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Prezenta lucrare doreste sa fie integrata unui ciclu firesc si natural de
evolutie, care ar trebui sa caracterizeze cresterea cunoasterii in orice
domeniu al vietii si imbogatirea oricarei discipline de studiu. Astfel, lucrarea
confera complementaritate si actualizare primei editii (2015), concomitent

cu alinierea la trenduri sociale si tehnologice, derulate pe o scara de timp.

Concret, sunt tratate un numar de trei capitole complet noi —
managementul schimbarii, Industria 4.0 si managementul ciclului de viata al
produsului, precum si managementul telemuncii si a muncii in format hibrid,
pe de-o parte si sunt revizuite practic toate capitolele originale, pe alta parte.
Practic, nu exista niciun capitol neafectat de schimbari prin excludere,
suplimentare ori restructurare. Scopul este de a conferi continutului o forma
cat mai prietenoasa in sensul asimilarii informationale impreund cu
mentinerea unui caracter complet, logic si coerent al informatiei livrate,

potrivit nivelului intentionat al lucrarii.

Cu speranta cresterii interesului pentru subiectul managementului
general necesar oricarei organizatii, autorul doreste succes si determinare
tuturor celor care au decis sa-si largeasca pe aceasta cale orizontul

cunoasterii.
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MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR. O PRIMA
PREZENTARE SI SCURT ISTORIC

1.1. Problematica generala a managementului organizatiilor

Tnainte de orice consideratii de naturd stiintificd inter si
pluridisciplinara proprii stiintei managementului modern, consideram
oportuna indicarea si descrierea unui punct de plecare simplu si intuitiv in
scopul cunoasterii si asimilarii conceptelor siideilor de baza. In aceste conditii
managementul se defineste ca stiinta si arta de a determina si indruma un
grup de oameni sa munceasca Tmpreunad, de a orienta eforturile acestora de
asa manierd incat sa obtind performante sinergice, prin maximizarea
avantajelor si punctelor tari, pe de-o parte si minimizarea efectelor

slabiciunilor si vulnerabilitatilor, pe de alta parte.

Managementul a fost si rdmane o stiinta cu accent pe oameni, in
conditiile in care orice organizatie constituie un organ al societatii, cu rol si
functiune. De la firmele si companiile pro-profit pana la institutiile
guvernamentale si comunitare — armata, administratie, spitale, biserici etc.,
nevoia de conducere, planificare si management este absolut necesara in
vederea asigurarii atingerii rezultatelor dorite, in conditii de maxima
eficienta. Cu greu se poate imagina astazi lipsa interactiunii individuale cu o

organizatie organizata si operata in baza principiilor manageriale de baza.

Deoarece obtinerea performantelor in cadrul grupului prestator de

activitati tine in primul rand de integrarea membrilor acestuia, concluzia
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Managementul organizatiilor. O primd prezentare si scurt istoric

logica la care ajungem este ca succesul managementului se gaseste in stransa
legaturd cu cultura apartenentilor la grup. Intr-adevir, managerii din diferite
tari ale lumii presteaza activitati jalonate de acelasi set de principii si
deziderate, insa concretizarea si modul cum Tsi fac meseria difera de la o
tara la alta. La fel si raportat la timp: pentru mobilizarea grupului in vederea
atingerii obiectivelor comune era nevoie de aceleasi “ingrediente” in
Antichitate ca si acum, concretizarea facand diferenta; o delegare de calitate,
corecta si eficientad, era guvernatade aceleasi reguli in Evul Mediu ca si astazi,
cu adaptarea la realitatile de atunci si acum. Astfel se poate decela
atemporalitatea si aspatialitatea managementului, care este o premisa
esentiala in intelegerea si cunoasterea acestei discipline. Acest dublu
caracter — permanent si universal — al managementului devine relativ lesne
explicabil daca se schimba perspectiva si se observa ca in urma inlaturarii
diferitelor ,filtre” (sociale, istorice, stiintifice, tehnice etc., variabile cu locuri
si perioade) conducerea grupului este reductibila la natura umana in esenta
ei, iar schimbarea naturii umane are loc in ritm biologic, insesizabilda in
aspectele cotidiene relevante, indiferent de locatie; de aici si non-relevanta

spatiului si timpului.

Pentru o lungd perioada de timp, la scard istorica, executia si
conducerea erau inseparabil percepute si tratate, astfel ca nu se putea vorbi
de o stiinta a activitatii de conducere, asa cum este ea inteleasa astazi. Cu
evolutia stiintifica si, implicit, cu cresterea complexitatii organizatiilor si a
activitatilor desfasurate de acestea, a interactiunilor cu mediul, a volumului
activitatilor minim necesar pentru existenta si functionare, precum si cu
concentrarea umana specificd epocii industriale (Revolutia Industriala),

indeosebi in arealele urbane, executia si conducerea au devenit tot mai greu

11



Bazele managementului general al organizatiilor, editia Il

de gestionat ca un tot. in acest fel a existat un moment, dupé aprecierea
unora in secolul XIX, in care conducerea s-a desprins, in termeni de gandire,
perceptie, concepte, cdutare de solutii si raspunsuri intr-o lumina noua, de
activitatea de productie, cu ajutorul acestei noi stiinte, asumata si
constientizata, punandu- se si bazele administratiei moderne a organizatiilor
si institutiilor. Conducerea se defineste ca , 0 actiune sociald, necesard
fiind proprie fiecdrei laturi a vietii sociale” [5]. Conducerea organizatiilor
trebuie sa se desfasoare intr-un cadru ideatic adecvat, bazat pe patru piloni

[5]:

e Fundamentarea stiintifica a adoptarii deciziilor,

e Cunoasterea aprofundata a fenomenelor si interpretarea cu
realism a proceselor desfasurate in cadrul organizatiilor,

e Motivare eficace a fiecarei persoane implicate in scopul
atingerii obiectivelor vizate,

e Cresterea raspunderii directe a fiecarui salariat in vederea

desfasurarii cu maxima eficienta a activitatii prestate.

Disciplina de conducere a organizatiilor are un caracter deosebit de
complex, atat prin obiectul acesteia, care cuprinde probleme de conducere,
de organizare, de planificare, de structurare, de activitati generatoare de
profit etc., cat si prin metodele de studiu si analiza utilizate — statistice,

grafice, operationale, informationale etc. [5].

Intelegerea si gestionarea adecvata a problemelor specifice disciplinei
necesita cunostinte de matematica (statistica, programare liniara, teoria

grafurilor, teoria firelor de asteptare, diferite abordari euristice, teoria

12



Managementul organizatiilor. O primd prezentare si scurt istoric

jocurilor, teoria utilitatii etc.), precum si notiuni si cunostinte din sfera sociala
si, nu Tn ultimul rand, relationate specificului activitatii organizatiei conduse

[5].

Conducerea procesului de productie de bunuri ori servicii — ca un
ansamblu de fluxuri materiale si energetice, pe de-o parte si informationale,
pe de alta parte —reprezinta corelarea de efect si cu maxima eficienta a doua
subsisteme distincte: unul tehnologic si altul informational. Viziunea
sistemica, bazata pe cibernetica, constituie calea de studiu si investigare a

procesului complex al conducerii.

Managementul, complet separat in acest stadiu al studiului si analizei
de sfera productiei si executiei, contribuie la augmentarea eficacitatii si

ridicarea nivelului eficientei organizationale prin mai multe modalitati:

a) Furnizarea si corelarea de fluxuri materiale, energetice,
informatice, decizionale, umane si financiare, care fac posibila
munca de executie de bunuri materiale ori servicii, cu maxima
productivitate si costuri generalizate minime;

b) Integrarea informatiilor si decizillor Tn cadrul culturii
organizationale;

c) Ajustarea continua, rationala si de efect, pe baza unor criterii
multiple, a activitatii si evolutiei organizationale, in contextul
pietei si mediului economico-social, pentru adaptabilitate si

flexibilitate maxime.

Stiinta managementului este guvernata de legi generale, bazate pe
cercetari riguroase stiintific, demonstrate conform exigentelor si acceptate

ca atare, in vreme ce arta acestuia tine in mare masura de transpunerea in

13
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viata a acestor legi. Modul de transpunere si succesul acesteia depinde major

de locatie, timp, cultura si talentul managerului.

1.2. Scurt istoric

Conducerea, ca proces necesar, apare odata cu diviziunea muncii,
fiind regasita in legislatie inca din cele mai vechi timpuri. Cel mai vechi
material scris Tn acest sens este considerat a fi insemnarile regelui babilonian
Hammurabi (1728-1686 i.e.n) privind unele dispozitii cu privire la organizarea

muncii [5].

in secolele urméatoare diferite popoare ale Orientului antic au
demonstrat capacitati deosebite in termeni de gestionare a marilor proiecte
de constructii si infrastructura: egiptenii — constructii; asirienii — constructii,
fortificatii si canale de irigatie; hititii — fortificatii, drumuri; fenicienii —

infrastructura maritima, constructii, lista nefiind nicidecum una completa.

n sec. VIl i.e.n. un nou imperiu maritim apare pe scena istoriei: anticii
greci considerau conducerea corabiilor o arta a carei denumire (kiBepvao) sta

la baza cuvantului modern cibernetica.

Aproximativ in aceeasi perioada (sec. VI 1.e.n., mai precis) generalul
chinez Sun Tzu (544-496 i.e.n.) scrie lucrarea de strategie militara “Arta
rézboiului”, care poseda o pronuntata latura manageriald!. Astfel, generalul
chinez amintit indeamna la exploatarea la maxim a punctelor tari proprii

concomitent cu vulnerabilitatile inamicului (analiza SWOT?).

Tncepand cu anii 1980 opera lui Sun Tzu au ajuns la mare apreciere in mediul corporatist si
financiar, managerii incercand astfel sa genereze idei noi, bazate pe ,intelepciunea din
vechime”.
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Lumea elenistica si apoi cea romana au stralucit prin realizari si
proiecte care au trecut din plin proba timpului, fiind marcate de un nivel
tehnologic deosebit pentru acele vremuri. Resursele angajate in derularea si
finalizarea cu succes a acestor proiecte erau vaste si, implicit, conducerea si

atingerea obiectivelor vizate tot mai dificila.

Considerand ca propriul interes este forta care motiveaza oamenii,
Niccold Machiavelli (1469 — 1527) scrie in 1513 lucrarea ,Principele” care
contine sfaturi si indrumari pentru conducerea orasului Florenta a acelor
vremuri. N. Machiavelli recomanda folosirea fricii, dar nu a urii, pentru
mentinerea controlului asupra oamenilor. De asemenea, el atentioneaza cu
privire la pericolul schimbarilor si la stimulentele (aparente si realizari)

menite sa impresioneze poporul.

in 1776 Adam Smith (1723 — 1790) scrie cartea ,, Bogdtia natiunilor” in
care demonstreaza si explica efectul major al diviziunii muncii asupra
eficientizarii organizatiilor economice si sporirii productivitatii>. A. Smith
obisnuia sa spuna ca ,interesul il conduce pe intreprinzdtor ca o mdnd
invizibilad”.

n sec. XVIIl = XIX inventatori ca James Watt, Eli Whitney sau Matthew
Boulton introduc primele elemente de standardizare, controlul calitatii,

planificarea muncii, contabilitatea costurilor, interschimbabilitate etc. fara

de care este dificil si sa ne imaginam Revolutia Industriala.

2 Diviziunea muncii se leaga indisolubil de numele lui Henry Ford pentru productia la banda
a autoturismelor, la inceputul sec. XX. Unele teorii relativ recente sustinute cel putin partial
de izvoare istorice indica faptul ca metoda de lucru la banda de productie a fost aplicata cu
succes in Roma antica, in primul secol al erei noastre, la fabricarea de caramizi necesare
ridicarii Colosseumului.

15
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Ansamblul cunostintelor despre problematica complexa a conducerii

intreprinderilor a continuat sub forma ,,scolii clasice”, fiind caracterizata prin

[5]:

Asimilarea unitatilor productive cu o structura integral3;
Definirea riguroasa a competentelor si ierarhiilor din cadrul
acestei structuri;

Dirijarea fortei de munca si a obiectelor muncii de un centru

de reglare prin metode cvasimecanice.

Frederick Winslow Taylor (1856 — 1915) introduce mai multe principii

ale managementului stiintific:

Tnlocuirea metodelor empirice, indelung folosite, cu metode
stiintifice;

Selectia, instruirea si formarea stiintifica a fiecarui angajat, in
locul metodei formare ,,naturald”, din mers;

Furnizarea catre fiecare angajat a instructiunilor detaliate,
impreuna cu controlul executiei acestora;

Asumarea in proportii pe cat posibil egale a volumului de
munca de catre manageri si executanti, astfel ca primii sa se
ocupe cu planificarea stiintifica a muncii, iar cei din urma cu

executia efectiva.

F. W. Taylor a fost un mare sustinator al standardizarii, inclusiv a unor

metode de practica a conducerii. Dupa parerea unor autori desprinderea

conducerii de executie a inceput cu opera lui Taylor. A avut discipoli care mai

tarziu au devenit ilustri la randul lor, de ex., Gantt si Fayol.
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Autorul care marcheaza separarea fara echivoc a conducerii de
munca de executie a fost Henry Fayol (1841 - 1925), cu lucrarea

,Administration industrielle et générale” (1916) [5].

Etapa urmatoare, numita ,,scoala neoclasica”, aparuta ca urmare a
cresterii dimensiunilor si complexitatii organizatiilor social-economice
descopera rolul deciziei si informatiei in conducere si pune bazele teoretizarii
problematicii conducerii, fapt caracterizat de urmatoarele trasaturi

principale [5]:

e Autoritatea conducatorului unic;

e Existenta unor circuite informationale paralele si redundante;
e Fluxuri de informatii negeneralizate;

e Luarea deciziilor improvizat, bazate, in principal, pe talent,

experienta si bun simt.

Spre mijlocul secolului XX s-a manifestat scoala moderna numita si
behaviorista (comportamentala), care ia in considerare componentele psiho-
sociale ale individului si colectivitatii, respectiv manifestarile individului in
activitatea productiva si motivatia coeziunii grupurilor. Caracteristicile

acestei scolii sunt [5]:

e Orientarea si formarea omului in consens cu scopurile
colectivitatii din care face parte;

e Introducerea testelor fundamentate stiintific la selectionarea
si angajarea fortei de munca;

e Profilarea a trei functii ale conducerii:
»  Functia creatoare — stabilirea scopului final al actiunii si

actul luarii deciziei;
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»  Functia organizatorica — pregatirea actiunilor pentru
indeplinirea scopului final;
»  Functia tehnicda — folosirea tehnicilor specifice de

conducere.

Scoala behaviorista a fost reprezentata de catre Elton Mayo, Mary

Parker Follet, Max Weber si Rensis Likert.

Scoala contemporana marcheaza aparitia viziunii sistemice asupra

conducerii. Principalele caracteristici ale acesteia sunt [5]:

e Operarea cu modele matematice de optimizare, criteriile de
eficienta fiind cheltuielile de productie sau veniturile, in vreme
ce restrictile existente priveau cantitatea si calitatea
resurselor materiale, energetice si de fortda de munca, ori
indicatorii limita care trebuie atinsi;

e Descentralizarea deciziei si accentuarea responsabilitatii
individuale;

e Informatia si decizia devin elemente de baza ale conducerii;

e  Utilizarea tehnicii de calcul ca mijloc de stimulare a gandirii

umane si de asigurare a corelatiilor om — munca — mediu.

Spre sfarsitul secolului XX stiinta conducerii se statorniceste prin sase

ramuri distincte si consacrate:

e  Managementul strategic,
e  Managementul productiei,
e  Managementul resurselor umane,

e  Managementul marketingului,
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Managementul organizatiilor. O primd prezentare si scurt istoric

e  Managementul financiar,

e  Managementul informatiilor si comunicarii.
n prezent, factori diversi si de impact, cum ar fi:

e dezvoltarea comunicatiilor si globalizarea3,

e propagarea decizionala amplificata,

e aportul tehnologiei moderne (Internet of Things, inteligenta
artificiala si stiinta datelor etc.),

e modificarea rapida a normelor sociale,

e schimbarea culturii individului, dupa varsta si categorie

sociala,

aparitia si evolutia actorilor de calibru la nivel global,

impun o abordare inter si pluridisciplinara, orientata pe procese si obiective,
in detrimentul abordarii functionale. Organizatiile prezinta structuri tot mai
flexibile, chiar fluide, Tn permanenta evolutie si perfectionare, bazate masiv

pe comunicare si tehnologii moderne.

Caracterul complex si dinamic al realitatii este unanim acceptat si
dincolo de orice argument. Accesul la informatii generale* este considerat
facil, cu plusuri si minusuri, mediul virtual joaca un rol tot mai important,
consumatorul este permanent si subtil iIndemnat spre noi optiuni de consum,
creandu-se astfel cerere de produse, iar tehnologiile noi provoaca socuri

seismice la nivel de organizatii si indivizi (tehnologii disruptive). Aceasta

3 Realitatea globalizarii, manifestatd din plin dupa 1945, este consideratad in schimbare,
potrivit unor analisti in sensul cd se prevede o contractie si modificarea in consecinta a
lanturilor de aprovizionare, cu impact profund la nivel de economii nationale si organisme
multinationale.

4 Totusi, informatiile specializate, din surse solide, nu sunt nici usor de accesat, nici ieftine.
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realitate, foarte succint delimitata, constituie contextul care trebuie inteles,
acceptat si exploatat adecvat de catre managerii si partile implicate practicla

orice nivel in cadrul organizatiilor.
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ORGANIZATIA SI CARACTERUL SISTEMIC AL ACESTEIA

Organizatia, in oricare dintre formele sale (firma comerciald, asociatie
non-profit, institutie administrativa regionald, statald sau comunitara etc.),
constituie un ansamblu ordonat de resurse materiale, informationale,
energetice si umane cu rol de productie de bunuri ori servicii, la un nivel
tehnic ridicat si adecvat, cu o ampla diviziune a muncii, in conditii de maxima
eficientd. Intreaga suitd de decizii si actiuni manifestate in cadrul
managementului are ca obiectiv servirea superioara a organizatiei generice,

in rolul ei esential de organ social.

2.1. Clasificarea organizatiilor si factori de influenta

Principalele criterii de clasificare a organizatiilor sunt:

e Forma de proprietate — de stat, privata sau multistatala.

e Modul de subordonare — de interes local, national sau
multinational, de importanta strategica etc.

e Profilul — intreprindere industriala, prestatoare de servicii,
unitate agricold, organizatie non-profit, institutie publica,
unitate administrativa etc.

e Marimea si complexitatea activitatilor desfasurate — volumul
productiei, valoarea mijloacelor fixe, dispersia teritoriala,

nivelul de mecanizare, automatizare si informatizare.
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Fiind un organism complex, organizatia este influentata de mai multe

categorii de factori:

e Economici — piata, mediul concurential;

e Politici — stimularea investitiilor, politica financiara national3,
absorbtia somerilor;

e Sociali — cultura, preferintele consumatorilor;

e Tehnici;

e QOrganizatorici etc.

2.2. Caracterul sistemic al managementului

Ideea de sistem este intrinsec asociata organizarii si coreldrii unor
parti independente, in baza unor relatii precizate si, preferabil, bine intelese.
Teoria sistemelor caracterizeaza sistemul generic prin componentele sale,
relatia dintre acestea, intrarile dinspre mediu, respectiv iesirile spre acesta si
starea sistemului, care practic dicteaza corespondenta dintre intrari si iesiri.
La nivelul organizatiei asimilata unui sistem, managementul mentine
stabilitatea si imprima dinamica dorita, in conditiile de variabilitate la nivel
extern si intern. Esecul conducerii in acest rol conduce inevitabil la
dezorganizare si dezordine, manifestate in cele mai diverse si, evident,

nedorite forme.

Din perspectiva sistemica, organizatia prezinta o serie de caracteristici

[2]:

e Trateaza organizatia economico-sociala ca un tot si nu o
multime de elemente grupate, atat cu privire la structura, cat
si la mecanismul functionarii, asigurand cuprinderea si
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Organizatia si caracterul sistemic al acesteia

integrarea proceselor si fenomenelor, cu evidentierea
capacitatilor integratoare ale sistemului, altfel inexistente la
nivelul elementelor distincte;

e Permite stabilirea in mod sistemic a strategiei si masurilor de
ansamblu adecvate organizatiei in lumina obiectivelor fiecarui
compartiment sau organism component, pe de-o parte si sub
actiunea mediului, pe de alta parte;

e lain considerare entropia sistemului;

e Asigura posibilitatea interactiunii cu alte stiinte si discipline,
permitand abordarea multidisciplinara si introducerea
continua de noi elemente ale stiintei conducerii si organizarii;

e Oferd cadrul ideatic si metodologic necesar intelegerii si
explicarii comportamentelor si relatiilor dintre sisteme,
precum si rezolvarii unor probleme complexe;

e Defineste o viziune nouda a rolului conducerii cu rol in
asigurarea integrarii organice a sistemului in mediu;

e Ajuta la formarea cadrelor de conducere prin interactiunea
complexa a sistemului cu mediul;

e Organizatia asimilata unui sistem are un caracter complex
(complexitatea si caracterul aleatoriu cu privire la factorii de
influenta si manifestarea acestora), este dinamica prin nevoia
de continua adaptare, urmareste permanent functionarea
intr-o stare de echilibru, cu incadrarea functionarii in anumite
limite, se autoregleaza si vizeaza permanent obiectivele

asumate (finalitate).
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2.3. Prezentul si perspectivele abordarii sistemice

Desi abordarea organizatilor economico-sociale prin teoria
sistemelor a fost consideratad una de succes, mai cu seama pe durata secolului
trecut, cu asteptari pozitive privitoare la persistenta si rezilienta (modelele
explicative ale evolutiei organizatiilor se bazeaza in continuare pe elemente
de teoria sistemelor), trasaturile anterior mentionate de complexitate si
dinamism ridica probleme deosebite siindica limitele acestei perspective. Din
aceste motive, percepute si asumate ca provocari si stimulente, s-au format
curente de gandire care au avansat noi teorii menite sa ofere o mai larga
satisfactie pentru o plaja mai mare de evenimente si evolutii la nivelul
organizatiei. Se vor descrie, pe scurt, doua noi teorii: teoria sistemelor non
liniare (in comparatie cu liniaritatea sistemelor) si cea a starii de dezechilibru

(Tn comparatie cu echilibrul dinamic).

Sistemele liniare sunt caracterizate (pe scurt si doar pentru referinta)

de urmatoarele elemente:

e Relatia cauza-efect este liniara si unidirectionala,
e Echilibrul momentan este static,
e Functiile de transformare ale sistemului sunt considerate
continue,
e Realitatea este explicata liniar, eventual cu usoare modificari.
Nici una dintre trasaturile de mai sus nu se regasesc complet si

permanent in realitate.

Teoria sistemelor non liniare aplicata organizatiilor pleaca de la
teoria haosului. Matematica pe care se bazeaza studiului si sistemelor non

liniare poate fi complexa si se gaseste dincolo de scopul prezentei lucrari.
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Intuitia suficienta pentru intelegerea sistemelor non liniare este explicata
prin efectul fluturelui, atribuit lui Edward Norton Lorenz (1917 — 2008)°
,bataia aripilor unui fluture in Mexic va provoca o furtund in China” sau,
simplu spus, modificari mici pot avea consecinte exagerat de mari, atat prin
marime cat si prin complexitate, pe de-o parte iar experimentele repetate in
conditii identice nu produc aceleasi rezultate, pe de alta parte [76]. Admitem
ca nu pare foarte incurajator, in conditiile Tn care abordarea sistemica clasica
contribuie inca Tn mare masura la stabilirea strategiilor si a previziunilor, la
anticiparea evolutiei viitoare a organizatiei, precum si la corecta pozitionare

a acesteia, In contextul diversilor factori si relatiilor dintre acestia.

Teoria haosului recunoaste organizatia ca un sistem non liniar, spre
deosebire de modul clasic de gandire (ne referim la cultura occidentala), care
considera relatia dintre cauza si efect ca fiind liniara si unidirectionala, starile
sistemului ideale, echilibrul momentan static si functiile de transformare ale
sistemului continue pe un domeniu dat [29]. Realitatea ne demonstreaza
permanent ca modul liniar (ideal) de abordare a sistemelor functioneaza mai
degraba ca o exceptie, sugerand clar limitarile abordarii in discutie.
Organizatia trebuie reconsideratd, abordata realist si contextualizat, iar
prezumtia ca realitatea este explicabila prin modelul liniar usor modificat

trebuie abandonata.

Teoria starii de dezechilibru a sistemelor explica intr-un mod complet
diferit interactiunea si starea diferitelor forte si efectele diversilor factori din
cadrul organizatiei. Teoria clasica spune ca echilibrul este dinamic, in sensul

ca la aparitia unor modificari starea prezenta de echilibru static se modifica

5 Matematician si meteorolog american, fondatorul teoriei moderne a haosului.
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pana la atingerea unei noi stari de echilibru, unde sistemul se stabilizeaza.
Din nou, realitatea ne arata slabiciunea acestui model deoarece modificarile
sunt continue, ele nu contenesc niciodata. In aceste conditii si in conjunctie
cu complexitatea sistemului non liniar (relevanta si izolarea actiunii factorilor
devine extrem de dificil de stabilit), sistemul se afla mereu in cautarea unui

punct de echilibru spre care tinde, dar care nu este niciodata atins.

Succesul unei organizatii consta in capacitatea acesteia de a fi
continuu pregatita in fata schimbarii (sa dea un ,rdspuns convex”), in asa fel
incat aceasta capacitate sa devind o proprietate intrinseca a culturii si
structurii acesteia (in contrast cu capacitatea de a rezolva problemele ridicate
prin schimbare si stabilizarea pe un nou nivel de echilibru). Nassim Taleb (n.
1960)® numeste aceasta capacitate ,,anti fragilitate” [22]. Conform acestei
noi teorii, chiar efectul contrar al diferitilor factori si al diferitelor forte care
actioneaza asupra organizatiei, Tmpreuna cu functionarea organizatiei in
stare de dezechilibru, la limita haosului, constituie, paradoxal, calea de
dezvoltare a competentelor organizationale eficace si sanatoase (in

detrimentul cautarii echilibrului si armoniei) [29].

6 Matematician, eseist si profesor american.
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STRUCTURA ORGANIZATIEI

3.1. Definitia, principalele functiuni si factori de influenta

Structura organizatorica este constituita din totalitatea persoanelor si
a diviziunilor organizatorice ce decurg din activitatea organizatiei, ordonate

si orientate pentru atingerea obiectivelor vizate.

O structura organizatorica trebuie sa confere adaptabilitate si
dinamism, constituind o preocupare permanenta a conducerii organizatiei.
Ca atare, perfectionarea activitatilor manageriale, la fel ca si a celor
operative, se va desfasura continuu prin adoptarea de noi concepte si
redefinirea legaturilor ierarhice si functionale, autoritatii si responsabilitatii,
in functie de necesitati. Facem mentiunea ca se va evita aplicarea cu o
frecventa prea mare a modificarilor din cauza timpului scurt pentru formare
si specializare, perfectionarea structurii organizatorice fiind o chestiune de
tendinta spre optim, care cere discernamant la evaluarea si aplicarea

schimbarilor, pentru efect si eficienta maxime.

O structura organizatorica se compune din: componente si ordinea

acestora, relatii intre componente si sisteme de obiective [5].
Cateva precizari importante se impun [8]:

e O structura corect alcatuita prevede stransa interdependenta
a activitatilor operative si a celor de conducere; in caz contrar

managerii sunt straini de munca de executie;
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e O organizatie poate avea mai multe structuri, fara modificarea

profilului activitatii, dar numai una va fi optima.
Principalele functiuni ale structurii organizatorice sunt [5]:

e Stabilirea ansamblului de reguli si reglementari cu privire la
activitatea persoanelor si compartimentelor (,,Ce?”, ,,Cum?”,
,Uunde?”, ,,Cand?” si , Cine?” trebuie sa faca);

e Reglementarea investirii autoritatii Si asumarea
responsabilitatii, la fiecare nivel;

e Asigurarea interdependentei necesare a activitatilor;

e |Initierea si mentinerea unui sistem de motivare si stimulare;

e Asigurarea organizarii sistemului informational de asa maniera
incat sa transmita informatiile si deciziile pe canale cat mai
scurte, bine stabilite, fara distorsionari si intarzieri;

e Stabilirea ierarhiei compartimentelor si personalului;

e Asigurarea conditiilor necesare coordonarii
compartimentelor;

e Asigurarea cadrului necesar distribuirii sarcinilor de indeplinit

pentru manifestarea diferitelor functiuni manageriale.
Principalii factori de influenta ai structurii organizatorice sunt [5]:

e Strategia dezvoltarii;
e Tipul si complexitatea productiei;
e Dimensiunea organizatiei;

e C(Calitatea resurselor umane.
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Aceste influente se iau 1n considerare pe fondul dinamismului

accentuat, propriu realitatii curente, in contextul urmatoarelor aspecte:

Evaluarea corecta a resurselor de materii prime si a modului
de exploatare a acestora;

Cresterea competitivitatii economice, tehnico-stiintifice si
educationale;

Sporirea exponentiala a cantitatii de informatie;

Ridicarea nivelului exigentelor cu privire la calitatea
produselor si serviciilor;

Apropierea dintre stiinta si piata prin adancirea cooperarii;
Exigente marite si indsprirea reglementarilor de protectie a

mediului si combaterea schimbarilor climatice.

3.2. Principiile care stau la baza conceptiei, alcatuirii,

exploatarii si perfectionarii structurii organizatorice

Principiile de bazad generale ale alcatuirii, exploatarii si adaptarii

structurilor organizatorice sunt [5, 8]:

1)
2)

3)

4)

Conducerea colectiva, pentru imbunatatirea eficientei;
Compartimente specializate, formate pe baza diviziunii
muncii, cu mentiunea ca acestea trebuie sa asigure optimul
exercitarii diferitelor functiuni, dar cu evitarea faramitarii
excesive;

Unitatea de comanda, raspundere si actiune, potrivit careia un

subordonat va avea un singur sef;

incdrcarea rationald a personalului prin stabilirea si

mentinerea unui raport de fincarcare optim in vederea
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asigurdrii bunei desfasurari a tuturor sarcinilor, la nivelul
conducatorilor compartimentelor si a personalului operativ
subordonat. Acest principiu trebuie sa asigure atat
cuprinderea sustenabilda a sarcinilor de catre personalul
subordonat, cat si eliberarea conducatorilor de sarcini de
rutind pentru a permite manifestarea creativitatii acestora;

5) Nivelurile si legaturile structurii sa fie reduse la minim pentru
maxima apropiere a conducerii de sectoarele operative;

6) Functii individualizate si minim interdependente;

7) Stabilirea exacta a locului corespunzator, bine delimitat al
fiecarui membru al colectivului, pe baza unor documente;

8) Asigurarea unui flux informational optim, direct si operativ,
prin delimitarea inspirata a legaturilor intre subordonati si
sefi, precum si intre compartimente, prin stabilirea unei
cooperari functionale intre acestea;

9) Ridicarea nivelului competentei si raspunderii cadrelor de
conducere, prin coordonarea adecvata a acestora;

10) Capacitatea rapida de adaptare care presupune asigurarea
unui caracter suplu, elastic si simplu al structurii in fata
oricarei schimbari;

11) Structura trebuie sa corespunda realitatii, adica organigrama

care o reflecta sa nu fie artificiala sau ideala.

3.3. Organele de conducere

Acestea reprezinta un grup de persoane, intrunite sub o singura

autoritate ierarhica, cu sarcini si atributii bine precizate, cu caracter
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permanent sau temporar, cu putere de decizie in sfera de activitate
respectiva. Organele de conducere se alcatuiesc in baza principiului
conducerii colective si au ca scop promovarea participarii angajatilor la

solutionarea problemelor organizatiei.

Organele de conducere permanente, legale, sunt Adunarea Generala
a Actionarilor - A.G.A. si Consiliul de Administratie - C.A., a caror activitate

este reglementata prin lege.

n afara celor doud organe colective mentionate mai sus se mai pot
constitui grupuri pe perioada determinata; cel mai frecvent intalnite in

practica sunt: comisia, grupul operational si grupul de studii.

Comisia reprezintd un colectiv format din persoane apartinand
diferitelor compartimente, intrunite in scopul studierii si analizarii unei
situatii deosebite, documentarii si pregatirii unor decizii importante sau unui

schimb de informatii (de ex., comisia de reevaluare a mijloacelor fixe).

Grupul operational se constituie din specialisti cu competente si
experienta de exceptie pentru rezolvarea unor situatii deosebite si stringente

(de ex., reprogramarea unei linii de fabricare).

Grupul de studii este un colectiv alcatuit din membri detasati
temporar pentru elaborarea unui studiu cu privire la o decizie ulterioara, de
impact major pentru organizatie (de ex., perfectionarea sistemului

informatic).

3.4. Componentele structurii organizatorice

Componentele structurii organizatorice sunt postul, functia si
compartimentul.
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Postul este constituit din ansamblul sarcinilor, competentelor si

responsabilitatilor ce trebuie executate, avute si asumate de catre o

persoana, in mod regulat.

Caracteristicile postului sunt [5, 8, 28]:

1)
2)

3)

4)

Obiectivele;

Atributiile — ansamblul sarcinilor, similare si necesare, pentru
realizarea obiectivelor;

Autoritatea — dreptul si limitele titularului postului in
intreprinderea actiunilor necesare executdrii sarcinilor
trasate;

Responsabilitatea — obligatia indeplinirii sarcinilor si atingerii

obiectivelor fixate.

Postul este elementul component primar al unei structuri, totalitatea

posturilor cu aceleasi caracteristici constituind o functie (poate fi si un singur

post la o functie).

Caracteristicile postului, Tn forma detaliata si concreta, se gasesc

mentionate in documentul numit ,fisa postului” (calificare, vechime,

experienta, calitati profesionale etc.). Fisa postului cuprinde, detaliat, toate

elementele necesare unui angajat pentru a indeplini corect sarcinile

prevazute in post [8]:

Prezentarea postului;
Competente si experienta;
Aptitudini si comportament;

Responsabilitati;
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e Conditii de munca;
e Resurse necesare;

e Alte aspecte specifice.

Fisele de post se actualizeaza periodic pentru modificarea structurii
organizatiei ca raspuns la schimbarile factorilor de natura interna si de mediu,
asigurandu-se in acest fel flexibilitate si suplete organizatorica, impreuna cu
atingerea eficientd a rezultatelor. Pentru o motivare inteligenta este
important ca prin fisele posturilor sa se armonizeze aspiratiile si obiectivele

individuale cu cele ale organizatiei.

Functia grupeaza posturi asemadnatoare din punct de vedere a
specializarii si ariei de cuprindere, a responsabilitatii si autoritatii, fiind
definita prin competentele, autoritatea si responsabilitatea cerute si
conferite persoanelor care o exercita, grupand ansamblul atributiilor
omogene prin complexitate si naturd, desemnate permanent unui angajat.
Adaptarea elementelor definitorii ale unei functii se concretizeaza intr-un
post, prin particularitatile locului de munca si cerintele adresate titularului.

Functiile pot fi de executie sau de conducere.

Compartimentul constituie o reuniune a unui numar de angajati,
subordonata unei singure autoritati ierarhice, amplasata intr-un spatiu clar
delimitat’, avand dotarile si inzestrarile necesare, cu sarcini si atributii

similare si/sau complementare bine precizate.

7Tn contextul actual al telemuncii si informatizarii accentuate spatiul comun nu este
intotdeauna clar delimitat.
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3.5. Tipuri de structuri

In componenta unei structuri se distinge linia (filiera) ierarhicd ce
subordoneaza persoanele sau compartimentele intre ele pe ,verticald” si
stabileste intre acestea o succesiune de legaturi ierarhice, respectiv canalul
pe care sunt vehiculate ordinele, dispozitiile si rapoartele. Totalitatea liniilor
ierarhice stabilite intre diferitele subdiviziuni organizatorice, plasate pe
niveluri ierarhice diferite, constituie piramida ierarhica, caracterizata de

baza, inaltime si numarul nivelurilor ierarhice (Fig. 3.1).

Indltime

Baza |

Fig. 3.1. Piramida ierarhica [3].

Piramida ierarhica poate fi aplatizata sau inalta.

Piramida ierarhica aplatizata este caracterizata de un numar redus

de niveluri ierarhice. Avantajele in acest caz sunt urmatoarele:

e Este asigurata vehicularea rapida si facila a informatiilor si
deciziilor;
e OQOperativitate;

e Personal de conducere redus.
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Dezavantajele piramidei ierarhice aplatizate constau in:

e incdrcarea excesiva a conducatorului;

e Cuprinderea cu dificultate a ansamblului de probleme.

Piramida ierarhica inalta ofera posibilitatea mai multor niveluri

ierarhice raportate la aceeasi baza (de ex., guvernul S.U.A.).
Principalele avantaje sunt:

e Studierea aprofundata a problemelor existente;

e Imbunatatirea procesului decizional;

e Grad sporit de delegare;

e Permite alcatuirea unor organisme si functii de conducere

specializate.
Dezavantajele piramidei ierarhice inalte:

e Alungirea canalelor informationale si decizionale, cu
consecintele nefavorabile asociate;

e Favorizarea aparitiei scurtcircuitarii informationale;

Pierderea de operativitate;

Diluarea responsabilitatii;

Personal de conducere numeros si costisitor.
Forma si dimensiunile piramidei ierarhice sunt influentate de [5, 8]:

e Marimea organizatiei — piramida ierarhica aplatizata este
tipica organizatiilor de mici dimensiuni;
e Gradul de delegare — influenteaza direct si proportional

numarul de niveluri ierarhice;
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e Gradul de autonomie si descentralizare — se coreleaza invers

cu indltimea piramidei.

Structura ierarhica liniara — este cel mai vechi tip de structura si se
bazeaza pe regula potrivit careia fiecare subordonat primeste ordine si
raspunde in fata unui singur sef [5]. Schema structurii liniare este ardtata in

Fig. 3.2.

Punte de
legatura

Fig. 3.2. Schema structurii liniare [2].

Caracteristicile acestui tip de structura sunt:

e Lipsa standardizarii (structura pre-birocratica);

e Comunicarea delaom laom;

e Centralizarea total3, liderul ia toate deciziile;

e Este deosebit de utila in antreprenoriat deoarece permite
dezvoltarea si controlul;

e Este potrivita organizatiilor mici.
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lerarhia existenta intr-o astfel de structura este seria posturilor (sefi
sau conducatori pentru organizatii mari ori sisteme sociale), de la autoritatea

suprema pana la ultima treapta a conducerii.

Calea ierarhicd este reprezentata de traiectoria parcursa de
comunicdri prin toate gradele ierarhice, de la autoritatea suprema (A) pana

la ultima treapta ierarhica (E, N) sau invers.
Avantajele acestei structuri constau in [5, 8]:

e Asigura unitatea conducerii;

e Asigura autoritatea deplina a nivelurilor ierarhice;

e Responsabilitatea clard pentru fiecare subordonat;

e Permite comunicatii rapide;

e Favorizeaza dezvoltarea relatiilor personale intre sef si

subordonati, aspect deosebit de important in antreprenoriat.
Principalele dezavantaje constau in [5, 8]:

e Supraincarcarea conducatorului;

e Posibilitatea aparitiei subiectivismului in procesul decizional,
realitate reflectata inclusiv la nivel social prin aparitia si
existenta sistemelor dictatoriale;

e Presupune pregadtirea multilaterala a sefului;

e Inexistenta legaturilor directe pe orizontala (de ex., Csi L, v.
Fig. 3.2), ba dimpotriva formarea unor circuite informationale
greoaie directionate prin autoritatea suprema, pe calea C-B-
A-K-L, ceea ce conduce la inertie si redundanta informationala

semnificativa la nivelul structurii. O varianta de ameliorare a
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acestei situatii este crearea unor punti informationale de
legdtura intre compartimentele situate pe acelasi nivel (v. Fig.
3.2), situatie Tn care seful unic trebuie sa fie informat despre

excluderea sa din circuitul informational orizontal.

Posibilitatile de aplicare a acestei structuri se limiteaza la societati
comerciale de marime mica, destinate producerii unui sortiment restrans de
produse sau efectuarii unor servicii de complexitate redusa ori in

antreprenoriat.

Structura functionalda, preconizata de F. W. Taylor, cauta sa
remedieze unele neajunsuri ale structurii liniare si se bazeaza pe principiul
diviziunii functionale a activitatii. Principala caracteristica a acestei structuri
o constituie faptul ca in cadrul nivelurilor ierarhice atributiile sunt divizate

intre conducatori, pe domenii de activitate, acestia avand autoritate deplina

asupra nivelurilor ierarhice inferioare. O secventa functionala este aratata in

Serviciul A

Fig. 3.3.

Biroul 1 Biroul 2 Biroul 4

Fig. 3.3. Schita unei secvente functionale.

Serviciile S, specializate, au autoritate deplina asupra birourilor B,

situate la nivelurile inferioare ale structurii.
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Elementele caracteristice structurii functionale sunt:

e Specializare;

e Diversitatea limitata a productiei;

e Bunuri si servicii produse in volume mari, la preturi extrem de
competitive;

e Principalele activitati manageriale constau in coordonare,
supervizare si alocarea sarcinilor;

e Oamenii sunt organizati dupa functionalitate, fiind specializati
pe domenii si subdomenii;

e Comunicare rigida si greoaie, ceea ce duce la inertie si
rigiditate, motiv pentru care comunicarea si interactiunea

grupurilor constituie cea mai mare problema.
Un exemplu de structura functionala este aratat in Fig. 3.4.
Avantajele acestui tip de structura sunt [5, 8]:

e Competenta sporita a compartimentelor, datorita
specializarii;

e Asigurarea unei calitati superioare a lucrarilor si serviciilor;

e Un anumit grad de flexibilitate in organizarea lucrarilor si
serviciilor;

e Favorizeaza dezvoltarea de noi specialisti deoarece

executantii au ocazia de a invata de la sefii lor.
Dezavantajele acestei structuri constau in [5]:

e Un nivel mai ridicat al cheltuielilor din cauza existentei unui

numar mai mare de compartimente;
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o TIncélcarea principiului unitatii de conducere;
e Comunicatii greoaie;
e Diluarearesponsabilitatii pe fondul subordonarii executantilor

fata de mai multi superiori.

DIRECTOR

SEF SERVICIU SEF SERVICIU SEF SERVICIU

MECANIC SEF PRODUCTIE TEHNIC

MAISTRU MAISTRU

MECANIC SEF PRODUCTIE

ECHIPA 2 ECHIPA 3

MUNCITORI

relatii ierarhice

————— relatii functionale

Fig. 3.4. Exemplu de structura functionala [2].

Atat structura liniara, cat si cea functionald, in forma lor clasica, sunt

considerate depasite [5].
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Structura ierarhico — functionala (mixta) constituie o Tmbinare
(format hibrid) a celor doua tipuri de structuri fundamentale prezentate
anterior, presupunand existenta unor compartimente specializate (sau de
stat major) menite sa asigure asistenta decizionala in chestiuni de specialitate
simultan cu compartimente ierarhice paralele, avand autoritate asupra

nivelurilor subordonate.

Relatiile functionale se intalnesc la nivelurile superioare ale structurii
(vicepresedinti, directori adjuncti, directori de departamente, sefi de servicii
etc.) unde se stabilesc rezolutii si elemente de politica, strategie ori tactica
importante. Aceste elemente trebuie corelate corect si eficient, fiind nevoie
de o colaborare functionala sau de stat major. La aceste niveluri personalul
are, de reguld, competente multiple si extinse, deci relatiile functionale se
manifesta fara dificultate, aproape firesc, datorita gradului ridicat de instruire
si culturd. La nivelurile inferioare, apropiate de locurile de executie, se
regdsesc legaturile liniare, aici fiind nevoie in mod special de mentinerea

autoritatii si responsabilitatii.
Schema structurii ierarhico — functionale este reprezentata in Fig. 3.5.
Principalele atributii ale compartimentelor functionale sunt [5]:

e Stabilirea elementelor de politica si strategie;

e Stabilirea unor elemente operative (tactice);

e Elaborari de studii, analize si propuneri;

e Documentarea si pregatirea unor decizii importante;
e Acordarea avizelor de specialitate;

e Pregatirea tehnologica a productiei.
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Serviciul A

Biroul 1 Biroul 4

L

b1l b12

\ 4

b 41

Fig. 3.5. Schema unei structuri mixte [5]: se observa diviziunea functionala la
nivelurile superioare concomitent cu existenta relatiilor de autoritate la cele

inferioare.

Serviciile functionale pot fi: secretariat-registratura, asistenta

juridica, servicii informatice etc.

Un exemplu de structura mixta este aratat in Fig. 3.6.

DIRECTOR
|

Sef sector Sef sector
productie reparatii

Serv.
conta-
bilitate

Sef Sef Sef Sef
sectie sectie atelier atelier
1 2 1 2

Fig. 3.6. Exemplu de structura mixta [5].
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Structura de productie (divizionard)® grupeaza toate functiile
necesare functionarii intr-o singura divizie. Astfel, fiecare divizie are propriile
departamente — productie, cercetare-dezvoltare, financiar-contabilitate,
marketing, resurse umane etc., avand autoritate deplina asupra lor. Diviziile
pot fi: orientate pe clienti (pentru firme sau domestice), orientate pe produs

(sedan, camioane, SUV-uri), geografice (europeana, americana, asiatica) etc.
Avantajele acestui tip de structura sunt:

e Autoritatea este delegata la nivelul diviziei, iar performanta
poate fi mai usor si mai precis masurata la nivelul grupurilor si
indivizilor, deci manageri si subalterni performanti si motivati;

e Coordonarea superioara intre divizii, ceea ce conferd o
flexibilitate marita in fata schimbarii;

e Schimbarile structurale (reduceri/concedieri) se pot efectua

rapid si mai facil.

Dezavantajul principal al structurii de productie consta in competitia
nesanatoasa intre divizii, cu cresterea costurilor si accentul pe divizie, nu pe

organizatie.

Structura matriceala (matrix) este caracterizata prin aceea ca
personalul cu anumite competente este “imprumutat” din cadrul
compartimentelor functionale si folosit pentru diferite proiecte ori sarcini, in
functie de necesitati; in acest caz persoanele detasate raporteaza direct

sefului de proiect. Schema structurii matriceale este aratata in Fig. 3.7.

8 Acest tip de structurd ocupa locul Il in S.U.A. ca raspandire. Din cadrul diviziilor se aleg
adeseori managerii superiori pentru nivel corporate.
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Elementele caracteristice structurii matriceale sunt:

e Personalul detasat raspunde in fata managerului de proiect;
e Indivizii sunt grupati dupa doua perspective organizatorice:

functie + produs, functie + regiune, regiune + produs;

Doar organizatiile mari isi pot permite o asemenea complexitate, cu

obtinerea rezultatelor pozitive scontate.

MANAGEMENT SUPERIOR

Proiect A

Cercetare
Dezvoltare

Fabricare Marketing

e Proiect B

Proiect C

:

Fig. 3.7. Schema structurii matriceale.

Daca structura se situeaza intre cea matriceala si cea functionala se

numeste compozita.
Principalele avantaje ale structurii matriceale sunt:

e Informatiile sunt Tmpartasite cu usurinta => comunicatii mai
bune intre departamente si specialisti;

e Permite specializarea, cu cresterea si aprofundarea
cunoasterii si o mai buna flexibilitate la nivelul resursei

umane, astfel ca oamenii pot fi alesi dupa nevoi;
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Lucrurile se vad intr-o lumind noud datorita dinamismului
existent la nivelul echipei;
Responsabilitatea clara este a managerului de proiect cu

privire la incadrarea in termene si bugete.

Dezavantajele structurii in discutie se reduc, in esentd, la urmatoarele

elemente:

Complexitatea lantului de comanda, indivizii fiind implicati
atat la nivel functional, cat si in proiect;

Personal de conducere numeros ceea ce se traduce printr-un
raport ,manager-to-worker ratio” neavantajos, timp sporit
alocat proceselor decizionale si costuri marite cu retribuirea
personalului de conducere;

Loialitate si interese impartite;

Diluarea autoritatii cu dificultati in luarea deciziilor si rezolutii
conflictuale;

Blocaje decizionale, cand un manager nu este de acord cu
altul, pe fondul diluarii autoritatii;

Proiectele pot deveni greu de monitorizat daca echipa are prea

multa independenta.

Reteaua este un tip de structura relativ nou, care cauta sa rezolve

inertia organizatiilor mari prin externalizarea oricarei functii care poate fi

facuta de altii, mai ieftin si cel putin la fel de bine.

Caracteristici:

Managerii sunt preocupati in mare masura de coordonarea si

controlul relatiilor cu partenerii;
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Unicitatea retelei consta in schimbarea directiei principale de
interes dinspre mediul intern spre exterior (parteneri);

Aceasta structura a fost potentata de dezvoltarea
comunicatiilor la nivel global si a aplicatiilor specializate pe

design si dezvoltare.

Avantajele structurii de tip retea constau in:

Flexibilitate si agilitate marite;

Comunicatii imbunatatite intre diferitele linii ierarhice si
departamente;

Descentralizarea avansata conduce la nu numar redus de
niveluri ierarhice, o piramida ierarhica aplatizata si un flux

informational preponderent de jos in sus (“bottom-up flow”).

Principalele dezavantaje ale structurii retea sunt:

Complexitatea relatiilor din cadrul organizatiei si cu
colaboratorii;

Neclaritati si redundante cu privire la fluxurile financiare si
sistemul contabil;

O vulnerabilitate ce apare pe fondul colaborarii cu un numar
mare de parteneri externi (inclusiv aspecte juridice si
culturale);

Un grad de instabilitate cu privire la coerenta si ritmicitatea
rezultatelor succesului operational din cauza impredictibilitatii

partenerilor.
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Structura virtuala — o forma de structura fara frontiere, bazata in mare
masura pe internet. Cu ajutorul acestui tip de structura devine posibila
dezvoltarea unei afaceri ,high-tech” la nivel global, cu o resursa umana de
dimensiuni mici (comparativ cu marimea afacerii) si costuri extrem de

eficiente (de ex., amazon.com).

Structura informala — o forma de structurd intrepatrunsa cu cea

formala. Structura informala se formeaza pe baza:

e Afinitatilor;

e Apartenentei la o familie sau clan;

o Afectivitatilor;

e Etniei;

e Religiei;

e Apartenentei la grupuri sau asociatii;

e |Intereselor;

e Originii sociale.

Structura informala este alcatuitda din grupuri, relatii si lideri

informali.

n scopul valorificdrii potentialului structurii informale n activitatea

organizatiei conducerea poate sa intreprinda urmatoarele masuri:

e C(Castigarea liderilor informali de partea conducerii si
promovarea adecvata a acestora;

e Motivarea oamenilor in acord cu relatiile si grupurile
informale;

e Gruparea oamenilor pe baza de afinitati, afectivitati, valori,

interese si aspiratii comune;
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e Separarea celor diferiti sau opusi pentru evitarea tensiunilor

sau razbunarilor;

e Imbunatitirea pe cii informale a climatului de munca din

cadrul organizatiei.

Structurile birocratice (M. Weber, jumatatea sec. XX) au fost

caracterizate prin urmdatoarele elemente:

e Standardizarea activitatilor;

e Roluri si responsabilitati bine definite;

e Meritocratie (respectul pentru competente si munca);
e Piramide Tnalte;

e Rigiditatea procedurilor si politicilor;

e Inertie mare;

e Decizii luate in cadru organizat;

e Curgerea informatiilor predominant de sus (autoritate) in jos.
Principalele avantaje:

e Strategia este implementata rapid;
e Un nivel foarte inalt de control asupra nivelurilor inferioare si

asupra deciziilor.
Dezavantajele constau in:

e Descurajarea creativitatii si initiativei;

e Adaptarea la conditiile pietei se realizeaza cu dificultate.

Structurile post-birocratice (incepand cu anii 1980) prezinta

urmatoarele elemente:
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e Birocratie ,curatatd”;

e Deciziile se iau prin dialog si consens (nu prin autoritate si
comanda);

e Organizatia este asimilata unei retele (nu unei ierarhii);

e Ponderea crescuta a relatiilor laterale;

e Piramide aplatizate, structuri mai fluide (perioada in care a
disparut masiv middle-management-ul);

e Sunt potrivite pentru cooperative si comunitati;

e TIncurajeazd implicarea si participarea;

e Favorizeaza participarea si atingerea empowerment-ului.

3.6. Elemente de design organizational

Proiectarea structurala trebuie sa tina cont de:

e Simplitate;
e Flexibilitate;
e Fiabilitate;
e Economie;

e Acceptabilitate.
Managementul este caracterizat prin urmatoarele elemente:

e Realizeaza designul organizational (arhitectura structurii);

e Reprezinta grupul de persoane care gandesc si alcatuiesc
structura organizatiei;

e Determina modul de interactiune a diferitelor subsisteme si

componente din cadrul organizatiei;
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e Diferitele niveluri ale managementului participa in faze
diferite ale procesului de proiectare si implementare a

actiunilor la nivelul structurii, aratate mai departe.

Managementul superior creeaza structura initiala a organizatiei.

Proiectarea structurii:

e Se bazeaza in cea mai mare masura pe teoria sistemelor;

e (Cauta identificarea subsistemelor care aduc valoare;

e Sevor asigura legaturi adecvate care sa permita interactiunea
dorita a subsistemelor valoroase si functionarea lor ca un

intreg.
Perspectiva manageriala:

e Este esentiald in procesul de proiectare a structurii;
e Managementul trebuie sd perceapa permanent indivizii,
posturile, compartimentele si procesele ca si componente ale

procesului organizational.

Nu in ultimul rand se va lua in considerare globalizarea si evolutia

tehnologica rapida:

e Imprima un dinamism deosebit cu privire la modificarea si
perfectionarea structurilor;

e Managementul trebuie sa se adapteze rapid si pro activ
pentru a face fata schimbarilor, progresului tehnologic si
oportunitatilor, pentru a rezista intr-un mediu intens

competitional;
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e Perfectionarea structurii Tn cadrul mai larg al proceselor se va
derula pe o baza zilnica, posibilitatile fiind nelimitate in acest

sens.
Principalele instrumente folosite la proiectarea structurilor sunt [5]:

e Diagrama atributiilor este o matrice bidimensionala, avand
pe orizontala intrdrile, adica functiile detaliate pe atributii si
activitati, iar pe verticala compartimentele si principalele
cadre de conducere ale societdtii comerciale. Elementele
matricei se completeaza cu simboluri conventionale, facand
astfel posibila identificarea tipului si gradului de interventie si
responsabilitate a fiecarui compartiment sau element de
conducere.

e Diagrama relatiilor reprezinta raporturile dintre doua sau mai
multe organisme in sistemul de organizare si functionare a
unor activitati determinate. Aceasta poate fi elaborata
individual, pe relatii interne, respectiv externe ori pe
ansamblu.

e Fisa postului caracterizeaza calitativ si cantitativ relatiile,
atributiile, limitele de competenta si responsabilitatile
activitatilor specifice, precum si apartenenta acestora si
cerintele fata de personalul care ocupa postul.

e Organigrama constituie un model grafic, simbolizand relatiile,
responsabilitatile si cdile de comunicatii in cadrul societatilor
comerciale, in functie de obiectul reprezentarii existand [8]:

» Organigrame de  legdturi, care  reprezinta

compartimentele ierarhice cu semne distinctive,
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pentru a se pune in evidenta natura lor, precum si
legaturile dupa tipul lor;

Organigrame de subordonare, care pot fi cu putine
niveluri ierarhice si numar mare de subordonati (aici
apare avantajul simplitatii concomitent cu
dezavantajul supraincarcarii conducerii) sau cu multe

niveluri ierarhice si numar mic de subordonati la

fiecare nivel.

3.7. Relatii Tn cadrul structurilor

Dupa specificul lor, relatiile (legaturile) intalnite la nivelul structurilor

organizatorice sunt:

e Relatii de autoritate (ierarhice),
e Relatii functionale,
e Relatii de cooperare,

e Relatii de reprezentare.

Relatiile de autoritate — se stabilesc intre diferite organisme ale

organizatiei, unul (sau mai multe) subordonat celuilalt, legaturile fiind

concretizate de sus In jos prin ordine si dispozitii, iar de jos Tn sus prin

rapoarte. Acest tip de relatii se reglementeaza precis si clar prin documente

formale si acte normative (Regulamentul de Organizare si Functionare,

Regulamentul de Ordine Interioard etc.). In functie de tipul structurii si de

pozitia compartimentelor in cadrul acesteia, relatiile de autoritate pot fi [5]:

e Relatii de autoritate ierarhice intre sefi si subordonati sau intre

coordonator si  compartimente
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caracterizate prin responsabilitate generala si autoritate
directa;

Relatii de autoritate de stat major care au, de reguld, un
caracter temporar, cand conducerea fnvesteste membrii
statului major cu autoritate, avand, deci, responsabilitate

consultativa si autoritate delegata.

Autoritatea poate fi de mai multe feluri [5, 8]:

Autenticd — se refera la calitatile si capacitatile managerului;
Oficiald (formald) — indica prerogativele sefului, in baza
pozitiei ierarhice si functiei detinute;

Legald — este reglementata prin cadrul legislativ;

Tehnicd — este conferitd de cunostintele de specialitate
detinute si de ascendentul astfel dobandit;

Operationald — se refera la activitatile efective prestate de

cadrele de conducere.

Avantajele legaturilor ierarhice [5, 8]:

Formularea precisa a atributiilor si sarcinilor;

Eliminarea in buna masura a riscurilor;

Eliminarea unei anumite nesigurante a decidentului prin
precizarea clara a limitelor activitatilor;

Depistarea prompta a abaterilor.

Principalele dezavantaje constau in [5, 8]:

Lipsa elasticitatii;
Limitarea initiativei;
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e Plafonarea si imposibilitatea largirii ariei de cunostinte si
specializari la nivelul subordonatilor;
e Priza informationald redusa si cunoasterea cu dificultate, la

nivelurile superioare, a tuturor aspectelor activitatii.

Un fenomen nedorit, cu efecte pe masura, este scurtcircuitarea
legaturilor, prin care sunt ocolite anumite niveluri ierarhice din circuitul

normal al informatiilor (Fig. 3.8).

=== DIRECTOR GENERAL

DIRECTOR TEHNIC

jmmmm——————————

SEF DE SECTIE

--=p legatura de scurtcircuitare

— legatura de ierarhica

Fig. 3.8. Schema scurtcircuitarii nivelurilor.

Remediile scurtcircuitarii sunt [8]:

e Sesizarea cat mai rapida si neacceptarea acestei practici;

e Informarea prompta a nivelului sau postului ocolit;

e Conceptia si performantele sistemului informational, cu
referire expresa la obligativitatea transmiterii informatiilor in

ambele sensuri.

Relatiile functionale — se stabilesc intre doua organisme, unul avand
autoritate functionald asupra celuilalt, in sensul ca un organism specializat
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transmite directive cu caracter functional la nivelurile ierarhice superioare,
situate pe alta filiera ierarhica. Schema unei relatii functionale este aratata in
Fig. 3.9. Compartimentul contabil din subordinea directorului economic
transmite directive contabile directorului tehnic pentru a fi aplicate in cadrul
unei sectii de fabricare aflata in subordinea acestuia din urma. Se obisnuieste

gruparea intr-un singur post a relatiilor ce tin de aceeasi specializare.

Director Director

tehnic economic

v

Fig. 3.9. Schema unei relatii functionale [5].

Principalele avantaje oferite de relatiile functionale sunt [5, 8]:

e Specializarea larga a personalului muncitor;

e Folosirea specialistilor pe domeniul lor de activitate;

e Aparitia unor relatii de colaborare intre specialisti si
nespecialisti, ceea ce duce la largirea si aprofundarea

cunostintelor.
Dezavantajele relatiilor in discutie se reduc la [5, 8]:

e Imprecizie in delimitarea autoritatilor;

e Aria mare de control efectuat de catre decidenti, comparativ
cu posibilitatile limitate ale acestora;

e Dificultati in mentinerea ordinii si disciplinei;

e Utilizarea sub calificata a unor specialisti competenti.
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Legaturile functionale de concretizeaza prin instructiuni,

reglementari, norme si indrumari acordate catre cadrele de conducere.

Acestea din urma au datoria de a aplica aceste directive functionale, precum

si obligatia de a informa nivelul specializat cu privire la:

Modul de indeplinire,
Obtinerea efectului scontat (eficacitate),

Eventuale sugestii.

Relatiile de cooperare —se stabilesc intre compartimente sau membri

pe acelasi nivel ierarhic, dar care apartin unor linii ierarhice diferite. Cel mai

frecvent intalnite in practica sunt:

Relatiile de consultare — stabilite intre o persoand/
compartiment specializat si oricare alt organism din
organizatie. Specialistul consultat trebuie sa posede bune
competente pe domeniul sau de activitate, dar nu ia decizii,
doar participa la luarea acestora. Adeseori consultarea capata
caracter functional.

Relatiile de furnizare — se desfasoara contractual, intre un
compartiment ori un membru solicitator sau beneficiar si un
altul prestator sau furnizor. Prezinta avantajul ca transforma
entitatea prestatoare intr-un centru de profit, cu cuantificarea
muncii si eficientei acesteia, pe de-o parte si evidentiaza
cheltuielile si eficienta solicitatorului, pe de alta parte.
Relatiile de informare — apar cel mai frecvent la rezolvarea
unor probleme operative, pe fondul colaborarii armonioase si

a lipsei de tensiuni in cadrul colectivelor de munca.
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Principalele forme de manifestare ale acestor relatii sunt [5]:

e Notificarea obligatorie — informarea periodica, prin
documente, a unor persoane ori compartimente;
e Consultarea obligatorie;

e Schimb de pareri oral.

Relatiile de reprezentare — se stabilesc atunci cand un grup (sindicat,
organizatie profesionald) ia contact, prin reprezentatii sdi, cu nivelurile
ierarhice superioare, fara parcurgerea tuturor treptelor ierarhice (de ex.,
consultari intre reprezentanti ai managementului superior si liderul de

sindicat).

3.8. Delegarea si descentralizarea

Delegarea consta in transferul de la un superior la un subordonat a
libertatii de decizie si actiune, a autoritatii si a responsabilitatii in scopul
atingerii unui obiectiv bine precizat, pe o perioada limitata de timp (in caz
contrar este delegare permanentd) [5]. Delegarea este necesara deoarece
seful nu poate si nu trebuie sa indeplineasca personal toate sarcinile
necesare deruldrii activitatii. Delegarea devine cu atat mai justificata cu cat
seful trebuie sa se concentreze asupra activitatilor si sarcinilor pe care el le

poate indeplini, dar echipa lui nu.

Desi superiorul deleaga, responsabilitatea finala a executarii sarcinilor
ramane tot a acestuia, de unde si nevoia de control a modului de indeplinire
a sarcinilor delegate. Cel care deleaga trebuie sa-i indice delegatului ce

trebuie sa faca si sa-l investeasca pe acesta din urma cu autoritatea necesara,
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cu mentiunea ca sunt prioritare la delegare sarcinile de mai mica importanta

si cu implicatii reduse.

O delegare inspirata si corectd poate pregati un subaltern pentru
pozitia actualda a sefului, oferindu-i acestuia din urma posibilitatea sa

avanseze.

Delegatul isi asuma responsabilitatea indeplinirii sarcinilor delegate,

fiind raspunzator doar in fata celui care a delegat.

Delegarea are asupra subalternului efectul ca Tmbunatateste si
largeste competentele si experienta acestuia Tmpreund cu cresterea

satisfactiei, precum si sporirea loialitatii fata de seful care a delegat.

Din punct de vedere al delegarii prezinta importanta organizarea
adecvata a sistemului de informare si control, la nivelul intregii structuri,
pentru se putea interveni operativ, cu corectii, in cazul unor abateri.
Delegarea se poate face catre subalterni ierarhici, catre cei functionali sau
catre personalul de stat major. Orientativ, directorul general deleaga 95% din

atributiile sale, directorii adjuncti 75%, iar sefii de sectoare 50%.
Factori de influenta [5]:

e Marimea organizatiei;

e C(Calitatea subordonatilor, caracterizata prin pregatire,
experientd, disciplina si interes;

e (alitatile conducatorului — buna cunoastere a atributiilor si a
subordonatilor, impreuna cu stimularea in randul acestora a

initiativei si dorintei de afirmare;
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Definirea clarda, prin documente, a sarcinilor delegate
impreuna cu limitele de autoritate si responsabilitate;
Corelarea responsabilitatii si autoritatii;

Posibilitatea de control;

Definirea clara a criteriilor de apreciere a rezultatelor;
Diversitatea productiei;

Sistemul informational.

Avantajele delegarii [5, 8]:

Castigul de timp pentru conducere si posibilitatea manifestarii
creativitatii la nivelul acesteia;

Dezvoltarea competentei, creativitatii, simtului de
raspundere si a spiritului de initiativa al subordonatilor;

Evitarea suprapunerii deciziilor.

Dezavantajele delegarii [5, 8]:

Nesiguranta superiorului daca delegatul va face fata;
Temerea ca prin delegare se va slabi autoritatea formal3,
favorizand concurenta pentru postul de conducere;

Parerea ca prin delegare se diminueaza accesul la informatiile
legate de sarcinile delegate, seful care deleaga nefiind capabil
sa ofere rapid informatii complete, daca i se cere;
Neincrederea subordonatilor in fortele proprii si suspiciunea
fireasca in fata schimbarii;

Delegarea implicitda — neintelegerea deplina de catre delegat a
intregii delegari din cauza unor omisiuni ori deficiente de

forma;
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Supraincarcarea subordonatului cu propriile sarcini curente,

pe langa cele delegate.

Erorile frecvente comise la delegare sunt [5]:

Eroarea de teleghidare — seful care a delegat limiteaza
exagerat initiativa delegatului;
Eroarea de abdicare — seful care a delegat renunta la orice

control.

Pasii delegarii [17, 23]:

Comunicarea sarcinilor delegate — descrierea exactad a ce se
doreste de la delegat, cand ori in ce termen trebuie realizate
si rezultatele asteptate;

Explicarea contextului in care se executa sarcina delegata;
Determinarea si stabilirea standardelor de evaluare a
delegarii, cu mentiunea ca acestea trebuie sa fie realiste si
realizabile, observabile si masurabile, se comunica clar
delegatului si trebuie sa tina seama si de sugestiile acestuia
din urma;

Acordarea autoritatii necesare;

Stabilirea responsabilitatii delegatului — aceasta rezulta in
urma acordarii libertatii de actiune si decizie, cu autoritatea
Tnvestita;

Asigurarea resurselor si suportului necesar — resursele
financiare, logistice (inclusiv instruirea delegatului) sau
informationale trebuie asigurate adecvat, doar ca uneori

furnizarea informatiilor necesare vine in conflict cu filozofia
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unor manageri, ,informare strict necesara”, care tind astfel sa
oculteze informatiile fata de subalterni;

e Obtinerea implicarii delegatului;

e Evaluarea delegatului — se face strict pe baza standardelor
stabilite anterior. Daca delegarea s-a facut catre o echipa
evaluarea va fi atat colectiva, cat si individuala, astfel ca echipa
nu trebuie sa ajunga un loc in care lenesii si incompetentii se

pot ascunde.
Sarcini care se deleaga in mod curent [23]:

e Munca de detaliu si de rutina — se considera ca 20% din
rezultate apar in urma a 80% din munca, aceasta fiind munca
de rutina, cea mai pretabila delegarii. Delegarea sarcinilor de
rutind are si avantajul scaderii costurilor cu salarizarea
deoarece subalternii sunt platiti cu salarii mai mici decat sefii
lor, la indeplinirea acelorasi sarcini;

e Obtinerea de informatii;

e Sarcini repetitive;

e Roluri surogat — participarea la unele sedinte, intalniri sau
ceremonii, unde prezenta managerului nu este neaparat

necesara.
Sarcini care nu ar trebui delegate [23]:

e Viziunea si obiectivele pe termen lung;
e Recunoasterea si recompensarea performantelor angajatilor;
e Evaluarea, consilierea si masurile disciplinare;

e Rezolvarea situatiilor tensionate si sensibile;
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e Atribuirea sarcinilor personale;

e Gestionarea unor aspecte sau circumstante confidentiale.
Reguli de buna practica pentru o delegare de succes [18, 23]:

e Alegerea oamenilor potriviti;

e Contactul periodic cu delegatul si verificarea activitatii
acestuia in mod regulat;

e Delegarea de sarcini interesante si provocatoare;

e Esantionarea muncii delegatului;

o Delegarea de responsabilitati specifice;

e Raportarea periodica din partea delegatului;

e Rabdarea managerului in atingerea rezultatelor;

e Implicareainitiala a delegatului in proces urmata de libertatea
totala cu privire la sarcinile de indeplinit, in limite bine
precizate;

e Folosirea unui sistem formal de urmarire a obiectivelor si

termenelor.
Daca delegarea merge prost se pot lua urmatoarele masuri graduale [23]:

e Cresterea gradului de monitorizare;
e Consilierea;
e Revocarea autoritatii

e Realocarea sarcinilor.

Conceptul clasic de delegare a fost si tinde sa fie Tnlocuit din ce in ce
mai mult cu conceptul de imputernicire (in sens functional), care inseamna o

delegare eficace si eficienta in sensul ca prin Tmputernicire i se comunica
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delegatului ce sa faca, nu cum sa faca (spre deosebire de modelul managerial
,militar” de tip comanda-executie), fiind urmarita doar atingerea unor repere
pe parcursul indeplinirii muncii delegate. Tn acest fel se foloseste inteligenta
delegatului (nu doar simpla lui putere de munca), motivarea este superioara
datorita libertatii sporite acordate, dar exista riscul comiterii de greseli, pe
fondul libertatii de actiune si decizie [18]. Cu atitudinea potrivita greselile
contribuie major la procesul de invatare (greselile sunt semnele progresului);
daca nu se asuma acest risc nu se vor face greseli, dar nimic semnificativ nu

se va realiza, totul ramane stagnant, la nivelul confortului rutinei.

Descentralizarea constituie o delegare sistematica si de durata la
nivelurile inferioare, unde se creeaza surse de autoritate si decizie.
Descentralizarea nu trebuie confundata cu divizarea sau dispersia.

Descentralizarea se asociaza adeseori structurii de productie.
Factori de influenta [5]:

e Valoarea profesionala a colectivului, stabilita prin
performante si discipling;

e Diversitatea productiei si specificul activitatii;

e Marimea organizatiei;

e Coeziunea organizatiei sustinuta prin reglementarile interne si
sistemul financiar-contabil;

e Performantele sistemului informational si ale celui de

comunicatii si informatic, in special;
Avantaje:

e Aproprie decizia de locul de aplicare;

63



Bazele managementului general al organizatiilor, editia Il

e Stimuleaza si favorizeaza spiritul de initiativa;
e Ajuta la o mai buna motivare a oamenilor;
e Constituie o modalitate de formare si selectionare a

conducatorilor.

Dezavantaje:
e Pericolul faramitarii organizatorice si diluarii coeziunii;
e Conducatorii colectivelor pot deveni greu de monitorizat si
controlat;
e Posibilitatea aparitiei unor erori sau redundante
decizionale pe fondul slabei informari si coordonarii
deficitare;

e Cheltuieli suplimentare.

Solutia optimd o constituie Tmbinarea rationald a avantajelor si
reducerea efectelor dezavantajelor, in contextul concret al factorilor de
influenta si aspectelor relevante, pentru eficienta si dinamism maxime.
Companiile mari pot sa beneficieze enorm de pe urma unei descentralizari
inteligente, fiind posibila astfel dezvoltarea antreprenoriala in house si

crearea unor centre de profit autonome.

3.9. Subordonarea si coordonarea la nivelul structurilor

Subordonarea si coordonarea posturilor si compartimentelor la nivelul
structurilor constituie factori de natura interna, cu rol major asupra armoniei si
echilibrului din cadrul acesteia. Pentru a exercita o influenta pozitiva

subordonarea si coordonarea trebuie sa indeplineasca mai multe conditii [5]:
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Membri conducerii sa coordoneze doar compartimente cu
specific familiar lor;

Repartizarea  catre  nivelurile ierarhice  superioare a
compartimentelor care efectueaza activitati mai importante (de
ex., compartimentele de care tine dezvoltarea societatii
comerciale sa fie coordonate de director, cele de productie de
directorul tehnic, cele legate de activitatea economica sau
comerciala de catre directorul economic);

Compartimentele intre care exista relatii foarte frecvente, avand
specific similar sau complementar, sa fie coordonate de catre
acelasi cadru de conducere;

Asigurarea independentei activitatilor care se anuleaza reciproc,
prin coordonarea lor de catre persoane diferite din conducere (de
ex., compartimentul de gestiune va fi separat fata de controlul
financiar intern);

Repartizarea echitabila a sarcinilor intre diversele niveluri

ierarhice.

in urma diverselor studii s-a constatat ¢ numarul subordonatilor

coordonabili creste cu scaderea nivelului ierarhic, intrucat complexitatea muncii

de conducere scade concomitent cu cresterea ponderii activitatilor de rutina.
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Conducerea organizatiei se realizeaza prin ansamblul de masuri
intreprinse in mod rational, orientat si ordonat in scopul atingerii rezultatelor
urmarite. Principiile si regulile generale care jaloneaza proiectarea,
alcatuirea, exploatarea si perfectionarea structurii organizatorice pot fi
transpuse in buna masura procesului conducerii stiintifice; in plus, se aplica

unele principii specifice:

e Principiul suprematiei obiectivelor si rezultatelor;

e Principiul delegarii de autoritate, decizie si responsabilitate;

e Principiul recrutarii rationale si promovarii adecvate a
cadrelor de conducere;

e Principiul optimizarii actiunilor de conducere.

Conducerea organizatiilor este infaptuitd prin urmarirea continua a
politicii, strategiei si tacticii, managementul exercitandu-si in permanenta,

dupa necesitati, atributiile specifice.

Politica organizatiei — ansamblul obiectivelor principale ce sunt

propuse a fi atinse, grupate si prioritizate.

Strategia organizatiei — ansamblul de reguli si directii de respectat si
de urmat in vederea realizarii politicii; se disting strategia globala si cea

operationala.
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Tactica organizatiei — totalitatea masurilor necesare traducerii in

viata a strategiei.

Pentru o conducere eficientd, cu obtinerea rezultatelor dorite,
trebuie permanent tinut seama de principiile conducerii, cunoasterea si
exercitarea atributiilor conducerii, utilizarea metodelor adecvate de
conducere si utilizarea cu impact maxim a unui colectiv de colaboratori

pozitionati la nivelurile cheie ale organizatiei [5].

Atributiile conducerii, sub forma de trasaturi definitorii, au fost
formulate pentru prima oara de H. Fayol, in 1916. Acesta considera ca
activitatea de conducere (sau de administrare) poate fi caracterizata prin
cinci infinitive: a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona si a controla
[8]. Aceste infinitive, la randul lor, ne dau, Tn acceptiunea clasica, functiile
manageriale® ale organizatiei: previziunea, organizarea, antrenarea-

motivarea, coordonarea si controlul.

4.1. Previziunea

Previziunea permite anticiparea viitoare a evolutiilor si
evenimentelor, impreuna cu gasirea celor mai potrivite mijloace de reactie si
actiune, in contextul complex al factorilor interni si de mediu. Previziunea
presupune un efort de gandire si utilizarea unei game de metode si

instrumente limitata doar de creativitatea si posibilitatile manageriale si

8 Functiile manageriale si atributiile conducerii sunt considerati termeni interschimbabili in
cadrul prezentei lucrari.
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organizationale. Pentru o previziune inspirata sunt importante pregatirea,
experienta si cultura celor implicati in proces. Cunoscute dinainte,
problemele pot fi rezolvate mult mai usor datorita timpului avut la dispozitie
pentru obtinerea si dirijarea resurselor necesare si pentru luarea deciziilor

potrivite.

Manifestarea functiei manageriale de previziune presupune

parcurgerea urmatoarelor etape [28]:

e Stabilirea perspectivei sau a directiei de actiune — se
constientizeaza oportunitatile cu privire la piata, clienti,
puncte tari si slabe ale organizatiei si se prefigureaza viitoarele
investitii si dezvoltarea mijloacelor de productie;

e Definirea obiectivelor — unde si cum se doreste sa se ajunga;

e Premisele previziunii — conditiile mediului intern si extern in
care se vor desfasura planurile elaborate;

e |dentificarea si ierarhizarea alternativelor;

e Stabilirea programelor pe sectoare de activitate;

e Stabilirea si identificarea resurselor necesare — materiale,
financiare, umane, echipamente, externalizari si delegari;

e Anticiparea si aprecierea consecintelor deciziilor adoptate;

e Alegerea unei alternative — regula de buna practica spune ca

trebuie sa existe o alternativa de rezerva.

Eficienta previziunii este data de raportul dintre costurile formularii
si aplicarii ei si veniturile realizate din activitatile ce decurg din aceasta.
Stabilirea orizontului de timp al unei previziuni se face in baza unui

principiu care spune ca perioada de timp a unei previziuni trebuie astfel
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stabilita Tncat costurile deciziilor prezente sa fie recuperate, plus profitul
scontat. in acest fel previziunea capatd precizie cu privire la estimarea duratei
de viata a efectelor si impactului deoarece decizia sta la baza previziunii,
adica, simplu spus, previziunea se construieste pe baza deciziilor prezente si
a efectelor estimate ale acestora, permitand decidentului sa ia in considerare

implicatiile viitoare [28].
Previziunile se concretizeaza prin prognoze, planuri si programe.

Prognozele reflecta o estimare a conditiilor in care va exista si activa
organizatia, la nivelul unui orizont de timp bine precizat. Gradul de
confirmare este dat de marimea abaterii dintre starea efectiva si consecintele
anticipate ale proceselor si fenomenelor care fac obiectul prognozei.
Prognozele constituie parte din datele de intrare la elaborarea strategiilor de

dezvoltare.

Planurile sunt instrumentele cel mai des utilizate Tn cadrul previziunii
si contin elementele necesare indeplinirii lor: obiective, bugete, termene,
personal etc. Orizontul de timp al planului este mai redus decat in cazul
prognozei. Planurile sunt instrumente manageriale foarte utile care ajuta la

orientarea si corelarea diferitelor actiuni ale conducerii.

Programele sunt caracterizate de precizie din punct de vedere a
resurselor si termenelor, asigura o coordonare mai stricta a diferitelor actiuni

si se alcatuiesc pentru perioade mai scurte decat planurile.
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4.2. Organizarea

Organizarea desemneaza ansamblul proceselor cu ajutorul carora se
utilizeaza maxim eficient resursele organizatiei prin stabilirea activitatilor

lucrative — fizice si intelectuale — Tmpreuna cu componentele acestora.

Functiunea manageriald a organizarii are doua componente majore

[8]:

e O componenta analitica, pe procese — presupune fixarea, cel
mai adesea sub forma unei structuri arborescente®, a
obiectivelor generale, functiilor, activitatilor, atributiilor si
sarcinilor, pana la nivelul minim necesar pentru alocare si
executie;

e O componenta sintetica — diferentierea posturilor si gruparea
pe compartimente, stabilirea relatiilor intre entitatile de la
nivelul structurii organizatiei, delegarea si descentralizarea,
alocarea autoritatii si responsabilitatii. De asemenea, se
alcatuieste sistemul informational in scopul propagarii
corespunzatoare a ordinelor, dispozitiilor, rapoartelor,

informarilor si deciziilor.

Odata cu manifestarea organizarii apare conflictul dintre sarcinile
trasate si libertatea individualda. Angajatii trebuie sa accepte o limitare a

libertatii personale prin executarea corecta si la timp a sarcinilor pentru care

9 ntr-o structura arborescenta vertical3 fiecare obiectiv este explicitat prin doud ori mai
multe sub obiective, functii, activitati etc., de sus in jos.
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sunt platiti [19]. Tn acest sens disciplinarea angajatilor ridicd intr-o mare

masura gradul de incertitudine cu privire la subordonarea lor [28].
Concret, disciplinarea se poate realiza in doua feluri:

e Prin constrangere, dupa modelul managerial militar, tip
comanda-executie; acesta este considerat ineficient si
perimat [18, 23, 27];

e Prin persuasiune participativa — acordarea de libertati
personale maxim posibile, singurele constrangeri fiind
atingerea obiectivelor, incadrarea in termene si bugete (ori
alte resurse) si, uneori, atingerea unor repere pe parcurs [18,

27].
Concret, rezultatele organizarii sunt [5, 8, 28]:

e Selectia si delimitarea sub sistemului conducator- decizional si
a celui condus-operational;

e Stabilirea de legaturi si proportii;

e Decizia asupra modului de actiune;

e Fisele posturilor;

e Diferite organigrame;

e Regulamentul de organizare si functionare;

e Contractul societatii;

e Statutul societatii.

Organizarea este considerata cea mai complexa componentda a
atributiilor manageriale, manifestandu-se cu privire la realizarea obiectivelor

stabilite Tn urma previziunii.
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4.3. Antrenarea — motivarea

Aceasta atributie a conducerii reuneste activitatile manageriale
indreptate spre transmiterea deciziilor si actiunilor dorite si concretizarea
acestora prin precizarea sarcinilor ce revin executantilor, impreuna cu

temenele si modalitatile efective de realizare a acestora.

Comanda constituie dreptul managerului de a da dispozitii obligatorii
subordonatilor sdi, in baza autoritatii cu care este investit [5, 8]. Prin
comanda managerul determina si influenteaza oamenii din subordine pentru
realizarea obiectivelor stabilite. Comanda presupune: comunicare,
motivarea si stimularea subordonatilor (concomitent cu satisfacerea nevoilor

personale ale liderului) si un bun management al grupurilor si conflictelor.

Comenzile se transmit prin intermediul procesului complex al

conducerii oamenilor.

Conducerea este arta si stiinta managerului de a-i face pe oameni sa
execute, preferabil de buna voie, ceea ce este necesar pentru atingerea

obiectivelor grupului [13].
La nivelul fiecarui individ exista dualitatea sef-subordonat [28]:

e Subordonat —fiecare om are o anumita nevoie de a fi condus
pentru a nu-si asuma rdaspunderea actiunilor, a se simti in
siguranta si pentru a economisi energia consumata cu
procesul mental si emotional de conducere;

e Sef — la nivelul fiecarui individ exista o functie creatoare si in

marea majoritate a cazurilor individul doreste sa faca mai mult

72



Conducerea organizatiei

decat 1i ingaduie propriile posibilitati, de unde si dorinta de a

pune pe altii sa munceasca pentru folosul personal.

Concluzia logica la care se ajunge este ca atat subordonarea cat si

conducerea necesita efort pentru exercitare.

Modul de realizare a comenzii este strans legat de capacitatea
conducatorilor de a antrena si stimula subordonatii. Antrenarea cere din
partea managerului mai multe calitati deosebite: vointa, tenacitate, carisma,
inducerea certitudinii realizarii obiectivelor. Dreptul si actiunea de a
comanda sunt validate sau penalizate de autoritatea personala a
conducatorilor, care deriva din competenta, experienta si valoarea morala a

acestora.

in ceea ce priveste antrenarea lucratorilor din cadrul colectivului

acestia trebuie motivati si stimulati pe baza nevoilor si asteptarilor lor.

Se prezinta in continuare principalele modele de motivare la nivelul

organizatiilor.

Piramida lui Maslow — cunoscuta si ca ,piramida nevoilor” consta
intr-o ierarhizare a nevoilor individului, realizata de Abraham Maslow in 1954
(Fig. 4.1) [18]. O persoana nu poate avansa la un nivel superior daca cele de
sub acesta nu sunt implinite. Nivelurile 4 si 5 sunt satisfacute, de regul3,
tarziu in viata oamenilor (unii indivizi nu le ating niciodats) [18]. Tn lumina
modelului Piramidei lui Maslow managerul de succes trebuie sa gaseasca

raspunsuri corecte la doua Tntrebari esentiale legate de subordonat:

1) Are angajatul potential sa atinga nivelurile superioare?

2) Doreste angajatul sa atinga nivelurile superioare?
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Managerul trebuie sa posede o perceptie corecta asupra
subordonatilor sai si sa inteleaga fiecare caz cu privire la dorinta si
posibilitatea satisfacerii nevoilor, identificate si ierarhizate de A. Maslow.
Motivarea va fi personalizata in functie de raspunsurile gasite inspirat la

intrebarile de mai sus.

Fig. 4.1. Piramida nevoilor: 1 — nivelul fiziologic, 2 — nivelul sigurantei, 3 — nivelul

social, 4 — nivelul stimei si respectului, 5 — nivelul implinirii personale.

“Theory X” si “Theory Y” — este o teorie explicativda a procesului
motivarii oamenilor emisa de Douglas McGregor [20], care descrie atitudinea
si perspectiva managementului cu privire la angajati. Prin aceasta teorie D.
McGregor vine sa dea raspunsuri vizavi de angajati diferiti, mai exact de
moduri diferite Tn care managementul percepe un angajat.

Managerul de tip ,,Theory X” este cel care crede ca [20]:

e Angajatul este lenes, face numai atat cat trebuie si ce i se
impune;

e Angajatul trebuie supravegheat continuu;

e Angajatul nu doreste sa-si asume responsabilitati in plus;

e Angajatul nu are ambitia de a obtine mai mult decat un salariu
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si 0 minima siguranta a locului de munca.
n aceste conditii managementul motiveaza prin [18, 20]:

e PIati,

e Beneficii in plus,

e Conditii bune de munca.

Acesta este un model invechit de management, de tip patronat-
sindicat, bazat pe neincredere, suspiciune si o comunicare defectuoasa.
Managerul de tip , Theory Y” considera ca [20]:

e Munca este parte din identitatea personala a fiecaruia;

e Munca poate fi atat de fireasca si de naturalad ca si un jocorio
relaxare daca i se ofera angajatului libertatea de a-si atinge
intregul potential creator.

n lumina acestei teorii managementul cautd s3 creeze un mediu care
sa integreze obiectivele personale ale angajatului cu cele ale organizatiei,
asigurandu-se astfel satisfacerea nevoilor si aspiratiilor personale odata cu

atingerea obiectivelor grupului.

Frederick Herzberg clasifica conditiile de munca in doua mari categorii

[14]:

e Conditii de ,,mentinere”, mai exact denumite ,de igiend” in
ceea ce priveste climatul motivational;

e Conditii de reala motivare a muncii.

Din prima categorie fac parte acei factori care doar mentin individul
la locul de munca, dar nu il motiveaza in sensul cresterii si dezvoltarii

personale, construirii carierei etc. Aici se includ:

e Retributia baneasca,
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e Siguranta unei slujbe,
e Diferite beneficii,
e Conditii de munca decente,

e Politici si proceduri rezonabile si echitabile.

in ceea ce priveste conditiile de reald motivare [13] acestea sunt
asigurate cu ajutorul unor obiective si activitati interesante si provocatoare
care vin sa ofere in plus angajatului un nou sens al implinirii si realizarii

personale, fiind cele mai eficace in activarea acestuia.

Modelul motivarii sinergice vine sa Tmbine cele trei modele
prezentate anterior (Fig. 4.2.). Motivarea eficienta va tine seama de
satisfacerea tuturor celor cinci niveluri ale piramidei lui Maslow, va aborda

individul conform “Theory Y” si va asigura conditii de reala motivare a muncii.

Motivare =

1

Mentinere =

Maslow

Fig. 4.2. Modelul motivarii sinergice [18].

Indiferent de modelul folosit motivatia trebuie [8]:

e Saraspunda caracterului complex al individului sau grupurilor;
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e Sa fie diferentiata in functie de specific;
e Sa fie aplicata gradual, satisfacand succesiv trebuintele;
e Sa fie acordata cu nivelul de pregatire si cultura a celui caruia

i se adreseaza.

Este larg raspandita in randul managerilor parerea ca ,,primim ceea ce
raspldtim” (dupa pdrerea unora acesta fiind cel mai valoros principiu al
managementului), adica exact acel comportament se va obtine din partea

angajatilor care este recunoscut si rasplatit.

Conform unor sondaje a reiesit de-a lungul deceniilor ca banii nu sunt
decat o parte din rasplata asteptata de angajati pentru munca depusa. Doar
banii nu sunt suficienti pentru a motiva cu adevarat un om sa munceasca. Un
alt punct slab legat de bani este ca in cele mai multe cazuri maririle salariale
vin Tn urma evaluarii anuale a fiecaruia; realitatea Tnsa cere stimulente
motivationale mult mai des decat o data pe an. in urma numeroaselor studii
facute n randul angajatilor banii se situeaza pe locul al cincilea ori mai jos
intr-o ierarhie a stimulentelor motivationale. Ce conteaza inaintea banilor

sunt:

e Aprecierea pentru munca facuta, accesul la informatii care fi
afecteaza pe angajati;

e Repartizarea de sarcini si activitati interesante  si
provocatoare;

e O anume empatie din partea sefului prin care acesta din urma

sa asculte parerile, sugestiile sau plangerile angajatului.

De o importanta deosebita in procesul motivarii este energizarea

angajatilor, ceea ce presupune un efort zilnic din partea managerului in
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relatiile cu subordonatii sai. Tn acest sens sunt relevante mai multe aspecte,

in ordinea prioritatii lor [18]:

Aprecierea — transmisa oral sau in scris (cel mai adesea
electronic) si public;

Suportul si implicarea — in ce fel, cu ce frecventa si cat de
constant le sunt livrate angajatilor informatiile necesare
muncii lor, cum sunt tratati oamenii cand gresesc, cum sunt
sustinuti in fata managementului superior, daca le este ceruta
parerea si dacd se tine cont de sugestiile lor, daca sunt
implicati in luarea deciziilor;

Autonomia si autoritatea — majoritatea angajatilor apreciaza
libertatea de a presta munca cerutd si de a lua decizii in
limitele activitatii lor;

Programul de lucru flexibil;

Existenta optiunilor cu privire la formatul de munca;
Instruirea si posibilitatile de dezvoltare profesionald si
personal3;

Disponibilitatea managerului.

Cerintele si conditiile necesare in exercitarea corespunzatoare a

functiei de antrenare-motivare sunt urmatoarele [5, 8]:

Un sistem de comunicare eficient care sa asigure rapiditatea
transmiterii sarcinilor si cunoasterea reactiei subordonatilor;
intelegerea importantei motivarii, stimuldrii si influentarii
salariatilor, Tn contrast cu constrangerea care cauzeaza

aparitia atitudinii de opozitie;
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e Utilizarea delegarii autoritatii pentru ridicarea calitatii muncii
si apropierea conducerii de nivelul executiei;
o Alegerea, perfectionarea profesionala si promovarea

salariatilor.

Activitatile recomandate managerului in cadrul unui sistem de

motivare sunt [18]:

e Crearea de legaturi intre rasplata si scopurile organizatiei;

e Definirea parametrilor si mecanismului de recompensare;

e Obtinerea din partea angajatilor a implicarii si sustinerii
acestora;

e Monitorizarea eficacitatii sistemului de recompensare si

luarea masurilor necesare.

4.4, Coordonarea

Aceasta atributie manageriala decurge din necesitatea de indrepta
toate eforturile si activitatile care se desfasoara in locatii diferite, pe niveluri
ierarhice diferite si la momente si intervale de timp distincte, pentru
realizarea obiectivelor prestabilite si derularea optimd a activitatilor

necesare. Concret, necesitatea coordonarii deriva din [5, 8]:

e Diversitatea activitatilor ce se desfasoara;

e Interactiunea diferitelor componente la nivelul diviziunilor
organizatorice si functiilor;

e Necesitatea integrarii obiectivelor partiale in cadrul celor de

ansamblu.
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Coordonarea eficienta reprezinta un proces prin care un manager
creeaza si mentine armonia si sincronizarea intre activitatile, angajatii si
compartimentele organizatiei, in conditiile manifestarii factorilor interni si

externi, pentru realizarea obiectivelor propuse prin performante superioare.

Procesele de globalizare si regionalizare, secondate de integrarea cat
mai holistica, pe verticala si orizontald, sporeste semnificativ rolul functiei de

coordonare.

Exercitarea functiei de coordonare se realizeaza in mare parte prin
munca in colectiv, prin sedinte operative de lucru, intalniri sau discutii,
asigurandu-se unitatea de actiune a tuturor membrilor colectivului. Prin
coordonare trebuie imbinate eforturile tuturor, in combinatia cea mai
inspirata din punctul de vedere a rezultatelor si eficientei, cu incurajarea
initiativei si gandirii independente, urmarindu-se evitarea sau solutionarea

eventualelor conflicte ce pot sa apara intre lucratorii din cadrul organizatiei.

Este important ca managementul sa inteleaga subordonatii si sa se
faca lesne inteles, pentru a-i indemna pe acestia din urma la constientizarea

propriei contributii in atingerea obiectivelor.

Din partea unui manager coordonarea presupune un efort de

cunoastere cu privire la [5, 8]:

e Structura personalului din subordine,
e Pozitia subordonatilor si compartimentelor in organizarea
unitatii,

e Sarcinile si atributiile fiecarui post.

80



Conducerea organizatiei

Pentru o coordonare eficienta si de efect subordonatii trebui sa-si

cunoasca [5,8]:

e Campul de actiune,

e Atributiile si responsabilitatile postului.

Functia manageriala a coordonarii se gaseste in stransa dependenta
cu un sistem de comunicatii adecvat. Tn acest fel managerul fsi intelege mai
bine subordonatii si se face mai usor inteles de catre acestia. Coordonarea
exercitata intr-un climat de munca favorabil confera managerului un plus de

competenta Tn acest sens [8].

Manifestarea in practicd a acestei functii implicd parcurgerea

urmatoarelor etape [5, 8]:

1) Determinarea sarcinilor, atributiilor, competentelor si
responsabilitatilor individuale;

2) Stabilirea modalitatilor si sistemului de comunicatii;

3) Determinarea standardelor de performanta;

4) Stabilirea sistemului de legaturi intre compartimente;

5) Precizarea modalitatilor de motivare a personalului.

Totodata, managerul trebuie sa tind seama de un numar de cerinte

[5, 8]:

e Echilibrarea sarcinilor intre subordonati;
e Metodele de conducere si procedeele de lucru sa fie adaptate
diferitelor categorii de personal;

e Folosirea delegarii de autoritate si responsabilitate.

Coordonarea se realizeaza sub doua forme [5, 8]:
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Bilateral — in mod direct, intre sef si subordonat, cu avantajul
nealterarii informatiei si o cunoasterii imediate a reactiei subordonatului, dar

cu dezavantajul consumului mare de timp din partea managerului;

Multilateral —intre un sef si mai multi subordonati, cel mai adesea in
cadrul unor reuniuni ce au loc precis Tn acest scop, cu economie de timp, dar

cu pierderea unor detalii informationale.

4.5. Controlul si evaluarea

Aceasta atributie manageriala presupune un ansamblu de actiuni prin
care se urmareste gradul de indeplinire a unor obiective prestabilite sau
conformitatea cu diferite standarde [5, 8, 28]. Totodata, controlul are si un
pronuntat rol educativ, de instaurare si intarire a disciplinei si

constiinciozitatii in randul subordonatilor si compartimentelor.

Urmarirea sistematica a concordantei dintre rezultate si programari,
cantitativ si calitativ, insotita in mod logic de anticiparea consecintelor,
constituie o excelenta metoda de feedback ce se materializeaza prin cele mai

potrivite masuri, intr-un context dat.

Controlul implica un proces de colectare, prelucrare si analiza a unor
informatii care ofera managerilor certitudinea ca activitatile incheiate ori in
derulare sunt conform previziunii si planificdrii. Tn acest mod devine posibild
detectarea abaterilor de la planul propus si urmarirea progresului realizat. Pe
fondul schimbarii metodelor si abordarilor manageriale controlul modern se
doreste a fi flexibil si elastic, prompt, necesar si util progresului organizatiei.
Lipsa ori slabiciunea controlului duce inevitabil la neindeplinirea obiectivelor

vizate [28].
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Necesitatea controlului deriva din [5, 28]:

e Schimbare — variatia factorilor interni si de mediu;

e Complexitate —dezvoltarea si evolutia dinamica a organizatiei;

e Greseli — acestea sunt rezultatul unor previziuni si planificari
defectuoase ori nerespectarii standardelor asumate;

e Delegare — necesitatea fireasca din partea conducatorilor de a

controla delegatii incarcati cu diverse atributii.

Principalele obiective vizate prin exercitarea functiei manageriale de

control sunt [5, 8]:

e Cunoasterea in timp real a situatiei din cadrul unitatii;

e Asigurarea ordinii si disciplinei, precum si respectarea legilor,
normelor si regulamentelor;

e Prevenirea si inlaturarea oricaror disfunctionalitati ce pot
surveni in procesul de conducere;

e |dentificarea si valorificarea resurselor nefolosite, precum si a
supraincarcarilor;

e Aprecierea aportului oamenilor la realizarea obiectivelor;

e Informarea managerilor pentru declansarea urmatorului ciclu

de activitate.
Trasaturile de baza ale controlului sunt [5, 8, 14, 28]:

e Caracterul preventiv — preintdmpinarea abaterilor si
greselilor, nu doar constatarea acestora;
e Caracterul constructiv — precizarea masurilor concrete si

operative necesare inlaturarii abaterilor;
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e Controlul sa fie general, permanent, complet si aprofundat, la
nivelul tuturor sectoarelor de activitate ale organizatiei;

e Datele si informatiile privitoare la rezultatele evaluate sa fie
colectate obiectiv, cu cat mai multa grija;

e Datele folosite sau vizate sa fie evaluate, analizate si
interpretate in timp real;

e Informatiile din cadrul procesului de control sa fie clare si bine
intelese de catre toti cei implicati;

e Controlul sa vizeze constatarea abaterilor in cadrul celor mai
importante etape, de cea mai mare relevanta;

e Costurile proiectarii siimplementarii unui sistem de control nu
trebuie sa depdseasca beneficiile obtinute prin folosirea
acestuia;

e Controlul trebuie sa stabileasca standarde realizabile, sa fie
bine inteles de catre toti executantii si sa fie compatibil cu
structura si relatiile organizatiei;

e Controlul sa fie coordonat cu fluxul de productie de bunuri ori
servicii (unde este cazul);

e Controlul sa fie flexibil in sensul adaptabilitatii rapide la
variatiile factorilor si sa permita folosirea eventualelor
oportunitati ivite;

e Controlul sa fie executat de organele competente si in drept;

e Controlul sa fie realizat cu tact si cu masura, sa nu se faca rigid,
excesiv si cu asprime;

e Controlul sa fie eficient in sensul sesizarii cauzelor abaterilor;
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e Controlul sa vizeze problemele de fond ale organizatiei, nu
aspectele formale;
e Controlul sa fie acceptat de membrii organizatiei, potrivit

diferitelor niveluri de executie prin limbaj si claritate.

Deoarece trebuie sa surprinda practic toate segmentele activitatii
unei organizatii, iar activitatile efectuate au un caracter complex (chiar si cele
aparent simple, in principal din cauza interactiunii cu diversitatea factorilor),
controlul este foarte variat si poate fi clasificat in multe feluri, aratate in

continuare.
Dupa domeniul in care se exercita [28]:

e Controlul financiar evidentiaza abaterile pe baza informatiilor
prezentate la nivelul indicatorilor financiari;

e Controlul tehnic de calitate indica abaterile privitoare la
caracteristicile si normele tehnice impuse, prin verificari,
mijloace statistice, teste, inspectii, sondaje etc.;

e Controlul resurselor umane arata gradul de integrare a
individului ori grupului in sistemul de obiective si standarde,

absenteismul, rotatia angajatilor etc.
n functie de pozitia managerului fat de actul de control [5, 8]:

e Controlul direct se realizeaza in urma contactului nemijlocit, la
nivel de activitate profesionala, dintre manager si una ori mai
multe persoane, fiind forma cea mai eficienta de exercitare a
acestei atributii manageriale deoarece asigura un grad ridicat

de cunoastere si informatiile primite sunt complete. Controlul
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direct de incheie, de reguld, prin adoptarea unor actiuni sau
decizii operative;

Controlul indirect se face prin analiza rapoartelor de activitate
primite de la subordonati;

Autocontrolul este o forma specifica de control realizata de

fiecare salariat, cel putin o data pe zi, la sfarsitul zilei de lucru.

in functie de dinamica fenomenelor si proceselor economice

verificate [5, 8, 28]:

Controlul de conformitate are menirea sa realizeze un
echilibru permanent intre procesele economice desfasurate in
unitate, sa previna influentele negative ale unor factori
perturbatori si sa mentind conditiile favorabile realizarii
obiectivelor asumate;

Controlul de pilotaj (de revenire) se executa pentru a detecta
devierile in derularea activitatilor, in cadrul diferitelor etape,
avand ca rezultat direct corectii aplicate pe durata productiei
(ori a diverselor actiuni), Tnhaintea consumarii secventei
complete, vizand readucerea sistemului in conditiile
prestabilite, eficacitatea si eficienta acestui tip de control
depinzand in mare masura de rapiditatea circulatiei
informatiei in ambele sensuri. Controlul de pilotaj se
efectueaza, in general, dupa manifestarea unor factori cu
influente negative, la neincadrarea in termene ori cu ocazia
unor diminuari ale performantelor dorite. Cu prilejul efectuarii
acestui tip de control se initiaza decizii privind suplimentarea

sau modificarea capacitatilor de productie. Acest tip de
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control prezinta importanta deosebita deoarece ajuta
conducerea sa corecteze erorile (nu doar sa le constate) pe
durata productiei, prin redistribuirea resurselor;

Controlul binar (de tip ,sitd” sau ,DA/NU”) consta in
aprobarea/respingerea unor activitati pe baza compararii
rezultatelor obtinute cu standardele si prescriptiile stabilite
initial. Controlul binar este o verificare suplimentarda si
complementara controlului de pilotaj, menit sa semnaleze
comportamentele extreme in ceea ce priveste activitatea

productiva.

n functie de perioada de referintd a actului de control [5, 8, 28]:

Controlul preliminar are scopul de a asigura ca activitatile
planificate pot fi executate sub aspectul resurselor umane,
tehnice, materiale, financiare si energetice, bugetul poate sa
asigure in cantitate suficienta si la timp toate resursele
necesare, acolo unde trebuie si angajatii existda in numar
suficient si de competenta, specializarea si experienta
necesare;

Controlul preventiv urmareste oprirea, inainte de efectuare, a
operatiilor care nu-si gasesc justificarea din punct de vedere
economic sau legal si se exercita de catre personalul din cadrul
esalonului superior al managementului;

Controlul operativ curent se exercitd concomitent cu
desfasurarea proceselor din unitate, de catre Iintregul
personal care se afla in sistemul de management al unitatii.

Dupa modul in care se realizeaza poate fi total sau partial.
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4.3):

Controlul total se realizeaza de catre ocupantii posturilor din
esalonul inferior, iar cel partial de catre sefii din esalonul
superior. Frecvent, controlul operativ curent se finalizeaza cu
decizii sau actiuni care vizeaza activitatea curenta a
managerilor;

Controlul post operativ (sau postactiune) consta in verificarea
modului Tn care s-a desfasurat o activitate, furnizand
informatii utile pentru etapele ulterioare ale procesului de
management. Acest tip de control monitorizeaza rezultatele
finale ale activitatilor in scopul corectarii sau evitarii unor
evenimente nefavorabile Tn baza presupunerii ca in situatii
similare devierile vor fi generate de aceleasi cauze. Pentru
rezultate bune trebuie sa se tind seama si de ciclicitatea
evenimentelor, precum si de cauza si impactul acestora

asupra diferitelor medii.

Etapele procesului de control decurg din definitia si rolul acestuia (Fig.

1)

2)
3)
4)

Fixarea normelor, standardelor, metodelor, conditiilor si
criteriilor pe baza carora se apreciaza indeplinirea sarcinilor si
efectuarea activitatilor pentru fiecare executant;

Masurarea performantelor;

Compararea rezultatelor obtinute cu normele fixate;

Adoptarea masurilor corective.
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Stabilirea
standardelor si Masurarea Sunt Masuri

metodelor de performantelor performantele corective
masurare corespunzdtoare?

Procesul
continua

Fig. 4.3. Schema procesului de control [2].

Stabilirea standardelor, conditiilor, criteriilor si metodelor de
mdsurare — in cadrul acestei etape rezultatele urmarite trebuie specificate
clar si concis, preferabil in cifre ori expresii binare, avand termene clar
delimitate, fiind bine insusite de cei implicati Tn procesul de control, cu
evitarea categorica a exprimarilor vagi si ambigue. Formularea rezultatelor
dorite trebuie sa se adreseze tuturor celor vizati si sa contribuie la motivarea
si sporirea increderii executantilor, reliefand dublul rol al standardelor
controlului — sa motiveze si sa stimuleze, pe de-o parte si sa permita
comparatia cat mai clara a ceea ce exista cu ceea ce se doreste, pe de alta
parte [28]. Este important sa se tina seama ca neindeplinirea constanta a unui
standard fixat induce un sentiment de neincredere, insatisfactie ori chiar
frustrare executantului, in vreme ce indeplinirea ori depasirea standardului
sunt menite sa motiveze, astfel ca stabilirea defectuoasa a standardelor de
control constituie o cauza acuta de declin al performantelor organizatiei.
Metodele de masurare trebuie sa fie acordate cu standardele fixate, sa
asigure acuratetea informatiilor, sa fie concentrate in puncte cheie bine

precizate, fiind prioritare la control activitatile si operatiile de baza. Sub nici
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o forma metodele de masurare nu trebuie sa ingradeasca creativitatea si

libertatea de munca a executantului sau demotivarea acestuia.

Madsurarea performantelor se stabileste in functie de specificul

activitatii controlate, avand mai multe elemente definitorii.

Tipurile de standarde stabilite [28]:

Standarde externe — preluate de alte institutii sau organisme
asemanatoare;

Standarde predeterminate — folosite la dezvoltari si planificari
de procese bazate pe analiza atenta a rezultatelor si
comportamentului anterior;

Standarde tehnice — exprima capacitatea de lucru a masinilor,
productivitatea, conditiile de calitate etc.;

Standarde subiective — sunt stabilite de manager in conditiile
specifice intreprinderii (de ex., rata defectelor, numarul de

reparatii Tnainte de casare etc.).

Numdrul mdsurdtorilor/verificdrilor [28]:

Daca acest numar este mare autonomia si libertatea de
judecata a executantului sunt fingradite, in detrimentul
performantei acestuia, motiv pentru care trebuie stabilit un
numar de verificari si o metoda de autocontrol care afecteaza
cat mai putin performantele si mareste responsabilitatea;

La stabilirea numarului de masuratori se va tine seama de mai
multe aspecte — controlul sa fie focalizat pe obiective majore,

sa puna presiune minima, controlul obiectivelor minore sa fie
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exprimat in termeni generali si sa se acorde libertati sporite

subordonatilor determinati.

Autoritatea pentru stabilirea standardelor, criteriilor, metodelor si
mdsurdtorilor — activitatile de acest fel se pot efectua cu sau fara consultarea

angajatilor, fiind recomandata varianta a doua [19].

Flexibilitatea mdsurdtorilor — deoarece masuratorile pot fi atat
cantitative cat si calitative managerul are datoria sa adopte sistemul de

masurare/verificare potrivit, conform conditiilor concrete [28].
Frecventa mdsurdtorilor [28]:

e Aceasta depinde 1n primul rand de natura si specificul
activitatii controlate;

e Managerul trebuie sa reziste unei tentatii firesti de a face
masuratori doar la momente convenabile pentru el (de ex., la
terminarea schimbului de lucru, la acest moment controlul
pierde din caracterul stimulativ si este tardiv);

e Controalele facute pe durata diferitelor procese furnizeaza
datele cele mai realiste, avand si un pronuntat caracter

stimulativ.

Determinarea abaterilor de la standarde — aceasta etapa are ca efect

direct declansarea procesului decizional in doua variante [28]:

e Totul se prezinta conform standardelor,

e Se impun masuri corective.
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Actiunile corective se adreseaza performantelor nerealizate, avand ca
finalitate gasirea solutilor menite sa corecteze deviatiile constatate.

Actiunile corective pot duce la:

e Modificarea  desfasurarii  uneia ori mai  multor
operatiuni/proceduri;

e Redimensionarea resurselor financiare, materiale sau
energetice;

e Schimbarea termenelor;

e Reconsiderarea standardului stabilit initial.

Cele patru etape ale procesului de control trebuie sa se desfasoare
ciclic, avand nevoie de un sistem informational adecvat, cu dublu rol: sa
colecteze date si informatii referitoare la rezultatele obtinute si sa transmita
masurile corective. Este lesne de observat ca feedback-ul prezinta o
importantad cruciala, situatiile si rezultatele constatate in urma controlului
trebuie comunicate tuturor factorilor implicati in derularea procesului

controlat; in caz contrar eficienta poate sa scada (si scade) semnificativ [28].

Informarea unidirectionala de jos in sus, prin rapoarte, poate conduce
la un set de masuri punitive neinspirate, neintelese de catre executanti,
demoralizatoare si generatoare de resentimente si, inerent, frustrari. Acest
risc apare si in cazul scurtcircuitarii informationale a anumitor niveluri
implicate in proces. in acelasi timp, neinformarea factorilor decizionali
capabili sa rezolve in ansamblu o problema are ca efect imediat ascunderea
ori combaterea anumitor consecinte, insa pe termen lung problemele
amanate si nerezolvate conduc la situatii mult mai grave [28]. Rezulta ca

proiectarea si implementarea sistemului de control sunt complete doar
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atunci cand circuitele informationale asigura feedback pentru orice fel de

abatere [28].

Practica a ardtat ca din cauza caracterului dinamic al controlului si
pentru diminuarea efortului depus cel mai potrivit in verificarea actiunilor
intreprinse spre un obiectiv este controlul de pilotaj, care, secondat de un
circuit feedback suplu si eficace, atentioneaza asupra greselilor, diminuand

resentimentele executantilor [28].

Principalele erori posibile in procesul de control constau in formele

extreme ale controlului [28]:

e Controlul excesiv — are ca efecte nedorite scaderea motivarii,
inhibarea creativitatii si diminuarea productivitatii prin
rigiditate;

e Controlul insuficient — actiunile de control sunt haotice,
incoerente si, deci, ineficiente, resursele fiind gestionate

prost, iar obiectivele se ating greu sau deloc.

4.6. Distributia manifestarii functiilor manageriale la
nivelul structurii

n practica manageriald s-a observat o anumitd pondere a diferitelor
functiuni manageriale la nivelurile structurii. O mentiune importanta este ca
toate functiile conducerii se gasesc in stransa interdependenta si
restrangerea formei de manifestare a uneia ori alteia se rasfrange negativ
asupra fntregii activitati desfasurate in unitate. Deci, in practica unui
management sanatos, aceste functii trebuie sa se manifeste interdependent,

imprimand astfel procesului conducerii un caracter unitar in acest sens.
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La nivelurile superioare ale managementului detin o pondere
insemnata previziunea si coordonarea, ceea ce este firesc intrucat intregul
sistem de prognoze, planuri si programe al organizatiei se elaboreaza aici. De
asemenea, coordonarea diferitelor compartimente ori diviziuni
organizatorice, pentru intreaga organizatie, este realizatda la esalonul
superior. Aici exista posibilitatea corectei perceptii a intregului tablou de
factori si a interactiunii dintre acestia, conditie necesara unei coordonari de
calitate. Nu Tn ultimul rand, la nivelul superior al structurii se stabilesc acele
elemente specifice (de conceptie) organizarii prin care sunt delimitate
componentele analitica (structura arborescenta a obiectivelor generale,

functiile etc.) si sintetica (posturi, compartimente, legaturi, delegari etc.).

La nivelurile de baza ale organizatiei (birouri, ateliere etc.) accentul
cade pe functiile manageriale ale controlului si organizarii operative si mai
putin pe coordonare si previziune. Si in acest caz logica ne spune ca la aceste
niveluri se elaboreaza programe doar intr-o sfera bine delimitata (uneori este
bine sa fie chiar restransd) de activitate, suprapusa peste diviziunea
organizatorica. Manifestarea pronuntata a controlului si organizarii este
normald deoarece acestea doua trebuie exercitate zilnic de catre factorii in

drept, la derularea activitatilor de productie.

Activitatile specifice functiei de comanda si motivarea trebuie sa se
desfasoare permanent si coerent la toate nivelurile structurii organizatiei, in
mod pozitivist si constructiv, imbracand forme specifice, dupa nivelul la care

sunt exercitate.
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4.7. Metode de baza ale conducerii

Managementul organizatiilor realizeaza conducerea acestora facand
uz de diferite instrumente (sistemul informational, decizional, organizarea

structurii etc.), prin diverse metode, in functie de o serie de factori:

e Specificul activitatii, politica si strategia organizatiei;

e Pregatirea si calitatile factorilor de decizie si actiune etc.

De mare o importanta s-a dovedit a fi atitudinea managementului
legata de conducere — pro activ sau reactiv—motiv pentru care trebuie facuta
o distinctie importanta intre cele doua, indiferent de metoda de conducere
aplicata. Eficacitatea metodei folosite este validatda sau nu de aceasta
alegere. Un manager pro activ construieste prin decizii si actiuni viitorul, nu

asteapta ca viitorul sa aiba loc.
Caracteristicile managerului pro activ sunt [45]:

e Planifica in avans;

e Anticipeaza schimbarea si identificd cele mai potrivite
mijloace de a-i face fat3;

e Fragmenteaza obiectivele majore in sub-obiective potrivite
grupurilor sau indivizilor;

e Tncurajeazs subordonatii si-si prezinte parerile si sugestiile si
tine seama de acestea;

e (Cauta permanent sa mentind un moral ridicat Tn randul

grupului condus.
Managerul reactiv prezinta urmatoarele trasaturi generale:

e Raspunde schimbarilor care au avut loc;
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e Apara grupul impotriva criticilor;

e Apara scopurile si obiectivele asumate de grup.

Oricare ar fi pozitionarea managerului (sau conducerii, in general —
uneori un manager de top poate sa impund anumite practici regasite la
nivelul structurii organizatiei) aceasta nu trebuie dusa la extrem, un
»echilibru” trebuie sa existe in sensul ca balanta trebuie sa incline spre

atitudinea proactiva.

Un sinoptic al metodelor si tehnicilor de conducere este prezentat in

Tabelul 4.1. [24].

Tabelul 4.1. Sinoptic al metodelor si tehnicilor manageriale.

Functiile Subsistemele
Nr. manageriale unde organizatiei
Denumirea metodei
crt. se regaseste vizate cu
preponderent prioritate
Previziune si Decizional si
1. ABC
organizare organizatoric
Algoritmul Deutsch- .. .
2. Previziune si o
Martin Decizional
organizare
Previziune si Decizional si
3. Alianta strategica
organizare organizatoric
Ansamblul
4, ALSCAL sistemului de
Control-evaluare
management
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Amprenta organizatiei

>. (organization print)

Previziune si

control evaluare

Decizional

Auditul culturii

Ansamblul

in ansamblul sau

6. C | | sistemului de
manageriale ontrol-evaluare
management
Ansamblul
Previziune si
7. Analiza morfologica sistemului de
organizare
management
Organizare si
8. Analiza postului Organizatoric
antrenare
9. Analiza valorii Organizare Organizatoric
Analiza variabilelor
10. Organizare Organizatoric
organizationale
Procesul de
11. | Evaluarea (Rating) management

Organizatoric

12. | Evaluarea functionala

Organizare si

antrenare

Organizatoric

13. | Evaluarea globala

Organizare si

Organizatoric

antrenare
14 Arborele de luare a
© | deciziei Previziune Decizional
15. | Arborele de pertinenta Previziune Decizional

16.
de munca

Auto fotografierea zilei

Organizare si

antrenare

Organizatoric

17. | Bedeaux

Organizare si

antrenare

Organizatoric
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Decizional si
18. | Benchmarking Control evaluare
informational
Ansamblul Ansamblul
19. | Brainstorming procesului de sistemului de
management management
Ansamblul Ansamblul
6-3-5 . . .
20. s procesului de sistemului de
Brainwriting
management management
21. | Brish Organizare Organizatoric
Previziune si Decizional si
22. | Carnetul colectiv
organizare organizatoric
23. | CEGOS Organizare Organizatoric
Organizare si
24. | Cercurile de calitate Organizatoric
antrenare
Ansamblul Ansamblul
Checklist (Lista de . . .
25. ( procesului de sistemului de
control)
management management
Ansamblul Ansamblul
26. | Chestionarul procesului de sistemului de
management management
Previziune si
27. | 5W2H Organizatoric
organizare
Organizare si Organizatoric si
28. | Coeficientul de corelatie
previziune informational
Organizare si Organizatoric si
29. | Coeficientul de regresie

previziune

informational

98




Conducerea organizatiei

Organizare si

Organizatoric si

30. | coMm
previziune informational
Compararea in functie
de principalele ipostaze
31. | ale variabilelor . . .
L Organizare Organizatoric
organizationale
39 Compararea pe grupe
" | de unitati Organizare Organizatoric
Previziune si Organizatoric
33. | Costurile standard
organizare
Previziune si
Organizatoric si
34. | CPM organizare, control
informational
- evaluare
Organizare si
35. | Cronometrarea antrenare, control- . .
Organizatoric
evaluare
Previziune, Ansamblul
36. | Cutia cuidei organizare si sistemului de
antrenare management
Ansamblul Ansamblul
37. | Delegarea procesului de sistemului de
management management
Previziune,
Decizional si
38. | Delbecq organizare si
organizatoric
antrenare
39. | Delphi Previziune Organizatoric
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Ansamblul Ansamblul
40. | Diagnosticarea procesului de sistemului de
management management
41. | Diagrama ASME Organizare Organizatoric
42. | Diagrama complexa Organizare Organizatoric
43. | Diagrama SCOM Organizare Organizatoric
Previziune,

Organizatoric si
44. | Drumul critic organizare si
informational

control- evaluare

Decizional si
45. | ELECTRE Previziune

organizatoric

Previziune,
Organizatoric si
46. | Extrapolarea organizare si
informational
control- evaluare

Organizare, an-
Organizatoric si
47. | Filmarea zilei de munca | trenare si control-
informational

evaluare

Organizare,

Fotografierea zilei de Organizatoric si

48. . antrenare si
munca informational
control- evaluare
Graficul de munca al Previziune si Decizional si
49.
managerului organizare organizatoric
Previziune si Decizional si
50. | Gantt

control-evaluare organizatoric

51. | Graficul lui Hyimans Coordonare Organizatoric

52. | Graficul lui Planus Coordonare Organizatoric

100



Conducerea organizatiei

Graficul raspunderii

53. Coordonare Organizatoric
liniare
Ansamblul
54. | Grila TEMPLATE Previziune sistemului de
management
A " . Organizare si .
55. | Imbogatirea postului Decizional
antrenare
Ansamblul Ansamblul
56. | Intervievarea procesului de sistemului de
management management
Ansamblul
Previziune si . .
57. | ISO 9000-14000 2 sistemului de
control-evaluare
management
58. | Jocul managerial Previziune Decizional
o Previziune si Decizional si
59. | Justin time (JIT) . . .
organizare organizatoric
Ansamblul Ansamblul
60. | Kaizen procesului de sistemului de
management management
Previziune si Decizional si
61. | Lantul valorii Z. ? Z. §.
organizare organizatoric
_— . Organizare si . .
62. | Largirea postului Organizatoric
antrenare
Ansamblul
LIFO
63. | (orientarea Antrenare sistemului de
vietii)

management
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Lista atributelor (Tehnica

Organizare si

Ansamblul

64. sistemului de
lui Crawford) previziune
management
Ansamblul Ansamblul
Managementul calitatii
procesului de sistemului de
65. | totale (TMQ)
management management
Ansamblul Ansamblul
66. | Management matriceal | procesuluide sistemului de
management management
Ansamblul Ansamblul
Management . . .
67. g . procesului de sistemului de
participativ
management management
Ansamblul Ansamblul
Management . . .
68. ) 8 procesului de sistemului de
prin bugete
management management
Ansamblul Ansamblul
Management . . .
69. ) & . procesului de sistemului de
prin costuri
management management
Ansamblul Ansamblul
Management . . .
70. . & . procesului de sistemului de
prin exceptii
management management
Ansamblul Ansamblul
Management . . .
71. & procesului de sistemului de

prin obiective

management

management
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Ansamblul Ansamblul
Management . . .
72. g procesului de sistemului de
pe produs
management management
Ansamblul Ansamblul
Management . . .
73. ) 8 . procesului de sistemului de
prin proiecte
management management
Ansamblul
Matricea Previziune si . .
74. .. . 2 sistemului de
descoperirilor organizare
management
75 Metoda distantei Previziune si Decizional si
" | tehnice organizare organizatoric
26 Metoda Previziune si Organizatoric si
" | potentialelor organizare informational

77. | Metoda Markowitz Previziune Decizional
Metoda valorii

78. Previziune Decizional
actualizate

79. | Metoda scenariului Previziune Decizional

Organizare,
Micro observari .

80. |. antrenare si . .

instantanee Organizatoric
control-evaluare
Modelul retelei Previziune,

81. | obiectivelor multiple antrenare si Decizional si
N organizatoric
incorporate control-evaluare

Ansamblul

82. | Monte Carlo Organizare sistemului de

management
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83. | Notatia Control-evaluare Organizatoric
Observari . . .
84. | . Organizare Organizatoric
instantanee
85. | Ortograma Organizare Organizatoric
86. | Organigrama Organizare Organizatoric
Previziune, Ansamblul
87. | ORTID organizare §i sistemului de
antrenare management
Organizare,
Decizional si
88. | PANEL coordonare, . §.
organizatoric
control- evaluare
Organizare,
Organizatoric si
89. | PERT coordonare,
informational
control- evaluare
90. | Phill Carol Organizare Organizatoric
91. | Planul de afaceri Previziune Decizional
S Decizional si
92. | Planul carierei Antrenare ) .
organizatoric
Planul schemei
93. Organizare Organizatoric
tehnologice
Programarea . . .
94. . g .y Organizare Organizatoric
dinamica
Programarea . . .
95. . .gv Organizare Organizatoric
liniara
96. | Propex Previziune Decizional
Punctul critic . .
97. Previziune Decizional

(breakpoint)
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98. | Raportul de corelatie Previziune Decizional
Ansamblul Ansamblul
99. | Reengineering procesului de sistemului de
management management
. Organizare si . .
100. | Rotatia pe post g 2 Organizatoric
antrenare
101. | Schema beneficiilor Antrenare Decizional
flexibile
Ansamblul
Previziune si . .
102. | Schema bloc 3 sistemului de
control-evaluare
management
Ansamblul
Sesiunea
103. . Previziune sistemului de
,,Philips 66”
management
Ansamblul Ansamblul
104. | SINECTICA procesului de sistemului de
management management
Ansamblul Ansamblul
105. | SCOP procesului de sistemului de
management management
Ansamblul
Simularea . . .
106. .. . Previziune sistemului de
decizionala
management
. Previziune si Decizional si
107. | Sistemul expert . ?
organizare informational
.. Decizional si
108. | SSA Previziune

organizatoric
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Ansamblul Ansamblul
109. | Synaps procesului de sistemului de
management management
Ansamblul Ansamblul
110. | Sedinta procesului de sistemului de
management management
Ansamblul
Previziune si . .
111. | swoTt 2 sistemului de
control-evaluare
management
Ansamblul Ansamblul
112. | Tabloul de bord procesului de sistemului de
management management
Tabelul de luare a
113. Previziune Decizional
deciziilor
Teoria sirurilor de
114, Previziune Organizatoric
asteptare
Ansamblul Ansamblul
115. | Tehnica Gordon procesului de sistemului de
management management
Test de analiza a
116. Control-evaluare Organizatoric
personalitatii
Timpi standard . .
117. p . L Control-evaluare Organizatoric
administrativi
118. | Tarif-ora-masina Antrenare Organizatoric
119. | Work-factory Control-evaluare Organizatoric
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Obiectivele generale vizate la alegerea metodei de conducere sunt

urmatoarele:

e Urmarirea obiectivelor fixate, in mod eficient (fara dublaje si
redundante);

e Urmarirea (ori mdcar recunoasterea) obiectivelor personale,
cu integrarea lor in cadrul mai larg al celor organizationale;

e Eliberarea managerilor si stimularea creativitatii acestora;

e Acordarea de initiativa si decizie salariatilor;

e Obtinerea, pastrarea si cresterea caracterului pro activ la nivel

organizational si individual.

n continuare sunt prezentate mai detaliat cateva dintre metodele de

conducere indicate.

4.7.1. Conducerea prin sistem*°

Aceasta metoda este bazata pe trdasatura sistemica a organizatiilor (v.
cap. 2), intregul proces al conducerii fiind abordat din perspectiva teoriei
sistemelor. Numarul parametrilor, starile si configuratiile, precum si
proprietatile organizatiilor de complexitate si dinamism fac dificila aplicarea
metodei, indeosebi in lumina noilor teorii. Sunt necesari manageri
specializati, cu bune cunostinte de teoria sistemelor, particularizate pe

domenii de activitate.

10 Alfred Sloan Jr., General Motors, anii 1950-'60.
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in cadrul acestei metode de conducere anumite informatii sunt
comune unor subsisteme, fiind posibila aparitia unor diferente cu privire la
terminologie si componente. De ex., urmarirea costurilor in cadrul unui
departament contabil specializat Tmpreuna cu managerul de produs, dar
aceeasi informatie rezulta din fisele tehnologice completate in productie prin

consumuri si manopera, doar terminologia difera.
Etapele de aplicare ale metodei sunt [5]:

e Identificarea si delimitarea subsistemelor si legaturilor dintre
acestea;

e |dentificarea informatiilor utile;

e Sistematizarea activitatilor;

e Asamblarea sistemelor si integrarea lor in mediu;

e Definitivarea responsabilitatilor tinand cont de echilibrul intre
executie si conducere;

e Aplicarea gradual3;

e Trecerea pe conducerea integrata;

e Reproiectarea sistemului informational.

Unul dintre procesele caracteristice conducerii prin sistem este
reglarea, care are ca rol mentinerea in stare de echilibru a sistemului in

conformitate cu modificarile mediului [5].

4.7.2. Conducerea prin obiective

Conducerea prin obiective, atribuita lui Peter Drucker, este o metoda
foarte populara de conducere, ce se bazeaza pe stabilirea obiectivelor de
comun acord intre conducere si subordonati, astfel ca obiectivele personale
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ale individului ori cele ale grupului sunt integrate obiectivelor organizatiei
[17]. Tn acest fel se omogenizeazd obiectivele organizatiei cu cele ale
indivizilor, oamenii sunt motivati superior, se inlatura sursele tensiunilor si
frictiunilor si dispar anumite potentiale conflicte si frustrarea. Obiectivele se
exprima cantitativ si/sau calitativ, cu mentiunea ca acestea trebuie sa fie clar
conturate, simple si concise, sa poata fi intelese bine la toate nivelurile
structurii. De asemenea, obiectivele organizatiei, in totalitatea lor, trebuie sa
fie bine ierarhizate, in functie de nivelul la care trebuie urmarite. Metoda
necesitd o corecta viziune sistemicd, indeosebi din partea managementului

superior [11].

Managementul prin obiective (Management by Objectives MBO [11])
este Tn mod deosebit potrivit atitudinii proactive, in contrast cu
managementul prin crize (actiunile se declanseaza la aparitia unei crize ori
cauze ce induc efecte de netolerat), care, prin natura sa, este reactiv. in
cadrul conducerii prin obiective pro actiunea si motivarea se pot manifesta

sinergic cu usurinta.
Principalele trasaturi ale metodei sunt [5]:

e Participarea intregului personal muncitor la definirea
obiectivelor;

e Elaborarea deciziilor strategice si tactice de catre conducere
pentru optimizarea resurselor in vederea realizarii scopului
propus;

e Stabilirea riguroasa a performantelor si limitelor conducerii;

e Transpunerea in programe operative proprii a obiectivelor

nivelurilor ierarhice superioare;
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e Orientarea in perspectiva si perfectionarea continua.

Etapele de realizare a conducerii prin obiective sunt ciclice si bine

determinate in timp [5]:

e Stabilirea obiectivelor si integrarea lor in programele de
perspectiva, identificarea celor mai semnificative si
dezbaterea acestora;

e Stabilirea obiectivelor pe compartimente si subdiviziuni ale
acestora;

e Realizarea obiectivelor, caracteristic fiind faptul ca superiorii
nu intervin activ in aria obiectivelor subordonatilor, ci pasiv
prin informare si/sau consiliere;

e Analiza rezultatelor si revizuirea obiectivelor;

e Reluarea periodicd a obiectivelor pentru imbunatatirea

acestora, in special in contextul dinamicii diferitilor factori.
Principalele avantajele ale conducerii prin obiective sunt:

e Salariati motivati,
e Reducerea tensiunilor si frictiunilor,

e Disparitia frustrarii.
Dintre dezavantajele acestei metode se amintesc:

e Maturitatea Tndoielnica a deciziilor individuale, indiferent de
pregatire si competente, cu privire la organizatie;
e Viziunea si strategia organizatiei poate sa intre in coliziune cu

interesele personale.
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4.7.3. Conducerea prin exceptii

in cadrul acestei metode doar informatiile care se abat de Ia
standarde, bugete, termene ori depasesc limitele unor indicatori sunt
transmise conducerii [19]. De aici se observa necesitatea unui sistem
informational organizat adecvat, orientat pe depistarea si transmiterea
prompta sila nivelul potrivit a abaterilor si devierilor. Rezolvandu-se abaterile
sub un anumit nivel de decizie la nivelurile ierarhice inferioare, se
economiseste timp iar conducerea superioara este eliberata de ruting,
stimulandu-se n acelasi timp initiativa, responsabilitatea si creativitatea,
managementul fiind disponibil pentru elaborarea si rafinarea elementelor de
strategie si tactica [5, 19]. Prin aceastd metoda (Management by Exceptions
- MBE [19]) deciziile care nu se pot lua la un anumit nivel sunt trimise spre
rezolvare nivelului superior. Opindm cd MBE are o pronuntatd trasatura

reactiva.
Etapele de aplicare ale metodei de conducere prin exceptii sunt:

e Stabilirea naturii si limitelor informatiilor care trebuie sa
ajunga la diferitele niveluri ierarhice, precum si a modului de
transmitere a acestora;

e Realizarea obiectivelor;

e Analiza incadrarii in tolerante a indicatorilor;

e Actiuni corective;

e Actiuni de actualizare (modificarea unor standarde, norme,

limite etc.).

Implementarea MBE presupune [19]:
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Stabilirea unui cadru de lucru care sa permita identificarea
abaterilor de la plan;

Delimitarea unui buget potrivit, de referinta — acesta trebuie
bine alcatuit astfel Tncat organizatia sa-si atinga obiectivele
finale prin incadrarea in buget;

Alcatuirea unei matrice a exceptiilor, cu specificarea cantitatii
variatiei peste limitele stabilite si a nivelurilor unde acestea
sunt semnalate (de ex., o depasire cu 5.000 lei a bugetului va
fi semnalata directorului de departament iar una de 50.000
directorului general). Nivelurile notificate trebuie sa raspunda
cu actiuni corective;

Un sistem prompt si precis de raportare — informatiile trebuie

culese si comparate exact cu referintele fixate.

Avantaje [19, 138]:

Focalizeaza atentia si timpul managementului doar asupra
abaterilor critice, rezultand o folosire eficienta a timpului
acestuia;

Metoda ingaduie echipei sa gestioneze operatiile zilnice, fara
a cere ajutorul managementului. In acest fel echipa are mai
multa libertate, se manifesta spiritul de initiativa si
creativitatea, Tmpreuna cu disponibilitatea marita a

managementului pentru planificarea strategica.

Dezavantaje [19, 138]:

Metoda presupune ca bugetul este bine alcatuit si ca nu sunt

probleme daca rezultatele se incadreaza in buget;
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e Metoda presupune ca echipa nu poate sa gestioneze abateri
peste o anumita limita;

e Metoda sugereaza ca atentia managementului se focalizeaza
asupra ,greselilor”; aceasta perceptie slabeste motivarea
echipei deoarece apar mereu modificari ale bugetelor ca
raspuns la diferite variatii interne sau externe, care nu sunt

neaparat greseli.

4.7.4. Conducerea prin produs

in cadrul acestei metode, obiectul conducerii il constituie orice
produs pe care intreprinderea il ofera pe piata — serviciu, produs fizic sau
investitie. Metoda este recomandata pentru produse sau prestari de servicii
repetitive si numai Tn unitatile economice care produc o gama larga de

produse [8, 73].

Astfel, acest tip de conducere (Product Management - PM) cuprinde
toate laturile care privesc ciclul de viata al produsului: conceptie, design si

proiectare, realizare, vanzare, service, asimilarea unui nou produs etc.

Sarcinile ce revin managerului de produs constau in interventia in
fluxurile informationale, prin definirea, conceptia si implementarea
obiectivelor si programelor ce privesc produsul, controland in acest fel
procesul de productie, in scopul utilizarii optime a diferitelor resurse si
capacitati de productie. Daca nu se stabileste adecvat si precis zona de
interventie a managerului de produs, pe baza unor informatii pertinente,
relevante si obiective, conducerea prin produs are o slaba eficienta, cu

rezultate sub asteptari. Din acest motiv este nevoie de descrierea posturilor
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inainte de aplicarea metodei. La introducerea metodei de conducere prin
produs, referitor la modul in care conducatorul de produs participa la
adoptarea deciziilor privind produsul sau, se poate proceda in doua feluri: fie
se acorda, fie nu se acorda conducatorului de produs dreptul de a da

indrumari si de a lua decizii.

Daca se acorda conducatorului de produs dreptul de a lua decizii in
legatura cu produsul sau atunci se retrage competenta respectiva organelor
de decizie din compartimentele functionale [8, 73]. in aceast3 situatie se
incalca principiul unitatii de conducere, comanda si actiune conform caruia
fiecare lucrator raspunde in fata unui singur sef (cu toate dezavantajele care
decurg de aici). Sub-structura pe produs va fi una matriceala, in care fiecare
lucrator primeste dispozitii din partea a doi superiori: cu privire la produs din
parte conducatorului de produs, iar cele functionale din partea

conducatorului de compartiment.

Tn situatia neacorddrii conducatorului de produs a dreptului de a da
ordine trebuie sa i se acorde un alt mod de a-si indeplini sarcina de dirijare
referitoare la produsul sau, de reguld prin includerea conducatorului de

produs in colectivul decizional.
Principalele avantaje ale conducerii prin produs sunt [8]:

e Conducerea mai buna a activitatilor legate de produs;
e Legatura stransa a tuturor compartimentelor cu piata;
e Comunicarea mai rapida si prin aceasta o mai buna adoptare

a deciziilor.

Ca dezavantaje ale aplicarii metodei se pot enumera [8]:
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e Nu se evita conflictele de competenta;
e Nu se impun totdeauna cele mai bune argumente, ba chiar

adeseori se impune cel mai priceput in negocieri.

4.7.5. Tehnica Brainstorming?!?

Aceasta tehnica (denumita si dezlantuirea ideilor) se bazeaza pe
dinamica de grup si consta n obtinerea a cat mai multe idei (solutii) pentru
rezolvarea unei probleme date, considerdand ca in acest mod se ajunge la o

solutie optima.

Folosind aceasta tehnica se cauta activarea grupului prin intermediul
stimularii si dezvoltarii creativitatii in cadrul acestuia, intr-o atmosfera de
relaxare asigurata de lipsa oricdarei judecati la adresa ideilor generate,
inlaturandu-se astfel starea de inhibitie. Astfel se doreste obtinerea unei
reactii Tn lant cu privire la aparitia ideilor care, in final, prin asociere, sa duca

la solutii adecvate pentru problema data [8, 40, 41].

Tehnica are la baza doua principii importante: nejudecarea ideilor

emise si atingerea unei cantitati suficiente de idei [40, 41].

Avand ca scop reducerea inhibitiilor in randul membrilor grupului,
stimularea creativitatii individuale si cresterea acesteia la nivelul intregului
grup exista patru reguli importante care guverneaza orice sedinta de

»brainstorming” [40, 41]:

11 Calitate prin cantitate.”
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e Focalizarea pe cantitatea de idei prin divergenta acestora,
presupunand ca prin cantitate se va genera calitate;

e Abtinerea de la orice critica;

e Incurajarea ideilor deosebite si surprinzitoare;

e Combinarea si imbunatatirea ideilor.
Se fac doua mentiuni importante [40, 41]:

e O sedinta de ,brainstorming” trebuie sa caute solutia la o
singura problema, nu la mai multe (altfel este ineficace);
e Deoarece scopul este generarea de idei sedinta nu este

potrivitd unor judecati analitice.

Realizarea tehnicii Brainstorming se face in trei etape principale:
pregdtirea discutiei, analiza problemei Tn cadrul grupului si selectia ideilor

emise [8].

Reusita aplicarii tehnicii Brainstorming depinde de asigurarea unei
atmosfere propice de lucru, care sa asigure dezlantuirea ideilor si se reflecta
in bogatia de idei emise. Pentru aceasta este nevoie sa se asigure unele

conditii ca [8]:

e Selectionarea atenta a participantilor;

e Prezentarea clard a problemei, limitarea, conturarea si
expunerea ei corespunzatoare in fata grupului;

e Crearea unui climat de permisivitate;

e Admiterea si solicitarea unor idei oricat de indraznete;

e Neadmiterea aprecierilor de nici un fel si mai ales a criticilor

asupra ideilor expuse, pentru a se inlatura teama de greseal3;
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e Evitarea luarii de cuvant de dragul participarii sau a afirmarii.

Aplicarea metodei Brainstorming genereaza si efecte colaterale
pozitive: stimularea increderii in forte proprii si utilizarea mai buna a

potentialului creator al participantilor.

4.7.6. Tehnica Delphi*?

in esentd, metoda constd in obtinerea parerilor unor oameni bine
informati, specialisti intr-o anumita problema pusa in discutie si pleaca de la
presupunerea ca judecatile emise de membrii unui grup conduc la rezultate
superioare judecatii emise de o singura persoana. Metoda a fost conceputa
la inceputul Razboiului Rece, in mediul militar, pentru a evalua impactul

tehnologiei asupra balantei puterii intre cele doua blocuri oponente [50].
Aceasta tehnica are cateva caracteristici cheie [8, 50, 132]:

e Participanti anonimi;
e Structurarea fluxului de informatii;
e Feedback asigurat pe o baza regulat3;

e Munca moderatorului (liderului) metodei.

Metoda este folosita la previziuni (financiare, de piata etc.), stabilirea
politicilor, democratie participativa etc. si nu presupune prezenta fizica a

membrilor participanti.

12 Judecata mai multor oameni este mai bund decét a unuia singur.”
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n primul rand se stabileste si se formuleaz clar subiectul pentru care
se solicitda pareri si se aleg membrii grupului, de preferat specialisti
recunoscuti. Parerile membrilor grupului pe subiectul ales sunt colectate cu
ajutorul unor formulare clare si detaliate, care se trimit spre completare

fiecarui membru, impreuna cu instructiunile si lamuririle corespunzatoare.

La primirea raspunsurilor moderatorul prelucreaza si sintetizeaza,
eventual cu mijloace statistice, directiile principale si parerile sustinute de cei
mai multi respondenti. Se ajunge astfel de la o initiala divergenta la
raspunsuri tot mai putine, pe o plaja tot mai ingusta, care, se presupune,
conduc in final la gasirea solutiei corecte prin consens cat mai larg. Procesul
poate fi rafinat succesiv, membrii avand posibilitatea de a-si modifica
raspunsurile in lumina ultimelor rezultate care li se aduc la cunostinta, adica
a directiei de evolutie. Tot procesul se opreste la intrunirea unui criteriu de

finalitate [50]:

e Atingerea unui numar prestabilit de rafinari,
e Gasirea unui raspuns considerat satisfacator,
e Stabilitatea rezultatelor,

e Atingerea consensului.

Dupa terminarea discutiilor sau a schimbului de pareri, conducatorul
dezbaterilor trebuie sa faca o sinteza a acestora, supunand aprobarii

participantilor rezultatul gasit.
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Sistemul decizional al organizatiei constituie un instrument de prima
importanta folosit de catre conducere in planificarea si derularea activitatilor
manageriale. Necesitatea deciziei manageriale pleaca de la observatia simpla
ca orice obiectiv poate fi indeplinit pe mai multe cdi, din care doar una va fi
optima. Din acest motiv procesul decizional reclama din partea decidentului
creativitate, pregatire si experienta, precum si stapanirea metodelor

stiintifice de decizie.

Decizia se defineste ca un proces de gandire ce are ca scop alegerea
alternativei optime dintr-un numar de posibilitati, marcand prin urmarile ei
trecerea de la gandire la actiune. Astfel, se urmareste gasirea celor mai
potrivite directii viitoare de actiune, pentru rezultate si eficientd maxime. in

acest sens orice decizie manageriala trebuie [4, 5, 8]:

e Sareprezinte un act rational;

e S3 fie formulata pe baza interpretarii si prelucrarii unor
informatii oportune, pertinente, obiective si relevante, cu
luarea Tn considerare a contextului;

e Sa fie fundamentata stiintific;

e S3 stabileasca directia de evolutie pentru atingerea unui
obiectiv ori indeplinirea unei sarcini;

e S3 depadseasca nivelul abstract si general, sa ,degenereze” in

obiective sau sarcini concrete;
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Sa fie luata si transmisa in timp util, prin valorificarea si

coordonarea resurselor necesare;

e Sa fie completa in sensul ca trebuie sa contind toate
elementele necesare intelegerii si aplicarii ei;

e Sa fie luata de organul legitim;

e S3 produca efecte la nivelul grupului, integrate strategiei si

tacticii organizatiei, structurii, relatiilor, cerintelor posturilor

etc.

Actul decizional survine si se manifesta permanent in cadrul

procesului complex al conducerii pe fondul urmatoarelor cauze:

o Necesitatea actiunilor corective,
e Aparitia unor oportunitati,

e Eliberarea unor resurse.

Calitatea deciziei manageriale se reflecta in abaterea efectelor

produse comparativ cu consecintele preconizate.

n situatia in care actiunea (mai precis reactia) unui manager este

impusa, fara existenta unui numar de alternative, nu este vorba de o decizie.

5.1. Clasificarea deciziilor

n procesul adoptarii deciziilor, sistematizarea acestora in functie de
diferite criterii prezintda o importanta deosebitd, deoarece in functie de
acestea se lamuresc mai multe aspecte relevante, cum ar fi: volumul si

structura informatiilor, sistemul de indicatori sau marimi pentru evaluarea
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consecintelor fiecarei alternative, metodologia de prelucrare a informatiilor

etc.

Clasificarea deciziilor se face dupa un set de criterii [5]:

Sfera de cuprindere a decidentului,

Sfera de cuprindere a obiectului deciziei,

Durata de timp pentru care se adopta decizia,

Amploarea eforturilor solicitate,

e Consecintele care decurg din aplicarea deciziei,

Esalonul managerial la care se adopta.
Decizii strategice caracterizate prin:

e Sunt adoptate participativ’®, de catre organele colective de

conducere;

Urmaresc atingerea unor obiective generale;

Se desfasoara pe o perioada de timp indelungata;

Angajeaza resurse materiale si financiare insemnate;

Sunt adoptate la nivelul superior al managementului.

Decizii tactice cu urmatoarele caracteristici:
e Se adopta cel mai adesea participativ, in colectiv, dar pot fi si

individuale;

13 Cu exceptia organizatiilor mici sau antreprenoriale, caz in care fondatorul stabileste
strategia de unul singur, cel putin pentru inceput (v. cap. 10).
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Aria de cuprindere mai restransa;

Se desfasoara pe durata unui interval de timp specific, a unei
campanii, sezon etc.

Angajeaza resurse disponibile la nivelul firmei;

Sunt importante pentru indeplinirea obiectivelor anuale sau
semestriale;

Sunt adoptate la nivelul intermediar al managementului firmei

(administrator, sef de atelier etc.).

Deciziile tactice, de regula, precizeaza modalitatile de transpunere in

practica a obiectivelor din cadrul unei strategii elaborate [5].

Decizii operative (curente) caracterizate prin:

Adoptie individuala;

Aria de cuprindere se refera la pregatirea unor procese si buna
desfasurare a acestora si corectia unor actiuni perturbatoare,
neprevazute etc.;

Se desfasoara pe intervale de timp reduse, de ordinul zilelor;
Angajeaza resurse la nivelul sectiilor, atelierelor sau echipelor
de lucru;

Au consecinte reduse;

Se adopta la nivelurile ierarhice de baza.

Totodata, deciziile mai pot fi:

Economice, tehnice, tehnologice, organizatorice etc.
Individuale sau colective;

Decizii fundamentale n conditii de certitudine sau de risc;
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e Decizii periodice sau unice;
e Decizii anticipate sau imprevizibile;

e Decizii uni sau multicriteriale.

Toate tipurile de decizii sunt corelate si interdependente strans si

dinamic, in timp si spatiu, formand un tot unitar [8, 10].

5.2. Elementele procesului decizional

Problematica complexa ridicata de adoptarea stiintifica a deciziilor
impune delimitarea si cunoasterea elementelor necesare in acest scop [3].
Astfel, un proces de decizie fundamentat stiintific presupune identificarea si

utilizarea unui numar de elemente aratate mai departe [4, 5].

1. Formularea clara a problemei decizionale de catre factorul sau

organul responsabil.

2. Decidentul sau multimea decidentilor — individul sau organul de

conducere colectiv care urmeaza sa aleaga una dintre variantele posibile:
{DreD|f=1,..,t} (5.1)
3. Multimea variantelor posibile:
{(vievi]i=1,..,m} (5.2)

4. Multimea criteriilor de decizie — punctele de vedere luate in
considerare la alegerea unei variante; acestea pot fi de naturda tehnica,
economica, sociala etc., corespunzand unuia sau mai multor indicatori:

{Xiex|j=1,..,n}k (5.3)
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5. Multimea coeficientilor de importanta — fiecare criteriu decizional
identificat va avea asociat un coeficient menit sa stabileascd ponderea

acestuia in cadrul problemei decizionale:
K; € K; K; € (0,1]. (5.4)

6. Multimea starilor naturii — fiecare stare a naturii (starea mediului
in care sunt luate deciziile) reprezinta un complex de conditii care exercita

influenta asupra corespondentei dintre alternativa si consecinta:
{Sx€S|k=1,..,p} (5.5)

Fiecare stare a naturii este caracterizata prin probabilitatea de a se

intampla:
b =1 (5.7)
Tn starile naturii se regdseste riscul decizional.

7. Multimea consecintelor diverselor alternative —fiecarei alternative
fi corespund anumite consecinte, reflectate prin marimi si indicatori specifici.
Alegerea variantei optime conduce la identificarea variantei careia fii
corespunde setul cel mai avantajos de consecinte, din perspectiva

decizionala asumata:

Cijkf eEC | i = 1,...,m;

i=1,..,n;
||]k=1 . (5.8)
f=1,..t
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ti decidenti.

4
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Elementele procesului decizional se centralizeaza in tabelul numit

matricea de decizie (Tabelul 5.1).

Cazul decidentului unic apare ca o particularizare a matricei

decizionale generala (Tabelul 5.2).

Tabelul 5.2. Matricea de decizie pentru un singur decident.

Starile naturii S

E S S
2 Criterii X; Criterii X
o

X]_ s Xn Xl ee Xn
V]_ C]_]_]_ ) C]n] “es Cl]p “es Clnp
VZ C211 C2n1 C21p Can
Vi Cill eee Cinl ces Cilp ces Cinp
Vm lel Cmnl lep Cmnp

5.3. Decizii uni si multidimensionale. Decizii in conditii de
risc

Decizii unidimensionale — acestea sunt definite pentru situatia in care

[5]:

t=L,p=Ln=1i=1,...m (5.9)
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Matricea de decizie pentru decizii unidimensionale este aratata in
Tabelul 5.3.

Tabelul 5.3. Matricea de decizie pentru decizii unidimensionale.

Variante V; V1 V3 Vi Vi

Consecinte C; C1 C Gi Cm

Decizii multidimensionale — acest tip de decizii iau Tn considerare si

criteriile stabilite Tn prealabil [5]:

t=Lp=Lj=1..ni=1,.. m (5.10)

Pentru tipul de decizii in discutie matricea de decizie este indicata in
Tabelul 5.4.

Tabelul 5.4. Matricea de decizie pentru decizii multidimensionale.

< Criterii X; / Coeficienti de importanta K;

3

c

g X1/Ki | X2/ Kz X; / K; Xn / Kn
>

V1 C11 Ci2 Cyj Cin
V2 CZ]_ CZZ .ee CZJ ees CZn
Vi C Ci2 Cij Cin
Vm le CmZ s ij ces Cmn
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Decizii in conditii de risc — acest tip de decizii au un grad mai ridicat de
complexitate prin luarea in considerare si a starilor naturii (modelul decizional

primeste o dimensiune in plus), fiind definite matematic prin urmatoarele conditii

[5]:

t=Lk=1.,pj=1..mi=1,..,m, (5.11)

cu matricea decizionala aratata in Tabelul 5.5.

Tabelul 5.5. Matricea de decizii pentru decizii in conditii de risc.

Stari ale naturii Sk / Probabilitatea de producere I
< 51/ |1 Sp / IP
o
= Criterii X; /Coef. de Criterii X; / Coef. de
©
= importanta K; importanta K;
>

X]_ / K]_ ves Xn / Kn X1 / Kl .o Xn / Kn

V1 Cina Cin1 Ci1p Cinp
V2 Co11 Con1 Ca1p Conp
Vi Cina Cin1 Citp Cinp
Vm lel Cmnl lep Cmnp

5.4. Decizii in conditii de incertitudine

Acesta este considerat cel mai dificil tip de decizii, fiind marcate de un

numar de elemente specifice indicate in continuare:
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e Lipsesc informatiile necesare stabilirii probabilitatii de
producere a starilor naturii (riscul decizional este incert);

e Natura (i.e., mediul in toata complexitatea sa) este considerat
jucatorul care nu rationeaza, iar decidentul (jucatorul rational)
trebuie sa contracareze prin decizii optime (,,jocuri cu natura”)

actiunile si efectele mediului.

Pentru rezolvarea problemelor decizionale in conditii de incertitudine
se pot alege diferite abordari dintr-un numar de cinci criterii (,filozofii”)

specifice [4, 5]:

e Criteriul pesimist (regula lui Wald),

e Criteriul optimist,

e Criteriul optimismului ponderat (regula lui Hurwicz),
e Criteriul regretelor minimax (regula lui Savage),

e Criteriul Bayes-Laplace.

5.5. Principalele metode si tehnici decizionale

Metodele si tehnicile decizionale exista intr-o paleta bogata si sunt
frecvent utilizate in practica conducerii organizatiilor pe plan mondial. Un
aspect important consta in faptul ca metodele consacrate asigura satisfactie
cu privire la fundamentarea stiintifica a deciziilor strategice, tactice sau

operative adoptate.

Metodele si tehnicile decizionale utilizate in optimizarea deciziilor
fundamentate in conditii de certitudine, de risc, de incertitudine sunt
descrise mai departe [4, 5, 24, 61].
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1. Tn conditii de certitudine

e Metoda utilitatii globale,

e Metoda ELECTRE bi si tridimensionala,
e Metoda Onicescu,

e Tabelul decizional,

e Metoda aditiva,

e Analiza KT,

e Metoda Zorghe.
2. In conditii de risc

e Metoda utilitatii globale,

e Metoda sperantei matematice,

e Metoda sperantei matematice cu reevaluarea
probabilitatilor,

e Simularea decizional3,

e Tehnica arborelui decizional,

e Analiza SWOT.
3. n conditii de incertitudine:

e Criteriul lui Wald,

e Criteriul optimist,

e Criteriul lui Hurwicz,

e Criteriul lui Bayes-Laplace,
e Criteriul lui Savage,

e Analiza SWOT.
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Metodele de rationalizare a deciziilor se pot ordona dupa sfera de
cuprindere a decidentului, dupa orizontul de timp si implicatii, dupa numarul
persoanelor care participa la adoptarea deciziei si dupa numarul criteriilor

decizionale si sunt aratate in continuare [4, 5, 24, 61].
1. Dupa sfera de cuprindere a decidentului

a. Decizii participative:
e Metoda ELECTRE tridimensionala,
e Algoritmul Deutsch-Martin;
b. Decizii individuale: metodele si tehnicile aratate pentru deciziile

in conditii de certitudine, de risc si de incertitudine.

2. Dupa orizontul de timp si implicatii

a. Decizii strategice:

e Metoda ELECTRE bi si tridimensionala,

e Algoritmul Deutsch-Martin,

e Tehnici si abordari in conditii de incertitudine;
b. Decizii tactice:

e Metoda ELECTRE bi si tridimensionala,

e Algoritmul Deutsch-Martin,

e Tehnici si abordari in conditii de incertitudine;
c. Decizii curente:

e Tabloul decizional,

e Cercetari operationale.

3. Dupa numarul persoanelor care participa la adoptarea deciziei

a. Decizii individuale: metodele si tehnicile enumerate pentru
131



Bazele managementului general al organizatiilor, editia Il

deciziile Tn conditii de certitudine, de risc si de incertitudine;

b. Decizii de grup:

Metoda ELECTRE bi si tridimensionala,
Algoritmul Deutsch-Martin,
Metoda simplei majoritati,

Tehnici si abordari in conditii de incertitudine.

4. Dupa numarul criteriilor decizionale

a. Decizii unicriteriale:

Criteriul lui Wald,

Criteriul optimist,

Criteriul lui Hurwicz,

Criteriul lui Bayes-Laplace,

Criteriul lui Savage,

Metoda sperantei matematice,

Metoda  sperantei matematice cu reevaluarea
probabilitatilor,

Criteriul pesimist.

b. Decizii multicriteriale:

Metoda ELECTRE,
Metoda utilitatii globale,
Metoda Onicescu,

Analiza SWOT.

Alte instrumente matematic-logice de ajutor [4, 24]:

e Programarea liniara,
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Alcatuirea si optimizarea programelor de transport,
Teoria grafurilor,

Teoria dimensionarii stocurilor,

Programarea dinamica,

Teoria firelor de asteptare

Teoria jocurilor,

Programarea operativa a productiei,

Simularea decizionala,

Teoria echipamentelor etc.

n ziua de astdzi informatizarea si revolutia Al isi face simtita din plin

prezenta si in domeniul ingineriei ludrii deciziilor. Cele mai raspandite

aplicatii software pentru ajutor in luarea deciziilor sunt:

1000Minds,

Altova MetaTeam,
Analytica,

Criterium DecisionPlus,
DecidelT,

Decision Lens,

D-Sight,

Expert Choice,
Hiview3,

Logical Decisions.
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5.6. Teoria utilitatii aplicata la decizii

Teoria utilitatii isi are radacinile in sec. XVIIl, cand Bernoulli enunta

ideea neproportionalitatii utilitatii unei sume de bani cu marimea sumei [5].

Ideea se reia la sfarsitul sec. XIX, ocazie cu care se introduce asa numita

functie de utilitate. Teoria moderna a deciziei a adoptat teoria utilitatii odata

cu definirea sa axiomatica de catre John von Neumann si Oskar Morgenstern

in lucrarea , Theory of Games and Economic Behavior”, in 1947 [5].

Teoria moderna a deciziei se bazeaza pe un sistem de axiome, care

asigura existenta unei functii cu valori in multimea numerelor reale — functia

de utilitate U, cu urmatoarele proprietati [5]:

Daca G si G sunt consecinte a doua alternative distincte,

atunci G; > G (G este preferata lui Cj) daca si numai daca
u(c) > Uu(G); (5.12)

Daca Ck este mixtura probabilistica a doua consecinte C; si G;,

adica
Ce=[p-C(1-p)-Cl (5.13)
p reprezentand o probabilitate subiectiva, adica 0<p < 1iar

Cy, este consecinta pentru care C;~Cy, (indiferenta intre Cy, si

Ck), atunci
u(Cp) =p-U(C)+ 1 —-p)-U(G) (5.14)

Daca functia U poseda cele doua proprietati de mai sus, atunci

ea poate suferi o transformare liniara pozitiva de forma
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U'(C)=a-U(C)+b;a>0,b>0; (5.15)

Corolar: cunoasterea utilitatii unei a treia consecinte, daca se

cunosc utilitatile celorlalte doua.

e Aditivitatea multidimensionald a utilitatilor

U(V;) = U(Ciq, Cizy ooy Ciyp) = U(Cyy) + -+ + U(Cipp). (5.16)

5.7. Algoritm de lucru

1. Identificarea elementelor procesului de decizie si completarea

matricei decizionale:

e Alegerea variantelor posibile,

e Alegerea criteriilor si precizarea tendintelor acestora,

e Determinarea probabilitatilor de realizare a starilor naturii (),
e Estimarea coeficientilor de importanta,

e Completarea matricei decizionale.

2. Completarea matricei utilitatilor independente prin normalizarea

consecintelor (Tabelul 5.6).

Consecintele se normalizeaza cu ajutorul relatiilor urmatoare

(obtinute prin interpolare liniard) [4, 5]:

e Pentru tendinte de maxim

- =1,..,m
U CujeCiji” 1. (5.17)
e = S cyeme [ T

Uk g =1,..,p
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e Pentru tendinte de minim

max
Cijk~ —Cijk

Uijk =

m-CTIax_

m ) =
ijk~ ~2i=1 Cijk [

1,...m
1,..,n;
1; 'yp

(5.18)

Utilitatea ia valori intre 0 si 1, iar suma utilitatilor tuturor variantelor

este egald cu 1, raportat la un criteriu.

Tabelul 5.6. Matricea utilitatilor independente.

urmat de alcatuirea matricei corespunzatoare (Tabelul 5.7).
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Starile naturii Sk / Probabilitatea de producere Ik
>‘ Sl / Il Sp/ Ip
3
= Criterii X; / Coef. De Criterii X; / Coef. De
= important3 K; importanti K;
>

X1/ Kz Xn / Kn X1/ Ka Xn / Kn
Vi Uinn Uin1 Ui11p Uinp
V> Uo11 Uan1 Uz1p Uanp
Vi Ui11 Uin1 Uitp Uinp
Vm Umll Umnl Umlp Umnp
3. Calculul utilitatilor suma:
T P . i=1,....m
Ul] = I{] 'Zkzl lk'Ul]k' ] — 1’" ’n (5.19)
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Tabelul 5.7. Matricea utilitatilor suma (sinteza).

= Utilitati suma U;

3

c

8

,;t, X1/ Ky X2/ Kz X / K; Xn/ Kn
Vi U11 U12 Uu l_]1n
V2 U21 Uzz UZ] UZn
Vi Uil UiZ Uij Uin
Vim l_]ml Umz Umj l_]mn

4. Determinarea utilitatilor suma totale:
UiTj = 1j1=1 Uij. (5.20)
5. Identificarea variantei optime [4, 5]:
Upnax = max{Ul,i = 1,...,m}. (5.21)

Se face urmatoarea observatie: daca existda doua sau mai multe

variante optime algoritmul se reia, utilizand cel putin un criteriu nou [4, 5].

137



Bazele managementului general al organizatiilor, editia Il

5.8. Decizii de grup

Fata de conditiile de rationalitate in alegerea unei variante la decizia
individuala, la deciziile adoptate Tn grup se impune un set de conditii

particulare [5]:

e Metoda de decizie colectiva sa fie aplicabila multimii
variantelor posibile;

e Daca preferinta fatda de o anumita varianta creste la nivelul
fiecarui decident individual, atunci ea trebuie sa creasca si la
nivelul preferintelor grupului;

e Daca decizia se refera la n variante posibile, clasamentul (sau
pozitia relativ reciproca a variantelor) acestora facut de catre
grup nu trebuie modificat prin luarea in considerare a unei noi
variante;

e Regula de extragere a deciziei colective sa depinda de opiniile
individuale;

e Decizia colectiva sa nu fie identica cu opinia unui membru al

grupului, fara sa tind seama de opinia celorlalti.

n cazul deciziilor de grup este recomandata prezenta si actiunea unui
moderator al grupului de decidenti. Acesta trebuie sa posede calitati de
exceptie dintre care se amintesc: sa stimuleze creativitatea decidentilor
individuali, indeosebi prin initierea si incurajarea dezacordului si disensiunilor
intre membrii decidenti, pana la o limita acceptabila si numai pe baze logice,
relevante si cu argumente solide, sa aiba o buna capacitate de sinteza, sa

dirijeze si sa mentina dezbaterile decizionale pe directia dorita, echidistanta
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si impartialitate etc. Experienta a aratat ca prezenta moderatorului duce la

decizii mai inspirate, cu rezultate superioare.

5.9. Etapizarea procesului decizional

Procesul adoptarii decizilor impune sistematizarea activitatii
decidentilor, cu cerinte tot mai exigente in contextul prezent al volumului
mare al informatiilor si resurselor si concentrdrii acestora, interactiunii

diversilor factori si globalizarii.

Derularea procesului decizional presupune parcurgerea unor etape,
fiecare cu fazele ei. Principalele etape ale procesului decizional sunt: etapa
pregatitoare, stabilirea variantei de decizie, aplicarea deciziei, evaluarea
rezultatelor obtinute [5, 8].

1. Etapa pregatitoare, derulata pe parcursul mai multor faze:

e Analiza situatiei, in vederea mentinerii sistemului economic
intr-o stare de echilibru sau aducerea acestuia intr-o noua
stare, ambele situatii conducand in final la declansarea unui
proces decizional. Cunoasterea si intelegerea factorilor de
influenta, Tmpreunda cu temporizarea acestora constituie
aspecte esentiale Tn aceasta faza;

e Formularea obiectivelor decizionale cu ajutorul carora
decidentul intentioneaza sa intervina asupra restabilirii
functionarii  sistemului sau subsistemului; anticiparea
consecintelor prezinta importanta deosebita;

e Colectarea, selectionarea, verificarea si analiza informatiilor

necesare elaborarii variantelor, in functie de necesitatile de
139



Bazele managementului general al organizatiilor, editia Il

date impuse de tipul deciziei (Dy, X, V;, Sk). Tot in aceasta faza
se stabilesc aspecte privitoare la termenul de transmitere si
persoanele care raspund de culegerea si prelucrarea
informatiilor necesare, astfel incat sa se furnizeze informatii
agregate cu capacitatea imbunatatita de reflectare a datelor
vizate. Dintre fenomenele si aspectele nedorite care pot sa
apard se amintesc: furnizarea de informatii subiective prin
incarcatura afectivda a emitentului sau a celui care le
vehiculeaza, nerelevanta informatiilor, Tmbatranirea
informatiilor, supra informarea si sub informarea, toate fiind
in masura sa abatd atentia decidentului de la aspectele
esentiale care trebuie surprinse. Experienta a aratat ca
respectarea standardelor, a normelor ori a regulilor de buna
practica Tn culegerea informatiilor decizionale inlatura in buna
masura fenomenele si aspectele negative mentionate

anterior.

2. Etapa de adoptare a deciziei, avand fazele:

Stabilirea unui sistem riguros de indicatori sau parametri,
potrivit scopului urmarit de factorul de decizie, care sa
permita evaluarea unitara a consecintele fiecarei alternative;
Aplicarea unei metode potrivite de decizie si alegerea
variantei care ofera cele mai bune rezultate; in plus, pe langa

efectele economice, se va tine seama si de factorul timp.

3. Etapa de aplicare presupune urmatoarele faze:
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e Alcatuirea si adoptarea unui plan de actiuni menite sa traduca
in viata rezultatul gasit;

e Stabilirea responsabilitatilor si libertatii de actiune a
executantilor, formularea precisa a sarcinilor;

e Alegerea celor mai potriviti salariati pentru activitatile si
sarcinile vizate;

e Informarea factorilor de actiune si raspundere, aici sistemul
informational detinand un rol major, cu mentiunea ca
metodele participative de conducere si actiune asigura o

motivare superioara.
4. Evaluarea rezultatelor obtinute:

e \Verificarea rezultatelor obtinute prin stabilirea marimii
abaterii realizarilor fata de obiectivele fixate si identificarea
cauzelor acestora;

e Analiza critica a desfasurarii etapelor si fazelor procesului
decizional;

e Aplicarea corectiilor necesare.

5.10. Decizii antropomorfe si bayesiene

Deciziile antropomorfe cautda sa rezolve problema delicata a
combinarii cu succes a doud tipuri de inteligenta: logica, respectiv
emotionala. Astfel, sistemele Al (tot mai raspandite in prezent) trebuie sa

contina o componenta de inteligenta emotionala pentru a fi de incredere
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(Ethical Al). La nivel social media cea mai prevalenta emotie este considerata

agresivitatea (online bullying, critica excesiva etc.).

Pe masura cresterii volumului de date utilizate algoritmii Al/ML* vor
tine seama de unele emotii tipic umane. in acest fel se cautd implementarea
unor limite de ordin etic la nivel de algoritm (date, cod etc.), astfel ca deciziile
Al sunt conectate functional si facil la Spatiul Decizional Uman (de asemenea,
Understandable Al); suplimentar, devine posibila existenta unei componente

educativd, menita sa indice permanent o referinta corecta.

Deciziile bayesiene sunt extrem de raspandite la nivelul unor tipuri de
algoritmi Al (robotica, ML, conducere autonoma, automatizari etc.). Acestea se
realizeaza in baza unei combinari probabilistice dintre realitate si precizia
algoritmilor/senzorilor, cu ajutorul formulei lui Bayes?®. De ex., un senzor are o
anumita precizie de colectare a datelor (exprimat probabilistic, 95% din cazuri
inregistreaza realitatea, iar 5% nu se poate lua in considerare), care, ulterior, sunt
livrate ca date de intrare unui algoritm de interpretare/decizie, caracterizat tot de o
anumita precizie in sensul ca datele de iesire (i.e., decizia) nu reprezinta un rezultat

absolut sigur; cele doua probabilitati se combina dupa formula lui Bayes.

1 ML - Machine Learning.
15 Thomas Bayes (1701-1761) — statistician, filozof si pastor prezbiterian englez.
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Informatiile asamblate in mod logic Tn cadrul sistemului informational
confera un pronuntat caracter dinamic intregului proces de conducere.
Concret, volumul, calitatea, provenienta si relevanta informatiilor disponibile
sunt componentele care contribuie major la functionalitatea optima a
organizatiei.

Cunoasterea sistematica a modului Tn care se deruleaza intregul
proces al activitatii organizatiei constituie o conditie esentiald fara de care
managementul acesteia nu poate fi asigurat in conditii corespunzitoare. in
acest sens este necesar ca managerul sa dispuna de un sistem rational,

operativ si eficient de informare.

6.1. Informatia si procesul managerial

Comunicatia reprezinta actiunea de transmitere a unui semnal sau
mesaj cu ajutorul unui canal fizic de comunicare [3].

Semnalul consta intr-un simbol sau semn conventional, stabilit
anterior, in scopul simplificarii limbajului explicit [8].

Datele reprezintd fapte si situatii din activitatea organizatiei care
reflectd in mod direct diversele aspecte surprinse, putand fi prelucrate in
diferite scopuri. Functional, datele se caracterizeaza prin [3]:

e |dentitate — obiectul datelor,
e Caracteristici — descrierea identitatii si

e Mdsurd — marimile valorice in care sunt exprimate
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caracteristicile.

Avand un rol de prim ordin in cadrul sistemului informational
managerial, informatia reprezinta un element de noutate transmis cu
ajutorul unei comunicari ori mesaj care determina managerul sau alte cadre
de conducere sa reactioneze prin declansarea de actiuni ori
adoptarea/modificarea unor decizii. Cu ajutorul informatiilor managerul
stabileste priza mental-volitionala necesara exercitarii atributiilor specifice,

adresandu-se direct salariatilor, pentru atingerea obiectivelor urmarite.

Informatia, necesara si utilizata in cadrul procesului conducerii, este,
in mare masura, rezultatul actiunii constiente a personalului cu atributii si
responsabilitati in comunicarea elementelor noi, de natura interna sau
externa, ce privesc organizatia, pe de-o parte, impreuna cu evenimentele sau
conditiile trecute, prezente sau viitoare, pe de alta parte. Se observa cu
usurinta caracterul complex al informatiei, indeosebi in contextul in care
aceasta trebuie sa oglindeasca interesele organizatiei, precum si efectele

provocate de vointa si calitatile managerului si ale subordonatilor acestuia.

Transmiterea si receptionarea ideilor la nivelul conducatorului — in
postura acestuia de nod al unei retele informationale integrata atat macro
cat si microsistemului organizatiei — se realizeaza cel mai adesea cu ajutorul
simbolurilor limbii cunoscute, in care acesta gandeste. Alte modalitati de
transmitere cuprind: simboluri grafice sau matematice, impulsuri electronice

ori de alta natura, diverse coduri etc.

Modelul conceptual al comunicarii este indicat in Fig. 6.1.
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Canal de .
. Destinatie
Codificator comunicare

Zgomot si
distorsiuni

Fig. 6.1. Modelul conceptual al comunicarii.

Pentru conversia, transmiterea si reconversia cat mai clara, prompta
si economica a ideilor in simboluri si invers este necesar ca informatia sa

posede cateva insusiri esentiale [8]:

e Sifie obiectiva;

e S3a fie fundamentata pe elemente desprinse din mediul
ambiant, nu ca rezultat al interpretarilor;

e Safie explicitd, clara si accesibil3;

e Sa fie prezentata in mod adecvat;

e Sa fie veridica;

e Safie actuala si operativa, transmisa, receptionata si analizata
la timp (TIn caz contrar apare imbatranirea informatiei);

e Sa fie reprezentativa, adica sa redea caracteristicile esentiale

ale fenomenului.

in practica managementului organizatiei informatiile folosite sunt
extrem de diverse. Clasificarea si elementele specifice ale acestora este

aratata in continuare [5, 24].

1. Dupa obiective

a) De comanda:
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e Folosite la analiza fenomenelor manageriale si declansarea
actiunilor;
b) De reglare:
e Vizeaza aplicarea corectiilor pentru mentinerea sistemului
organizatiei in parametri doriti;
c) De cunoastere si raportare:
¢ Informatii contabile si statistice;
d) De planificare si prognoza:
e Ajuta la formularea deciziilor privitoare la Vviitorul

organizatiei, in contextul diferitilor factori.
2. Dupa modul de exprimare

a) Orale:
e Redate prin viu grai;
e Costul practic zero al mijloacelor de tratare a informatiilor;
e Nuantate si subiective;
e \Viteza de propagare mare;
e Nu se pot controla;
e Sunt interpretabile;
b) Scrise:
e Consemnate pe suporti specifici, cel mai adesea pe hartie;
e Pot fi pastrate nealterate pentru perioade indelungate;
e Implica cheltuieli rezonabile;
e Consemnarea lor presupune un consum mare de timp;
¢) Audiovizuale:

e Se adreseaza concomitent vazului si auzului;
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Necesita aparaturd specializata (calculatoare, terminale,
circuite inchise sau locale audio-video etc.);

e Viteza mare de circulatie, inclusiv la distanta;

e Capacitate marita de sugestie si nuantare;

e Pot fi consemnate integral cu rapiditate;

e Presupun costuri ridicate.
3. Dupa gradul de prelucrare

a) Primare:
e Rezulta in urma prelucrarii informatiei;
e Au caracter analitic;
e Prezinta diversitate ridicata;
e Sunt cel mai frecvent intalnite la nivelurile de executie;
b) Intermediare:
e Se gdsesc in diferite stadii de prelucrare;
e Sunt prezente cel mai adesea la nivelul personalului
functional si la nivelul inferior al conducerii;
c) Finale:
e Au trecut prin intreg sirul de prelucrari informationale
prevazute;
e (Caracter sintetic;
e Caracter complex;
e Caracter decizional;
e Se adreseaza, de reguld, nivelurilor mediu si superior al

managementului.
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4. Dupa directia vehicularii

a) Descendente:

e Se transmit de la nivelurile ierarhice superioare la cele
inferioare;

e Sunt alcatuite preponderent din dispozitii, decizii,
instructiuni, metodologii etc.

b) Ascendente:

e Se transmit de la esaloanele ierarhice inferioare la cele
superioare;

e Reflectd cu prioritate modul de realizare a obiectivelor si
punerea in practica a deciziilor manageriale prin rapoarte si
dari de seama;

¢) Orizontale:

e Se transmit intre posturi si compartimente situate pe acelasi
nivel ierarhic;

e Au caracter functional si de cooperare.

d) Oblice:

e Sunt cerute de un sef compartimentului/subordonatului
aflat pe alta linie ierarhica;

¢ Nu sunt frecvente si apar pentru perioade scurte;

e Constituie o exceptie de la circuitul informational normal;

e Daca nu sunt bine reglementate si urmarite pot conduce la

perturbari in sistemul de conducere.

5. Dupa modul de organizare a inregistrarii si prelucrarii

a) Tehnico-operative:
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e Fixeaza in timp si spatiu procesele derulate la nivelul
organizatiei;

e Sunt utilizate cu preponderenta la nivel inferior, pentru
controlul muncii de executie;

b) De evidenta:

e Se refera mai cu seamd la aspectele economice ale
activitatilor prestate;

e Folosite preponderent la fundamentarea si analiza deciziilor
pe termen scurt;

c) Statistice:

o Reflectda sintetic, sub forma numerica sau grafic3,
principalele activitati ale organizatiei si indicatorii acestora,
corespunzator unor standarde fixate;

e Au caracter post-actiune;

e Caracterul sintetic confera utilitate, fiind folosite cu
prioritate  pentru analiza rezultatelor organizatiei,

previziunea evolutiilor si stabilirea de noi obiective.
6. Dupa provenienta

a) De natura externa:
e Sunt generate la nivel macro;
e Sunt reprezentate prin legi, ordonante, decizii, instructiuni
etc;
b) De naturad interna:

e Sunt generate in cadrul organizatiei;
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e Sunt atotcuprinzatoare, avand caracter divers si eterogen,

raportat la activitatea organizatiei.

7. Dupa destinatie
a) Interne:
e Se adreseaza conducerii si executantilor din organizatie;
e Au caracter atotcuprinzator si niveluri de agregare diferite;
e Formalizare scazuta;
b) Externe:
e Beneficiarii sunt clientii, furnizorii sau alte entitati sociale la
nivel macro;
e Sunt selective;
e Fac referire la aspectele esentiale ale activitatilor
organizatiei;
e Au grad de agregare semnificativ;
e Au grad de formalizare ridicat.
8. Dupa obligativitatea pentru adresant
a) Imperative:
e Emise de conducatori, fiind destinate esaloanelor inferioare;
e Puternic caracter decizional;
e Implica luarea in considerare a mesajului informational;
b) Non imperative:
e Sunt emise de executanti si manageri, fiind destinate
preponderent colegilor sau superiorilor;
e Au caracter informativ;
e Mesajul informational poate fi ignorat.

9. Dupa natura proceselor reflectate
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a) De cercetare-dezvoltare:
e Reflecta sau vizeaza activitatile specifice din cadrul functiei
de cercetare-dezvoltare;
b) Comerciale:
e Reflecta sau vizeaza activitatile cu specific comercial;
c) De productie:
e Reflecta sau vizeaza activitatile de productie;
d) Financiar-contabile:
e Reflecta sau vizeaza activitatile financiar-contabile;
e) De personal:

e Reflecta sau vizeaza activitatile de personal.
10. Dupa situatia in timp

e Active;
e Pasive;

e Previzionale.

Din punct de vedere cibernetic informatia se caracterizeaza prin mai
multe aspecte: semantic (semnificatia la destinatar), programatic (utilitatea

practica pentru destinatar) si sintactic (ridicarea nederminarii) [5].
Principalele caracteristici ale informatiei sunt [5, 8]:

Caracteristici tehnice — se refera la precizia cu care pot fi transmise
simbolurile informationale, Tn acest sens prezentand importanta notiunile de

zgomot si redundanta.

Zgomotul cuprinde toate interventiile, distorsiunile si interferentele

informationale nedorite, impreuna cu rezultatele lor, in procesul de
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transmitere a informatiei. Zgomotul are ca rezultat direct marirea
incertitudinii si ambiguitatii Tn receptionarea corecta a mesajului ca forma si

continut.

Redundanta reprezinta excesul de informatie fata de minimul
necesar, cu mentiunea ca pentru receptorul uman relevanta informatiei este
data de impactul acesteia, motiv pentru care este nevoie de o anumita
redundantd (aprox. 50%) care conduce astfel la receptia mai sigura si mai

clara a mesajului [8].

Starea informatiei — exprimatda prin caracteristicile aratate in

continuare [5, 8].

Staticd (semanticd) — exprima raportul dintre semnificatia informatiei
si obiectul la care se referd, indicand masura Tn care simbolurile vehiculeaza
semnificatia pe care emitentul o doreste inteleasa de receptor. Proportia in
care un mesaj este inteles depinde de mai multe conditii, dintre care se
amintesc: similitudinea dintre experienta si competentele emitentului si
primitorului, imprejurdrile si contextul, ambianta in care se efectueaza
comunicarea, redarea in mod clar diferentiat a faptelor de opinii, gradul de
abstractie a simbolurilor si complexitatea frazelor ori succesiunilor de

simboluri utilizate;
Dinamicd (programaticd) — exprima efectul asupra receptorului.

Entropia informatiei care exprima gradul de nederminare (masura
dezorganizarii unui fenomen, obiect etc.); entropia este direct proportionala

cu zgomotul informational.
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Cantitatea de informatie — notiune opusa entropiei, reflecta
perfectiunea organizarii si se imbunatateste cu redundanta informational3,
influentand in mod direct eficacitatea comunicarii, adica gradul in care
semnificatia transmisa si inteleasa are asupra receptorului efectul dorit,

influentand astfel gradul de adecvare a persoanei sau grupului de destinatie.
Energia informationald — energia continuta in informatie.

Vdrsta informatiei — intervalul de timp scurs intre producerea si

utilizarea informatiei.
Frecventa informatiei — ritmul de parcurgere al informatiei.

Pentru exercitarea corespunzatoare a conducerii informatia trebuie

sa se bucure de urmatoarele calitati [5, 8]:

e Exactitate,
e Oportunitate,
e Frecventa de elaborare,
e Continut adecvat,
e Forma de prezentare potrivita,
o Utilitate,
e Capacitate de integrare (capacitatea de a obtine maxim de
informatii pe baza unei informatii primare),
e Caracter complet,
e Accesibilitate sub mai multe aspecte:
» Istoric (varsta),
» Geografic,

» Economic,
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» Terminologic,

» Lingvistic (aria de raspandire a limbii in care e redactata si
vehiculata),

» Al regimului (uneori are caracter secret),

» Al rezonantei (gradul de receptivitate a beneficiarului).

Functionarea eficienta a organizatiei are nevoie, aparte de resurse

umane, materiale si tehnice, de informatii. Nevoia de a procura si corela

fluxurile resurselor implica permanenta cunoastere a contextului cerintelor

mediului si starilor interne ale sistemului. Tn lumina acestui aspect deosebit

de important se impune de la sine o functionalitate multipla si accentuat

dinamica a sistemului informational - operationald, educationala, decizionala

si de documentare [24].

Tn realizarea acestor functii, sistemul informational este confruntat cu

probleme foarte complexe, data fiind tripla dimensiune a informatiilor [24]:

Dimensiunea individuald — conditioneaza intr-o proportie
apreciabild potentialul si realizarea aspiratiilor personale ale
salariatilor;

Dimensiunea organizationala — reprezinta o premisa cheie si
obligatorie pentru stabilirea si finalizarea obiectivelor
organizatiei de catre detinatorii de interese directe si
manageri;

Dimensiunea sociala — decurge din rolul informatiilor in
exercitarea drepturilor si responsabilitatilor salariatilor din

cadrul organizatiei in calitate de cetateni.

Calitatea informatiei este apreciata de factorii responsabili si

decidenti printr-o perspectiva multidimensionala:
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e Gradul de motivare indus pentru actiune,
e Contributia pozitiva in luarea deciziilor.
O informatie de calitate are impact in sensul imbunatatirii atentiei,
procesului decizional si actiunii [8, 24].
Din punct de vedere calitativ informatia este descrisa si masurata prin
patru dimensiuni [8, 24]:
e Utilitate,
e Satisfactie,
e Eroare,
e Masura partialitatii.

Utilitatea informatiei este caracterizata prin urmatoarele elemente [24]:

e Forma,
e Timp,

e Acces,

e Posesie.

Pentru utilitate superioara informatia trebuie sa fie cea necesara,
prezentarea acesteia sa fie in forma dorita, la momentul potrivit, iar accesul

la informatie sa nu fie restrictionat, in limite posibile.

Satisfactia informationala este reflectata direct in masura in care
aceasta produce efecte benefice la nivelul organizatiei, denotand un sistem

informational bine conceput si exploatat.

Eroarea informationalda survine in urma manifestarii mai multor

factori, dintre care se amintesc:

e Masuratori incorecte ale datelor,
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e Colectarea incorectd sau cu metode nepotrivite a datelor,

e Procesarea defectuoasa, fara respectarea unor metode
stabilite,

e Pierderea sau incompletitudinea datelor,

e Slaba calitate a controlului si validarii datelor,

e Falsificarea intentionata.

n cazul in care datele de intrare sunt viciate prin partialitate atunci si
informatia care decurge va fi in consecinta. ldeal este ca sistemul
informational, indeosebi comunicarea, sa poata detecta gradul si natura

partialitatii, intervenind cu masuri de corectie in acest sens.
Parametrii de calitate ai informatiei sunt:

e Impartialitatea,
e Validitatea,
e Fiabilitatea,

e Coerenta.

Pe fondul trecerii si adoptarii pe scara tot mai larga a paradigmei
economiei bazatd pe cunostinte'® si a permanentelor mutatii de anvergura in

domeniul informaticii, sistemul informational devine din ce in ce mai

16 Aceastd paradigma se concentreazd asupra identificarii nevoilor informationale si
modalitatii de satisfacere a acestora, in paralel cu abordarea utilizarii eficiente a
informatiilor, in functie de context. Vechea paradigma pune accentul pe identificarea si
clasificarea informatiilor ca premisa cheie a accesarii acestora [24].
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important, marcand si conditionand supravietuirea si performantele

organizatiilor in toate domeniile vietii sociale.

6.2. Fluxurile si circuitele informationale

Fluxul informational reprezinta totalitatea informatiilor vehiculate
prin canale potrivite, asamblate intr-un circuit logic si functional parcurs de
catre date, de la colectare pana la receptor. Fluxul informational este
caracterizat prin lungime si debit (cantitatea de informatii transportata prin

circuitul informational raportata la factorul timp).

Circuitul informational este traseul urmat de informatie, intre

emitator si destinatar.
Tipologia circuitelor informationale este aratata in continuare.
a) Dupa directia de vehiculare [24]:

e Verticale
» Stabilite intre posturi ori compartimente situate pe
aceeasi filierd ierarhica, dar pe niveluri diferite;
» Vehiculeaza informatii ascendente si descendente;
» Temeiul organizatoric este reprezentat de relatiile
ierarhice si de reprezentare;
e Orizontale
» Apar intre posturi si compartimente situate pe acelasi
nivel ierarhic;
» Vehiculeaza informatii orizontale in virtutea relatiilor

functionale sau de cooperare;
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e Oblice

>

Se stabilesc intre posturi sau compartimente situate pe
niveluri ierarhice diferite Intre care nu exista relatii de
subordonare nemijlocita;

Vehiculeaza informatii ascendente si descendente;
Fundamentul organizatoric este reprezentat de relatiile
functionale, de stat major sau ca urmare a exercitdrii

atributiilor de control.

b) Dupa frecventa producerii [24]:

e Periodice

>
>

Se repeta la anumite intervale;

Din punct de vedere organizatoric producerea lor este
determinata de caracterul secvential al proceselor de
conducere si executie;

Provin ca urmare a caracterului ciclic al proceselor de

conducere si executie;

e QOcazionale

>
>

Apar spontan si aleatoriu;
Fundamentul producerii lor il reprezinta situatiile cu
caracter exceptional ce survin in urma manifestarii

factorilor interni si de mediu.

n cadrul circuitelor informationale pot si apard fenomene nedorite

sub forma unor exagerari: supra informarea si sub informarea [8].

Supra informarea consta in aglomerarea, indeosebi la nivelurile

superioare ale conducerii, cu informatii prea detaliate pentru nivelul adresat,
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fapt care conduce la o dificultate in stabilirea cu claritate a aspectelor

esentiale si in luare deciziilor.

Sub informarea are loc atunci cand informatia este limitata in

continut.

6.3. Procedurile informationale

Procedurile informationale vin sa stabileasca ansamblul modalitatilor

de colectare, inregistrare, prelucrare si transmitere a informatiilor.

Cu ajutorul procedurilor informationale se clarifica aspecte cu privire

la [24]:

Suportii de informatii utilizati, Tmpreuna cu caracteristicile
acestora;

Mijloacele folosite pentru a culege, inregistra, transmite si
prelucra informatiile;

Succesiunea tratarii informatiilor, impreuna cu operatiile la
care acestea sunt supuse, precum si metodele ori formulele

de calcul folosite.

Se impun cateva mentiuni cu privire la procedurile informationale [24]:

n prelucrarea informatiilor se utilizeazd metode matematice,
economice, statistice, sociologice etc., cu sublinierea
caracterului sofisticat si detaliat al acestora;

Gradul ridicat de formalizare, reliefat prin atentia deosebita
acordata tipizarii, standardizarii si codificarii informatiilor si
situatiilor de natura informational3;
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e Caracterul operational accentuat, capabil sa asigure o tratare
rapidda a informatiei, cu consecinte pe planul deciziei si
actiunii;

e Economicitatea pronuntata, conferitda prin transpunerea in
fapt a principiului exceptiilor si al prioritatilor;

¢ Informatizarea tot mai complexa si folosita din ce in ce mai

mult.

6.4. Mijloacele de tratare a informatiilor

Ansamblul mijloacelor si metodelor necesare si folosite Ia
succesiunea logica de culegere, inregistrare, prelucrare, interpretare,
transmitere, stocare si distrugere (unde si cand este cazul) a informatiilor

constituie mijloacele de tratare a informatiilor.
Colectarea informatiilor — este constituita dintr-o serie de operatii [24]:

e Decizia colectarii (culegerii) informatiilor;
e Planificarea culegerii;

e Culegerea efectiva;

e Conducerea culegerii;

e Controlul culegerii.
Principalele metode de colectare a informatiilor sunt:

e Observarea,
e Experimentul,
e Supravegherea,

e Estimarea,
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e Achizitia din surse externe,

e Consultarea unor publicatii,

e Procesarea tranzactiilor si  marimilor economice si
econometrice,

e Consultarea unor agentii guvernamentale, regionale sau
mondiale,

e Mediul online si open source.
Prelucrarea informatiilor presupune [24]:

e Fixarea si asumarea obiectivului prelucrarii,

e Sortarea si sistematizarea datelor,

e Eliminarea erorilor si neconcordantelor (cu prudentd, prin
stabilire si delimitare precisa, folosind metode matematice,
statistice etc.),

e Extragerea concluziilor,

e Fundamentarea teoretica si generalizarea concluziilor,

e Judecarea si analiza informatiilor prelucrate.

n scopul reducerii riscului greselilor si economisirii timpului necesar
se folosescinstrumente de ajutor intr-o paleta larga: calculatoare, computere
si aplicatii software, masini de facturat si contabilizat, proceduri si reguli de

buna practica etc.
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Transmiterea informatiilor trebuie efectuatd la timpul potrivit!/, cu
precizie si cu zgomot si distorsiuni minime. Dintre metodele de transmitere

se amintesc:

e Posta electronica,

e Posta clasica,

e Posta pneumatica,

e Secvente de impulsuri electrice sau magnetice,
e Audiovizual,

e Prinviu grai.

De asemenea, transmiterea poate fi codificata, in functie de regimul

informatiilor vehiculate.
Stocarea informatiilor trebuie sa satisfaca urmatoarele cerinte:

e Sa pastreze informatia nealterata cat mai mult timp,
e Safie sigurain sensul ca accesul la informatia stocata sa poata
fi limitat dupa nevoi,
e Sa fie cat maiieftina.
Stocarea se poate realiza pe suporti diversi:

e Suporti care suporta tiparirea, cel mai adesea hartie;

17 Desi suntem tentati s& credem c& informatiile trebuie transmise cat mai rapid, in realitate
nu este intotdeauna cazul. in scopul diminuarii utilizdrii defectuoase sau ineficiente, unele
informatii pot fi transmise fintdrziat in mod voit, astfel dispare efectul volatilitatii
informationale si se evita actiunile sau deciziile pripite.
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e Suporti electromagnetici sau pe baza de semiconductori —
dischete, hard discuri, memorii flash, benzi etc.;

e Alti suporti — metal, plastic etc.

Tn ultimii ani se observd cresterea ponderii stocdrii externe, pe

serverele firmelor specializate, bazate pe tehnologia cloud.

Legat de transmiterea si stocarea informatiilor trebuie acordata o
importanta deosebita informatiei vehiculata si stocata prin mijloace si pe

suporti digitali deoarece:

e Aceasta este vulnerabila datorita virusilor informatici;

e Poate fi accesata de hackeri.

Distrugerea informatiilor este necesara mai cu seama fin cazul
informatiilor cu regim special, care nu trebuie sa fie cunoscute in afara
organizatiei. Distrugerea informatiilor se poate realiza fie prin distrugerea
efectiva a suportului fizic, fie prin stergerea informatiei si rescrierea

suportului cu informatie noua.

Distrugerea suportului se realizeaza frecvent prin urmatoarele

metode:

e Tocareld,

18 Tocarea hartiei in ,distrugdtoare de documente” prezintd un risc abscons in sensul c&
resturile rezultate din tocare pot fi folosite la reconstituirea documentului (aparent)
distrus. Tn acest sens este demn de mentionat cazul serviciului secret est-german, STASI,
care, in graba caderii regimului comunist, a tocat mare parte din dosarele informatorilor
(si alte documente cu regim special), dar care nu au fost arse; aceste resturi au fost pastrate
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e Incinerare,
e Atac chimic,
e Topire,

e Dizolvare in solventi.

Stergerea informatiei prezinta un risc apreciabil, indeosebi in cazul
informatiilor in format digital, din cauza remanentei datelor pe suportii
electromagnetici; oricum, problema stergerii informatiilor vechi si rescrierii

peste acestea nu este una noua®®.

6.5. Informatia si conducerea organizatiei

Accentul finalitatii procesului conducerii organizatiei cade pe actul de
adoptare a deciziei, care declanseaza actiuni prin planuri, sarcini, comenzi si
normative. Este usor de observat ca legdtura intre aceste procese si actiuni o
constituie informatia decizionala, transmisa de la decident la executanti.
Astfel sesizam un dublu sens al informatiei manageriale: informatia
vehiculata spre decident, care sta la baza adoptarii deciziei si cea propagata

dinspre decident, pentru traducerea in viata a deciziei luate.

n cadrul sistemului de conducere si executie al organizatiei toti actorii

implicati sunt legati prin informatii, marimea informationala de iesire la un

si, ulterior, a fost dezvoltatd o aplicatie digitala specializatd care este capabild sa
reconstituie vechile documente prin scanarea fasiilor de hartie tocata.

9 fn perioada Evului Mediu timpuriu, indeosebi sub impulsul dogmelor si fanatismului
religios, pergamentele si papirusurile antice au fost sterse si rescrise. Mai tarziu, aceste
documente rescrise — palimpseste — au fost folosite la reconstituirea operelor autorilor
antici prin descifrarea urmelor vechilor texte.
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nivel constituie intrarea pentru un altul. Caracteristicile specific
informationale marcheaza in profunzime organizarea, rezultatele si eficienta

conducerii.

6.6. Sistemul informational managerial

Sistemul informational managerial este constituit din ansamblul de
oameni, activitati, echipamente si proceduri, orientat spre derularea si
eficientizarea procesului conducerii cu ajutorul unor operatii de natura
informationald, contribuind astfel la atingerea obiectivelor fixate. Sistemul
informational are ca si suport structura organizatorica a intreprinderii,

constituind un liant al sistemului de conducere.
Elementele sistemului informational sunt [5]:

e Informatiile,

e Suportii de informatii,

e Circuitele informationale,
e Operatiile,

e Mijloacele de efectuare a operatiilor.

Sistemul informational al managementului indeplineste un rol

complex, pe mai multe planuri:

e Furnizeaza informatiile necesare, relevante si in timp util;
e Face posibila prelucrarea si analiza informatiilor;

e Pastreaza informatiile in mod adecvat;

e Transmite si disemineaza informatiile;

e Ajuta la valorificarea informatiilor.
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Existenta, functionarea si continua perfectionare a sistemului

informational sunt necesare pe fondul manifestarii mai multor factori [5]:

e Dinamica conducerii organizatiei;

e Necesitatea integrarii sistemului organizatiei la nivelul
diferitelor macrosisteme din care aceasta face parte;

e Informarea operativa a conducerii in vederea exercitarii
corecte si eficiente a atributiilor acesteia;

e Promovarea metodelor si tehnicilor stiintifice de conducere;

e Aplicarea normelor unitare la nivelul intregii structuri;

e Cresterea eficientei si competitivitatii;

e Introducerea si perfectionarea sistemelor de prelucrare si

gestiune automata a datelor.

Sistemul informational presupune folosirea metodelor moderne de
calcul si analizd economica, programarea, optimizarea proceselor
manageriale si elaborarea de modele previzionale, precum si tipizarea unor
scheme de circuite informationale, la toate nivelurile de conducere si

executie [24].

Sistemul informational managerial asigura cunoasterea realitatilor
societatii comerciale si contribuie astfel la elaborarea si indeplinirea
obiectivelor stabilite de managementul organizatiei. Prin intermediul sau se
obtin informatiile necesare fundamentarii diferitelor decizii, se culeg,
prelucreaza si transmit informatiile privind realizarea obiectivelor asumate,
se masoara intensitatea conexiunilor la nivelul intregii structuri si se constata

abaterile aparute si cauzele acestora.
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Principalele cerinte fata de sistemul informational managerial sunt

[5, 8, 24]:

Necesitatea definirii obiectivelor;

Corelarea sistemului informational cu procesul conducerii, pe
de-o parte si cu structura organizatorica, pe de alta parte;
Necesitatea selectiei informatiilor astfel incat sa existe o
corelare eficace fintre informatiile furnizate si nevoile
informationale;

Calitatea metodelor de colectare a informatiilor si priceperea
operatorilor;

Compatibilitatea informatiilor tehnico-stiintifice cu cele
economice;

Calitatea evidentelor informatiilor;

Adaptabilitatea sistemului informational prin suplete si

flexibilitate.

Cele mai frecvente deficiente ale sistemului informational sunt [24]:

Distorsiunea si amplificarea zgomotului informational;
Proceduri si metode informationale inadecvate care conduc la
informatii trunchiate;

Dublarea informatiilor;

Filtrajul informatiilor — poate fi neintentionat ori facut cu
scopul de a influenta unele decizii;

Supraincarcarea canalelor de comunicare cu informatii inutile.
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6.7. Proiectarea, perfectionarea si construirea sistemului
informational

Proiectarea si perfectionarea sistemului informational trebuie sa

satisfaca cerintele descrise anterior, in contextul factorilor de influenta.

Proiectarea poate fi realizata cu mijloacele si resursele existente in
cadrul organizatiei ori apeland la o entitate specializata. Perfectionarea
sistemului informational revine in cea mai mare masura managementului

superior al organizatiei.

Preocuparea permanenta la nivelurile conducerii pentru formalizarea
ideilor si conceptiilor, urmarirea si cuantificarea obiectivelor fixate in scopul
traducerii lor Tn activitati si sarcini precise constituie o conditie preliminara in
exploatarea si perfectionarea sistemului informational. Tnh acest sens se
impune o buna stapanire a modalitatilor de comunicare sociala, cu forme
specifice managementului organizatiei, concomitent cu aprecierea
dimensiunii si contributiei efective a sistemului informational la nivelul
procesului conducerii.

Tn scopul indeplinirii rolului complex si atingerii exigentelor impuse
sistemului informational trebuie avute in vedere mai multe elemente cu
privire la perfectionarea acestuia [24]:

e Ordonarea si sistematizarea sistemului informational
managerial existent;

e Elaborarea de instructiuni pentru necesarul viitor de
informatii care sa reflecte rezultatele gasite in urma aplicarii
diferitelor modele de cercetare.

Perfectionarea sistemului informational trebuie sa tina seama de

mai multe aspecte [24]:
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e Necesarul de informatii la nivelul conducerii organizatiei;

e Procedeele si metodele de apreciere a informatiilor;

e Modalitatile de organizare a fluxului de informatii, in functie
de conditiile necesare, corelate cu canalele folosite si
metodele de culegere, prelucrare si transmitere a
informatiilor.

Principiile care stau la baza proiectarii si perfectionarii sistemelor

informationale ale organizatiei sunt [24]:

e Subordonarea si integrarea sistemului informational
cerintelor specifice managementului organizatiei;

e Armonizarea sistemului informational cu structura
organizatorica a organizatiei;

e Metodologia unitara in tratarea informatiilor;

e Focalizarea asupra devierilor de la cursul normal de urmarire
a obiectivelor, criteriilor si mijloacelor de apreciere;

e Asigurarea unui timp adecvat de reactie la nivelul
componentelor si ansamblului sistemului informational;

e Valorificarea informatiilor primare in vederea obtinerii
informatiilor finale cu incarcatura utila maxima;

e Asigurarea flexibilitatii sistemului informational managerial
prin adaptarea sa continua la dinamica conditiilor factorilor
interni si externi;

e Evaluarea si raportarea efectelor produse la costurile
necesare proiectarii, realizarii si exploatarii sistemului

informational.
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8, 24]:

Etapele proiectarii si perfectionarii sistemului informational sunt [5,

Studiul de oportunitate — vine sa justifice necesitatea

proiectarii unui nou sistem informational, furnizdnd date

pentru aprecierea situatiei actuale si stabilirea obiectivelor de

proiectare;

Definirea ariei de investigatie — se stabilesc si definitiveaza

atributiile, activitatile si functiile care urmeaza a fi analizate,

impreuna cu studiul disfunctionalitatilor care conduc la

deficiente repetate si sistematice in cadrul procesului de

conducere;

Definirea cerintelor — precizarea scopurilor urmarite si

alcatuirea unui tablou al aspectelor derivate prin legaturi de

tip cauza-efect;

Cunoasterea sistemului actual — analiza necesitatilor de

informare la nivelul fiecarei functii de baza a conducerii

organizatiei impreuna cu depistarea si corectia deficientelor

existente;

Cautarea solutiei imbunatatite — stabilirea obiectivelor si

cerintelor sistemului informational;

Proiectarea noului sistem cu urmatoarele faze:

> Planificarea sistemului,

» Stabilirea metodelor de culegere,

» Transmiterea si prelucrarea informatiilor care vor fi
utilizate, pe baza unui necesar de informatii,

» Perfectionarea formularisticii,
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» Experimentarea metodelor alese si alegerea mijloacelor
de transmitere a datelor,
» Integrarea sistemului organizational cu cel informational,
pentru eficienta maxim3;
e Implementarea sistemului proiectat sau perfectionat;
e Exploatarea sistemului implementat;
e Urmarirea functionalitatii;

e imbunatatirea sistemului.

Principalele metode si abordari folosite la proiectarea si

perfectionarea sistemelor informationale sunt amintite in continuare.

Metoda matriceala are ca scop principal caracterizarea fluxurilor de
informatii necesare proiectarii sistemului si se bazeaza pe un model tabelar

in care sunt mentionate informatiile si circuitele acestora [16].

Metoda grafica descrie prin mijloace grafice traseele parcurse de
documente; prezinta neajunsuri legate de imposibilitatea reflectarii
legaturilor informationale in toata complexitatea lor si evidentierii masurilor

concrete de simplificare a documentelor [16].

Programarea liniara are ca scop final optimizarea fluxului de
documente la nivelul managementului organizatiei si fundamentarea

stiintifica a conceptiei de construire a structurii aparatului managerial [16].

Abordarea dupa modelul prototipului — se aplica in cazul sistemelor
complexe prin stabilirea progresiva a nevoilor de informatie, dezvoltarea

metodologiei si incercdri efectuate la scard micd. in acest fel se poate
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identifica gradul de satisfacere a nevoilor utilizatorilor si se pot evalua zonele

care ridica probleme.

Abordarea dupa modelul ciclului de viata — pleaca de la premisa ca
subsistemele informationale au un ciclu de viata, fiind marcate de stabilitate
si claritate; se fac totusi verificari periodice pentru detectarea eventualelor
modificari.

O abordare simpla, logica si fireasca poate sa porneasca de la analiza

fiselor de post, care reflecta activitatile, ordinele, dispozitiile si rapoartele, cu

identificarea imediata a emitatorilor, destinatarilor si circuitelor.

6.8. Tabloul de bord

Tabloul de bord reprezinta un instrument informational menit sa
sintetizeze informatia necesara conducerii, avand rol de combatere a
insuficientei informatiilor disponibile prin sistemul contabil si corelarea
acestora cu alte instrumente (bugete si costuri). Tabloul de bord a aparut in
perioada interbelicd in Marea Britanie (dashboard) si in Franta. in ziua de azi
exista platforme complexe pentru activitatea firmei, care permit extragerea

de informatii potrivit fiecarui nivel (de ex., SAP).
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FUNCTIILE INTREPRINDERII

n functie de complexitatea si marimea intreprinderii se pot distinge
urmatoarele tipuri de actiuni [5] (Fig. 7.1):
e Sarcina,
e Atributia,
e Activitatea,

e Functia.

Sarcina

Atributia

Activitatea

Functia

Fig. 7.1. Diagrama actiunilor si relatiile dintre acestea.

Sarcina constituie unitatea elementara, indivizibila de munca, avand

caracter individual.

Atributia constituie un ansamblu de sarcini similare, necesare
realizarii unui anumit obiectiv, impreuna cu obligatiile si conditiile aferente

realizarii.
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Activitatea reprezinta suma atributiilor de un anumit tip sau natura
(tehnica, economica, comerciala etc.), a cdror efectuare si derulare

presupune cunostinte si competente intr-un domeniu delimitat.

Functiile societatii comerciale reprezinta ansambluri de activitati
multiple sau complexe care exista si interactioneaza permanent in cadrul
organizatiei, avand camp de actiune bine precizat, specializate si orientate

pentru atingerea obiectivelor fixate.
Principalele trasaturi ale functiilor intreprinderii sunt [5]:

e Caracterul abstract,
¢ Independenta fata de organismul care le executa,
e Caracter de instrument de analiza,

e Independenta fata de tipul si dimensiunea intreprinderii.

Functiile intreprinderii pot fi asociate etapelor ciclului de viata a

produsului/serviciului (Fig. 7.2).

Conceptie, _
Functia de cercetare-
¢ Proiectare/dezvoltare, dezvoltare

Functia
. . financiar-
e Realizare, Functia de productie L contabils
si cea de
e Desfacere, Functia comerciald personal.

Functia de productie
e Service/casare. } si cea comerciald

Fig. 7.2. Asocierea functiilor intreprinderii cu etapele ciclului de viata a

produsului.
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Pentru o buna intelegere a relatiilor dintre functiile intreprinderii si
etapele ciclului de viata este necesar sa se tind cont de urmatoarele aspecte

specifice activitatii de productie:

o Departamentele si indivizii nu pot lucra izolat;
e Terminarea unei activitati nu inseamna strict inceperea alteia;
e Pasii sunt iterativi si se modifica in functie de constrangeri,

cerinte ori conflicte/divergente.
Functiile intreprinderii sunt:

e Functia de cercetare — dezvoltare,
e Functia de productie,

e Functia comercialg,

e Functia financiar — contabil3,

e Functia de personal.

Studiul functiilor intreprinderii vine sa dea rdspuns la intrebarea
simpla ,,Ce trebuie facut?”, de unde trebuie inceput si cum se deruleaza

procesele necesare existentei si functionarii organizatiei.

7.1. Functia de cercetare-dezvoltare

Creativitatea manifestata Tn domeniul productiei de bunuri sau
servicii constituie motorul progresului in plan social, tehnic si economic.
Inovatia — ca metoda de dezvoltare de noi produse — constituie elementul
central al functiei de cercetare-dezvoltare si se realizeaza prin manifestarea
creativitatii indivizilor sau colectivelor. Marii ganditori ai secolului trecut au
accentuat mereu nevoia de inovatie la nivelul organizatiei, atribuind inovatiei
rolul solutiei ,,necesare” pentru sustenabilitatea si eficienta organizatiilor.
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Obiectivele inovarii constau in [57, 58, 61]:

Cresterea rapida a eficientei intreprinderii si imbunatatirea
indicatorilor tehnico-economici,

Dezvoltarea acelor competente organizationale care sa
asigure rezistenta in timp, motiv pentru care inovatia trebuie
sa se desfasoare continuu, fiind un proces predictibil si, deci,

pretabil organizarii strategice si planificarii.

Elementele inovatiei sunt [61]:

Cercetarea pentru gasirea de noi solutii,

Inventia,

Realizarea prototipului,

Pregatirea productiei din punctul de vedere al noului produs
(proiectarea conceptualda si tehnologica, proiectarea
echipamentelor  tehnologice, evaluarea pietei Si

marketingului, organizarea mijloacelor de productie).

Contextul actual socio-economic este marcat din punctul de vedere al

inovatiei si cercetdrii de o serie de aspecte, aratate in continuare, care se

manifesta si se interconditioneaza permanent [5]:

Dezvoltarea intr-un ritm accelerat fara precedent a stiintei si
valorificarea acesteia in forta de productie, ceea ce atrage
dupa sine exploatarea prompta si eficienta a descoperirilor
tehnico- stiintifice, urmata de aplicarea rapida a acestora in
practica;

Perimarea rapida, pe fondul conditiilor concurentiale si de
piata actuale;
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e Scurtarea accentuata a termenului de uzurd morala in ceea ce
priveste descoperirile stiintifice;

e Cresterea volumului documentatiei stiintifice si specificatiilor;

e Practic toate domeniile vietii sunt marcate de aplicarea
exploziva a celor mai noi descoperiri ale stiintei;

e Utilizarea metodelor si mijloacelor numerice in domeniile
esentiale ale activitatii si conducerii: prelucrarea datelor de
gestiune, contabilitate, adoptarea deciziilor, tratarea

informatiilor, programarea si optimizarea tehnologiilor etc.

Tn acest context capacitatea de asimilare si utilizarea cat mai eficient
si rapida a celor mai noi descoperiri in domeniul tehnic si organizatoric
exercitda un rol hotarator asupra pozitiei si perspectivelor organizatiilor, in

general, si intreprinderilor, in special.

Functia de cercetare-dezvoltare reprezinta un ansamblu de activitati
desfasurate in cadrul intreprinderii menite sa genereze si sa prelucreze date
si informatii stiintifice necesare adaptarii la conditiile dinamice ale factorilor
externi si interni, prin urmarirea si atingerea obiectivelor asumate in
domeniul producerii de noi solutii si dezvoltarea in sens util a acestora.
Caracterul complex al acestei functii rezida in faptul ca se manifesta la nivelul
tuturor subsistemelor organizatiei. Limitarea manifestarii doar la nivelul
subsistemului productiei induce efecte negative asupra eficientei intregii

intreprinderi.

Principalele activitati derulate in cadrul functiei de cercetare-

dezvoltare sunt aratate in continuare [5, 57, 58, 61].
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Previzionarea si planificarea dezvoltarii organizatiei se regaseste la
nivelul previziondrii generale, cu accentuarea elementelor specifice
dezvoltarii, indeosebi strategii si politici, materializate in prognoze, planuri si

programe de cercetare si dezvoltare.

Conceptia tehnica realizatd cu ajutorul cercetarii aplicative si

dezvoltarilor tehnice se concretizeaza prin:

e Elaborarea de studii, cercetari si documentatii pentru
conceptia, realizarea si asimilarea de produse noi;

e Perfectionarea produselor existente;

e Studii destinate gasirii si implementarii de tehnologii

modernizate.

Cercetarea aplicativa include acele cercetari ce nu modifica principiile

si legile stabilite din domeniul de cercetare respectiv.

Dezvoltarea presupune aplicarea unor concepte, metode, sau
rezultate ale cercetarilor insusite si utilizate, Tn conditii specifice

intreprinderii.

Organizarea productiei si a muncii reuneste ansamblul proceselor de
elaborare si implementare de noi concepte si tehnici cu caracter
organizatoric, in conditiile concrete ale intreprinderii. Se concretizeaza prin:

e Alcatuirea studiilor de fezabilitate;
e Elaborarea si aplicarea de studii tehnice si organizatorice;
e Stabilirea de standarde, norme si normative specifice

organizatiei.
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Cercetarea stiintifica si tehnologica desemneaza ansamblul de
activitati ce constau in cautarea de noi solutii, precum si de valorificare a
cunostintelor dobandite. Cercetarea stiintifica poate fi fundamentala si

aplicativa.

Cercetarea fundamentald cauta sa contribuie la rezolvarea
principiald, prin noi solutii, a unor necesitati actuale si de perspectiva, prin
largirea sistemului de cunostinte fundamentale din diferitele domenii ale
vietii.

Cercetarea aplicativa vizeaza dezvoltarea solutiilor practice la

cercetdrile fundamentale prin inventii, rationalizari, analize economice,

realizarea de noi produse, servicii, metode ori imbunatatirea celor existente.

Introducerea progresului tehnic decurge logic din activitatea de
cercetare, constand in aducerea inovarii tehnice si tehnologice la nivel
operational prin imbunatatirea produselor ori serviciilor si a mijloacelor sau

metodelor de natura tehnica si tehnologica.

Asimilarea de produse noi este o necesitate care deriva din
perimarea produselor precedente, marcata de momentul sau perioada in
care acestea nu mai sunt cerute pe piata, devenind nerentabile. Produsele
noi pot fi asimilate ca urmare a conceptiei proprii, dupa o licenta ori in urma
achizitionarii dreptului de a fabrica un produs ori de a presta un serviciu deja

existent.

Dezvoltarea resurselor prin investitii — se elaboreaza programe si
planuri de investitii, finantare si creditare pentru traducerea in viata a
strategiilor si atingerea obiectivelor stabilite anterior. Astfel, se alcatuiesc

documentatii si proiecte de executie, se stabilesc indicatori tehnico-
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economici, se semneaza contracte externe (daca este cazul) si se realizeaza

noi capacitati de productie ori se modernizeaza cele existente.

Proiectarea produselor are ca scop determinarea elementelor
caracteristice menite sa raspunda la nevoile consumatorului. Proiectarea

cuprinde urmatorii pasi:

e Stabilirea temei de proiectare,
e Elaborarea proiectului,

e Alcatuirea desenelor de executie.

Pregatirea tehnologica are un caracter complex, urmarind elaborarea

tehnologiei de fabricatie si presupune mai multe sub-activitati:

e Proiectarea, perfectionarea sau adaptarea proceselor
tehnologice;

e Alegerea utilajelor si a SDV-urilor ori realizarea acestora.

Executia prototipului si a capului de serie (seria zero) urmareste
verificarea incadrarii produsului in limitele prescrise. in sens larg prototipul
consta in unul ori mai multe exemplare al noului produs, executat pentru a fi
supus verificarilor respectarii parametrilor prevazuti; in cazul concordantei
verificarilor cu prescriptiile prototipul este omologat (omologarea
preliminara). Seria zero presupune fabricarea unui numar limitat de produse,
in conditiile tehnologice si economice de fabricare in serie; dacd nu se

intampina probleme, seria zero se incheie cu omologarea finala a produsului.

Pregatirea materiala si organizatorica marcheaza trecerea la
fabricarea in serie a noului produs prin determinarea si asigurarea

necesarului de resurse, achizitionarea utilajelor, identificarea nevoilor de
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personal specializat, stabilirea si respectarea termenelor etc.

7.2. Functia de productie

Functia de productie grupeaza ansamblul activitatilor specifice ale
intreprinderii desfasurate prin intermediul mijloacelor de productie de catre
angajatii specializati in acest sens, avand ca scop transformarea sau
prelucrarea bunurilor, materiilor prime ori altor resurse in produse sau
servicii.

Cerintele reclamate de aceasta functiune sunt [5]:

e Asigurarea cantitativa, calitativa si in termen a productiei;

e Derularea in ritmul necesar a proceselor de productie;

e Repartizarea si exploatarea rationala a capacitatilor de
productie in cadrul subunitatilor organizatorice;

e Asigurarea resurselor necesare productiei;

e Organizarea eficientd a muncii;

e Optimizarea programarii productiei, preferabil cu
metode si mijloace moderne;

e Urmarirea proceselor tehnologice si mentinerea lor in
parametri operativi;

e Asigurarea evidentei resurselor, productiei, consumurilor,

costurilor etc.

Activitatea de productie este executata conform politicii de
productie stabilite si asumate la nivelul intreprinderii. Politicile de productie

pot fi de mai multe feluri.
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Producerea prin mijloace proprii a intregului necesar de

semifabricate, piese, subansamble sau servicii, productia fiind fie grupats, fie

dispersata teritorial, cu urmatorul specific [61]:

Grupajul administratiei si conducerii Tn jurul unitatilor
productive (v. structura divizionara, subcap. 3.5.);
Aceasta politica nu favorizeaza extinderea si dezvoltarea
intreprinderii din cauza nivelului ridicat al investitiilor
necesare in terenuri, cladiri, utilaje, stocuri etc.;
Pe masura extinderii este recomandata descentralizarea

organizatorica.

Productia de bunuri ori servicii se realizeaza cu ajutorul unor

componente sau servicii produse de altii — ce nu este realizat in cadrul

intreprinderii este fie achizitionat (adeseori in temeiul unui acord comercial),

fie externalizat in baza unor relatii subcontractuale.

Externalizarea se face pe baza unui contract intre doua parti, prin

care executantul se angajeaza la producerea unor bunuri ori servicii in folosul

beneficiarului (entitatea comitenta), avand propriile mijloace de productie si

cu asumarea riscurilor ce decurg de aici. Externalizarea poate fi de mai multe

feluri [61]:

Activitatile externalizate sunt executate 1n locatia
comitentului, avand ca obiect, de reguld, servicii conexe sau
anexe productiei efective — intretinere, reparatii, curatenie,
paza, servicii de cantina etc.;

Executia bunurilor sau prestarea serviciilor are loc intr-o alta
locatie;
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e Externalizarea cauzata de supraincarcare productiei
comitentului, cel mai frecvent in baza cresterii cererii;

e Externalizarea pentru reducerea costurilor (v. structura de tip
retea, subcap. 3.5);

e Externalizarea de competenta — beneficiarul apeleaza la firme
specializate, de obicei high-tech, pentru productia unor bunuri

ori servicii pe care nu poate sau nu doreste sa le produca.

Bunurile sau serviciile livrate catre consumator sunt rezultatul unei
cooperari intre diferite intreprinderi, productia fiind realizata in cadrul unor
consortii constituite in acest scop. Cooperarea poate fi orientata pe mai
multe directii:

e Producerea de bunuri ori furnizarea de servicii,
e Punereain comun a unor capabilitati tehnice sau tehnologice,
e Colaborarea intre specialisti din diverse domenii.

Etapizarea activitatilor de productie este influentata de tipul
produsului vizat — nou, modernizat sau repetat — presupunand grupajul
diferitelor activitati, indicate in continuare.

1) Etapa de pregatire, programare si lansare continua activitatile din
cadrul functiei de cercetare-dezvoltare (mai putin in cazul produselor
repetate), cu urmatoarele activitati [5, 61]:

e Reactualizarea sarcinilor pentru perioada ce face obiectul
programarii:
» Programe periodice detaliate la nivelul sectoarelor,
echipelor si posturilor de munca,
» Programarea resurselor necesare cu ajutorul balantelor

de capacitate-incarcare;
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e Programarea operativa, detaliata pe posturi si zile de munca:
» Balante de incarcare-capacitate,

» Grafice coordonatoare pentru resurse materiale,
energetice si umane alocate;

e Pregdtirea materiald a productiei, prin care se asigura
cantitativ si in grafic resursele necesare, in functie de
specificul si volumul productiei:

» Asigurarea aproviziondrii ritmice cu necesarul de materii
prime si materiale, utilaje si instalatii, precum si forta de
munca pe specialitati,

» Delimitarea conditiilor in care va avea loc activitatea
productivda — organizarea punctelor de productie,
receptionarea utilajelor, respectarea tehnologiilor de
fabricatie, evaluarea productiei,

» Coordonarea resurselor la locul de muncs,

» Reglarea si incercarea utilajelor.

2) Etapa executiei propriu-zise:

e Aplicarea masurilor organizatoric-operative adecvate,

e Folosirea metodelor de munca necesare, in mod eficient:

» Lean production sau just-in-time
production/manufacturing se bazeaza pe sistemul de
fabricare Toyota, anii 1930, numit TPS — Toyota
Production System (Toyota Way) si consta in reducerea
stocurilor de produse finite si in faza intermediars,
precum si a timpului consumat cu productia. Acest mod

de lucru sta in contrast cu modul , bogat”, care cauta sa
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umple spatiile cu marfa (showroom-uri, magazine,
depozite etc.) si a fost prima data aplicat 1in
supermarketuri, pentru a reduce pierderile de produse
perisabile. Practic productia se realizeaza doar in baza
comenzilor clientilor, deci showroom-urile Toyota nu sunt
pline cu exponate. Termenul lean a fost introdus in 1988
si este adoptat astazi pe scara larga (JIT — privitor la
aprovizionare camionul este magazia n miscare a
industriei). Productia pe stocuri mici si foarte precise a
venit din lipsa resurselor financiare, a spatiului, a
resurselor naturale si a ratei ridicate a somajului din
Japonia interbelica, motiv pentru care fabricile construite
erau mult mai mici, fara posibilitati de stocare prea mari
si cu un inventar minim de mijloace de productie. Aceasta
metoda de productie se bazeaza pe cererea clientilor
(pull) si nu pe saturarea clientilor cu produse (push);

» Kanban (afisier sau semn) provine tot de la Toyota si este
un sistem de planificare pentru JIT (anii 1940, Fig. 7.1).
Metoda Kanban a fost introdusa prima data in /T in 2007.
in baza acestei metode manageriale executantii
semnaleaza stadiul lucrarilor executate intr-o modalitate
care asigurd maxim3 vizibilitate. n ziua de azi aceast
metoda se foloseste cu succes in diferite proiecte,
existand aplicatii dezvoltate in acest sens (se poate folosi
si MS Office, mai exact Excel). Kanban indica zonele

supraincarcate (bottlenecks) ori alte zone cu probleme.
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Fig. 7.1. Exemplu de aplicare a sistemului Kanban la Toyota [75].

e Utilizarea rationald a resurselor.

3) Etapa de urmarire-raportare, compusa din [5]:

e Evidenta tehnico-operativa cu privire la procesul productiei si

la consumuri, in principal cu ajutorul documentelor de

evidenta primara, pe tipuri de materiale;

e Sinteza periodica a productiei si a consumurilor, cu urmarirea

mai multor indicatori:

>
>
>
>

Productia realizata, fizic si valoric,
Consumuri fizice,
Consumuri specifice,

Drepturi cuvenite salariatilor,

e Controlul de calitate si conformitate (CTC), cu mai multe

atributii:
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» Stabilirea metodelor de control tehnic al calitatii si
organizarea acestuia,

» Organizarea laboratoarelor si standurilor de proba,

» Verificarea materialelor si semifabricatelor cu privire la
proprietati si forme,

» Verificarea incadrarii produselor in parametri prescrisi.

4) Etapa de intretinere si reparare — vizeaza atat reparatiile, cat si
intretinerea preventiva si corectiva (relativ recent a aparut si se efectueaza si
mentenanta predictiva, in functie si de domeniul economic, cu ajutorul
stiintei datelor si Machine Learning), cat si cele curente ori accidentale.
Ansamblul activitatilor de intretinere-reparare poate fi executat in mai multe
feluri:

e Externalizat, in cadrul firmelor si atelierelor specializate in
reparatii capitale si medii, executate in flux tehnologic, de
reguld pentru mai multi beneficiari;

e Externalizat, cu executie in locatia unitatilor de productie,
avand ca obiect reviziile, intretinerile periodice sau reparatiile
curente;

e Cu mijloace proprii, in situ ori in ateliere specializate;

e Mixt.

7.3. Functia comerciala

Functia comerciala se defineste prin activitatile specifice menite sa
asigure, sa mentina si sa dezvolte legaturile Intreprinderii cu mediul, pe mai
multe planuri:

e Desfacerea produselor, fie bunuri ori servicii,
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Aprovizionarea cu materii prime, energie, materiale,
subansamble, piese sau resurse de orice fel,

Cooperarea economica.

Daca in trecut atributiile specifice acestei functiuni erau indeplinite de

responsabilul cu productia, pe masura evolutiei si cresterii complexitatii

entitatilor economico-sociale functia comerciald s-a desprins din sfera

activitatilor productive, capatand un caracter de sine statator, astfel ca in ziua

de azi constituie o preocupare de prim ordin in randul managementului, la

toate nivelurile structurii. Acest fapt este perceput ca ceva firesc, clientul si

piata fiind considerate ,activul” principal al intreprinderii, fara de care

aceasta din urma nu poate exista si cu ajutorul carora se poate dezvolta si

extinde.

Grupele de activitati derulate in cadrul functiei comerciale sunt

aratate mai departe [5, 61].

1) Aprovizionarea, cu atributiile acesteia:

Calculul necesarului de resurse,

Determinarea stocurilor pentru productie,

incheierea si derularea contractelor cu furnizorii,

Receptia primara a materiilor prime, materialelor,
semifabricatelor etc. si gestiunea acestora in depozite,
Reducerea costurilor de aprovizionare,

Recuperarea ambalajelor.

Aprovizionarea prezinta particularitati de la o intreprindere la alta, in

functie de [5]:
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e Tipul, marimea si complexitatea intreprinderii,
e Diversitatea productiei,

e Amplasarea teritorial3,

e Relatiile cu furnizorii,

e Tipul si volumul activitatilor auxiliare,

e Perspectivele de dezvoltare.
Aprovizionarea poate fi [61]:

e Functional3,

e CQOrientata pe grupe de materiale,

e Orientata in functie de destinatia de consum a resurselor
aprovizionate,

e Mixt.

2) Desfacerea, avand urmatorul specific:

e Cercetarea si prospectarea pietei in vederea identificarii
potentialilor clienti;

e Determinarea stocurilor si rezervelor de produse finite;

e Incheierea contractelor comerciale pentru desfacerea
produselor intreprinderii;

e Asigurarea livrarii, servirii si depozitarii.

3) Marketingul — prin activitatile derulate in cadrul acestuia se cauta
gasirea sferei optime pentru desfacerea produselor astfel incat sa fie luate in
considerare urmatoarele aspecte [1]:

e Preferintele actuale si de perspectiva ale consumatorului;
e Mediul concurential;

e Corelarea preferintelor consumatorului cu posibilitatile de
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61]:

productie;

Oferta de produse sa fie alcatuita de asa maniera incat acestea
sa poata fi livrate la timp, unde trebuie, in cantitatea dorita si
la un pret care sa acopere costurile si sa permita obtinerea

profitului.

Principalele activitati din sfera de cuprindere a marketingului sunt [6,

Alcatuirea unei strategii de marketing ca parte integratad in
strategia generala de dezvoltare a intreprinderii;

Elaborarea politicilor de marketing referitoare la produs, pret
si distributie;

Cercetarea pietei si determinarea principalelor categorii de
consumatori;

Stabilirea necesitatilor actuale si de perspectiva ale
consumatorilor si gdsirea celor mai inspirate modalitati de
satisfacere ale acestora;

Promovarea desfacerii prin intermediul diferitelor mijloace:
publicitate, reclama, relatii publice, sponsorizari, burse,
mecenat etc.;

Promovarea imaginii firmei si produselor acesteia prin
cataloage, albume, prospecte, brosuri, materiale audio si
video etc.;

Contributia, la nivel functional sau cel putin consultativ, la
conceptia, designul si realizarea ambalajelor, logo-urilor,

sloganurilor etc.;
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Contributia la orientarea activitatii intreprinderii spre
satisfacerea nevoilor identificate;

Urmarirea livrarii;

Contributia prin mijloace specifice la eficientizarea
economica, inclusiv prin furnizarea de feedback sectoarelor
operationale si organizatorice;

Contributia la dezvoltarea si monitorizarea unei retele de
distribuitori si colaboratori (unde este cazul);

Sesizarea si exploatarea oricarei oportunitati legata de

preferintele consumatorilor.

Organizarea marketingului este influentata de doua mari categorii de

factori:

Externi

» Mediul concurential

» Nevoile si preferintele beneficiarilor,

» Piata;

Interni

» Conceptia si atitudinea managementului superior fata de
activitatile specifice,

Alcatuirea si eficienta sistemului informational,

Structura organizatorica,

Complexitatea si diversitatea productiei,

YV V V V

Calitatea personalului.
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7.4. Functia financiar-contabila

Functia financiar-contrabila este reprezentata de ansamblul de
activitati specifice menite sa asigure si sa administreze mijloacele financiare
necesare firmei, respectiv inregistrarea in expresie valorica a fenomenelor
economico-financiare ale fintreprinderi. Uneori exista perceptia potrivit
careia rolul acestei functiuni este unul pasiv, de obligatie (mai frecvent in
mediul antreprenorial), constituind un obstacol Tn calea initiativei si

introducerii noului, in principal din cauza birocratiei [62].

Resursele financiare, care fac obiectul principal al manifestarii acestei
functiuni, ocupa un rol deosebit de important in functionarea si existenta
intreprinderii, alegerea modalitatilor si mijloacelor de finantare raspunzand

influentei mai multor factori, dintre care se amintesc [61]:

e Nevoile de finantare,

e Forma juridica,

e Marimea intreprinderii,
e Specificul productiei,

e Costurile cu finantarea.

Resursele financiare pot proveni din doua surse majore: resurse

interne (autofinantarea) sau externe.

Resursele interne — acestea presupun o ierarhizare dupa prioritati a

mijloacelor proprii de finantare, care se pot obtine in urmatoarele moduri:

e Prin reinvestirea profitului;

e Din depozite constituite anterior;
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Cu ajutorul disponibilitatilor — acestea rezulta, in principal, din
excedentul pozitiv al fluxului de numerar;
Din fondurile personale ale proprietarului sau partenerilor in

afacere, modalitate tipica mediului antreprenorial.

Resursele externe — pot fi foarte variate, aici prezentand importanta

costul finantari. Principalele forme de finantare externa sunt:

Aport din partea actionarilor;

Vanzari de actiuni;

Cesiunea unor parti din firma;

Emisiunea de obligatiuni;

Creditarea;

Accesarea unor fonduri locale, nationale sau regionale prin
participarea n diferite programe prioritare (de ex., fondurile
structurale si de coeziune europene);

Cofinantari;

Credite nerambursabile;

Tranzactii bursiere (pot fi deosebit de riscante).

Pentru orice fel de finantare prezintd importanta costul finantarii.

Principalele activitati apartinatoare acestei functii sunt [5]:

Elaborarea planurilor financiare defalcate spatial si temporal,
pe activitati si perioade, controlul preventiv fiind asigurat cu
ajutorul balantei de venituri si cheltuieli;

Preocuparea permanenta pentru procurarea, utilizarea si

gospodarirea judicioasa a fondurilor;
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e Gestionarea patrimoniului firmei, cu respectarea legislatiei in
vigoare;

e Asigurarea disciplinei financiare si efectuarea sistematica a
controlului preventiv;

e Auditarea financiar-contabila interna;

e Tinerea evidentei economice, contabile si statistice, preferabil
prin utilizarea pe larg a tehnicilor si mijloacelor de prelucrare
automata a datelor si a aplicatiilor software specializate;

e Plata muncii si a altor drepturi datorate;

e Asigurarea respectarii legislatiei si angajamentelor in relatiile

economice interne si externe.

Prin exercitarea corecta si corectiva a activitatilor specifice,
intreprinderea are posibilitatea de a corecta diferitele abateri de natura

functionala prin [5]:

e Identificarea si utilizarea resurselor eliberate ori ineficient
folosite;

e Reducerea supra stocurilor;

e Imbunétatirea folosirii capacititilor de productie;

e Orientarea si folosirea rationald a tuturor mijloacelor

financiare.

Nu in ultimul rand, functia financiar-contabild contribuie in buna
masura la stabilirea politicii si strategiei intreprinderii prin elementele de

sinteza pe care le formeaza permanent [5].
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7.5. Functia de personal

Functia de personal constituie ansamblul activitatilor menite sa
asigure si sa valorifice in mod superior potentialul uman al intreprinderii, prin
planificarea, recrutarea, formarea, perfectionarea, motivarea, promovarea,
evaluarea, retribuirea si protectia personalului [5, 61].

Daca pentru o lunga perioada de timp entitatile socio-economice au
fost preocupate aproape in exclusivitate de obtinerea profitului, pe durata
sec. XX functia de personal a evoluat constant la nivelul organizatiilor, n
prezent detindnd o pondere importanta in preocuparile managementului
organizatiilor. in prezent, succesul organizatiilor si atingerea obiectivelor
asumate se gaseste in directa corelatie cu calitatea resursei umane si sistemul
de motivare si antrenare a salariatilor.

Principial, functia de personal se manifesta pe doua planuri [5]:

1) Utilizarea potentialului uman in vederea formarii unui colectiv
de munca, de maxima utilitate pentru organizatie;
2) Responsabilizarea fiecarui angajat fata de sarcinile ce-i revin.

Tipic, directiile de manifestare a functiei in discutie sunt:

e Recrutare,

e Formare si perfectionare,
e Motivare,

e Promovare,

e Retribuire,

e Protectie.

Principalele grupe de activitati efectuate in cadrul prezentei functii
sunt [5]:

e Previzionarea necesarului de personal este o activitate
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complexa, care depinde de o serie de factori — strategie,

context concurential, legislatie, tendinte sociale si culturale,

finantare etc.;

e Planificarea strategica si elaborarea politicii de personal;

e Analiza functiilor si posturilor — activitate care influenteaza
ulterior recrutarea, selectia, conditile de concurs pentru
admitere/promovare pe posturi si functii etc., cu concursul
compartimentelor functional-productive;

e Alcatuirea sau modificarea evidentei necesitatilor curente si
de perspectiva cu privire la personal, cu mentiunea ca trebuie
stabilite activitatile pentru care cunostintele si capacitatile
angajatilor sunt valorificate la maxim;

e Recrutarea si selectia personalului pe posturi sau functii, adica
alegerea prin forme speciale (i.e. concurs) a celor mai capabili
pentru sarcinile specifice unui loc de munca;

e Formarea si perfectionarea personalului, ceea ce presupune:
» Orientarea personalului in functie de cerintele postului

sau functiei,

» Stabilirea gradului de pregatire necesar,

» Planificarea carierelor si mentorat,

» ldentificarea si alegerea mijloacelor optime de formare si
perfectionare, cu recomandarea utilizarii cat mai largi a
formarii si perfectionarii practice, la locul de munca si prin
cursuri si instruiri periodice, forme de invatamant seral
sau cu frecventa redusa etc.

»  Controlul formarii, instruirii si perfectionarii,

196



Functiile intreprinderii

» Urmarirea si analiza modului de folosire a celor formati si
perfectionati profesional;

e Aprecierea si promovarea personalului —trebuie sa confere un
avantaj maxim intreprinderii, respectiv satisfactie si implinire
profesionala personalului prin:

» Obiectivitatea aprecierii,

» Asigurarea unor criterii de apreciere si promovare unitare,
pe cat posibil stabile (modificarea acestora trebuie facuta
intr-un mod justificat si total transparent);

e Stabilirea si acordarea compensatiilor, ajutoarelor si
stimulentelor — salarii, prime, bonusuri, diferite avantaje,
decontarea unor cheltuieli etc. in cadrul prezent mai larg al
pachetelor flexibile de plata si recompensa;

e Asigurarea si aplicarea masurilor care vizeaza sandtatea
personalului si securitatea muncii;

e Integrarea salariatului in colectiv, actiunea a carei reusita
depinde in primul rand de seful direct?’;

e Urmarirea relatiilor dintre angajati, precum si a celor dintre
angaijati si sindicate, inclusiv la nivel informal;

e Cunoasterea moralului colectiv la nivelul organizatiei, care
este in realitate atitudinea colectivului fata de obiectivele

propuse, prin diferite metode specifice (de ex., chestionare

20 7n prezent existd algoritmi avansati de suport pentru integrarea cat mai rapida si
completd a noului angajat (onboarding) in noul colectiv.

197



Bazele managementului general al organizatiilor, editia Il

anonime);

e Asigurarea respectarii legislatiei, inclusiv discriminare,
hartuire sau orice alte drepturi;

e Cunoasterea si orientarea relatiilor umane din firma, ceea ce
presupune respectarea personalitatii fiecarui individ al
colectivului, incurajarea sugestiilor, dezvoltarea si stimularea
unui sistem de autocontrol;

e Asistenta de specialitate;

e Respectarea normelor sociale si a legislatiei.

in prezent existd doud tendinte cu privire la activitdtile specifice
functiei de personal:

e Recrutarea si evaluarea sunt realizate prin intermediul
firmelor specializate,

e Externalizarea acestei functii citre firme specializate?®.

21 Externalizarea presupune impartasirea unor informatii sensibile, astfel mult mai dificil de
controlat.
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in cea mai simpld acceptiune, planificarea strategicd cautd si

determine directia de evolutie a organizatiei in urmatorul interval de timp,

de reguld un an??, cum va proceda pentru a atinge o anumitd tinta si cu ce

mijloace [107, 130, 131]. Cu ajutorul planificarii strategice sunt fixate

prioritati, se concentreaza resurse si energie, se motiveaza angajatii si

participantii in proces pentru atingerea obiectivelor fixate si se fac ajustari si

corectii la evolutia organizatiei. Planificarea strategica consta intr-un efort

sustinut de gandire si actiune care se concretizeaza prin urmatoarele [87,

110, 111]:

Evaluarea interna a organizatiei;

Analiza mediului exterior;

Produce decizii fundamentale, de importanta cruciald pentru
organizatie, dand finsemnatate cu privire la: definirea
organizatiei, care sunt beneficiarii produselor/serviciilor
oferite, ce exact se ofera si de ce se ofera anumite
servicii/produse;

Prevede modalitati efective de masurare si control a gradului

de atingere a obiectivelor strategice;

22 Frecvent se formuleaza strategii si pentru perioade de 5, 10 sau 20 de ani. Exist3 si strategii
formulate pentru perioade mai lungi (compania Mitsubishi, 500 de ani) [108].
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e Identifica resursele necesare aplicarii deciziilor luate si
implementarii masurilor adoptate;

e Asigura mecanismul de feedback la scara strategica.

Tn ciuda multitudinii si diversitatii metodelor, abordarilor si tehnicilor de
planificare strategica, majoritatea acestora parcurg urmatoarele faze [28, 107]:
1) Analiza si evaluarea situatiei curente, atat la nivel intern cat si

a mediului extern;

2) Formularea strategiei, in care strategia la nivel Tnalt este
dezvoltata si planul strategic la nivelurile inferioare este
documentat;

3) Executia strategiei, unde planul de nivel Tnalt este tradus in
planuri operationale si actiuni;

4) Evaluarea performantelor si indeplinirii obiectivelor strategice
propuse prin masurarea, comunicarea si raportarea actiunilor,

urmata de corectarea acestora.

n Fig. 8.1 este prezentatd schema managementului strategic.

Evaluarea
Interna

Traducerea
Analiza strategiei in

mediului Formularea planuri Controlul
exterior strategiei operationale strategic

Analiza si actiuni

detinatorilor
de interese

Fig. 8.1. Schematizarea managementului strategic [28].
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8.1. Principalele modele de planificare strategica

Modelele de planificare strategica sunt numeroase, cele mai utilizate

dintre acestea sunt descrise in continuare [103, 107, 130].

1) Modelul bazat pe obiective este considerat cel mai comun si
pleacd de la misiunea, viziunea si valorile organizatiei (v. subcap. 8.2),
impreuna cu obiectivele necesare indeplinirii misiunii si respectarii si cresterii
valorilor.

2) Modelul bazat pe problemele cu care se confrunta organizatia
cauta solutii la scara strategica prin identificarea problemelor urmata de
planuri si actiuni pentru rezolvarea acestora.

3) Modelul organic pleaca de la premisa ca organizatia evolueaza
asemenea unui organism viu, care se auto-organizeaza strict prin forte proprii
si foloseste atuurile, competentele si experienta pentru rezolvarea tuturor
problemelor. Aceastd abordare presupune identificarea si definirea clara a
valorilor organizatiei, respectarea si cresterea acestora pentru eficienta
sporita in scopul misiunii asumate, intregul proces desfasurand-se continuu,
similar cu adaptarea organismelor vii in mediul natural, invatarea fiind cea

mai importanta.

4) Modelul cercetarii apreciative porneste de la o analiza
retrospectiva a momentelor si circumstantelor in care organizatia a atins
performante superioare si identificarea motivelor/practicilor/metodelor care
functioneaza cel mai bine, actiune urmata de folosirea acestora din urma
pentru atingerea misiunii; avantul necesar implinirii obiectivelor si urmaririi

viziunii asumate se bazeaza mult pe succesele din trecut.
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5) Modelul alinierii urmareste ,alinierea” precisa si riguroasa a

resurselor organizatiei la misiunea acesteia.

6) Modelul scenariului se foloseste in conjunctie cu alte modele
pentru a asigura gandirea strategica corecta la nivelul strategilor. Presupune
alcatuirea si derularea unor scenarii care simuleaza realitatea, necesitand
spirit patrunzator de analiza si capacitate ridicata de anticipare a

consecintelor.

7) Modelul planificarii strategice in timp real se bazeaza pe
observatia ca lumea si mediul se schimba mult mai repede decat inainte,
motiv pentru care planurile elaborate cu metode conventionale??, indeosebi
cele pe termen lung, se perimeaza rapid; presupune derularea continua a
procesului planificdrii de la stabilirea misiunii/viziunii si valorilor pana la

fixarea prioritatilor si obiectivelor.

Se observa marea diversitate a modelelor si segmentelor realitatii
care sunt acoperite de acestea, cu mentiunea ca, de reguld, in practica se
formeaza combinatii ale acestora. Indiferent de perspectiva si metodele alese
strategia trebuie sa fie una simpla si relativ usor de inteles si asumabila la
toate diviziunile structurii organizatorice; in plus, exista situatii (de ex.,
parteneriate nu intamplator denumite strategice) cand si persoane din afara
organizatiei (parteneri, detinatori de interese, sponsori etc.) trebuie sa poata

intelege clar si usor planul strategic si elementele acestuia.

23 Mecanicist, tip cauza-efect sau liniar, de la general la specific.
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8.2. Evaluarea interna

Aceasta presupune Tintelegerea clarda a situatiei interne a
organizatiei Tn contextul activitatilor curente. Astfel se recurge la analiza
resurselor si atuurilor organizatiei — punctele tari, identificarea
slabiciunilor organizatiei — punctele slabe, precum si definirea sau
redefinirea unor aspecte de prima importanta: misiunea, viziunea, valorile

si obiectivele strategice.

Misiunea — defineste scopul fundamental al unei organizatii,
domeniul de activitate si competenta, precizand sintetic motivul pentru care

organizatia exista, produsele/serviciile oferite, clientii deserviti [131].

Viziunea — schiteaza ce anume doreste organizatia sa devina si cum
anume vor fi satisfacuti clientii; este o proiectie pe termen lung, in termeni

generali, eventual filozofici sau emotionali [131].

Valorile organizatiei — sunt cuprinse in cadrul unei liste, impartasite
de toti detinatorii de interese din cadrul organizatiei, constituind forta
motrice a culturii acesteia, oferind cadrul de lucru si influentand in buna

masura prioritatile [110].

Obiectivele strategice — se stabilesc in urma declararii viziunii,
misiunii si valorilor organizatiei [107, 131].
De asemenea, evaluarea internd presupune o analiza critica a
organizatiei cu privire la un numar de elemente indicate mai departe.
e Chestiuni legale, juridice, fiscale, financiar-contabile;
e Conducerea — directori, presedinte, consiliu de administratie;
e Resurse umane — politica de personal clara, cuprinsa intr-un

document scris, la care fiecare angajat are acces, fisele
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posturilor, lipsa discrimindrii si prejudecatilor, aprecierea
performantelor (cel putin o data pe an);

e Planificarea strategica — daca aceasta exista in fapt, misiunea,
viziunea si valorile organizatiei, cum se implementeaza si care
sunt mecanismele de feedback;

o Cercetarea pietei — tintele specifice pentru produsul livrat,
pretul, livrarea si ambalarea sa fie optime si competitive,
identificarea competitorilor;

e Publicitatea comerciala (reclama) pentru fiecare produs livrat;

e Relatii publice — imaginea pozitiva a organizatiei in randul
detinatorilor de interese;

e Vanzari si relatii cu clientii — piata tinta, cele mai bune practici
de lucru cu clientii, indicatorii de performanta, feedback
pentru productie, livrare, ambalare, service;

e Managementul financiar — practicile financiare si contabile
sunt legale si in vigoare, disciplind financiara atat la alocarea
bugetelor cat si la respectarea acestora, fluxul de numerar,
transparenta activitatilor financiare, proiectii ale fluxului de
numerar pentru anticiparea consecintelor viitoare, politica
clara a investitiilor, rezerve financiare pentru minimum trei

luni de functionare, audit financiar cel putin o data pe an.
8.3. Analiza mediului extern
Prin aceasta analiza se cautd identificarea oportunitatilor si

amenintarilor externe, atat in plan general cat si cel specific — industria sau
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domeniul in care organizatia activeaza. in acest sens se ,scaneazd” mediul

extern sub urmatoarele aspecte [107]:

e Economic — conditii si indici macroeconomici (rata inflatiei si a
dobanzilor, deficitul/excedentul bugetar, produsul intern
brut, rata somajului, boom sau recesiune, puterea de
cumpadrare a populatiei etc.);

e Politico-legislativ — legi si reglementari, masuri de incurajare a
afacerilor, fiscalitate, reglementarea industriei de publicitate,
legea somajului etc.;

e Demografic si socio-cultural — dimensiunea populatiei,
structura si repartitia acesteia, natalitatea, nivelul de trai,
traditii, grija fata de mediul natural, nivelul educatiei, speranta
de viata, venitul mediu etc.;

e Tehnologic — metode tehnice si stiintifice, gradul de inovare in
general, nivelul cercetarii-dezvoltarii, accesul la internet,

comertul electronic etc.

Tn ceea ce priveste industria in care organizatia activeaza prezintd
deosebita importanta mediul concurential prin competitorii de acelasi nivel,
ori care vin sa ofere produse de substitutie, impreuna cu furnizorii si clientii

existenti sau potentiali.

8.4. Analiza detinatorilor de interese

Aceasta analiza este folosita pentru identificarea si evaluarea
importantei oamenilor, grupurilor sau institutiilor cheie, care pot influenta

semnificativ succesul activitatii din cadrul firmei sau proiectului [28, 107].
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Punctual, analiza detinatorilor de interese are urmatoarele scopuri

[102, 107]:

e Identificarea persoanelor, grupurilor sau institutiilor care au
influenta asupra companiei;

e Stabilirea felului influentei — pozitiva sau negativa, pe care
detinatorii de interese o exercita;

e Gasirea strategiei optime pentru a obtine maximum de suport
si pentru reducerea la minim a influentei negative exercitate

de catre detinatorii de interese.

Toate datele relevante se pot centraliza intr-un tabel numit matricea
analizei detinatorilor de interese, completatd, de preferinta, in ordinea

importantei acestora (Tabelul 8.1) [28, 102].

Tabelul 8.1. Matricea detinatorilor de interese.

Detinatorul de | Evaluarea influentei | Strategii propuse

interese si influenta | detinatorului de | pentru maximizarea

acestuia 1n cadrul | interese influentei pozitive si

organizatiei minimizarea celei
negative

Identificarea detinatorilor de interese se face cu concursul intregii
echipe de strategi si completeaza prima coloana. Tot aici trebuie lamurite

unele aspecte:
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e Interesul specific al fiecarui detinator de interese in activitatea
sau proiectul derulat;

e Beneficiile activitatii/proiectului pentru detinatorul de
interese;

e Schimbarile pe care detinatorul de interese trebuie sa le
efectueze in urma derularii activitatii/proiectului;

e Efectele negative ale unor activitati derulate.

in continuare, pentru coloana a doua, se evalueazd influentele

detinatorilor de interese, acordandu-se note sau punctaje.

Pentru coloana a treia se cauta solutii potrivite Tn sensul obtinerii
suportului si minimizarii rezistentei detinatorilor de interese, in lumina celor

constatate anterior.

Tn urma completarii acestei matrice se aleg solutiile de cea mai larg

unanimitate.

Solutiile gasite, din ultima coloana, trebuie sa se regaseasca total sau

partial in formularea strategiei la nivelul firmei.

8.5. Analiza SWOT

Tn urma analizei mediului intern, a celui extern si a detinatorilor de

interese se poate face o analiza SWOT, care ajuta la formularea strategiei.

Analiza SWOT - acronimul folosit este pentru Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats, adica puncte tari, puncte slabe, oportunitati si
pericole (Fig. 8.2) [100, 102]. Aceasta analiza cauta sa examineze elementele

interne (puncte tari si slabe) si cele externe (oportunitati si pericole) ale unei
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organizatii. Atat punctele tari si slabe, cat si oportunitatile si pericolele rezulta
in urma analizelor efectuate anterior. Bineinteles ca selectia punctelor tari si
slabe, a oportunitatilor si pericolelor (riscuri, amenintari) trebuie sa rezulte

in urma punerii de acord la nivelul intregii planificari strategice.

Puncte tari |Puncte slabe

Oportunitati Riscuri

Fig. 8.2. Analiza SWOT.

Fiecare punct din una dintre cele patru categorii trebuie sa fie clar

definit sau realizabil.

in formularea strategiei managementul trebuie s3 gdseascd

raspunsuri la urmatoarele intrebari [100]:

e Cum se pot amplifica punctele tari?

e Cum se pot minimiza punctele slabe?

e Cum se pot folosi oportunitatile concomitent cu minimizarea
punctelor slabe si pericolelor?

e Cum se pot minimiza sau neutraliza pericolele folosind
oportunitatile existente si punctele tari?
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Raspunsurile la aceste intrebari trebuie gasite in conditiile in care:

1) Punctele slabe si cele tari, Tmpreuna cu oportunitatile si
pericolele sunt interdependente prin relatii, preferabil
cunoscute, intelese si cuantificate;

2) Punctele tari trebuie folosite la valorificarea oportunitatilor.

Dificultatile tipice unei analize SWOT sunt:

e Identificare incompletd a setului de puncte tari si slabe,
respectiv de oportunitati si amenintari;

e Neintelegerea contextului si a dependentelor.

Tn urma raspunsurilor gdsite de comun acord la nivelul planificrii

strategice se Intocmesc planuri de actiune si se stabilesc obiective strategice.

8.6. Analiza PEST?

Aceasta reprezinta o analiza a macro mediului extern, care afecteaza
practic toate entitatile socio-economice. PEST este prescurtatea pentru
factorii politici, economici, sociali si tehnologici ai mediului extern. Acesti
factori se situeaza, de regula, dincolo de posibilitatile de control ale firmelor,
iar uneori pot sa apara ca si riscuri ori amenintari. Din acest motiv exista voci
care sustin ca PEST este un termen potrivit Tn acest sens. Totusi, schimbarile
din mediul exterior pot sa creeze si oportunitati, caz in care se reformuleaza

in combinatia ceva mai optimista STEP.

24 Directiile de interes din cadrul acestei analize au fost amintite pe scurt in cadrul subcap.
8.3.
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Factorii macro mediului sunt proprii fiecarei tari, motiv pentru care o
analizd PEST trebuie efectuatd pentru fiecare tard de interes. in continuare
sunt prezentati factorii principali care pot fi luati in considerare pentru o

analiza PEST.
Analiza politica

e Stabilitate politica,

e Risc de invazie militara,

e Cadrul legal care reglementeaza contractele si dreptul
comercial, in general,

e Protectia proprietatii intelectuale,

e Reglementari si tarife comerciale,

e Parteneri comerciali favorizati,

e Legislatia anti-trust,

e Reglementari de preturi,

e Impozitarea — cote ale impozitelor si stimulente fiscale,

e Legislatia muncii —norma minima si orele suplimentare,

e Sdptamana de lucru,

e Cotele minime ale salariilor,

e Reglementari privind siguranta industriala,

e Cerinte privitoare la prezentarea produselor.
Analiza economica

e Tipul sistemului economic,
e Interventia statului pe piata libers,

e Avantaje comparative ale tarii gazda,
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e Rate de schimb si stabilitatea monedei nationale a tarii gazda,
e Eficienta pietelor financiare,

e (Calitatea infrastructurii,

e Nivelul de calificare a fortei de munca,

e Costul muncii,

e Ciclul afacerilor (de ex: prosperitate, recesiune, relansare),

e Rata de crestere economica,

e Venituri suplimentare,

e Somaijul,

e Rata inflatiei,

e Nivelul dobanzilor.
Analiza sociala

e Demografia,

e Structura claselor sociale,

e Educatia,

e Cultura (diferentele dintre genuri, adoptarea progresului
social etc.),

e Spiritul antreprenorial,

e Atitudini (asupra sanatatii, consecintelor ecologice etc.),

e Timp liber, recreere, placeri.
Analiza tehnologica

e Dezvoltarea tehnologica recenta,
e Impactul tehnologic asupra ofertei de produse,

e Impactul asupra structurii costurilor,
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e Impactul asupra structurii lantului valorii,

e Nivelul de raspandire a tehnologiei.

Numarul factorilor macro mediului si a corelatiilor dintre acestia este
teoretic infinit, fiind limitat doar de profunzimea analizei vizate si derulate.
n practicd firma trebuie si-si stabileasc prioritatile si s3 monitorizeze acei
factori care influenteaza obiectul ei de activitate. Chiar si asa poate fi dificila
predictia tendintelor viitoare, cu un grad acceptabil de acuratete. De aceea
firma poate sa recurga la scenarii de planificare care folosesc principalele

variabile macroeconomice, la un grad ridicat de incertitudine.

8.7. Formularea strategiei

n urma analizelor mentionate anterior este recomandats sintetizarea
tuturor concluziilor desprinse de comun acord pentru identificarea
principalelor probleme ale organizatiei, stabilirea directiilor de dezvoltare si
fixarea obiectivelor strategice. Elementele strategiei astfel alcatuite vor fi
transformate in obiective concrete (elemente de management tactic si
operational). O strategie inteligenta fixeaza de asa maniera directiile de
dezvoltare incat acestea ,, degenereaza” in obiective Tn mod firesc. Strategia,
in forma ei finala, trebuie sa prevada resurse si termene pentru atingerea
obiectivelor fixate. De asemenea, strategia trebuie sa fie flexibila pentru a
face fata eventualelor schimbari, obiectivele si planurile trebuie astfel
gandite Tncat sa nu se ajunga la blocaje ori risipa exagerata de resurse daca
evenimentele reale difera major de cele previzionate. Managementul riscului

planurilor si obiectivelor este absolut necesar in modul de gandire al

strategilor.
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Dupa finalizarea strategiei munca de planificare continua pe doua

planuri distincte [102, 107]:

e Implementarea masurilor propuse si efectuarea activitatilor
necesare,

e Diseminarea strategiei la nivelul intregii organizatii, in functie
de nivelul managementului — top management, middle

management sau nivelurile preponderent de executie.

O buna intelegere a directiei strategice asigura luarea deciziilor
corecte si modul de actiune rational si eficace la toate nivelurile, inclusiv la

cele operationale si de executie.

Se recomanda ca strategia sa fie construita ca rezultat al actiunii de
gandire a diferitilor specialisti, in urma unui ,,duel al opiniilor”. Tn acest fel se
creeaza premisele unei adevdrate analize si anticipari a cursului
evenimentelor viitoare; astfel trebuie incurajate diferentele de opinii, in mod

constructiv.

O strategie eficace, menita sa aduca rezultate cuantificabile, cauta sa
identifice avantajele competitive ale organizatiei. in acest sens o asemenea
strategie trebuie sa tind seama, pe de-o parte, ca organizatia trebuie sa
reziste cu succes pe segmentul de piata cucerit sau vizat iar pe de alta parte
sa dezvolte un avantaj care sa-i permita sa puna un pas in fata competitiei

[107].

Dintre greselile frecvent comise la alcatuirea unei strategii se

amintesc [102, 107]:
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e Un dezacord intre continutul strategiei (care altfel poate fi
foarte bine formulatd) si contextul aplicarii acesteia
(continutul strategiei nu este asumabil sau sustenabil);

e Consensul (indeosebi cel obtinut usor) nu inseamna succes, ba
dimpotriva;

e Neparticiparea unor angajati cheie in grupul de strategi
(angajati care adeseori se gasesc aproape de nivelurile de
management operational si pot furniza elemente importante
de intrare);

e Simpla comunicare a strategiei nu inseamna si implicarea

angajatilor in implementarea acesteia.

Metodele folosite Tn practica planificarii strategice sunt foarte

diverse, amintindu-se cateva mai departe [28]:

e Auditul opiniilor,

e Metoda Boston Consulting Group (BCG),

e Analiza vulnerabilitatii,

e Analiza portofoliului de afaceri pe baza curbelor de

experienta.

Exista o mare varietate a tipurilor de strategii, acestea constituind un
subdomeniu distinct al planificarii strategice. in functie de un set de factori —
domeniul de activitate, specificul organizatiei, conditiile de mediu etc. — se

pot adopta tipuri de strategii, dintre care se amintesc:

e Strategia pura — se concentreaza pe gasirea mijloacelor de

atingere a obiectivelor, pe relatia dintre obiective si mijloace;

214



Planificarea si managementul strategic

Strategia corporatista — se axeaza pe stabilirea naturii si
specificului organizatiei, pe optiunile si angajamentele
asumate in functie de afacerile, produsele, serviciile si pietele
vizate;

Strategia competitiva — este dictata de starea si nivelul
competitiei. Michael Porter [102, 107] spune ca aceasta
strategie poate lua una din urmatoarele forme generice:
focalizare, diferentiere fata de competitie, costuri avantajoase

(chiar cele mai avantajoase) in ansamblul tabloului

competitional.

8.8. Controlul strategic

Controlul strategic presupune monitorizarea, la scara strategica, a

diferentelor dintre realizat si planificat, urmata de luarea masurilor corective,

cand si unde se impun [107].

Controlul strategic trebuie sa stabileasca standarde si indicatori de

performanta, circuitele informationale necesare si mecanismele specifice de

informare/monitorizare, totul in asa fel incat sa incurajeze diseminarea

strategiei si eficienta activitatilor de indeplinire a planului, la toate nivelurile

organizatiei (alinierea strategica) [102]. Un instrument preferat de control

strategic este bugetul [28].
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in termeni generali, riscul este definit ca efectul necunoscutului
asupra procesului de atingere a obiectivelor. Deoarece, asa cum s-a aratat
anterior, orice organizatie are in primul rand un rol de organ al societatii,
aceasta conduce invariabil la interactiunea cu diversitatea fortelor si actorilor
la nivel social [123]. Din acest motiv activele — de oricare fel, materiale sau
nemateriale ale organizatiei — sunt puse in pericol, in masura mai mare sau
mai mica. O prima concluzie la care se ajunge cu usurinta este ca riscul este

inerent oricarei activitati [125].

Riscul poate avea efect negativ sau pozitiv si poate induce potentiale
pagube ori oportunitati. Riscul exista, fie ca vrem ori nu, fie ca este prevazut
ori nu, fie ca il ignoram ori nu. Riscul nu este o problema in sine, este
amenintarea sau oportunitatea cauzata sau datorata unei evolutii a

evenimentelor [124].

Riscul este definit de doua caracteristici: probabilitatea de-a avea loc
si consecintele manifestarii [123]. Riscul poate sa rezulte in urma manifestarii
unor factori externi sau interni si poate fi clasificat in mai multe categorii:
financiar, strategic, operational, datorat unor cauze naturale, unor dezastre,
unor proceduri sau indatoriri legale, unor atacuri din partea unor adversari

ori teroristi, neintelegerii unei situatii etc.

Interactiunea factorilor interni si externi, in cadrul diferitelor categorii

de riscuri, este complexa si dinamica, motiv pentru care evaluarea si analiza
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riscului necesita o intelegere profunda a realitatii si o capacitate dezvoltata
de anticipare.

Cateva dintre principalele categorii de riscuri si factorii care le induc

sunt aratate Tn cele ce urmeaza [33, 126].
Riscul financiar
a) Extern:

e Rata dobénzilor,
e Cursul de schimb,

e Creditele;
b) Intern:

e Lichiditatea,

e Fluxul de numerar.
Riscul strategic
a) Extern:

e Competitia (mediul competitional Tn ansamblul sau),
e Schimbarea preferintelor si pretentiilor clientilor,
e Schimbarea tendintelor in domeniul de activitate,

e Integrarea in urma unei fuziuni sau achizitii;
b) Intern:

e Cercetarea si dezvoltarea,

e Capitalul intelectual.
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Riscul operational
a) Extern:

e Reglementarile legale,
e Detinatorii de interese,

e Cultura organizational3;
b) Intern:

e Selectia si angajarea,
e Aprovizionarea,
e Sistemul informational,

e Controlul contabil.
Riscul accidental
a) Extern:

e Contractele,
e Cauzele naturale,
e Furnizorii,

e Mediul in toata diversitatea lui (economic, social, politic etc.);
b) Intern:

e Accesul public,
e Angajatii,
e Proprietatile,

e Produsele si serviciile.
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Managementul riscului consta 1n identificarea, evaluarea si
prioritizarea riscului, precum si selectia, dezvoltarea si implementarea unor
mijloace pentru minimizarea, tratamentul si monitorizarea acestuia, in cazul
riscului negativ, ori maximizare si stimulare, in caz pozitiv. Managementul
riscului trebuie asimilat unui proces continuu si dinamic, integrat la nivelul
intregii structuri, nu ca o secventa de evenimente. Acesta trebuie sa se

bazeze pe un numar de principii, enuntate pe scurt in continuare [33, 123]:

e Sa fie parte integrata a oricarui proces organizational;

e Cheltuielile necesare combaterii riscului sa nu depaseasca
valoarea efectului manifestarii acestuia;

e Sa se regaseasca la nivel strategic si de luare a deciziilor;

e Sa fie sistematic, structurat si flexibil;

e S3 fie cunoscut si asumat la toate nivelurile structurii
organizatiei (sa fie aliniat);

e S3a se bazeze pe cele mai bune informatii disponibile;

e S3 poata fi imbunatatit continuu;

e Saraspunda prompt schimbarilor;

e Saiain considerare factorul uman.

9.1. Analiza riscului

Tnainte de a se efectua analiza propriu-zisa a riscului trebuie stabilit
contextul general, in functie de organizatia sau proiectul analizat. De cele mai
multe ori, Tn cazul unor manageri competenti sau experimentati ori in situatia
evaluarii unor proiecte/activitati relativ simple, contextul se stabileste usor;
aceasta metoda, in schimb, nu mai poate fi aplicata in cazul organizatiilor sau

proiectelor mari si complexe.
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Analiza contextului consta in clarificarea unor aspecte, dintre care se
amintesc: identificarea generald a posibilelor riscuri pentru domeniul de
interes, stabilirea identitatii si obiectivelor detinatorilor de interese, cadrul
de lucru si planificarea cu privire la managementul riscului, bazele evaluarii
riscului, tipuri si categorii de informatii necesare, constrangeri de diferite
feluri, tipuri de solutii avute in vedere pentru tratamentul riscului si resurse
vizate pentru implementarea acestor solutii [33, 125, 126]. Dupa cum se
observa, analiza contextului se face tinand seama de aspecte de ordin
general, marcand si delimitand astfel cadrul de lucru pentru activitatile

urmatoare.

n contextul stabilit sau implicit asumat se trece la analiza efectivi a

riscului care presupune urmatoarele sub etape [33, 123]:

e |dentificarea riscului,
e Descrierea riscului,

e Evaluarea riscului.

Identificarea riscului este menita a stabili expunerea unei organizatii

in fata incertitudinii, in lumina factorilor externi si interni [123].

Aceasta actiune presupune o bunad cunoastere a specificului si
activitatilor organizatiei, a mediului competitional si a pietei pe care aceasta
opereaza, precum si a factorilor sociali, legali si politici, totul pe fondul unei

intelegeri profunde a strategiei si obiectivelor urmarite.

Un bun punct de pornire pentru identificarea riscului il constituie
sursa potentialelor probleme la adresa organizatiei (riscuri) ori la adresa
competitorilor (oportunitati). Identificarea riscului trebuie facuta metodic, in

scopul de a acoperi toate activitatile derulate in cadrul organizatiei.
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Dupa stabilirea surselor potentialelor probleme este necesara analiza
fiecareia dintre acestea si a evenimentelor conexe, care pot conduce la

probleme.

Metodele folosite la identificarea riscului sunt diverse, depinzand de
cultura, domeniul de activitate, cadrul legal etc., dintre acestea amintindu-se

cateva [33, 123, 125, 126]:

e Metoda identificarii riscurilor la adresa obiectivelor urmarite,

e Verificarea unor liste de riscuri intalnite in mod uzual intr-un
domeniu de activitate dat,

e Consultarea prin chestionare a unui numar de angajati direct
implicati in proces si prelucrarea raspunsurilor pentru
identificarea potentialelor riscuri,

e Derularea unor scenarii.

Descrierea riscului are ca scop centralizarea riscurilor identificate
intr-un format convenabil (tabel sau listd). in formatul folosit se vor face

referiri la [121]:

e Denumirea riscului,

e Campul de actiune a riscului,

e Natura riscului,

e Tnsemnétatea si probabilitatea riscului,
e Detinatorii de interese,

e Apetenta/aversiunea la risc,

e Tratamentul riscului,

e Controlul managementului riscului,
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e Recomandari pentru evitarea, reducerea, transferul sau

acceptarea riscului.

Scopul unui asemenea format convenabil de prezentare este de a
oferi un tablou cat se poate de complet asupra riscurilor, originii, naturii,

impactului si tratamentului acestuia.

Evaluarea riscului — in cadrul acestei sub etape riscurile sunt privite
prin prisma potentialului impact si a probabilitatii de a avea loc. Astfel

riscurile sunt convenabil cuantificate cu ajutorul riscului compozit (RC) [123]:
RC = Impact x Probabilitate. (9.1)

Adeseori impactul si probabilitatea sunt greu sau imposibil de
cuantificat, situatie in care se va face o estimare calitativa, care ajuta la
prioritizarea riscurilor pe baza unor decizii inspirate si ,educate”. Pentru
aprecierea atat a impactului cat si a probabilitatii se pot folosi scari de

evaluare, de exemplu de la 1 la 5 [121]. Astfel, impactul poate fi:

e Insignifiant- 1 (1);
e Minor -2 (Ml);

e Moderat - 3 (MO);
e Major -4 (MA);

e (Critic-5 (C).

Probabilitatea riscurilor poate fi la randul ei:

e Rara-1(R);
e Putin probabila - 2 (PP);
e Posibila - 3 (P);

e Foarte posibila - 4 (FP);
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e Aproape sigura - 5 (AS).

Aceste valori se centralizeaza intr-o matrice bidimensionalda numita

matricea riscului [121, 123] (Fig. 9.1).

IMPACT

R(1) PP(2) P(3) FP(4) AS(5)

v

PROBABILITATE

Fig. 9.1. Matricea riscului.

Folosind matricea riscului rezulta o scara de la 1 la 25 pentru riscul

compozit, interpretabild dupa cum urmeaza [121, 123]:

e Riscscazut RC<4;

e Risc moderat 4 < RC<10;
e Riscridicat 10 < RC < 15;
e Risccritic 15 <RC < 25.
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Cateva mentiuni se impun legat de evaluarea riscului [121, 123]:

incadrarea impactului si probabilitatii pe scara de la 11la 5
poate fi subiectiva, fiind recomandata o apreciere colectiva a
acestor marimi;

Interpretarea  prezentata a riscului compozit este
obiectionabild, dupa unii autori poate fi: risc scazut (RC < 8),
mediu (8 < RC £ 16) sau ridicat (RC >16) [121, 123];

Matricea riscului are neajunsurile ei, cum ar fi: slaba precizie
(unele riscuri apartin la aceeasi categorie, dar cantitativ pot fi
foarte diferite), alocarea unui scor prea mare pentru riscuri
cantitative mici etc.;

De cele mai multe ori probabilitatea este dificil de exprimat,
indeosebi cu privire la activitati noi. Chiar si in cazul unor
activitati cunoscute frecventa de manifestare a unor riscuri
poate fi dificil de obtinut, ceea ce este valabil si pentru impact;
Metodele de evaluare a riscului sunt diverse, putand fi foarte
matematice (mai cu seama fin cazul riscului cantitativ),
prezentarea acestora nu sta in scopul acestei lucrari;
Fundamentarea planurilor si actiunilor legate de
managementul riscului doar pe baza unor valori rezultate din
simulari si analize trebuie evitata; este esential sa nu se piarda
din vedere sursa si consecintele posibile ale riscului;

Lucrul cu valori relative (scari de risc, risc compozit etc.)
trebuie sa fie efectuat cu prudenta si atentie sporite, fiind

intotdeauna recomandata analiza sensibilitatii [121];
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e Evaluarea riscului trebuie mereu innoita Tn conditiile in care

factorii interni si de mediu sunt intr-o perpetua schimbare.

9.2. Tratamentul riscului

Riscul, odata evaluat, poate fi tratat prin [121, 123]:

e Evitare,
e Reducere,
e Transfer,

e Acceptare.

Metodele folosite pentru cele patru abordari tocmai mentionate sunt
deosebit de diverse, practic nu exista formule gata de aplicat, fiecare situatie
avand nevoie de o judecata separata. In principiu, metodele de tratament al

riscului sunt:

e Metode specifice, adaptate bine si precis fiecarei situatii, cu
participarea larga a membrilor conducerii in cadrul procesului
decizional si de implementare;

e Metode generale, pentru reducerea riscului la nivel global
(relativ la organizatie), aspecte de cultura institutionala, reguli
de buna practica, bun simt tehnic si organizatoric, cu

participarea mai redusa a colectivului de conducere.

Evitarea riscului presupune renuntarea la activitatile care prezinta
risc ridicat ori care stau sub semnul incertitudinii profunde, prin impact si
probabilitate. intotdeauna evitarea riscului se face in detrimentul
performantei sau cu pierderea oportunitatilor. Cea mai sigura metoda de

evitare a riscului este renuntarea care, desi poate constitui un raspuns la
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orice tip de risc, duce si la neexploatarea unui potential castig ce, altfel, cu

acceptarea riscului, ar fi posibil.

Evitarea riscului presupune buna fintelegere a prioritatilor sub
aspectul cerintelor si constrangerilor. Deciziile si masurile radicale de evitare
a riscului nu se vor aplica decat in situatia in care este absoluta nevoie.
Concomitent, neintelegerea corecta a prioritatilor poate conduce la efecte

negative majore pentru un obiectiv, proiect sau chiar organizatie.

Reducerea riscului sau controlul prin optimizare al riscului cauta sa
reduca probabilitatea si impactul pierderilor determinate de potentialele
evenimente, in caz cd acestea ar avea loc. Principalul criteriu in reducerea
riscului este gasirea unui anumit echilibru sau raport intre costurile de
reducere si beneficiile urmarite. Tehnicile de reducere a riscului sunt extrem

de diverse, dintre acestea se amintesc [33, 120]:

e Mai multe solutii la o activitate sau obiectiv, pentru
flexibilitate marita;

e Parcurgerea iterativa a drumului necesar atingerii unui
obiectiv. Tn acest fel inclusiv riscul este fragmentat pe pasi, iar
pe masura evolutiei evenimentelor si manifestarii diferitilor
factori se pot face reevaludri ale riscului si ajustari ale
masurilor intreprinse. Aceasta tehnica este deosebit de utila
in inginerie si dezvoltarea aplicatiilor software;

e Externalizarea sau delegarea unor activitati sau servicii, pe
baza unor contracte si documente legale;

e Masuri specifice rezultate Tn urma analizei, testarii, simularii si

intelegerii unor situatii;
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e Aplicarea unor reguli de buna practica, la nivelul intregii

organizatii.

Transferul riscului presupune transferul potentialelor efecte si
probabilitatilor acestora din zone ori diviziuni organizatorice amenintate
inspre zonele cu toleranta ridicata la risc. De asemenea, transferul riscului se
refera si la acele tehnici prin care o parte din presiunea acestuia este
impartita sau distribuita. Si Tn acest caz se va avea in vedere costul
transferului sau distribuirii riscului. Daca beneficiile sunt mai mici decat
costurile, transferul/distribuirea nu se va face. Un alt criteriu important este
masura in care se poate controla riscul transferat sau distribuit; daca
organizatia sau compartimentul vizat au un mai bun control asupra anumitor

riscuri se are in vedere transferul sau distribuirea.
Tehnicile uzuale de transfer sunt [120, 121, 123]:

e Delegarea unor activitati si responsabilitati;
e Externalizarea;

e Asigurarea.

Mentionam ca toate trei tehnicile amintite trebuie aplicate cu atentie,
in sensul In care delegarea si externalizarea trebuie sa fie fezabile si
sustenabile, reglementate pe baza unor documente cu caracter legal.
Oricum, daca organizatia/entitatea care preia activitati sau obiective, precum
si riscurile asociate, intra in incapacitate operationala sau faliment, riscul va
reveni, chiar cu efecte mai puternice din cauza lipsei masurilor si resurselor

de reducere a acestuia.
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in cazul asigurdrilor pericolul falimentului este acelasi, specific
asigurarilor fiind faptul ca nu combat efectiv si precis riscul, mai degraba

ofera mecanisme compensatorii.

n concluzie, delegarea, externalizarea si asigurarea trebuie aplicate
cu discernamant maxim, insotite de un plan de rezerva aplicabil, eventual, pe

baza despdgubirilor sau compensatiilor primite.

Acceptarea riscului consta in asumarea constienta a riscului si
efectelor acestuia, fiind aplicabila in cazul riscurilor suficient de scazute prin
consecinte ori probabilitate, cu efecte acceptabile asupra activitatilor,
obiectivelor sau proiectelor. Elementele cheie pentru acceptarea riscurilor
sunt rezervele bugetare si de timp care sa permita combaterea unor efecte

in cazul manifestarii riscurilor [121, 123].

Riscurile care nu sunt evitate sau transferate/distribuite sunt implicit
asumate. La fel ca si in cazurile precedente, riscurile vor fi acceptate daca,

costurile de asigurare depasesc, pentru o anumita perioada, pierderile.

in afara riscurilor scdzute, rezonabil acceptabile, mai existd o
categorie de riscuri care sunt prea mari pentru a fi asigurate, cum ar fi

razboaiele sau catastrofele de diferite feluri.

Cel mai adesea riscurile sunt acceptate prin intermediul unor polite
de asigurare. In aceste conditii o altd categorie de risc asumat este diferenta

dintre pierderea reala si suma asigurata [120, 121].
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9.3. Planul de management al riscului

Imediat dupa analiza riscului, cu ajutorul uneia sau mai multor
abordari dintre cele anterior descrise, se alcatuieste planul de management
al riscului. Acesta este un document care propune masuri concrete la fiecare
risc analizat, implementarea unui mecanism de control al managementului
riscului, Tmpreuna cu resursele necesare si, eventual, identificarea si alocarea
acestora. Planul de management al riscului trebuie aprobat si asumat la

nivelurile corespunzatoare ale organizatiei [122].

9.4. Monitorizarea si raportarea managementului riscului

Din cauza dinamismului factorilor interni si de mediu riscurile trebuie
permanent reevaluate si masurile intreprinse revizuite, situatie in care
monitorizarea este o activitate esentiala pentru un management al riscului

efectiv. Monitorizarea va fi urmata de instituirea masurilor care se impun.

Orice proces de monitorizare si revizuire a managementului riscului

trebuie sa stabileasca daca [121, 122, 123]:

e Masurile adoptate au efect;

e O mai buna informare ar fi condus la decizii mai bune;

e Se pot stabili reguli noi in ce priveste abordarea, evaluarea si
tratamentul riscului;

e Procedurile si tehnicile folosite la culegerea datelor si
informatiilor, evaluarea si tratamentul riscului au fost potrivite

diferitelor situatii.
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Proiectul consta intr-un efort de atingere a unui obiectiv specific si

bine definit prin utilizarea rationald, cu maxim efect, a resurselor, prin

intermediul unei combinatii unice de activitati si procese, interconectate si

sincronizate [2, 26, 116].

Proiectele se diferentiaza de afacerile curente prin atributele lor,

aratate in continuare [6, 7, 116]:

Proiectele sunt unice prin natura lor, nu implica procese
repetitive (spre deosebire de o afacere regulata) si orice
proiect este diferit de cel precedent;

Proiectele au intervale de timp bine specificate, cu
mentionarea clara a inceputului si terminarii; in acest interval
livrabilele proiectului trebuie asigurate pentru a satisface o
anumita cerinta;

Proiectele trebuie sa se incadreze intr-un buget bine definit si
aprobat, pentru a produce livrabilele cerute;

Proiectele prezinta riscuri prin gradul de incertitudine implicit;
Proiectele au la dispozitie resurse limitate;

Proiectele au un client sau sponsor (persoana sau entitate de
orice fel, in sens mai larg fiind inclusi in aceasta categorie si

detinatorii de interese);
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e Proiectele trebuie sa produca beneficii sau schimbari pozitive

in urma implementarii lor.
Scopul unui proiect este caracterizat de:

e Livrabile,
e Agend3,

e Buget,
rezultand, in mod firesc, definirea clara a obiectivului si finalitatii.

Atributele proiectului si exigentele privitoare la calitate constituie
setul de constrangeri care marcheaza evolutia acestuia. Constrangerile
trebuie sa fie echilibrate, prioritizate si temporizate adecvat, in functie de

fazele derularii proiectului.

Managementul proiectului este procesul de conducere a proiectului
pe toata durata ciclului sau de viata. Fiecare faza va fi indeplinita cu ajutorul
unor procese si activitati precise, aditional fiind necesare monitorizarea si

controlul [7].

Fazele proiectului — sunt in numar de patru (in abordarea clasica) si

alcatuiesc ciclul de viata al acestuia:

e Initierea,
e Planificarea,
e Executia,

e Inchiderea.
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Variatia efortului de-a lungul fazelor proiectului este aratata in Fig.

10.1, in vreme ce relatia dintre ciclul de viata si conducerea proiectului reiese

din Fig. 10.2.

Efort

Conducerea

Ciclul de viata al

A

proiectului

proiectului

Initiere Planificare Executie Inchidere

Timp

Fig.10.1.Variatia efortului de-a lungul fazelor proiectului [6].

Planificare

Executie

Fig. 10.2. Ciclul de viata si conducerea proiectului [26].
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10.1. Initierea proiectelor

Orice proiect pleaca de la o nevoie ce trebuie satisfacuta, o problema
ce trebuie rezolvata ori o oportunitate ce se cere exploatata, rezultand in
acest fel o cerintd/tema care trebuie acceptata si aprobata de
clientul/sponsorul proiectului. Tn aceast situatie este esential s§ se giseasc

raspuns la urmatoarele intrebari [7, 26]:

e Este cu adevarat necesar proiectul?

e Poate fiindeplinit proiectul?

Daca raspunsurile la aceste intrebari sunt afirmative se poate merge
mai departe; un raspuns negativ, chiar la una dintre intrebari, ori aparitia unei
indoieli trebuie sa conduca la renuntarea la proiect, pentru a economisi

resurse si timp [26].

Adeseori proiectele vin sa satisfaca cerinte de ordin strategic ale

organizatiei, deci managementul strategic este, de regula, prolific Tn proiecte.

Pentru a da un raspuns la cele doua intrebari anterior mentionate se
poate efectua un studiu de fezabilitate ori o analiza a raportului
beneficii/costuri. Daca proiectul nu este realizabil de catre organizatie, cu
mijloacele avute, se pot adresa cereri de propunere organizatiilor sau

firmelor specializate.

n cazul in care in urma studiului de fezabilitate, a aprecierii financiare
si a estimarii riscurilor se ajunge la o concluzie pozitiva, se poate formula
definirea proiectului cu ajutorul unui prim document — charterul proiectului
[26, 115, 116]. Tn acest document sunt schitate cit mai clar anumite

elemente:
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e Motivele si ratiunea proiectului,
e Premisele cheie,

e Obiectivele,

e Campul de actiune,

e Cerintele generale,

e Bugetul si termenele,

e Alte resurse,

e Principalele livrabile,

e Autorizarile si aprobarile,

e Optiunea intre contractor extern sau echipa interna.

Aceste aspecte trebuie urmadrite cu coerentd si determinare de
manager pe toatd durata proiectului. Tn aceastd etapd se numeste si un

manager de proiect.

10.2. Planificarea proiectelor

Dupa obtinerea autorizarilor si aprobarilor si dupa desemnarea
echipei si managerului de proiect — ori semnarea documentelor cu un
contractor extern — se trece la planificarea in detaliu. Folosind puterea
maxima de analiza si anticipare, cu luarea in considerare a tuturor
informatiilor disponibile, trebuie gasite raspunsuri complete si detaliate la

urmatoarele intrebari [26, 116]:

e Ce trebuie facut?
e Cum trebuie facut?
e Cine vaface?

e (Catvadura?
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Cat va costa?

Care sunt riscurile?

Tn urma analizei si gasirii rdspunsurilor la aceste intrebari se intocmesc

mai multe documente care constituie planul initial al proiectului:

1)

2)

3)

4)
5)

6)

7)

8)

9)

Cadrul general al proiectului —intregul set de motive, premise
si ratiuni care stau la baza proiectului;

Lista rezultatelor urmarite, astfel 1incat proiectul sa
intruneasca cerintele initiale ale clientului;

Planul de activitati;

Planul de resurse — lista resurselor umane si materiale;

Planul de calitate —exigentele privitoare la calitate (standarde,
norme, reguli de buna practica, cerinte expres, masuri de
control);

Lista furnizorilor si prestatorilor externi;

Managementul riscului — identificarea si tratamentul
riscurilor;
Lista decidentilor si detinatorilor de interese care trebuie

informati asupra proiectului;
Scenariul rolurilor asumate de fiecare membru al echipei

pentru derularea proiectului.

Planul de baza poate fi folosit si la evaluarea evolutiei proiectului si,

foarte important, trebuie permanent actualizat pe masura derularii

proiectului si modificarii datelor si informatiilor analizate.

Exista adeseori tendinta — mai cu seama in cazul proiectelor simple

(sau aparent simple) —de a se trece direct la faza de executie, fara planificare.
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Experienta a aratat ca aceasta abordare duce invariabil la risipa de resurse,
neintrunirea criteriilor de calitate, neincadrarea in termene si bugete sau

chiar esecul intregului proiect.

Este recomandatda implicarea intregii echipe fin actiunea de
planificare, astfel c& ideile fiecdruia se vor regdsi in planul proiectului. in acest
fel se asigura implicarea membrilor la asumarea si indeplinirea rolurilor si

sarcinilor in proiect, adica motivarea inteligenta [7].

10.3. Executia proiectelor

n esentd, in cadrul acestei faze trebuie duse la indeplinire activitatile
fixate prin planificare, adica indeplinirea planului de baza pentru producerea

livrabilelor proiectului [6, 26].

Persoanelor din cadrul proiectului le sunt desemnate sarcini si
atributii concrete. Membrii in proiect se cunosc personal, se formeaza
grupuri pe baza unor afinitati, sarcini distribuite, simpatii personale (apar
legaturi informale). Tncep sd se manifesteze unele forme de autoritate, pe
baze functionale, tehnice sau autentice. Autoritatea functionala sau tehnica
este folositoare derularii proiectului, in vreme ce autoritatea pur ierarhica
este contraproductiva (indeosebi fara baze legale), amenintand democratia
si climatul de lucru al grupului. Experienta a aratat ca o sedinta de team-
building poate fi benefica, indeosebi pentru echipele ale caror membri vin

pentru prima data in contact.

Managerul de proiect incepe sa-si manifesteze atributiile de
conducere in toata plenitudinea lor, cu urmarirea permanenta a incadrarii in

termene, bugete si exigente. Acesta trebuie [6, 7]:
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Cateva

Sa motiveze oamenii la indeplinirea sarcinilor desemnate;

Sa faca informarile spre decidenti si detinatorii de interese, cu
mentiunea ca aceasta activitate poate fi delegat3;

Sa revizuiasca permanent informatiile si datele relevante;

Sa modifice planul initial ori de cate ori este nevoie, fie
individual, fie cu ajutorul altor membri/decidenti/detinatori
de interese ori specialisti;

Sa identifice permanent riscurile si incertitudinile si sa
gaseasca solutii de tratament al acestora;

Sa urmeze planul;

Sa asigure monitorizarea si controlul prin masurarea
abaterilor activitatilor si rezultatelor efective de la planul
initial;

Sa initieze sau sa fintreprindd masuri corective in cazul

constatarii abaterilor de la plan.
mentiuni importante se fac in continuare [26]:

Masurile corective pot induce alte modificari, care, la randul
lor, atrag alte corectii, cu penalizari in termene, bugete si
exigente de atins;

Cu cat masurile corective se iau mai tarziu in proiect, cu atat
costurile sunt mai ridicate in bani, timp ori alte resurse;
Corectiile trebuie evaluate prin prisma impactului asupra
membrilor din proiect, nu doar in lumina obiectivelor si
rezultatelor de atins (munca suplimentara, nerespectarea

unor agende, efort individual etc.);
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e Corectiile si impactul acestora trebuie discutate si cu clientul
proiectului pentru acceptare — modificarea termenelor si
bugetului, munca suplimentara a membrilor din proiect etc.;

e Masurile corective trebuie propuse in mai multe variante,
pentru flexibilitate marita;

e Laaplicarea masurilor corective trebuie luate in considerare si
eventualele aspecte legale;

e Masurile corective, indeosebi cele cu impact major, trebuie
acceptate in scris de catre client/decidenti/detindtori de

interese.

Potrivit unor autori si specialisti In domeniul managementului
proiectelor este posibila (si dezirabild) existenta unei faze suplimentare celor
patru anterior mentionate, anume faza de monitorizare si control. Deoarece
monitorizarea si controlul nu constituie un element distinct Tn cadrul
secventei fazelor, raportate la ciclul de viata a proiectului, fiind asociata si
intrepatrunsa cu faza de executie (dupa unii, in anumite cazuri, fiind chiar
parte a acesteia) consideram ca este vorba mai degraba de o pseudo faza.
Separarea monitorizarii si controlului de executie constituie o chestiune
dictata de mai multi factori, dar hotarator ramane campul de actiune si
domeniul obiectului proiectului, in sensul ca in anumite industrii activitatile
sufera o dinamica deosebita iar volatilitatea informationala si decizionala are
un nivel ridicat, ceea ce impune alocarea de resurse distincte, uneori
semnificative, Tn acest scop. De aici si nevoia unei decizii educate si inspirate
cu privire la monitorizare si control, urmata de planificarea si alocarea

corespunzétoare a resurselor necesare.
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Concret, in cadrul monitorizarii si controlului se urmareste evolutia si
progresul executiei, sunt masurate diferentele dintre planificat si executat,
preferabil intr-o maniera sistematica si se fac ajustarile necesare pentru

readucerea executiei in parametrii doriti.

10.4. inchiderea proiectelor

Dupa producerea livrabilelor proiectului si acceptarea acestora de

citre client proiectul trebuie inchis. Inchiderea presupune [7, 26]:

e Transmiterea livrabilelor in forma lor final3;

e Receptionarea livrabilelor;

e Transmiterea documentelor si specificatiilor;

e Transmiterea documentelor cu caracter oficial (care si unde
este cazul);

e TIncheierea relatiilor cu furnizorii;

e TIncasarea restului de plat3;

e Efectuarea platilor pentru stingerea eventualelor datorii;

e Eliberarea resurselor blocate;

e Comunicarea finchiderii spre decidenti si detinatorii de
interese;

e Evaluarea post-implementare a proiectului si alcatuirea unui
document in acest sens, cel putin la nivel informal;

e Diseminarea concluziilor post-implementare desprinse, spre

toate nivelurile si destinatiile relevante;
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e Acordarea de asistentda membrilor din cadrul proiectului
pentru intoarcerea la pozitiile anterioare ori pozitionarea in

cadrul unor proiecte viitoare.

10.5. Scurta prezentare a principalelor abordari si tehnici
folosite la managementul proiectelor

Exista o paleta bogata de abordari, tehnici si metode folosite la
managementul proiectelor, in functie de faza de derulare a acestora.

Indiferent de metoda folosita, se fac cateva precizari:

e Orice metoda, la aplicarea ei, cuprinde o anumita doza de
subiectivism;

e Intotdeauna existd diferente intre planificare si realitate;

e Metodele se folosesc repetitiv, pe masura evolutiei
proiectului si modificarii datelor si informatiilor relevante;

e O atentie sporita trebuie acordata obiectivelor proiectului in
ansamblul lor, impreuna cu termenele, costurile si implicarea

detinatorilor de interese.

Principalele abordari, tehnici si metode sunt prezentate in

continuare.

Brainstorming este o metoda folosita indeosebi in fazele de initiere si

planificare a proiectului (v. subcap. 4. 3).

Diagrama Ishikawa sau diagrama ,,in os de peste” cauta sa stabileasca
intr-o maniera arborescenta efectul unei multitudini de factori, intr-o

anumita problema ori aspect (Fig. 10.3).
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Echipamente Oameni

REZULTAT

(pozitiv sau negativ)

Materiale Procese

Fig. 10.3. Diagrama Ishikawa [26].

Aceasta metoda este folositoare la anticiparea consecintelor,
identificarea riscurilor si reactia in fata acestora, diagnoze, identificarea
defectelor si gasirea solutiilor pentru remedierea acestora, stabilirea unor
legaturi functionale. Fiecare factor care contribuie la atingerea efectului
poate fi, la randul sdu, influentat de alti factori, unii primari (P) si altii

secundari (S).

Analiza si descompunerea proceselor (WBS - Work Break-down
Structure) — presupune descompunerea proceselor pornind de la definirea

obiectivului proiectului [139].

Este o metoda orientata pe livrabile si obiective, de regula, care
conduce prin descompunere la evidentierea sub-proceselor, fragmentate la

v

randul lor Tn activitati etc. pana la o ,finete adecvata” (Fig. 10.4).

Metoda este utila in faza de planificare si in cea de executie, la analiza
proceselor si anticiparea consecintelor, identificarea si tratamentul riscurilor,
desemnarea sarcinilor si atributiilor, alocarea resurselor etc. Este folosita in

conjunctie cu metoda PERT, diagrama GANTT, analiza drumului critic si altele.
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Obiectivul
SCHVEE NIVELUL 1
proiectului
Procesul A Procesul B NIVELUL 2

Activitatea m.1 g /Activitatea m:2 1\ 3 V1N

Fig. 10.4. Analiza si descompunerea proceselor [139].

Analiza drumului critic — drumul critic poate fi definit in termeni
simpli ca secventa de activitati cu cea mai mare durata necesara indeplinirii
acestora. Cu ajutorul acestei analize se pun in evidenta activitatile in
ansamblul lor, in serie sau in paralel, cu identificarea drumului critic pentru a
sti asupra caror activitati trebuie actionat pentru scurtarea intregului proces
[26]. Analiza drumului critic este folositda la identificarea factorilor si
interdependentei acestora, programarea activitatilor, determinarea
costurilor si stabilirea bugetelor, fixarea termenelor, monitorizare si actiuni
corective. Drumul critic se foloseste in conjunctie cu alte metode: PERT,

nivelarea resurselor etc. [115].

Metoda PERT (Program/Project Evaluation and Review Technique)
este o metoda statistica ce are ca scop analiza si reprezentarea diverselor

activitati si sarcini necesare ducerii la bun sfarsit a unui proiect [114]. Metoda
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cauta sa gaseasca timpul necesar indeplinirii diferitelor sarcini si sa identifice
perioada minim necesara derularii proiectului, pana la incheierea acestuia.
Aplicabilitatea PERT este similara cu cea a drumului critic, fiind potrivita

indeosebi proiectelor de mari dimensiuni [114].

Nivelarea resurselor este o tehnica manageriala folosita Ia
examinarea alocarii neechilibrate a resurselor (umane, tehnice, financiare)
pe durata unor procese sau proiecte si rezolvarea supra-alocarilor si
conflictelor legate de resurse [118]. Tehnica a fost dezvoltata pornind de la
observatia de bun simt ca un manager trebuie sa programeze anumite
activitati simultan, resursele umane si tehnice avute la dispozitie fiind
insuficiente pentru acoperirea tuturor activitatilor in acelasi timp; de aici si
conflictele asupra alocarii [118]. Tehnica se foloseste Tn conjunctie cu analiza
drumului critic si cauta sa rezolve supra-alocarile si supra-incarcarile prin
amanarea unor activitati, pana la disponibilizarea resurselor necesare.
Metoda se aplica la fel ca si analiza drumului critic, mai cu seama la

optimizarea alocarilor, costurilor si termenelor [118].

Diagrama Gantt — aceasta consta dintr-o reprezentare grafica
sugestiva, sub forma unui grafic cu bare, a programarii activitatilor unui
proces. In aceastd reprezentare sunt evidentiate inceputul si sfarsitul
procesului, poate fi calculata durata procesului si se foloseste in conjunctie
cu metoda WBS [26, 115]. Este folosita in faza de planificare, de executie, la
monitorizare, la determinarea costurilor si stabilirea bugetelor, in documente

si prezentari etc.

Prince 2 — constituie o abordare orientata pe livrabile si satisfacerea

exigentelor de calitate ale acestora, in special [115].
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Lantul critic — se foloseste la planificarea si conducerea executiei
proiectelor prin orientarea pe incertitudinile si riscurile inerente, cu luarea in
considerare a disponibilitatii limitate a resurselor [95]. Metoda se bazeaza pe
teoria constrangerilor, aplicata la managementul proiectelor. Se foloseste Tn

conjunctie cu analiza drumului critic [115].

Managementul orientat pe beneficiile implementarii proiectului
considera ca focalizarea pe beneficiile rezultatelor atinse este iTn masura sa

imbunatateasca toate activitatile desfasurate pe durata proiectului.
Managementul orientat pe costuri si resurse minime.

Principalele abordari folosite in prezent la managementul proiectelor

sunt succint descrise in continuare.

Waterfall — constituie o abordare secventiald clasica in cadrul careia
fiecare faza a proiectului este executata Tnaintea urmatoarei. Aceasta
abordare se potriveste foarte bine la proiectele caracterizate prin cerinte clar

definite si schimbari reduse cu privire la obiective si livrabile.

Agile — este o abordare caracterizata prin flexibilitate, cu accent pe
dezvoltare iterativa si imbunatatire continua. Proiectele sunt fragmentate in
portiuni/perioade (numite sprints in limbaj de specialitate) si pe masura
executiei lor se furnizeaza feedback valoros. Aceasta abordare se foloseste la
derularea proiectelor cu cerinte variabile si rezultate incerte, supuse

schimbarii.

Kanban — este o abordare Tmprumutatd din managementul

productiei (Toyota) si foloseste un afisaj Kanban. Este o abordare utild la
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monitorizarea progresului si identificarea/evitarea sub si supra incarcarilor,

precum si la ierarhizarea activitatilor si sarcinilor.

Lean — aceasta abordare cautd sa maximizeze valoarea concomitent
cu reducerea sau eliminarea risipei de resurse, cu accent pe optimizarea

timpului, imbunatatire continua si imputernicirea echipei.

Scrum — constituie un caz particular al abordarii Agile care foloseste
sprint-uri scurte (uzual de 1-4 saptamani) si echipe scrum (proprietarul
produsului, dezvoltatori, conducator — scrum master) pentru indeplinirea

iterativa a activitatilor si sub fazelor.
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Antreprenoriatul vina sa ofere o solutie la multiplele probleme cu
care se confrunta firmele si organizatiile, sa raspunda prin produse si servicii
adecvate unor nevoi neacoperite ale consumatorului si sa satisfacd dorinta

individuala de a dezvolta o afacere, produs sau serviciu.

inca de la inceput trebuie mentionat cd antreprenoriatul se poate
derula pe doua planuri distincte: in cadrul firmelor deja existente sau prin
infiintarea de firme noi [28, 55]. Antreprenoriatul se bazeaza in cea mai mare

masura pe inovare, atat tehnica, cat si organizatorica.

n ziua de azi asistdm la o schimbare a intregului complex de factori
care isi pun amprenta asupra economiei, firma si cultura acesteia reflectand
n buna masura aceste transformari; ca atare, inertia si vechile tipare trebuie
abandonate. Pe acest fond organizatiile tind sa dezvolte produse noi prin
inovare si initiativa, sa se adapteze mai rapid si mai bine realitatii, sa devina

mai antreprenoriale [28].

Pe undeva opusul antreprenoriatului 1l constituie birocratia, ambele
avand plusuri si minusuri. Ducerea la extrem a tendintei antreprenoriale are
ca rezultat un control slab ori chiar pierderea acestuia, in vreme ce cresterea
tendintei birocratice este drumul catre conservatorism si inertie in reactie si
actiune (si alte aspecte nedorite ale birocratiei dusa dincolo de limite
rezonabile), conducatorii fiind preocupati aproape exclusiv de ce se intampla

in interiorul firmei, cu ignorarea conditiilor externe. Concluzia simpla care se

246



Antreprenoriatul

desprinde este necesitatea gasirii unui optim intre antreprenoriat si

birocratie.

Pentru creionarea unui tablou general al antreprenoriatului se vor

analiza, pe scurt, mai multe aspecte relevante in acest sens [10, 28]:

1) Motivatiile antreprenorului,

2) Managementul antreprenorial,

3) Riscurile,

4) Caracteristicile antreprenorului,

5) Caracteristicile antreprenoriatului cu privire la functiile
manageriale,

6) Strategiile antreprenoriale.

11.1. Motivatiile antreprenorului

Experienta ne arata ca aceste motivatii sunt multiple si diverse, de
obicei interdependente. Pornind de la nevoia de manifestare a functiei
creatoare la nivelul fiecarui individ, continuand cu castigarea libertatii
personale, dorinta de a castiga mai bine siincheind cu nemultumirea de ordin
personal in ceea ce priveste activitatile prestate se pot enumera punctual

urmatoarele motivatii ale antreprenorului [11, 28]:

1) Nevoia de independenta, de a lucra pe cont propriu, fard a
avea sefi;

2) Dorinta de a castiga mai multi bani;

3) Insatisfactia muncii prestate pana atunci, combinatda cu

dorinta realizarii profesionale;
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4) Dorinta de a avea propria afacere/produs/serviciu care sa fie
doar a lui/ei;

5) Lipsa altei activitati care sa ofere satisfactii de ordin personal;

6) Nevoia de a iesi dintr-o situatie financiara disperata ori de

schimbare a statutului social.

in plus, orice antreprenor se supune modelelor motivationale
individuale (v. subcap. 4.1), de unde, asa cum s-a aratat, complexitatea si

interdependenta diverselor aspecte ale motivarii antreprenoriale.

11.2. Managementul antreprenorial

Pentru o companie care deja exista managementul antreprenorial se
implementeaza mult mai usor datoritad realitatii unei structuri manageriale
existente si functionale. Tn aceast§ situatie trebuie avut in vedere s nu se
ingradeasca prea mult initiativa in baza unor practici si metode din firma,
indeosebi Tn ceea ce priveste bugetele, termenele, reducerea excesiva a

costurilor si cerinta de profit [11].

Daca o afacere nou infiintata pe baza unei inovatii ajunge in stadiul
de alansa cu succes un nou produs, care aduce profit, in termen nu prea lung
va fi nevoie de management, care, de regula, este perceput a fiin antiteza cu
spiritul antreprenorial. Absenta managementului conduce, adeseori, la
lichidarea unei afaceri noi, cu potential serios [11]. Chiar si cele mai bune
inovatii, idei stralucite, au esuat din cauza lipsei managementului si, Tn primul
rand, pe fondul lipsei constientizarii antreprenorului cd managementul este
necesar; un bun exemplu in acest sens este Thomas Edison, care a ratat

ocazia de a valorifica economic un produs cu potential enorm — becul [11].
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Orice noua inovatie, concretizata intr-o afacere, poate sa ajunga in
punctul in care are un produs, venituri, costuri, chiar profit. Ceea ce lipseste
este organizarea tipica unei afaceri mature, menite sa reziste, cu obiective
clar definite si asumate, cu constiinta directiei de evolutie, cu asteptari si
tinte. Conform lui Drucker [10,11] sunt necesare patru ,ingrediente” pentru
ca managementul antreprenorial sa aduca rezultate efective si sa impiedice

destramarea afacerii:

e Focalizarea asupra pietei,

e Viziune financiara,

e Echipa de top management functionala, Tnainte ca situatia sa
o ceara (atunci este, de regula, prea tarziu),

e O pozitie realista a fondatorului (individ sau grup) in cadrul

structurii afacerii.

Focalizarea asupra pietei — un prim aspect de semnalat ar fi ca orice
produs trebuie sa fie ,,condus” pe durata fazelor lui — de la conceptie pana la

consum — de nevoile pietei [11].

Ignorarea nevoilor pietei, indiferent de orice alti factori (benefici),
duce la esecul afacerii, mai devreme sau mai tarziu (cu cat mai tarziu, cu atat
mai rau). Atat teoria economica, cat si marketingul spun ca publicul
consumator cumparad un produs/serviciu pentru ce acesta poate sa faca si

pentru utilitatea oferitd, nicidecum pentru produsul/serviciul in sine.

Adeseori succesul unei intreprinderi economice se datoreaza gasirii
unei alte piete decat cea vizata initial. Produsul sau serviciul lansat este
cumpdrat in cantitate mare de o piat3 neasteptat. in acest caz antreprenorul

trebuie sa se adapteze rapid, mergand pana la abandonarea viziunii initiale
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asupra afacerii; ideal este sa se anticipeze aceasta posibilitate ori cel putin sa

fie rapid sesizata [11].

Daca un antreprenor nu este focalizat asupra pietei in desfacerea
produsului sau serviciului oferit, va sfarsi prin a oferi o oportunitate unui alt
competitor si, de reguld, prin pierderea chiar a pietei pe care o are [11].
Exemplele sunt numeroase in idei cu real potential pierdute de creatorii
acestora in favoarea altora, care au observat piata mai bine. Observatia
atentd si gandirea flexibila sunt esentiale pentru succes si supravietuire:
clientul are prioritate in fata ,tehnicului”, iar piata este acolo unde produsul
ori serviciul se vinde cel mai bine [11, 28]. Un mare pericol apare cand
antreprenorul considera ca stie mai bine ce anume doreste clientul; normal

guverneaza ce anume cere clientul, nu ce gandeste antreprenorul.

Teoretic, raspunsul la problema legata de clienti este cercetarea de
piata, Insa apare dificultatea sau imposibilitatea de a cerceta piata pentru

ceva complet nou, care incad nu exista la nivelul perceptiei consumatorului.

Nu in ultimul rand trebuie mentionat ca focalizarea asupra pietei
implica elemente care se opun spiritului inovator, indeosebi celui tehnic:
munca sistematica, uneori de rutind, pentru gdsirea de noi clienti si

disponibilitatea de a privi neasteptatul ca pe o oportunitate, nu ca o exceptie.

Viziunea financiara — sunt foarte putine cazurile in care antreprenorul
constientizeaza importanta unei politici financiare adecvate pentru afacerea
lansata. Paradoxal, cu cat afacerea creste mai repede si aduce mai mult

profit, cu atdt mai mare este nevoia de disciplina financiara si o buna
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organizarea a fluxului de numerar (cash-flow??). De reguld, antreprenorii sunt
avizi de profit, fiind astfel focalizati pe rezultate, cu ignorarea procesului —
capital, flux de numerar si, in special, metode adecvate si eficiente de control
financiar. Este recomandata abordarea inversa (dupa unii autori fiind singura
care asigura rezultate): stabilirea si implementarea unui climat financiar

sanatos si sustenabil, urmata de generarea profitului [11].

Generarea imediata si in cantitate mare a profitului s-a dovedit a fi
dezavantajoasa si pentru aceea ca impozitele se platesc dupa profituri, firma
ajungand adeseori in situatia de nu fi capabila sa genereze surplusul necesar
cresterii; cu cat afacerea creste, cu atat mai multi bani are nevoie. De aici si

pana la lipsa lichiditatilor ori a blocajului financiar este doar un pas [11].

Gestiunea corecta a banilor trebuie sa plece de la previziunile asupra
fluxului de numerar, care trebuie sa se refere asupra celui mai pesimist
scenariu, fara a pica in capcana ludrii deciziilor pe baza unor sperante. O buna
reguld in acest sens este de a considera efectuarea platilor mai devreme
decat data limita iar incasarile mai tarziu; in cel mai prost caz poate sa apara
un surplus de lichiditati. Previziunile fluxului de numerar trebuie sa aiba un
orizont de timp de 12 luni [11, 138]. In acest interval se pot aduna bani in
cazul aparitiei unei crize. In caz contrar, cand nu existd timp suficient,

finantarea vine cu un cost prea mare.

Experienta a aratat ca cresterea cu 50% a incasarilor impune o

majorare a capitalului de baza, Tmpreund cu schimbarea metodelor de

% Diferenta dintre incasarile si pltile curente ale unei firme.
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control [11]. Daca nu se opereaza majorarea de capital la vremea ceruta,

apare un obstacol in calea cresterii.

Previziunile financiare se pot realiza relativ usor, instrumentele
tehnice pentru aceasta activitate fiind disponibile pe larg in literatura

economica.

Finantarea si gasirea banilor pentru demarare, functionare si o
oarecare crestere se face din sursele proprii ale antreprenorului ori din cele
private [11, 28]. Pe masura ce afacerea creste aceste surse nu mai sunt
potrivite si echipa manageriala trebuie sa ia in considerare folosirea

creditelor pentru investitii si functionare.

Echipa de top management — daca o afacere merge bine, s-a stabilit
pe un segment de piata, are parte de finantarea adecvata si totusi nu poate
sa creasca in cantitate si calitate, ori diversificarea produselor/serviciilor,
atunci, de obicei, problema o constituie lipsa unei echipe de top management
[11]. Daca se ajunge pana aici este, de reguld, prea tarziu, iar asteptarile cele
mai optimiste se referda doar la supravietuire, nicidecum la crestere si
dezvoltare. Exista o limita a dimensiunii afacerii peste care aceasta nu mai

poate fi condusa de un om — de obicei fondatorul acesteia.

Pentru a preintampina aceste evenimente nedorite echipa de top
management trebuie alcatuita inainte de a fi necesara, dar nu prea repede
pentru a nu supradimensiona inutil schema de personal neproductiv. Trebuie
sa se tina seama de faptul ca o echipa nu se formeaza peste noapte si ca este

nevoie de aproximativ trei ani pentru rezultate concrete [11].

Nevoia unei echipe manageriale de top — ori macar inceputul formarii

acesteia — este cu atat mai puternica cu cat perspectivele de crestere ale
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afacerii sunt mai bune. Trebuie analizate activitatile si deciziile cheie care pot
fi delegate, grupate pe zone de responsabilitate Tn mod logic si firesc si cautat
un candidat pentru fiecare zona importanta. Pentru inceput este prudent si
convenabil a se stabili o echipa pe baze informale, fara acordarea de titluri,
functii, sporuri salariale etc. Aceasta formula poate functiona 1-2 ani, timp in
care echipa se formeaza si lucrurile devin mai clare [11]. Cum este si de
asteptat, nu exista formule prestabilite pentru delegarea activitatilor cheie,
acestea sunt in functie de specificul firmei, insa in orice firma conducerea si
motivarea personalului, impreuna cu managementul financiar sunt absolut

necesare.

Pozitia fondatorului in cadrul afacerii — orice fondator antreprenor
trebuie sd vada cu maxima obiectivitate in ce fel poate contribui constructiv
si functional la propria afacere. Spre exemplu, antreprenorii din domeniul
high-tech sunt, de regula, foarte buni la design si inovatie, dar au slabe calitati

manageriale, cu precadere in ceea ce priveste personalul si banii [11].

Daca se constata ca fondatorul nu isi gaseste locul sdau in ceea ce
priveste sfera de management in functionarea afacerii, acesta trebuie sa
renunte la activitatea de conducere contraproductiva. Acest pas este unul
dificil, fondatorul este atasat emotional de afacerea pornita si dezvoltata de

el, senzatia fiind similara celei renuntarii la ceva drag, personal [11, 28].

O alta greseala periculoasa este aceea ca fondatorul deleaga anumite
zone cheie ale managementului, dar doreste sa ramana sef peste subalterni,
nu s facd parte dintr-o echipa. in acest caz principiul elementar al unitétii de

conducere este incalcat.
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intrebarile: ,Ce doresc sa fac in firma?” ,La ce sunt bun in activitatea
mea?” ,Sustin rezultatele pozitia mea in cadrul afacerii?” trebuie sa si le
adreseze fiecare antreprenor la un moment dat, pentru existenta,

continuitatea si sanatatea afacerii [11].

11.3. Riscurile antreprenoriale

Riscurile si managementul acestora au fost aratate in Cap. 8§,
activitatea antreprenoriald prezentand in plus, din cauza specificului, riscuri

suplimentare (sugerate prin informatiile expuse n subcapitolul anterior).

Pentru a delimita riscurile specifice activitatii antreprenoriale trebuie

luate in seama mai multe elemente [28, 138, 143]:

e Antreprenoriatul nu trebuie confundat cu o mica afacere — o
afacere de mici dimensiuni are ca scop o Tmbunatatire a
situatiei financiare individuale sau familiale, asteptarile in
acest sens fiind limitate; antreprenorul porneste la drum cu
gandul cresterii unei afaceri veritabile, cu o piata, clienti,
angajati etc.;

e Inovarea atat de necesara antreprenoriatului induce implicit
un grad de risc marit, indeosebi cu privire la piata si clienti,
chiar noutatea produsului vine sa sporeasca incertitudinea;

e Antreprenorul initiaza afacerea, de regula, cu bani putini ori
din surse limitate;

e Antreprenoriatul este perceput, in majoritatea cazurilor, in

antiteza cu managementul;

254



Antreprenoriatul

e Activitatea antreprenoriala pretinde, indeosebi la inceputul ei,

implicarea aproape totala din partea intreprinzatorului.

Tinand cont de cele mentionate principalele riscuri antreprenoriale

sunt indicate in continuare [11, 17, 18, 23, 27, 28]:

e Riscul pietei careia i se adreseaza produsul/serviciul;

e Riscul finantarii antreprenoriale si gestionarii defectuoase a
banilor;

e Riscul pierderii slujbei sau renuntarii la o cariera alternativa,
adeseori construita cu greu;

e Riscul deteriorarii relatiilor in familie ori cu prietenii;

e Riscul pierderii sau deteriorarii credibilitatii;

e Riscuri la adresa sanatatii antreprenorului (stres, pierderea

linistii, oboseala cronica etc.).

11.4. Caracteristicile antreprenorului

Intreprinzatorul de succes trebuie si posede o sum3 de calitti
deosebite, care sa-l distingd de majoritatea oamenilor si sa-i ofere
posibilitatea sa reuseasca in afaceri, pornind de la o idee personala. Din cauza
complexitatii factorilor si relatiilor dintre acestia, initiatorul unei afaceri
trebuie sa posede o suma de calitati ori sa aiba capacitatea de a le dezvolta
si rafina rapid, pe masura necesitatilor. in continuare prezentdm punctul
nostru de vedere cu privire la sinteza calitatilor si caracteristicilor

intreprinzatorului de succes:
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e Preocuparea permanenta de a-si vinde produsul/serviciul,
focalizarea pe gasirea si dezvoltarea pietei, clientul fiind in
centrul atentiei;

e Comunicarea permanenta, acordata cu nivelul si asteptarile
celui caruia i se adreseaza;

e Capacitati organizatorice dezvoltate;

e Autocontrolul;

e Credinta nezdruncinata in afacerea proprie;

e Rezistenta deosebita in fata esecului si adversitatii;

e Rezilients;

e Putere de munca peste medie;

e Capacitate de adaptare deosebitd, impreuna cu abilitatea de
a sesiza corect oportunitatile, chiar acolo unde acestea nu
sunt asteptate;

e Sesizarea riscurilor si evaluarea corecta a acestora prin impact
si probabilitate;

e Inducerea unei imagini proprii pozitive 1Tn randul
colaboratorilor, subordonatilor si clientilor;

e Reputatie solida;

e Tinuta moral3;

e Culturg;

e Abilitatea de a folosi schimbarile si variatiile factorilor in
folosul afacerii proprii;

e Accesibilitate si disponibilitate;

e Pregatire si experientd;

e Bune calitati de negociator;
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e Un simt deosebit al aprecierii confruntarilor care nu se pot
castiga;

e Autoperfectionarea si invatarea continua.

11.5. Caracteristicile antreprenoriatului

Tn bund md&surd unele caracteristici importante ale unei activitati
complexe cum este antreprenoriatul reies din subcapitolele precedente. in
cadrul acestui capitol se doreste evidentierea unor aspecte specifice asociate

functiilor manageriale, prezentate anterior.

Orice activitate economica, prin natura interactiunii sale cu mediul,
are nevoie de cunoasterea si aplicarea corecta si inspirata a principiilor
managementului prin intermediul functiilor sale. Totusi, inainte de a preciza
si implementa diferitele elemente ale functiunilor manageriale este nevoie
de un proces premergator prin care intreprinzatorul trebuie sa aiba o viziune

clara si realista asupra unor aspecte esentiale [28]:

e Convingerea de a deveni antreprenor;

e TIntelegerea antreprenoriatului si riscurilor specifice;

e TIntelegerea clard a circuitului banilor;

e O autoevaluare onesta si realista cu privire la concentrare,
rezistenta la munca si lucrul cu oamenii — coordonarea,
motivarea si conducerea lor, capacitatea de a gasi solutii
rapid, in conditii de stres si criza, spirit analitic si anticiparea
consecintelor, atitudine pozitiva, curaj in fata problemelor si

in urma esecurilor;
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e Capitalul de pornire si, eventual, surse de finantare accesibile

imediat, cu costuri minime.

Manifestarea functiilor managementului in cadrul antreprenoriatului

sunt marcate de principalele trasaturi ale acestuia:

e Inovare,

o Flexibilitate,

e Lipsaresurselor financiare,

e Riscsiinstabilitate,

e Inexistenta unei echipe manageriale complete,

e Lupta pentru supravietuire, indeosebi pana la recuperarea

investitiei initiale.

Previziunea antreprenoriala corect realizata este cruciala pentru o

noua afacere, indeosebi la inceputul acesteia.

Previziunea trebuie sa se concretizeze printr-un document scris care
contine practic planificarea afacerii si modalitatea de implementare a

diferitelor masuri, cel putin pana la un punct [28].

Planificarea realista si atenta duce la scaderea probabilitatii comiterii
greselilor si a actiunii neprevazutului. Intreprinzitorul este determinat prin
planificare sa analizeze cu atentie mediul economic, piata, concurenta,
punctele tari si cele slabe. Pe de alta parte, intreprinzatorii au o contra-
reactie la planificare, considerand ca le este amenintata flexibilitatea de

decizie si actiune [28].

Orice previziune pentru startul unei afaceri antreprenoriale trebuie sa

plece de la identificarea/construirea clara si in detaliu a strategiei, cu
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mentiunea ca se pot alcatui si strategii care combind mai multe elemente
distincte. Tn urma stabilirii strategiei apar si réspunsurile la intrebari majore

pentru noua afacere [28]:

e Produsul sau serviciul oferit,
e Piatatint3,

e Concretizarea ideilor,

e Exploatarea afacerii,

e Finantarea.

Organizarea antreprenoriala — in multe cazuri organizarea este
neglijata de antreprenori, in special in perioada de Tnceput a afacerii. Acestia
se concentreaza pe functionarea afacerii — livrari, productie, cash-flow — cu
neglijarea aspectelor specifice organizarii — structura, legaturi, posturi,
compartimente etc. Din acest motiv pot sa apara efecte profund negative in

etapele ulterioare.

S-a observat faptul ca intreprinzatorii cauta sa organizeze afacerea
preponderent informal pentru a nu pierde flexibilitatea specific
antreprenoriala. Un caz frecvent intalnit in acest sens il constituie perceptia
cu privire la fisa postului, care se prefera a fi descrisa oral in locul
documentului scris, cu caracter vadit formal (intreprinzatorul prefera sa
spuna subordonatului ce sa faca, fara un document in acest sens). Aceasta
practica nu limiteaza initiativa si contributia angajatilor si mentine motivarea
la cote Tnalte, permite schimbarea rapida a cerintelor diferitelor posturi iar

adaptarea se face mai rapid [28].

Finantarea antreprenoriald — se porneste de la doua elemente:
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e Estimarea investitiilor initiale,
e Estimarea fluxului de numerar, pentru o perioada data, de

obicei 12 luni.

Estimarea fluxului de numerar presupune o proiectie a vanzarilor si
costurilor de functionare pentru perioada vizata. Investitiile initiale sunt
folosite pentru acoperirea unor activitati de pornire a afacerii ori pentru

unele anterioare acestora [28]:

e Studiu de piata,

e Dezvoltarea produsului sau serviciului,
e Obtinerea de autorizatii sau licente,

e Constructii si spatii,

e Montarea unor echipamente,

e Constituirea unor stocuri necesare.

Procesul finantarii se incheie cu identificarea si accesarea surselor de

finantare [9, 55]:

e Sursele personale — economii sau Tmprumuturi — ale
intreprinzatorului sau familiei acestuia;

e Imprumuturi de la prieteni;

e Persoana fizica sau juridica, care investeste in afacerea inca
nedemarata ori abia inceputa (angel investor);

e Companii specializate care asigura finantarea in schimbul unor
parti din afacere (venture capitalists);

e Investitori de meserie — persoane sau firme;

e Uneori administratii locale sau organisme regionale interesate

in crearea de locuri de munca prin demararea de noi afaceri.
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Ciclul financiar al unui startup este aratat in Fig. 11.1.

) Etapa Etapa
A Investitia initiala i | " | g

| | medie | tarzie :

Profitul realizat

Timp

Fig. 11.1. Ciclul financiar al unui startup: A — economii si carti de credit personale
ori ale familiei si prietenilor; B — angel investors, credite si granturi
guvernamentale, incubatoare de afaceri; C — imprumuturi bancare, investitori

institutionali, listarea la bursa [9].

n vederea sporirii sanselor pentru obtinerea finantdrii este deosebit

de important planul de afaceri, prin continut si prezentare.

Personalul antreprenorial — din cauza faptului ca afacerea porneste
cu bani putini nu se pot aloca fonduri pentru servicii specializate de
consultantd, recrutare si selectionare in vederea constituirii colectivului. De
asemenea, angajatii nu pot fi tratati ca si in cazul firmelor mari: instruire,
specializare etc. Singura solutie ramane folosirea relatiilor personale si

reclama orala in vederea constituirii si dezvoltarii unei echipe [28].
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Dupa constituirea colectivului initial, chiar si Tn cazul unui numar mic
de angajati (ori poate in special in aceasta situatie), calitatile de lider ale
antreprenorului sunt esentiale in conducerea, motivarea si instruirea
subordonatilor [28]. Conducerea oamenilor nu trebuie executata dupa
tiparele marilor companii; este recomandat ca antreprenorul sa-si trateze
angajatii ca parteneri, el fiind singurul responsabil de conducerea oamenilor
si afacerii, cu posibilitati foarte limitate in delegarea sarcinilor importante

[28].

De o mare importanta sunt relatiile personale ale antreprenorului cu
fiecare angajat in parte; in acest sens este recomandata apropierea
profesionala si personald de angajat, pentru o cat mai buna motivare a

acestuia.

Dezavantajele fundamentale (nivelul redus al resurselor financiare si
instabilitatea locului de muncd) cu care se confrunta antreprenorul la
constituirea si conducerea colectivului pot fi contrabalansate prin
posibilitatea de a constitui un colectiv de Tnalta performanta tehnica si
organizatoricd, de marime mica, in cadrul caruia provocarile, satisfactiile
personale, sentimentul noului creat si camaraderia exista si pot fi maxim

stimulate [18, 28].

in concluzie, manifestarea functiei de personal in cadrul noii afaceri
necesita calitati deosebite din partea intreprinzatorului (selectare, instruire,
motivare, integrare in colectiv etc.), in conditii practic nefavorabile in ceea ce

priveste resursele si siguranta locului de munca.
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11.6. Planul de afaceri

Utilitatea unui plan de afaceri se regaseste in doua dimensiuni
importante: ajuta firma si managementul acesteia, pe de-o parte si face
posibild obtinerea finantarii din partea potentialilor investitori sau creditori,

pe de alta parte [9, 28].
n ceea ce priveste firma, planul de afaceri serveste la:

e Obtinerea unor analize clare asupra principalelor aspecte ale
afacerii;

e Contine misiunea firmei si viziunea asupra viitorului;

e Ajuta la monitorizarea performantelor;

e Poate sd punain evidentda anumite aspecte ale evolutiei firmei
de-a lungul timpului;

¢ Imbun3titeste imaginea afacerii (dacd este bine alcituit).

Totusi, motivul principal al alcatuirii planului de afaceri este obtinerea

finantarii dorite.

Conform unei pareri larg impartasite planul de afaceri trebuie sa aiba

o structura pe capitole, prezentata pe scurt in continuare [9, 28, 75].
1. Rezumatul planului de afaceri
Se vor avea in vedere urmatoarele aspecte:

e Afacerea,
e Piata,
e Viitorul,

e Finantarea.
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2. Afacerea
Se ofera informatii cu privire la:

e Detaliile afacerii si inmatriculdrii acesteia, cu evidentierea
aspectelor relevante din statut,

e Premisele afacerii,

e Structura organizatorica si organigrama,

e Proprietatea si managementul,

e Produsul sau serviciul,

e Personalul cheie,

e Managementul riscului,

e |novarea,

e Aspectele legale,

e Asigurarile,

e Planul de sustenabilitate.
3. Piata
Tn cadrul acestui capitol se clarificd urméatoarele:

e Cercetarea de piata,

e Piata tinta,

e Analiza mediului economic,
e Clientii,

e Analiza SWOT,

e Competitorii,

e Reclama si vanzarile.
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4. Viitorul si evolutia
Se precizeaza detalii referitoare la:

e Declaratia de viziune,
e Declaratia de misiune,
e Obiective,

e Planul de actiune.
5. Finantarea
Aceasta cuprinde:

e Obiectivele cheie,

e Premise considerate,

e Costurile anuale previzionate,
e Balanta financiara previzionata,
e Estimarea profitului si pierderii,
e Fluxul de numerar estimat,

e Analiza scenariului cu profit nul.
6. Bibliografie si documentatie de suport.

Planul de afaceri se intocmeste in functie de specificul firmei, anumite
puncte din structura acestuia pot sa aiba o pondere mai insemnata, dar

trebuie sa fie concis si inchegat.

Dintre greselile frecvent comise in abordarea si alcatuirea unui plan

de afaceri se amintesc [75]:

e Amanarea alcatuirii acestuia pana in ultimul moment,
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Neintelegerea fluxului de numerar si prezentarea superficiala
a acestuia,

Supraestimarea ideii ori inovatiei,

Neincrederea in propriile forte pentru alcatuirea planului de
afaceri,

Scenarii prea optimiste,

Obiective vagi si incoerente, nealiniate la politica si strategia
firmei,

Prioritati ierarhizate gresit ori diluate,

Plan de afaceri nepotrivit cu scopul acestuia — finantare de

start, dezvoltare, personal etc.

11.7. Strategii antreprenoriale

Strategiile antreprenoriale exista intr-o mare diversitate, iar lista

continua sa se modifice, in functie de diferiti factori; practic, fiecare

antreprenor are propriul punct de vedere legat de strategie.

11]:

Principalele strategii antreprenoriale sunt indicate in continuare [10,

Gasirea si ocuparea unei nise de piata;

Schimbarea caracteristicilor economice ale unui produs,
pentru a crea o nis3;

Ocuparea unei pozitii de lider pe o anumita piata;
Exploatarea unor idei percepute ca fara potential ori ca

aparute prea devreme;
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e Ocuparea unei pozitii de ,,punct de taxare” prin care produsul
sau serviciul oferit la un pret mic este folosit aproape
insesizabil (sau larg acceptat) de toata lumea;

e Strategia competentelor unice;

e Strategia pietelor unice;

e Depistarea timpurie a noilor tendinte, precum si a schimbarii
unor conditii culturale, sociale sau economice;

e |dentificarea si exploatarea slabiciunilor competitorilor;

e |dentificarea segmentelor de piatd neacoperite si interventia
pe acestea;

e Reorientarea si adaptarea unui produs existent astfel incat sa
raspundd mai bine nevoilor realitatii sociale si economice a
clientilor;

e Contractarea unei francize.

Este lesne de observat ca majoritatea strategiilor sunt legate de piata
si clienti, conditia cea mai importanta pentru demararea, supravietuirea si

dezvoltarea unei afaceri.
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Un proces managerial derulat din perspectiva imbunatatirii continue
si obtinerii de rezultate superioare prin calitate si eficienta impune utilizarea
optima a resurselor si capacitatilor productive. Toate procesele de productie,
indiferent de naturd, complexitate, finalitate etc. necesita resurse diverse in
scopul derularii lor, dar, de departe, cea mai importanta dintre acestea
ramane cea umana. O resursd umand de calitate si bine utilizata este
esentiala in atingerea rezultatelor optime, dar poate sa ridice si cele mai
serioase probleme: ,cea mai dificila este munca cu oamenii”. Un
management de calitate impune actori pe masura implicati in procesul

managerial-operativ, fie ca este vorba de conducatori sau executanti.

Notiunea de leadership a fost introdusa si adoptata in limbajul de
specialitate pornind de la observatia simpla, facuta de-a lungul timpului, ca
exista conducatori foarte bine pregatiti profesional, dar cu slabe rezultate in
conducerea oamenilor, slabi motivatori, nepopulari in randul angajatilor, din
mai multe motive, cele mai frecvente fiind: nu stiu sa se comporte cu oamenii
si manifesta lipsa de tact, de calm, de politete si de respect fata de subalterni
[8, 28]. La polul opus se situeaza conducatorii care nu sunt neaparat buni
profesionisti in activitatea condusa, insa stiu sa-si apropie oamenii, sunt
politicosi, dau dovada de tact, intelegere si calm, echilibrati emotional,
obtinand sprijinul oamenilor si rezultate superioare. Leadership-ul tine de

arta si stiinta conducerii, mai precis de procesul social prin care oamenii sunt
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comandati (influentati si determinati) sa execute activitatile necesare

atingerii obiectivelor.

Leadership-ul este definit de suma calitatilor conducatorului,
necesare si folosite Tn exercitarea unei influente pozitive asupra angajatilor
pentru indeplinirea sarcinilor trasate, in conditii de motivare superioars,
comunicare optima si pe fondul unui bun management al grupurilor si
conflictelor [8, 71, 73]. Prin leadership managerul activeaza si incurajeaza
grupul sau individul sa lucreze cu determinare la atingerea obiectivelor vizate
[8]. Pe fondul provocarilor prezente la adresa organizatiilor leadership-ul este
una dintre cele mai mari probleme ale managerului, fiind esential in procesul
conducerii. Dupa unii autori leadership-ul veritabil este un ,ingredient”

absolut necesar unui manager bun si complet.
Principalele calitati ale liderului sunt [8, 104]:

e Personalitatea adecvata,

e Gradul de instruire si cultura,
e Tinuta moralg,

e Experienta,

e \Vointa.

in lumina celor ardtate anterior deducem cu usurintd cd intre

manager si lider exista diferente [28].

Managerul — asigura ordine si coerenta prin intermediul planificarii,

bugetului, organizarii etc.:

e Este administrator,

e Imit3,
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e Mentine,

e Se concentreaza pe sistem,
e Traduce totul in costuri,

e Lucreaza pe termen scurt,

e Este eficace,

e Accepta stabilitatea,

e Intreabd,Cum?” si,Cand?”,

e Face lucrurile bine.

Liderul — produce miscare si schimbare in randul grupului prin viziune,

aliniere manageriald, motivare si inspiratie:

e Esteinovator,

e Este original,

e Se concentreaza pe oameni,

e Dezvolts,

e Esteinspirat de incredere,

e Lucreaza in perspectiva,

e Intreaba ,Ce?”si,Pentru ce?”,
e Doreste schimbarea,

e Este eficient,

e Face lucruri bune.

Activitatea unui conducator poate fi analizata prin prisma mai multor

criterii, expuse pe scurt in cele ce urmeaza.

Comportamentul fata de subordonati — conducatorul trebuie sa-si

cunoasca subalternii cat mai bine, sub toate aspectele, sa-i evalueze corect si
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sa le insufle atasament fata de organizatie. Ideal este ca in comportamentul
fata de subalterni conducatorul sa fie principial, s3 nu foloseasca ori sa
permitd favoritismele, sa respecte legile si reglementarile cu privire la
promovarea si incadrarea in munca, retribuirea personalului etc., deoarece,
in caz contrar, acestea ii submineaza autoritatea si creeaza precedente de
incdlcare a dispozitiilor, sa fie politicos si sa manifeste respect la adresa
oamenilor din subordine [8]. Conducatorul trebuie sa fie obisnuit sa-si tind
cuvantul dat si sa colaboreze cu subordonatii, in caz contrar apare rapid

cinismul si neincrederea din partea acestora din urma [8, 104].

Comportamentul fata de superiori — in munca prestata de
conducator forurile superioare sunt un sprijin indreptat spre desfasurarea in

conditii optime a activitatilor necesare in cadrul organizatiei coordonate.

Puterea conducatorului — poate sa fie conferita de pozitia sau de

personalitatea acestuia [8, 28].
1) Puterea pozitiei tine de ce anume poate fi oferit prin:

o Legitimitate,
e Recompensa,

e Coercitie.
2) Puterea persoanei se bazeaza pe perceptia celorlalti:

e Expertiza,

e Referinta (farmec personal, Tn ce masura ceilalti se confunda
cu personalitatea conducatorului),

e (Carisma,

e Informatii (mai precis posesia acestora).
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Calitatile conducatorului — acestea sunt atat native, cat si dobandite,

valorificate pe fondul dorintei de a conduce [8, 28, 10]:

e Inteligenta;

e Memoria — memoria mecanica se refera la redarea unor
elemente fara patrunderea sensului acestora, iar cea logica
presupune si TIntelegerea conceptelor, fenomenelor si
situatiilor; conducatorii trebuie sa posede indeosebi memorie
logica;

e Spiritul de observatie;

e TIncrederea in propriile forte;

e Capacitatea de concentrare;

e Viziunea de perspectiva;

e Flexibilitatea in gandire;

e Cultura;

e Experienta;

e Capacitatea de a inspira incredere;

e Tinuta morala.

Stiluri de conducere si tipuri de lideri — totalitatea particularitatilor
activitatii managerilor, comportamentul si raporturile cu subalternii, precum

si modul de gandire si actiune constituie stilul de conducere al acestora.

Clasificarea stilurilor de conducere se face dupa mai multe criterii

indicate in continuare.
Tn raport cu autoritatea exercitati de citre conducator [8, 28, 67]
a) Autoritar:
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Refuza participarea subordonatilor in procesul conducerii;
Adopta deciziile in mod unipersonal;
Pune prea mult accent pe masurile organizatorice necesare

atingerii obiectivelor.

b) Democratic:

Coopereaza cu subalternii si accepta sugestiile acestora;
Mentine climatul de munca placut, fara tensiuni ori conflicte;
Relatiile umane sunt Tn parametri care permit atingerea

performantelor.

c) Permisiv (laissez-faire):

Subordonatii sunt lasati sa actioneze singuri;
Este incurajata initiativa si creativitatea;
Conducatorul este putin angajat in atingerea obiectivelor (cu

riscuri si dezavantaje).

d) Narcisist-distructiv:

Liderul este interesat doar de propria persoana, fiind arogant,
dominant si ostil;

Subordonatii sunt perceputi ca simple mijloace de atingere a
scopurilor conducatorului;

Conducatorul are nevoie permanenta de putere si admiratie.

e) Toxic:

Conducatorul abuzeaza constant de relatia cu subordonatii;
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e La plecarea liderului toxic de la conducere grupul se gaseste
intr-o stare mai rea decat la venirea acestuia sub aspectul
progresului pentru atingerea obiectivelor vizate, a climatului

de munca si a relatiilor umane.
Sub raportul atitudinii fata de responsabilitate [8, 28]
a) Repulsiv:

e Managerul refuza promovarea in functia de conducere;

e Respectul exagerat fata de independenta celorlalti;

e Complexe de inferioritate si neincredere in sine;

e Evitarea responsabilitatilor;

e Adoptarea rapida a deciziilor pentru reducerea presiunii

indusa de starea de incertitudine si nesiguranta.
b) Dominant:

e Dorinta puternica de afirmare;

e Dinamism;

e Energie;

e Parerea foarte buna despre sine;

e Impunerea parerii proprii in cadrul proceselor decizionale;
e TInvinuirea altora pentru esecuri;

e Sanse scazute de a se corecta sau perfectiona prin invatare.
¢) Indiferent:

e Lipsainteresului pentru promovare;

e Sanse reale de succes;
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e Ponderare;
e Constiinciozitate;

e Realism.

Tipurile de lideri se clasifica dupa mai multe criterii ori grupe de

criterii.
Interesul fata de oameni, rezultate si eficienta [28]
a) Altruistul:

e Prezinta interes doar din punctul de vedere al relatiilor
interumane;

e Incapabil;

e |neficient;

e Stabileste si mentine relatii cordiale;

e Nu este exigent;

e Calmeaza, fara sa rezolve, conflictele.
b) Evazivul/deladsatorul:

e Nu manifesta interes pentru cele trei componente (oameni,
rezultate, eficienta);

e Influenteaza negativ grupul;

e Induce disciplina si lucrul executat superficial;

e Comod;

e Ineficient;

e Fuge de raspunderi si de neplaceri.

c¢) Autocratul:
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e Este interesat de rezultate;

e indeplineste sarcinile;

e Neincrezator in oameni;

e Nu se consulta;

e Stinge conflictele prin forta, dar nu le rezolva;
e Ineficient;

e Impune disciplind cazona.
d) Ezitantul:

e Manifesta interes pentru rezultate si relatii interumane;
e la decizii sub presiune;

e Evitd solutionarea problemelor pe termen lung;

e Face compromisuri;

e Ineficient;

e Creeaza un climat de incertitudine.
e) Promotorul:

e Este preocupat de relatiile cu oamenii si de eficienta;

e Areincredere in toata lumea;

e Stimuleaza relatiile interumane si calitatile subalternilor;
e Cooperant;

e Considera munca subalternilor ca pe ceva firesc;

e Are un orizont redus;

e Eficient.
f) Birocratul:

e Este focalizat pe eficienta;
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Respecta normele, regulamentele si ordinele pana la nivel de
dogma;

Nu este creativ;

Nu influenteaza aplicarea deciziilor;

Nu crede in proiecte pe termen lung;

Este eficient, dar dificil.

g) Autocratul consecvent:

Este preocupat de rezultate si de randament;
Are incredere in sine si metodele sale;

Ti determina pe oameni s3 asculte;

Este la curent cu noutatile;

Nu stie sa obtind maximul de la subordonati;

Eficient.

h) Realizatorul:

Manifesta preocupare pentru toate cele trei componente
(oameni, rezultate, eficienta);

Organizeaza activitatea subordonatilor;

Stabileste si impune exigente ridicate;

Creeaza un climat de munca favorabil;

Eficient;

Deleaga responsabilitatea subalternilor, care astfel se simt

implicati si responsabili pentru succese si esecuri.

Valoarea profesionala si modul de manifestare in relatiile cu ceilalti [28]

Valorosi, care stiu sa se poarte cu subordonatii;
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e Valorosi, dar lipsiti de stil;

e  Mediocri, cu tact si stil;

e Mediocri, care nu stiu sa se poarte;
e Valorosi, independenti de sefi;

e Valorosi, aserviti sefului;

e Incompetenti, dependenti de sef etc.

Indiferent de tipul conducatorului si de stilul acestuia principalele

strategii de influentare a subordonatilor sunt [3]:

e Ratiunea,

e Prietenia,

e Coalizarea,

e Caderea lainvoiala,

e Agresivitatea,

e Autoritatea superioara,

e Sanctionarea.

Tntotdeauna sefii vor combina aceste parghii de influentare in functie

de pricepere, experienta si interese.

Nu in ultimul rand, pentru obtinerea de rezultate superioare pe o baza
continua si sustenabila este necesara si importantd aprecierea si sustinerea
sefului de catre colectivul condus si inducerea acestui sentiment la nivelul
perceptiei acestuia, pentru validare, apreciere si motivare. n acest fel relatia
merge si in sens invers, concomitent punand la dispozitia colectivului de

subalterni o parghie de stimulare.
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Organizatiile sunt sisteme dinamice, supuse permanent schimbarii,
tendinta manifestata major incepand cu a doua jumatate a secolului trecut.
Schimbarea se manifestd si induce efecte, reactii si evolutii atat din
perspectiva interna, cat si dinspre mediul extern, in toata complexitatea sa
(Natura). Dinamica accentuata constituie rezultatul dezvoltarii deosebite a
comunicatiilor si aplicatiilor conexe, a descoperirilor si implementarilor din
sfera high-tech si a efectelor induse la nivel socio-economic, precum si pe

fondul globalizarii si dinamicii lanturilor de aprovizionare.

Abordarea clasica a schimbarii pune accent pe cerintele clientilor si
avansul tehnologic, cu o evolutie incrementald, in pasi mici. Dinamica rapida
si profunda, manifestata in cadrul unui tablou competitional complet si
matur, indicd neadecvarea abordarii clasice cu privire la schimbare si
abordarea acesteia in cadrul organizatiilor. Experienta indelungata
evidentiaza doua posibile evolutii ale organizatiilor in fata schimbarii:
disparitia de pe piata pe fondul neadaptarii sau intreprinderea masurilor si
efectuarea actiunilor necesare in scopul mentinerii relevantei si atingerii de

noi niveluri economice si tehnice, relativ la competitie si piata.

Orice fel de schimbare va consuma resurse din cele mai diverse (in
principiu, reductibile la bani si timp), fiind necesar un suport sustinut si
consistent din partea managementului la varf, impreuna cu multa
determinare si rabdare in atingerea rezultatelor urmarite. Adeseori, este

necesar un interval de timp semnificativ pana la aparitia primelor semne
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pozitive, pe fondul actiunilor intreprinse, a programelor derulate si a

consumului de resurse.

Schema evolutiei organizatiilor la nivel strategic este indicata in Fig.

13.1.

Schimbare

schimbarea
mediului

deriva
strategica

schimbare
incrementala

Timp

Fig. 13.1. Evolutia in timp a organizatiilor [140].

Probabil riscul cel mai mare la adresa procesului schimbarii consta in
incertitudine. Pericolul si dificultatea ridicate de incertitudinea schimbarii au
fost recunoscute din timpuri stravechi, astfel Niccolo Machiavelli (sec. XVI)

expunea in lucrarea sa, , Principele” (1532), urmatoarea concluzie:

,»Nu este nimic mai dificil de facut, mai periculos de condus si
mai incert sub aspectul succesului si reusitei decdt sd conduci
actiunea de schimbare a ordinii lucrurilor.”
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Incertitudinea combinata cu arta necesara determindrii oamenilor in
asumarea schimbarilor, pana la nivel de cultura organizationala si univers
personal, ridica probleme deosebite cu privire la succesul procesului de

schimbare.

Piramida schimbarii este un model grafic simplificat care indica

schimbarea si nivelurile acesteia, la nivelul organizatiilor.

schimbarea dificil de

culturii realizat
(invizibil)

nivelul de schimbarea
disconfort comportamentului

schimbarea structurii

usor de
schimbarea rolurilor realizat

(vizibil)

schimbarea sarcinilor

Fig. 13.2. Piramida schimbarii [138].

Cele mai facile schimbari au loc la nivelurile situate la baza piramidei
ierarhice, cu cel mai mic disconfort si cu cele mai mici cheltuieli Tn timp si
bani. Nivelurile superioare reclama timp si investitii semnificative, fiind mult

mai greu de implementat.

Piramida schimbarii sugereaza si faptul ca asumarea initiala a

nivelurilor inferioare ale schimbarii poate constitui o posibila abordare in
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sensul acceptarii schimbarii, din perspectiva urmaririi unor rezultate rapide

si observabile.

13.1. Cauzele si fortele schimbarii
Se pune permanent intrebarea ,Ce factori determind schimbarea?”.

Raspunsul se gaseste in dinamismul si complexitatea factorilor (interni si de

mediu) cu privire la existenta si cresterea afacerii.

in viata reald a organizatiilor pot exista, desigur, multe situatii,
evenimente sau evolutii care evidentiaza si impun nevoia de schimbare,

inclusiv:

e Schimbari tehnologice;

e Rearanjarea tabloului competitional la nivelul industriei de
profil;

e Schimbari ale preferintelor consumatorilor si, ca efect direct,
reasezarea cotelor de piat3;

e Noireglementari, legi si standarde;

e Masuri noi cu privire la protectia mediului, climatului si
comunitatilor;

e Macro indicatori economici sau financiari;

e Factori de natura politica;

e Factori de mediu intern si cultura organizationala.

Dezvoltarea afacerii include tot ceea ce este implicat in calitatea
proceselor derulate sau a practicilor si culturii organizatiei, in general.

Aceasta necesita stabilirea obiectivelor de dezvoltare a afacerii si apoi
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formularea unei strategii, care sa cuprindd urmatoarele metode/directii de

dezvoltare si actiune (unele sau toate):

e Dezvoltarea vanzarilor;

e Dezvoltare de noi produse;

e Dezvoltarea/cucerirea de noi piete;

e Organizarea afacerii, forma, structura si dezvoltarea
proceselor (de ex., externalizare, e-business);

e Dezvoltare de unelte, echipamente, instalatii, logistica si
lanturi de aprovizionare;

e Dezvoltarea oamenilor, managementului si comunicatiilor
(capacitati si formare);

e Parteneriate strategice si dezvoltarea rutelor de distributie;

e Dezvoltare international3;

e Achizitii si cedari.

Aceste directii constituie forte ale schimbarii si sunt importante in cel
putin doua planuri majore distincte: aduc un plus de claritate in alcatuirea
strategiei si planului de management al schimbarii si dirijeaza actiunile de
actualizare, optimizare si alocare a resurselor necesare schimbarii eficace, pe

o baza eficienta si sustenabila.

n baza directiilor de dezvoltare si actiune de mai sus se delimiteaz
in mod evident si natural medii extrem de dinamice, acestea delimitand tot
mai pronuntat realitatea in care organizatiile exista, functioneazad si se
dezvolta, cu scopul de a supravietui si prospera in conditiile amenintarilor si
oportunitatilor externe. Elementele cheie pentru succes sunt, in principal,

urmatoarele [89]:
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e Planificarea strategica pe termen lung facuta larg si
generalizat, Tn contrast cu planificarea in detaliu, ca o
adaptare la dinamismul accelerat (adeseori un plan altfel bine
alcatuit pe 3-5 ani devine perimat in primele doua saptamani);

e Metode de implicare a personalului prin comunicare eficace si
incurajarea discutiilor in cadrul unor forumuri anume stabilite,
cu posibilitatea analizei, deciziei si implementarii rapide; in
acest fel motivarea si asumarea la nivel individual creste;

e Complementar punctului precedent sporirea gradului de
delegare si incurajarea oamenilor in exprimarea opiniilor si
propunerilor (mod de lucru brainstorming);

e Renuntarea la factori de decizie cu viziune conservatoare,
excesiv de prudenti si autoritari ori care obisnuiesc sa
intervina in forta prin masuri de micro management la nivelul
subordonatilor;

e TIncurajarea salariatilor capabili in implicarea in alte zone
active ale organizatiei, nu doar in cadru subdiviziunilor
organizationale functionale curente prin initierea si implicarea
in Intalniri virtuale ori favorizarea secventelor matriceale la
nivelul structurii. Sistemul informatic si mijloacele IT de
comunicare pot juca un rol major in acest sens;

e Folosirea pe scara larga a atelierelor si forumurilor in scopul
revizuirii permanente a prioritatilor si obtinerii acordului,
asumarii si implicarii cu privire la masurile necesare;

e Ajustarea proceselor de recrutare, instruire si dezvoltare

personald de asa maniera incat sa conduca la accelerarea
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dezvoltarii indivizilor care aduc o contributie pozitiva culturii
organizationale potrivite;

intelegerea importantei emotiilor si instinctelor (in contrast cu
gandirea logica si rationald) si alcatuirea in consecinta a setului
de optiuni oferite oamenilor pentru atingerea obiectivelor
organizatiei, asumate prin planul de management al

schimbarii (Nudge Theory?®).

13.2. Modele ale schimbarii

John P. Kotter?” este considerat un autor si ganditor de referintad in

domeniului schimbarii organizatiilor. Opera lui Kotter este una de volum si

profunzime, dincolo de scopul prezentei lucrdri. in continuare se prezintd a

scurta sinteza a ideilor si propunerilor lui Kotter, incepand cu cele sapte

principii pentru un management efectiv al schimbarii [89].

1) Tnaintea initierii unei analize/plan trebuie gasit un raspuns la

rezultatele urmarite prin schimbare, dacd aceasta este cu
adevarat necesard si cum anume se vor evalua efectele
pozitive ale acesteia. Ce fel de reactii va starni procesul

schimbarii si cine/ce va fi afectat, cat de mult din procesul

26 Teorie popularizatd de autorii si cercetatorii americani Richard T. Thaler si Cass R.
Sunstein (2008). Aceasta teorie subliniaza importanta obtinerii acordului si implicarii
oamenilor comparativ cu abordarea clasica, prin autoritate [91].

27 profesor la Harvard Business School (n. 1947), autor de marca cu privire la topicul
schimbarii organizatiilor.
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schimbarii se poate face prin forte proprii si ce trebuie asigurat
din surse externe.

2) Planul schimbarii trebuie alcatuit in asa fel incat sa poata fi
derulat in etape usor masurabile si observabile.

3) Orice fel de schimbare provoaca disconfort la nivel de
persoane si grupuri, cu efect imediat de rezistentd si
obstructionare. Din acest motiv planul schimbarii trebuie sa
includa practic fiecare individ si echipa prin comunicare si
implicare corespunzatoare, crednd astfel un sentiment de
apartenenta si o motivare superioara.

4) Elementul cheie pentru o schimbare de succes este
comunicarea adecvata, cu maxim de impact. Dialogul
personal este considerat cel mai eficace, deci timpul alocat in
acest sens nu va fi sub nici o forma considerat irosit.

5) Procesul schimbarii are nevoie de timp.

6) Efortul necesar implementarii schimbarii este direct corelat cu
complexitatea acesteia; cu cat creste complexitatea, cu atat
resursele si rabdarea necesare sunt mai mari.

7) Folosirea atelierelor si grupurilor de discutii pentru asigurarea
intelegerii, implicarii si asumarii cu privire la procesul

schimbarii.

Modelul schimbarii propus de Kotter presupune opt pasi indicati pe

scurt in continuare [90].

1) Crearea unui sentiment al urgentei astfel ca oamenii si
grupurile ies din zona de confort si ruting; in acest fel fiecare

ajunge sa Iinteleaga necesitatea schimbarii. Deschiderea
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2)

3)

4)

5)

liderilor si managerilor la parerile, plangerile si propunerile
subordonatilor si colaboratorilor este deosebit de importanta.
Formarea unei echipe/coalitii de membri deja castigati de
partea schimbarii in scopul comunicarii, dialogului si atragerii
altor membri in tabara sustinatorilor. Este important ca
aceasta echipa sa fie formata din membri din toate sectoarele
de activitate si de pe toate nivelurile structurii organizatiei.
Transmiterea noii viziuni la nivelul intregii organizatii, pe o
baza sistematica si persistenta, prin orice mijloace care produc
efectele dorite. Noua viziune trebuie sa fie introdusa gradual
si apoi complet integrata la nivelul sarcinilor si atributiilor
indeplinite, astfel incat neacceptarea noii realitati va duce
rapid la probleme de sincronizare si la cooperarea dificila
dintre echipe si indivizi.

Implicarea indivizilor in punerea in scena a noii viziuni prin
cooptarea acelor oameni care poseda abilitati, competente si
increderea necesara in acest sens. Cooperarea este esentiala
in dezvoltarea unor relatii fara tensiuni, iar Tn aceasta etapa
liderii veritabili 1si pot folosi din plin calitatile de exceptie.
Deschiderea si exprimarea libera trebuie incurajate pe o baza
sistematica si cu insistenta, astfel ca, in timp, sa fie evidentiate
radacinile rezistentei la schimbare.

Generarea siincurajarea atingerii de rezultate pe termen scurt
deoarece succesul si sentimentul atingerii obiectivelor raman

metode de motivare extrem de eficace. Odata acumulat acest
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6)

7)

,capital de motivare” etapele urmatoare, adeseori mai dificile
si mai lungi, sunt mai usor acceptate si duse la bun sfarsit.
Sustinerea pe termen lung a noii viziuni, chiar daca pare o
chestiune incheiata si depasita. Adeseori liderii considera
procesul schimbarii Tncheiat dupa cateva obiective atinse,
ceea ce poate sa conduca la esecul implementarii schimbarii.
Schimbarea este un proces indelungat, care reclama resurse si
rabdare, semnul atingerii obiectivelor fiind integrarea pana la
firesc la nivelul culturii organizationale. Din acest motiv
managerii si liderii trebuie sa fie permanent deschisi esecului
sau lipsei rezultatelor.

Instaurarea unei stari de schimbare permanenta prin
includerea masurilor de sustinere a schimbarii la nivel de
posturi si compartimente, prin insuflarea valorilor si asumarea
obiectivelor, secondate de un proces adecvat de control.
Monitorizarea sistematica si pe o baza regulata raman
activitati deosebit de importante in asigurarea remodelarii
culturii organizatiei in lumina schimbarii implementate.
Indivizii si grupurile cu rezultate deosebite trebuie apreciati si

promovati pe masura.

13.3. Principalele strategii Tn abordarea schimbarii

Existd un numar de cinci strategii esentiale care se pot folosi n

procesul de implementare a schimbarii.

Strategia directa — managementul face uz de autoritatea sa pentru a

impune schimbarile necesare si a le duce la bun sfarsit, adeseori in perioade
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scurte de timp, cu mare rapiditate. Dezavantajul principal consta in pericolul
inducerii de rezistenta si contrareactie, chiar pana la subminarea si sabotajul

implementarii schimbarii.

Strategia experta se preteaza cel mai bine la schimbari tehnice, in
natura lor (de ex., adoptarea unui nou sistem IT), fiind adresata convenabil
activitatilor din sfera tehnica si operationala, in contrast cu cele din sfera mai

larga a culturii organizationale.

Strategia de negociere — aceasta implica o dorinta si disponibilitate
de negociere cu persoane sau colective afectate de procesul schimbarii.
Astfel, trebuie acceptate si asumate schimbari, iar concesii trebuie facute.
Optand pentru aceasta strategie managementul superior poarta fin
continuare raspunderea pentru initierea, directia si derularea actiunilor
necesare schimbarii, dar se admite faptul ca cei afectati de schimbare au
dreptul sa influenteze intregul proces de implementare ori au puterea de a
rezista schimbarii, daca nu se obtine implicarea acestora. Avantajul major al
acestei strategii este ca reduce rezistenta in fata schimbarii. Pe de alta parte,
negocierile exercita presiune suplimentara in cadrul programului asumat si,
de reguld, maresc perioada de realizare. Exemple clasice de negociere sunt
modificarea retributiei si a pachetului salarial, in general sau schimbarea
practicilor la locul de muncd. Nu in ultimul rand, aceasta strategie se

potriveste mai bine anumitor industrii si niveluri ale structurii.

Strategia educativa cauta sa modifice setul de valori la nivelul
indivizilor sau grupurilor, astfel ca acestea suporta mai bine schimbarea si
adera la setul de valori ale organizatiei. Castigarea ,inimilor si mintilor” este

un proces complex care implica mai multe tipuri de activitati: comunicare,

289



Bazele managementului general al organizatiilor, editia Il

persuasiune, educatie, instruire, selectie etc. Avantajul, in acest caz, consta
in implicarea si sustinerea obtinute din partea indivizilor si grupurilor la
implementarea schimbarii, daca abordarea se dovedeste a fi una de succes.
Aceasta strategie reclama mai multe resurse si perioade mai lungi de timp

decat cele precedente.

Strategia participativa presupune implicarea partilor in cadrul
procesului schimbarii, pe toatda durata acestuia. Avantajele existd si sunt

multiple:

e Schimbarile au mult mai mari sanse de a fi acceptate,
comparativ cu celelalte strategii;

e Promovand implicarea oamenilor se mareste gradul de
implicare a acestora, concomitent cu un anumit entuziasm;

e Aparitia unor oportunitati prin care atat indivizii salariati, cat

si managementul au ocazia sa invete din experienta.

Ca principale dezavantaje se mentioneaza obtinerea cu dificultate a
acceptarii unanime a procesului schimbarii si consumul mare de timp si

resurse.

13.4. Tipuri de oameni in fata schimbarii
1. Protestatarii — acestia iti exprima initial diverse obiectii, dar apoi

accepta noua situatie, colaboreaza asumat si devin controlabili.

2. Indiferentii nu au pareri, decat, eventual, superficiale, sunt fericiti

sa mearga cu schimbarea, fara sa ofere nimic constructiv sau asumat.
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3. Sabotorii gasesc tot timpul ,defecte” ale noii ordini a lucrurilor,

cautand sa provoace esecul procesului de schimbare.

4. Supravietuitorii accepta schimbarea si cautda sa foloseasca la

maxim noua situatie pentru propriul avanta;j.
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MANAGEMENTUL CICLULUI DE VIATA AL PRODUSULUI Sl
INDUSTRIA 4.0

Ciclul de viata al produsului (Product Life-Cycle Management — PLM)
este un proces/sistem folosit la gestionarea datelor necesare si generate la
conceptia procesului asociat Tn mod direct cu viata produsului, de-a lungul
tuturor etapelor acesteia: de la viziune si conceptie, continuand cu proiectare
si design, fabricare, desfacere, utilizare, intretinere, casare/retragere si
reciclare. PLM gestioneaza date, oameni si procese asociate laturilor tehnica
si economica ale produsului, precum si orice altceva care tine de viata
produsului. Un sistem PLM constituie principalul nod informational pentru
oricine este legat, prin implicare sau interes, de un anumit produs. in acest
fel, PLM faciliteaza dezvoltarea produsului si favorizeaza comunicarea intre

producatori si utilizatori.

Industria 4.0 constituie trendul curent in automatizare, schimb de
date si digitizare, la nivelul tehnologiilor de fabricare. Istoric, productia de

bunuri ori servicii este marcata de patru etape distincte:

1) Mecanizarea, puterea apei si a aburului, Tn mare masura
asociate cu Revolutia Industriala (sec. XIX),

2) Productia de masa, banda de lucru (Ford), linia de asamblare
si electricitatea (sfarsitul sec. XIX si inceputul sec. XX),

3) Computerul si automatizarea (a doua jumatate a sec. XX),
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4) Sisteme fizice cibernetice, integrarea si corelarea etapelor
ciclului de viata al produsului cu ajutorul datelor, IoT?8 si Cloud

Computing (cunoscut si sub numele de Smart Factory).

Cloud Computing asigura resurse de calcul folosite in comun de mai

multe entitati, datele fiind vehiculate cu ajutorul internetului.

Industria 4.0 se bazeaza pe un numar de tehnologii care, odata adoptate,

pot sa duca la o crestere semnificativa a productivitatii si calitatii [69].

1) Roboti autonomi — generatia actuala de roboti sunt
colaborativi, fiind capabili sa lucreze in echipa cu operatori
umani, fara riscul de a rani. Acesti roboti se numesc coboti
(colaborative + robot), sunt relativ usor de antrenat cu ajutorul
tehnicilor de inteligenta artificiala si Machine Learning, fiind
produsi de toti fabricantii majori de profil. Trendul de scadere
anuald a pretului este estimat la (10 — 20)%, in vreme ce
cresterea productivitatii se situeaza in acelasi interval
procentual, ceea ce duce la cresterea atractivitatii si
accesibilitatii. Pentru viitor se prevede o colaborare doar intre
roboti, ceea ce permite atingerea de noi performante la
nivelul productiei.

2) IoT industrial — scaderea pretului senzorilor si traductoarelor,

precum si a aplicatiilor consacrate, concomitent cu

28 |oT — Internet of Things reprezinta o retea de dispozitive inteligente, capabile sa
comunice si sa colaboreze impreuna.
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3)

4)

posibilitatea conectarii la internet, a facut posibila aparitia
unor masini si roboti economic fezabili din perspectiva
conectarii si comunicarii la nivel de retea. Acest fapt permite
efectuarea de masuratori in timp real la nivel multiproces,
ceea ce se traduce in decizii mai bune si un feedback superior
la nivelul productiei si lantului de aprovizionare.
Big Data si Analytics — masinile si echipamentele conectate
furnizeaza fluxuri de date care prezinta o foarte mare valoare
cu privire la produse finite, erori si consumuri fizice si
energetice optime. Pentru a putea urmari in timp real si cu
precizie datele este nevoie de modele abstracte menite sa
identifice si sa raporteze exceptiile de la bunul mers al
proceselor. Companiile care dezvolta solutii de analiza bazate
pe Big Data actioneaza pe doua directii majore:

e Masinile si echipamentele sunt monitorizate local cu
ajutorul unor dispozitive hardware care proceseaza datele
fnainte de semnalarea exceptiilor sau de expedierea
sumarului de date catre o baza centralizat3;

e Aplicatii software menite sa colecteze date practic de la
orice senzor, sa ruleze algoritmi de analiza si sa permita
utilizatorilor sa acceseze seturi de date pentru analiza
suplimentara.

Simularea proceselor (nu doar a produselor) — avantajul

simularilor este acela ca salveaza timp si bani In etapa de

dezvoltare a produsului. Simularea procesului de fabricare

este actualmente considerata un proces complex, fiind relativ
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rar intalnita. Cand simularea unui produs este secondata de
simularea procesului conceptul de numeste digital twin.
Simularea proceselor permite analiza unor scenarii pentru a
raspunde la intrebarea ,Ce s-ar intdmpla dacd ...?”, cu
cresterea semnificativa a productivitatii si reducerea pe
masurd a actiunilor corective in faza post-lansare. in ziua de
azi aplicatii software dedicate (de ex., platforma
3DEXPERIENCE de la compania Dassault) sunt foarte avansate
si, practic, pot sa simuleze pana la nivel de detaliu ,,atomic”,
pe de-o parte sau ,sistem de sisteme”, pe de alta parte.

5) Additive Manufacturing (AM) implica printarea 3D sau orice
tehnologie care realizeaza un produs prin adaugarea de
straturi multiple. De ex., in anul 2018 compania Local Motors
a facut publica intentia de a trece la fabricarea de autoturisme
personalizate prin printare 3D. Totusi, pentru majoritatea
producatorilor tehnologiile din categoria AM se rezuma la
fabricarea rapida a prototipurilor si printare 3D a unor piese
mici®® si de valoare mare (indeosebi pentru domeniul medical,
fragmente de rinichi sau ficat) ori a unor piese unicat.
Tehnologiile AM sunt inca limitate de costuri, viteza de

fabricare si de gama de materiale disponibile.

29 Relativ recent au demarat proiecte de realizare a unor spatii de locuit prin addugarea de
straturi multiple.
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6)

7)

Realitatea augmentata si virtuala — realitatea augmentata
permite, cu ajutorul unei tablete sau ochelari speciali,
vizualizarea unor instructiuni suprapuse peste o imagine reala.
Cu ajutorul realitatii augmentate se poate reduce semnificativ
timpul necesar unor operatiuni de intretinere, reparatii sau
asamblare. Relativ recent firma Caterpillar a aratat
desfasurarea unei revizii periodice a unui echipament cu
ajutorul unei tablete, instructiunile si verificarile fiind
suprapuse in timp real peste imagine live. Continua scadere a
pretului la tablete, laptopuri si ochelari specializati face viabila
implementarea solutiilor de realitate augmentata (se
utilizeaza si pentru depozite logistice cu ajutorul ochelarilor
logistici), cu beneficii in reducerea timpilor de lucru, a
costurilor si cu decizii mai bune luate in cadrul fluxului de
productie, pe baza unor informatii actualizate si complete.
Realitatea virtuald a fost initial implementata in spatii
specializate si scumpe, dotate cu aparaturd sofisticatd. Tn
acest fel a fost posibila simularea arhitecturii si
aranjamentului din cadrul unei unitati de productie, pana la
efectuarea unui tur complet al fabricii. In prezent,
accesibilitatea tot mai mare a echipamentelor si aplicatiilor IT,
precum si a ochelarilor specializati, aduce realitatea virtuala
tot mai mult spre dezvoltatorii de produse si fabricanti, solutii
curente fiind oferite de PTC si Dassault, printre altii.

Integrarea verticala si orizontala — n prezent, se cauta

conectarea informationala cat mai completa intre sistemele
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8)

mari din cadrul unitatilor economice (de ex., vanzari cu
fabricare, marketing cu logistica, aprovizionare cu
contabilitate etc.). Prin integrarea orizontala se urmareste
centralizarea informatiilor din  cadrul subsistemelor
componente pentru decizii cat mai bune cu privire la fabricare
si productie, in general. O aplicatie consacrata si foarte
raspandita pentru o astfel de integrare este platforma SAP, cu
avantaje si dezavantaje (o pozitie de cvasi monopol, costuri
mai mari si necesitatea unui personal calificat si specializat).
Avantaje similare se pot obtine prin integrarea verticala in
cadrul lanturilor de aprovizionare prin intermediul asimilarii
informatiilor de la nivelul intregului lant de aprovizionare, de
catre companiile implicate, cu corelarea intr-o maniera
integrata a fluxurilor de informatii (realitatea organizatiei
integrata realitatii lantului de aprovizionare si viceversa).
Obtinerea acordului si asumarii celor implicati impreuna cu o
politica unitard constituie principalele provocari; exemple:
industria aeronautica, constructii.

Cloud — multe companii utilizeaza capabilitati din sfera cloud
storage/computing pentru rularea aplicatiilor complexe, care
altfel nu pot fi utilizate (de ex., Big Data, Digital Twin).
Suplimentar, prin cloud se transfera si se stocheaza date
pentru loT. Se estimeaza ca in viitor masinile si echipamentele
sa fie utilizate si conduse cu informatii si instructiuni stocate si

executate numai in cloud.
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9) Securitatea cibernetica — riscul unui atac cibernetic la nivelul

unui sistem complex care foloseste si vehiculeaza informatii
atat de complexe este unul major. Atacul de tip DDoS
(Distributed Denial of Service) din 21.10.2016 [68] care a
afectat o mare parte din serverele localizate in SUA si Europa,
cu perturbarea unor site-uri web importante si de mare trafic
(Instagram, Twitter, GitHub etc.) a fost initiat cu ajutorul unor
dispozitive asociate /oT. Aceste dispozitive (camere, routere
etc.) au fost compromise sub aspectul securitatii, in principal
din cauza neinlocuirii de catre utilizatori/administratori de
sisteme a ID-urilor si parolelor din fabrica (altfel disponibile, la
acea vreme, dupa dispozitiv, marca si model la o simpla
cautare online). Fara o securitate bine pusa la punct sansele ca
fabricantii sa implementeze Industria 4.0, sustenabil, sigur si
cu maxim de rezultate pozitive, sunt extrem de reduse si
incerte. Anumite informatii sunt extrem de sensibile si trebuie
protejate cu orice pret, in vreme ce pentru altele protectia se
asigura pe baza unei analize cost/pierderi, strategia asumata
de catre organizatie jucand astfel un rol deosebit de

important.

Provocarile si problemele actuale legate de Industria 4.0 sunt

multiple si diverse, principalele dintre acestea fiind indicate in continuare:

Implementarea tehnologiei finaintea proceselor este
considerata formula aproape sigura catre aparitia
problemelor, sincronizarea constituind cea mai mare

potentiala problema;
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Construirea strategiei doar bottom up sau top down nu aduce
rezultate, planificarea trebuie facuta din ambele perspective
informationale, concomitent cu asigurarea integrarii
informationale cat mai complete;

Initierea implementarii fara a avea competente ce tin de
analiza datelor, programare avansata (inclusiv Al si Machine
Learning) si securitate cibernetica, asumate la nivel
organizational;

intelegerea realitatii cu privire la globalizare, pozitia marilor
actori economici (organizatii, state sau uniuni multistatale) si
a impactului diverselor tehnologii, mai cu seama a celor cu

potential disruptiv.
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MANAGEMENTUL TELEMUNCII SI AL MUNCII IN FORMAT
HIBRID

15.1. Realitatea curenta si oportunitatea telemuncii si a
muncii in format hibrid

Munca de acasa ori alta locatie decat cea fizica nu este considerata
doar un trend temporar, aproximativ 63% dintre companiile din U.S.A. au cel
putin o persoana care lucreaza de la distanta, in cadrul departamentelor [78].
Un studiu efectuat de compania americana Upwork estimeaza ca in 2023 un
numar de 36,2 milioane de americani activi pe piata muncii au activat in
format telemunca sau hibrid [77], in vreme ce alte studii indica un procent de
(20-30)% din totalul fortei de munca la nivelul economiei SUA [92]. De
asemenea, compania media Forbes a dat publicitatii rezultatele unui sondaj
potrivit caruia 67% din randul fortei de munca educate din Marea Britanie isi
desfasoara activitatea remote sau hibrid [92]. Cateva date statistice relevante

si edificatoare [77, 92]:

e Péana in 2025, 32,6 milioane americani activi (cca 22% din
totalul fortei de munca) vor activa in format telemunca,

e 98% dintre intervievati doresc sa presteze telemunca,

e 16% din totalul companiilor opereaza in format telemunca
complet (full remote),

e 91% dintre respondentii proprietari de afacere si-au
manifestat interesul si suportul pentru desfasurarea muncii in

format remote sau hibrid,
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e 40% dintre echipele de proiect intervievate activau in format

telemunca sau hibrid.

Cel mai mare avantaj este dat de posibilitatea alcatuirii unei agende
flexibile. Posibilitatea desfasurarii activitatii profesionale de acasa ori in alte
locatii convenabile deschide noi oportunitati pentru pachete salariale si de
stimulare flexibile, permitand atingerea echilibrului munca — viata personala.
Alte beneficii constau in: lipsa sau reducerea navetei/deplasarii la/de la locul
de munca, avantaje financiare oferite de angajator, dezvoltare personala,

saptamana de lucru de 4 zile etc.

Telemunca nu ofera doar avantaje pentru telesalariati [92]: 69%
dintre acestia au declarat atingerea unei stari de epuizare din cauza
comunicarii digitale (digital communication burnout) si 53% percep

comunicarea ca fiind deficitara, cu lipsa conexiunii sociale.

37% dintre telesalariatii americani au raportat monitorizarea

activitatii lor de catre angajatori.

73% dintre directorii executivi considera ca telemunca ridica riscuri

mai mari cu privire la securitatea cibernetica.

Vechea paradigma potrivit careia o firma, de ex. in IT, trebuie sa ofere
birouri si spatii de lucru in anumite zone (de ex., Silicon Valley, Bay Area) nu
mai este valabila. Astazi firmele recruteaza si colaboreaza cu talente la nivel
global, fara a fi necesara relocarea acestora. Aceasta realitate vine sa schimbe
pana si modelul de afacere in unele situatii. Companiile capabile sa invete
cum sa gestioneze echipele remote, indeosebi cu privire la productivitate, pot
avea acces la o baza de talente mult mai mare, fara limitari legate de tara sau

nationalitate.
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Gasirea si mentinerea echilibrului dintre telesalariati, salariati on-site
si munca in format hibrid reprezinta azi o realitate pentru tot mai multe

organizatii.

Industriile si sectoarele economice cele mai pretabile activitatii in

format telemunca/hibrid sunt [92]:

e |T siindustria software,

e Contabilitate si finante (meseria de contabil/economist a fost
considerata cea mai raspandita in format remote, in anul
2023),

e Marketing,

e Medicina si sanatate,

e Managementul proiectelor,

e Servicii clienti,

e Vanzari,

e Administratie,

e Resurse umane si recrutare.

15.2. Managementul echipei de telesalariati

De departe cea mai importanta problema este ridicata de atentia
acordata intalnirilor echipei, care trebuie sa tina cont de diferite fusuri orare
si s& gdseascd ora potrivitd pentru fiecare membru al teleechipei. In aceeasi

maniera trebuie armonizate si diferentele culturale [78].

Managementul echipei de telesalariati difera fundamental de
varianta clasica, in care managerul/liderul echipei se gasea fizic in mijlocul

echipei, interactiunea personala fiind principalul mijloc de conducere si
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gestionare a colectivului. Prima si cea mai importanta conditie de indeplinit
pentru manager de echipa remote este sa adopte o abordare de tip “remote-
first”. Adeseori managementul are o perceptie gresita cu privire la munca la
distanta, ceva ce trebuie temporar tolerat, iar membri teleechipei sunt doar
adaugati acesteia In cadrul intalnirilor, echipa fiind, de fapt, una clasica.
Aceasta perceptie/abordare trebuie schimbatd si presupus ca fiecare

membru din echipa poate ajunge sa lucreze la distanta in orice moment.

Pericolul cel mai mare cu privire la echipele la distanta il reprezinta
pierderea productivitatii si neatingerea obiectivelor proiectelor. Din acest
motiv asteptarile trebuie stabilite devreme si reiterate permanent, pe o baza
sistematica. Managerul echipei trebuie sa fie focalizat pe atingerea

rezultatelor, nu unde, cum si cand membrii muncesc [78].

Tehnologia este cruciald pentru acest mod de lucru, iar companiile
care nu adoptad rapid tehnologiile noi se gasesc intr-o postura inferioara

tocmai din acest motiv (v. subcap 15.3).

Este necesara crearea unei modalitati de interactiune virtuala intre
membri echipei, care sa suplineasca intalnirile si elementele de socializare

din pauze, in acceptiunea clasica — ,virtual water cooler” [78].

Managerii echipei trebuie sa acorde o importantda deosebita
comunicarii, astfel incat fiecare voce sa fie auzita. Daca la nivelul unei echipe
clasice exista intotdeauna voci puternice, care se fac auzite si se impun la
intalniri, pe de-o parte si persoane timide, care nu se simt in largul lor cand
iau cuvantul in colectiv, pe de alta parte, on-line aceste aspecte s-ar putea
schimba major. La comunicarea on-line neintelegerile si erorile pot aparea

mult mai usor, fiind nevoie de un efort permanent din partea managerului in
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acest sens. Acesta trebuie sa mentind permanent deschise canalele de
comunicatie cu fiecare membru al echipei, sa coordoneze si sa motiveze
membrii, sa clarifice si sa remedieze orice neintelegere ori eroare de

comunicare.

Tn cazul lucrului la distantd este mult mai dificil pentru manager s3
citeasca limbajul corpului membrilor echipei, uneori chiar si mimica este
intarziata ori distorsionata, dupa calitatea conexiunii la internet. intelegerea
de catre manager a reactiei subalternului este o conditie esentialad in tot ceea

ce Tnseamna coordonare.

Pericolele la adresa teleechipelor sunt diverse, dintre acestea se

amintesc [83]:

e Nefamiliarizarea cu tehnologia potrivita;

e Obiective vagi si nepotrivit/neinspirat definite, mai cu seama
pe fondul comunicarii on-line (care intotdeauna este
inferioara celei on-site);

e Actiuni redundante, cu multe duplicate si lipsa unui control
potrivit al versiunii (de ex., GIT pentru software si nu numai);

e Coordonarea intre mai multe echipe la distanta este mai
dificila decat in varianta clasica (coordonarea si sincronizarea
echipelor diverse din cadrul proiectelor a fost intotdeauna

dificil de realizat).

Managerul trebuie sa monitorizeze permanent echipele cu privire la
autonomie exagerata si divergente de la obiectivele generale ale proiectului
sau produsului realizat. Obiectivele, rolurile si actiunile trebuie foarte clar

definite si cuprinse in documente adecvate, care sa ajunga la fiecare membru
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al echipei. Este bine sa existe si o posibilitate de confirmare de catre membrii
echipei a consultarii si intelegerii documentelor distribuite (de ex.,
chestionar) deoarece managerul/liderul nu are la dispozitie aceleasi parghii

ca si in cazul clasic (i.e., format on-site).

O atentie sporita trebuie acordata la vehicularea datelor, mai cu
seama la cele sensibile (problema datelor a fost si ramane una extrem de
serioasd, indiferent de formatul activitatii). Daca este nevoie de serviciile
unui expert (ori a unei echipe) in securitate cibernetica trebuie cuantificate
orele de munca la pretul pietei de profil, cu regdsirea acestor costuri in costul

final al proiectului/produsului/serviciului [78].

Nu Tn ultimul rand, aplicatiile si produsele dezvoltate trebuie gandite

cu privire la intregul ciclu de viata din perspectiva telemuncii.
Managementul efectiv/coordonarea teleechipei [80]

Fiecare membru al echipei trebuie implicat in proiect inca de la
inceput. Astfel, se vor defini cerintele, terminologia de baza (toata lumea sa
vorbeasca un limbaj comun), indicatorii pentru progres si reusita si
obiectivele vizate. Se acorda o atentie deosebita la adaptarea si integrarea
diferitelor fusuri orare si a diferentelor culturale, dar trebuie rapid organizata

o prima intalnire cu toti membrii echipei, indiferent de locatie.

Daca toatd lumea este acomodata si sincronizata cu munca si evolutia
proiectului derulat, cu asumarea clara a rolurilor si obiectivelor, se creeaza
premisele unui model sustenabil de munca si colaborare, cu frictiuni si erori

minime.
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Comunicarea trebuie sa fie simpla si naturald, fara exces de
tehnologie (task board, email client, messaging service etc.). Comunicarea
trebuie sa ramana cat mai naturalad posibil, cu minim de aplicatii utilizate
(scopul nu este etalarea de tehnologie, doar comunicarea eficientd si
fireasca, fara efort). Aplicatia/aplicatiile alese trebuie sa poata fi configurate
rapid si cu efort minim, astfel incat toata lumea sa devina productiva din

prima zi.

Actualizarea zilnica a sarcinilor sau ori de cate ori este nevoie (dar
minim zilnic) se va face in mod personalizat. Tn acest fel fiecare membru se
simte implicat si parte din echipa, tratat cu atentie prin actualizarea tintita a

sarcinilor de executat.

Comunicarea sarcinilor trasate si raportarea executiei lor se va face
simplu si transparent. Utilizarea unui sistem eficient de ticketing ori de
urmarire a problemelor apdrute reprezinta intotdeauna o buna investitie in
acest sens. Se recomanda utilizarea unei platforme centralizate de urmarire
a evolutiei proiectului, inclusiv date istorice (sarcini, rapoarte, versiuni etc.),
cu acces pentru toti cei implicati. Folosirea Kanban si inregistrarea

secventelor poate constitui o optiune viabila Tn acest sens.

Abordarea AGILE este, de asemenea, considerata de ajutor in

managementul echipelor [74].

Daca situatia o cere se poate recurge si la servicii pe piata free lancing,

in functie de context, cu cuantificarea diferentelor (de ex., costuri).
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Crearea unui echilibru sanatos si inspirat intre formal si informal la

nivelul echipei [80]

Intalnirile formale — sunt pentru grupuri mari, agende structurate,
posibilitatea ca fiecare sa ia cuvantul pe o baza tip parlament (ridica mana si
i se acorda cuvantul), sesiune Q&A, consemnarea scrisa a sedintei (notite sau
proces-verbal), cu materiale puse ulterior la dispozitia membrilor pentru a

putea fi consultate.

Intalnirile informale — cel mai adesea derulate in aplicatia Google
Handouts (Slack este o alta optiune populara), pot avea loc oricand in timpul
zilei, adeseori sunt one-on-one, se discutd situatii foarte specifice si se
adreseaza probleme acute si bine delimitate si se fincurajeaza micro-
comunicarea pentru a lua pulsul proceselor derulate si a intelege stadiul
foarte actual al situatiei. Aceste intalniri tind sa aiba loc in a doua parte a zilei,

fara suprapuneri cu activitatea mai formala de dimineata.
Managementul stresului si anxietatii [81]

O atentie aparte se va acorda persoanelor in varsta, cu afectiuni
cronice ori cu handicap, celor foarte tineri sau adolescentilor, precum si

persoanelor de baza la nivel de familii sau comunitati.

Pe fondul de pandemii, conflicte, crize profunde la nivel social sau
economic etc. apare teama, incertitudinea, insomnia, dificultati de somn si
concentrare, situatii familiale tensionate, amplificarea problemelor de
sanatate cronice, cresterea consumului de substante nedorite (alcool, tutun,

stupefiante).

Actiuni recomandate la nivel personal:
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Practicarea regulata a sportului,

O dieta sanatoasa si un stil de viata pe masura,

Mese regulate si echilibrate,

e Timp pentru relaxare,

Practici de meditatie si relaxare,

e Conexiuni la nivel social.

Pentru grup:

e Comunicare bogata cu membrii echipei,

Monitorizarea si managementul nivelului propriu de

anxietate,

intelegerea situatiei celuilalt (copii mici, parinti n varsts,

ingrijirea unei persoane cu handicap etc.),

Respectul si aprecierea la adresa celorlalti, in mod evident.

15.3. Importanta tehnologiei si aplicatiile utilizate frecvent

yInstrumentele succesului” Tn munca la distanta se impart in cele de

colaborare si in cele de comunicare.

Exemple de instrumente de colaborare [82]: Google Drive, GSuite, iar
cele de comunicare Slack, Dash. Tn mediul lucrului la distants se folosesc
frecvent micro-conversatii (micro-chats), pentru care Slack si Dash sunt

foarte potrivite.

La utilizarea Google Drive ori GSuite problemele si situatiile se pot

actualiza chiar in timpul intalnirilor.
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Pentru design se pot folosi mirror-boards, in care doua sau mai multe
persoane pot contribui concomitent la un proiect. Exemple: Miro, Etsy,

Mirrorboard [82].

Pentru colaborare la proiecte IT se poate folosi GitHub, GitLab ori
altele. Tot pentru IT, la managementul erorilor (software bugs management),

se pot folosi___Jira__, Trello, Float etc.

Prototipul aplicatiilor pentru un feedback strans si precis: InVision,

Flinto, AdobeXD etc.

Dezvoltare, implementare si monitorizare in cloud: Bamboo, Docker

etc. (tehnologiile pentru cloud sunt tot mai raspandite azi).

Pentru securitatea datelor si informatiilor: VPN, conexiuni criptate,
acces FTP limitat, permisiuni de acces limitate, Dropbox, SmartFile, Google

Drive etc. [82].

Tntalniri informale: Google Handouts.

15.4. Abilitatile necesare succesului in telemunca

Prima si cea mai importanta abilitate este, evident, comunicarea, cu
mentiunea cd aceasta imbraca forme specifice la derularea on-line. Ca o
reguld generald, comunicarea se desfasoara pozitiv in conditii normale, de la
om la om, apoi se degradeaza (expunerea ideilor, completitudine, impact
etc.) atunci cand se desfdsoara la telefon, intre doua persoane iar cea mai
mare penalizare la nivelul schimbului de informatii are loc in cadrul
intalnirilor on-line, intre mai multe persoane (i.e., sedinte de lucru in mediul

virtual). Este nevoie de adoptarea si respectarea unor reguli clare de
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interactiune in acest ultim caz pentru combaterea pierderii de informatie,

eficienta etc.

Organizarea reprezinta o alta abilitate de importanta exceptionala la
nivelul teleechipelor — de ex., capacitatea de a lua notite bine structurate pe
durata intalnirilor, astfel incat oricine nu a participat la intalnire, dar este
parte din proiect, sa poata fi informat(a) corect si complet asupra discutiilor
purtate, deciziilor luate ori modificarii obiectivelor, sarcinilor, exigentelor si

termenelor de atins [84].

Capacitatea de a intelege clar si precis ce se cere fiecarui membru,
fiind important atat din punctul de vedere al membrului in echipd/proiect, ca
executant, cat si al managerului coordonator si organizator. intelegerea clara
a cerintelor si asteptarilor este esentiald in dobandirea si mentinerea unui
echilibru sanatos intre viata profesionala si cea personala (programul relativ

regulat de lucru nu se mai aplica in acest caz) [84].

Atentia si intelegerea cu privire la programul celorlalti, atat cu privire
la colegi, cat si la sefi. Fiecare membru are o viata personala si locuieste n
zone diferite (adeseori), motiv pentru care anumite limite trebuie stabilite si
respectate de catre toti membrii echipei/proiectului. Statutul membrilor la
nivelul aplicatiilor de comunicare ar trebui sa fie respectat si folosit cu
responsabilitate. Daca un membru chiar nu este disponibil pentru o micro-
conversatie acest lucru ar trebui respectat de catre ceilalti, pe de-o parte si
statul ,Busy” ori, Not available” etc. va fi folosit cu atentie de catre colegi, pe

de alta parte [84].

n general, ceea ce face un angajat de succes si de nddejde on-site se
confirma si on-line.
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Seriozitatea si determinarea — idem si pentru defecte, care on-line se
amplifica, in general, din lipsda de control, de ex., procrastinarea si
nefncadrarea in termene sau exigente. Seriozitatea si determinarea sunt mult
mai dificil de sesizat in mediul on-line decat on-site. Oamenii socializeaza
natural in format on-site si reactiile interlocutorilor se vad imediat, ceea ce
contribuie  esential la  cunoasterea si, eventual, aprecierea
calitatilor/defectelor. On-line seriozitatea si determinarea necesitd alte

metode si mijloace pentru a fi aratate si cunoscute [84].

Autonomia asumata si capacitatea de a munci singur, fara
coordonarea sefilor si ajutorul colegilor este o calitate importanta pentru un

membru in echipa remote.

Un istoric favorabil al indeplinirii sarcinilor si capacitatii de a rezolva
singur sau cu minima asistenta problemele care apar pe durata procesului

de atingere a obiectivelor stabilite [84].

Maturitatea, indeosebi in inginerie (indiferent de care ar fi), este de
asemenea bine sa existe. Istoricul indeplinirii sarcinilor, rezolvarii diferitelor
probleme si atingerii obiectivelor trebuie bine inteles de catre cei care
angajeazad persoane noi pentru telemunca, in sensul ca un obiectiv a fost atins
majoritar pe baza muncii si priceperii candidatului, ori a fost mai mult

rezultatul unui context favorabil ori a ajutorului obtinut din alte surse.

15.5. Alcatuirea unei teleechipe
Tn primul rand, se pune problema identificdrii calitatilor si abilitatilor
necesare pentru indeplinirea obiectivelor si finalizarii cu succes a

proiectului/produsului, e.g., comunicare, initiativa, capacitatea de a stabili
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prioritati, adaptarea rapida la tehnologii noi, o atitudine centrata pe
atingerea rezultatelor, auto-motivare, concentrare intensa si de durata in
cadrul procesului de munca individuald, precum si un istoric relevant.

Generalizat, pasii de parcurs pentru alcatuirea echipei remote sunt [84]:

e Descrierea cat mai simpla, completa si onestd a cerintelor
posturilor existente la nivelul teleechipei;

e Postarea anunturilor de angajare la nivelul unei palete largi de
consultanti, evaluatori, echipe HR, targuri, forumuri etc.

e Evaluarea aplicatiilor si raspunsul rapid la acestea;

e Selectarea candidatilor la nivelul unei liste scurte si
intervievarea lor;

e Stabilirea primei intalniri cu echipa formatda pentru
construirea unui climat general sanatos, necesar atingerii
succesului;

e Integrarea noilor angajati (onboarding);

e Crearea unor perspective pozitive cu privire la avansarea
personald si in cariera a membrilor echipei, pentru o motivare
si stimulare superioara;

e |dentificarea si mentinerea unor interese mutuale la nivelul

membrilor echipei.
Procesul recrutarii si angajarii in teleechipa [85]

Gasirea celor mai bune talente, nu doar focalizarea pe costuri, trebuie
sa fie abordarea corecta. Realitatea a aratat ca aproape intotdeauna se cauta
acoperirea unor lipsuri cu privire la talente si competente la nivel de echipa

sau proiect.
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Candidatul ideal pentru teleechipa trebuie sa posede urmatoarele

calitati:

e Bune abilitati de comunicare si colaborare (sa doreasca sa fie
parte din echipa);

e Sa acopere lipsa de talente si competente;

e Flexibilitate si modestie/umilinta, umilinta fiind explicata prin
faptul ca telesalariatul trebuie sa fie capabil sa invete de la
altii, chiar daca exista in spate o mare experienta; mai mult,
umilinta si modestia fac posibila valorizarea si capitalizarea cu
privire la diversitate la nivel de echipa, care are loc natural,
fiind vorba de o echipa cu membri diversi, adeseori din alte

tari/culturi.

15.6. Bune practici la munca remote

increderea si sentimentul increderii nu poate nicidecum s lipseascd

ori sa fie deficitara la nivelul teleechipelor, fiind bazata pe trei piloni [86]:

1) Tncrederea ci fiecare persoand este capabild sa facd ce i se
cere,

2) Membrii sunt responsabili unul in fata celuilalt si

3) Fiecare membru isi da toata silinta in situatii de incertitudine,

cand solutiile sau problemele nu sunt clar intelese.

Reguli esentiale pentru interactiune, coordonare si motivare la nivelul

teleechipei [80, 86]:

e Gasirea celor mai bune talente, nu conteaza strict costurile;
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e Comunicare si colaborare;

e Persistenta managerului in atingerea obiectivelor;

e Admiterea realitatii unei anumite curbe de invatare;

e Crearea de disponibilitate on-line suprapusad/redundanta
pentru echipa;

e Promovarea si sustinerea folosirii tehnologiei pentru
colaborare si comunicare (sincrona si asincronad);

e Inducerea sentimentului ca membrii teleechipei sunt la fel de
valorosi ca si cei on-site;

e Disponibilitatea fiecaruia;

e Construirea, mentinerea si respectarea unui sens al
comunitatii la nivelul echipei (pauze de cafea virtuale, cu
discutii informale, cu ,,garda jos” si impartasirea experientelor
zilnice);

e Apelurivideo pentru mentinerea unei legdturi cat mai stranse,
cu pauze cat mai dese, astfel incat sa existe suficiente ocazii
pentru luarea cuvantului;

e Supra comunicarea este preferabila pentru amplificarea
impactului (este nevoie de 50% redundanta informationala
pentru maxim de impact la nivelul receptorilor umani);

e Angajarea oamenilor potriviti care sa aduca valoare la nivelul
echipei, pe de-o parte si sa nu puna obiectivele sitermenele in
pericol, pe de alta;

e Membrii teleechipei sa fie alesi, pe cat posibil, din zone de

timp similare ori apropiate;
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e Folosirea instrumentelor de colaborare si comunicare la nivel
mediu-avansat de catre toti membirii si existenta certitudinii ca
fiecare membru este familiarizat si la curent cu suita de

aplicatii avute la dispozitie.

15.7. Logistica unei teleechipe

Delegarea si descentralizarea trebuie aplicate si imbratisate, pana la
nivel cultural, Tn masura cat mai mare. Mai multe echipe descentralizate pot

forma o organizatie distinctd, formula foarte potrivita in inginerie.

Echipa trebuie formata din membri care traiesc pe fusuri orare relativ
apropiate. Conducatorii ar trebui sa fie localizati Tn locurile unde exista cea
mai mare densitate de membri, fiind nevoie de acoperire 24/7 cu privire la

management si disponibilitate [80, 87].

Unele echipe functioneaza in formula ,follow-the-sun” 1in care
membri sunt localizati in fiecare parte a lumii, pe fusuri orare diferite. Aceasta
formula este potrivita atunci cand este nevoie de suport 24 h cu privire la
diferite activitati (suport clienti, asistenta tehnica, testarea si utilizarea

paginilor web cu mare trafic si activitati importante etc.).

Daca membrii nu sunt pe aceleasi fusuri orare trebuie gasite ore
potrivite pentru ntalniri, sedinte si activitdti comune, mai concret pe
suprapunerile de fusuri orare, mai cu seama dimineata. Daca exista un nucleu
de salariati in format fizic, de ex., la birouri in S.U.A. si una ori mai multe
echipe remote, se cauta echipe din Europa de Est ori Asia cu care sa se poata

folosi suprapunerile de dimineata (in S.U.A.). Colaborarea membrilor este
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preferatd si cautata dimineata, iar sedintele si comunicarile pot fi mutate

dupa-amiaza [87].

15.8. Provocari si actiuni pe termen lung
Provocarile si focalizarea perspectivei pe termen mediu si lung cu
privire la teleechipa se gasesc intr-o paleta larga, principalele dintre acestea

fiind indicate mai departe [88].

e Mediul de lucru;

e Disponibilitatea;

e (Capacitatea de a exprima un sentiment de prietenie on-line;

e Urmarirea si monitorizarea progresului;

e Livrarea criticilor;

e Implementarea corectiilor;

e Evaluarea profesionalda a memobrilor;

e Respect pentru timpul si viata fiecaruia, indiferent de
termene, obiective si costuri (in caz contrar apare de-
motivarea foarte rapid);

e Descentralizarea decizionalda si de actiune la nivelul
teleechipelor;

e Schimbarea gandirii la nivel de organizatie si schimbarea
culturii organizationale;

e O forta de munca fluida, agila si adaptabil3;

e Delegarea naturala si pe scara larga la nivelul fiecarui membru,

avand ca efect eliberarea managerului (are altceva mai bun de
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facut, pentru care este si platit corespunzator) si scaderea
pana la disparitie a micro-managementului;

e Crearea de mini-echipe la nivelul echipelor (in special la
proiecte mari), fiecare cu autonomie si putere de decizie, pe
fondul urmarii permanente a atingerii obiectivelor si incadrarii
in termene, standarde si costuri;

e Urmarirea permanentda a noilor tehnologii aparute
(comunicare, colaborare, securitate etc.) si adoptarea rapida
a acestora, pentru maxim de rezultate, siguranta si

productivitate.

Predictia evolutiilor viitoare a fost si ramane un proces extrem de
dificil, cu putine garantii cu privire la rezultate pozitive si viabile. Din acest
motiv ramane la latitudinea managerului sa identifice si sd urmeze directiile

necesare de evolutie pentru atingerea cu eficienta a obiectivelor vizate.
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