organizatiii pe piata;
luarea 1n considerare a naturii si varstei industriei;

evidentierea principalilor stakeholders implicati si interesati
in eficientizarea organizatii (salariati, actionari, manageri,
sindicate, clienti, furnizori, stat, administratie locala, banci
etc.);

asigurarea continuitatii procesului strategic;

viziunea sistemicd asupra organizatii i mediului sau
ambiant;

.....

internationalizarea economiilor nationale si tendintele din
acest domeniu;

transferul international de know-how managerial.
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Figura 4.3

Fundamentarea modelului de management strategic
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V' Principalele categorii de informatii valorificabile in procesul
strategic. In fapt, sunt necesare informatii furnizate de studiile
de diagnosticare, studiile de analiza a mediului concurential,
studiile de prognoza, studiile de piata si studiile ecologice.

Punctul de pornire i, In acelasi timp, o prima secventd a fundamentarii
modelului de management strategic o reprezintd diagnosticarea viabilitatii
economico-financiare si manageriale a organizatiei ce urmareste evidentierea
cauzala a principalelor disfunctionalitati si puncte forte si, pe aceastd baza,
formularea de recomandari, axate pe cauzele generatoare de abateri pozitive si
negative.
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Identificarea cauzald a disfunctionalitatilor si punctelor forte este o
consecintd fireascd a investigdrii §i analizei detaliate a organizatiei si
subsistemelor sale, cu ajutorul unor metode si tehnici adecvate, precum:

v’ Chestionarul, interviul, fisa de evaluare (autoevaluare) si
analiza unor situatii informationale cu caracter sintetic §i
analitic (bilantul contabil, raportul de gestiune, bugetul de
venituri si cheltuieli, balanta de verificare, organigrama,
regulamentul de organizare si functionare, diagrama de flux
etc.);

v' Analiza informatiilor prin intermediul metodelor de stabilire a
relatiilor cauzale, descompunerii rezultatelor, comparatiilor,
metodelor de separare a influentei factorilor, .a.

Al doilea fundament important il reprezintd analiza mediului
concurential care trebuie sd furnizeze informatii pertinente referitoare la
cota absolutd si relativd de piatd detinutd de organizatie, la fortele
competitive (concurenti, potentiali intrati, produse de substitutie, furnizori,
cumparatori) existente in cadrul industriei n care-si desfasoara activitatea
organizatia, dar si la principalele oportunitati si amenintari (vulnerabilitati)
ale mediului.

Studiul de marketing, al treilea fundament al modelului de
management strategic, ofera informatii referitoare la pietele sau segmentele
de piata cu cele mai bune perspective pentru organizatie, nivelul preturilor
acceptate de piatd, modalitati de distributie a produselor pe piatd, actiuni
promotionale.

Un alt element major al continutului etapei de fundamentare il
constituie elaborarea de studii ecologice. Importanta sa este conditionatd de
profilul de activitate, dimensiunea si amplasarea organizatiei, dar in toate
cazurile astfel de studii fundamenteaza alinierea dezvoltarii organizatiei la
cerintele impuse de mediul inconjurator, evidentiind: activititile poluante,
cantitatea de poluanti emisd in atmosfera, costurile poluarii, precum si
principalele modalitati de atenuare sau eliminare a caracterului poluant al
unor activitati microeconomice.

Ultima sursd informationald de fundamentare a modelului o
constituie strategia nationala economica. Previziunile din cadrul sau
reprezintad repere majore in directionarea strategiei organizatiei, mai ales In
ceea ce priveste dimensiunea sa tehnicad. Ansamblul strategiei globale
organizationale — mai ales la nivelul organizatiilor mari, mijlocii i mici spre
mijlocii — trebuie sa reflecte cerintele strategiei economice nationale, a celei
de integrare a Romaniei in Uniunea Europeana. Se asigura astfel orientarea
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dezvoltarii organizatiei in concordantd cu evolutiile macroeconomice
principale prefigurate pentru perioada urméatoare.

1I. Elaborarea modelului de management strategic

Elaborarea modelului de management strategic reflectd, nemijlocit,
claritatea conceptiei de nivel superior al organizatiei cu privire la
coordonatele majore ale activitatii si la performantele care trebuie atinse.

Avand in vedere complexitatea, dar si importanta sa pentru succesul
pe termen lung al organizatiei, formularea unui model de management
strategic realist §i explicit presupune parcurgerea urmatoarelor etape (vezi
figura 4.4.):

v' Stabilirea misiunii organizatiei.
v' Determinarea obiectivelor strategice.

v' Precizarea modalitatilor de realizare a obiectivelor (a optiunilor
strategice).

v"  Dimensionarea resurselor

v Stabilirea termenelor intermediare si finale de realizare a
obiectivelor.

v' Determinarea avantajului competitor.

v' Asamblarea tuturor componentelor in configuratia strategiei
globale, referitoare la organizatie.

v Elaborarea de strategii partiale (pe domenii).
v' Formularea politicii globale si a politicilor partiale.
v Articularea modelului de management strategic.

Stabilirea misiunii organizatiei, in sensul explicitarii raporturilor
dintre management, salariati si mediul ambiant si asigurarii consensului in
ceea ce priveste obiectivele preconizate in contextul conceperii si
promovarii unor politici adecvate de utilizare a resurselor.

Determinarea obiectivelor strategice, adica exprimarea cantitativa
si/sau calitativd a scopurilor pentru care a fost infiintatd si functioneaza
organizatia. Pe baza lor se contureaza sistemul categorial de obiective in
care se includ obiective fundamentale, derivate, specifice si individuale.
Aceastd etapd este influentatd de potentialul de viabilitate economica si
manageriald a organizatiei, amenintdrile si oportunititile mediului ambiant,



Management general

respectarea anumitor cerinte privind poluarea mediului ambiant, obiectivele
ramurii din care face parte organizatiea precum si de unele premise (luarea
in considerare a stakeholderilor, flexibilitatea strategiei, internationalizarea
activitatilor economice).

Figura 4.4

Elaborarea modelului de management strategic
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Precizarea modalitatilor de realizare a obiectivelor (a optiunilor
strategice), 1n categoria carora includem remodelarea manageriala,
privatizarea, specializarea, cooperarea, diversificarea, informatizarea etc. in
formularea optiunilor strategice, conducerea organizatiei trebuie sa
analizeze si sd tind cont de amenintarile §i oportunitatile prezente si viitoare
ale mediului inconjurdtor, precum si de potentialul intern al organizatiei, de
fortele si slabiciunile sale, de posibilele avantaje competitive In raport cu
ceilalti concurenti, toate acestea determinindu-i capacitatea de actiune, de
adaptare si raspuns la provocarile mediului. In acelasi timp, trebuie avute in
vedere si cateva premise cum ar fi: transferul international de know-how
managerial, internationalizarea activitatilor economice, diferentierea
strategiei in functie de faza de viata a organizatii.

Dimensionarea resurselor angajate 1n realizarea obiectivelor, respectiv
dimensionarea fondului de investitii, a mijloacelor circulante, a necesarului de
personal etc. In acelasi timp se precizeazi sursele de finantare. O influenta
majord in aceasta etapd o au optiunile strategice preconizate, stakeholderii
organizatiii, precum si potentialul de stabilitate economica al acesteia.

Stabilirea termenelor intermediare si finale de realizare a obiectivelor,
etapa deosebit de importanta.

Determinarea avantajului competitiv, prin actionarea, in principal, in

doua directii:

v’ realitatea unui cost redus al produselor sau serviciilor (sub
media costurilor din ramura respectiva), care sa conduca la un
pret atractiv pentru cumparatori. O asemenea modalitate
caracterizeaza organizatiile cu productie de serie mare sau masa;

v producerea si comercializarea de produse diferite de cele ale
concurentei, preferate de consumatori datoritd parametrilor
calitativi superiori.

Asamblarea componentelor (mai sus-enumerate) in configuratia
strategiei globale, referitoare la organizatie. In acest moment se poate vorbi
de o strategie globald veritabild, consemnatd intr-un material ce poate fi
operationalizat prin implicarea unei palete largi de manageri si executanti
din diverse compartimente.

Elaborarea de strategii partiale (pe domenii), ce vizeaza deopotriva
componentele procesuale (functiuni sau activitati) si structural-organizatorice
(compartimente sau grupe de compartimente) ale organizatiei. De exemplu,
strategii comerciale — iar in cadrul acestora strategii de marketing etc. —
strategii de productie, strategii inovationale etc.
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Formularea politicii globale si a politicilor partiale ale organizatiei.
Plecand de la strategia globala si strategiile partiale, politice vin sa
concretizeze pe intervale mai scurte de timp (de la o lund la un an)
componentele strategice, de o manierd constructiva, asigurand astfel
premisele necesare valorificérii eficiente a potentialului de care dispune
organizatia.

Articularea modelului de management strategic, prin imbinarea
tuturor componentelor acestuia.

11I. Implementarea modelului de management strategic

In cadrul procesului managementului strategic, etapa fundamentirii
strategiei si formularii acesteia este urmata de cea a aplicarii strategiei.

Trecerea de la o etapa la alta Tnseamna producerea unor schimbari
profunde in natura si continutul demersului strategic: caracterul pronuntat
intelectual, informational-decizional, de gandire, analiza, viziuni strategice,
judecati intreprenoriale, al acestuia din etapa formularii modelului strategic,
este Tnlocuit cu unul de actiune si experimentare in circumstantele concrete
ale activitatii organizatiei, circumstante caracterizate, de multe ori, de
conflicte, reactii adverse, respingerea ideii de schimbare pe care o induce
modelul strategic, lupte de interese, neintelegerea sensului schimbarii, erori
involuntare sau deliberate.

In functie de intensitatea actiunii factorilor enumerati, se alege un
curs sau altul al aplicarii modelului strategic si anume cel mai potrivit
situatiei organizatiei la momentul respectiv i a prezentei ei in mediul de
actiune. Cert este cd procesul aplicarii modelului este unic, irepetabil,
reclamand din partea managerului cunoasterea temeinica a tuturor cerintelor
procesului de implementare, stabilirea atentd a actiunilor prioritare pe care
trebuie sd le Intreprinda si a celor care le vor succeda.

Pentru implementarea cu succes a strategiei este necesara
parcurgerea urmatoarelor etape (vezi figura 4.5.):

v’ pregatirea climatului din cadrul organizatiei, principalele
directii de actiune fiind:

= cresterea receptivitatii salariatilor fatd de elementele
inovatoare;

* diminuarea rezistentei la schimbare;

* modificarea culturii organizatiei.



Managementul strategic

v’ asigurarea premiselor tehnico-materiale, umane, financiare i

v

informationale;

asigurarea conditiilor manageriale, actionandu-se in directia
perfectiondrii  componentelor sistemului de management
(metodologica, decizionald, informationala, organizatorica);
operationalizarea schimbarilor strategice preconizate. Aceastd
ultimd faza, Tmpreund cu asigurarea conditiilor manageriale,
precum si politicile globale si pe domenii determina performantele
economice $i manageriale ale organizatiei (vezi figura 4.6).

Figura 4.5

Implementarea modelului de management strategic
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Figura 4.6
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1V. Evaluarea si controlul performantelor modelului de management
strategic

Prezentarea procesului de realizare a managementului strategic este
incheiata de faza de evaluare si control.

In procesul aplicarii modelului de management strategic, politicile si
procedurile care ghideaza actiunile potrivit prevederilor planurilor strategice
nu pot asigura conformitatea deplind a rezultatelor acestor actiuni cu
standardele fixate, fiind necesare controlul strategic si evaluarea strategiei.

Daca, asa cum am ardtat, strategiile functionale ofera o imagine mai
clara asupra obiectivelor strategice urmadrite si a actiunilor ce trebuie intreprinse
pentru atingerea lor, structura organizatoricd asigurd suportul organizational
necesar realizarii obiectivelor, iar antrenarea oamenilor contribuie la orientarea
acestora catre adoptarea de componente favorabile realizdrii strategiei,
controlul §i evaluarea au drept scop sa verifice daca toate eforturile contribuie
la buna functionare a ansamblului §i la realizarea modelului de management
strategic, sda pund in evidenta fezabilitatea acestuia in raport cu potentialul si
capacitatea de actiune a organizatii, precum si cu schimbarile imprevizibile din
mediul inconjurator. Ele asigura identificarea erorilor sau inadvertentelor ce pot
sa apard 1n procesul de implementare si, In consecintd, dau posibilitatea sa se
aplice corectiile sau revizuirile ce se impun asupra strategiei, asigurandu-se,
astfel, conexiunea inversd. Evaluarea performantelor implica masurarea
rezultatelor actiunilor intreprinse, iar controlul apare ca o comparare intre
rezultatele dorite si cele obtinute.

Potrivit modelului, conform prevederilor planurilor strategice, a
standardelor stabilite, precum si a asigurdrii conditiilor manageriale, se
inregistreaza anumite performante economice §i manageriale, se constata
abateri (pozitive sau negative) intre standarde si performante, abaterile se
masoara §i se localizeaza prin control strategic, pe aceasta baza corectandu-se
planurile strategice si standardele, precum si performantele strategice.

Rezulta, asadar, ca procesul controlului strategic presupune doua faze:

v' compararea prin care se determind gradul corespondentei
performantei actuale sau reale, cu standardul performantei. De
reguld, compararea descoperd abateri. Ca atare, managerii
trebuie sd precizeze abaterile acceptabile, iar cand din
comparatie rezultd abateri inacceptabile este necesar sd se ia
masuri de redresare a situatiei.

v’ corectarea implicd doud momente decizionale, si anume:
* sa se corecteze performanta;
= sa se corecteze planurile strategice si standardele de performanta.
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Figura 4.7
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Totodatd, planurile strategice, standardele si performantele sunt
evaluate realizdndu-se astfel evaluarea performantelor si evaluarea
modelului de management strategic.

Principalele trasaturi ale modelului sunt:

v

v

dinamismul, faptul ca toate deciziile strategice luate sunt supuse
unor modificari viitoare, determinate de schimbarile care se vor
produce 1n interiorul organizatiei sau in mediul ei ambiant;

caracterul iterativ, faptul ca stabilirea strategiilor, a planurilor
strategice care le reflectd, a politicilor de sustinere reclama
frecvente reconsiderdri a ceea ce a fost anterior stabilit, reluari
ale unor elemente abandonate la un anumit moment, dezbateri
frecvente si puneri de acord ale unor puncte de vedere initial
divergente;
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v’ caracterul integrator, faptul ca reusita procesului depinde de
capacitatea managerilor organizatiei, in primul rand de cea a
membrilor conducerii de varf a acesteia, de a armoniza toate
elementele specifice managementului strategic, de a le integra
organic intr-o conceptie unitard si de a determina Iintregul
personal al organizatiei sa le aplice in spiritul in care au fost
definite;

v’ caracterul participativ, in sensul ca reusita procesului depinde
de implicarea efectiva si substantiald a tuturor cadrelor
manageriale la definirea strategiilor si a planurilor strategice,
precum si a iIntregului personal al organizatiei la aplicarea
acestora si la evaluarea rezultatelor obtinute in urma aplicarii;

v’ gradul foarte variabil de solicitare presupus de parcurgerea
diferitelor faze si actiuni ale organizatiei, In sensul ca unele
privesc aproape exclusiv si foarte intens managerii de varf,
altele antreneaza proportional managerii de la toate nivelurile
iterarhice, altele, in sfarsit, solicita la niveluri diferite de
intensitate cadrele de conducere si cele de executie.

Intrucat, mai ales in situatii de incertitudine si de mutatii rapide ale
mediului Tnconjurdtor, este imposibil surprinderea tuturor aspectelor
(rupturile tehnologice, intrarile a noi concurenti, presiunile clientilor,
interventiile statului etc.) prin tehnicile de analiza formalad, ,rationalitatea”
strategicd nu este suficientd. Ea trebuie sd fie dublatd de intuitia si
creativitatea managerilor, de imaginatia si viziunea acestora privind evolutia
unui fenomen sau altul si a organizatii pe care o conduc. Aldturi de
formalizare, ele constituie liantul care mentine coeziunea organizatiei, care
o ajutd sa-si formuleze si implementeze strategii coerente, sa-si mareasca
flexibilitatea si sa se adapteze cu succes la schimbare.

De altfel, pentru a fi un bun strateg, un manager de organizatie
trebuie sd se antreneze pentru a-si dezvolta talentele si a-si Tmbunatati
aptitudinile in urmatoarele directii:

v originalitatea gandirii, exprimata prin capacitatea de a interpreta
evolutia lumii exterioare;

v sensibilitate, constdnd in a sesiza asteptarile colaboratorilor,
consumatorilor;

v’ capacitate de selectie, respectiv de a retine evenimentele cele
mai importante, oportunitatile ,,cheie” si amenintarile principale;
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v’ capacitatea de a se adapta la schimbare, respectiv de a gandi
constructiv, folosind schimbarea si anticipAnd modificarile de
situatii care pot sa intervina,

v’ concentrare si perseverenta in atingerea unui scop, imbunatatind
viziunea pe termen lung.

De asemenea, este esential ca organizatia sd asigure o miscare
inovationald de masa, beneficd si motivantd. De retinut ca inovarea se
efectueaza cel mai bine de catre persoanele care sunt mai apropiate de
problemele organizatiei si ale clientilor. Schimbdrile strategice cele mai
eficace isi au geneza la nivelurile ierarhice inferioare. De aici importanta
deosebita a comunicarii dintre managerii organizatiei si celelalte categorii
de salariati. Important este sd se inteleaga ca inovarea este, in primul rand, o
stare de spirit fiind necesard educarea tuturor salariatilor 1n acest sens.

In acelasi timp, modelul de management strategic este recomandabil
sa permitad organizatiei sa fie unica, ,,sa nu imite” pe altele. Se constata adesea
ca inclusiv organizatiile occidentale cauta sa imite alte companii, indeosebi pe
cele care au avut succes. Existd un real si puternic pericol de standardizare
strategica §i operationald. O strategie bund determind concomitent
diferentierea organizatiilor §i optimizarea activitatii lor. Strategia este necesar
sa facd organizatia ,.transparentd”, in sensul cunoasterii problemelor abordate
de catre toti cei implicati in activitatile sale, inclusiv de clienti i consumatori.
Transparenta strategiei si a managementului in general este fundamentul
functiondrii competitive, care, in prezent, se bazeazd pe conlucrare in
organizatii $i pe contacte stranse cu clientii, furnizorii, banca si guvernul.

Factorii prioritari pentru un bun model strategic sunt:

1. Implicarea tuturor salariatilor organizatiei in procesele strategice.

2. Cunoasterea concurentilor. Desi se vorbeste frecvent despre ei,
se constatd ca o mare parte dintre organizatii nu-i cunosc suficient,
actionand adesea ca si cum acestia n-ar exista. Este recomandabila
o abordare sistematicad privind ce, cum, cu ce rezultate etc.
actioneaza concurenta. Ideile bune ale concurentei trebuie s fie
preluate si cultivate tinand cont de conditiile noastre specifice.

3. Acceptarea repetarii unui exercitiu strategic timp de mai multi
ani, pentru a deveni pe deplin competitiv si eficient. Practica
internationald aratd ca, de reguld, sunt necesari 3-4 ani pentru a
invata sa elaborezi si sa aplici o strategie buna. Este important ca
organizatia sa sesizeze de la Inceput aceasta si sd procedeze in
consecinta.



CAPITOLUL 5

REPROIECTAREA SISTEMULUI
DE MANAGEMENT

Prin reproiectare se asigura atat o flexibilitate a sistemului de
management, cat si o amplificare a capacitatii acestuia de a recepta, sustine
si aplica noul, generat de schimbare.

5.1 Reproiectarea subsistemului organizatoric

Structurarea unei organizatii este un proces continuu de stabilire a
activitatilor necesare realizdrii obiectivelor de repartizare pe grupuri si
persoane a responsabilitdtilor pe care le incumba activitatile respective, de
specificare a relatiilor ce trebuie angajate si mentinute intre grupurile si
persoanele care alcdtuiesc organizatia in desfasurarea activitatilor acesteia.
Prin modul in care este conceputd si functioneaza, structura organizatiei
influenteazd nemijlocit aplicarea modelului de management strategic,
facilitandu-I si accelerandu-1 sau, dimpotriva, stanjenindu-1 pana la anulare.

Structura a fost primul element al organizatiei asupra caruia s-au
facut studii amanuntite pentru a se determina relatia sa cu strategia
organizatiei §i implicit cu modelul de management strategic. Lucrarea ce
marcheazd 1inceputul acestor studii este Strategy and Structure, de
Alfred D. Chandler si a aparut in anul 1962. Dupa studierea a 70 de
companii americane, Chandler concluziona ca ,structura urmeazd
strategia”. O schimbare a strategiei impune o modificare a felului in care
este structuratd organizatia, pentru cd vechea structurd impiedicd, la un
moment dat, dezvoltarea normala si performanta economica.

Paralel cu lucrarea lui Chandler au aparut, In aceeasi perioada a
anilor ’60, lucrari ce sustineau contrariul: strategia este determinata de
structura. Altfel spus, o organizatie isi va alege strategia care este cea mai
potrivitd cu structura existentd. Relatia este uneori impusd de o structura
dictata de specificul produsului.
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Anii ’80 au produs relativa ,impacare” a abordarilor. Lucrarile
aparute au sugerat ca strategia si structura se influenteaza reciproc, ambele
fiind subsisteme ale organizatiei.

Prin urmare, relatia nu este nici de forma strategie — structurd, nici
structura — strategie, ci o relatie dialectica, in care influentele sunt reciproce
(figura 5.1). Preexistenta unei structuri organizatorice conditioneaza
formularea strategiei, iar implementarea cu succes a strategiei si a modelului
de management strategic presupune operarea unor modificari structurale in
vederea unei mai bune adaptari a structurii organizatorice si a sistemului de
management la noul tip de strategie. Aceastd noud structurd va fi ulterior
suportul unei noi orientari g.a.m.d.

Figura 5.1

Relatia dialectica strategie-structura
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Dezvoltarea unui sistem organizatoric care sa raspundd, in cat mai
mare masurd, cerintelor noii strategii este, in mod evident, necesara.
Demersul comporta cateva etape care se succed logic:

v" Conceperea si functionarea sistemului organizatoric.
Analiza sistemului organizatoric.
Perfectionarea sistemului organizatoric.

Implementarea solutiilor organizatorice.

NN

Evaluarea eficientei remodelarii organizatorice.

Conceperea §i functionarea sistemului organizatoric presupune
urmatoarele aspecte: documente organizatorice (ROF, organigrama,
descrieri de functii, fise de post); numarul de posturi si functii si denumirea
acestora; numdrul si  denumirea compartimentelor functionale si
operationale; incadrarea cu personal a structurii organizatorice, pe total si pe
categorii socio-profesionale; dimensiunea medie a compartimentelor
functionale si operationale; numarul de niveluri ierarhice; ponderea ierarhica
medie; ponderea ierarhicA medie a structurii de management §i a
managerilor de nivel superior; ponderea ierarhicd medie a structurii de
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productie; principalele categorii de relatii organizatorice existente in actuala
structura organizatoricd; stilurile de management predominante; aspecte
privind exercitarea managementului la nivel de functiuni (cercetare-
dezvoltare, productie, comerciald, financiar-contabild, personal); lista
obiectivelor fundamentale, derivate I si II si a activitatilor necesare pentru
realizarea lor.

Analiza sistemului organizatoric. Elementele prezentate in etapa
precedentd permit efectuarea unei analize critice a modului de concepere si
functionare a sistemului organizatoric.

Perfectionarea sistemului organizatoric. Aceasta etapd presupune
urmatoarele aspecte:

v' Modalitati de perfectionare

» delimitarea i dimensionarea corespunzatoare, functie de
volumul, complexitatea si dificultatea obiectivelor, a
componentelor procesuale implicate nemijlocit in realizare
acestora (sarcini, atributii, activitati, functiuni);

» determinarea necesarului de posturi si functii (si, in acest
context, infiintarea/desfiintarea/comasarea de posturi);

» infiintarea/desfiintarea/comasarea de compartimente functionale
si operationale;

» determinarea necesarului de personal, pe total si structurd
socio-profesionald in functie de natura si caracteristicile
posturilor de management si executie;

» echilibrarea ponderilor ierarhice ale managerilor amplasati pe
acelasi nivel ierarhic;

» aplatizarea structurii organizatorice prin reducerea, pe cat
posibil, a numarului de niveluri ierarhice;

*  “mbogatirea” i “largirea” posturilor;

» proliferarea relatiilor organizatorice de cooperare si de
autoritate de tip functional;

= stabilirea tipului de structurd organizatorica.

v Inserarea acestor modificari in documente organizatorice —
regulament de organizare si functionare, organigrama, fise de
post etc.
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Implementarea solutiilor organizatorice. Aceasta etapa presupune
urmatoarele aspecte:

v’ dezbaterea continutului si necesitatii solutiilor organizatorice in
mediul aplicativ, In vederea intelegerii acestora si obtinerii
adeziunii de fond fata de schimbare;

v’ formarea unei culturi economice si manageriale adecvate a
personalului.

Evaluarea eficientei remodelarii organizatorice presupune determinarea
eforturilor (cheltuielilor), efectelor si eficientei, directe si propagate,
cuantificabile si, mai ales, necuantificabile.

Structura organizatoricd influenteazd 1intr-o masura hotaratoare
functionalitatea sistemului de management si are un rol vital in orientarea si
desfasurarea eficientd a activitdtii in vederea realizarii scopurilor si
obiectivelor organizatiei. Ea defineste conditiile de exercitare a autoritatii in
organizatie, iar prin supletea sau rigiditatea sa poate accelera sau incetini
circulatia informatiei si luarea deciziilor. Prin toate acestea, structura
organizatoricd poate, deci, sa faciliteze sau, dimpotriva, sa impieteze asupra
implementarii strategiei si a modelului de management strategic.

5.2 Reproiectarea subsistemului informational

Schimbarea structurii organizatorice determind in mod automat si
schimbarea sistemului informational intrucat au aceleasi puncte de pornire —
sistemul de obiective si cel al activitatilor necesare realizarii obiectivelor.

Proiectarea sistemului informational specific monitorizarii procesului
de aplicare a modelului de management strategic se face urmand cateva
reguli generale, valabile pentru orice sistem informational:

v' informatiile sa reflecte cele mai semnificative aspecte si variabile
strategice, precum si simptome timpurii ale unor tendinte care se
vor accentua §i vor influenta in masurd crescanda procesul
implementarii strategice;

v volumul informatiilor vehiculate sa fie judicios stabilit, stiut fiind
ca excesul de informatii determind suprasaturarea informationala
a managerilor, neutilizarea unui mare numar de informatii si
costuri mari ale sistemului informational, iar penuria de
informatii impiedicd monitorizarea adecvatd a procesului de
aplicare a modelului de management strategic;
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v

culegerea si transmiterea informatiilor sd se faca cu frecventa
adecvatd, pentru a permite luarea In timp util a deciziilor
corective si a nu incarca in mod inutil costurile sistemului;

fluxul de informatii sd fie cat mai simplu, pe canalele cele mai
scurte, iar forma rapoartelor, informarilor etc. sa fie, de
asemenea, simpla si sa evidentieze cele mai relevante informatii;

sistemul informational strategic sa se concentreze asupra
culegerii §i transmiterii informatiilor care le releva semnale
timpurii de avertizare cu privire la producerea iminenta a unor
situatii nedorite, care pot Intarzia procesul de aplicare a strategiei
sau 1l pot abate de pe cursul stabilit;

sistemul informational strategic sd evidentieze cu claritate
abaterile, peste anumite limite, ale cursului procesului de la
prevederile planului strategic si sd permitd, astfel, managerilor
destinatari ai informatiilor respective sa isi concentreze asupra
acestor abateri deciziile si actiunile corective.

Si in acest domeniu se recomanda o abordare secventiald, dupa cum

urmeaza:

v
v
v
v

v

Secventa I — Declansarea studiului de rationalizare.
Secventa II — Prezentarea sistemului informational existent.
Secventa III — Analiza sistemului informational existent.

Secventa IV — Proiectarea/reproiectarea sistemului informational
existent.

Secventa V — Operationalizarea modalitatilor de reproiectare.

Secventa 1 — Declangarea studiului de rationalizare

Este etapa in care:

v

se precizeaza elementele care declanseaza reproiectarea sistemului
informational (restructurarea firmei, initierea actiunii de
remodelare manageriala de ansamblu, achizitionarea si introducerea
de calculatoare, efectuarea unor studii de diagnosticare,
disfunctionalitati majore in derularea unor activitati, schimbarea
managerilor, participarea acestora la diverse programe de
pregatire manageriala s.a.);
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se stabileste sfera de cuprindere a studiului — generala sau
partiald — pornindu-se de la deficientele manifestate si cauzele
care le-au generat;

se dimensioneazad colectivul (echipa) care asigurd reproiectarea
informationald;

se determind resursele materiale si financiare ce urmeaza a fi
angajate 1n derularea actiunii de reproiectare;

se precizeazd termenele intermediare si finale de realizare a
proiectului de nou sistem informational;

se stabilesc obiectivele actiunii de remodelare (economice si
informationale) ce se integreaza in ansamblul obiectivelor firmei.

Secventa Il — Prezentarea sistemului informational existent

Practic, in cadrul acestei etape se culeg si se inregistreazd informatii

referitoare

la maniera de concepere si functionare a sistemului

informational, precum si la configuratia de detaliu a acestuia. In categoria
celor mai semnificative actiuni circumscrise secventei de mai sus se includ:

v

v

AN

caracterizarea de ansamblu a actualului sistem informational si
evidentierea unor atuuri si vulnerabilitati generale;

precizarea principalelor categorii de informatii vehiculate in
cadrul domeniului investigat;

inventarierea situatiilor informationale (documentelor) folosite;

evidentierea fluxurilor si circuitelor informationale parcurse de
situatiile informationale utilizate in sistem;

reprezentarea graficd a acestora;
precizarea procedurilor informationale utilizate in tratarea
informatiilor;

evidentierea si caracterizarea mijloacelor de tratare a informatiilor
(manuale sau automatizate), a aplicatiilor informatice realizate si,
implicit, a gradului de informatizare a proceselor de management
si executie.

Secventa IIl — Analiza sistemului informational existent

Remarca. Aspecte referitoare la analiza sistemului informational
existent au fost prezentate in paragraful ,,Analiza diagnostic”, capitolul 1.
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Secventa IV — Proiectarea/reproiectarea sistemului informational

Elementele de analizd a sistemului informational, tendintele
manifestate in acest domeniu precum si exigentele manageriale ale etapei
actuale permit conturarea noii configuratii a sistemului informational.
Pentru aceasta se actioneaza in urmatoarele directii:

v

se stabileste configuratia de ansamblu a sistemului informational
prin definirea componentelor principale ale acestuia — categorii
principale de informatii, proceduri informationale, documente ce
urmeaza a fi folosite, mijloace de tratare a informatiilor — toate
axate pe respectarea cerintelor impuse de managementul stiintific;

se precizeaza configuratia de detaliu a sistemului informational,
respectiv schimbadrile ce intervin la nivelul fiecarei componente a
acestuia;

se determina eficienta solutiilor de remodelare informationala
propuse, atat din punct de vedere cantitativ, cat si calitativ
(necuantificatd), precum si impactul asupra functionalitatii
celorlalte componente manageriale.

Secventa V — Operationalizarea modalitatilor de reproiectare

Implementarea solutiilor de perfectionare implica:

v
v

asigurarea resurselor necesare (financiare, materiale, umane s.a.);

pregatirea climatului din cadrul firmei — organizational si
motivational — solicitat de implementarea mai putin ,,dureroasa‘
a modalitatilor informationale preconizate;

efectuarea unor corectii pe parcursul aplicarii noii configuratii de
sistem informational, daca situatiile concrete le impun;

determinarea eficientei efectiv obtinute in urma operationalizarii
unor indicatori specifici si clasici.

5.3 Reproiectarea subsistemului metodologic

Mutatiile importante care au loc in mediul de afaceri intern si extern
al firmelor determind managementul sa actioneze pentru a identifica o parte
importantd din factorii care influenteazd continutul proceselor de
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management si de executie. Pentru aceasta managerii apeleaza la metode si
tehnici specifice regldrii activitatii firmei in functie de particularitatile
mediului extern si intern. Astfel creste numarul metodelor, tehnicilor de
management folosite de manageri. Alaturi de metodele traditionale apar
unele noi: managementul prin obiective, managementul prin proiecte,
managementul prin bugete, analizele SWOT etc., dar si altele care sa
permitd implementarea schimbarilor organizationale cu implicarea directd a
resurselor umane, cum ar fi de exemplu: Brainstorming, Delbecq etc.,
accentuand dimensiunea participativd a managementului.

Diversitatea metodelor si tehnicilor enumerate evidentiaza faptul ca
utilizarea lor trebuie sa fie, pe de o parte, cuprinzitoare, in sensul de a apela
concomitent la intregul registru disponibil, iar pe de alta parte, unitara,
coerentd, ceea ce semnificd punerea de acord a solutiilor, uneori
contradictorii, conturate pe baza folosirii unor metode si tehnici diferite.

Este evident faptul ca succesul modelului de management strategic
depinde de abilitatile managementului de a identifica si folosi unele metode
si tehnici de management. De exemplu, nu se poate incepe procesul
elaborarii modelului fara elaborarea unor analize detaliate asupra mediului
de afaceri extern si situatiei economico-financiare a organizatiei, folosind
analiza diagnostic, analiza SWOT etc. Resursele umane din compartimen-
tele de specialitate sunt cele care elaboreaza aceste cercetari si studii, deci
cele care definesc tocmai coordonatele procesului schimbarii In general si in
procesul de management 1n special.

De asemenea, personalul poate avea initiativa, In sensul propunerii
unor metode, tehnici, pentru a fi utilizate in cadrul organizatiei in diferite
faze ale procesului schimbarii.

5.4 Reproiectarea subsistemului decizional

Importanta deosebitd a proceselor decizionale in ansamblul proceselor
de management impune o permanentd preocupare pentru perfectionarea
acestora, pentru Intdrirea capacitatii organizatiei de a elabora decizii de
calitate, care sa conducd la o eficientd si la o competitivitate sporite.
Calitatea deciziilor intr-o organizatie depinde de foarte multe variabile, de la
nivelul de pregatire al managerilor, pana la modul de structurare a autoritatii
in cadrul organizatiei respective.
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Cunoasterea acestor variabile se poate realiza printr-o analiza
aprofundatad a lor la nivelul organizatiei, pentru ca la anumite intervale sa
poata fi luate masuri de perfectionare, in functie de noua strategie, de noile
conditii create in mediul ambiant extern in cadrul cédruia functioneaza
organizatia respectiva. Analiza trebuie sd vizeze procesele de management
in ansamblul lor, intrucat procesele decizionale sunt in stransa legatura cu,
spre exemplu, procesele de organizare a muncii pe subdiviziuni
organizatorice, cu procesele de concepere, proiectare si functionare a
vehicularii informatiilor, cu procesele motivationale, cu tipul de conducéator
si stilul de management si cu alte componente ale sistemului de
management al organizatiei.

Remodelarea decizionald succede implementarea instrumentarului
managerial §i urmareste crearea unor conditii propice pentru adoptarea si
aplicarea unor decizii de calitate, cu impact deosebit asupra functionalitatii
domeniilor conduse.

Mai mult decat atdt, un asemenea demers trebuie integrat in
metodologia de reproiectare manageriald pentru a se amplifica impactul
managementului asupra eficientei.

Intr-o prima secventa se asigurd o prezentare detaliati a sistemului
decizional existent, prin precizarea unor aspecte referitoare la: decident
(amploare, competenta etc.); deciziile adoptate intr-un anumit interval de
timp; tipologia acestora; instrumentarul decizional utilizat; functiile
manageriale si functiunile firmei ,,afectate” nemijlocit de deciziile adoptate;
calitatea  deciziilor —adoptate; procesele decizionale regasite 1In
fundamentarea, adoptarea si aplicarea deciziilor; alte aspecte referitoare la
decident si deciziile adoptate (activitatea sa decizionald).

A doua secventa este destinatd analizei sistemului decizional.

Concluziile etapei precedente permit formularea unor solutii de
perfectionare a componentei decizionale a managementului.

5.5 Realizarea trainingului managerial

Urmare logica a definitivarii reproiectarii sistemului de management,
implementarea ridica si multiple probleme ce decurg din dificultatea de a
determina toti salariatii unei organizatii sd-si modifice integral sau partial
modul de a gandi, decide, comporta, si actiona in cadrul firmei. Pentru
aceasta salariatii trebuie Tn primul rand sd cunoasca modificarile care trebuie
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realizate in sistemul de management al firmei si sd-si Tnsuseasca conceptele
manageriale necesare pentru a putea intelege mai bine schimbarile
preconizate.

In acest scop, se organizeaza sedinte speciale de training axate pe
problematica managementului la care sd participe toti salariatii. Este esential
ca la aceste sedinte sa participe managerii de nivel superior, in frunte cu
managerul general pentru a sublinia importanta deosebitd a noului sistem
managerial si gradul mare de implicare manageriala a acestora.



CAPITOLUL 6

CULTURA ORGANIZATIONALA
S1 LEADERSHIP-UL

6.1 Cultura organizationala
6.1.1 Conceptul de cultura organizationala

Dezvoltarea conceptului de culturd organizationala a fost favorizat si
de reconsiderarea majora a rolului pe care resursa umana il are in evolutia
organizatiei.

Cultura organizationala este consideratd a fi ,forta” invizibila din
spatele lucrurilor usor observabile si tangibile dintr-o organizatie, este
energia sociald ce determind oamenii sa actioneze. Putem compara cultura
organizationald a wunei organizatii cu personalitatea unui individ, ce
intruneste o serie de aspecte vizibile si mai putin vizibile, dar care
furnizeaza viziunea, sensul, directia si energia necesare pentru evolutie.

Termenul ,,culturd” provine din antropologie. El a fost utilizat pentru
a reprezenta intr-un, sens foarte larg, elementele fizice si spirituale pe care o
anumitd colectivitate umana le-a transmis de la o generatie la alta.

Conform dictionarului ,,Le Petit Robert”, cuvantul cultura, in afara
de semnificatiile sale agricole si biologice, are trei acceptiuni:

e _dezvoltarea anumitor facultati ale spiritului prin exercitii
intelectuale apropiate” sau, prin extensie, ,,ansamblul cunostintelor
dobandite care permit dezvoltarea, simtul critic, gustul,
judecata”;

e _ansamblul aspectelor intelectuale ale unei civilizatii”;

e ansamblul formelor dobandite ale comportamentului in societatile
omenesti”.
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In American Heritage Dictionary cultura este definitdi ca fiind
Htotalitatea credintelor, valorilor, comportamentelor, institutiilor §i alte
rezultate ale gandirii §i muncii umane, ce sunt transmise social in cadrul
unei colectivitati’.

Peters si Waterman considera cultura organizationald ca ,un set
coerent si dominant de valori impartagite, transmise prin mijloace simbolice
precum povesti, mituri, legende, sloganuri, anecdote, povestioare”.

Ovidiu Nicolescu, in lucrarea Fundamentele managementului
organizatiei defineste cultura astfel: ,,cultura organizationala rezida in
ansamblul valorilor, credintelor, aspiratiilor, asteptarilor si comportamen-
telor conturate in decursul timpului in fiecare organizatie, care predomind
in cadrul sau §i care ii conditioneaza direct si indirect functionalitatea §i
performantele”.

Notiunea de culturd a organizatiei defineste asadar un sistem de
valori, prezumtii, credinte §i norme impartasite de membrii unei organizatii
(intreprindere, agentie guvernamentala, organizatie nonprofit, muzeu etc.)
care ii unesc.

In ciuda atator definitii, se observa ca exista o serie de trasaturi
comune:

- toate definitiile au in vedere un set de intelesuri si valori ce
apartin indivizilor din organizatie;

- intelesurile si valorile ce constituie baza culturii organizationale
sunt o sinteza a celor individuale;

- valorile, credintele sunt reflectate in simboluri, atitudini,
comportamente si diferite structuri;

- formele de manifestare ale culturii organizationale influenteaza
semnificativ evolutia si performantele organizatiei.

Importanta culturii organizatiei

Exista o serie de scopuri ale trasarii culturii organizatiei:

e Scoaterea in evidenta a ceea ce este luat ca bun poate fi un mod
util de a reanaliza ceea ce in mod normal nu este pus la indoiala.
Daca nimeni nu pune la Indoiald lucrurile care trebuie luate ca
bune atunci, inevitabil, schimbarea va fi dificila.
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e Prin trasarea unor aspecte din cultura organizationald se pot
identifica barierele care stau in calea schimbarii.

e De asemenea, se poate observa unde existd legdturi intre
aspectele culturii organizationale care rezistd Tn mod special
schimbarii.

e Cultura organizationald poate constitui un punct de plecare

pentru identificarea schimbarilor necesare pentru a implementa o
noua strategie.

6.1.2 Modalitati de manifestare a culturii organizationale

In ceea ce priveste precizarea componentelor culturii organizatiei, in
literatura de specialitate existd o diversitate de puncte de vedere,
determinate, pe de o parte, de faptul ca acest concept este relativ nou, iar pe
de alta parte, de scoala de management din care provine autorul. Majoritatea
specialistilor recunosc ca elementele componente ale culturii organizatiei nu
sunt toate la acelasi nivel de vizualizare, pregnanta si consistenta. Totusi, cei
mai multi cercetatori opineaza pentru urmatoarele componente ale culturii
organizatiei:

e simboluri

e valori

e norme de comportament
e ritualuri i ceremonii

e istorioare $i mituri
1. Simboluri

Conceptul de simbol este utilizat pentru a caracteriza anumite
fenomene organizationale si manifestarile lor la diferite niveluri.
De multe ori, simbolurile sunt folosite in relatiile cu alte culturi pentru a
exprima anumite similitudini sau diferente. O cultura poate fi privita si ca un
sistem de simboluri ce au rolul de pastra ordinea si de a o face
functionald. Un alt element important este functia de reprezentare a
simbolurilor, ce releva faptul cd acestea reprezinta (semnificd) ceva diferit
sau ceva mai mult decat simbolul respectiv in sine, indiferent daca este
vorba de o componentd materiald sau nu. Un al treilea element se refera la
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prezumtia cd simbolurile, sau realitatea simbolica, au propria logica
(semiologia — stiinta logicii simbolurilor). Aceasta logica poate fi regasitd in
puterea sa de generare a anumitor atitudini §i comportamente. Simbolurile
pot imbraca o diversitate de forme. Ele pot fi impartite, de exemplu, in:
simboluri-actiuni, simboluri verbale sau simboluri materiale.

e simbolurile actiuni constau in comportamente, fapte ce transmit
semnificatii;

e simbolurile verbale pot fi sloganuri, logosuri, anecdote, expresii
speciale etc.

e simbolurile materiale: arhitectura, birou, mobilier, imbracaminte
etc.

2. Valorile organizationale

Cultura organizationald contine ca elemente esentiale un set de
credinte, valori $i norme comportamentale ce reprezinta platforma de baza
privind perceptia salariatilor asupra a ceea ce se intampla In organizatie,
ceea ce este dorit §i acceptat si ceea ce reprezintd o amenintare.

Concepte precum filosofia organizatiei, ideologia firmei sunt
utilizate atat de catre teoreticienii cat si de practicienii din domeniul
managementului pentru a descrie in mod explicit totalitatea credintelor si
valorilor firmei.

Valorile sunt preferintele colectivitatilor care se impun grupului,
credintele esentiale, precum si normele care definesc formele de actiune si
de gandire.

Mai concret, ele formeaza filozofia organizatiei si determind carta sa
de conduitd exprimata prin regulamentele interioare, descrierile posturilor,
ca si sistemele de recompense si sanctiuni adoptate. Valorile stabilesc
interdictiile, tabuurile, marjele de libertate care nu trebuie sa fie incalcate.

Normele si valorile in organizatii implica o percepere colectiva
asupra a ceea ce este pozitiv, important si de dorit In organizatie.
Ele incearca sa prefigureze ce idealuri si ce comportamente ar trebui sa
manifeste componentii acesteia. Notiunea de valoare este una cruciala
pentru cultura organizationald a unei firme si ea poate fi definita astfel:
,»O valoare este o credinta ce considera ca un mod specific de a conduce
sau de a ajunge la un rezultat este de preferat la nivel personal sau social,
unui alt mod, opus, de a conduce sau de a exista”.
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3. Norme de comportament

Normele de comportament reprezintda modul in care membrii
organizatiei se poartd unii cu altii, si legaturile dintre diferite parti ale
organizatiei. Acestea reprezintd ,,felul in care facem noi treburile pe-aici”,
care, in cel mai bun caz, armonizeaza activitatea organizatiei i care oferd o
competentd distinctd si beneficd. De asemenea, ele pot reprezenta o
luare-de-bun despre felul in care merg lucrurile, ceea ce este foarte greu de
schimbat si foarte bine protejata de ipotezele paradigmei.

Normele prefigureaza atitudinile si comportamentele asteptate sa fie
afisate de catre salariati in cadrul si in afara organizatiei, precum si
recompensele/sanctiunile declansate de respectarea/incélcarea lor.

Normele de conduita pot fi:

- formale, stabilite prin reglementari oficiale de catre managementul
firmei;

- informale, stabilite neoficial de membrii colectivitatii respective
sau a subgrupurilor din organizatie.

4. Ritualuri si ceremonii

Ritualurile reprezintd un set de actiuni planificate, cu continut
emotional, ce combind diferite modalitdti de expresie a culturii
organizationale. Acestea au adesea atat o finalitate practica, cat si simbolica.

Ritualurile in cadrul organizatiilor sunt determinate de caracterul
simbolic afirmat al unor activitati desfasurate relativ in mod regulat si care
vor avea o semnificatie particulari. In cultura organizatiei se pot intalni
urmatoarele activitati considerate drept ritualuri:

e angajarea unei noi persoane;
e excluderea/concedierea unui angajat dintr-un grup de munca;
e ceremoniile de pensionare;

e ritualurile de integrare in realizarea unor obiective si acordarea
unor simboluri semnificative (medalii, diplome, insigne etc.).

Ritualurile confirma si reproduc anumite modele sociale. Cel mai
bun exemplu este cel al sedintelor cu un anumit presedinte, o agenda si un
program, 1n care obiectivele sunt clar stabilite de dinainte i comunicate
participantilor la sedinta.
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Aceste ritualuri pot fi impartite in mai multe categorii:

- personale, ce sunt desfiasurate de catre un individ si sunt
conectate la rolul acestuia in cadrul organizatiei;

- focalizate pe sarcini/obiective, se referd la activitatea desfagurata
de catre una sau mai multe persoane;

- sociale, ce sunt initiate de catre grupuri informale;

- organizationale, ce beneficiazd de o formalizare mai mare a
acestor manifestari.

Ceremonia reprezintd o manifestare colectiva, de o maniera formala
si solemnd, ce exprima adesea o constientizare a traditiei si istoriei firmei.
Ceremoniile sunt celebrari ale valorilor culturale si prezumtiilor de baza ale
organizatiei; sunt evenimente ce reflectd si onoreaza cultura organizationala
si sunt momente pe care oamenii §i le amintesc de-a lungul timpului.

5. Istorioare si mituri

Una dintre functiile importante ale culturii organizationale este aceea
de a pastra o anumitad ordine sociald in cadrul organizatiei, prin asigurarea
unui model mental colectiv care sa permitd constientizarea rolului si pozitiei
fiecarui salariat. Se poate aprecia ca aceastd ordonare are loc in doua
dimensiuni:

- printr-o institutionalizare a credintelor, valorilor de bazd ale
firmei in istorioare si mituri;

- prin transmiterea $i imbogatirea acestora generatiilor urmatoare
din organizatie.

Istorioare organizationale

O modalitate importanta de intelegere a culturii organizationale este
aceea de a percepe si descifra intelesurile pe care oamenii din firma le
atribuie diferitelor evenimente organizationale. Istorioarele ajutd pe un nou
venit sd inteleagd intelesul anumitor evenimente din firmd. Povestile
organizationale sunt relatari bazate pe fapte adevarate, dar in care se
insereaza si elemente de fictiune.

Miturile sunt povestiri ale membrilor organizatiei spuse intre ei,
catre strdini, noilor veniti si asa mai departe, care Intipareste prezentul in
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istoricul organizatiei si subliniazd evenimente importante si personalitati,
precum si rebelii care ,,deviaza de la norma”.

Organizatiile, pe parcursul derularii activitdtii, sunt confruntate cu
diverse situatii limitd care, odatd depasite, se constituie in amintiri, uneori
prezentate intr-un mod fabulos, si devin adevarate mituri. Cele mai
frecvente mituri intalnite sunt acelea legate de crearea organizatiei
respective. Acest mit denumit ,,al originii” pune adesea 1n evidenta rolul
esential al unui om exceptional — fondatorul, care prin calitdtile sale iesite
din comun, a reusit sa creeze organizatia. Tot legat de acest moment, se
poate evidentia si o anumitd idee, o inventie exceptionald sau o situatie
conjuncturald favorabila.

Mitului ,,originii” organizatiei i se ataseazd uneori §i miturile
»mutatiilor” intervenite pe parcursul desfasurarii activittii: cum s-au depasit
crizele mai importante, cum s-a actionat fatd de concurentii cei mai
periculosi, cum si-a dezvoltat activitatea sa etc. Toate acestea creeaza un
fond de informatii si fapte legate de anumite personaje care au activat sau
activeaza in organizatie.

Alte mituri se referd la unele situatii contradictorii dintre doud sau
mai multe persoane cu functii de conducere de pe un nivel ierarhic superior,
care au influentat activitatea din organizatie, denumit mitul ,,dualitatii”.

In consecintd, miturile exprimi, intr-o maniera difuza si implicita,
explicatiile, nvatamintele si ,,moralele” rezultate pe parcursul existentei
unei organizatii. Prin faptul ca au o arie larga de difuzare si se transmit de la
o generatie la alta, ele joaca si un rol de unificare si de armonizare a
obiectivelor de realizat, a atasamentului fatd de organizatia respectiva.

6.2 Leadership
6.2.1 Conceptul de Leadership

Leadership-ul presupune abordarea mai multor aspecte. Uneori se
referd la posesia unor atribute personale, cum ar fi curajul, ambitia,
hotdrarea sau carisma. Alteori, se refera la detinerea unei pozitii care
conferd putere, autoritate si responsabilitate. O analizd a literaturii
referitoare la leadership aratd atitea definitii ale conceptului de leadership,
cati scolari au incercat sa-1 defineasca.

Probabil cd cea mai apropiatd de o definitie de consens a leadership-ului
este cd acesta reprezintd un proces de influenta sociala, desi acelasi lucru
poate fi spus despre cele mai multe dintre experientele care implicd mai
mult de o persoana.
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Leadershipul reprezintd capacitatea unei persoane de a stabili
anumite obiective si de a-i determina pe ceilalti sd-1 urmeze in realizarea
acestora pe baza unei puternice implicari afective si operationale.

Leadershipul implicd o actiune colectiva in aga fel incat sa aduca
schimbari semnificative, sporind competenta si motivatia tuturor celor
implicati, adica actiunea in care mai mult de un individ influenteaza
procesul. Leadershipul este un proces continuu, nu un eveniment, nici
implementarea unui proiect sau inspiratia unei idei marete. Adevaratul
leadership apare atunci cand adeptii aleg sa-i urmeze pe liderii lor — din
credinta In ei si In viziunea lor. Leadershipu; este influentat, daca nu chiar
determinat de culturd si de experienta de viata.

Leadership-ul este diferit de management...

Termenii de ,,Leadership” si ,,Management” sunt adesea folositi
referitor la acelasi lucru. In realitate, cele doud concepte difera foarte mult.
Au multe atribute comune, avand in vedere faptul cd ambele se bazeaza pe
structuri §i sisteme institutionale si ambele au ca scop Imbunatitirea
performantei organizatiei. Insa conceptele sunt de esente diferite. Potrivit lui
Jo Brosnahan', leadership-ul inseamna acordarea unei atentii sporite
dezvoltarii atributelor ce se referd la integritate, viziune, abilitatea de a-i
inspira pe ceilalti, constiinta de sine, curajul de a inova si rationamentul.
In timp ce managementul accentueaza mai mult sistemele formale, procesele
si stimulentele, leadership-ul se refera la influenta informald — felul in care
oamenii pot fi mobilizati prin intermediul valorilor si viziunilor.

Pe masurd ce ierarhiile sunt minimizate iar informatia si tehnologia
se dezvolta, mediul sectorului public necesitd anumite competente diferite
de competentele manageriale conventionale. Guvernele observa faptul ca
aptitudinile si calitdtile manageriale carora 1li s-a acordat importantd in
ultimii 20 de ani nu sunt suficiente pentru intdmpinarea viitoarelor
probleme. De aici rezulta efortul de reidentificare a aptitudinilor si calitatilor
necesare leaderilor din sectorul public. Componentele leadership-ului
sectorului public care necesitd mai multa atentie sunt:

e Concentrarea asupra obtinerii de rezultate;

e Intelegerea mediului si a impactului siu;

e (Gandirea si actiunea strategica;

e Construirea unor noi modele si modalitéti de lucru;

e Dezvoltarea si comunicarea unei viziuni personale a schimbarii;
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6.2.2 Necesitatea leadership-ului
Un mediu aflat in schimbare necesitd un nou tip de leadership ...

Globalizarea, descentralizarea si folosirea mai intensd a IT-ului
reprezintd unele dintre elementele indispensabile pentru guvernare in noul
secol. Globalizarea politicilor economice si sociale creeazd necesitatea unei
noi capacitati de exploatare a oportunitdtilor de a rezolva implicatiile
internationale ale problemelor politice. In acelasi timp, descentralizarea din
ce in ce mai profundd a politicilor nationale face ca fragmentarea
responsabilitatilor politice sa creasca, ridicand mari probleme referitoare la
coordonarea si coerenta politicilor. Dezvoltarea rapida a informatiilor si
tehnologiei ofera guvernelor posibilitatea de a trata problemele nou aparute
intr-o maniera flexibild, transparentd s§i promptd. Pentru a corespunde
efectiv unei varietati de conditii dinamice, cum ar fi competitia agresiva,
cererile pietei, dezvoltarea IT-ului si schimburile economice globale, sunt
necesare noi abordari ale leadership-ului, mai potrivite cu sarcinile de
reformulare sau reinventare a organizatiilor existente si, de asemenea,
asigurarea coerentei si coordondrii politicilor si diverselor interese.

In cadrul acestui mediu aflat in schimbare, trebuie acordatd mai
multa atentie leadership-ului deoarece:

e Nevoia din ce in ce mai mare ca oamenii sd gandeasca si sa se
comporte intr-o manierd globala si locala cere ca leaderii sa fie
mai atenti la coerenta politica. In special, schimbul de putere
intre cetdteni §i guvern a sporit importanta leadership-ului in
serviciul public si a facut sarcina managerilor mai dificila.

e In unele tari atractiile muncii in sectorul privat si alte parti ale
societatii par a creste in defavoarea serviciului public, si in multe
existd o nevoie din ce In ce mai mare de asigurare a leaderilor si
managerilor de calitate.

e Intr-o economie bazati pe cunostinte, guvernul trebuie si
mareascd baza informationald a activitdtilor si sd le integreze
deoarece informatiile sunt produse din ce in ce mai mult. Acest
lucru necesitd un nou tip de leadership, care sa-i inspire pe
ceilalti s creeze si sa impartd informatia.

e In sfarsit, mediul nostru extern se schimba repede si existi o
nevoie continud ca organizatiile din sectorul public sd se
adapteze in mod foarte serios, pentru a continua sa fie
folositoare. Practic, In aceastd situatie leadership-ul este foarte
solicitat — nu doar in ceea ce-i priveste pe managerii superiori, ci
si printre toti demnitarii publici, alesi $i numiti.
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Centrul leadership-ului se schimba...

Paradigma traditionala

Noua focalizare . . .
a leadership-ului este in
. primul rdnd aceea a
-solutii .. A
comenzii si controlului, in
-acord

. care existd o distinctie
] -autoritate R .
clara intre rolul leaderilor
si cel al persoanelor care 1i
urmeaza. In acest model,
relatia dintre leaderi si

-provocari persoanele care ii urmeaza
-angajament se bazeaza in primul rand
-influenta pe autoritatea leaderilor si

pe supunerea celorlalti.

Oricum, intr-o societate descentralizata, bazatd pe informatie si
organizatd ca o retea, acest model clasic de leadership pierde teren. Relatiile
dintre leaderi si cei ce 1i urmeaza s-au schimbat.

Autoritatea nu mai este atdt de compacta ca inainte, ierarhiile s-au
diminuat in multe organizatii, si din cauza mai multor schimbari sociale,
inclusiv aparitia mobilitatii si oportunitatii de a munci mai mari, leaderii din
sectorul public prezent, trebuie sd obtind un angajament mai puternic din
partea sustinatorilor, nu doar acordul lor. Drept urmare, leaderii de azi
trebuie sa gaseasca modalitati ce depasesc autoritatea pe care o au pentru a-i
influenta efectiv pe sustindtori.

Noul leadership implica toate nivelurile ...

In ierarhia traditionald a leadership-ului, leaderi erau considerate
acele cateva persoane aflate in pozitiile superioare ale ierarhiei. Insa in noul
model al leadership-ului, acesta implicd toate nivelurile, desi rolurile lor
sunt diferite unele fatd de altele. Guvernul Statelor Unite a identificat trei
tipuri diferite de leadership in cadrul ierarhiei: leadership-ul strategic,
leadership-ul de echipa si leadership-ul tehnic.

o Leadership-ul strategic este necesar la nivelurile cele mai Tnalte
pentru componente ca: gandirea strategica, intelegerea politicili,
viziunii si valorilor organizatiet,
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e La nivelul de mijloc, leadership-ul de echipa este mai important
deca celelalte tipuri, competentele indispensabile fiind: formarea
echipei si aptitudinile interpersonale.

e Angajatii aflati la nivelurile inferioare au nevoie de leadership-ul
tehnic, care pune accent pe aptitudinile profesionale si tehnice.

Ideea ca leadership-ul este necesar la toate nivelurile are un potential
impact revolutionar, si este o anticipare importantd a actiunii de redefinire a
leadership-ului din sectorul public.

6.2.3 Rolul leadership-ului
Agentii schimbarii sau ai reformei

De-a lungul timpului, rolul cel mai important al leaderilor din
sectorul public a fost sd rezolve problemele si provocarile ivite Intr-un
mediu specific. Care este, atunci, problema ce trebuie rezolvatd de catre
leadership-ul actual? Parerea lui Heifetz este ca e vorba de problema
adaptarii. Totusi, prin adaptare, acesta nu se refera doar la supravietuire.
El vorbeste despre capacitatea de a promova adaptari care vor restaura si
promova, la randul lor, interesele si valorile fundamentale ale societatii sau
organizatiei aflate in vizor, atunci cand existd o mare diferenta intre cum
sunt oranduite lucrurile si cum ar trebui sa fie. Referitor la sectorul public,
problema care se pune este: cum pot natiunile, guvernele si institutiile
publice sa se adapteze la conditiile care se schimba, dacd schimbarile

Heifetz este de parere ca atunci cand oamenii sunt supusi unui mare
stress din cauza diferentei dintre felul in care lucrurile sunt si cum ar dori ei
sa fie, el au doua tendinte la fel de disfunctionale:

e Prima este sa Incerce sd dea vina pentru acest stress pe o anumita
persoana sau organizatie — sd gaseascd un ,tap ispasitor’.
Aceasta atitudine simplifica problema si oferd o modalitate de
indepartare a stress-ului.

e Cea de-a doua este sd caute o persoand drept salvator — sa aiba
incredere nelimitatd in capacitatea unui anumit individ de a-i
»conduce” departe de dificultati. Aproape intotdeauna dictatorii
ajung la putere intr-o perioadd de stress national, cand oamenii
cautd cu disperare pe cineva care sa le rezolve problemele.
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Potrivit acestei analize, atunci cand afirmam ca dorim mai mult
leadership in sectorul public, ceea ce cautam de fapt sunt persoane care sa
promoveze adaptarile institutionale in interesul public. In acest sens,
valoarea leadership-ului nu este neutrd, acesta fiind un ajutor pentru nevoia
de a promova anumite valori fundamentale care pot fi considerate drept
spiritualitatea publica.

In particular, leadership-ul joacd un rol important in implementarea
reformei sectorului public,deoarece implica doud dintre cele mai importante
aspecte ale reformei: schimbarea si oamenii. Leadership-ul se manifestd in
relatiile interumane. Leaderii de calitate inspira oamenii. Schimbarea
organizatiilor inseamnd, de fapt, schimbarea comportamentului oamenilor;
asadar organizatiile aflate intr-un proces de reforma au nevoie de leadership.
Leaderii, localizati in toatd organizatia, pot contribui la difuzarea si
mentinerea noilor valori, necesare pentru succesul reformei sectorului
public. In loc si fie niste figuri autoritare si atotputernice, viitorii leaderi vor
trebui sa fie capabili sd convingd oamenii $i sd-si concentreze eforturile
pentru o cauza comuna.

Sporirea capacitatii / performantei organizationale

Leadership-ul reprezintd o variabild indispensabila ce conduce la o
capacitate sporitd de a conduce si la performanta organizationala. Figura 6.1
descrie relatiile ipotetice dintre leadership si performanta organizationala.
Avand datd o anumitd culturd organizationald, felul in care leadership-ul
este exercitat determind In mare parte nivelul capacitatii de management,
prin mobilizarea folosirii resurselor disponibile, cum ar fi forta de munca,
banii, informatiile etc., si prin influentarea ~mai multor sisteme de
management, ca management-ul resurselor umane, sistemele de bugetare,
structurile organizationale, IT-ul, etc. Insi capacitatea sporiti de
management nu conduce neaparat la performante organizationale mai mari.
Pentru a realiza acest lucru, rolul de calauza al leaderilor este foarte
important pentru atingerea performantei propuse. Cultura organizationalad
afecteazd acest proces direct sau indirect, uneori ca un accelerator, alteori,
ca un obstacol.

In aceastd idee, leadership-ul are un rol foarte important pentru
obtinerea unei capacitdti sporite de management si a performantei
organizationale. Insi pani acum, nu s-a efectuat nici un studiu empiric care
sa analizeze relatiile din prezent. Acesta este un domeniu-cheie ce trebuie
cercetat in studiile viitoare referitoare la leadership.
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Figura 6.1

Leadership-ul si Capacitatea /Performanta Managementului
(Sursa: OECD).
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In aprecierea performantelor organizationale, in citeva tari, atentia s-
a mutat de curdnd de la iesiri la intrari. Acest lucru are legaturda cu o
schimbare necesard in cultura serviciului public. Nu conteazd atat
rezultatele, cat impactul asupra societatii, care deschide calea spre probleme
mai complexe si inevitabile. Leadership-ul este esential pentru a sustine
schimbarea culturala, pentru a comunica, asadar, noul centru de atentie din
societate, pentru a motiva personalul pentru aceastd sarcind si a facilita
cooperarea intre departamente. Acest context orientat spre rezultate, ofera
de obicei organizatiei un grad inalt de libertate si flexibilitate pentru a
contribui la rezultate. Leaderii trebuie sa aiba capacitatea de a folosi aceasta
flexibilitate, de a-si motiva subordonatii si a le oferi acestora stimulentele
necerare pentru a-si indeplini misiunea. In cele din urma, leaderii (sau,
uneori, managerii) vor fi trasi la rdspundere pentru rezultatele agentiei lor.

Integrarea altor activitati de management al resurselor umane

Leadership-ul constituie o componenta importantd a management-
ului resurselor umane. De asemenea, are un rol integrator printre
componente diferite ale MRU. Primul si cel mai important stadiu in
dezvoltarea leadership-ului este selectia leaderilor, deoarece atunci cand
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sunt alese persoane nepotrivite, incercarea de a le dezvolta nu prea are efect.
Este esentiala definirea aptitudinilor si competentelor pe care viitorii leaderi
trebuie sd le aiba. Pe aceastd baza, din aceasta procedura de selectie trebuie
sa asigure candidati cu cele mai bune competente si cu o mare dorinta de a
lucra cu oamenii. In aceastd privintd, competentele de leadership trebuie
testate amanuntit. Asa cum rezulta din Figura 2, dezvoltarea leadership-ului
este legata Indeaproape de fiecare activitate a MRU, in ciclul managementu-
lui personalului.

Figura 6.2

Leadership-ul in ciclu MRU
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Rolul leadership-ului difera in functie de context

Gradul de importanta asociat dezvoltarii leadership-ului din sectorul
public difera considerabil de la o tara la alta.

e Dezvoltarea leaderilor este mai importantd intr-o societate
diversificata decat intr-o societate omogena, deoarece leaderii au
sarcina de a transmite noi valori, de a media neintelegerile si a
crea coalitii pentru sprijinul reformei.
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e Leadership-ul este mai important intr-o guvernare descentralizata
si structuratd ca o retea decat Intr-o guvernare ierarhica si bazata
pe reguli stricte.

e Tarile care au ales calea reformei sporite nu vor mobiliza
probabil multi leaderi odata. Oricum, acolo unde reforma este
mai mare $i mai raspanditd, existd un onorariu mai mare acordat
leadership-ului.

6.2.4 Leadership-ul in sectorul public
6.2.4.1 Pasii frecventi in dezvoltarea viitorilor leaderi

Tarile membre ale OECD au ales diferite abordari pentru dezvoltarea
leaderilor din sectoarele publice. Insd nu existd un singur model eficient
pentru dezvoltarea viitorilor leaderi, Intrucat fiecare tard are valorile sale
unice care trebuie subliniate in sectorului public iar sistemele de
management diferd de la o tard la alta. In ciuda diversitatii strategiilor si
abordarilor adoptate de tarile membre OECD, pot fi identificate unele
tendinte generale si comune in dezvoltarea viitorilor leaderi.

Definirea unui profil de competente pentru viitorii leaderi

In Marea Britanie si Statele Unite, primul pas ficut pentru
dezvoltarea viitorilor leaderi a fost definirea profilului de competente pentru
viitorii leaderi. Ideea de baza este ca aceste competente, necesare viitorilor
leaderi pot diferi fatd de cele necesare leaderilor din prezent in ceea ce
priveste responsabilitatea lor, capabilitatea si rolul. Din acest motiv, este
esentiald anticiparea formelor pe care sectorul public le va lua si ce
probleme vor aparea referitor la identificarea si dezvoltarea leaderilor
potriviti cu mediul viitor.

In acest scop, serviciul civil din Marea Britanie a infiintat noul
cadrul de competente de baza ale Serviciului Civil Superior (SCS), care are
rolul de a reflecta mai bine organizarea mai diversificatd, mai creativa, mai
strategica §i concentratd asupra cetdteanului. Structura acestui cadru este
descrisd in Tabelul 1. Planul dezvoltat al acestui cadru al competentelor a
fost validat prin verificari si workshop-uri vaste. Cadrul competentelor a
fost lansat in aprilie 2001, ca parte a noului sistem SCS de management al
performantei si de taxare care se concentreaza atat asupra nevoilor de
instruire si dezvoltare si planificarii carierei cat si asupra furnizarii
stimulentelor pentru obtinerea de performante si rezultate.
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Tabelul 6.1

Cadrul de competente al Serviciului Civil Superior — Leadership
pentru rezultate

Oferirea unui scop si a Impactul personal Gandirea strategica
unei directii Conducere prin puterea | Exploatarea ideilor
Crearea §i comunicarea | exemplului §i a oportunitatilor
unei viziuni a viitorului pentru atingerea
scopurilor
Obtinerea celor mai bune | Invatarea si Concentrarea pe
rezultate de la oameni imbunatatirea obtinerea de rezultate
Motivarea si dezvoltarea | Realizarea unei Obtinerea valorii
oamenilor pentru a experiente si a ideilor pentru bani si rezultate
atinge performante noi pentru imbunatatirea
deosebite rezultatelor

(Sursa: OECD)

Guvernul Statelor Unite a dezvoltat si definitivat un set de
caracteristici-cheie si competente pentru leadership, numite Calificarile
Executive de Bazda (CEB). CEB-urile Statelor Unite si cele 27 de
componente ale lor sunt prezentate in Tabelul 6.2. Acestea sunt utilizate
pentru: i) identificarea nevoilor de dezvoltare ale indivizilor; ii) selectarea si
certificarea candidatilor pentru Serviciul Executiv Superior (SES) care
reprezintd nivelul maxim in SUA; si iii) comensurarea performantei In
primul an de serviciu a leaderilor numiti de curand.

Si guvernul finlandez si-a revizuit in 1997 criteriile de selectie
pentru demnitarii din fruntea guvernului. Scopul criteriilor revizuite este
transformarea rolului demnitarilor superiori astfel incat sa corespundd cu
globalizarea si schimbdrile din guvern, in special a celor ce au marit
autoritatea si responsabilitatea departamentelor si agentiilor guvernamen-
tale. Noile criterii de selectie cautd sd Tmbunatiteascd competentele
managerilor superiori prin calificari statutare si calificari generale.
Calificarile statutare sau specifice postului includ grade academice mai
inalte, experientd relevanta in politica, abilitdti de management dovedite si,
la cel mai Tnalt nivel al guvernului — experientd in management superior.
Calificarile generale, sau acele reguli care se aplica tuturor angajatilor din
sectorul civil superior, includ etica, experienta si cunostintele referitoare la
guvernare, abilitatea de a lucra in echipa potential de dezvoltare si calitati
dovedite de relationare, de comunicare si limbaj.
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Tabelul 6.2

CEB-urile si cele 27 de Componente

CBE Componente

e Invitarea continui Elasticitate
- e Creativitate §i inovatie Motivare in servire
Indrumarea C te d . Gandi .
schimbirii . un(.)si.:l?te espre exterior an irea strategica

e Flexibilitate Viziunea

e Managementul conflictului . .

. . (] Integrltatea/ Onestitatea

Conducerea |eo Cunostinte despre diferentele e  Construirea echinei
oamenilor culturale P

e Bilanturile Antreprenoriatul
Cautarea e Servirea clientilor Rezolvarea problemelor
de rezultate e  Caracter hotarat Credibilitate tehnica

Priceperea la

Management financiar
Managementul resurselor

Managementul tehnologiei

afaceri umane
. e Influenta / Negocierea Parteneriat
Construirea . . . . .
ores Priceperi de comunicare Cunostinte politice
unor coalitii/ ) y ) s
Comunicarea |® Comunicare orald Comunicare scrisa

(Sursa: OECD)

Identificarea si selectarea potentialilor leaderi

Fiind dat cadrul de competente pentru viitorii leaderi, urmatorul pas
este adesea identificarea si selectarea viitorilor leaderi potentiali. Acest
subiect implicd decizia de a selecta viitori leaderi din exterior sau de a-i
educa 1n cadrul sectorului public. Dacd o tard pune un accent mai mare
asupra primei metode decat asupra celei din urma, ar trebui sa-si puna si
problema recrutarii celor ,,mai buni si mai destepti” candidati in competitia
cu alte sectoare. In multe tiri membre ale OECD guvernul infrunti
dificultati in recrutarea celor mai talentati oameni pentru sectorul public din
cauza inrdutatirii imaginii guvernului, restrangerii pietei muncii, remunerarii
relativ mici si lipsei antreprenoriatului. Pentru aceste tari, identificarea si e
viitorilor leaderi a devenit mai importanta ca oricand.
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In studiul cazurilor tirilor OECD, se pot identifica doud tendinte
importante de selectare a leaderilor, cu toate cd aceste tari nu au folosit
termenul de ,leadership” in mod explicit. Un grup de tari, cum ar fi Marea
Britanie, Franta, Japonia si Koreea are un sistem centralizat de selectare a
viitorilor manageri si/sau leaderi. De exemplu, modul rapid in care guvernul
Marii Britanii lucreaza, are ca scop selectarea mai multor leaderi viitori
dintr-un stadiu incipient. ENA din Franta se ocupa de viitoarea elitd din
intreaga societate. In Japonia si Koreea, existd un examen special pentru
recrutarea viitorilor manageri si/sau leaderi. In schimb, in tiri ca Suedia,
Germania si Olanda, unde autoritatile din departamentele de personal au fost
deja transferate, In mare parte, la ministere, nu existd un sistem formal
alcatuit de guvern pentru selectarea viitorilor manageri/leaderi. In aceste
tari, fiecare minister cauta persoanele cele mai calificate care se potrivesc cu
nevoile organizatiei.

Altd modalitate de identificare a leaderilor din cadrul unei
organizatii o reprezinta planificarea succesiunii, care joaca, de asemenea, un
rol important pentru ridicarea moralului angajatilor curenti. Pentru cei care
vor avea probabil roluri de conducere in viitor, organizatia ar trebui sd ofere
o suma de experiente in diferite functii, in sectoare diverse, in echipe inter-
departamentale si chiar in sectorul privat. Experientele diverse si implicarea
vor contribui la dezvoltarea viitorilor leaderi in organizatie.

Incurajarea indrumdrii si a instruirii

Odata ce potentialii leaderi au fost identificati si selectati, urmatorul
pas este antrenarea lor continud. Unele tari au infiintat in acest scop o
institutie speciald pentru dezvoltarea leadership-ului. De exemplu, guvernul
Statelor Unite a infiintat Institute pentru Administratia Federald si Centre
pentru Dezvoltarea Managementului, in care leaderii din serviciul public
urmeaza anumiti pasi catre leadership, acestia fiind cunoscuti drept
,Calitoria spre Leadership”. In Suedia, guvernul a infiintat in 1999
Consiliul National pentru Calitate si Dezvoltare. Una dintre sarcinile
principale ale acestei institutii este recrutarea si instruirea managerilor din
administratia publica. In acest scop, institutia a condus ,,Programul Strategic
de Management”, care acopera subiectele leadership, tendinte viitoare si
dezvoltarea activitatii.

Alte state, cum ar fi Austria, Belgia, Finlanda, Japonia, Koreea,
Olanda, Polonia si Portugalia, accentueaza leadership-ul mai mult in
curriculum deja existent si organizeaza cursuri noi pentru instruirea
administratiei superioare §i a managementului superior. De exemplu,
Germania a dezvoltat un sistem ce cuprinde patru faze de instruire pentru
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leadership in Academia Federala a Administratiei Publice, dupda cum
urmeaza:

e Faza 1: dezvoltarea competentelor viitorilor manageri.

e Faza 2: calificarea pentru sarcinile pe care leadership-ul le
presupune.

e Faza 3: dezvoltarea competentelor avansate de conducere.
e Faza 4: cunostinte deosebite si schimb de experienta.

Olanda a adoptat deja — iar Islanda planuieste sd o facd — metodele
de ,antrenare §i consiliere” pentru leaderii prezenti si cei potentiali, in
cooperare cu profesionistii din sectorul privat. In cadrul acestei metode, un
leader va discuta cu instructorul sdu, pentru o anumitd perioada de timp,
despre punctele slabe pe care le are si va primi de la acesta sfaturi pentru
dezvoltarea competentelor de leader in viitor. Islanda a adoptat o abordare
interesantd a dezvoltarii leadership-ului care presupune ajutorul acordat de
catre guvern leaderilor in organizarea si mentinerea retelei pe care ei o
creeaza. Aceastd abordare a fost foarte folositoare pentru ca leaderii sa-si
impartageascad valorile comune si sd invete unii de la altii.

Sustinerea dezvoltarii leadership-ului

Deoarece dezvoltarea viitorilor leaderi este un proces de durata, este
foarte importanta sustinerea dezvoltarii leadership-ului. In acest scop, pot fi
mentionate cateva sugestii practice:

e Dezvoltarea unui program cuprinzator pentru perspectiva
guvernului asupra acestui proces este esentiald pentru dezvoltarea
viitorilor leaderi. Daca este posibil, guvernul ar trebui sa infiinteze
un institut specializat in dezvoltarea leadership-ului.

e Alocarea unei parti mai mari din timpul managerilor pentru
dezvoltarea leaderilor este esentiald pentru succesul programelor
de dezvoltare a leaderilor. Cercetdrile au aratat ca una dintre cele
mai bune practici in cadrul celor mai de succes afaceri private
este ca managerii superiori sd aloce pana la 25% din timpul lor
dezvoltarii leaderilor.

e Corelarea stimulentelor cu performanta pentru un leadership mai
bun incurajeaza angajatii sd-si imbunatateascd competentele si
sd-si foloseascd intregul potential. Acest lucru contribuie, de
asemenea, la sustinerea efortului pe care organizatia il face
pentru dezvoltarea leaderilor.
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6.2.4.2 Implicatiile politicii de dezvoltare a leadership-ului

Din experientd si analize, reies anumite recomandari despre maniera
de abordare a leadership-ului:

Cea mai bund modalitate de a deveni leader este detinerea
pozitiei sau lucrul In preajma celor care o detin deja. Dacd ne
dam seama ca nu putem privi leadership-ul ca pe un set de
competente individuale diferite de disponibilitatea personala de a
rezolva problemele complicate, atunci leadership-ul se invata
prin confruntarea cu problemele complicate si prin lucrul cu
oameni care te obligd sd infrunti problemele complicate.

Sarcina dezvoltarii leadership-ului nu ar trebui incredintatd celor
care detin pozitii de inaltd autoritate. Managerii superiori
garanteazd, desigur, o atentie speciala, insd o strategie de
dezvoltare a leadership-ului incredintatd acelui grup ignora faptul
ca influenta este mai mult informald decat formala si ca
adaptarea necesita responsabilitate personald la toate nivelurile.

Leadership-ul de succes necesitd nu numai concentrarea asupra
problemelor ci si o intelegere profundd a oamenilor care sunt
implicati si felul in care acestia reactioneaza la stress. Este, de
asemenea, nevoie de capacitatea de a deosebi problemele cele
mai importante si felul in care mai multe pot fi rezolvate in
acelasi timp, si, de asemenea, capacitatea de a tempera
conflictele si de a crea un mediu In care oamenii sd simta
siguranta si incredere pentru a infrunta problemele, in loc si le
evite sau sa fie coplesiti de ele.

In sfarsit, este nevoie si de o bund capacitate de a previziona
posibilele actiuni ale oamenilor si momentul acestora, pentru a
incepe schimbarea situatiei lor.

6.2.5 Recomandari pentru dezvoltarea leadership-ului

Desi leadership-ul e usor de explicat, el nu este atat de usor de pus in
practicd. Leadership-ul se referd in primul rind la comportament, iar in al
doilea rand la aptitudini. Bunii conducatori sunt urmati mai ales pentru ca
oamenii au Incredere in ei §i-1 respectd, mai mult decat pentru aptitudinile pe
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care le poseda. Leadership-ul este diferit de management. Managementul se
axeaza mai mult pe planificare, aptitudini organizationale $i de comunicare.
Leadership-ul se bazeaza si pe aptitudini de management, dar mai mult pe
calitati ca integritate, cinste, curaj, angajament, sinceritate, pasiune,
incredere, optimism, Intelepciune, determinare, compasiune si sensibilitate.
Unii oameni sunt, din nastere, mai potriviti pentru lideri. Majoritatea
oamenilor nu cauta sa fie conducatori. Cei care vor sa devina conducatori isi
pot dezvolta abilitati de conducere (Caseta 1).

Zece sfaturi pentru lideri

Jack Welch, un respectat om de afaceri si scriitor, este cel caruia i s-a
atribuit propunerea acestor principii fundamentale ale conducerii:

1. Existda o singura cale — calea cea dreaptd. Aceasta da tonul
organizatiei.

2. Fiti deschisi la ce este mai bun din ceea ce va oferd oricine,
oricand. Faceti schimb de pregatire in cadrul organizatiei.

3. Puneti oamenii potriviti in posturile potrivite — este mai
important decat dezvoltarea unei strategii.

4. O atmosferd neoficiala (informald) este un avantaj concurential.

5. Asigurati-va cd toatd lumea conteaza si toatd lumea stie ca este
importanta.

6. Increderea de sine legitimati este un factor cAstigitor —
adevaratul test al increderii de sine este curajul de a fi deschis.

7. Afacerile trebuie facute de placere — intdrirea si organizarea
celebrdrilor.

8. Nu subestimati niciodata cealalta persoana.

9. Intelegeti care sunt punctele dumneavoastra forte si puneti-va cei
mai buni oameni in acele posturi.

10. Sa stiti cand sd va implicati si cand sa va dati la o parte — este
vorba de instinct pur.

Ca si conducdtor, prioritatea dumneavoastrd principald este sd va
asigurati ca sarcina, oricare ar fi ea, este dusa la bun sfarsit. Liderii fac in
asa fel ca lucrurile sa se intdmple prin:

e cunoasterea obiectivelor §i realizarea unui plan prin care pot fi
indeplinite

e construirea unei echipe unite care sd indeplineasca obiectivele

e fiecare membru al echipei trebuie motivat sa ofere ce are mai bun
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Liderul trebuie sa se cunoascad foarte bine: sd isi cunoascd punctele
forte si slabiciunile, pentru a putea sa isi construiascd cea mai buna echipa
care sa 1l ajute. De asemenea el trebuie sa planifice cu atentie, impreuna cu
oamenii sai, cand este cazul, modul 1n care va atinge obiectivele. Este
necesar sa se mentind un echilibru intre ,,a face” el lucrurile si a-i pune pe
ceilalti ,,sa faca”.

Leadership-ul se bazeaza pe spiritul de echipa

Construiti echipe. Asigurati-va ca aveti grija de oamenii vostri, iar
comunicarea i relatiile sunt bune. Selectati persoanele potrivite si ajutati-le
sa se dezvolte. Dezvoltati oamenii prin pregatire si experientd, in special
prin stabilirea unor obiective si responsabilitati care sd-i motiveze §i sa-i
solicite, §i Intotdeauna incurajati persoanele care se straduiesc sd se
imbundtiteasca si sa ia sarcini suplimentare.

Comunicarea e esentiala. Liderul este cel care ascultd, se consulta,
se implicd, explica atat de ce, cat si ce trebuie facut.

Unii conducdtori conduc, de exemplu, si sunt foarte implicati; altii
sunt mai distanti si conduc oamenii sd facd. Oricum — exemplul este
covarsitor — felul in care lucrati si va conduceti va fi maximul din ceea ce
puteti sd va asteptati de la ceilalti. Daca fixati standarde joase, sunteti
vinovat de performantele slabe ale angajatilor.

»-.Laudati cu voce tare, criticati incet.” (Catherine The Great).
Urmati aceasta maxima.

Daca sunteti in cautarea unui comportament ideal care sa va faca sa
cdstigati respectul si increderea oamenilor vostri, acesta este: intotdeauna
sa va laudati oamenii pentru reugitele si succesele dumneavoastra.
Niciodatd sa nu va asumati numai dumneavoastra meritele — chiar daca
este asa, ceea ce este oricum putin probabil. Trebuie oricum sa va asumati
vina pentru esecurile sau greselile pe care oamenii dumneavoastra le fac.
In nici un caz sd nu invinovdtiti public pe cineva pentru o nereugitd.
Nereusita lor este responsabilitatea dumneavoastra — ofertele adevarate de
conducere nu sunt ascunzatori pentru un lider adevarat.

Faceti-va timp sa ascultati si sa va intelegeti oamenii. Implicati-va.
Interesati-va si intelegeti ceea ce fac si gandesc oamenii, §i cum cred ei ca se
pot face imbunatatiri.

Accentuati optimismul. Exprimati-va ideile punand in evidenta ceea
ce ar trebui facut, nu ceea ce n-ar trebui facut. Daca accentuati negativismul,
este foarte probabil ca oamenii sd se indrepte catre aceasta directie. Ca si
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mama care si-a lasat pentru un minut copilul de cinci ani nesupravegheat in
bucatarie, zicand in timp ce iesea pe usa ,, ... sd nu-ti bagi boabele de mazare
in nas ...”

Aveti incredere in oamenii sd facd lucruri grozave — avand spatiu,
libertatea si timpul, oricine poate sa realizeze mai mult decat spera ceilalti.
Asigurati-le oportunitati interesante si relevante, cu masuri §i recompense
corespunzatoare, si vor face mai mult decat sa va rasplateasca increderea.

Luati cu curaj deciziile dificile, fiti sincer §i precis in implementarea lor.

Cautati mereu sa invatati de la oamenii care va inconjoard — va vor
invata despre dumneavoastra ingiva mai multe decat orice altceva. Ei va vor
spune 90% din ceea ce trebuie sa stiti pentru a va atinge scopurile in afaceri.

Folositi-va norocul, dar nu de dragul acestuia. Incepeti sa va planificati
succesiunea imediat ce primiti noul post, iar in acest sens, asigurati-va ca
faceti doar promisiunile pe care puteti s garantati ca le indepliniti.

Comportamentul conducatorilor dezvolta stiluri si aptitudini de
conducere

Aptitudinile liderilor se bazeaza pe comportamentele de conducere.
Aptitudinile singure nu creeaza lideri — stilul i comportamentul o fac. Daca
sunteti interesati de pregdtirea si dezvoltarea leadership-ului — incepeti cu
comportamentul conducerii. Leadership-ul se bazeazd pe comportament, in
special fatda de ceilalti. Persoanele care se strdduiesc in acest sens ajung sa
fie privite si respectate de cédtre oamenii lor ca niste lideri:

e integritatea — cea mai importantd conditie; farad ea restul este in
zadar;

e maturitatea — niciodatd sa nu deveniti prea sentimentali — nu
tipati chiar daca sunteti foarte suparati sau furiosi;

e conducerea prin exemplu — Intotdeauna sa fiti privit ca lucrand
mai mult si mai determinat decat oricine altcineva,

e corectitudinea — purtati-va cu toti egal si dupa merite;

o fiti fermi §i clari cand aveti de-a face cu comportamente

neadecvate sau imorale;

e ascultati si intelegeti oamenii, si aratati-le ca i-ati inteles (aceasta
nu Inseamnd cd trebuie sd fiti de acord cu toatd lumea — a
intelege difera de a fi de acord);
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intotdeauna asumati-va responsabilitatea si vina pentru greselile
oamenilor dumneavoastra;

nu va promovati niciodata pe voi insiva;
ajutati-va si sprijiniti-va oamenii;
fiti decisivi, dar fiti vazuti luand decizi corecte si echilibrate;

cereti parerile oamenilor dumneavoastra, dar ramaneti neutru si
obiectiv;

fiti cinstit dar sensibil atunci cand trebuie sa dati vesti proaste
sau sa criticati;

faceti intotdeauna ceea ce ati spus cd faceti — tineti-va
promisiunile;

munciti din greu ca sd deveniti expert in ceea ce faceti din punct
de vedere tehnic, si sa intelegeti abilitatile si provocdrile tehnice
ale oamenilor dumneavoastra;

incurajati-vd oamenii sa creascd, sa invete si sd accepte cata
munca vor ei, Intr-un ritm pe care pot sa-1 suporte;

accentuati intotdeauna partile pozitive (spuneti ,,fa-o asa”, nu
,hu o face asa”);

zambiti §i Incurajati-i pe ceilalti sa fie veseli si sd fie multumiti
de ei;

relaxati-va si dati-va dumneavoastra si oamenilor dumneavoastra
timpul sd va cunoasteti si sd va respectati;

luati notite 1 pastrati evidente;

planificati si stabiliti prioritatile;

gestionati-va bine timpul si ajutati-i si pe ceilalti sa o faca;
includeti-vd oamenii in modul dumneavoastrd de gandire si 1n
special in gestionarea schimbarilor;

cititi carti bune si primiti sfaturi de la oameni competenti, pentru
a va ajuta sa va intelegeti pe dumneavoastra insiva si in special
slabiciunile oamenilor dumneavoastrd (cele mai bune carti despre
conducere nu sunt numai despre afaceri — sunt despre oameni
care triumfa asupra situatiilor potrivnice);

indepliniti sarcinile §i obiectivele companiei, dar niciodatd cu
pretul integritatii sau increderii oamenilor dumneavoastra.
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Anexa 2

Fisa postului

A. POSTUL: ECONOMIST

B. COMPARTIMENT: FINANCIAR

C. CERINTE:

a) Studii: Absolvent al Tnvatdmantului superior economic
b) Vechime: 2 ani pe functie economica
¢) Specifice: Cursuri de perfectionare a cunostintelor profesionale

.RELATII:

d) ierarhice — subordonat sef birou

e) functionale — este coordonat pe linie metodologica de sef ierarhic
f) colaborare — cu toate compartimentele

g) de reprezentare — in limita delegarii de autoritate si cu eventuali
beneficiari

. SARCINI SI ATRIBUTII:

* intocmeste jurnale de casd si bancd in lei si valuta;

* urmareste incasarea ¢/v contractelor in valuta;

» intocmeste si urmareste avansurile si decontarea lor in lei si valuta;

= verificd si acordd viza la toate platile si incasarile In numerar efectuate
prin casa;

» Intocmeste si verifica ¢/v CEC-lor incasate de la diversi beneficiari;

* intocmeste note contabile pentru reglarea conturilor ce intervin in
cursul lunii privind Incasari sau plati;

= gsprijind activitatea de incasare a ¢/v facturilor emise beneficiarilor;

* intocmeste dispozitiile de platd sau incasare catre casierie;

= verificd exactitatea si  veridicitatea documentelor inscrise in
deconturile prezentate de personalul firmei;

= verifica realitatea, legalitatea documentelor inscrise in registrul de
casa;
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verificd registrul de casa, efectueazd contarea sumelor si confirma
exactitatea soldului de casa;

intocmeste lunar jurnalul de casa, situatia avansurilor in numerar in lei
si valuta;

urmdreste concordanta dintre inregistrarile de la banca si cele din
registrul de casa;

intocmeste note contabile de reglare a conturilor in situatii cand se fac
incasdri sau plati Tn numerar;

efectueaza controlul casieriei cel putin odata pe luna si ori de cate ori
se impune situatia;

ia masuri sd se cunoascd In permanentd problemele legate de
respectarea disciplinei de casa;

intocmeste lunar jurnal de disponibil in valutd aflat in cont la banca;

verifica continuitatea, realitatea si exactitatea datelor din extrasele in
valuta emise de banca;

urmareste incasarea c¢/v D.I.V.;
intocmeste situatia CEC-urilor emise de diversi beneficiari;

verificd facturile emise de firma si completeazd CEC-urile prezentate
de beneficiari dupa care le depune la banca pe bazad de borderou si
urmareste Tncasarea acestora in contul de disponibil la banca;

completeaza si prezinta borderoul de cumparari efectuate si decontate
prin casa ce contin TVA;

intocmeste situatia cheltuielilor pe compartimente in vederea stabilirii
cheltuielilor de regie (decontate prin casd);

sprijind activitatea de Incasare a facturilor emise catre beneficiari;
are obligatia de a asigura calitatea lucrdrilor efectuate.

F. RELATII INTERNE:

cu tot personalul din Intreprindere;

G. RELATII EXTERNE:

nu este cazul .

Prezentele atributii nu sunt limitative, titularul postului putdnd efectua si

altele

din domeniul sau de activitate, acordate prin dispozitia sefului de

compartiment, conducerea firmei sau prevazute in dispozitiile legale in
vigoare.
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Anexa 3

Incadrarea cu personal anul t

Dupa
postul Dupa pregatire
Nr. C i ¢ Totall ocupat
Crt.| ~ompartumen ﬁf;sc";f; Studii | Studii [
‘IM | E |Op.|superioare| medii ultura
generala
E|T|As| E | T |As
| Manggementu} 5 slo o lqlal-t-)-]- i
de nivel superior
p [Serviciul 23 1814 201 2|5]-| 13
administrativ
Serviciul
3 [personal, 5 g -1 1)2)-]-| -
Invatamant,
salarizare
Serviciul CTC-
4AQ 25 1|9 |15|1 |5 -4 ]|11|2| 2
5 SerV1C}u1Plan- 9 sl lilsl-l1la2l- i
Preturi
6 |Oficiul de calcul 7 116 -13(2-|-12]- -
Atelier
7 |proiectare 41 1 (17232 (16| - | - |23 - -
constructiva
Atelier
g [protectare 36 | 1|14]21]2 14| -]-]20]-] -
tehnologica la
cald
Atelier
g [protectare 34 |1 [12]21]2]12]-|-|20]- ;
tehnologica la
rece
10 [Serviciul PULP 12 111 -] -12(-11]9]- -
Serviciul
11 |mecano- 5 14| -|-|2]|-]-13]- ;
energetic
investitii




Anexe

1o [Serviciul 2 [1]6]5]3]3 - |3 3
aprovizionare
13 (Serviciul 3 112]-1112 - - ;
marketing
14 (Serviciul 26 |1 ]14]11]2]3 10| 3 2
desfacere
15 |Serviciul 18 [1[17]-1]-13 - |15 .
transporturi
16 |Serviciul 16 1115) - |41 11| - -
financiar
Serviciul
17 contabilitate 14 Dy -12- 12} - )
Serviciul control
18 |financiar de 3 112 -13] - - - -
gestiune
19 |Sectia tumdtorie |05 | 4 a9l 69| 2 | 9 12| 54 25
fonta
20 [Sectia forja 107 4 (241793 |10 10|55 29
Sectia debitare
21 |si depozitele 98 412017412 | 8 5163 20
aferente
pp |Sectiaprelucrdri | g0 | 4 1 yolee | | 7 5 |53 21
mecanice
23 |Sectia montaj 75 311515718 3149 14
TOTAL 763 40 (266/457|37 (119 78 1390 129
160 474 129
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CAPITOLUL 7
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Perfectionarea sistemului de management
al SC RIVALITATEA SA

Prezentarea S.C. RIVALITATEA S.A.

7.1 Date de identificare

= Sediul: Ploiesti, str. Competitiei, nr. 11, jud. Prahova
* Numar in Registrul Comertului: J/40/156/1990

» Cod fiscal: 437715

= Capital social: 37.884.350 mii lei

= Cod grupa CAEN: 291

7.2 Forma de proprietate

S.C. RIVALITATEA S.A. este o societate cu capital integral romanesc,
majoritar de stat.

7.3 Cifra de afaceri
Cifra de afaceri inregistratd in ultimii trei ani a cunoscut urmatoarea
evolutie:

t-2: 71.572.660 mii lei

t-1: 83.272.604 mii lei
t: 128.185.543 mii lei
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7.4 Rezultatul exercitiului

Evolutia rezultatului exercitiului a fost urmatoarea:

t-2: 3.105.407 mii lei
t-1: 951.264 mii lei
t: -4.249.604 mii lei

7.5 Obiectul de activitate

Obiectul de activitate al societdtii il reprezinta proiectarea, producerea si
comercializarea de agregate echipate cu motoare, compresoare si produse
speciale de interes national sau domenii conexe, produse pentru mica

industrie si agriculturd, echipamente si SDV-uri, piese de schimb.

Prezentarea situatiei economico-financiare

a S.C. Rivalitatea S.A.

Sinteza bilantului contabil si a contului de profit si pierderi, care reflecta
evolutia rezultatelor economico-financiare sunt prezentate in tabelele 7.1 si

7.2.
Tabelul 7.1
Sinteza bilantului contabil
mii lei
Nr. Denumire Situatia la:
crt. t-2 t-1 t
ACTIV
I g‘tl;lblhza“ necorporale, 60.741 90.771 76.024
2 Terenuri 3.612.578 3.612.578 3.612.578
3 Constructii 9.248.836 8.981.316 8.716.149
4 Echipamente 15.447.609  12.350.596  11.225.799
tehnologice
5 Mijloace de transport 1.434.717 1.258.530 883.765
6  Alte mijloace fizice 1.570.301 1.448.327 1.458.867
7 Imobilizari corporale i 4558 i

in curs
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Total imobilizari

8 31.374.782 27.746.676 25.973.182
corporale

o Total imobilizari 3.373.800  1.449.933 18.733
financiare

10 Active imobilizate total 34.809.323 29.287.380  26.067.939

j] Materii prime, . 11.818.111  12.336.547  12.571.626
materiale consumabile

12 Stocuri aflate la terti 226.618 94.408 67.421

13 [Productie in curs de 025006  1249.853  3.848.485
executie

14 Semifabricate, produse 7.858.142 11492815  12.015.711
finite

15 Marfuri, ambalaje 30.364 45.978 45.646

16 Total stocuri 20.859.141 25.219.601 28.548.889

17 Furnizori, debitori 150.070 314.679 106.367

jg Clienti si conturi 11325933 9279.030  21.226.180
asimilate

19 Alte creante 249.426 651.857 682.835

20 Conturi si banci 9.493.091 8.927.802 5.760.188

21 Active circulante total 42.077.661  44.392.969 56.324.459

22 Conturi de regularizare 1.500.530 1.617.229 1.589.648
TOTAL ACTIV 78.387.514  73.797.578 83.982.046

o3 Capitaluriproprii totale, ¢ 516503 45677578 43.488.261
din care:

24 Capital social 37.884.350 37.884.350  37.884.350

25 Rezultatul exercitiului 3.105.407 951.264 -4.249.604
Imprumuturi si datorii

26 S - - -
asimilate

o7 Fumizori i conturi 5721152 6.483.095  9.795.223
asimilate

28 Clienti creditori 5.314 358.930 58.292

29 Total datorii 30.628.737  26.176.513  40.034.562

30 Conturi de regularizare 1.042.554 1.943.426 459.223
TOTAL PASIV 78.387.514 73.797.578  83.982.046
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Tabelul 7.2
Sinteza contului de profit si pierderi
mii lei
Nr. ) Situatia la
Denumire
crt. t-2 t-1 t
1 Venituri din exploatare  75.966.368 87.759.146  132.180.432
2 Cifra de afaceri 71.572.660 83.272.604  128.185.543
3 Cheltuieli materiale 32.249.633 35.140.720 55.209.825
g Chelicliculuerarisi 055359 6142.149  8.602.854
servicii
5 Cheltuieli cuimpozite, 435517 1.206.540  3.783.452
taxe
6  Cheltuieli cu personalul ~ 35.174.383  44.715.301 65.540.109
7 Alte cheltuieli de 109.839 94 i
exploatare
g  Cheltuiclicu 3.074489  4279.563  3.861.258
amortizarea
g [Total cheltuieli de 75.099.220  91.484.367  136.497.498
exploatare
10 Rezultatul exploatarii 867.148  -3.725.221 -4.317.066
11 Venituri financiare 2.281.636  4.500.264 1.733.378
12 Cheltuieli financiare 610.141 231.079 864.311
13  Rezultatul financiar 1.671.495 4.269.185 869.067
14 Venituri exceptionale 19.680.890 551.586 680.700
15  Cheltuieli exceptionale 11.868.177 144.286 613.238
16 Rezultatul exceptional 7.812.713 407.300 67.462
17 Venituri totale 97.928.894 92.810.996 133.725.443
18  Cheltuieli totale 87.577.538 91.859.732 137.975.047
19 Rezultatul brut 10.351.356 951.264 -4.249.604
20  Impozit pe profit 7.245.949
21 Rezultatul net 3105407 951264  -4.249.604

al exercitiului
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Prezentarea sistemului de management
al S.C. RIVALITATEA S.A.

Sistemul de management este o componenta decisivd pentru
functionalitatea si performantele unei firme.

In aceasti fazia evidentiem caracteristicile manageriale, respectiv
parametrii constructivi si functionali ai sistemului de management si ale
subsistemelor sale:

v metodologic;

v decizional;

v" informational;

v’ organizatoric.

Subsistemul metodologic

Subsistemul metodologic este alcatuit din instrumentarul managerial
si elementele de concepere, functionare si perfectionare a celorlalte
componente manageriale — subsistemele decizional, informational si
organizatoric. Acesta evidentiaza, la S.C. RIVALITATEA SA, urmatoarele
aspecte mai importante:

v In exercitarea proceselor de management se utilizeaza o serie de
sisteme, metode si tehnici de management, dupa cum urmeaza:

sisteme de management — managementul prin bugete,
concretizat 1n special la elaborarea, realizarea si urmarirea
bugetului de venituri §i cheltuieli; managementul
participativ, exercitat la nivelul celor doud organisme
participative de management — Adunarea Generald a
Actionarilor i Consiliul de Administratie.

metode §i tehnici de management — diagnosticarea, regasita
sub forma unor analize periodice, ,,comandate” de managerii
de nivel superior sau sub forma raportului de gestiune al
Consiliului de Administratie ce insoteste bilantul contabil;
sedinta, metoda larg raspandita, nu numai la nivelul celor doua
organisme participative de management, ci si la celelalte
esaloane organizatorice; tabloul de bord, regasit sub forma
unor situatii informationale de sinteza ce sunt valorificate de
managerii de nivel superior si mediu; delegarea, utilizata
pentru rezolvarea unor probleme de catre subordonati.
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v’ Elementele metodologice utilizate pentru reproiectarea
managementului sau ale unor componente ale acestuia, precum si
pentru aplicarea unor metode sau tehnici de management
respectd doar intr-o micd masura cerintele de baza ale stiintei
managementului. Astfel de demersuri nu urmeaza o metodologie
riguroasda, ceea ce se reflectd nefavorabil in eficacitatea si
eficienta managementului.

Subsistemul decizional

Din informatiile furnizate este evidentiat faptul ca organismele
participative de management isi exercitd atributiile, competentele si
responsabilitatile conform legislatiei romanesti in vigoare, iar managerii
individuali, situati pe diferite niveluri ierarhice, au precizate sarcini,
competente si responsabilititi care le permit s intervind decizional in
functie de situatia existenta.

Aceste aspecte sunt reflectate in documentele formalizate ale
organizatiei, precum ROF-ul, fisele de post etc., cat si in chestionarele
completate de factorii de conducere din S.C. RIVALITATEA S.A., care
reliefeaza principalele tipuri de decizii adoptate.

Pe baza documentelor consultate, prezentdim o listda a deciziilor
adoptate 1n cadrul organizatiei:

v" Consiliul de Administratie

» Decizia 1 — Aprobarea cresterii graduale a salariilor pe anul t,
ca o masura stabilitd pentru evitarea cresterii salariale bruste
pentru anul t.

» Decizia 2 — Aprobarea achizitiondrii de masini-unelte
performante pentru executia unor repere ce fac obiectul
contractului cu RAVEN INDUSTRIES INC.

» Decizia 3 — Stabilirea programului de investitii pe anul t
prezentat spre aprobare AGA.

» Decizia 4 — Aprobarea contractului colectiv de munca pe
anul t si grilele de salarizare anexe la acesta.

» Decizia 5 — Aprobarea scoaterii din evidentda de mijloace fixe
de natura obiectelor de inventar si casarea unor mijloace fixe.

* Decizia 6 — Prezentarea raportului de gestiune spre aprobare
AGA.
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Decizia 7 — Prezentarea BVC spre aprobare AGA.

Decizia 8 — Aprobarea Tnaintdrii unei propuneri de convocare
AGA pentru a se discuta compensarea suprafetei lipsd de
2.546 mp revendicata de catre AP ELECTRONICS.

Decizia 9 — Aprobarea referatului cu privire la unele masuri
ce trebuie luate pentru asigurarea echilibrului financiar al
societatii.

Decizia 10 — Aprobarea referatului cu privire la stingerea
unor datorii catre SIF Muntenia.

v’ Director general

Decizia 11 — Adoptarea masurilor pentru derularea n conditii
corespunzatoare a obligatiilor contractuale fatd de organizatie
RAVEN INDUSTRIES INC.

Decizia 12 — Stabilirea comisiei pentru cercetarea si analiza
rebuturilor.

Decizia 13 — Constituirea Comisiei de Licitatie pentru
vanzarea de mijloace fixe.

Decizia 14 — Aprobarea vanzdrii de mijloace fixe prin
licitatie.

Decizia 15 — Numirea lui Mihai Marinescu in calitate de
coordonator 1n cadrul laboratorului chimic.

Decizia 16 — Numirea lui Cornel Georgescu ca sef
Departament IT&C.

Decizia 17 — Incadrarea Iui Monica Ionescu in calitate de
merceolog la serviciul Import — Export

Decizia 18 — Numirea lui Corneliu Badulescu ca sef serviciu
Desfacere.

Decizia 19 — Numirea lui Cristian Istudor ca tehnician.

Decizia 20 — Angajarea lui Marcela Parvulescu ca economist
— marketing.

In tabelele 7.3, 7.4, 7.5 prezentim incadrarea tipologica a deciziilor,
adoptate de managementul de nivel superior, precum si incadrarea acestora
pe functii ale managementului si functiuni ale organizatiei.
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Tabelul 7.3

incadrarea tipologici a deciziilor la S.C. RIVALITATEA S.A.

C1 C2 C3 C4
ks = , ’3 > ] 2 651 > =
z & & ¢ = 5 EEEE G O P

— E = O > o <« =

) < A~ —
1 Decizia 1 * * * *
2 Decizia 2 * * * *
3 Decizia 3 * * * *
4 Decizia 4 * * * *
5 Decizia 5 * * * *
6 Decizia 6 * * *
7 Decizia 7 * * *
8 Decizia 8 * * * *
9 Decizia 9 * * * *
10 DecizialO * * * *
11 Deciziall * * * *
12 Decizial2 * * * *
13 Decizial3 * * * *
14 Decizial4 * * * *
15 Decizial5 * * * *
16 Decizial6 * * * *
17 Decizial7 * * * *
18 Decizial 8 * * * *
19 Decizial9 * * * *
20 Decizia20 * * * *
TOTAL 75 25 15 85 10 70 20 20 80
(%)

Semnificatia simbolurilor utilizate:

C1 — natura variabilelor implicate;

C2 — orizontul de timp si influenta
asupra organizatiei;

C3 — periodicitatea adoptarii,

C4 — amploarea competentelor
decidentilor.

Dupa alte criterii de clasificare,

deciziile prezentate in tabelul de mai

sus sunt:

= amploarea decidentului — de grup

= esalonul organizatoric la care se
adopta — de nivel superior
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Tabelul 7.4

Incadrarea deciziilor pe functii ale managementului

Nr.
crt.

Decizia

Functii ale managementului

Pv

0]

Co

A

C-E

PM

Decizia 1

*

Decizia 2

Decizia 3

Decizia 4

Decizia 5

Decizia 6

Decizia 7

Decizia 8

Decizia 9

Decizia 10

—_— [ —
g D= IN-J E-CR BN T F- NI KV I NS USRI O ) o

Decizia 11

[S—
\S]

Decizia 12

[S—
(98]

Decizia 13

[
AN

Decizia 14

[S—
()}

Decizia 15

—
o)

Decizia 16

—
|

Decizia 17

—
o0

Decizia 18

—_
O

Decizia 19

o}
S

Decizia 20

TOTAL (%)

10

20

25

Semnificatia simbolurilor utilizate:

Pv — previziune
O — organizare

Co — coordonare

A — antrenare
C-E — control-evaluare
PM - procesul de management
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Tabelul 7.5

incadrarea pe functiuni ale organizatiei

Nr. . . Functii ale organizatiei
Decizia
crt. C-D P C Ps F-C SC

Decizia 1 *

Decizia 2 *

Decizia 3 *

Decizia 4

Decizia 5

Decizia 6

Decizia 7

Decizia 8

Decizia 9

Decizia 10

Decizia 11 *

Decizia 12 *

Decizia 13 *
Decizia 14 *

Decizia 15

el |wla|us|w |~

—_
\8}

—
W

—_—
N

p—
(9]

Decizia 16

p—
(o)}

Decizia 17

p—
~J

*| ¥ ¥| *

p—
oo

Decizia 18

*

p—
O

Decizia 19
Decizia 20 *
TOTAL (%) 10 10 10 40 10 20

[\
o

Semnificatia simbolurilor folosite:
» C-D - cercetare-dezvoltare
= P - productie
*= C -comerciald
= Ps - personal

F-C - financiar-contabila
= SC - societatea comerciala in ansamblu
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Subsistemul informational

Subsistemul informational il tratdm prin prisma a doud aspecte
importante.

Primul se refera la componentele primare ale acestuia (date,
informati, fluxuri si circuite informationale), iar al/ doilea, vizeaza
mecanismele de functionare ale acestei componente.

In ceea ce priveste primul aspect, prezentim in continuare
principalele situatii informationale elaborate de Departamentul IT & C,
mijloacele de tratare a informatiilor, precum si aplicatiile informatice
utilizate la nivelul societatii.

> Situatiile informationale vehiculate de:

v’ serviciul financiar — Tabelul 7.6, 7.7;

v serviciul contabilitate — Tabelul 7.8, 7.9.

Tabelul 7.6
Nr. . . . e ae s
crt Denumire document trimis Destinatar Periodicitate
1. Situatie facturi neincasate Director general Lunar

Director economic
Director comercial
Serv. Aprovizionare
Serv. Desfacere
Serv. Financiar
2 Situatia cu privire la plati si Director general Zilnic
incasari cu CEC—uri, ordine de  Director economic
platd, numerar
3 Situatia facturilor furnizorilor Director general Lunar
neachitati Director economic
Director comercial
4 Situatia cheltuielilor cu salariile  Director economic  Lunar sau de
cate ori este

cazul
5 Recapitulatie generala salarii Serv. Personal Lunar
6 Jurnale conturi Serv. Contabilitate Lunar
7 Declaratii privind contributia Casa Nationald de  Lunar

salariatilor si societatii la fondul Asigurari de
de sandtate Sanatate



Management general

8 Declaratii privind contributia
salariatilor si societatii la fondul
de somaj

Circa Financiara sector 3 Lunar

9 Declaratie privind impozitul de
salarii

Circa Financiara sector 3 Lunar

10 Declaratie privind fondul de
solidaritate sociala

Circa Financiara sector 3 Lunar

11 Decont TVA

Circa Financiara sector 3 Lunar

Tabelul 7.7
Nr. . _— . c o
crt Denumire documente primite Emitent Periodicitate
1. Balanta contabila de verificare ~ Serv. Contabilitate Lunar
2 Situatia facturilor care se Serv. Desfacere Zilnic

incaseaza cu CEC

3 Situatia prezentarii la lucru a

Sectiile si serviciile din Bilunar

personalului societdtii prin foaia cadrul societatii (pe 1551 30
colectiva de prezenta ale fiecarei
luni)
Tabelul 7.8
Nr. . A . s .
or t.Denumlre document trimis Destinatar Periodicitate
1. Balanta de verificare Serv. Financiar Lunar
2 Fise de cont Serv. Financiar Lunar
3 Pontaj Serv. Personal Lunar
4 Situatie privind procentele de Serv. Plan-Preturi Anual
stabilire a cheltuielilor indirecte
de sectie si regie generala pentru
stabilirea pretului de cost
5 Copie balanta de mijloace fixe,  Sectii/servicii Lunar
obiecte de inventar, materiale si
produse finite
6 Liste inventar Serv. Aprovizionare  Anual

7 Bilant, Raport de Gestiune,
Raport CNVM

Comisia Nationala de Semestrial
Valori Mobiliare Anual

8 Bilant, Raport de Gestiune,

Administratia FinanciaraSemestrial
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9 Adrese privind intocmirea unor ~ Administratia Dupa caz
situatii diverse Financiara
10 Declaratii pentru stabilirea Primaria Capitalei Anual
impozitelor si taxelor locale
11 Raportari statistice Alte institutii Cand este
cazul
Tabelul 7.9
Nr. . _— . Lo
crt. Denumire documente primite Emitent Periodicitate
1. NIR Serv. Aprovizionare Zilnic
2 Avize expeditie Serv. Aprovizionare Zilnic
3 Proces verbal de punere in Serv. Investitii Lunar
functiune
4 Documentatie de import utilaje, Serv. Export-Import Lunar
materiale etc.
5 Jurnale Serv. Financiar Lunar
6 Note contabile Serv. Financiar Lunar
7 Antecalculatii pret — diversi Serv. Financiar Saptamdnal
beneficiari
8 Lista preturi valabile dupa o Serv. Plan-Preturi ~ Dupa caz
anumita data
9 Raportarea productiei marfa Serv. Plan-Preturi ~ Lunar
realizata
10 Proces verbal de casare a Sectii/servicii Dupa caz
mijloacelor fixe, obiectelor de
inventar
11 Situatia consumului de materii Oficiul de Calcul Lunar
prime si materiale
12 Balante materiale Oficiul de Calcul Lunar
13 Liste inventar Oficiul de Calcul Anual
14 Note de predare Serv. Desfacere Zilnic
15 Centralizator marfa facturatd Serv. Desfacere Lunar
16 Centralizator diferente marfa Serv. Desfacere Lunar
facturata
17 Situatia stocului de produse finite Serv. Desfacere Lunar
18 Situatii diverse Serv. Personal Dupa caz
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2> Mijloace de tratare a informatiilor

Societatea S.C. RIVALITATEA S.A. dispune de 24 calculatoare ce
sunt legate in retea, cat si de un numar suficient de mare de imprimante,
matriceale si cu jet de cerneald. Pe langa acestea mai existd si un numar de
trei calculatoare ce se afla la serviciul C.T.C. si care nu sunt conectate in
retea.

> Principalele aplicatii informatice sunt: WORD, FOXPRO, EXCEL.

Aspectele prezentate se regdsesc in parte evidentiate 1In
Regulamentul de Organizare si Functionare, in care sunt precizate pe langa
atributiile ce revin diferitelor compartimente, diagramele de relatii a
acestora cu alte componente organizatorice si lista documentelor ce se
intocmesc de catre colectivul respectiv.

Elemente referitoare la sistemul informational se intalnesc, in mica
masurd, si in cadrul fiselor de post elaborate de catre S.C. RIVALITATEA
S.A. Pentru caracterizarea subsistemului informational au fost valorificate si
informatiile rezultate din intervievarea managementului de nivel superior si
cele obtinute Tn desfasurarea unei anchete de opinii, la care a participat
personalul de pe diferite nivele ierarhice.

Subsistemul organizatoric

Subsistemul organizatoric este 0 componentd manageriala ce se regaseste
intr-o firma sub forma organizarii procesuale si organizarii structurale.

In ceea ce priveste organizarea procesuald semnalim existenta celor
cinci functiuni de baza ale intreprinderii — comerciald, cercetare-dezvoltare,
productie, personal si financiar-contabild, precum si a majoritatii
activitatilor ce o compun.

La nivel de compartimente nu sunt delimitate suficient atributiile,
competentele si responsabilititile, in timp ce posturile dispun, in linii
generale, de sarcinile ce trebuie realizate de titular. Remarcam faptul ca se
intalneste o confuzie la nivelul fisei de post intre sarcini si atributii. In ceea
ce priveste competentele si responsabilitatile pentru titularii de post, acestea
nu sunt precizate explicit ci se fac trimiteri la ROF. Nici aici insa, aceste
competente si responsabilitati nu sunt definite specific ci sunt precizate la
nivel general de compartiment, birou etc. In acest mod ocupantul unui post
nu poate sd cunoasca toate elementele ce-i compun postul.
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Informatiile referitoare la subsistemul organizatoric si, in principal,
la organizarea procesuald, se regdsesc in:

v

v

Regulamentul de Organizare si Functionare (atributiile organismelor
de management participativ, atributiile compartimentelor functionale
si operationale, sarcinile unor posturi de management de nivel
superior, mediu, inferior);

fisele posturilor, unde sunt inserate sarcinile, competentele si
responsabilitatile posturilor.

Un aspect foarte important al acestui domeniu al organizarii
organizatiei 1l constituie sistemul categorial de obiective si corelarea
diverselor tipuri de obiective cu componentele procesuale. O asemenea
constructie si delimitare nu se regaseste la S.C. RIVALITATEA S.A.

Organizarea structurala necesitd evidentierea:

v
v

componentelor structural organizatorice;

gradului de inzestrare cu personal, pe total si categorii, a
structurii organizatorice.

Asemenea informatii sunt evidentiate atdt de unele documente
organizatorice (regulamentul de organizare si functionare, organigrama si
fisele de post), cat si din Incadrarea cu personal a structurii organizatorice.

Pe baza acestora, se pot remarca urmatoarele:

v

v

organigrama este una piramidalda, specificd unei structuri
organizatorice de tip ierarhic functional (4nexa 1);

numarul de niveluri ierarhice este 6, normal, avind 1n vedere
caracteristicile organizatiei;

ponderea ierarhicd a managerilor de nivel superior este:
» directorul general - 9

= directorul de productie - 8

= directorul tehnic - 3

» directorul comercial - 5

» directorul economic - 3

fisele de post (4Anexa 2) sunt intocmite dupd modelul clasic, fara
respectarea triunghiului de aur al organizarii (corespondenta
dintre sarcini — competente — responsabilitdti). De remarcat
constientizarea de catre managementul organizatiei a necesitatii
de actualizare permanentd a fiselor de post, lucru care, din
pacate, nu a fost transpus si in practica.
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Un alt element al structurii organizatorice il constituie dimensiunea
umand a componentelor acesteia, ,,incadrarea cu personal” fiind prezentata
in Anexa 3.

Cerinte

1. Realizati diagnosticarea viabilitatii economice §i manageriale la
S.C. RIVALITATEA S.A.

2. Elaborati strategia organizatiei.

3. Analizati sistemul de management al S.C. RIVALITATEA S.A. si
faceti propuneri pentru perfectionarea acestuia.
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