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1. CONCEPTUL DE RESURSE UMANE

1.1 Clarificări conceptuale. Managementul personalului sau managementul resurselor

umane?

Atât în teoria cât şi în practica economică se întâlnesc tot mai frecvent termenii de „resurse

umane" şi „personal", cu sintagmele derivate„managementul resurselor umane", respectiv

„management de personal". De multe ori, folosirea lor este neadecvată.

Cu toate similarităţile dintre cei doi termeni, diferenţele sunt substanţiale, iar folosirea

lor corectă necesită o clarificare corespunzătoare.

Reluând ceea ce s-a arătat deja, subliniem că prin „resurse umane" înţelegem rezerva pe

care o are societatea la un moment de referinţă şi care este disponibilă sistemului economic pentru

a fi utilizată în diferite ramuri, ca fiind aptă să desfăşoare o suită de activităţi dintre cele mai

variate.

Cât priveşte termenul de personal, acesta este sinonim cu sintagma „personal angajat" sau

„personal salariat", adică cel care este încadrat într-un serviciu prin contract de muncă şi care,

în schimbul forţei sale de muncă, primeşte un salariu.

Deci, termenul de personal are o sferă de cuprindere mult mai limitată decât cel de resurse

umane, referindu-se numai la populaţia activă aptă de muncă şi care este încadrată într-un serviciu,

adică populaţia ocupată.

Dacă termenul de personal are o accepţiune restrânsă la nivelul unei organizaţii, deci la

nivel microeconomic, termenul de resurse umane are o accepţiune mai largă, cu un conţinut

bivalent:

• la nivel macroeconomic - are sensul şi conţinutul explicat anterior;

• la nivel microeconomic are sens şi conţinut mai larg decât cel de personal deoarece se

referă:

- atât   la   resursele   proprii   constituite   din personal angajat,

- cât şi la resursele exogene - resurse pentru nevoile ulterioare  ale organizaţiei

şi  care urmează să devină „personal" prin angajare într-un   viitor   mai   mult

sau mai puţin îndepărtat, precum şi personal propriu care poate fi    disponibilizat

temporar    sau definitiv,  parţial   sau  total   (şomaj   tehnic, şomaj temporar,

şomaj definitiv sau parţial prin restrângerea de activitate, şomaj total - prin

închiderea-lichidarea unităţii).

În lucrarea de faţă, referirile la noţiunile de „management de personal", respectiv

„managementul resurselor umane" vor viza accepţiunile la nivel microeconomic.
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Diferenţa dintre cei doi termeni conferă şi managementului dimensiuni

corespunzătoare, cele două sintagme având la rândul lor mai multe particularităţi.

Managementul de personal este orientat pe forţa de muncă si este direct preocupat de:

• angajaţii întreprinderii: recrutarea şi instruirea lor, procedurile de plată a angajaţilor;

• explicarea a ceea ce aşteaptă managerii de la ei;

• justificarea acţiunilor managerului;

• satisfacerea nevoilor  angajaţilor, în  strânsă legătură cu munca;

• negocierea problemelor acestora şi încercarea de a modifica acţiunile managerului

atunci când ar putea determina un răspuns nefavorabil din partea angajaţilor.

Deci, rolul managementului de personal nu este numai acela de a servi scopurile

organizaţiei; în acelaşi timp el acţionează şi în interesul angajaţilor, ca fiinţe umane individuale şi,

prin extensie, în interesul societăţii umane. în consecinţă, specialiştii de personal sunt situaţi undeva

„între" manageri şi angajaţi, ca mediatori ai raporturilor unora cu ceilalţi.

Frecvent, specialiştii de personal trebuie să acţioneze în două direcţii:

• să menţină încrederea angajaţilor, dovedind o continuă preocupare   pentru bunăstarea şi

prosperitatea lor;

• dar, pentru a-şi justifica existenţa faţă de manageri în contextul socio-economic al organizaţiei,

trebuie să dovedească o continuă preocupare faţă de eficienţa utilizării muncii, deci să

dovedească faptul că interesele lor se subscriu intereselor organizaţiei.

Managementul resurselor umane este direct preocupat de problema managerială a

asigurării resursei umane în întreprindere, în special în ceea ce priveşte planificarea,

supravegherea şi controlul acesteia, şi mai puţin preocupat de rezolvarea problemelor angajaţilor

sau de medierea acestor probleme.

Problematica managementului resurselor umane cuprinde activităţile organizaţionale care

vizează fluxul de personal din unitate, condiţiile de menţinere şi dezvoltare a acestuia, adică:

• asigurarea cu personal, constând din analiza postului, planificarea resurselor umane,

recrutarea şi selecţia personalului;

• menţinerea (întreţinerea) personalului, adică: compensaţia, sănătatea şi securitatea, acomodarea,

relaţiile de muncă;

• dezvoltarea resurselor umane, constând din perfecţionarea, evaluarea performanţei, dezvoltarea

individuală şi organizaţională.

În concluzie, în timp ce managementul de personal are în vedere în special latura socială a

resurselor umane ale unei organizaţii, managementul resurselor umane priveşte latura
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organizaţională, cu finalitatea ei economică şi socială, adică performanţa profesională.

1.2. Conţinutul activităţilor managementului resurselor umane

Managementul resurselor umane este o activitate vitală pentru toate unităţile economice,

indiferent de tipul, profilul şi mărimea acestora.

Managementului resurselor umane i se asociază două roluri importante: operaţional şi

strategic.

1. Activităţile strategice sunt cele privitoare la perfecţionarea resurselor umane, pe termen

lung sau mediu, în scopul îndeplinirii obiectivelor organizaţiei. Activităţile de acest fel tipice celor

două laturi ale managementului resurselor umane.

Managementul strategic — este un management global, având caracter inovativ şi

acţionând pe termen lung. Activităţile tipice acestuia sunt:

 perfecţionarea resurselor umane;

 evoluţia şi dezvoltarea prevederilor legale;

 tendinţe ale forţei de muncă şi ale rezultatelor muncii;

 dezvoltarea comunităţii economice;

 limitarea  costurilor şi  a opţiunilor pentru facilităţi şi recompense;

 consiliul consultativ al angajaţilor;

 planificarea şi strategia compensaţiilor.

2. Activităţile operaţionale sau de gestiune sunt tactice şi administrative. Ele se referă la

aspecte specifice de o mare varietate, precum:

 testarea candidaţilor la angajare;

 orientarea şi acomodarea noilor angajaţi;

 pregătirea adecvată a superiorilor;

 rezolvarea   problemelor   de   securitate   şi protecţie a muncii  personalului;

 recompensarea si salarizarea ş.a.

Aşadar,   activităţile  operaţionale  sunt cele  curente/zilnice de conducere a personalului

cât mai adecvat şi mai eficient.

Managementul operaţional - este un management administrativ, de gestiune a personalului,

de întreţinere a acestuia (de mentenanţă) care acţionează pe termen scurt. Activităţile sale tipice

sunt următoarele:

 recrutarea şi selectarea personalului;

 conducerea     orientării     personalului     la angajare;

 evidenţa personalului;
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 pregătirea şi perfecţionarea personalului;

 analiza  informaţiilor  privind  protecţia   şi securitatea muncii şi accidentele

de muncă;

 rezolvarea   plângerilor   şi   nemulţumirilor angajaţilor.

Ambele domenii sunt necesare şi trebuie să coexiste.

Managementul resurselor umane este o componentă a managementului organizaţiilor

economice aflată în extensie, care include atât managementul personalului, cât şi al relaţiilor de

muncă. Viziunea strategică a problemelor resurselor umane în cadrul întreprinderii constituie o

parte integrantă a strategiei întregii întreprinderi.

Se poate spune că managementul resurselor umane reprezintă managementul strategic şi

operaţional al activităţilor care se concentrează asupra asigurării şi menţinerii personalului

organizaţiei în concordanţă cu nevoile sale şi condiţiile mediului economic şi social în care

acţionează.

2. FUNCŢIUNEA DE PERSONAL

Profesionalitatea managementului resurselor umane

2.1.1. Conceptul de organizare a întreprinderii

Intr-o formă evident empirică, organizarea a apărut în activitatea oamenilor din cele mai

vechi timpuri. Pe de altă parte, tinzând să-si realizeze scopurile propuse cu eforturi minime,

oamenii, încă de la începuturile producţiei sociale, au folosit într-o formă mai mult sau mai puţin

conştientă, elemente care astăzi se încadrează în conceptul de organizare.

În pas cu organizarea şi perfecţionarea proceselor economico-sociale, conceptul a cunoscut

o permanentă evoluţie, trecând de la organizarea empirică la organizarea ştiinţifică.

Pentru a defini conceptul este necesar să facem apel la etimologia termenilor: organizare şi

întreprindere.

Astfel, cuvântul organizare, cu originea în limba greacă, organon, înseamnă armonie,

adică potrivire desăvârşită a elementelor unui întreg. În sfera întreprinderii, conceptul de

organizare se concentrează pe aspectele vizând producerea, distribuirea şi consumarea

bunurilor şi serviciilor. În context, a organiza înseamnă a armoniza resursele întreprinderii, a

proceda metodic pentru a asigura un cadru coordonat şi adecvat desfăşurării uneia sau mai multor

activităţi.

Oprindu-ne asupra definiţiilor pe care literatura de specialitate le dă întreprinderii,

constatăm că aceasta se prezintă ca o organizaţie autonomă care îşi asigură existenţa şi
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dezvoltarea prin fabricarea şi comercializarea unor produse cu scopul de a obţine un profit.

Corelând semnificaţia termenului de organizare cu definiţia întreprinderii, se poate spune

că organizarea întreprinderii reprezintă un ansamblu de acţiuni conştiente care, printr-o

combinare armonioasă, după reguli ştiinţifice (metode, tehnici, norme) a factorilor de producţie,

urmăreşte ca printr-o folosire cât mai raţională, cu costuri minime, a resurselor întreprinderii, să

obţină rezultate maxime (profit cât mai mare) din producerea şi comercializarea bunurilor şi

serviciilor.

Organizarea întreprinderii nu trebuie privită ca o alăturare, asamblare de elemente fizice,

iar rezultatul obţinut nu trebuie privit ca o simplă însumare a factorilor ce se combină, ci ca un

efect sinergic, efect care derivă din utilizarea concomitentă a factorilor respectivi.

Spiritul de organizare se asociază cu ordinea. În calitatea sa de prestator de muncă

intelectuală, organizatorul se ocupă cu stabilirea celor mai raţionale legături de muncă fiabile şi

eficiente între factorii utilizaţi în desfăşurarea activităţilor respective. Pentru orice organizaţie,

organizarea, alături de competenţa profesională a oamenilor, are semnificaţia unei condiţii

fundamentale a reuşitei în atingerea obiectivelor stabilite.

Modalităţi de abordare a organizării întreprinderii

În procesul de organizare economică se cunosc mai multe modalităţi de abordare

conceptuală, fiecare dintre ele servind unui scop şi, în funcţie de particularităţile pe care le prezintă,

utilizând metode şi tehnici specifice. Astfel, teoria şi practica organizării cunosc următoarele

modalităţi de abordare a organizării întreprinderii: procesuală, morfologică şi sistemică.

Conceptul procesual sau funcţional permite abordarea cadrului organizatoric prin prisma

locului ocupat în sistemul întreprinderii, de ansamblul activităţilor complexe şi dinamice care

se intercondiţionează şi care, numai printr-o integrare deplină pot asigura dezvoltarea continuă şi tot

mai eficientă a acesteia.

Conceptul morfologic sau organologic permite abordarea întreprinderii în structura sa

internă, pe organisme lucrative: departamente, servicii, birouri, laboratoare, fabrici, secţii, ateliere,

locuri de muncă.

Conceptul sistemic este un concept modern, care a fost generat de creşterea continuă a

complexităţii activităţii întreprinderii, de accentuarea interdependenţelor dintre organismele

existente, dintre funcţiunile acesteia, ca şi de amplificarea legăturilor cu mediul exogen. Acest

concept permite o interpretare integratoare a tuturor celorlalte concepte de organizare, dar mai

ales a celor funcţional şi morfologic.

2.1.2. Conceptul de funcţiune şi componentele acesteia
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În concepţia de organizare funcţională, întreprinderea este tratată ca un organism viu, a cărei

existenţă este asigurată de îndeplinirea unor funcţiuni vitale, a căror acţiune sinergică asigură

atingerea obiectivelor propuse.

Conceptul de funcţiune a întreprinderii a fost iniţiat de Henry Fayol prin lucrarea sa

„Administration industrielle et generale" (1916) şi are o dublă semnificaţie: din punct de vedere

administrativ şi din punct de vedere fiziologic.

Din punct de vedere administrativ, funcţiunea întreprinderii reprezintă un grup de

activităţi omogene, specializate, complementare sau convergente în cadrul cărora se folosesc

tehnici specializate orientate spre realizarea unor obiective specifice şi /sau derivate, rezultate

din obiectivele generale ale acesteia.

Din punct de vedere fiziologic, funcţiunea întreprinderii reprezintă o manifestare în

activităţile organismelor vii, specifică unui ţesut, organ sau aparat. Funcţiunea este întotdeauna

în strânsă corelaţie şi interdependenţă cu structura organului sau aparatului care o îndeplineşte.

În acelaşi timp, atât structura cât şi funcţiunea sunt în corelaţie cu nevoile organismului

determinate de condiţiile de mediu.

Într-o unitate economică si socială, componentele funcţiunii sunt: activitatea, atribuţia,

sarcina şi operaţia.

Activitatea reprezintă o componentă a unei funcţiuni care permite, prin desfăşurarea sa,

realizarea unei părţi a acesteia. Ea se constituie ca un ansamblu de atribuţii omogene

exercitate de persoane ce au cunoştinţe de specialitate într-un domeniu mai restrâns, având

ca scop obţinerea unor anumite rezultate concordante cu obiectivele derivate.

Desfăşurarea eficientă a unei activităţi necesită stabilirea precisă a obiectivelor, a

resurselor necesare, a modalităţilor de folosire a acestor resurse, precum şi a formelor şi

metodelor de organizare şi management utilizate în vederea realizării sale. în felul acesta,

activitatea are un caracter concret, cu rezultate măsurabile, ce se materializează în produse, servicii,

acţiuni întreprinse, documente scrise, studii efectuate, proiecte elaborate, personal instruit etc.

Atribuţia este o componentă a activităţii formată dintr-un ansamblu de sarcini identice

executate periodic de persoane cu cunoştinţe specifice unui domeniu restrâns şi care sunt

necesare realizării unui obiectiv specific, adică unei părţi dintr-o activitate. Ea presupune

responsabilitate personală pentru îndeplinirea sarcinilor şi reclamă autoritate şi competenţe

adecvate (cunoştinţe, experienţă, aptitudini etc.)

Sub acest raport, atribuţia poate fi privită ca un ansamblu de obligaţii, drepturi şi

competenţe conferite unei funcţii (post) sau unui compartiment, având ca scop realizarea unor

sarcini de muncă
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Sarcina de muncă este componentă de bază a atribuţiei, fiind cea mai mică unitate de

muncă fixată unui executant. Ea reprezintă o acţiune clar formulată, orientată spre realizarea

unui obiectiv precis şi care se desfăşoară după o procedură stabilită. Sarcina este elementul

concret de acţiune în cadrul atribuţiei, iar îndeplinirea ei presupune efectuarea unei operaţii de

muncă înlănţuite într-o suită logică de desfăşurare.

Aşadar, sarcina sau lucrarea este acţiunea care urmăreşte realizarea unui obiectiv precis

stabilit şi care se îndeplineşte conform unei metode de muncă dinainte precizate.

Operaţia de muncă este componentă a sarcinii de muncă de a cărei efectuare răspunde un

executant pe un loc de muncă, în cadrul unei tehnologii stabilite. Ea se caracterizează prin

unitatea executantului, a mijloacelor de muncă folosite, a metodei de muncă practicate şi a locului

de muncă în cadrul căruia se desfăşoară.

2.2. Conţinutul funcţiunii de personal şi rolul ei în economia de piaţă

Tot ce se realizează într-o întreprindere este rezultatul acţiunii oamenilor care o alcătuiesc.

Toate mijloacele de muncă (utilaje, instalaţii, echipamente, clădiri etc.) şi obiectele muncii

(materii prime, materiale, combustibili, energie) sunt fără semnificaţie dacă oamenii nu le pun în

funcţiune. Prin urmare, fiecare latură funcţională a întreprinderii este determinată de

competenţa, motivaţia şi acţiunea organizatorică umană.

Identificarea necesarului de forţă de muncă, recrutarea şi instruirea personalului, gestiunea

acestuia, precum şi alte activităţi deosebit de complexe sunt principalele componente ale activităţilor

ce intră în domeniul funcţiunii de personal. Ele asigură resursele umane necesare desfăşurării

activităţilor ce contribuie la:

 realizarea în cele mai bune condiţii a obiectivelor întreprinderii;

 utilizarea   raţională   a   resurselor   umane, dezvoltarea    continuă    a

competenţei    lor profesionale;

 asigurarea condiţiilor corespunzătoare de muncă şi protecţie;

 salarizarea personalului.

Principalele activităţi în domeniul managementului resurselor umane sunt considerate de

majoritatea autorilor a fi următoarele:

 planificarea strategică a resurselor umane;

 asigurarea  unor  oportunităţi  egale la angajare;

 analiza, descrierea şi evaluarea posturilor;

 staffing-ul sau personalul  „stat-major"  al întreprinderii;
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 recrutarea şi selecţia personalului;

 pregătirea  profesională şi  dezvoltarea personalului;

 evaluarea performanţelor în  activitatea desfăşurată;

 gestionarea stimulentelor şi a sistemului de compensaţii şi ajutoare;

 asigurarea condiţiilor de sănătate a personalului şi securitatea muncii;

 relaţiile de muncă şi  comunicarea  de întreprindere;

 relaţiile cu sindicatele;

 sisteme informaţionale şi  evaluarea personalului.

Planificarea strategică a resurselor se situează la un nivel înalt (top-level) de conducere,

întrucât procesul de planificare strategică urmăreşte să anticipeze schimbările în societate şi efectele

lor asupra întreprinderii. Ţinând seama de

Tendinţele unor schimbări în activitatea social-economică din deceniul actual şi în special al

celor demografice, importanţa planificării resurselor umane va creşte în vederea pregătirii

întreprinderii pentru viitor. Prin anticiparea corectă şi cât mai obiectivă a nevoilor de personal şi

elaborarea şi dezvoltarea planificărilor specifice resurselor umane se poate asigura un număr

corespunzător de angajaţi şi o structură adecvată pe specialităţi, pe nivele de pregătire, vârste etc.

Oportunităţi egale la angajare. Întreprinderile şi managerii sunt obligaţi, prin legislaţia

ţării, să nu facă la angajare, discriminare în funcţie de sex, vârstă, naţionalitate, religie, rasă,

handicap etc. Oportunităţile egale la angajare afectează toate celelalte activităţi ale

managementului resurselor umane.

De exemplu, atunci când se face proiecţia strategică a resurselor umane trebuie să se aibă în

vedere disponibilităţile financiare necesare pentru protecţia diferitelor grupuri de angajaţi, în

concordanţă cu reglementările legale.

Cerinţele egalităţii la angajare trebuie să fie respectate de toţi managerii în cazul recrutării,

selecţiei, pregătirii şi dezvoltării resurselor umane ale întreprinderii, planificarea carierei ş.a.

Analiza, descrierea şi evaluarea posturilor trebuie să asigure acoperirea tuturor operaţiilor,

sarcinilor şi atribuţiilor ce revin fiecărui post din structura întreprinderii.

Aceasta este una din activităţile de bază ale compartimentului de resurse umane, deoarece

informaţiile oferite de analiza postului stau la baza definirii şi dimensionării  corecte  a

acestuia,  reprezentând elementele fundamentale pentru întocmirea fişei postului. Informaţiile

respective se referă la:

 denumirea postului;

 relaţiile cu alte posturi în cadrul aceluiaşi compartiment (de la cine

primeşte dispoziţii, cui poate da dispoziţii, cu cine cooperează în realizarea
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atribuţiilor);

 cerinţele   specifice   cu   privire   la   calităţi, cunoştinţe necesare exercitării

funcţiei;

 caracteristici   de   personalitate   cerute   de specificul   postului   (vârstă,

sex,   stare   de sănătate,   aptitudini  speciale  etc.)  necesare pentru

atingerea obiectivelor postului;

 competenţe şi responsabilităţi;

 atribuţii şi sarcini.

Prin evaluarea postului se stabilesc criteriile selecţiei pentru ocuparea acestuia si se creează

premisele evaluării ulterioare a performanţelor. Angajaţii trebuie să fie potriviţi postului descris şi

nu altuia.

Staffîng-ul sau personalul „stat major". Denumirea acestei categorii de activitate din

domeniul resurselor umane porneşte de la cuvântul englezesc „staff', care are, în context,

semnificaţia de a defini acele categorii de personal care prin activitatea desfăşurată asigură

resursele umane necesare structurii organizatorice a întreprinderii şi care, în domeniul respectiv,

îndeplineşte funcţia de stat major al managementului general al întreprinderii. Această

categorie de personal acţionează în numele conducerii, pentru recrutarea şi selecţia

personalului necesar întreprinderii, fără a avea însă autoritate decizională.

Pregătirea profesională şi dezvoltarea personalului include orientarea noilor angajaţi cu

privire la condiţiile şi cerinţele funcţiei în care au fost încadraţi, precum şi stimularea

dezvoltării şi pregătirii profesionale a angajaţilor. Stabilirea nevoilor de pregătire, evaluarea

rezultatelor pregătirii, planificarea carierei şi dezvoltarea managementului sunt activităţi care

se amplifică antrenând şi o creştere corespunzătoare a cheltuielilor afectate acestor obiective.

Pentru a ţine pasul cu cele mai noi cuceriri ale cunoaşterii umane, costurile cu pregătirea

personalului sunt din ce în ce mai mari. De aceea este necesar să se estimeze costurile şi să se

analizeze eficienţa pregătirii, exprimată prin indicatori economici relevanţi (creşterea

productivităţii muncii, beneficiul obţinut pe unitatea bănească de cheltuială ş.a.).

Evaluarea performanţelor presupune a stabili periodic, pentru fiecare salariat, cât de

bine îşi îndeplineşte atribuţiile funcţiei pe care o ocupă. Scopul evaluării performanţelor este

multiplu:

 luarea deciziilor privitoare la recompense şi stimulente;

 stabilirea domeniilor în care sunt necesare măsuri de pregătire şi dezvoltare

adiţională a angajaţilor;

 luarea unor decizii de plasare şi promovare a personalului;
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 îmbunătăţirea conţinutului funcţiei ş.a.

Evaluarea performanţelor este un mod eficient de a lega   nemijlocit   performanţele

realizate,   de   salarizare   şi recompensare.

Gestionarea stimulentelor şi a sistemului de compensaţii şi ajutoare. Recompensarea

personalului prin salarii, stimulente şi ajutoare trebuie făcută în corelaţie cu îndeplinirea sarcinilor

de muncă în întreprindere. Fiecare întreprindere îşi elaborează sistemele de bază privind

salarizarea şi recompensarea salariaţilor atât pentru munca depusă, dar mai ales pentru

rezultatele obţinute. De asemenea, o preocupare majoră se manifestă faţă de sporirea cheltuielilor

pentru ajutoare, cât şi a celor privind sănătatea personalului.

Schimbarea stilurilor de viaţă si creşterea presiunilor legale determină apariţia şi

perfecţionarea diferitelor opţiuni privind ajutoarele şi recompensele pentru angajaţi. Se manifestă

tot mai mult tendinţa de folosire a unor sisteme flexibile de stimulente, care oferă angajaţilor

posibilitatea de a opta pentru diferite forme de recompense şi ajutoare.

Asigurarea condiţiilor de sănătate a personalului şi securitatea muncii. întreprinderea,

prin managementul său, trebuie să aibă ca preocupare vitală menţinerea sănătăţii fizice şi

mentale a angajaţilor, să asigure condiţiile de securitate a muncii faţă de riscurile şi pericolele

profesionale. Managerii trebuie să creeze condiţii favorabile pentru desfăşurarea activităţilor şi să

se asigure că toţi angajaţii sunt conştienţi, cunosc şi respectă condiţiile şi cerinţele privind protecţia

si securitatea muncii. Alterarea stării de sănătate are consecinţe negative atât în plan individual

şi social (diminuează capacitatea de efort şi creează o stare de disconfort), cât şi în plan

economic prin scăderea performanţei profesionale.

Relaţiile de muncă şi comunicarea de întreprindere se nasc şi se dezvoltă atât ca relaţii

formale, intergrupale, cât şi ca relaţii interpersonale, nonformale.

Relaţiile formale sunt reglementate prin regulamente, decizii sau dispoziţii. Ele se

stabilesc între patroni şi manageri pe de o parte şi angajaţi, pe de altă parte. Ele trebuie

organizate şi conduse în interesul ambelor părţi, ambelor grupuri. în acest scop, este deosebit de

important şi necesar ca salariaţii să cunoască politicile şi reglementările din domeniul resurselor

umane, să cunoască ce se aşteaptă de la ei şi să respecte aceste politici şi reguli. Patronii şi

managerii trebuie să comunice angajaţilor aceste politici şi reguli stabilite, să le aplice cu

consecvenţă şi să urmărească respectarea lor.

Relaţiile nonformale sunt relaţii interumane, care se bazează pe criterii simpatetice,

nereglementate şi neinstituţionalizate. Când au caracter pozitiv, pot să contribuie   la   buna

desfăşurare   a   activităţilor;   când   au caracter negativ, de respingere a persoanelor, ele perturbă

activitatea normală. În prima situaţie, managerii au datoria să le cunoască si să le instituţionalizeze,
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dacă este cazul. In cea de a doua situaţie, ei trebuie să ia măsuri de diminuare a intensităţii lor şi

să limiteze efectele negative asupra activităţii întreprinderii.

Relaţiile cu sindicatele sunt importante şi prezintă interes deoarece ele privesc şi afectează

salariaţii, managerii, patronii şi performanţele multor activităţi ale personalului. Aceste relaţii se

manifestă sub forma contactului dintre sindicate şi patronat. .

Sindicatul este agentul social care reprezintă interesele unui grup de angajaţi din cadrul

întreprinderii. El participă la negocieri cu patronatul pentru problemele sociale ale angajaţilor

precum: salarizare, condiţii de muncă, concedii, protecţia muncii.

Sistemele informaţionale şi evaluarea resurselor umane. Sistemele informaţionale, de

comunicaţii şi de cercetare sunt vitale pentru conducerea şi coordonarea activităţilor în domeniul

resurselor umane. Dat fiind volumul mare de informaţii primare şi prelucrate, cât şi nevoia curentă

de informaţii operative în acest domeniu, astăzi, pentru gestiunea personalului se utilizează pe

scară tot mai largă calculatoare electronice.

Prin implicaţiile pe care le are asupra întregului mecanism de funcţionare a întreprinderii,

funcţiunea de personal reprezintă punctul cheie al proceselor manageriale. De aceea ea necesită o

abordare sistemică, deschisă, abordare impusă de acţiunea multiplă a factorilor de mediu intern şi

extern.

Forţele externe care produc impactul major asupra întreprinderii sunt economia, sistemul

legislativ, sistemul politic, factorii tehnologici, mediul social, mediul geografic şi cultural.

Printre factorii interni se înscriu: politicile de personal, etica dominantă a afacerilor,

climatul organizatoric, precum şi elementele motivaţionale care acţionează asupra tuturor

categoriilor de personal.

Aşadar, întreprinderea se află plasată într-un mediu multiform şi complex, în care se află atât

sursele sale de viaţă (clienţi, finanţare, tehnologii etc.) cât şi factorii care exercită asupra sa adesea

presiuni destabilizatoare (concurenţă, puterea publică, sindicatele etc.)

În acelaşi timp, reţinem faptul că întreprinderea, în cadrul mediului în care există, nu este un

element pasiv. Ea dezvoltă, cu fiecare factor de mediu, relaţii bilaterale, mai mult sau mai puţin

intense. Cu toate că este un element activ al mediului său de viaţă, întreprinderea nu este totdeauna

în măsură să determine constrângeri asupra mediului său (ex. pentru a spori importurile, pentru a

micşora dobânda la creditele obţinute, pentru a forţa clienţii să cumpere), dar este capabilă:

 să satisfacă nevoile individuale sau colective ale oamenilor, de a produce mai

mult decât consumă;

 să  se  adapteze la  mediu,  mai  ales  cel concurenţial;

 să supravieţuiască şi să se dezvolte;
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 să fie autonomă şi responsabilă, dar şi cu riscul de dispariţie.

Existenţa întreprinderii este strict condiţionată de capacitatea sa de a se adapta continuu

la un mediu schimbător, şi uneori ostil. Un rol important în adaptarea întreprinderii la mediu

revine resurselor umane şi managementului de a folosi raţional şi eficient aceste resurse.

3. Profesionalitatea managementului resurselor umane

În managementul resurselor umane, eficienţa activităţilor reclamă folosirea

profesioniştilor, care pot ocupa o varietate largă de funcţii specifice, în ierarhia structurii

organizatorice a întreprinderii.

La diferite nivele organizatorice, principalele funcţii specifice managementului resurselor

umane care se regăsesc, de regulă, la majoritatea organizaţiilor sunt următoarele:

 la  nivel executiv - directorul de resurse umane; vicepreşedinte pentru

resurse umane;

 la nivel managerial - manager de angajare;

 la nivel specialist - analist pentru funcţie (job     analist); interviu-er;

specialist în recompense; specialist în ajutoare;

 la nivel de  funcţionar - funcţionar de personal; secretar de personal.

Funcţiile din domeniul managementului resurselor umane pot fi grupate în două mari

categorii: funcţii de generalist şi funcţii de specialist.

Generalistul este o persoană cu responsabilităţi pentru o varietate mai largă de activităţi în

domeniul managementului resurselor umane ca de exemplu: vicepreşedinte de personal, director

de resurse umane, director de relaţii industriale; asistent de personal; tehnician de personal;

administrator de relaţii de angajare; director de personal etc.

Generalistul poate să provină din personalul propriu al unei întreprinderi, care s-a dezvoltat

odată cu aceasta sau provine prin transfer din alte unităţi sau domenii. El trebuie să posede şi să-şi

menţină cunoştinţe adecvate în domeniul numeroaselor şi variatelor activităţi şi programe ale

resurselor umane. Când îndatoririle cresc, generalistul are nevoie să fie sprijinit de un specialist.

Specialiştii sunt persoane care posedă cunoştinţe aprofundate şi testarea la încadrarea şi

promovarea în muncă; salarizarea şi acordarea recompenselor şi ajutoarelor; analiza funcţiei şi

evaluarea performanţelor; asigurarea sănătăţii, securităţii şi protecţiei muncii ş.a.

Creşterea mărimii şi complexităţii întreprinderilor, precum şi proliferarea cadrului legislativ

şi normativ, impune apariţia şi creşterea numărului de specialişti în domeniul resurselor umane. Se

apreciază că funcţiile în acest domeniu vor creşte ca număr în corelaţie cu creşterea demografică şi,

în mod deosebit, în sectorul privat.
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Specialiştii în acest domeniu trebuie să aibă cunoştinţe, deprinderi şi plăcerea de a

lucra cu oamenii, aspecte care fac parte din calificarea necesară succesului în managementul

resurselor umane.

De asemenea, profesioniştii în problematica resurselor umane trebuie să cunoască legile şi

actele normative care reglementează activităţile respective, cu privire la salarizare, impozite,

protecţie socială, asistenţă sanitară şi de protecţia muncii, relaţiile interumane, legăturile cu

organele şi instituţiile guvernamentale şi cu sindicatele ş.a.. Aceasta impune o bună pregătire

individuală şi completarea permanentă a cunoştinţelor.

Lărgirea sferei şi conţinutului activităţilor şi competenţelor în domeniul managementului

resurselor umane cere profesioniştilor în domeniu să fie educaţi şi pregătiţi în următoarele direcţii:

 educaţie generală bună, în mod special cunoaşterea de limbi străine,

cunoştinţe de psihologie, sociologie şi alte ştiinţe sociale;

 pregătire în domeniul afacerilor privind: organizarea producţiei şi a

muncii, contabilitate, finanţe, calculatoare, marketing, statistică, management

operaţional ş.a.;

 pregătire în domeniul resurselor umane privind: legile care reglementează

raporturile de muncă şi protecţie socială, administrarea

salarizării şi a compensaţiilor, psihologie şi sociologie industrială, negocierea

contractelor de muncă (individuale şi colective) ş.a.;

 angajarea, evaluarea şi promovarea personalului, gestiunea carierei.

3. GESTIUNEA PREVIZIONALĂ  A PERSONALULUI

3.1. Necesitatea, factorii şi conţinutul gestiunii previzionale a personalului

Gestiunea previzională a personalului este un instrument al managementului resurselor

umane, care constă în proiectarea pe termen mediu şi lung a necesarului şi resurselor de

personal ale unei organizaţii.

Deşi apare adesea sub forma unor modele coerente, formalizate si automatizate, gestiunea

previzională a personalului este, înainte de toate, o modalitate de analiză a gestiunii resurselor

umane ale întreprinderii iar recomandările acesteia devin o bază pentru deciziile manageriale în

domeniu.

Două caracteristici socio-economice ale resurselor umane din organizaţie justifică şi fac

eficace utilizarea gestiunii previzionale a personalului: inerţia sistemului uman al organizaţiei, şi

flexibilitatea reală a resurselor umane.
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Prima caracteristică - relativa inerţie a sistemului uman iese în evidenţă atunci când se

observă că factorul uman nu poate fi modelat atât de uşor ca alţi factori, cum ar fi cei materiali sau

cei financiari.

Previziunea se impune deci ca un mijloc de a administra un sistem a cărui

adaptabilitate pe termen scurt, mai ales pentru mişcările de intrare-ieşire, devine din ce în ce mai

redusă. Cu cât inerţia unui sistem este mai mare, cu atât mai mult mecanismele de pilotaj trebuie să

fie în măsură să ia în calcul un orizont mai larg de timp.

În contrapondere se relevă o reală flexibilitate a resurselor umane: cunoştinţele,

aptitudinile, capacităţile umane fiind în esenţă adaptabile unor sarcini de natură diversă.

Adaptabilitatea umană face posibilă reflexia previzională; ea autorizează regulile interne de

adaptare a oamenilor din întreprindere la noile sarcini solicitate de volumul de activitate

(producţie, transport, desfacere, servicii etc.) proiectat.

Conjugarea inerţiei sistemului uman, care încetineşte mişcările de intrare-ieşire şi de

adaptare la conjunctură, cu flexibilitatea sa, care face oamenii adaptabili, conduce la previziunea în

materie de efective şi o face în acelaşi timp posibilă.

Necesitatea gestiunii previzionale a personalului este cu atât mai actuală cu cât realitatea

arată că în multe întreprinderi preocupările în acest sens sunt slabe, iar consecinţele nu întârzie să

apară: existenţa unor supraefective globale însoţită de lipsa forţei de muncă pentru anumite

specializări, dezechilibre în ceea ce priveşte grupele de vârstă ale personalului utilizat etc.

Previziunea nevoilor de personal trebuie să ţină cont de o multitudine de elemente legate de

mediul în care îşi desfăşoară activitatea întreprinderea, de evoluţia pieţelor, schimbarea

tehnologiilor de fabricaţie, ciclicitatea activităţilor economice etc. Detaliate, aceste elemente ce

se constituie în factori de influenţă a previziunii personalului, pot fi descrise în următorii termeni:

a) previziunea evoluţiei ramurilor şi sectoarelor de activitate în care activează

întreprinderea;

b) evoluţia probabilă a clienţilor întreprinderii;

c) evoluţia situaţiei firmelor concurente (cantităţi fabricate,     tehnologii utilizate, preţuri

practicate, pieţe sau segmente de piaţă pe care le domină etc);

d) strategia întreprinderii şi obiectivele generale ale acesteia;

e) politicile comerciale ale întreprinderii, previziunile vânzărilor   pe   termen   scurt,

mediu şi lung;

f) politicile de investiţii şi politica tehnologică pentru perioadele viitoare;

g) consecinţele elementelor ce determină apariţia de noi clarificări, schimbări în

managementul întreprinderii, în organizarea producţiei şi a muncii etc.;
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h) gradul de incertitudine în evoluţia elementelor previzionate ş.a.

Toate aceste elemente conferă complexitatea deosebită a gestiunii previzionale a personalului

şi o fac cu atât mai dificilă cu cât creşte gradul de incertitudine în estimarea previzionării făcute.

De fapt, obiectivul major al gestiunii previzionale a personalului nu este neapărat cel de a planifica

efectivele şi mai ales:

♦ de a identifica problemele de personal  înainte ca ele să apară sub forma crizelor pe termen scurt;

♦ de a identifica incertitudinile ce se pot reflecta  asupra nivelului şi structurii resurselor umane ale

întreprinderii;

♦ de a menţine un sistem de organizare flexibilă a personalului.

În gestiunea previzională a personalului se operează cu două categorii economice fundamentale: nevoi

şi resurse.

Aşadar, conţinutul gestiunii previzionale a personalului are la bază o analiză de tip bilanţier,  în care se

disting pe de o parte nevoile de personal evaluate la un anumit orizont de timp, iar pe de altă parte modul de

acoperire a acestor nevoi ale întreprinderii. În procesul de echilibrare a balanţei resurselor de muncă intervin o

serie de ajustări iterative ale resurselor.

Demersul adaptării resurselor de personal la cerinţele întreprinderii pe termen mediu şi lung, face apel

la o schemă logică de program care înfăţişează cum se operează în timp adecvarea resurselor şi a utilizatorilor .

Dinamica gestiunii previzionale a personalului poate fi urmărită în conformitate cu două tipuri de

scheme logice, fiecare prezentând anumite particularităţi.

Schema logică de ajustare dinamică. Timpul este, evident, variabila esenţială a mecanismelor de

ajustare sau de dezajustare  a resurselor şi a posturilor (utilizărilor) de personal. Pe de o parte, starea sistemului

productiv nu este  constantă, pentru că structurile financiare, tehnice, procedeele de producţie (tehnologiile de

fabricaţie) evoluează în permanenţă. Pe de altă parte, sistemul de supraveghere preia, în mod evident, aceste

efecte de-a lungul timpului, pentru că după mulţi ani  se  manifestă ecarturile.

Schema de ajustare regulată. Reglările se operează graţie intervenţiei asupra parametrilor structurilor

tehnice sau celor de intrare-ieşire a resurselor umane. Toate au ca obiectiv o mai bună ajustare a resurselor

dorite şi disponibile pe termen mediu.

3.2. Echilibrarea resurselor şi a capacităţilor umane

3.2.1 Orizontul şi obiectul gestiunii previzionale a personalului. Stările resurselor umane

Orizontul temporal al gestiunii previzionale a personalului depinde de mărimea

întreprinderii, el situându-se de regulă între:
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 6 luni şi 3 ani pentru întreprinderile mici şi mijlocii – termen considerat

mediu;

 4 – 5 ani în întreprinderile cele mai mari – termen considerat lung.

Cu cât organizaţia este mai importantă şi cunoaşte mai bine ecosistemul său – îndeosebi cel

social – cu atât cerinţele sale în resurse umane vor fi mai vaste, mai cuprinzătoare şi mai specificate,

iar orizontul va fi mai lung.

Obiectul gestiunii previzionale a personalului îl constituie prevederea şi proiectarea

posturilor, şi nu a oamenilor. Apropierea, legătura între posturi şi oameni face obiectul unor alegeri

tactice importante, dar care nu aparţin cadrului gestiunii previzionale. Ca atare, studiul rămâne

anonim: nu este vorba de a şti cine va fi repartizat pe un post, ci care posturi vor funcţiona la un

orizont dat.

De cele mai multe ori studiile elaborate privesc cadrele (personalul cu funcţii de conducere),

dar trebuie menţionat faptul că ele pot fi la fel de bine extinse la ansamblul personalului unei

organizaţii, oricare ar fi activităţile sale, de la o categorie de personal considerată strategică pentru

unitatea în cauză, la personalul unei subunităţi (filială, uzină, secţie, serviciu etc.).

Bilanţul resurselor umane pe linia posturilor de muncă, respectiv potenţialul uman este

studiat în cadrul gestiunii previzionale, dar îşi găseşte utilizare şi în alte domenii ale gestiunii

resurselor umane. El corespunde unei inventarieri a posturilor, aşa cum aceasta arată, sau cum s-ar

dori să fie. Aşadar, acest bilanţ se regăseşte la originea studiului previzional, respectiv al studiului

pentru personalului existent, precum şi la originea rezultatului său, adică ceea ce se doreşte.

În afara unor intervenţii specifice, evenimentele care afectează starea resurselor umane sunt

plecarea şi mobilitatea internă prin promovare.

Plecarea personalului din întreprindere poate fi determinată de decese, demisii şi alte plecări

voluntare, pensionări.

Definirea şi cuantificarea diferitelor cauze care conduc la plecarea personalului au

determinat stabilirea şi definirea corespunzătoare a unor aşa-zişi “coeficienţi de regret” care se

calculează pe baza variaţiilor de efective din cauze exogene.

Mortalitatea. Instituţiile şi organismele care se ocupă cu studierea fenomenelor şi proceselor

demografice (Comisia Naţionalş pentru Statistică, Ministerul Sănătăţii, Ministerul Muncii şi

Protecţiei Sociale ş.a.) precum şi societăţile de asigurări dispun de tabele de mortalitate care permit

să se stabilească indicii de supravieţuire pe contingente de populaţie (vârste) şi pe categorii de

locuri de muncă. Aplicate pe eşantioane reprezentative, aceste tabele autorizează proiectarea

efectivelor supravieţuitoare la sfârşitul perioadei de studiu.

Demisiile şi plecările voluntare. Într-o analiză simplificată este posibil să nu fie luate în
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considerare informaţiile din arhiva întreprinderii şi în felul acesta nivelul demisiilor este o variabilă

exogenă. Dar, la fel de posibil este să se lege acest nivel de evoluţia remunerărilor, a promovărilor,

a condiţiilor de muncă, şi astfel nivelul demisiilor devine o variabilă endogenă a modelului.

Pensionările sunt, evident, cunoscute, deci uşor de integrat în ceea ce priveşte, cel puţin

retragerile efectuate la termene legale sau convenţionale. Plecările anticipate la pensie sau

licenţierile sunt considerate variabile exogene şi deci nu sunt luate în calcul la acest nivel. Ele sunt

reţinute ca pârghii ale unei politici sociale.

Promovarea. În decursul timpului indivizii beneficiază de promovări de intensitatea şi cu

frecvenţa specifice fiecărei organizaţii. Aceste promovări modifică starea resurselor umane între

timpul T şi timpul T+1 şi deci constituie un element de transformare a resurselor. Este vorba de

promovări normale sau sistematice, promovări care nu ţin de politica socială. Ele pot să apară:

 într-o manieră simplificată, prin proiectarea numărului de posturi ţinând

seama de promovările în ansamblu (global) ce se vor opera;

 într-o manieră mai sistematică, prin intermediul determinării unor “indici de

trecere” a unei clase a postului la o categorie superioară.

3.2.2. Reglarea socială pe termen mediu

Starea de echilibru a resurselor şi capacităţilor umane nu poate fi atinsă fără practicarea unor

anumite ajustări, care îmbracă forma reglărilor sociale din întreprindere. Ele sunt complementare, în

sensul că accentul pus pe anumite variabile de ajustare poate compensa intervenţia mai lejeră a

altora.

Reglările operează cu termene de reacţie diferite: este posibil să se distingă intervenţii

operând la nivelul unei luni sau săptămâni, iar altele, care necesită termene mai mari de

implementare, să opereze pe durata unui semestru sau a unui an.

Acţiunea pe termen lung asupra sistemului productiv. Acest gen de intervenţii se înscrie în

categoria celor pe termen lung (2 – 5 ani sau mai mult), care presupun investiţii sau reorganizări ce

modifică procesul productiv. Modificarea cantităţilor de producţie şi de comercializare precum şi

stabilirea termenelor respective intră în sfera de atribuţii a funcţiunii de producţie (director tehnic) şi

a funcţiunii comerciale (director de marketing sau director comercial). De aceea, funcţiunea de

personal, prin direcţia de personal a întreprinderii, este implicată în reglările pe termen lung prin

luarea în considerare a dezechilibrelor pe care modificările ce apar în volumul şi structura

producţiei le provoacă stării dinamice a resurselor umane.

Aceste reglementări constau în:
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 substituirea capitalului, muncii (mecanizare, automatizare, informatizare), în

vederea compensării insuficienţelor de manoperă, precum şi înlocuirea

capitalului prin muncă, înlocuire care, în starea actuală a relaţiilor sociale

rămâne încă pură teorie;

 ajustări de productivitate, care sunt unilaterale întrucât câştigurile de

productivitate compensează capacităţi umane deficitare. Este foarte puţin

probabil ca într-o structură capitalistă să se înregistreze o scădere a

productivităţii muncii în vederea absorţiei unei forţe de muncă excedentare.

Ameliorarea productivităţii  este o reglare care poate să atenueze, pe termen

lung, insuficienţa forţei de muncă.

Reglările interne şi externe

Echilibrul resurselor şi cerinţelor de personal poate fi obţinut prin punerea în practică a unui

număr important de reglări. Aceste reglări constituie o componentă a politicii şi strategiilor de

gestiune a personalului pot fi:

 interne – recurgând doar la forţele întreprinderii, şi

 externe, care necesită un apel la mediul în care întreprinderea îşi desfăşoară

activitatea.

La ajustările externe se recurge numai atunci când prin reglările interne nu se poate realiza

echilibrul previzional al resurselor şi capacităţilor. Ele constau fie în  recrutarea de personal

suplimentar, fie în reducerea efectivelor prin pensionări anticipate, licenţieri, şomaj etc.

Se poate spune deci, că explorarea ansamblului modalităţilor de reglare constituie esenţa

activităţilor de gestiune a personalului.

Ajustarea prin durata timpului de muncă

Acest gen de ajustare (reglare) se poate face:

 fie în sensul unei creşteri a resurselor disponibile prin recurgerea la ore suplimentare, prin

creşterea duratei zilei de muncă, prin creşterea duratei săptămânii de lucru sau prin

reducerea duratei concediilor anuale de odihnă;

 fie în sensul diminuării resurselor de muncă prin reducerea duratei zilei de muncă sau a

săptămânii de lucru, prin creşterea duratei concediilor de odihnă, sau chiar prin

introducerea şomajului parţial.

În felul acesta, orice întreprindere îşi poate defini câmpul de elasticitate al propriilor resurse

de muncă apreciate prin procentajul de variaţie a activităţii corespunzând diferitelor tipuri ale

timpului de muncă. De asemenea, se pot determina variaţiile costurilor de utilizare a forţei de

muncă asociate modificărilor timpului de activitate, ţinând cont de existenţa cheltuielilor fixe de
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remunerare (independente de timpul efectiv lucrat) şi de existenţa palierelor legale în ceea ce

priveşte orele suplimentare, de exemplu.

Acest mod de reglare – deşi limitat la o plajă de activitate redusă, este preferat, într-o primă

instanţă, pentru că este în acelaşi timp rapid şi progresiv şi nu introduce variaţii ireversibile de

structură.

Ajustările prin reafectarea resurselor umane

Această formă de reglare socială reprezintă ansamblul mişcărilor de realocare a resurselor

umane într-o organizaţie. Aceste proceduri de reechilibrare internă ar trebui în mod normal să fie

privilegiate în raport cu intervenţiile în mediul unităţii. Cele mai practicate proceduri de realocare a

resurselor umane sunt:

 punerea în practică a formării personalului în raport cu cerinţele nivelului de

înzestrare tehnică;

 mutările, respectiv punerea în practică a fluidităţii orizontale, mai precis

realizarea transferurilor pe nivele ierarhice echivalente în alte unităţi diferite

din punct de vedere geografic;

 promovările, adică punerea în practică a fluidităţii verticale prin transferul

către posturi mai calificate.

3.3.  Operaţionalizarea gestiunii previzionale a personalului

3.3.1. Previziunea într-un univers economic şi social aleator

În materie de resurse umane, previziunea este îngreunată de faptul că alături de factorii

obişnuiţi de influenţă legaţi de evoluţia pieţelor, a tehnicilor şi tehnologiilor, trebuie adăugaţi şi

factori care ţin de legislaţie şi de echilibrul relaţiilor sociale şi care pun, de exemplu, întrebări de

genul: cum va evolua salariul minim? dar piaţa muncii? dar durata săptămânii de lucru?

Se pune deci problema cum trebuie adaptată gândirea gestiunii previzionale a personalului la

multitudinea factorilor de influenţă ai mediului actual. Pentru aceasta trebuie realizată, pe de o

parte, multiplicarea ipotezelor de lărgire a situaţiilor, iar pe de altă parte, transformarea schemei de

previziune în schemă de adaptare.

Multiplicarea ipotezelor de lărgire a situaţiilor. În mod concret, se elaborează mai multe

schiţe ale nevoilor şi resurselor de personal, în funcţie de diferite stări ale mediului. Paralel, fiecare

variabilă luată în considerare nu mai este unică; ea este încadrată în limitele ce reprezintă un nivel

înalt şi altul redus. Este cazul  de exemplu, al efectivelor pe diferite compartimente organizatorice,

care ar putea figura cu nivelul maxim dorit şi cu nivelul minim necesar funcţionării întreprinderii.

Transformarea schemei de previziune în schemă de adaptat. În această ipoteză responsabilii
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cu resursele umane nu mai caută să prevadă viitorul, ci să pună în practică structuri care să se

adapteze la un viitor în totalitate imprevizibil. Gestiunea previzională a personalului vizează deci să

pună în practică mijloace de adaptare (potrivire) a resurselor umane la nevoile viitoare. Ea este o

reflexie asupra flexibilităţii umane a organizaţiei, adică a posibilităţilor de răspuns asupra

schimbărilor mediului prin:

 modularea timpilor şi a cantităţilor de muncă precum şi a cantităţilor de forţă de muncă;

 modularea calităţii muncii, adică punerea în practică a unor mijloace de formare pregătite

să răspundă unor nevoi imprevizibile, ceea ce constituie unul din instrumentele

privilegiate ale acestei căutări de flexibilitate în calificări.

De precizat că în final, gestiunea previzională a personalului, ca de altfel toate modelele de

previziune, se analizează atât ca un model de cunoaştere şi de reflectare într-un cadru coerent

(integrarea resurselor umane în marile strategii ale firmei), cât şi ca un instrument de acţiune.

3.3.2. Mijloacele gestiunii previzionale

Schema de raţionament propusă în gestiunea previzională a personalului nu implică

obligatoriu utilizarea unui instrument matematic şi a unor mijloace de calcul deosebit de sofisticate.

Se cuvine totuşi să se menţioneze în primul rând logica dezvoltată în orice analiză previzională a

personalului şi, în al doilea rând, mijloacele tehnice de materializare a acestei logici, mijloace care

merg de la câteva proiecţii sumare la utilizarea mijloacelor de analiză vectorială: vectori ai

efectivelor, matricea resurselor, matricea de tranziţie a efectivelor.

Întreprinderile mini şi mijlocii care au nevoie de proiecţii ale resurselor umane proprii, dar

nu dispun de mijloacele tehnice şi financiare necesare pentru a realiza modele complexe, pun în

practică această logică utilizând instrumente simplificate. Mai mult, un model prea complex, căruia

managerii I-ar rămâne mult datori ar face gestiunea previzională a personalului să cadă în

tehnocraţie, eludând dimensiunea psihologică şi socială a organizaţiei şi conducând la grave eşecuri.

Ca instrumente conceptuale şi matematice pentru susţinut schema logică, sunt utilizate

îndeosebi simularea şi optimizarea.

Simularea. Periodic, de obicei anual, se simulează îmbătrânirea populaţiei şi se examinează

ajustările de efectuat pentru a obţine o echilibrare a resurselor cu cerinţele. Rezultatele sunt

exprimate sub forma unor imagini succesive ale efectivelor pentru perioadele proiectate (echilibru

al cerinţelor şi al capacităţilor), în ipoteza în care nici o intervenţie nu este operată (schema de

îmbătrânire a efectivelor), sau ţinând cont de intervenţiile asupra variabilelor regulatoare.

Optimizarea constă într-o operaţie de minimizare fie a efectivelor de salariaţi la momentul

T+1, fie a diferenţelor dintre cerinţe şi resurse la acelaşi orizont, ţinând cont de restricţiile
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reprezentate de resursele disponibile, posibilităţile de angajare, promovările necesare.

Modelul este astfel conceput ca o schemă de optimizare cu restricţii, iar soluţionarea sa

impune folosirea unui instrumentar matematic şi a unor mijloace de prelucrare mai sofisticate.

Literatura de specialitate, ca şi practica economică mondială în domeniu, remarcă mai multe

metode complete şi formalizate ale gestiunii previzionale a personalului, printre care: ESCAL,

MONEYWELL, BULL, POLCA, MANITOR ş.a.

3.3.3. Responsabilităţile în domeniul gestiunii previzionale a personalului

La gestiunea previzională a personalului participă atât personalul din conducerea

organizaţiei cât şi specialiştii din compartimentele de personal.

Principalele responsabilităţi ale acestora sunt:

a) Pentru specialiştii din compartimentele de personal:

 programarea obiectivelor privitoare la planificarea resurselor umane;

 participarea la procesul planificării strategice pe ansamblul organizaţiei;

 proiectarea, elaborarea şi menţinerea sistemelor de date privind planificarea

resurselor umane;

 culegerea şi analiza de date de la manageri privind nevoile de personal;

 identificarea strategiei în domeniul resurselor umane;

 implementarea planurilor resurselor umane, după ce acestea au fost aprobate

de managementul superior.

b) Pentru manageri:

 identificarea posibilităţilor de asigurare şi necesităţile de personal pentru

fiecare compartiment al organizaţiei;

 revederea şi discutarea planurilor cu specialiştii în domeniul resurselor

umane;

 integrarea planurilor resurselor umane în resursele departamentale şi în

planurile organizaţiei;

 urmărirea realizării planurilor de personal pentru a identifica schimbările

necesare;

 întocmirea şi revederea planurilor de succesiune pe funcţii a angajaţilor şi

planificării şi realizării carierei, în corelare cu planul resurselor umane.

4.RECRUTAREA PERSONALULUI
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4.1.Strategia recrutării

Un element esenţial al politicii resurselor umane dintr-o întreprindere îl constituie

demersul recrutării, acesta putând să influenţeze în direcţii contrare starea potenţialului său uman.

Prin intermediul recrutării poate fi întinerită forţa de muncă dintr-o întreprindere, sau poate fi

ameliorat (ajustat) nivelul mediu de competenţă profesională.

Recrutarea unei persoane trebuie să fie considerată de către întreprindere ca o grefă a unui

organ, la care trebuie supravegheate şi eliminate toate cauzele fenomenului de respingere. Aceste

cauze pot fi numeroase, dar principalele sunt următoarele:

a) întreprinderea nu şi-a definit cerinţele cu suficientă precizie şi claritate. în

consecinţă, candidatul recrutat poate să deţină un potenţial supra sau

subdimensionat în raport cu postul, ceea ce va conduce în mod inevitabil la o

situaţie de divorţ, voluntară sau nu, cu consecinţe negative pentru ambele părţi.

De subliniat faptul că pentru întreprindere, asemenea situaţii sunt generatoare

de costuri suplimentare, instabilitate accentuată a personalului, reducerea nivelului

de productivitate a muncii;

b) integrarea noului sosit (recrutului) nu a fost corect realizată, din care cauză grefa

nu reuşeşte;

c) recrutarea a fost decisă şi realizată în  situaţie foarte dificilă din punct de

vedere economic pentru întreprindere, care nu poate să o mai susţină etc.

Imaginea întreprinderii pe piaţa forţei de muncă depinde de condiţiile de muncă pe care le

oferă dar, mai ales, de comunicaţia pe care o transmite mediului său, îndeosebi prin politica sa

comercială. Pentru întreprinderile puternice o campanie publicitară reuşită este adesea urmată de o

creştere sensibilă a numărului de candidaţi pentru angajare.

De asemenea, o politică de recrutare judicioasă, cu programe de angajare bine întocmite,

contribuie la întărirea imaginii întreprinderii pe piaţa forţei de muncă. Dimpotrivă, o politică

incoerentă, şi mai ales realizarea de licenţieri defectuos pregătite provoacă o degradare a imaginii.

Adaptarea muncii la om este problema specialiştilor în ergonomie şi a psihologilor care îşi

desfăşoară activitatea în mediul industrial.

Adaptarea omului la muncă, la profesiune (meseria) sa, este o problemă de

psihopedagogie (de orientare şi pregătire profesională) care, pentru întreprindere se reflectă,

înainte de toate, în recrutarea personalului. Realizarea unei bune recrutări rezultă deci din faptul că

ea poate permite suprimarea sau reducerea unor deficienţe ulterioare de după angajarea unui salariat.

Problema principală pe care o pune orice recrutare este aceea de a asigura cea mai bună

suprapunere între aptitudinile individuale şi cerinţele unui post.



25

Recrutarea presupune existenţa concomitentă a două componente:

 întreprinderea, care propune spre ocupare un post de un anumit profil;

 piaţa forţei de muncă, în care există indivizi cu aptitudini diverse. Cu cât numărul

acestor indivizi este mai mare, cu atât se va realiza o mai bună recrutare, şi costul

său va fi cu atât mai mare.

O bună suprapunere devine posibilă ca urmare a existenţei unei adaptabilităţi a

cunoştinţelor, a aptitudinilor şi personalităţilor. Indivizii se adaptează la un post dezvoltându-

şi anumite calităţi, punându-le în evidenţă şi, reciproc, el poate să cristalizeze alte caracteristici

ale postului.

Sistemul post-titular de post este într-o permanentă mişcare, sistematizare: individul

îndeplineşte funcţiuni pe care în mod parţial şi le defineşte (propune). Din această cauză

angajarea, care rezultă întotdeauna dintr-un compromis între cerinţe imposibil de exprimat sau de

ierarhizat într-o manieră precisă şi resurse efectiv disponibile, devine astfel posibilă.

Ca atare, recrutarea este rezultatul confluenţei, a punerii de acord a unor componente ale

funcţiunii de personal din întreprindere.

4.2. Derularea recrutării

În procesul de recrutare a personalului se pot distinge trei faze principale:

 evaluarea postului, care necesită parcurgerea, în ordine, a două etape distincte:

definirea postului şi definirea profilului candidatului;

 campania de angajări, care presupune patru etape succesive: identificarea

surselor de recrutare, folosirea mijloacelor de recrutare, campania de recrutare şi

selecţia candidaţilor;

 gestiunea intrărilor, care constă din alegerea şi apoi angajarea personalului ce a

trecut de etapa de selecţie precum şi din integrarea pe post a personalului angajat.

4.2.1. EVALUAREA POSTULUI

4.2.1.1.Definirea postului

Această primă etapă este proprie pentru cazul în care se proiectează structura organizatorică

a unei întreprinderi noi, pentru restructurare de sarcini, înlocuirea unui titular pe un post unic sau

crearea unui post nou în cadrul structurilor existente.

Acţiunea este condusă de viitorul, respectiv de actualul responsabil ierarhic al postului ce

se proiectează, fapt care îi dă acestuia ocazia să stabilească observaţiile necesare, sau chiar să revină


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asupra obiectivelor postului, legăturilor cu posturile existente sau proiectate, limitele de

responsabilitate şi priorităţile sale.

De menţionat că etapa de definire a postului lipseşte, fiind fără obiect, în cazul aşa-ziselor

„posturi multiple", respectiv a acelora care există deja în întreprindere şi trebuie multiplicate.

întrucât posturile existente sunt bine cunoscute şi sunt încadrate într-o structură deja stabilită,

cerinţele „postului multiplu" sunt uşor reperabile.

Prin definirea postului trebuie să se stabiliească: obiectivele sau finalitatea postului,

responsabilităţile acestuia, poziţionarea lui în structura organizatorică.

Stabilirea obiectivelor postului are ca scop să implice postul în contextul nemijlocit al

realizării obiectivelor întreprinderii.

Secţiunea referitoare la responsabilităţile postului, descrie în detaliu ceea ce va avea de

făcut şi maniera de a realiza acest lucru. Ea reprezintă partea cea mai importantă, partea de conţinut

a definirii postului şi de aceea este şi cea mai delicată.

Stabilirea    poziţiei    în structura    întreprinderii, permite reperarea postului respectiv în

cadrul organigramei (generale sau parţiale), precum şi descrierea sintetică a controlului exercitat

de către titularul postului asupra subordonaţilor săi, a marjelor sale de manevră şi nivelului

responsabilităţilor sale. Această secţiune prevede şi câteva elemente de ordin cantitativ, cum ar

fi: numărul subordonaţilor, nivelul bugetului administrat, volumul vânzărilor, indicatori de

performanţă etc.

Postul, reprezintă una din componentele de bază ale structurii organizatorice şi prima

verigă prin intermediul căreia se realizează legătura între organizarea procesuală şi cea

structurală.

Totalitatea activităţilor ce se desfăşoară în cadrul unei întreprinderi, depistate în urma unui

studiu calitativ adecvat, urmează să fie repartizate, după anumite criterii, pe posturi sau locuri de

muncă. În consecinţă, între totalitatea activităţilor pe care le desfăşoară o întreprindere si

conţinutul sarcinilor ce se regăsesc în posturile sale de muncă trebuie să existe o relaţie de egalitate;

altfel, încă din start pot să apară diferenţe care să afecteze funcţionalitatea sistemului, în ansamblul

său.

Îndeplinirea în bune condiţiuni a sarcinilor presupune, pe lângă o corectă repartizare a

acestora, şi stabilirea celorlalte elemente prin intermediul cărora se ordonează şi se delimitează

toate acţiunile ce urmează să se desfăşoare în cadrul său. Cum sarcinile repartizate sunt deosebit de

diverse sub raport calitativ, descrierea postului trebuie să precizeze şi exigenţele ocupării sale, cum ar

fi: pregătirea şi capacitatea profesională, spiritul de iniţiativă şi perseverenţă etc.

Etapa de proiectare a structurii organizatorice — şi în cadrul acesteia a structurii
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funcţionale, solicită în mod deosebit capacitatea şi experienţa specialiştilor. După întocmirea

unui inventar complet din punct de vedere cantitativ şi calitativ al tuturor activităţilor necesare

realizării obiectivelor unităţii, dar şi al componentelor acestora, urmează repartizarea efectivă a

sarcinilor pe posturi, astfel încât să se realizeze încărcarea echilibrată cu sarcini a executanţilor.

Stabilirea conţinutului unor posturi de lucru din structura funcţională impune o mai

bună cunoaştere a activităţilor aferente şi o colaborare strânsă cu responsabili sau executanţi cu

experienţă în astfel de activităţi. Numai în acest fel se pot pune în practică exigenţele criteriilor de

omogenitate şi complexitate a sarcinilor aferente unui post de lucru.

Procesul de evaluare şi raţionalizare a structurii organizatorice nu poate fi conceput în afara

evaluării muncii umane, a analizei corespondenţei ce trebuie să existe între conţinutul posturilor şi

capacitatea, trăsăturile şi modul de realizare a sarcinilor de către ocupanţii acestor posturi. In

urma unei astfel de evaluări se apreciază modul de acoperire a posturilor cu ocupanţi adecvaţi,

necesitatea de pregătire şi perfecţionare a activităţii acestora şi, în ultimă analiză, eficienţa

organizării.

Aprecierea activităţii salariaţilor reprezintă deci nu numai un instrument de corelare a

trinomului eforturi - rezultate - recompense, ci şi un barometru al funcţionalităţii structurii

organizatorice proiectate. Alături de descrierea postului ea reprezintă elementul de bază de la care

porneşte analiza şi perfecţionarea organizării funcţionale existente.

4.2.1.2 Definirea profilului candidatului

Definirea profilului candidatului poate fi considerată ca primă etapă a gestiunii carierei

unui salariat. Acest exerciţiu conduce la descrierea unui candidat ideal care, bineînţeles, nu există

în realitate. De aceea este necesar şi esenţial ca fiecare element al profilului să fie cât mai bine

încadrat în una din următoarele categorii:

a) însuşiri indispensabile, acele caracteristici personale fără de care un candidat nu

ar putea obţine postul;

b) însuşiri esenţiale, caracteristici pe care trebuie să la aibă un candidat pentru a

asigura îndeplinirea corectă a funcţiei;

c) însuşiri dorite, acele însuşiri care nu sunt neapărat necesare pentru îndeplinirea

corectă a obiectivelor postului, dar care ar fi de dorit să le aibă ocupantul postului.

Încadrarea caracteristicilor personale în aceste trei categorii trebuie să fie cât mai

obiectiv posibila, evitându-se tendinţa unor superiori ierarhici de a supraevalua însuşirile

necesare şi cele esenţiale.

Principalele elemente care se examinează cu prilejul definirii profilului candidatului
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se referă la:

 caracteristici fizice: vârstă, sex, prezentare, sănătate;

 experienţă: vechime în ani, în acelaşi post, într-un post similar, într-un

post apropiat, într-un post pregătitor sau în unul superior;

 competenţe specifice: cunoştinţe de specialitate, nivelul

cunoştinţelor, actualitatea (noutatea) cunoştinţelor;

 motivaţie, în termeni de dorinţă de evoluţie, de securitate, de

venituri, de putere, de perfecţionare;

 trăsături de caracter: impact asupra altora, adaptarea la diferite

medii, stabilitatea, aptitudinea de apartenenţă la grup.

4.2.2. CAMPANIA DE ANGAJĂRI

Aparent, întreprinderea îşi realizează recrutările în mod brusc, în funcţie de cerinţele

sale, dar, în realitate, procesul de angajare a personalului trebuie sau ar trebui să fie expresia în

cotidian a unei politici globale a gestiunii resurselor sale umane.

Angajarea exprimă alegerile operate la nivelul gestiunii previzionale a personalului şi,

deci, a strategiilor adoptate de conducere.

Ca fază a procesului complex de recrutare a personalului, campania de angajări

presupune parcurgerea succesivă a mai multor etape: identificarea surselor de recrutare a

personalului, folosirea mijloacelor de recrutare aflate la dispoziţia întreprinderii, derularea

campaniei de anunţuri în vederea recrutării, selecţia candidaţilor prezentaţi pentru recrutare.

4.2.2.1. Surse, mijloace şi metode de recrutare

Cerinţele de recrutare variază de la o organizaţie la alta, funcţie de mărimea, specificul

activităţii, modul de gestionare a resurselor umane etc. Astfel întreprinderile mari pot recruta în

cursul unui an, mai ales în perioada de dezvoltare, sute de persoane, de diferite profesiuni şi

meserii, pe întreaga, sau aproape întreaga gamă de posturi, pe când o întreprindere mică nu va

recruta în cursul aceleiaşi perioade decât un număr redus de persoane.

Faţă de diversitatea cerinţelor, în practică se folosesc pentru recrutare, mai multe surse,

şi se utilizează diverse mijloace şi metode.

Surse de recrutare.

O problemă de permanentă actualitate pentru orice organizaţie este unde şi cum poate găsi

oamenii de care are nevoie. Principalele medii din care întreprinderea îşi recrutează personalul

de care are nevoie sunt mediul extern şi mediul intern. Orice organizaţie poate face apel la ambele

medii.
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Cu privire la aceste surse, pentru organizaţiile stabile cu schimbări lente, în mod obişnuit,

sunt considerate prioritare sursele interne, prin oferirea postului unui solicitant deja prezent. Se

poate spune despre o asemenea cale că este deosebit de stimulativă pentru personalul

întreprinderii întrucât permite:

 realizarea politicii de promovare;

 perspectiva     planurilor     de carieră     pentru personalul existent.

Recrutarea internă reprezintă de fapt o schimbare de post, fie pe plan orizontal, într-un post

de acelaşi rang, fie pe plan vertical, promovare într-un post de rang superior. Trebuie făcută

precizarea că în practică, deşi destul de rare, apar şi cazurile punitive, de retrogradare într-un post de

rang inferior.

Principalele avantaje ale recrutării personalului din interiorul organizaţiei sunt următoarele:

 este deosebit de eficientă deoarece:

1. se cunoaşte capacitatea persoanei recrutate;

2. performanţele pot fi evaluate;

3. se   reduce    perioada    de    acomodare    şi integrare   în   colectiv,   deoarece

persoana recrutată   cunoaşte  întreprinderea  şi   este cunoscută de personalul

acesteia, angajatul fiind observat un timp mai îndelungat;

 este mult mai puţin costisitoare.

Evident că avantajele menţionate sunt însoţite şi de o serie de dezavantaje, între care:

 promovarea personalului din interior este însoţită de un  efect propagat

al apariţiei unui întreg lanţ de posturi vacante, cunoscut sub denumirea de

efect de undă;

 posibilitatea apariţiei unor conflicte între angajaţi;

 apariţia si manifestarea favoritismului, a "nepotismului", având între altele, ca

efect, unele probleme de ordin moral;

 instalarea închistării, a rigidităţii, a lipsei de receptivitate la inovaţii fie

datorată unui anume conservatorism, fie unui timp mai îndelungat pentru

acomodare sau chiar unei imposibilităţi de a face faţă unor noi tehnici sau

tehnologii.

In situaţia în care din diferite motive, candidatul oportun nu pare a se afla printre

salariaţii întreprinderii (mai ales în perioada de dezvoltare), recurgerea la sursele externe se

impune ca obligatorie. în general, recrutarea din exterior, dacă a fost făcută cu responsabilitate,

conduce la îmbunătăţirea potenţialului uman al organizaţiei, prezentând următoarele avantaje:

 un     plus     de     obiectivitate    prin     evitarea "consanguinităţii";



30

 încurajarea progresului prin aportul de idei noi;

 economii    în    costurile    cu   pregătirea, prin cooptarea unor persoane

care deţin cunoştinţele şi experienţa necesară;

 nu este  de  natură  să  favorizeze  grupuri neformale.

Îi în acest caz, pe lângă avantaje, îşi  fac simţită prezenţa si o serie de dezavantaje:

 prin reducerea  şanselor de promovare descurajează angajaţii deja existenţi;

 timpul necesar pentru adaptare este mai mare;

 costurile sunt mai ridicate, adresându-se pieţei muncii    care    este    mult

mai    vastă    şi    nu întreprinderii;

 sursele pe care se bazează, evaluarea celor recrutaţi sunt mai puţin sigure.

De aici riscul angajării unui candidat care pe parcurs să nu mai facă

dovada potenţialului aparent foarte ridicat demonstrat în timpul

procesului de selecţie.

În general, recrutarea personalului  din  exterior se referă la:

 cooptări (prin transfer de la alte întreprinderi);

 candidaturi în portofoliu;

 din şomaj prin intermediul autorităţii pentru probleme de muncă şi protecţie

socială ;

 candidaturi externe spontane;

 candidaturi pe lângă şcoli şi alte organisme de formare.

Dezavantajele prezentate, precum şi unii factori care fac recrutarea externă mai dificilă

au făcut ca multe întreprinderi din ţările cu o economie dezvoltată să recurgă la o recrutare

alternativă prin folosirea unor salariaţi temporari (cu contract de muncă pe timp determinat).

Principalul avantaj al unei asemenea formule este acela că în perioada cât aceştia lucrează

ei devin cunoscuţi, iar întreprinderea îi va putea selecţiona şi angaja ca salariaţi permanenţi pe cei

care s-au făcut remarcaţi.

Mijloace de recrutare.

Procesul de recrutare poate fi realizat de către şeful compartimentului în care se află postul,

de membri ai propriei structuri de recrutare, sau se poate recurge la serviciile unor instituţii externe

care dispun de personal specializat, cunoscut sub denumirea de "head hunters" (vânători de

capete). Această recrutare, de obicei confidenţială, asigură recrutarea şi selecţia pe baza "punctelor

forte" şi a performanţei, în nici un caz pe baza "punctelor slabe".

În cazul posturilor de execuţie din eşalonul inferior (muncitori), managerul cu angajările

solicită superiorilor pe linie ierarhică propuneri de angajaţi posedând calităţile şi calificarea
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corespunzătoare postului în cauză.

În perioadele de dezvoltare, putând fi vorba de un număr mai mare de posturi oferite

salariaţilor din interiorul întreprinderii se foloseşte afişarea acestor posturi la avizierele existente,

publicarea în buletinul intern al organizaţiei, sau ambele procedee.

Posturile din serviciile funcţionale sunt arareori oferite personalului intern prin

intermediul afişării sau publicării. Dat fiind numărul relativ mic de posturi de această natură, se

colectează datele necesare de către conducerea superioară întocmindu-se o listă de candidaţi. Prin

stocarea informaţiilor necesare în memoria calculatorului se creează baza de date necesară întocmirii

unor programe de înlocuiri numite planuri de succesiune managerială.

Opţiunea între înfiinţarea unui compartiment propriu de recrutare sau recurgerea la

serviciile unor firme specializate, va fi făcută atât în urma calculării unui prag de rentabilitate, dar

mai ales, ţinându-se seama de factorii interni întreprinderii cum ar fi: numărul anual de recrutări,

omogenitatea posturilor ce trebuie ocupate, mărimea şi dinamica întreprinderii. De asemenea , nu

trebuie pierdut din vedere nici faptul că selecţia efectuată prin intermediul unei firme specializate,

considerată mai obiectivă, conferă mai multă încredere candidaţilor externi şi uneori, chiar celor

interni.

Metode de recrutare a personalului.

Pentru a avea de unde-şi alege personalul necesar organizaţia trebuie să-şi elaboreze o

politică de recrutare adecvată. Folosind metode specifice acestui domeniu această politică va trebui

să-i permită să găsească cele mai potrivite persoane care pot ocupa postul vacant şi să le atragă

pentru a participa la selecţie.

Metodele de recrutare nu ar putea şi nici nu ar fi bine să aibă un aspect uniform. Aceasta

deoarece, modul lor de folosire este influenţat de factori tehnico-economici şi social-culturali, care

au în fiecare organizaţie valori sau intensităţi diferite. Viteza modificărilor tehnologice, forma şi

intensitatea concurenţei, mentalitatea şi valoarea managerilor sunt tot atâtea elemente determinante

ale eficienţei unei metode de recrutare.

Recrutarea din interior se bazează în general pe cooptarea din rândul angajaţilor deja

existenţi a candidatului oportun (promovare).

Recrutarea din exterior, aşa după cum s-a arătat, este mai complexă şi mai costisitoare,

realizându-se prin intermediul mai multor metode:

1. Candidaturi externe spontane ca urmare a unei imagini favorabile de care se

bucură firma pe piaţa forţei de muncă.

2. Candidaturi primite în urma unei campanii publicitare mai limitate sau mai extinse,

funcţie de metoda folosită.   în principal  se utilizează  două metode:   metoda informală şi
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metoda formală.

Metoda informală presupune o publicitate restrânsă, de obicei prin intermediul angajaţilor

existenţi, folosindu-se cu precădere relaţiile personale (aşa numita reţea a cunoştinţelor). Tot în

cadrul acestei metode se încadrează şi luarea în considerare a cererilor de angajare înregistrate,

aflate la dosar. Fiind puţin costisitoare, putem spune despre această metodă că este aceea prin care

se ocupă majoritatea posturilor. Nu rare sunt cazurile în care aceasta lasă loc unei mari doze de

subiectivism, uneori chiar sentimentalism, motiv pentru care este necesar a fi completată cu metode

formală.

Metoda formală presupune o audienţă mai largă în scopul atragerii persoanelor aflate în

căutarea unui loc de muncă sau dornice să—şi schimbe actualul loc de muncă. In acest scop se face

apel la anunţurile de mică publicitate, comunicarea la Direcţiile pentru Probleme de Muncă şi

Ocrotire Socială, ziarele şi revistele de specialitate, contactarea directă a unor întreprinderi, etc.

Cu cât volumul şi intensitatea cererilor vor fi mai mari, cu atât problemele de

recrutare vor fi mai bine rezolvate, constituindu-se într-un indicator al locului pe care se situează

întreprinderea pe piaţa forţei de muncă.

3.Cooptările externe vizează transferul unor salariaţi având pregătirea corespunzătoare şi

acordul ambelor instituţii.

4.Candidaturile în portofoliu se referă la acele cereri care la momentul depunerii nu au

putut fi rezolvate, dar care corespund noilor condiţii create. Posturile ocupate prin această

metodă sunt relativ puţine pe motivul că un bun specialist este pentru scurt timp disponibil.

5.Colaborarea cu organismele oficiale privind problemele de muncă si ocrotiri sociale

sau birourile de plasare a forţei de muncă, metodă la care în general recurg întreprinderile mici şi

mijlocii, având în vedere şi înlesnirile pe care legiuitorul le acordă celor care fac astfel de angajări.

6. Colaborarea   cu   instituţiile   de  pregătire   sau organismele de formare

profesională se dovedeşte deosebit de eficientă în cazul în care angajatorul vizează personalul

tânăr. Această metodă îmbracă în general următoarele forme:

♦ întâlniri cu elevii şi studenţii în scopul prezentării întreprinderii;

♦ contacte   cu   birourile   elevilor sau   asociaţiilor

♦ studenţeşti;

♦ cursuri sau conferinţe susţinute de staff-ul întreprinderii în şcoli sau diferite

organisme de formare.

În practică, se foloseşte şi metoda înfiinţării unor posturi pentru persoanele foarte

capabile.

4.2.2.2. Campania de anunţ a recrutării
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Această campanie are ca obiectiv principal să suscite candidaturi pentru postul ce trebuie

ocupat, iar ca obiectiv secundar, construirea unei imagini favorabile întreprinderii, pe piaţa forţei de

muncă.

În marile întreprinderi realizarea unei campanii de anunţuri de recrutare poate să fie

asemănătoare cu realizarea unei campanii de publicitate: identificarea ţintelor; determinarea

duratei campaniei; selectarea mijloacelor mass-media; redactarea şi selectarea textului de anunţ

pentru recrutare; urmărirea rezultatelor campaniei.

Identificarea ţintelor. În contextul recrutării de personal „ţinta" este reprezentată de

candidatul ideal, caracterizat prin definirea postului. Totodată, este necesar ca în această fază să se

ţină seama de variabilele mediului cum sunt:

 starea pieţei forţei de muncă, în general, precum şi a celei reprezentate de

segmentul vizat;

 imaginea întreprinderii pe piaţă şi mai ales pe segmentul de piaţă din care

face parte sau care este vizat;

 caracteristicile (însuşirile) populaţiei care interesează şi la care se doreşte să

ajungă anunţul.

Durata campaniei şi incidenţa anunţurilor. În cele mai multe cazuri, dintr-o grijă

prost înţeleasă pentru bugetul întreprinderii, se recurge la un singur anunţ, ceea ce poate fi

insuficient, mai ales atunci când sunt de ocupat mai multe posturi. De aceea, se impune să se

organizeze o campanie care să includă repetarea anunţului pe durata mai multor săptămâni,

procedeu care permite să se promoveze imaginea dorită a unităţii pe piaţa forţei de muncă.

Experienţa întreprinderilor din ţările dezvoltate economic arată că trei apariţii reprezintă, din punct

de vedere al costului global, nivelul optim ce permite obţinerea celor mai bune rezultate ca număr de

candidaţi si calităţi ale acestora. Se constată, într-adevăr, că randamentul anunţurilor este o

funcţie descrescătoare în timp, deci costul marginal al candidaţilor este crescător.

Selectarea mijloacelor mass-media. Mijlocul mass-media ales trebuie, evident, să fie

adaptat tipului de post care interesează. Mai mult, combinaţia între durata campaniei, datele

apariţiei şi numărul de mijloace mass-media utilizat trebuie să fie studiată astfel încât să se poată

atinge cea mai mare eficacitate. De exemplu, este posibil să se aleagă între:

 trei anunţuri pe acelaşi suport, transmise la un interval de o săptămână;

 trei   anunţuri  identice   apărând  pe  suporţi diferiţi, în aceeaşi săptămână.

Redactarea textului anunţului. Anunţul trebuie să atragă atenţia potenţialilor candidaţi,

fără a supralicita postul. El trebuie să informeze publicul în ceea ce priveşte criteriile de selecţie

fără a multiplica barajele din faţa candidaţilor. De altfel, lungimea mesajului este limitată de
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suprafaţa de anunţ pe care o are la dispoziţie mijlocul mass-media ales.

Întreprinderea pendulează între un anunţ anonim şi un anunţ care face să apară clar raţiunea

sa socială. în primul caz, recrutarea este ţinută secret atât timp cât căutarea nu este finalizată prin

rezultatul dorit. Dimpotrivă, o întreprindere ce beneficiază de o imagine socială avantajoasă, va

avea interesul să promoveze tot timpul anunţuri clare. Publicarea simultană, în acelaşi mijloc mass-

media, a unui anunţ anonim şi a unui anunţ identificat, pune în evidenţă, pe piaţa forţei de muncă,

imaginea întreprinderii care redactează anunţuri clare, la obiect. Diferenţa numărului de

candidaturi este semnificativă pentru modul în care candidaţii receptează mesajul întreprinderii.

În general, textul unui anunţ conţine următoarele informaţii:

 prezentarea succintă a întreprinderii: profil de activitate, mărime, sediu;

 denumirea postului  şi  a compartimentului din structura organizatorică a

unităţii;

 criterii de selecţie: pregătirea profesională şi experienţa; vârsta; sexul etc.

 precizări     în     legătură     cu     întocmirea curriculum-ului vitae;

 indicaţii în ceea ce priveşte contactarea: compartimentul de contact; telefon

(fax); perioada de contactare (până la data de . . . sau zilnic între orele . . .

etc). Din raţiuni de operativitate, unele întreprinderi sau cabinete de recrutare

solicită candidaţilor o primă contactare prin telefon. Pe această cale,

potenţialii candidaţi îşi completează informaţiile proprii asupra

întreprinderii şi postului oferit, iar întreprinderea realizează o primă şi rapidă

selecţie.

Redactarea unui anunţ se face pe baza cunoaşterii şi examinării riguroase a următoarelor

elemente:

Întreprinderea: ramura de activitate; produsele pe care le fabrică, lucrările ce le execută

sau serviciile pe care le prestează; efective globale, din care diferite structuri (cadre de conducere,

cadre de execuţie, profesiuni şi / sau meserii, sex etc); vârsta medie; cifra de afaceri; cota de piaţă;

situaţia la export; filiale; puncte forte, alte elemente notabile.

Postul: calificarea, locul de muncă, rezidenţa preferabilă, creare de post sau înlocuire,

de cine depinde titularul postului (potrivit organigramei), ierarhie operaţională şi / sau

funcţională, sarcini principale, activităţi secundare, importanţa şi structura unităţii sau a echipei de

condus (mobilizat, antrenat) în îndeplinirea sarcinilor şi / sau atribuţiilor, legături (relaţii) şi

implicaţii interne şi externe, grad de responsabilitate şi de autonomie, diverse restricţii (de orar, de

durată, frecvenţă şi locuri de deplasare), condiţii de muncă, de mediu, formare asigurată de

întreprindere, posibilităţi de promovare etc.
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Candidatul: vârsta ideală (minimă şi maximă), nivelul, tipul şi profilul formării

iniţiale, cunoştinţe complementare, limbi străine, experienţă profesională (în acelaşi sector sau

domeniu, în alte activităţi, ca durată şi nivel de responsabilitate), calităţi personale (pedagogice,

de animare, de comunicare, de autoritate, de autonomie, de disponibilitate, de adaptabilitate, de

progres), permis de conducere, auto, maşină personală, alte observaţii particulare.

Remunerări şi avantaje: intervalul nivelului de salarizare, mod de remunerare, premii

şi recompense ocazionale sau periodice (aniversări sau alte evenimente personale, jubileuri ale

întreprinderii, rezultate deosebite în activitate, sărbători religioase etc.), avantaje complementare

(locuinţă, maşină de serviciu, diverse cheltuieli etc), avantaje sociale (tichete de restaurant,

asigurări, orar variabil, casă de vacanţă etc).

Modalitatea de răspuns: prin răspuns scris (scrisoare, curriculum vitae, foto, remuneraţie

actuală, pretenţii), prin telefon, număr de referinţă etc.

Urmărirea rezultatelor campaniei de anunţ a recrutării. Indiferent de importanţa sa,

orice campanie trebuie să facă obiectul unei urmăriri statistice a fluxurilor zilnice ale răspunsurilor,

a numărului de candidaturi reţinute, a numărului de prezentări pentru încadrare, a numărului de

încadrări pe posturi.

Utilitatea unor asemenea evidenţe este legată de calculul costurilor candidaturilor primite,

reţinute, prezentate, de compararea randamentelor după suporturile folosite şi de a reţine concluziile

necesare, de a stabili termenele de răspuns în aşa fel încât acestea să devină reguli pentru viitoarele

candidaturi.

Primele răspunsuri la o ofertă de locuri de muncă sosesc, în general, după două zile de la

apariţia anunţului. Totuşi, distribuţia răspunsurilor diferă şi în funcţie de tipul mijlocului mass-

media folosit: dacă anunţul apare într-un cotidian, răspunsurile apar în aproximativ o săptămână,

dacă anunţul se publică într-un organ săptămânal, răspunsurile apar în 2 - 3 săptămâni.

4.2.2.3. Selecţia candidaţilor

Conţinutul procesului de selecţie.

De cele mai multe ori, dar mai ales în cazul în care piaţa muncii este în criză,

candidaturile abundă. De aceea, mai ales în astfel de situaţii, este necesară selecţia

candidaţilor. Problema fundamentală pe care o ridică orice selecţie derivă din faptul că ea

implică o clasare a candidaţilor ce nu prezintă calităţi omogene.

In acest scop se folosesc diferite metode şi procedee ale deciziei multicriteriale care au ca

scop să se ajungă la o obiectivare a acţiunii, respectiv de raţionalizare a subiectivităţii,

precum: ponderarea criteriilor, metoda ELECTRE s.a
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Înfăptuirea   procesului   de   selecţie   a   candidaţilor necesită parcurgerea următoarelor

acţiuni:

 receptarea răspunsurilor;

 preselecţia I;

 preselecţia II;

 întâlnirea cu specialistul în recrutare;

 selecţia a 3 - 4 persoane dintre cei mai buni candidaţi;

 prezentare la superiori;

 decizia finală de angajare.

Preselecţia candidaturilor permite efectuarea unei prime trieri. Obiectivul preselecţiei este

gruparea candidaţilor în trei categorii:

 refuz definitiv, în cazul în care elementele indispensabile ale profilului

sunt total absente;

 reţinere în portofoliu pentru alte posturi;

 participare în continuare la selecţie, pentru ocuparea postului anunţat.

Preselecţia operează pe baza curriculum-ului vitae trimis de candidaţi ca urmare a apariţiei

anunţului şi studierea atentă a acestuia, sau pe baza imprimatului de contact - document folosit

frecvent de firmele occidentale, care reprezintă un curriculum vitae prezentat sub forma concepută

de întreprindere şi trimis de candidat după receptarea anunţului.

Preselecţia trebuie să se realizeze cât mai repede posibil. Un răspuns negativ nu ar trebui

să depăşească 8 zile de la primirea curriculum-ului vitae, iar data primului „rendez-vous" - în

cazul rezultatului pozitiv, nu trebuie să depăşească 2 săptămâni de la primirea curriculum-ului

vitae.

Metode de selecţie a candidaţilor.

Pentru selecţia candidaţilor se cunosc diverse metode, care pot fi folosite singure sau în

combinaţie. Principalele metode folosite pentru selecţia candidaţilor sunt: analiza grafologică,

testele, discuţia în grup, interviul, simularea.

Toţi specialiştii care le concep sau le folosesc, sunt de acord asupra a trei puncte

principale:

1) metodele nu reprezintă decât ajutoare în decizie, ajutând să se reducă subiectivismul în

angajare;

2) ele trebuie să fie alese şi aplicate de specialişti, pe   cât  posibil   în   grup,   pentru a

se limita ponderea interpretărilor personale;

3) aceste metode stabilesc clasamente ordinare, de tipul: X este mai apt pentru acest
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post decât Y sau   Z;   ele   nu   dau   valori   ale   aptitudinilor individuale cum ar fi de

exemplu: sociabilitatea lui X valorează 42/50.

Analiza grafologică este considerată în multe ţări occidentale, ca o primă metodă utilizată

în procesul de selecţie. De aceea, pentru a fi posibilă, se solicită curriculum vitae scris de mână.

Utilizată de specialişti ce posedă o îndelungată experienţă, ea permite determinarea trăsăturilor

dominante ale personalităţii candidatului.

Metoda testelor. în procesul de selecţie a personalului se folosesc mai multe tipuri

de teste, în funcţie de caracteristicile esenţiale ce trebuie depistate la candidaţi. Astfel, se folosesc

teste de cunoştinţe profesionale, teste de inteligenţă, teste de personalitate, de aptitudini etc.

Testele, ca probe la care sunt supuşi candidaţii, permit o descriere cuantificată a

aptitudinilor indivizilor ce se regăsesc în aceeaşi situaţie. Fiecare probă este etalonată şi validată

printr-un mare număr de experienţe. Utilizarea testelor se bazează pe ipoteza că tot ceea ce

există este cuantificabil şi, deci, măsurabil. Menţionăm însă că această ipoteză nu este acceptată de

toţi specialiştii. Majoritatea lor recunosc validitatea testelor destinate să aprecieze aptitudinile

fizice particulare (dexteritate manuală, acuitate vizuală bună, coordonarea mişcărilor) sau

cunoştinţele profesionale, dar nu puţini sunt rezervaţi în ceea ce priveşte validitatea testelor ce ţin

de aprecierea sau măsurarea aptitudinilor psihologice, intelectuale sau sociale. Refuzul lor ţine de

îndoiala în privinţa existenţei unei corelaţii între ceea ce este efectiv măsurat şi existenţa, la un

anumit nivel, a aptitudinii ce se doreşte a fi apreciată.

Discuţia în grup, reprezintă o metodă utilizată deseori ca mijloc de selecţie preliminară.

Ea poate lua forma unei discuţii orientată asupra obiectivelor întreprinderii, şi urmăreşte să

comunice informaţii candidaţilor în acest domeniu, prilej cu care li se poate studia

comportamentul. La fel de bine, discuţia poate avea un subiect ce nu are nici o legătură cu

obiectivele întreprinderii. In acest caz, discuţia în grup urmăreşte studierea trăsăturilor de

personalitate ale candidaţilor cum ar fi: leader-shipul, gândirea, extravertirea etc.

Metoda în sine presupune constituirea unor grupe de câte maximum 10 candidaţi şi solicită

prezenţa a mai multor animatori, ceea ce o face dificil de aplicat. De aceea, discuţiile în grup

trebuie să fie orientate de specialişti care stăpânesc bine această tehnică; ei trebuie doar să întreţină

discuţia fără intervenţii personale asupra subiectului şi să memorizeze reacţiile candidaţilor.

Interviul sau întrevederea de recrutare este metoda cea mai utilizată, dar şi cea mai

controversată. Sub această vocabulă se ascund practici foarte diverse, de la discuţiile neformale cu

un şef ierarhic, până la dialogul formalizat şi bine pregătit de un specialist. Interviul poate fi:

 puternic structurat, cuprinzând o listă de întrebări precise ce se pun

candidatului. Prezintă avantajul că facilitează comparaţia între candidaţi, dar
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are şi dezavantajul că dă impresia unui interogatoriu poliţist, ceea ce îl face

dezagreabil;

 semistructurat care, în cadrul discuţiei, dă mai   multă  libertate

candidatului  în  a  se exprima asupra unor subiecte precise, determinate

apriori, cum ar fi: pregătirea sa profesională, experienţa anterioară etc. Este

forma cea mai utilizată întrucât ea permite candidatului să-şi pună în valoare

aptitudinile pentru post şi motivaţiile sale;

 liber în totalitate, în cadrul căruia candidatul este invitat să se expime liber

asupra subiectelor care îi par importante.

Metoda simulării, constă în aceea că pune candidaţii în situaţii cât mai apropiate de

realitate, cu scopul de a constata reacţia lor faţă de evenimentele pe care trebuie să le conducă. Ea

presupune preluarea, pentru scurt timp, a unui post pentru a se observa comportamentul

candidatului în ceea ce priveşte elementele esenţiale ale profilului.

Această metodă este larg utilizată în S.U.A. şi Canada pentru selecţia cadrelor (persoanelor

cu funcţie de conducere) şi a recrutărilor specifice candidaturilor interne.

Pentru candidaturile din exterior, metoda este echivalentă cu angajarea de probă (pentru

un termen limitat)

4.2.2.4. Alegerea

Deşi este o etapă distinctă a procesului de recrutare a personalului, decizia de angajare se

interferează cu etapa anterioară, cea de selecţie a candidaţilor, putând fi interpretată şi ca

ultim moment al acesteia, când rămâne în arenă un număr restrâns de candidaţi (trei sau

maximum patru). Candidaţii reţinuţi au un potenţial foarte apropiat sau echivalent, dar cu

componente neidentice. Acum este obligatorie alegerea, şi este normal ca superiorii ierarhici ai

postului respectiv să realizeze această alegere, întrucât ei cunosc cel mai bine mediul în care

urmează să se exprime potenţialul candidatului şi ei - superiorii ierarhici - sunt cei ce vor trebui să

lucreze cu alesul dintre candidaţi.

Decizia finală trebuie luată cât mai rapid, deoarece de multe ori candidaţii reţinuţi pot să

renunţe din diverse motive:

 tehnicile     de     recrutare     practicate     de întreprindere  pot  avea  un  impact  negativ

asupra candidaţilor îndepărtându-i;

 condiţiile oferite de întreprindere nu sunt concurenţiale   pentru   segmentul   de   piaţă

respectiv.
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4.2.3. GESTIUNEA INTRĂRILOR

4.2.3.1. Angajarea

Având în vedere costurile determinate de procesul de recrutare şi selecţie, pentru ca

rezultatele să se aproprie cât mai mult de cele dorite, în economiile avansate, conducerea

întreprinderii îi înaintează candidatului selecţionat oferta de angajare. Acesta, la rândul său, îşi

exprimă fie acordul sau dezacordul prompt, fie solicită un timp de reflecţie (în situaţia în care are şi

alte oferte) sau un răgaz pentru negocierea anumitor detalii.

Oferta de angajare poate fi scrisă sau verbală şi comunică în general viitorului angajat

detaliile care îl interesează. In caz contrar, acesta poate să le solicite în scris sau verbal.

La primirea răspunsului privind oferta de angajare, candidatul se poate afla în faţa unor

situaţii cum ar fi:

 funcţia oferită să nu fie la nivelul pe care îl aştepta candidatul;

 postul propus să fie altul decât cel discutat la interviu;

 salariul oferit se încadrează între limitele menţionate la interviu, dar cel

specificat în oferta de angajare este mai mic sau cel mult egal cu salariul

actual.

Cele prezentate mai sus reprezintă doar câteva dintre detaliile negociabile în vederea

îmbunătăţirii ofertei. în acelaşi interval de timp (dintre primirea ofertei de angajare şi formularea

răspunsului definitiv se mai poate negocia acordarea unui timp liber pentru mutare, unei prime

de instalare, pentru efectuarea unui concediu restant, autoturism de serviciu sau decontarea

cheltuielilor de deplasare etc.

Odată parcurse toate etapele procesului de recrutare a personalului, conducerea

întreprinderii va lua decizia de angajare a celor selecţionaţi. Aceasta înseamnă:

 informare celor interesaţi, întocmirea formalităţilor; fişa de angajare;

 instructajul general de protecţie a muncii;

 eliberarea legitimaţiei de serviciu;

 vizita medicală etc.

4.2.3.2. Integrarea pe post

Reuşita unui candidat pe post este, de cele mai multe ori, independentă de precauţiile luate

în timpul selecţiei şi este dependentă de circumstanţele existente la integrarea sa pe noul post.

Din observaţiile efectuate de specialişti reiese faptul că integrarea muncitorilor şi funcţionarilor

face obiectul unor programe eficace, pe când cea specifică încadrării cadrelor cu funcţii de

răspundere este, în mod paradoxal, lăsată la voia întâmplării, cu toate că investiţia pecuniară pentru
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aceştia din urmă este foarte ridicată.

Întocmirea unui program riguros de integrare se justifică, cel puţin din două

considerente:

a) schimbarea unui loc de muncă are întotdeauna o repercusiune psihologică asupra

individului, care trebuie să-şi demonstreze capacităţile într-un mediu nou. Ca atare

trebuie luat în calcul şi

un asemenea fenomen şi a trage concluziile ce se impun de aici;

b) perioada de adaptare constituie, oricare ar fi postul   ce   se   ocupă,   o   fază   de

acumulări progresive în domeniul noilor sarcini  şi  ea poate fi facilitată printr-o

integrare rapidă.

După ce au fost îndeplinite toate formalităţile din etapa de angajare, programul de

integrare îşi propune să dea o informare completă asupra organizării întreprinderii şi a serviciului

respectiv, a relaţiilor postului, a remunerării şi a programelor sociale, asupra sistemului

informaţional si a circuitului documentelor, asupra contactelor postului cu partenerii întreprinderii

(clienţi, furnizori, organe fiscale, organe ale administraţiei publice etc), a familiarizării cu

munca specifică postului etc.

Programul de integrare se elaborează sub responsabilitatea celui însărcinat cu resursele

umane din întreprindere, iar aplicarea sa este lăsată în grija superiorului ierarhic direct.

Modalităţile practice de realizare a programului iau forme diverse, în funcţie de

circumstanţe:

 utilizarea suporţilor de prezentare a întreprinderii  (broşuri,     montaje'

audio vizuale, filme);

 afectarea unui tutore;

 punerea   la   dispoziţie   a   unui   circuit   de responsabili etc.

Perioada de integrare care cuprinde primele zile sau primele două săptămâni după

angajare, trebuie să fie completată cu o perioadă de monitorizare mai de durată. Ea permite

individului şi superiorului său, care reprezintă de fapt legătura dintre întreprindere şi noul

angajat, să facă un inventar asupra experienţei căpătate pe postul în care este încadrat. Această

evaluare a randamentului noului intrat reprezintă de fapt punctul final al perioadelor de integrare şi

monitorizare.
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Tema 1. CALITATEA ÎN FIRMA SECOLULUI XXI

1.1Argument privind importanţa calităţii produselor şi serviciilor în economia
contemporană
1.2 Orientări actuale în definirea calităţii produselor şi serviciilor
1.3Definirea calităţii în standardele internaţionale

1.1Argument privind importanţa calităţii produselor şi serviciilor în economia
contemporană

Într-o lume a competiţiei şi a cererii sofisticate, calitatea reprezintă modul în care
întreprinderea poate supravieţui.

Dacă  întreprinderi de marcă din ţările dezvoltate din punct de vedere economic, sunt
puse astăzi în faţa necesităţii de a soluţiona calitatea pentru a-şi asigura supravieţuirea, cu
atât mai necesară este o revoluţie menită să asigure produselor româneşti calitatea care să
confere garanţie existenţei rentabile a întreprinderilor şi, în acelaşi timp, să constituie
paşaportul pentru pieţele externe.

Putem vorbi fără să greşim că nevoia de calitate este prezentă oriunde în timp şi
spaţiu şi este determinată de complexitatea produselor sau serviciilor, de mondializarea
pieţelor, de evoluţia social-culturală.

Calitatea a devenit astăzi un instrument strategic al managementului.
Avantajele obţinute prin calitate pot fi:

• Creşterea vânzărilor;
• Competitivitatea organizaţiei;
• Proiecte inovative;
• Recunoaşterea organizaţiei;
• Recunoaşterea calităţii personalului;
• Reducerea pierderilor;
• Reducerea costurilor produselor/serviciilor;
• Profesionalizarea şi motivarea personalului;
• Lucrul în echipă;
• Recunoaşterea muncii;
• Îmbunătăţirea comunicării;

Există şi obstacole în calea „stăpânirii” calităţii cum ar fi:
• Lipsa susţinerii din partea angajaţilor;
• Slaba direcţionare a liderilor;
• Lipsa unui program de educaţie continuă;
• Rezistenţa la schimbări.

Trei elemente internaţionale majore ale deceniului trecut au contribuit la
schimbări fundamentale pentru viitorul calităţii, pentru îmbunătăţirea managementului
calităţii afacerilor, educaţiei, sănătăţii, mediului şi administraţiei.



Aceste elemente sunt:
• Noua piaţă globală condusă de calitatea pentru client în care companiile

secolului XXI sunt puse să funcţioneze şi să concureze;
• Noua tehnologie care determină, tot mai mult, cerinţele pentru succes pe această

piaţă;
• Noile metode de afacere care definesc mai departe semnificaţia excelenţei pentru

Compania secolului XXI.
Este important de ştiut că noile modele de afaceri se bazează din ce în ce mai mult

pe resursele „intangibile” ale companiei
Mediul concurenţei al lumii afacerilor devine un mijloc de menţinere a diversităţii şi

de învingere a concentrării interne, a inerţiei şi  inflexibilităţii, care ar bloca sau încetini
competiţia creatoare şi pătrunderea noutăţilor.

Dacă situaţiile competiţionale ar putea fi distilate în câteva cuvinte cheie, acestea ar
include cu siguranţă următoarele: “calitate”, ”competiţie”, ”standarde internaţionale”,
“clienţi exigenţi”1.

Globalizarea în creştere a pieţei este demonstrată, printre altele, de faptul că o parte
tot mai mare din totalul produselor fabricate în ţările dezvoltate încorporează elemente de
fabricaţie străină.

Pe de altă parte, mai mult de jumătate din comerţul exterior al acestor ţări reprezintă
tranzacţii între întreprinderile locale şi întreprinderi străine, care sunt fie afiliate, fie
întreprinderi mamă ale primelor. Asistăm, astfel, la schimbări de poziţii naţionale în
contextul economiei internaţionale.

1.2 Orientări actuale în definirea calităţii produselor şi serviciilor

Literatura de specialitate prezintă un număr considerabil de definiţii ale conceptului, care
se înscriu pe o linie de evoluţie continuă.

Astfel, calitatea este considerată:
 conformitate faţă de specificaţii;
 satisfacerea unei necesităţi;
 reflectarea mărcii de conformitate în ansamblul necesităţii beneficiarilor;
 capacitatea de îndeplinire a trebuinţelor;
 un cost mai scăzut pentru o utilizare dată;
 siguranţa în exploatarea produsului;
 ansamblul mijloacelor pentru realizarea unui produs viabil.
Calitatea poate fi, deci,definită ca o conformare faţă de cerinţele de prima dată şi

întotdeauna.
David A. Garwin, profesor la Havard Business School2 a pus în evidenţă cinci

orientări principale în definirea calităţii produselor:
 transcendenţă;
 spre produs;
 proces;

1 Purcărea T. – “Calitatea – garantul competivităţii întreprinderii” – în Managementul calităţii – concepţie
şi pricepere de bază, Editura ASE, Bucureşti 1999.
2 Garwin D. A. –“What does Product Qualitz Realzz Mean?” în “Sloan Management Review”, 1984 pag,.
24



 costuri;
 spre utilizator.
a. Orientarea transcendentă
Potrivit orientării transcendente, calitatea reprezintă o entitate atemporală, absolutul,

fiind percepută de fiecare individ în mod subiectiv. Această orientare este puternic
marcată de idealismul lui Platon. O asemenea abordare nu permite definirea clară a
calităţii produselor şi nici măsurarea ei, neavând, în opinia lui Garwin, utilitate practică.

b. Orientarea spre produs
Orientarea spre produs este total opusă orientării transcendente, calitatea fiind

considerată o mărime care poate fi măsurată exact.
Ea este definită ca reprezentând ansamblul caracteristicilor de calitate ale produsului.

Diferenţele de ordin calitativ ale produselor se reflectă în diferenţele care apar între
caracteristicile acestora.

Definirea calităţii prin orientarea spre produs permite stabilirea unei corelaţii stricte
între variaţia caracteristicilor şi nivelul calităţii produselor, favorizând introducerea
modelării matematice pentru estimarea acestui nivel.

Această abordare face însă abstracţie de natura relaţională a calităţii, de dependenţa ei
de un anumit sistem de referinţă, stabilit în funcţie de cerinţele clientului. În evaluarea
calităţii pot fi luate în considerare o multitudine de caracteristici ale produsului, dar
rezultatele acestei evaluări nu reprezintă o măsură a calităţii însăşi

c. Orientarea spre procesul de producţie
Calitatea este privită din perspectiva producătorului. Pentru fiecare produs există

cerinţe specificate, care trebuie îndeplinite. Produsul este considerat “de calitate”, atunci
când corespunde specificaţiilor.

Potrivit acestei orientări, calitatea reprezintă conformitatea cu cerinţele
(“conformance to requirements”), definiţie pe care o formulează Crosby. Orice abatere
faţă de specificaţii înseamnă o diminuare a calităţii.

d. Orientarea spre costuri
Calitatea produselor este definită prin intermediul costurilor şi implicit a preţurilor la

care sunt comercializate. Un produs este considerat “de calitate” atunci când oferă
anumite performanţe la un nivel acceptabil al preţului.

e. Orientarea spre utilizator
Potrivit acestei orientări, calitatea produsului reprezintă aptitudinea de a fi

corespunzător pentru utilizare – “fitness for use” – concept introdus de J. Juran3.
Fiecare client are preferinţe individuale, care pot fi satisfăcute prin caracteristici de

calitate diferite ale produselor. Acest punct de vedere este preferat de adepţii unei
economii de piaţă.

Pentru satisfacerea cerinţelor este important ca relaţia calitate – cumpărător să fie mai
puternic reflectată în definiţia calităţii, deoarece cumpărătorul hotărăşte, în final, ce este
calitatea.

În opinia lui Haist şi Fromm, calitatea reprezintă corespondenţa cu cerinţele
clientului, cerinţe referitoare la funcţionalitate, preţ, termen de livrare, siguranţă,
fiabilitate, compatibilitate cu mediul, service, costuri în utilizare, consultanţă etc.
Satisfacerea cerinţelor presupune o fundamentare riguroasă a tuturor deciziilor privind
proiectarea şi realizarea unui produs, pe baza studiilor de piaţă efectuate. Cerinţele

3 Juran J. M. –“Calitatea produselor”, Editura Tehnică, Bucureşti, 1973, pag. 57.



identificate şi definite prin aceste studii trebuie să fie reflectate în mod corespunzător în
specificaţiile care vor servi pentru realizarea produselor. Deci, specificaţiile nu reprezintă
criterii de calitate absolute, ci numai mijloace necesare pentru satisfacerea aşteptărilor
clienţilor.

1.3 Definirea calităţii în standardele internaţionale

În formarea unei concepţii unanim acceptate, privind calitatea, un rol important l-a
constituit difuzarea unor documente de referinţă, elaborate de diferite organizaţii
internaţionale, regionale şi naţionale, specializate în standardizare, dintre care, un rol de
primă mărime îl are Organizaţia Internaţională pentru Standardizare (ISO).

Astfel conform standardului ISO 9000/2000, calitatea este aptitudinea unui
ansamblu de caracteristici intrinseci de a satisface cerinţele.

Standardul EN ISO 9000:2005, în care se prezintă terminologia calităţii ,
defineşte calitatea ca „o mulţime de proprietăţi şi caracteristici ale unui produs sau
serviciu , care îi conferă capacitatea de a satisface exigenţele explicite şi implicite”.

Caracteristica este o trăsătură  a unui produs, proces sau sistem. Este o proprietate
esenţială, definitorie pentru a caracteriza o entitate. Ea poate fi intrinsecă sau atributivă.
“Intrinsec”4 semnifică prezent în ceva, în special ca o caracteristică permanentă, nu
atributivă.

Standardul ISO 8402 defineşte calitatea ca reprezentând “ansamblul caracteristicilor
unei entităţi care îi conferă aptitudinea de a satisface nevoile exprimate sau implicite”.5

Conform acestei definiţii:
 Calitatea nu este exprimată printr-o singură caracteristică, ci  printr-un ansamblu

de caracteristici;
 Calitatea nu este de sine stătătoare, ea există numai în relaţie cu nevoile clienţilor;
 Calitatea este o variabilă continuă şi nu discretă;
 Prin calitate trebuie satisfăcute nu numai nevoile exprimate, dar şi pe cele

implicite.
În situaţii contractuale cerinţele sunt specificate. În alte situaţii cerinţele implicite

trebuie identificate şi definite. De regulă, cerinţele se schimbă în timp, de aceea trebuie
cercetate permanent, atât cele exprimate, cât şi cele aşteptate de clienţi.

TEMA 2 Calitatea în spaţiul Uniunii Europene

2.1 Politica europeană de promovare a calităţii
2.2.Cultura europeană a calităţii

2.1 Politica europeană de promovare a calităţii

4 Stanciu I. – “Managementul calităţii totale” – Cartea Universitară, Bucureşti 2003
5 Standardul SR ISO 8402 – 1995 – “Managementul şi asigurarea calităţii” – vocabular, pag. 7.



Armonizarea cu UE  se realizează total: legislativ, instituţional dar şi cultural.
Managementul, în general, al calităţii în particular este unul din elementele care
alcătuiesc cultura Uniunii Europene.

Conform Comisiei Europene politica europeană de promovare a calităţii ete o
politică de sensibilizare şi conştientizare a factorilor de decizie în scopul obţinerii
transparenţei şi sprijinul politic necesare pentru ansamblul de instrumente, metode
şi tehnici de management al calităţii precum şi pentru ansamblul de iniţiative şi de
acţiuni pro-calitate, din întreaga Europă.

Obiectivul principal al politicii europene de promovare a a calităţii este
conceperea şi realizarea unor acţiuni specifice orientate spre agenţii economici şi spre
autorităţile publice din Europa, în scopul facilităţii şi stimulării obţinerii de către aceştia
a EXCELENŢEI organizării lor interne, a EXCELENŢEI rezultatelor acestora.

Obiectivul specific este instituirea şi menţinerea unui mediu economic adecvat
apariţiei şi dezvoltării unor acţiuni sinergice, reciproc avantajoase, între actorii
implicaţi: întreprinderi, organizaţii specializate în activităţi specifice managementului
calităţii, alte organizaţii interesate.

Libera circulaţie a mărfurilor este piatra de temelie a pieţei UE. Pentru aceasta se
pun în mişcare mecanisme având drept scop:

• Înlăturarea noilor bariere comerciale, printr-un procedeu stabilit în Directiva
98/34/CE care constă în acceptarea între statele membre a standardelor tehnice şi
reglementărilor juridice diferenţiate;

• Recunoaştere reciprocă;
• Armonizarea tehnică la nivel comunitar.

Preocupările Comunităţii Europene în domeniul calităţii au fost concretizate în
documente care atestă necesitatea adoptării unor politici şi strategii ale ţărilor membre
precum: „Politica europeană de promovare a calităţii”, „Calea europeană spre excelenţă”,
„Noua abordare” sau „Abordarea globală”. Aceste documente au pus bazele formei
legislative pentru circulaţia liberă a bunurilor şi serviciilor, prin eliminarea barierelor
tehnice, testarea şi certificarea multiplă.

Scopurile principale ale tuturor reglementărilor a fost şi este asigurarea liberei
circulaţii a produselor şi consolidarea pieţei  unice europene prin participarea agenţilor
economici la elaborarea reglementărilor tehnice, la consolidarea transparenţei şi
credibilităţii certificării şi mărcii „CE”.

„Noua abordare” şi „Abordarea globală” au rolul de a promova un mediu tehnic
credibil, transparent şi omogen în cadrul căruia autorităţile publice, operatorii economici
şi consumatorii pot avea încredere reciprocă. Astfel „Noua abordare” şi „Abordarea
globală” pot asigura un mediu de afaceri în care excelenţa în afaceri şi competiţia
europeană pot fi îmbunătăţite şi dezvoltate.
Elementul de bază al Abordării Globale este de a crea, pe baze comune, încrederea în
activitatea producătorului/prestatorului (seria de standarde ISO 9000), în organismele de
certificare şi acreditare recunoscute la nivel european

2.2.Cultura europeană a calităţii

În spaţiul Uniunii Europene calitatea este considerată cheia competitivităţii şi are loc o
vastă campanie de formare a unei adevărate culturi a calităţii.



Aceasta se focalizează pe următoarele aspecte:
 realizarea unei infrastructuri comune în domeniul calităţii;
 difuzarea unui volum mare de informaţii din domeniul calităţii în vederea

consolidării pieţei unice europene;
 “europenizarea” întreprinderilor prin promovarea unei politici europene a calităţii.

Întreprinderile acţionează într-un cadru naţional ,dar armonizat cu standardele
europene. “Politica europeană a calităţii” este o politică transcendentă a
politicilor naţionale pe care le determină şi le influenţează.

 elaborarea unor documente ale Uniunii Europene precum “Politica Europeană de
Promovare a Calităţii”, “Calea Europei spre Excelenţă”, “Programul European
pentru Promovarea Calităţii”, toate acestea prevăd măsuri pentru realizarea unei
viziuni strategice a calităţii în toate ţările membre şi pentru identificarea
“punctelor cheie” ale acestui demers de maximă importanţă.

Punctul de plecare în formarea culturii europene îl reprezintă “Cartea Europeană a
Calităţii” care a fost semnată la sfârşitul Convenţiei Europene a Calităţii de către
reprezentanţii mai multor organizaţii europene în domeniul calităţii, care au făcut un pas
important spre armonizarea abordărilor în domeniul calităţii.6

Semnatarii acestui document îşi asumă răspunderea în următoarele domenii: să
promoveze o abordare generală privind calitatea în afaceri şi în sectorul public; să
dezvolte predarea calităţii la toate nivelurile de educaţie; să dezvolte modul curent de
gândire asupra metodelor şi instrumentelor şi să le facă mai accesibile pentru fiecare; să
participe activ la diseminarea experienţei calităţii; să promoveze imaginea calităţii
europene pe plan mondial; să fie implicaţi în Săptămâna Europeană a Calităţii, cu scopul
de a raporta asupra activităţilor realizate, iniţiativelor curente şi proiectelor viitoare,
implementării sistemului de management al calităţii şi certificării lui în conformitate cu
ISO 9001/2000.

Potrivit “Cărţii Europene a Calităţii”, calitatea este pe rând: un obiectiv al excelenţei
organizaţionale, este o metodologie, o prioritate, o măsură a eficienţei, o forţă motoare a
competitivităţii.

Astfel, calitatea este un obiectiv deoarece, pentru a fi competitive, organizaţiile
trebuie să răspundă precis necesităţilor şi aşteptărilor clienţilor şi utilizatorilor. Dar,
1calitatea este şi o metodologie care promovează participarea, implicarea totală şi
responsabilă a fiecărui individ şi în acelaşi timp dezvoltarea unui mediu corespunzător de
muncă.

Calitatea devine totodată şi forţa motoare a competitivităţii prin reducerea costurilor,
angajarea imaginaţiei oamenilor, promovarea inovaţiei, reînnoirea organizaţiei,
incurajarea iniţiativei şi, în consecinţă, creşterea numărului de locuri de muncă.

Competiţia economică cere întotdeauna ca organizaţiile să facă mereu mai bine, iar
calitatea trebuie să fie o prioritate pentru fiecare în toate timpurile.

Calitatea leagă toţi actorii economici şi sociali într-un lanţ al calităţii, în care calitatea
îl priveşte astfel pe fiecare şi cere ca fiecare să fie implicat.

Astfel calitatea determină menţinerea organizaţiei pe piaţă, recunoaşterea pe plan
intern şi internaţional, creşterea competitivităţii produselor şi serviciilor oferite clienţilor

6 Baciurov I. – “Calitatea – un avantaj pentru Europa în competiţia internaţională”  În “Asigurarea
calităţii” nr. 26, 2001



Federaţia Europeană pentru Managementul Calităţii (EFQM) promovează o serie de
concepte integratoare contribuind la cristalizarea culturii europene a calităţii.

Astfel orientarea spre rezultate presupune “ca aprecierea calităţii unei organizaţii
depinde de satisfacerea nevoilor tuturor părţilor interesate din punct de vedere financiar:
clienţi, angajaţi, furnizori, societate civilă, acţionari şi alte persoane fizice sau juridice”.7

Leadership-ul şi constanţa scopului determină claritatea obiectivelor şi creează un
mediu în care organizaţia şi salariaţii ating excelenţa.

Managementul prin procese şi fapte, un alt concept promovat pe plan european
constă în coordonarea tuturor activităţilor dintr-o organizaţie legate direct de
îmbunătăţirea calităţii, bazate pe informaţii fiabile.

Implicarea personalului poate să atingă nivelul maxim atunci când există valori
comune şi o cultură adecvată pentru participarea fiecărui angajat la îmbunătăţirea
calităţii.

Instruirea – inovarea – îmbunătăţirea continuă reprezintă baza formării unei
culturi adecvate calităţii, ceea ce determină maximizarea performanţelor acesteia.

Dezvoltarea parteneriatelor presupune existenţa şi menţinerea unor relaţii reciproc
avantajoase bazate pe încredere cu partenerii de afaceri.

Responsabilitatea publică atunci când se adoptă o abordare etică şi se urmăreşte
depăşirea aşteptărilor şi a regulilor existente în cadrul comunităţii, interesele pe termen
lung ale unei organizaţii şi ale personalului acesteia sunt satisfăcute cel mai bine

Tema 3. Managementul calităţii totale

3.1Calitatea totală - concept , importanţă;
3.2 Managementul calităţii totale – concept;
3.3.Principiile managementului calităţii totale

3.1Calitatea total ă- concept , importanţă

Noţiunile de calitate a producţiei şi a produselor au fost completate de un nou
concept şi anume cu acela al calităţii totale.

Calitatea totală este un mod de abordare a unei organizaţii, o apropiere de muncă de
elită, evidenţiind toate formele de performanţă şi relaţiile între partenerii industriali. Ea
reprezintă o revoluţie socială, atât la locul de muncă, dar şi o apropiere, riguros eficientă,
către profesionalism şi succes.

Ea nu se referă doar la un produs sau la anumite produse, ci la întreaga activitate a
unei organizaţii, la ceea ce aceasta poate sau ar trebui să facă pentru a influenţa decisiv
nu numai opinia clienţilor intermediari sau a consumatorilor finali, ci şi întreaga ei
reputaţie.

Definiţiile conceptului de calitate totală sunt relativ recente. Pentru unii, calitatea
totală înseamnă calitatea produsului, pentru alţii satisfacerea clientului.

7 Drăgulănescu N. – “Modelul european al excelenţei” În “Q Media” nr 2/1999, pag. 7.



Calitatea totală este, pe rând, o filozofie, un demers, un ansamblu de procedee, o
strategie sau chiar o politică a întreprinderii.

Din analiza opiniilor exprimate în literatura de specialitate se conturează următoarele
orientări principale în definirea calităţii totale:

 calitatea totală este o politică sau o strategie a întreprinderii în domeniul
calităţii;

 calitatea totală este o filozofie;
 conceptul de calitate totală şi managementul total al calităţii sunt echivalente;
 calitatea totală reprezintă scopul, iar managementul total al calităţii mijlocul

pentru realizarea ei.
O accepţiune diferită a acestui concept este dată de Kélada8. În opinia lui, calitatea

totală reprezintă “satisfacerea nevoilor clienţilor în ceea ce priveşte calitatea produsului
sau serviciului (Q), livrarea cantităţii cerute (V), la momentul (T) şi locul (L) dorite, la
un cost (C) cât mai mic pentru client, în condiţiile unor relaţii agreabile şi eficiente cu
acesta şi ale unui sistem administrativ (A) fără erori, începând cu elaborarea comenzii şi
până la plata facturii”.

Calitatea totală este, deci, o noţiune mult mai largă decât calitatea produsului
(serviciului), ea se referă la satisfacerea nevoilor clientului extern exprimate în termenii
Q V T L C R A, explicaţi de Kélada.

De asemenea, se consideră că satisfacerea clientului nu este suficientă, trebuie
depăşite aşteptările acestuia.

Aplicată la nivelul unei organizaţii industriale, calitatea totală este un concept
competitiv pentru că este legat de ideile “de cel mai bun, cel mai bine”, unde acest
superlativ este ilustrat, atât prin locul deţinut pe piaţă, cât şi prin ceea ce furnizează
produsul sau serviciul.

Conceptul de calitate totală cuprinde două aspecte principale:
 un aspect strategic al activităţii, bazat pe informaţie legată de consumator şi

îndreptată spre identificarea punctelor forte sau slabe ale concurenţei;
 un aspect de perfecţionare organizatorică, îndreptat spre asigurarea unui nivel

mai înalt de performanţă al tuturor laturilor activităţii decât cel înregistrat la
nivelul concurenţilor săi.

Calitatea totală este un concept larg care include următoarele elemente:
 tot ceea ce întreprinde o organizaţie pentru a stabili dacă clienţii se reîntorc în

permanenţă la ea şi dacă se transformă în clienţi tradiţionali şi fideli şi, mai ales,
dacă o recomandă şi altora;

 minimizarea costurilor printr-o organizare efectivă şi eficientă;
 mobilizarea la maximum a resurselor materiale şi a forţei de muncă pentru a

coopera la obţinerea pe piaţă a celor mai bune poziţii posibile în domeniul de
activitate respectiv;

 exploatarea punctelor slabe ale concurenţei.
Toate aceste elemente sunt interactive şi toate concură la realizarea unei eficienţe

interne maxime.

8 Kélada J. – “La gestion intégrale de la qualite”, Edition Quafec, 1986, pag 29.



Cel mai important obiectiv în momentul operării cu conceptul calităţii totale este de a
stabili sistemele şi procedurile în întreaga organizaţie, care vor permite identificarea,
monitorizarea şi eventual eliminarea deficienţelor de produs.

Dar, calitatea totală nu se raportează numai la produse şi servicii. Adevăratul scop al
ştiinţelor şi disciplinelor ce au drept obiect de studiu calitatea este acela de a crea o
organizaţie în care fiecare salariat este angajat în activităţi desfăşurate pentru a face din
compania sa cea mai bună în domeniul respectiv de activitate. Obiectul calităţii totale este
de a face să fie folosită puterea muncii, creativitatea şi experienţa întregului colectiv
pentru a crea o organizaţie invincibilă pe partea pe care acţionează.

Organizaţia care aplică acest concept al calităţii totale va fi un competitor global
pentru că numai “cel mai bine” este îndeajuns de bine.9

3.2 Managementul calităţii totale – concept;

Mijlocul pentru atingerea unei eficienţe interne maxime prin intermediul calităţii
totale îl reprezintă managementul total al calităţii (TQM).

Definirea acestui concept presupune mai multe puncte de abordare. Astfel TQM este,
înainte de toate, o nouă filozofie, un nou model de cultură a întreprinderii, având scopul
de a orienta spre client toate activităţile şi procesele acesteia şi de a le optimiza, astfel
încât să-i aducă beneficii pe termen lung.

Pentru a se realiza obiectivele propuse privind calitatea totală, conducerea
întreprinderii trebuie să urmeze o anumită logică, care presupune următoarele:

 nimic nu este perfect, deci totul poate fi îmbunătăţit, cu participarea întregului
personal şi a tuturor compartimentelor;

 toţi lucrătorii din întreprindere au o importanţă egală în realizarea calităţii totale,
fiecare reprezentând câte un “inel” care poate întări sau slăbi “lanţul calităţii”.

Din aceste interpretări ale conceptului TQM se remarcă dimensiunile acestuia, şi
anume:

 dimensiunea tehnică;
 dimensiunea structurală;
 dimensiunea umană.

Astfel, dimensiunea tehnică se referă la aspectul operaţional al activităţii, la
tehnicile de ţinere sub control a proceselor, la activităţile de mentenanţă preventivă, la
tehnicile de inspecţie şi încercări, la promovarea sistemului calităţii asistate de calculator.

Dimensiunea umană presupune asigurarea unui nivel corespunzător de pregătire
pentru toţi lucrătorii, schimbarea mentalităţii acestora şi motivarea lor în realizarea
obiectivelor preconizate.

Dimensiunea structurală se referă la definirea proceselor şi secvenţelor acestora,
astfel încât să poată fi ţinute sub control şi stabilirea unor relaţii de tipul “client intern –
furnizor intern”, mai ales printr-o organizare adecvată a activităţilor.

9 L.M. Faure, M. M. Faure – “Cum să atingi standardele de calitate – Pas cu pas spre ISO 9000”, Editura
Alternative, pag. 17.



Nevoile clienţilor
(dorinţe,aşteptări)

Cerinţele clienţilor (transpuse
în specificaţii)

Calitatea
produselor

Standardul ISO 8402 defineşte TQM ca reprezentând “un sistem de management al
unei organizaţii, centrat pe calitate, bazat pe participarea tuturor membrilor săi, prin
care se urmăreşte asigurarea succesului pe termen lung, prin satisfacerea clientului şi
obţinerea de avantaje pentru toţi membrii organizaţiei şi pentru societate”.10

În definiţia adoptată de standardul 8402 se regăsesc elementele care sunt luate în
considerare pentru delimitarea cadrului conceptual al TQM şi în literatura de specialitate
şi anume:

 calitatea reprezintă punctul central al tuturor activităţilor din întreprindere;
 calitatea se realizează cu participarea întregului personal din întreprindere;
 întreprinderea urmăreşte să obţină succes pe termen lung prin satisfacerea

clientului, obţinerea de avantaje pentru întregul personal al întreprinderii,
obţinerea de avantaje pentru societate.

Se poate spune, deci, că organizaţia livrează pe piaţă satisfacţii.
TQM adaugă conceptului de management al calităţii o strategie de management

global pe termen lung, ca şi participarea întregului personal, în interesul întreprinderii, al
lor înşişi, al clienţilor acesteia, ca şi al societăţii în ansamblu.

Elementele de definire a Managementului Calităţii Totale se pot detalia pe fiecare
componentă a acestuia, fiecare având o forţă relevantă puternică în a analiza şi interpreta
acest concept.

.
3.3.Principiile managementului calităţii totale

principiilor de bază ale TQM care se referă la:

 orientarea spre client;
 internalizarea relaţiei client – furnizor;
 calitatea pe primul plan;
 “zero defecte” şi îmbunătăţirea continuă;
 viziunea sistemică;
 argumentarea cu date.

Astfel, orientarea spre client presupune identificarea şi satisfacerea cerinţelor
clienţilor constituind de fapt punctul de plecare al tuturor activităţilor din întreprindere.

În virtutea acestui principiu, calitatea trebuie definită în raport cu cerinţele clienţilor,
cerinţe determinate de nevoile, dorinţele şi aşteptările lor.

Cerinţele sunt transpuse în specificaţii, pe baza cărora sunt realizate produsele, cu
anumite caracteristici de calitate.

Pentru satisfacerea cerinţelor clientului, se impune îmbunătăţirea calităţii în toate
domeniile de activitate ale întreprinderii, nu doar în cele direct implicate în realizarea
produselor.

Numai atunci când toţi lucrătorii şi toate compartimentele satisfac aşteptările
clientului, întreprinderea va putea câştiga şi menţine încrederea acestuia.

10 Standardul SR ISO 8402 : 1995 – “Managementul calităţii şi asigurarea calităţii”,vocabular, pag.12.



Internalizarea relaţiei client – furnizor relevă faptul că procesele din întreprindere
sunt abordate ca o succesiune de relaţii dintre client şi furnizori.

Fiecare compartiment sau fiecare lucrător trebuie să se considere ca fiind un “client
intern” şi, în acelaşi timp, un “furnizor intern”, în raporturile sale cu celelalte
compartimente, respectiv cu ceilalţi lucrători.11

În calitate de client, el trebuie să ofere furnizorului său din amonte toate informaţiile
necesare care să faciliteze definirea clară a cerinţelor. Pe de altă parte, el trebuie să se
informeze asupra posibilităţilor acestuia privind satisfacerea cerinţelor definite.

În calitate de furnizor, acelaşi compartiment sau lucrător, trebuie să-şi informeze
clientul din aval asupra posibilităţilor de care dispune şi trebuie să se asigure că-i oferă
exact ceea ce doreşte.

Principiul “calitatea pe primul plan” exprimă cel mai bine esenţa TQM, care este un
sistem de management centrat pe calitate.

Scopul întreprinderii îl reprezintă satisfacerea cerinţelor clienţilor externi, prin
produse şi servicii de calitate superioară, în condiţiile unor costuri avantajoase.

Calitatea poate să devină punctul central al activităţilor prin:
 implicarea puternică şi permanentă a conducerii de vârf;
 intercorelarea tuturor activităţilor, proceselor din fiecare etapă a spiralei calităţii,

în realizarea şi îmbunătăţirea acesteia;
 implicarea permanentă a tuturor compartimentelor şi  a fiecărui lucrător în

asigurarea calităţii.
Rolul central al calităţii în TQM este sugestiv reprezentat la lanţul lui Deming, care

scoate în evidenţă că îmbunătăţirea calităţii conduce, în lanţ, la efecte economice
favorabile începând cu creşterea productivităţii muncii, reducerea costurilor de producţie
şi finalizând cu consolidarea poziţiei de piaţă, asigurarea de locuri de muncă

Principiului “calitatea pe primul plan” i s-a asociat conceptul de “excelenţă”, abordat
şi în mod distinct ca o strategie în managementul calităţii.

Excelenţa înseamnă asigurarea succesului în competiţie, prin realizarea unor produse
de calitate superioară, în condiţii de eficienţă, care să fie oferite clienţilor în timp cât mai
scurt.

Excelenţa presupune aşadar:
 acţiune;
 ascultare permanentă a clientului;
 competitivitatea dependentă de oameni;
 structuri lejere şi proceduri simple;
 un spirit de cultură şi întreprindere ce favorizează performanţa;
 a şti să faci meseria;
 supleţe şi rigoare.

Principiul “zero defecte” şi îmbunătăţirea continuă a calităţii presupune că “totul
trebuie bine făcut de prima dată şi de fiecare dată” ceea ce conduce, potrivit TQM, la
satisfacerea corespunzătoare a aşteptărilor clienţilor.

Acest principiu se referă la desfăşurarea fără erori a tuturor proceselor şi activităţilor
din întreprindere, ca premise pentru realizarea de produse conform cerinţelor.

11 Petrescu V., Redeş Al. – “Calitatea totală – element de referinţă în noua eră a managementului”,
Bucureşti, 1995, pag. 53.



A face lucrurile bine de prima dată înseamnă a reduce costurile defectărilor, în special
costurile de remediere şi reproiectare, a elimina pierderile cauzate de percepţia negativă a
firmei de către client.

De aceea, se poate spune că pentru obţinerea calităţii nu înseamnă că trebuie să
cheltuieşti mai mult, ci să înveţi să faci lucrurile mai bune de prima dată.

Astfel:
 în aprovizionare, obiectul urmărit trebuie să fie – “zero stocuri”;
 în producţie – “zero întreruperi”;
 în marketing –“zero pierderi de clienţi”;
 în cercetare ştiinţifică – “zero defecte în studiile efectuate”.

“Zero defecte” reprezintă o strategie pentru creşterea calităţii produselor şi
serviciilor.12

Aceasta înseamnă că toate compartimentele, fiecare lucrător din întreprindere trebuie
să acţioneze preventiv, astfel încât să fie exclusă apariţia unor erori pe întreaga traiectorie
a produsului.

Îmbunătăţirea continuă a calităţii produselor este absolut necesară în condiţiile
concurenţei pe piaţă, pentru asigurarea succesului pe termen lung.

ISO 9000: 200013 “Sisteme de management al calităţii – principii de bază şi
vocabular” defineşte îmbunătăţirea continuă ca fiind : “activitatea periodică (repetată)
pentru creşterea capacităţii de a îndeplini cerinţele”.

Stabilirea obiectivelor şi găsirea posibilităţilor de îmbunătăţire sunt considerate
procese continue, care se realizează în toate etapele traiectoriei produsului, începând cu
cercetările de marketing şi terminând cu asigurarea utilizării corespunzătoare a
produselor.

Calitatea se poate îmbunătăţi întotdeauna. Pentru aceasta, trebuie să se compare în
permanenţă performanţele firmei cu cele mai bune performanţe obţinute în domeniul
respectiv de activitate şi să tindă spre a le egala sau chiar depăşi.

Îmbunătăţirea calităţii presupune soluţii noi şi inteligente, uneori chiar salturi uriaşe,
pentru a aduce un avantaj hotărâtor firmei, pentru că şi ceilalţi concurenţi îşi
îmbunătăţesc calitatea.

“Viziunea sistemică”14 presupune că TQM cuprinde toate elementele de sistem şi
procesele unei întreprinderi. Astfel, sistemele de intrare (Q1) cuprind organizaţiile şi
persoanele, interne şi externe, de la care o anumită organizaţie primeşte produse şi
informaţii. Acestea pot fi: furnizori, comercianţi, cumpărători.

Intrările (Q2) reprezintă acele resurse materiale, umane, informaţionale care sunt
necesare pentru obţinerea rezultatelor dorite şi prin care se urmăreşte satisfacerea
cerinţelor privind calitatea, cantitatea, costurile resurselor şi termenele de livrare.

Procesele de transformare (Q3) a “intrărilor” în “ieşiri” trebuie să fie efective şi
eficiente şi să asigure realizarea cerinţelor calităţii care i se impun.

Ieşirile (Q4) le reprezintă produsele şi serviciile pe care le obţine organizaţia. Acestea
trebuie să satisfacă cerinţele specificate ale calităţii.

12 Antonescu V., Constantinescu D. – “Managementul calităţii totale”, Oficiul de informare documentară
pentru Industria Construcţiilor de Maşini, Bucureşti, 1993, pag. 85.
13 ISO 9000: 2000 – “Sisteme de management ale calităţii – principii fundamentale şi vocabular”
14 Olaru M. – “Managementul calităţii”, Editura Economică, Bucureşti, 1999, pag. 143.



Sistemele de ieşire (Q5) cuprind organizaţiile şi persoanele care primesc produsele şi
serviciile. Scopul urmărit este acela de a asigura satisfacerea “totală” a nevoilor,
dorinţelor şi aşteptărilor clienţilor.

Înţelegerea nevoilor clienţilor şi reflectarea lor integrală în calitatea produselor finite
(Q5), constituie baza deciziilor şi măsurilor în toate celelalte puncte ale sistemului (Q1 …
Q4). Pentru îndeplinirea corespunzătoare a cerinţelor privind calitatea produselor finite
fiecare activitate trebuie abordată personal în strânsă legătură cu celelalte activităţi din
amonte şi aval.

Argumentarea cu date reprezintă un principiu important, atât pentru TQM, cât şi
pentru managementul înreprinderii. Culegerea, prelucrerea, analiza şi interpretarea
datelor sunt indispensabile în orice domeniu pentru fundamentarea deciziilor.

Standardul ISO 9000: 2000 15 “Sisteme de management al calităţii – principii
fundamentale şi management” prezintă 8 principii fundamentale ale sistemelor de
management al calităţii, principii care reprezintă un cadru pentru performanţe
îmbunătăţite ale unei organizaţii, pentru succesul permanent.

Se specifică faptul că o organizaţie trebuie direcţionată şi controlată într-un mod
sistemic şi transparent.

Succesul poate fi obţinut prin implementarea şi menţinerea unui sistem de
management proiectat astfel, încât să îmbunătăţească în mod continuu performanţa, luând
în considerare nevoile tuturor părţilor interesate.

Prin aplicarea principiilor TQM se urmăreşte îndeplinirea unor cerinţe generale
referitoare la:

 implementarea unui sistem al calităţii eficiente;
 instruirea permanentă a întregului personal în domeniul calităţii;
 implicarea întregului personal în luarea deciziilor;
 promovarea spiritului de echipă;
 asigurarea unui climat deschis.

Efectele managementului total al calităţii se reflectă într-o serie de indicatori de
performanţă care se referă:

 la personal;
 la procese;
 la satisfacţia clientului;
 la situaţia financiară.

Astfel, indicatorii referitori la personal se concretizează în:
 satisfacţia personalului;
 prezenţă;
 fluctuaţie;
 securitate.

Indicatorii care exprimă calitatea proceselor se referă la:

 capabilitatea proceselor;
 promptitudinea în livrarea produselor;
 timpul de răspuns la comenzi;
 abateri;
 timpi de normare;

15 ISO 9000: 2000 – “Sisteme de management ale calităţii – principii fundamentale şi vocabular”



 adaptabilitate;
 costuri referitoare la calitate;
 economii.

De asemenea, indicatori ca satisfacţia globală, reclamaţii din partea clientului, relaţia
cu clientul, sunt expresii ale modului de satisfacere a clientului.

Indicatorii financiari ca: volumul vânzărilor/lucrător, cota de piaţă, rentabilitatea
capitalului, rentabilitatea vânzărilor reprezintă expresia finală a efectelor economice
favorabile ca urmare a implementării principiilor managementului total al calităţii

TQM reprezintă, aşadar, o strategie puternică a întreprinderii pe termen lung care
determină o îmbunătăţire continuă a calităţii produselor, în scopul satisfacerii nevoilor
clienţilor şi în acelaşi timp, să creeze condiţii de creştere a productivităţii muncii şi
implicit a profitului

Tema 4. Fundamentele teoretice ale managementului calităţii

4.1. Managementul calităţii,definire, importanţă;
4.2.Tendinţe evolutive în managementul calităţii în practica economică

4.1. Managementul calităţii,definire, importanţă

Managementul calităţii reprezintă totalitatea activităţilor desfăşurate de o
organizaţie pentru realizarea obiectivelor referitoare la calitate, prin utilizarea optimă a
resurselor.

Definiţia cea mai larg acceptată a managementului calităţii este, în prezent, cea
prevăzută de standardul internaţional ISO 8402.

Managementul calităţii reprezintă ansamblul activităţilor funcţiei generale de
management, care determină politica în domeniul calităţii, obiectivele şi
responsabilităţile şi le implementează în cadrul sistemului calităţii, prin mijloace cum ar
fi planificarea, ţinerea sub control, asigurarea şi îmbunătăţirea calităţii.

Potrivit acestei definiţii:
• managementul calităţii este parte integrantă a managementului organizaţiei;
• punctul de plecare în managementul calităţii îl reprezintă elaborarea politicii

calităţii, cuprinzând orientările generale ale întreprinderii în acest domeniu
şi stabilirea responsabilităţilor pentru toate activităţile pe care le implică
realizarea obiectivelor calităţii;

• aceste activităţi se referă la planificarea, ţinerea sub control, asigurarea şi
îmbunătăţirea calităţii, activităţi care se desfăşoară în cadrul sistemului
calităţii întreprinderii.

Sistemul calităţii reprezintă structura organizatorică, procedurile, procesele şi
resursele necesare pentru implementarea managementului calităţii.

Prin managementul calităţii întreprinderea urmăreşte să obţină asemenea produse
care:

• satisfac o necesitate sau corespund unui obiectiv bine definit;
• satisfac aşteptările clientului;



• sunt conforme cu standardele şi specificaţiile aplicabile;
• sunt conforme cerinţelor societăţii (reglementări etc.);
• ţin seama de necesitatea protecţiei mediului;
• sunt oferite la preţurile competitive;
• sunt obţinute în condiţii de profit.

Coordonatele politicii şi ale obiectivelor referitoare la calitate

a) Definirea politicii calităţii
Punctul de plecare în managementul calităţii îl reprezintă elaborarea politicii

calităţii, cuprinzând orientările generale ale întreprinderii în acest domeniu.
Prin politica sa în domeniul calităţii organizaţia trebuie să-şi definească poziţia pe

care doreşte s-o deţină pe piaţă prin calitate:
• un rol conducător în exclusivitate;
• un rol conducător împărţit cu alte organizaţii;
• să se situeze la acelaşi nivel de calitate cu organizaţiile concurente;
• să se preocupe numai de realizarea unei calităţi corespunzătoare.

De asemenea, prin politica sa în domeniul calităţii, organizaţia trebuie să definească
„principiile conducătoare” în relaţiile cu clienţii şi furnizorii.

Această politică arată unde intenţionează să ajungă organizaţia în domeniul calităţii.
Prin strategiile adoptate pe baza politicii calităţii, organizaţia stabileşte cum intenţionează
să ajungă acolo unde doreşte în acest domeniu. Operaţionalizarea strategiilor se
realizează prin tactici, care concretizează acţiunile de întreprins pentru atingerea
obiectivelor calităţii.

Politica în domeniul calităţii reprezintă direcţia şi intenţiile generale ale unei
organizaţii, în ceea ce priveşte calitatea, exprimate oficial de conducerea de vârf a
acesteia.

Politica în domeniul calităţii:
• este parte componentă a politicii generale a organizaţiei, fiind aprobată de

conducerea de vârf a acesteia;
• trebuie astfel elaborată încât să se asigure compatibilitatea cu celelalte

politici sectoriale ale organizaţiei (politica de marketing, politica financiară,
politica comercială etc.);

• trebuie să ia în considerare cerinţele clientului referitoare la calitatea
produselor şi serviciilor, ţinând seama de resursele organizaţiei şi de
cerinţele societăţii;

• se referă nu numai la calitatea produselor şi serviciilor obţinute, ci, în egală
măsură, la calitatea activităţilor organizaţiei în ansamblu.

Prin politica sa în domeniul calităţii organizaţia trebuie să răspundă la
următoarele întrebări:

• ce reprezintă calitatea pentru organizaţie?
• de ce este importantă calitatea pentru organizaţie?
• care este răspunderea conducerii pentru calitate?
• Care sunt principiile de bază ale organizaţiei referitoare la calitate?



Conducerea de vârf trebuie să ia toate măsurile necesare pentru ca politica
referitoare la calitate să fie înţeleasă şi implementată la toate nivelurile organizaţiei.

b) Conţinutul şi forma de prezentare a politicii calităţii
Politica întreprinderii în domeniul calităţii are forma unui document sintetic

cuprinzând:
• politica principală, exprimată printr-o frază implicată;
• subpolitici, exprimate prin fraze explicite;
• principiile de bază referitoare la calitate.

Ca fraze implicite, care definesc politica principală a întreprinderii, sunt considerate
cele de tipul: „vom realiza lucruri bune, de prima dată”, „numele nostru este sinonim cu
calitatea”, „să excelăm în toate”, „lucrul fără defecte în toate situaţiile”, „calitatea este
elementul fundamental în afaceri” etc.

Se recomandă ca politica referitoare la calitate să fie concisă şi uşor de memorat, să
poată fi înţeleasă de orice lucrător, să definească ce se aşteaptă de la salariaţi şi, în acelaşi
timp, să fie globală, referindu-se la toate aspectele importante ale calităţii.

c) Elaborarea politicii calităţii
Elaborarea politicii calităţii se realizează, de regulă, „de sus în jos”, pe baza politicii

întreprinderii stabilite de conducerea de vârf a acesteia. Ea este apoi interpretată de
managerii de la celelalte niveluri, pentru a fi transpusă în obiective specifice diferitelor
domenii de activitate ale organizaţiei.

Există însă şi posibilitatea elaborării politicii calităţii „de jos în sus”, pornind de la
realităţile întreprinderii. Prin analiza detaliată a activităţilor pot fi puse în evidenţă
problemele care există în diferite sectoare. Printr-un proces de filtrare se ajunge la
evidenţierea problemelor cheie, se stabilesc regulile şi criteriile de rezolvare a acestora,
care vor servi la elaborarea politicii calităţii.

Politica în domeniul calităţii trebuie revăzută anual de către conducerea de vârf a
întreprinderii.

d) Definirea principiilor de bază referitoare la calitate
Potrivit celor prezentate în paragraful anterior, pentru asigurarea unei abordări

unitare a calităţii în întreprindere este importantă formularea unor principii de bază, care
să fie luate în considerare în elaborarea politicii calităţii, aşa cum s-a văzut în cazul firmei
XEROX.

Ediţia din anul 2000 a standardelor ISO 9000 recomandă ca întreprinderea să ia în
considerare următoarele principii de bază, în cadrul politicii sale referitoare la calitate:

• focalizarea către client: organizaţia depinde de clienţii săi şi din acest motiv
trebuie identificate cerinţele prezente şi viitoare ale clienţilor, asigurându-se
satisfacerea lor integrală;

• leadership: conducerea asigură definirea unitară a scopului şi mediul în care
oamenii se pot implica total pentru realizarea obiectivelor acesteia;

• implicarea personalului: lucrătorii de la toate nivelurile reprezintă elementul
central al unei organizaţii şi implicarea lor totală permite ca abilităţile lor să
fie valorificate pentru maximizarea rezultatelor organizaţiei;

• abordare procesuală: un rezultat dorit este obţinut mai eficient atunci când
resursele şi activităţile corespunzătoare sunt abordate ca un proces;



• abordarea sistemică la nivelul conducerii: identificarea, înţelegerea şi
conducerea sistemului de procese intercorelate pentru realizarea unui
anumit obiectiv contribuie la asigurarea eficienţei şi eficacităţii organizaţiei;

• îmbunătăţirea continuă: organizaţia trebuie să urmărească îmbunătăţirea
continuă a tuturor proceselor sale, din fiecare etapă a traiectoriei produsului,
începând cu studiile de marketing pentru identificarea cerinţelor şi până în
etapa utilizării (consumului); procesul îmbunătăţirii continue trebuie
abordat prin prisma ciclului PEVA (planifică-execută-verifică-acţionează);

• luarea deciziilor pe baza faptelor: deciziile trebuie să se bazeze pe analiza
datelor şi informaţiilor; se recomandă ca înainte de a fi utilizate pentru
rezolvarea problemelor şi luarea unor decizii, datele să fie verificate
riguros;

• relaţii cu furnizorii reciproc avantajoase: asemenea relaţii au un impact
favorabil asupra capacităţii organizaţiei şi a furnizorilor săi de a obţine
rezultatele aşteptate.

e) Stabilirea obiectivelor referitoare la calitate
Pe baza principiilor enunţate, în cadrul politicii calităţii, sunt stabilite obiectivele

fundamentale ale întreprinderii în acest domeniu. Acestea trebuie detaliate, stabilindu-se
obiectivele generale, derivate, specifice, secundare, corespunzătoare diferitelor domenii
de activitate ale organizaţiei şi cele individuale ale lucrătorilor.

4.2.Tendinţe evolutive în managementul calităţii în practica economică

În paralel cu schimbările tehnologice şi socioculturale rapide, care au avut loc mai
ales de la începutul secolului nostru, au evoluat şi modalităţile de asigurare a calităţii
produselor şi serviciilor.

Analizând această evoluţie, putem pune în evidenţă următoarele etape:
• asigurarea calităţii prin control,
• asigurarea calităţii prin metode statistice,
• asigurarea calităţii prin motivarea personalului,
• promovarea unor concepte integratoare de asigurare a calităţii.
a) Asigurarea calităţii prin control

Asigurarea calităţii prin control reprezintă etapa care acoperă prima jumătate a
secolului XX. În această perioadă au dominat teoriile lui Taylor privind organizarea
ştiinţifică a muncii.

Aceste teorii s-au regăsit atât în principiile de management, cât şi în organizarea
activităţilor din întreprindere, concretizându-se în: descompunerea procesului de realizare
a produsului în operaţii elementare, limitarea responsabilităţilor, specializarea unităţilor
funcţionale ale organizaţiei.

A rezultat, astfel, separarea celor care iau decizii într-o întreprindere, de cei care le
execută şi cei care controlează îndeplinirea lor.

Caracteristicile etapei „asigurarea calităţii prin control”:
• calitatea este asigurată, în principal, prin controlul final al componentelor,

respectiv al produselor, urmărindu-se identificarea şi separarea celor
necorespunzătoare;



• atenţia era concentrată asupra produsului şi mai puţin asupra procesului,
urmărindu-se verificarea „postproces” a conformităţii cu specificaţiile;

• prin asigurarea calităţii se înţelegea, deci, respectarea acestor specificaţii.
b) Asigurarea calităţii prin metode statistice

Asigurarea calităţii prin metode statistice este etapa corespunzătoare anilor ’50.
Primele lucrări privind controlul statistic al calităţii sunt publicate în anii ’20. încă din
această perioadă Shewhart propune utilizarea „fişei de control statistical calităţii”.

În tot mai multe întreprinderi încep să se aplice aceste metode. Se pune accentul pe
controlul pe flux tehnologic, urmărindu-se identificarea cauzelor defectelor, în scopul
prevenirii lor în procesele ulterioare.

În anii ’50, în timp ce în S.U.A. utilizarea metodelor statistice stagnează, iar în
Europa abia începe, în Japonia ele găsesc noi posibilităţi de dezvoltare.

Caracteristicile etapei „asigurarea calităţii prin control statistic”:
• accentul s-a pus pe controlul pe flux tehnologic, acordându-se prioritate

domeniului tehnic;
• capătă importanţă utilizarea metodelor statistice, îndeosebi a metodelor de

control prin eşantionare;
• sunt organizate cursuri de perfecţionare a lucrătorilor în domeniul

asigurării calităţii.
c) Asigurarea calităţii prin motivarea personalului

Următoarea etapă, corespunzătoare anilor ’60, se caracterizează prin
„redescoperirea” omului, punându-se accentul pe motivarea lucrătorilor în asigurarea
calităţii..

Valorificând conceptul „zero defecte”, iniţiat de Crosby, în S.U.A. sunt elaborate
„programe zero defecte”. Prin aceste programe se urmărea conştientizarea lucrătorilor că
„totul trebuie bine făcut de prima dată”, evitându-se astfel costurile pe care le implică
controlul în procesul realizării produselor.

Plecând de la acelaşi concept, dar într-un context sociocultural diferit, în Japonia s-
au înfiinţat cercurile pentru controlul calităţii, denumite mai târziu cercurile calităţii.

Caracteristicile etapei „asigurarea calităţii prin motivarea personalului”:
• accentul se pune pe conştientizarea lucrătorilor că „totul trebuie bine făcut

de prima dată şi de fiecare dată” (programe „zero defecte”);
• promovarea „autocontrolului” şi a spiritului de echipă;
• utilizarea unor tehnici corespunzătoare de motivare a lucrătorilor pentru

asigurarea calităţii;
• înfiinţarea „cercurilor calităţii”, a „grupelor pentru rezolvarea

problemelor” etc.
d) Promovarea unor concepte integratoare de asigurare a calităţii

Etapa implementării unor concepte integratoare privind asigurarea calităţii
corespunde anilor ’80, chiar dacă germenii unor asemenea concepte au apărut încă din
anii ’60. Astfel, experţii americani Deming, Juran, Feigenbaum au dezvoltat concepte noi
în domeniul asigurării calităţii, care şi-au găsit aplicabilitate în primul rând în Japonia.

Se ia tot mai mult în considerare mediul întreprinderii (de exemplu, activităţile
desfăşurate pentru asigurarea calităţii la clienţi, implicaţiile proceselor şi rezultatelor
acestora asupra mediului înconjurător etc.). Se urmăreşte optimizarea proceselor de pe
întreaga traiectorie a produsului, şi anume începând cu studiile de piaţă pentru



identificarea nevoilor şi până la etapa „postutilizării”, a reintegrării în natură a
rezultatelor acestor procese.

Se conturează astfel un nou concept, denumit managementul total al calităţii (TQM)
care, în prezent, se utilizează în paralel cu conceptele anterior menţionate („ţinerea sub
control a calităţii la nivelul întregii companii”, „gestiunea integrală a calităţii”) şi cu cel
de „calitate totală” sau în relaţie cu aceasta din urmă. Chiar dacă există diferenţe între
aceste concepte, toate pun accentul pe implicarea conducerii de vârf şi a întregului
personal în asigurarea calităţii, astfel încât să fie satisfăcute integral cerinţele clienţilor şi
ale societăţii în ansamblu.

Caracteristicile etapei „concepte integratoare de asigurare a calităţii”:
• clientul are prioritate absolută, satisfacerea cerinţelor sale fiind esenţială

pentru existenţa întreprinderii;
• asigurarea calităţii devine o problemă a conducerii de vârf a întreprinderii;
• toate compartimentele întreprinderii sunt implicate în asigurarea şi

îmbunătăţirea calităţii produselor şi serviciilor. Între ele trebuie promovate
relaţii de tip „client-furnizor”. Prin urmare, fiecare compartiment trebuie
să-şi elaboreze „produsul” (de exemplu, un contract), în condiţiile de
calitate stabilite de clienţii săi (de exemplu, de compartimentul producţiei);

• toţi lucrătorii din întreprindere participă la asigurarea şi îmbunătăţirea
calităţii produselor şi serviciilor. Fiecare este răspunzător pentru calitatea
muncii pe care o desfăşoară şi trebuie să fie conştient că poate contribui, în
felul său, la succesul întreprinderii;

• toate etapele traiectoriei produsului sunt luate în considerare în vederea
asigurării calităţii, începând cu evaluarea cerinţelor clienţilor şi până în
etapa postutilizării, cu respectarea cerinţelor societăţii referitoare la
protecţia mediului înconjurător.

Tema 5 Funcţiile managementului calităţii

5.1. Planificarea calităţii;
5.2.Organizarea activităţilor referitoare la calitate;
5.3. Coordonarea activităţilor referitoare la calitate;
5.4.Antrenarea personalului pentru realizarea obiectivelor calităţii;
5.5.Ţinerea sub control a calităţii;
5.6. Asigurarea calităţii;
5.7. Îmbunătăţirea calităţii;

5.1. Planificarea calităţii

Planificarea calităţii reprezintă una din funcţiile de bază ale managementului
calităţii, al cărui scop principal îl reprezintă dezvoltarea de produse şi servicii care să fie
conforme cerinţelor clienţilor. Prin planificare se stabilesc obiectivele organizaţiei în



domeniul calităţii, precum şi resursele umane, financiare şi materiale necesare pentru
realizarea lor.

Planificarea calităţii reprezintă ansamblul proceselor prin intermediul cărora se
determină principalele obiective ale organizaţiei în domeniul calităţii, precum şi
resursele şi mijloacele necesare realizării lor.
Planificarea calităţii presupune parcurgerea următoarelor etape:

• diagnosticul calităţii;
• analiza previzională;
• stabilirea obiectivelor fundamentale în domeniul calităţii;
• determinarea resurselor necesare pentru realizarea acestor obiective;
• stabilirea acţiunilor optime de întreprins, prin planurile calităţii.

Diagnosticul calităţii reprezintă o examinare metodică a tuturor proceselor
întreprinderii, cu implicaţii asupra calităţii produselor pe care le realizează. Această
examinare se face în scopul evaluării performanţelor întreprinderii, în domeniul calităţii,
în raport cu rezultatele obţinute într-o perioadă anumită sau comparativ cu
performanţele concurenţilor.

Diagnosticul reprezintă pentru managementul calităţii ceea ce este auditul pentru
sistemul calităţii întreprinderii. Spre deosebire de audit, care se realizează în raport cu un
referenţial prestabilit (standardul aplicabil sistemului calităţii), în cazul unui diagnostic se
ia în considerare contextul economic, tehnic şi social al întreprinderii.

În general, un diagnostic al calităţii presupune parcurgerea a patru etape principale:
pre-diagnosticul, analiza situaţiei existente, evaluarea cerinţelor şi întocmirea raportului
de diagnostic.

Analiza previzională este efectuată pentru a estima evoluţia probabilă a
performanţelor întreprinderii, în domeniul calităţii, în condiţiile modificărilor de mediu
preconizate.

În această analiză pot fi luate în considerare următoarele elemente:
• apariţia, în perspectivă, a unui nou concurent, sau dispariţia altuia;
• apariţia unui nou furnizor de materii prime sau materiale cu care se
aprovizionează întreprinderea;
• perfectarea, în perspectiva apropiată, a unor noi contracte importante cu
clienţii actuali sau cu clienţi noi;
• lansarea iminentă pe piaţă a unui produs nou, de către concurenţi, similar
cu cel realizat de întreprindere sau care ar putea fi un substituent;
• schimbări importante, preconizate în cadrul întreprinderii (modificări în
politicile şi strategiile sale, introducerea unor procese, produse, procedee noi
etc.);
• evoluţia situaţiei economice şi sociale a întreprinderii în perspectivă.

Pentru asigurarea eficienţei activităţilor de planificare se impune fundamentarea
riguroasă a obiectivelor referitoare la calitatea produselor şi proceselor întreprinderii.

Punctul de plecare îl reprezintă, în acest sens, identificarea cerinţelor clienţilor, prin
studii de marketing, cerinţe care trebuie transpuse cât mai exact în caracteristici de
calitate a produselor, cuprinse în specificaţiile tehnice.

După stabilirea obiectivelor referitoare la calitate sunt elaborate planurile calităţii.
Planul calităţii este un document care prevede practicile, resursele, activităţile şi

responsabilităţile stabilite pentru realizarea obiectivelor calităţii.



Planul calităţii poate să facă parte dintr-un plan mai general al întreprinderii sau
poate fi elaborat pentru anumite produse sau procese (mai ales în cazul unor modificări
semnificative ale produselor/proceselor existente sau în cazul introducerii unora noi).

5.2.Organizarea activităţilor referitoare la calitate

Pentru realizarea eficientă a obiectivelor stabilite prin planificare este necesar organizarea
corespunzătoare a tuturor activităţilor referitoare la calitate.

Organizarea activităţilor referitoare la calitate presupune determinarea structurii
organizatorice, definirea responsabilităţilor, alocarea resurselor şi aplicarea metodelor
care vor permite realizarea obiectivelor stabilite.

Formele de organizare structurală a întreprinderii au evoluat continuu, în acord cu
schimbările intervenite, sub impactul progresului tehnic, în producţia şi comercializarea
mărfurilor. În mod corespunzător au intervenit modificări în ceea ce priveşte structura
organizatorică aferentă funcţiunii calitate a întreprinderii.

Tendinţe actuale privind sistemul de organizare a activităţilor referitoare la
calitate

În prezent se manifestă două tendinţe principale, în ceea ce priveşte structura
organizatorică a funcţiunii calitate a întreprinderii: centralizarea şi, respectiv,
descentralizarea acesteia.
Centralizarea funcţiunii calitate presupune regruparea, în cadrul aceluiaşi
compartiment, a persoanelor care desfăşoară activităţile corespunzătoare acestei
funcţiuni

Descentralizarea funcţiunii calitate: responsabilitatea planificării, organizării, ţinerii
sub control şi asigurării calităţii este încredinţată fiecărui sector (compartiment) al
întreprinderii.

În cazul delimitării unor compartimente funcţionale şi operaţionale de felul:
cercetare/dezvoltare, marketing, aprovizionare, producţie etc. sunt stabilite atribuţii
specifice în domeniul calităţii, pentru fiecare din acestea.

5.3. Coordonarea activităţilor referitoare la calitate

Funcţia de coordonare a managementului calităţii poate fi definită luând în
considerare conţinutul acestei funcţii, în cazul managementului întreprinderii, în general.

Coordonarea se referă la ansamblul proceselor prin care se armonizează deciziile şi
acţiunile organizaţiei şi ale subsistemelor sale, referitoare la calitate, în scopul realizării
obiectivelor stabilite în acest domeniu.

Asigurarea unei coordonări eficiente este condiţionată de existenţa unei comunicări
adecvate în toate procesele corespunzătoare managementului calităţii.

Comunicarea reprezintă transmiterea unui mesaj sau un schimb de informaţii între
persoane care utilizează un sistem comun de simboluri.

Necesitatea comunicării în managementul calităţii derivă din următoarele
considerente:

• obiectivele referitoare la calitate, pe baza cărora se desfăşoară toate
activităţile în acest domeniu, trebuie comunicate în întreaga întreprindere,
dar şi în exteriorul acesteia;



• realizarea calităţii presupune o comunicare corespunzătoare între
compartimentele întreprinderii;
• verificarea calităţii este urmată de comunicarea rezultatelor, pentru a se
putea stabili măsurile corective şi de îmbunătăţire necesare;
• îmbunătăţirea proceselor se realizează şi prin schimbarea
comportamentului persoanelor implicate în aceste procese, care depinde tot
de comunicare;
• instruirea, inclusiv în domeniul calităţii, este considerată, de asemenea, un
proces de comunicare de cunoştinţe.

Comunicarea în managementul calităţii îmbracă cele două forme principale, pe care le
regăsim şi în cadrul altor procese de management: bilaterală şi multilaterală (conferinţe,
reuniuni, întâlniri etc.).

Eficienţa comunicării depinde în mod hotărâtor de calitatea managerilor şi a
persoanelor care participă.

5.4.Antrenarea personalului pentru realizarea obiectivelor calităţii

Funcţia de antrenare se referă la totalitatea proceselor prin care personalul
întreprinderii este atras şi determinat să participe la realizarea obiectivelor planificate
în domeniul calităţii, luând în considerare factorii motivaţionali.

Antrenarea are un pronunţat caracter operaţional, baza ei reprezentând-o motivarea.
Prin motivare se înţelege corelarea satisfacerii necesităţilor şi intereselor

personalului cu realizarea obiectivelor şi sarcinilor atribuite.
Juran defineşte în acest sens două „teorii” (X şi Y), pe care le pot adopta managerii în

domeniul calităţii:
• adepţii „teoriei X” consideră că realizarea obiectivelor calităţii este
posibilă doar prin constrângerea personalului;
• adepţii „teoriei Y) se bazează pe conştiinţa lucrătorilor.

În ansamblul proceselor de management al calităţii, în prezent se consideră că
motivarea personalului are un rol deosebit de important.

Numai atunci când fiecare lucrător este convins că, prin activitatea pe care o
desfăşoară, poate influenţa în mod hotărâtor calitatea produselor pe care le realizează
întreprinderea, măsurile de îmbunătăţire a calităţii vor fi eficiente.

De fapt, antrenarea condiţionează în mare măsură concretizarea eficientă a celorlalte
funcţii ale managementului calităţii. În acest sens se preferă utilizarea tehnicilor de
motivare pozitivă a personalului, printre care premiile şi evidenţierile pentru propunerile
de îmbunătăţire a calităţii, perfecţionarea pregătirii profesionale în acest domeniu etc.

Întreprinderile promotoare ale managementului total al calităţii pun un accent
deosebit pe motivarea prin implicare a personalului, astfel încât, într-un climat de consens
şi de armonie socială, fiecare lucrător să poată avea iniţiative personale sau colective şi să
lucreze cu plăcere

5.5Ţinerea sub control a calităţii

Ţinerea sub control a calităţii se referă la ansamblul activităţilor de
supraveghere a desfăşurării proceselor şi de evaluare a rezultatelor în domeniul calităţii,



în fiecare din etapele traiectoriei produsului, în raport cu obiectivele şi standardele
prestabilite, în scopul eliminării deficienţelor şi prevenirii apariţiei lor în procesele
ulterioare.

Această evaluare şi supraveghere are în vedere, prin urmare: procesele de realizare a
calităţii, rezultatele acestor procese şi sistemul calităţii întreprinderii.

Evaluarea calităţii reprezintă examinarea sistemică, efectuată pentru a determina în
ce măsură o entitate este capabilă să satisfacă cerinţele specificate.

Prin supravegherea calităţii se înţelege monitorizarea şi verificarea continuă a stării
unei entităţi, în scopul asigurării că cerinţele specificate sunt satisfăcute.

Inspecţia calităţii reprezintă activităţile prin care se măsoară, examinează, încearcă
una sau mai multe caracteristici ale unei entităţi şi se compară rezultatul cu cerinţele
specificate, în scopul determinării conformităţii acestor caracteristici.

Verificarea calităţii reprezintă confirmarea conformităţii cu cerinţele specificate,
prin examinarea şi aducerea de probe tangibile

5.6. Asigurarea calităţii

Funcţia de asigurare a calităţii se referă la ansamblul activităţilor preventive, prin care
se urmăreşte, în mod sistematic, să se asigure corectitudinea şi eficacitatea activităţilor de
planificare, organizare, coordonare, antrenare şi ţinere sub control, în scopul de a garanta
obţinerea rezultatelor la nivelul calitativ dorit.

Aceste activităţi se desfăşoară în paralel cu activităţile corespunzătoare celorlalte
funcţii ale managementului calităţii şi în mod continuu.

Conceptul de asigurare a calităţii a apărut din nevoia clientului de „a avea încredere”
în capacitatea furnizorului de a-i oferi produse şi servicii, care să-i satisfacă exigenţele.
Această finalitate a activităţilor de asigurare a calităţii rezultă şi din definiţia dată de
standardul ISO 8402:

Asigurarea calităţii reprezintă ansamblul activităţilor prestabilite şi sistematice,
desfăşurate în cadrul sistemului calităţii şi demonstrate, atât cât este necesar, pentru a
da încredere corespunzătoare că o entitate va satisface cerinţele referitoare la calitate.
Asigurarea calităţii vizează, concomitent, realizarea unor obiective interne şi externe. În
mod corespunzător putem vorbi de „asigurarea internă” şi „asigurarea externă” a calităţii.

Asigurarea internă a calităţii reprezintă activităţile desfăşurate pentru a da încredere
conducerii întreprinderii că va fi obţinută calitatea propusă.

Asigurarea externă a calităţii reprezintă activităţile desfăşurate în scopul de a da
încredere clienţilor că sistemul calităţii furnizorului permite obţinerea calităţii cerute.

Activităţile de asigurare externă a calităţii pot fi efectuate de întreprinderea în
cauză, clientul acesteia sau o terţă parte, în numele clientului, pentru a-l asigura pe acesta
din urmă că produsul comandat va fi realizat şi livrat în condiţiile de calitate cerute.

5.7. Îmbunătăţirea calităţii

Funcţia de îmbunătăţire a calităţii se referă la activităţile desfăşurate în fiecare din
etapele traiectoriei produsului, în vederea îmbunătăţirii performanţelor tuturor
proceselor şi rezultatelor acestor procese, pentru a asigura satisfacerea mai bună a
nevoilor clienţilor, în condiţii de eficienţă.



Finalitatea activităţilor de îmbunătăţire o reprezintă, prin urmare, obţinerea unui nivel
al calităţii, superior celui planificat, respectiv celui prevăzut în standarde sau specificaţii.
Realizarea unui asemenea deziderat este condiţionată de desfăşurarea corespunzătoare a
activităţilor de planificare, organizare, antrenare, ţinere sub control şi de asigurare a
calităţii.

Această funcţie a managementului calităţii este considerată, tot mai mult, ca fiind cea
mai importantă.

O dovadă în acest sens o reprezintă şi faptul că standardele internaţionale ISO 9000
pun un accent deosebit pe îmbunătăţirea calităţii. Astfel, se recomandă ca întreprinderea
să implementeze un asemenea sistem al calităţii, care să favorizeze îmbunătăţirea
continuă a calităţii proceselor şi rezultatelor acestora.

În acest scop, conducerea întreprinderii poate lua în considerare următoarele
elemente:
• încurajarea şi menţinerea unui stil de management, favorabil îmbunătăţirii;
• promovarea valorilor, atitudinilor şi comportamentelor care stimulează
îmbunătăţirea;
• stabilirea unor obiective clare privind îmbunătăţirea calităţii;
• încurajarea unei comunicări reale şi a muncii în echipă;
• recunoaşterea succeselor şi a realizărilor;
• formarea şi educarea în spiritul îmbunătăţirii.

Tema 6. Sistemul de management al calităţii şi documentaţia sistemului
de management al calităţii

6.1. Conceptul de sistem de management al calităţii- importanţă;
6.2. Elaborarea , aprobarea şi administrarea documentelor SMC ;
6.3. Manualul calităţii;
6.4 Procedurile SMC;
6.5.Înregistrări referitoare la calitate;

6.1. Conceptul de sistem de management al calităţii- importanţă

Pentru a conduce o organizaţie sunt necesare mai multe sisteme de management
(sisteme financiare, sisteme de personal, proiectare, planificare, producţie, sisteme de
management al calităţii etc.).

Fără a supraestima contribuţia esenţială a Sistemului de Management al Calităţii
(SMC) în managementul general al organizaţiei trebuie să recunoaştem că acesta este
cheia eficienţei procesului de îmbunătăţire, deoarece obiectivul său central este
satisfacerea clientului, un obiectiv important pentru toate organizaţiile.

Deşi sistemele de management al calităţii sunt o condiţie necesară pentru
îmbunătăţirea continuă, ele nu sunt şi suficiente. Dacă o organizaţie are un excelent SMC,
dar nu are un sistem eficient de rezolvare a problemelor în echipă, ea nu va putea atinge
nivelul şi ritmul de îmbunătăţire necesar pentru a rămâne competitivă pe pieţele de astăzi.

Calitatea produselor şi serviciilor constituie factorul principal care asigură
competitivitatea unei organizaţii.



Asigurarea calităţii prin competitivitate şi eficienţă economică trebuie să conducă la
oferirea de produse şi servicii care:

• Să satisfacă o necesitate, să aibă o utilitate şi un scop bine definite;
• Să satisfacă cerinţele beneficiarilor;
• Să fie în conformitate cu cerinţele societăţii în privinţa reglementărilor legale,

consideraţiile de mediu, securitate şi sănătate publică, economisirea energiei,
reducerea consumurilor etc.;

• Să fie realizate şi să fie vândute la preţuri competitive, care să asigure şi
eficienţă economică.

Aceste deziderate pot fi îndeplinite dacă factorii tehnici, administrativi şi umani se
află sub control, respectiv prin implementarea unui sistem de management al
calităţii16.

Ce este un sistem de management al calităţii?
Sistemul17 de management al calităţii reprezintă ansamblul de structuri

organizatorice, responsabilităţi, proceduri, procese şi resurse, care are ca scop
ţinerea sub control a unei organizaţii în domeniul calităţii.

Sistemul da management al calităţii asigură îmbunătăţirea continuă a performanţei
prin implementarea / actualizarea politicii şi atingerea / actualizarea obiectivelor calităţii.
Acest sistem se compune, de fapt din:

 Principii (fundamentale);
 Politica pentru implementarea principiilor;
 Obiective pentru a face politica măsurabilă, controlabilă;
 Plan de acţiuni pentru implementarea politicii şi atingerea obiectivelor;
 Sistem de procese corelate pentru implementarea planului de acţiuni;
 Monitorizare – măsurare – îmbunătăţire procese – performanţă;
 Revizuire politică / obiective pentru a susţine îmbunătăţirea continuă a

performanţei.
Sistemul de management al calităţii generează încrederea că vor fi respectate cu

consecvenţă principiile pe care se bazează. Este greşit să se înţeleagă că, conceperea
SMC începe de la cerinţele pentru certificare. Conceperea SMC începe de la principiile
aflate la baza acestor cerinţe. La nivelul principiilor se află cultura calităţii. De fapt
fiecare organizaţie are un SMC formal (oficial, declarat) sau nu. Indiferent dacă este
instituţionalizat sau nu, sistemul de management al calităţii este eficient doar dacă ajută
organizaţia să satisfacă în mod constant cerinţele clientului.

6.2. Elaborarea , aprobarea şi administrarea documentelor SMC

Elaborarea documentaţiei referitoare la sistemul de management al calităţii este
esenţială pentru evaluarea acestui sistem din următoarele motive:

16 Organizaţiile au căutat, într-un fel sau altul, de când există, să crească satisfacţia clienţilor i eficienţa
internă. Dovada – şi pe vremea faraonilor egipteni exista un sistem extins şi instituţionalizat de asigurare a
calităţii legat de înmormântări… „Cartea morţilor” descria cum trebuiau organizate înmormântările şi
specifica proceduri exacte pentru înmormântare. Îndeplinirea standardelor era certificată de sigiliul aplicat
de administratorul necropolei.
17 Sistem = un ansamblu de elemente corelate şi interactive.



 documentaţia permite evaluarea desfăşurării activităţii curente şi, în mod
corespunzător, a rezultatelor acestor activităţi (asigurarea internă a calităţii);

 pot fi identificate neconformităţile şi pot fi stabilite măsurile necesare în
vederea prevenirii sau corectării acestora, în vederea îmbunătăţirii continue a proceselor şi
satisfacerii integrale a cerinţelor clienţilor interni şi externi;

 documentaţia reprezintă dovada că politica, obiectivele, procesele,
procedurile au fost definite, aprobate, menţinute, iar modificările sunt ţinute sub control;

 organizaţia poate fi evaluată corect privind conformitatea SMC cu cerinţele
specificate în vederea certificării (asigurarea externă a calităţii).

Organizaţia trebuie să elaboreze, să ţină sub control şi să utilizeze documentaţia SMC
ţinând seama de conceptele ISO 9000 şi alte cerinţe definite în standardele internaţionale
şi anume:

• care sunt categoriile de documente utilizate pentru implementarea
SMC;

• care sunt cerinţele şi specificaţiile care stau la baza elaborării
documentelor SMC;

• cum se elaborează şi aprobă documentele SMC;
• cum se modifică documentele SMC;
• cum se codifică şi cum se înregistrează documentele SMC;
• care sunt responsabilităţile compartimentelor şi personalului implicat;
• care sunt elementele generale de conţinut ale documentelor SMC.

A ţine sub control documentele unei organizaţii înseamnă să te asiguri şi să asiguri că
omul potrivit va avea documentul potrivit la momentul potrivit.

Pentru implementarea şi funcţionarea SMC sunt necesare următoarele documente:
Declaraţia documentată privind obiectivele şi politica în domeniul calităţii (întocmită
de managerul de vârf); Manualul calităţii; Procedurile documentate ale SMC;
Instrucţiuni-documente necesare organizaţiei pentru a se asigura de eficacitatea
planificării, implementării şi controlului proceselor; Înregistrările.

Amploarea documentaţiei SMC poate să difere de la o organizaţie la alta în funcţie
de: mărimea organizaţiei şi tipul activităţilor; complexitatea proceselor şi interacţiunea
acestora; competenţa personalului.

6.3. Manualul calităţii

Manualul calităţii prezintă politica în domeniul calităţii şi descrie sistemul de
management al calităţii, servind ca referinţă permanentă în implementarea, menţinerea şi
evaluarea sistemului respectiv. Este deci punctul critic de succes al oricărui sistem de
conducere a calităţii. Manualul calităţii este elementul de legătură dintre angajamentul
managerului la vârf şi următorul nivel al ierarhiei, făcând referire la procedurile relevante
pentru fiecare parte a SMC descrisă în manual.

Manualul calităţii prezintă în mod sintetic modul în care organizaţia şi-a structurat şi
organizat procesele, declaraţia managerului la vârf privind politica şi obiectivele generale
în domeniul calităţii, face referire la documentele de la nivelurile inferioare (proceduri,
instrucţiuni, înregistrări).

Importanţa Manualului calităţii
• comunică angajaţilor şi clienţilor politica şi obiectivele calităţii;



• câştigă încrederea clienţilor externi şi îmbunătăţeşte imaginea firmei (poate fi
o adevărată carte de vizită pentru partenerii organizaţiei);

• facilitează realizarea obiectivelor calităţii prin definirea structurii
organizatorice şi a responsabilităţilor diferitelor entităţi funcţionale privind
realizarea şi îmbunătăţirea calităţii;

• stabileşte principiile şi regulile care trebuie respectate de întregul personal, în
vederea menţinerii conformităţii SMC cu cerinţele specificate;

• trasează circuitul informaţional pe orizontală şi pe verticală în domeniul
calităţii;

• asigură disciplina şi eficacitatea operaţiilor;
• asigură instruirea angajaţilor privind elementele SMC şi îi conştientizează

asupra importanţei propriei activităţi pentru atingerea obiectivelor calităţii;
• reprezintă documentul oficial de referinţă pentru implementarea SMC şi

pentru efectuarea auditurilor interne şi externe.
Cerinţele ISO 9001 privind Manualul calităţii se referă la includerea în acest

document a:
• domeniului de aplicare al SMC, inclusiv detalii şi justificări ale oricăror

excluderi;
• procedurile documentate stabilite pentru SMC sau referiri la acestea;
• descrierea interacţiunii dintre procesele SMC.

De regulă, o organizaţie are un singur Manual al calităţii. În cazul firmelor mari pot fi
elaborate mai multe Manuale ale calităţii, şi anume: un manual la nivelul firmei şi
manuale pentru fiecare compartiment/departament (Marketing, Producţie, Comercial,
Transporturi etc.). Organizaţiile care doresc să folosească parţial informaţiile referitoare
la SMC în scopuri externe pot elabora şi un „Manual de asigurare externă a calităţii” care
are rol de prezentare.

Responsabilitatea redactării şi administrării Manualului calităţii revine, de regulă,
responsabilului compartimentului calitate din firmă sau reprezentantului managementului
calităţii (RMC). Manualul se revizuieşte periodic. Manualul calităţii poate fi elaborat şi
cu ajutorul unei firme specializate.

Structura simplificată a Manualului calităţii cuprinde:
- asumarea răspunderii privind politica organizaţiei în domeniul calităţii de

către managementul la vârf;
- prezentarea organizaţiei;
- managementul resurselor organizaţiei;
- managementul proceselor;
- evaluarea, analiza şi îmbunătăţirea rezultatelor.

Structura generală şi gradul de detaliere a Manualului calităţii diferă în funcţie de
nevoile specifice ale firmei.

6.4 Procedurile SMC

Procedura reprezintă o modalitate specifică („modalitatea de a proceda”) ce urmăreşte
desfăşurarea unei activităţi sau a unui proces (cine?, ce face?). Procedurile trebuie să facă
legătura cu următorul nivel de detaliere (instrucţiunile) acolo unde este necesar.



Procedurile SMC acoperă elementele unui sistem de management al calităţii descriind
paşii activităţii, responsabilii pentru fiecare pas în parte, documentele de referinţă,
documentele asociate, formularele pentru înregistrări şi dacă este cazul, resursele
asociate necesare pentru implementarea elementelor SMC.

Procedurile SMC conţin un ansamblu de reguli scrise 8sunt denumite şi proceduri
scrise sau documentate) specifice unei activităţi, unui sector, unei operaţii etc.
Procedurile identifică intrările şi resursele naţionale, activităţile în ordinea de desfăşurare,
responsabilităţile, competenţele decizionale şi relaţiile aşteptate (relaţiile dintre
persoanele care coordonează, efectuează, verifică sau analizează rezultatele aşteptate),
indicatorii de performanţă şi evaluare.

De remarcat preocuparea fundamentală a managementului calităţii focalizează pe
procese în noua viziune a standardelor ISO 9000). Procesele înseamnă
procedură+indicatorii de performanţă.

O procedură documentară conţine, de regulă, următoarele elemente:
 scopul şi domeniul de aplicare;
 ce trebuie făcut şi de către cine (persoane, atribuţii, responsabilităţi).
 când, unde, cum trebuie utilizate;
 ce fel de materiale, echipamente trebuie utilizate;
 documentele care sunt necesare şi documentele care se întocmesc în urma

aplicării procedurii;
 concluzii.

ISO 9001-2000 prevede obligativitatea elaborării unor proceduri documentate pentru
activităţi cum ar fi: analiza contractelor; ţinerea sub control a documentelor; ţinerea sub
control a înregistrărilor; auditurile interne; ţinerea sub control a produsului neconform;
aprecierea ratei de satisfacţie a clienţilor pentru calitatea produselor; acţiuni corective;
acţiuni preventive etc.

Acoperirea simultană a tuturor acestor activităţi nu este posibilă de la începutul
implementării unui SMC. Alegerea se va face prin adoptarea unei strategii de focalizare
adecvate, în funcţie de forţele şi slăbiciunile întreprinderii, de competenţa personalului,
de tipul produsului/serviciului, de concurenţă, de situaţia pieţei etc.

Structura generală a unei proceduri documentate a SMC
 Titlul procedurii (trebuie să identifice în mod clar elementul SMC la care se

referă);
 Domeniul de aplicare (trebuie clar definit, precizându-se activităţile la care

se referă, zonele pe care le acoperă, precum şi eventualele excepţii);
 Scopul procedurii;
 Documente de referinţă (inclusiv definiţiile unor termeni specifici şi

abrevierile utilizate în cadrul procedurii);
 Responsabilităţi şi autoritate;
 Descrierea activităţilor;
 Înregistrări;
 Analiză, aprobare şi revizie (dovezi);
 Identificarea modificărilor;

Gradul de detaliere a descrierii activităţilor diferă în funcţie de complexitatea acestora, de
metodele utilizate, de abilităţile şi nivelul de instruire a persoanelor implicate în
desfăşurarea activităţilor



6.5.Înregistrări referitoare la calitate

Înregistrările referitoare la calitate sunt un tip special de documente (formulare F)
care furnizează dovezi obiective pentru demonstrarea conformităţii şi eficacităţii SMC.
Ele eu scopul de a asigura trasabilitatea, de a demonstra că acţiunile preventive şi
acţiunile corective stabilite au fost întreprinse în conformitate cu cerinţele SMC. Aceste
înregistrări pot fi generale sau specifice.

• Înregistrările generale se referă la aspecte ale asigurării calităţii la nivelul
organizaţiei (de exemplu: analizele efectuate de management, formarea şi
instruirea personalului, raportare de audit de orice fel etc.);

• Înregistrările specifice se regăsesc în fiecare din etapele traiectoriei
produsului (înregistrările de la recepţie, înregistrări privind inspecţii, evaluări,
încercări, garanţie şi post-garanţie, buletine de analiză, fişe de urmărire a
furnizorilor, raportare de neconformităţi, de respingere etc.)

Înregistrările referitoare la calitate trebuie să rămână lizibile, identificabile cu
operativitate18. Ele se păstrează o perioadă specificată, pentru a demonstra conformitatea
cu cerinţele şi faptul că SMC este operaţional.

Controlul acestor documente se face pe baza unei proceduri documentate care să
definească controlul pentru identificarea, colectarea, accesul, arhivarea, protejarea,
regăsirea, durata de păstrare şi eliminarea înregistrărilor perimate

Standardul ISO 9000:200019 recomandă ca pregătirea pentru implementarea unui
sistem de management al calităţii să se realizeze prin parcurgerea următoarelor etape:

 angajarea conducerii organizaţiei în implementarea SMC şi determinarea
nevoilor şi aşteptărilor clienţilor, ale altor părţi interesate;

 definirea politicii şi a obiectivelor organizaţiei referitoare la calitate;
 determinarea proceselor, stabilirea responsabilităţilor şi a competenţelor

decizionale privind implementarea SMC;
 determinarea şi furnizarea resurselor necesare pentru realizarea obiectivelor;
 stabilirea metodelor de evaluare a eficacităţii şi eficienţei fiecărui proces;
 utilizarea acestor metode pentru evaluarea eficacităţii şi eficienţei fiecărui

proces;
 definirea şi aplicarea unui program de îmbunătăţire continuă a SMC.

Se observă că aceste etape respectă metodologia PDCA.

18 Cele mai multe proceduri precizează că termenul de regăsire a unei înregistrări arhivate sau nu să fie mai
mic de două ore.
19 SR EN ISO 9000.2000, Sisteme de management al calităţii. Principii fundamentale şi vocabular, p. 10



Tema 7 Familia de standardele ISO 9000:2000

7.1.Prezentare generală a standardelor şi importanţa acestora;
7.2 Standardul ISO 9000:2000;
7.3.Standardul ISO 9001:2000;
7.4.Standardul ISO 9004:2000;
7.5.Standardul ISO 19011:2002

7.1.Prezentare generală a standardelor şi importanţa acestora

Familia de standarde ISO 9000:2000  a fost elaborată pentru a ajuta organizaţiile,
indiferent de tip, mărime şi de produsul furnizat, să proiecteze, să implementeze şi să
conducă eficace sistemele de management al calităţii.

Spre deosebire de ediţiile anterioare, ediţia din 2000 nu mai include în titlu
„asigurarea calităţii”, ceea ce reflectă faptul că cerinţele sistemului de management al
calităţii specificate au ca scop, în plus faţă de asigurarea calităţii produsul/serviciul,
creşterea satisfacţiei clientului.

În timp ce în ediţia precedentă pentru „asigurarea calităţii” se pleca de la elementele
standardului de referinţă, se scriau procedurile şi apoi se ajungea la modul real în care
funcţiona organizaţia, în ediţia din 2000 prin „managementul calităţii” se procedează în
sens invers: se pleacă de la modul real de lucru exprimat în procese şi transpus în
proceduri documentate şi instrucţiuni de lucru şi apoi se întreabă „sunt respectate
cerinţele ISO?”.

Noua serie de standarde ISO 9000 trebuie să devină un instrument eficient pentru
îmbunătăţirea capacităţii concurenţiale a organizaţiilor prin20:

• definirea unui singur model de asigurare externă a calităţii (ISO 9001);
• definirea unui model de asigurare internă a calităţii orientat spre TQM (ISO

9004);
• structura elementelor SMC în cadrul ambelor modele potrivit ciclului PDCA

(planifică – execută – verifică - acţionează);
• orientarea politicii calităţii către îmbunătăţirea continuă a proceselor

organizaţiei şi rezultatelor acestora, asigurându-se compatibilitatea cu
celelalte politici sectoriale ale organizaţiei, în cadrul politicii sale generale;

• asigurarea unui sistem informaţional eficient21, care să permită evaluarea
riguroasă a gradului de îndeplinire a obiectivelor referitoare la calitate şi
îmbunătăţirea continuă a rezultatelor obţinute;

• abordarea procesuală cu accent pe eficacitatea proceselor în mai mare măsură
decât pe documentarea acestora;

• facilitarea procesului de autoevaluare a măsurii în care sunt îndeplinite
cerinţele prevăzute de standardele ISO 9000;

20 Olaru, M., ş.a., Fundamentele ştiinţei mărfurilor, Ediţia a II-a, Editura Economică, Bucureşti, 2005, p.
250
21 Adesea în standardele ISO 9000 se folosesc termenii „eficienţă” şi „eficacitate” ceea ce în limba română
pare a avea acelaşi înţeles. Înţelesul corect este următorul: eficacitate =nivelul de realizare a activităţilor
planificate; eficienţă = relaţie între rezultatul obţinut şi resursele utilizate.



• asigurarea unei compatibilităţi sporite cu standardele ISO 14000 referitoare
la managementul de mediu;

• principiile esenţiale se aplică deopotrivă atât întreprinderilor producătoare de
mărfuri cât şi celor prestatoare de servicii.

Când pot fi utilizate standardele ISO 9000?
Răspunsul la întrebare este următorul:
 când o organizaţie doreşte să-şi îmbunătăţească performanţele prin

implementarea unui SMC;
 în situaţii contractuale între o organizaţie şi clientul acesteia (clientul doreşte

să prevadă în contract anumite cerinţe privind SMC din organizaţie);
 când clientul (secunda parte) solicită evaluarea SMC din organizaţia

parteneră, în scopul recunoaşterii conformităţii acestuia cu standardul de
referinţă;

în scopul certificării SMC de către o terţă parte (un organism de certificare),
respectiv când se doreşte recunoaştere externă.

7.2 Standardul ISO 9000:2000

Sisteme de management al calităţii. Principii fundamentale şi vocabular
Standardul ISO 9000:2000 (preluat integral de România prin SR EN ISO 9000:2001)

poate fi considerat un punct de pornire pentru înţelegerea şi aplicarea standardelor seriei.
Acest standard se referă la principiile fundamentale ale managementului calităţii şi la
terminologia specifică SMC. Acestea constituie baza standardelor de management al
calităţii din cadrul familiei ISO 9000.

Cele opt principii de management al calităţii care pot fi utilizate de managementul
la cel mai înalt nivel pentru a conduce o organizaţie spre îmbunătăţirea performanţei sunt:

1. Orientarea către client;
2. Leadership;
3. Implicarea personalului;
4. Abordarea bazată pe proces;
5. Abordarea managementului ca sistem;
6. Îmbunătăţirea continuă;
7. Abordarea pe bază de fapte în luarea deciziilor;
8. Relaţii reciproc avantajoase cu furnizorul.

Aplicarea standardului ISO 9000 se face când:
 organizaţia doreşte să se asigure că furnizorii ei îi vor satisface cerinţele

privind produsele/serviciile;
 organizaţia este interesată să evalueze conformitatea SMC (prin audit

intern/extern);
 organizaţia oferă servicii de consultanţă sau de instruire referitoare la SMC;
 organizaţia urmăreşte să obţină avantaje prin implementarea unui SMC.

7.3.Standardul ISO 9001:2000

Sisteme de management al calităţii. Cerinţe



Standardul ISO 9001:2000, respectiv echivalentul românesc SR EN ISO 9001:2001
„specifică cerinţele unui sistem de management al calităţii care poate fi utilizat de
organizaţii pentru aplicarea în scopuri interne, pentru certificare, sau pentru
scopuri contractuale. Standardul se concentrează asupra eficacităţii sistemului de
management al calităţii în satisfacerea cerinţelor clientului”22.

O organizaţie care implementează un SMC dovedeşte că23:
 are nevoie să-şi demonstreze capabilitatea sa de a furniza consecvent produse

care să satisfacă cerinţele clientului şi cerinţele reglementărilor aplicabile;
 urmăreşte să crească satisfacţia clientului prin aplicarea eficace a sistemului,

inclusiv a proceselor de îmbunătăţire continuă a sistemului şi prin asigurarea
conformităţii cu cerinţele clientului şi cu cele ale reglementărilor aplicabile.

ISO 9001:2000 reprezintă o reuniune a standardelor ISO 9001, 9002 şi 9003 din
ediţia 1995, având o structură simplificată bazată pe conceptul „managementul
proceselor”, larg utilizat astăzi în afaceri.

ISO 9001:2000 trebuie folosit dacă organizaţia doreşte să stabilească un sistem de
management care să furnizeze încredere în conformitatea produselor ei faţă de cerinţele
stabilita sau specificate. Acesta este singurul standard din familia ISO 9000 faţă de care
poate fi certificat sistemul de management al calităţii de către un organism extern, este
deci un standard de referinţă.

Importanţa aplicării acestui standard reiese şi din abordarea termenului de „produs”
cu includerea serviciilor, materialelor procesate, hardware-ul şi software-ul dorit sau
cerut de clientul organizaţiei.

Standardele ISO aplică o abordare tip proces. Procesele sunt recunoscute ca fiind
compuse din una sau mai multe activităţi legate, care necesită resurse şi trebuie conduse
pentru a obţine ieşiri predeterminate. Ieşirea unui proces poate constitui în mod direct
intrarea pentru următorul proces, iar produsul final este adesea rezultatul unei reţele sau a
unui sistem de procese. În identificarea şi stabilirea proceselor aplicabile în cadrul
organizaţiei se poate pleca de la modelul conceptual al afacerii.

Avantajele implementării cerinţelor standardului ISO 9001:2000.
Cei mai mulţi utilizatori ai acestui standard obţin beneficii măsurabile la scurt timp de

la aplicare datorită, în general, îmbunătăţirii organizării şi comunicării. Beneficiile devin
semnificative prin auditare internă şi efectivă şi prin analiza performanţelor sistemului
efectuată de management. Îmbunătăţirea continuă este un proces de creştere a
eficacităţii şi eficienţei organizaţiei în îndeplinirea politicii şi obiectivelor în domeniul
calităţii.

7.4.Standardul ISO 9004:2000

Sisteme de management al calităţii. Linii directoare pentru îmbunătăţirea
performanţei

Acest standard a fost adoptat ca standard român prin SR EN ISO 9004:2001.
ISO 9004:2000 este recomandat ca un ghid pentru organizaţii al căror management de

la cel mai înalt nivel doreşte să depăşească nivelul cerinţelor din ISO 9001, în scopul

22 SR EN ISO 9001:2001, Sisteme de management al calităţii. Cerinţe, p.6
23 Idem, p.8



îmbunătăţirii continue a performanţei, pentru toate părţile interesate în afacere sau
afectate de afacere (părţile interesate includ salariaţii organizaţiei, proprietarii, furnizorii
şi societatea în general).

ISO 9004:2000 furnizează îndrumări pentru un sistem de management al calităţii,
îndeosebi pentru îmbunătăţirea performanţelor şi a eficienţei globale a unei organizaţii,
precum şi a eficacităţii acesteia.

ISO 9001:2000 şi ISO 9004:2000 au fost concepute ca o pereche de standarde
consecutive destinate să se completeze unul pe celălalt. Prevederile acestui standard
depăşesc cerinţele definite de standardul ISO 9001, luând în considerare nu numai
eficacitatea SMC în satisfacerea cerinţelor clientului, dar şi eficienţa acestui sistem în
îmbunătăţirea performanţelor organizaţiei. Folosind standardele în acest mod este posibil
să fie uşor asociate şi cu alte sisteme de management (ex. ISO 14001:1996 – Sisteme de
management de mediu), cu multe cerinţe din sectoarele specifice (ex. ISO/TS/16949 în
industria automobile), ajutând firmele să aibă succes în competiţiile privind calitatea
produselor lor.

Prevederile standardului nu sunt utilizate în situaţii contractuale, reglementate sau în
scopul certificării, deşi structura sa generală este identică cu cea a standardului ISO 9001.
Explicaţia este simplă: întâi implementez SMC (conform cu standardul ISO 9001), apoi
iau în considerare recomandările referitoare la îmbunătăţirea continuă a performanţelor.

Importanţa standardului ISO 9004 rezultă şi din faptul că asigurarea internă a
calităţii este orientată spre TQM

7.5.Standardul ISO 19011:2002

Linii directoare pentru auditarea sistemelor de management al calităţii şi
managementul mediului

Standardul român SR EN ISO 19011:2003 este identic cu standardul ISO 19011:2002
care furnizează îndrumări referitoare la principiile de auditare, managementul
programelor de audit, efectuarea auditurilor sistemului de management şi auditurilor
sistemului de management de mediu precum şi competenţele auditorilor unor astfel de
sisteme.

Acest standard este aplicabil tuturor organizaţiilor care au nevoie să efectueze şi să
conducă audituri interne sau externe ale SMC şi SM sau să beneficieze de avantaje oferite
de acestea.

Standardul are drept obiectiv verificarea aptitudinii sistemului de management al
calităţii de a atinge obiectivele calităţii definite.

Standardul ISO 19011:2002 aflat la prima ediţie, anulează şi înlocuieşte standardele
ISO 10011-1:1990; ISO 10011-2,3:1991 precum şi ISO 14010, ISO 14011, ISO 14012
din 1996.

În acest standard auditul este prezentat ca un instrument de management pentru
monitorizarea şi verificarea implementării eficace a politicii organizaţiei referitoare la
calitate şi/sau mediu.

Domeniile de utilizare sunt:
• Managementul programelor de audit intern sau extern ale sistemelor de

management al calităţii şi/sau managementul de mediu;
• Audituri contractuale (auditarea furnizorilor);



• Audituri de certificare;
• Pregătirea, evaluarea şi competenţele auditorilor.

Cea mai mare valoare se obţine când organizaţiile folosesc întreaga serie de standarde
într-un mod integrat. Pornind de la ISO 9000:2000, o organizaţie trebuie să adopte ISO
9001:2000 pentru a obţine primul nivel de performanţă. Metodele înscrise în ISO
9004:2000 se pot implementa pentru a face sistemul de management al calităţii din ce în
ce mai eficient pentru atingerea propriilor obiective în afaceri.

Tema 8 Costurile referitoare la calitate

8.1. Definirea costurilor referitoare la calitate;
8.2. Categorii de costuri referitoare la calitate, utilizate în practica economică;

8.1. Definirea costurilor referitoare la calitate

Costurile referitoare la calitate („quality – related costs”) sunt definite de standardul
ISO 8402 ca reprezentând „costurile pe care le implică asigurarea unei calităţi
corespunzătoare şi cele necesare pentru a da încredere, ca şi pierderile cauzate de
nerealizarea calităţii corespunzătoare”24.

Acelaşi standard defineşte pierderile referitoare la calitate („quality losser”) ca fiind
„pierderile cauzate de nevalorificarea potenţialului resurselor, în cadrul proceselor şi
activităţilor”.

8.2. Categorii de costuri referitoare la calitate, utilizate în practica economică;
Pentru a sugera mai bine că aceste costuri sunt evitabile, deci calitatea de fapt „nu

costă”, se propune, în ultima perioadă, utilizarea termenului de „costuri referitoare la
calitate”, în locul celui de „costurile calităţii”25. Noul termen a fost agreat şi în cadrul
standardelor din familia ISO 9000, în varianta îmbunătăţită, apărută în anul 1994.

a) Costurile de prevenire reprezintă costurile eforturilor de preîntâmpinare a
apariţiei defectărilor. Din această categorie fac parte costurile pe care le
implică:

• definirea produselor şi proceselor;
• elaborarea documentelor referitoare la managementul calităţii şi la

sistemul calităţii (planurile calităţii, manualul calităţii, procedurile
sistemului calităţii etc.);

• programul de îmbunătăţire a calităţii;
• sensibilizarea, motivarea şi instruirea personalului în domeniul

calităţii;
• evaluarea furnizorilor;
• analiza comparativă a calităţii cu cea a firmelor concurente;

24 Standardul SR ISO 8402:1995, Managementul calităţii şi asigurarea calităţii – Vocabular, pag. 23.
25 Kélada, J., La gestion intégrale de la qualité. Pour une qualité totale, Editions Quafec, Québec, 1990,
pag. 68.



• auditul calităţii;
• ţinerea sub control a proceselor (de exemplu, prin aplicarea

metodelor de control statistic);
• etalonarea echipamentelor;
• implementarea unui sistem al calităţii;
• alte măsuri vizând asigurarea calităţii.

b) Costurile de evaluare sunt considerate ca reprezentând costurile încercărilor,
inspecţiilor şi examinărilor pentru a stabili dacă cerinţele specificate sunt
satisfăcute. Din această categorie fac parte costurile pe care le implică:

• inspecţiile şi încercările materialelor, produselor achiziţionate;
• inspecţiile şi încercările pe fluxul de fabricaţie;
• recepţia produselor finite;
• achiziţionarea şi întreţinerea echipamentelor de inspecţie;
• testele de laborator;
• documentaţia referitoare la inspecţii, încercări;
• salariile personalului care efectuează inspecţiile şi încercările;
• analiza datelor obţinute prin inspecţii şi încercări;
• materialele şi produsele distruse cu prilejul încercărilor.

c) Costurile defectărilor interne reprezintă costurile pe care le implică corectarea
tuturor neconformităţilor descoperite înainte de livrarea produsului către
beneficiar. Din această categorie fac parte costurile determinate de:

• rebuturi;
• remedieri, recondiţionări şi reparaţii;
• reprocesare, retratare, repetarea încercărilor;
• produse declasate;
• analiza defectărilor, pentru stabilirea cauzelor acestora;
• pierderile de timp (de exemplu, întreruperea procesului de producţie

cauzată de neconformitatea materiilor prime, nedescoperită la
recepţie);

• sortarea componentelor, pentru a le separa pe cele neconforme.
d) Costurile defectărilor externe reprezintă costurile pe care le implică corectarea

neconformităţilor, descoperite după livrarea produselor la beneficiari.
Din această categorie fac parte costurile determinate de:

• reclamaţiile clienţilor (costuri cu personalul care se ocupă de
rezolvarea acestor reclamaţii, teste care trebuie făcute, expertize etc.);

• produse returnate costuri generate de transportul acestor produse,
recepţia lor, depozitare etc.);

• primele de asigurare pentru a acoperi răspunderea juridică a
întreprinderii faţă de produs;

• despăgubirile pentru daune;
• penalizările pentru întârzierea livrării;
• asigurarea service-ului în perioada de garanţie şi post-garanţie;
• înlocuirea produselor în perioada de garanţie.

Deşi, prin definiţie, costurile defectărilor sunt cauzate de neconformitatea
produselor cu specificaţiile, deci, reprezintă numai pierderile materiale, în ultima



perioadă, este tot mai evidentă tendinţa de a lua în considerare şi pierderile imateriale,
chiar dacă acestea sunt mai greu de cuantificat

Tema 9. Auditul calităţii

9.1 Conceptul de audit al calităţii;
9.2 Tipuri de audit;

9.1 Conceptul de audit al calităţii
Standardul ISO 8402 defineşte auditul calităţii ca reprezentând o examinare

sistematică şi independentă, efectuată pentru a determina dacă activităţile şi rezultatele
lor, referitoare la calitate, corespund dispoziţiilor prestabilite, dacă aceste dispoziţii sunt
efectiv implementate şi corespunzătoare pentru realizarea obiectivelor26. În prezent,
această definiţie este cel mai larg acceptată.

Auditurile calităţii reprezintă, prin urmare, examinări „sistematice” ale activităţilor şi
rezultatelor acestora, referitoare la calitate, fiind planificate şi programate în funcţie de
natura şi importanţa activităţilor respective. Ele sunt, pe de altă parte, examinări
„independente”, în sensul că trebuie conduse de persoane care nu au responsabilităţi
directe în domeniile auditate.

Prin auditurile calităţii se evaluează:
• sistemul calităţii întreprinderii în ansamblu sau elemente ale acestuia;
• procesele întreprinderii;
• rezultatele proceselor (produse, servicii).

Această evaluare se realizează în raport cu „dispoziţiile prestabilite” (standardele
aplicabile, manualul calităţii, proceduri, instrucţiuni, specificaţii tehnice etc.), pentru a
stabili în ce măsură ele sunt respectate.

Auditul calităţii nu se rezumă însă numai la stabilirea acestei corespondenţe, ci
urmăreşte evaluarea eficacităţii în realizarea obiectivelor propuse în domeniul calităţii.

Pe baza rezultatelor auditului calităţii, vor fi definite acţiunile corective necesare.
Aceste acţiuni au în vedere identificarea şi eliminarea cauzelor neconformităţilor
constatate, în scopul prevenirii repetării lor. Acţiunile corective pot implica modificări în
proceduri şi în sistemul calităţii, astfel încât să se asigure îmbunătăţirea calităţii în fiecare
dintre etapele traiectoriei produsului.

Auditul calităţii poate fi efectuat în următoarele scopuri principale:
• evaluarea conformităţii proceselor şi rezultatelor acestor procese (produse,

servicii) cu un anumit standard sau cu un alt document normativ;
• evaluarea conformităţii unor elemente ale sistemului calităţii sau a sistemului

în ansamblu cu cerinţele specificate;
• evaluarea eficacităţii sistemului calităţii întreprinderii privind realizarea

obiectivelor stabilite;
• identificarea punctelor critice, surse ale deficienţelor, în desfăşurarea

activităţilor din întreprindere;

26 Standardul SR ISO 8402:1995, Managementul calităţii şi asigurarea calităţii – Vocabular, pag. 16.



• iniţierea măsurilor corective şi de îmbunătăţire necesare, privind procesele şi
rezultatele acestor procese (produse, servicii);

• urmărirea aplicării măsurilor corective şi de îmbunătăţire stabilite.
O întreprindere poate hotărî, prin urmare, efectuarea unor audituri periodice pentru

a stabili dacă produsele în curs de fabricaţie sau cele noi corespund cerinţelor specificate
(în standarde sau în alte documente normative) şi pentru a evalua în ce măsură procesele
sunt ţinute sub control

9.2 Tipuri de audit

Prin auditurile calităţii pot fi evaluate produse, servicii, procese sau sistemul calităţii
unei întreprinderi. În funcţie de obiectul lor, auditurile calităţii sunt de trei tipuri:

• auditul calităţii produsului/serviciului;
• auditul calităţii procesului;
• auditul sistemului calităţii.

Pe de altă parte, auditurile calităţii pot fi efectuate în scopuri interne sau externe. În
mod corespunzător, deosebim audituri interne şi externe ale calităţii

Auditurile interne ale calităţii au ca scop evaluarea acţiunilor corective sau de
îmbunătăţire necesare, în cadrul propriei organizaţii. Ele sunt efectuate de întreprinderea
însăşi, fiind denumite audituri „prima parte” (first part audits)

De regulă, aceste audituri reprezintă o combinaţie între auditul calităţii
produsului/serviciului, procesului şi sistemului calităţii întreprinderii.

Auditurile externe ale calităţii au ca scop principal obţinerea unei dovezi privind
capacitatea furnizorului de a asigura obţinerea calităţii cerute. Ele sunt efectuate şi în
vederea înregistrării (certificării) sistemului calităţii unei întreprinderi.

Auditurile externe, efectuate de beneficiari ai întreprinderii prin auditori proprii, în
scopul evaluării sistemului calităţii acestuia, sunt denumite audituri „secundă parte”
(second-part audits).

Auditurile externe, efectuate de un organism neutru, la cererea întreprinderii care
doreşte auditarea sistemului calităţii sau la cererea unei alte părţi (beneficiar al
întreprinderii sau un organism independent) sunt denumite audituri „terţă parte” (third-
part audits).
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Introducere în management

INTRODUCERE ÎN MANAGEMENT

1.1 Evoluţia managementului în devenirea sa ştiinţifică

Fie şi numai din cele arătate în ceea ce priveşte formarea termenului
de management şi a definirii conceptului, se poate trage concluzia că acestea
au parcurs un timp îndelungat. Nu-i mai puţin adevărat însă că în formele
sale incipiente, empirice, managementul l-a însoţit pe om, am putea spune,
în decursul istoriei sale. Fenomenul este firesc dacă ne gândim la faptul că
pentru a supravieţui, pentru a putea obţine cele necesare existenţei, pentru
a-şi îmbunătăţii traiul, omul a trebuit să-şi pună întrebări de felul: ce să facă?,
cum să facă? etc.

Managementul l-a ajutat să obţină răspunsul la aceste întrebări, chiar
dacă el a fost mai mult sau mai puţin cunoscut. S-a dedus, totuşi, că există
“ceva” care bine stăpânit permite unor oameni să obţină rezultate mai bune
decât ale altora. Acest “ceva” perceput de către om s-a conturat sub forma
unor elemente de conducere. Cu timpul deşi ele au constituit un anumit
secret, considerate ca atare de către cei care le receptaseră şi le sesizaseră
importanţa, au început să devină cunoscute, să constituie “apanajul” multora
dintre cei care manifestau iniţiativă în domeniul economic, dar nu numai în
acesta. Totodată, elementele respective au început să fie studiate de către
oamenii de ştiinţă, teoretizate şi s-au elaborat lucrări ştiinţifice. A avut loc
desigur, în timp, un proces foarte lent, dar oricum continuu, de trecere spre
managementul ştiinţific, care l-a înlocuit tot mai mult pe cel empiric.

Generalizările, teoretizările, formularea de metode şi tehnici i-au
imprimat managementului un caracter ştiinţific şi, mai apoi, pornind de la
acest aspect s-a constatat că poate fi disciplină de învăţământ.

Etapizarea managementului în devenirea sa ştiinţifică a fost abordată
de mulţi oameni de ştiinţă, după criterii diferite, desigur, s-a ajuns la
concluzii variate1.

1 Petrescu, I., op. cit., pag. 66-79
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Fundamentele managementului

Philip W. Shay face referiri importante la procesul dezvoltării
gândirii despre management şi stabileşte patru etape, astfel:

Prima etapă se referă la metoda conducerii ştiinţifice, în care se
înscriu lucrările F. W. Taylor, M. Fayol, H. Gantt etc. Etapa se
caracterizează prin următoarele: managementul ştiinţific pune accent pe
obţinerea unor rezultate maxime cu minimum de efort; managementul
utilizat până în anul 1920 s-a bazat pe experimentarea, stabilirea normelor
de muncă, planificarea muncii şi respectarea normelor stabilite, iar după
1920 se apelează la cercetarea managementului, la normativele manageriale,
controlul managerial şi colaborarea între manageri şi executanţi.

Etapa a doua; metoda organizatorică cuprinde anii 1930, când
cercetarea managementului a fost axată cu precădere pe probleme de
organizare. Practica organizatorică se realizează prin metoda de a organiza
de sus în jos, de a asigura cu precădere diviziunea muncii şi repartizarea
răspunderilor. Iniţiativa şi aportul de idei, aprofundarea deciziilor erau
neglijate.

Etapa a treia, managementul bazat pe obiective, cuprinde perioada
anilor 1940, când concepţia asupra managementului a evoluat spre
considerarea  acestuia  ca  un  proces  orientat,  în  general,  spre  alegerea şi
realizarea obiectivelor unei întreprinderi. În această etapă managementul are
în vedere şi alte funcţiuni: asigurarea circulaţiei mărfurilor, finanţarea şi
politica economică. Perioada se caracterizează prin creşterea interesului
pentru planificare, fundamentare ştiinţifică a deciziilor şi se practică o
organizare de tip descentralizat.

Etapa a patra, se referă la apariţia unei teorii generale a
dezvoltării. Este perioada care începe după anul 1960 când, pe baza
sintetizării conceptelor de management care au fost formulate şi dezvoltate
în etapele anterioare, a început elaborarea unui cadru conceptual al unei
teorii generale a managementului.
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Introducere în management

etape:
E. Dale împarte perioada formării ştiinţei managementului în trei

Prima etapă reprezintă conducerea empirică - corespunzătoare
perioadei în care activitatea de conducere se baza pe experienţă şi intuiţie.
Această etapă este legată de începuturile sale, până la apariţia lucrărilor
elaborate de clasicii managementului.

Ce de-a doua etapă - începuturile managementului ştiinţific -
cuprinde perioada în care apar şi se consolidează conceptele generale ale
managementului şi este marcat de publicarea lucrărilor lui F. W. Taylor şi
M. Fayol.

Etapa a treia - managementul ştiinţific - se referă la perioada
contemporană.

Această etapizare a ştiinţei managementului are desigur, un caracter
convenţional, pentru că în fiecare etapă se regăsesc elemente specifice
celorlalte.

Începuturile managementului ştiinţific se regăsesc în prima etapă.
Aceasta rezultă din enumerarea câtorva lucrări apărute înaintea celor
elaborate de clasici (Taylor şi Fayol), care reprezintă graniţa dintre cele
două etape analizate. Astfel, Charles Bobage căruia i se atribuie primele
preocupări pentru determinarea timpului de lucru, în lucrarea sa
“Comparative View of the various Institutions for the Assurance of Life”,
Londra, 1827, formulează previziuni ale managementului modern,
prezentând idei şi principii care se aseamănă cu unele puncte de vedere ale
lui F. Taylor şi ale succesorilor săi.

Hanry Metcalfe a publicat o carte în anul 1885 “Costul
manufacturilor şi administraţia atelierelor publice şi private”, în care se
afirmă că există o ştiinţă a administraţiei fondată pe principii care pot fi
aplicate la un număr mare şi variat de cazuri. Aceste principii pot fi
descoperite cu ajutorul observaţiilor şi experimentelor.

Emanuel Ion Nichifor publică, în 1837, la Braşov, lucrarea “Pravila
comercială”, care poate fi apreciată ca un manual de management pentru
perioada respectivă.
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Fundamentele managementului

Managementul empiric corespunde perioadei sale de început. Aşa
după cum au subliniat diverşi autori ideile existau, dacă oamenii coordonau
anumite activităţi, dar în stare latentă, fără o formă concretă, bazându-se pe
elemente care ţineau de bunul simţ, de experienţă, de intuiţie, al căror rol nu
trebuie negat. Elementele amintite mai sus aveau rolul decisiv în procesul
decizional, în organizarea proceselor economice, în coordonarea şi controlul
rezultatelor activităţilor ce se desfăşurau în unităţile economice. De astfel,
chiar condiţiile dimensionale în care se derulau activităţile favorizau
manifestarea unui asemenea tip de management. Întreprinderile nefiind de
mare amploare, într-o asemenea situaţie, funcţiile managementului erau
exercitate de proprietarii întreprinderilor. Proprietarul capitalului era şi
manager, ceea ce nu se mai întâmpla în cazul societăţilor pe acţiuni.
Proprietarul apărea ca o persoană  polivalentă,  care trebuia să manifeste
preocupări şi pricepere în toate domeniile de activitate ale întreprinderii.

Procesul de concentrare şi centralizarea capitalului a determinat creş-
terea mărimii unităţilor, a facilitat aplicarea în practică a progresului şti-
inţific şi tehnic, ceea ce a făcut imposibilă cumularea celor două calităţi -
proprietar şi manager. În această etapă are loc un proces de formare a unei
noi meserii, cea de manager, care nu mai este proprietarul capitalului.

Apariţia managementului ştiinţific a fost precedată de o etapă al
cărei conţinut l-a constituit începuturile  acestuia, teoria managementului
fiind în curs de formare şi consolidare. Este vorba de o acumulare continuă
de idei, de formularea unor concepte, de principii, de metode şi tehnici
specifice, care imprimau managementului un pronunţat caracter ştiinţific.

Managementul ştiinţific este urmarea şi a ceea ce s-a acumulat în
perioada precedentă aplicării sale şi, cu atât mai mult, a creării şi dezvoltării
unei metodologiei ştiinţifice, care să faciliteze aplicarea în practică a
elementelor de noutate din domeniul tehnicii şi alte domenii adiacente
activităţii întreprinderilor. Contribuţii semnificative în acest domeniu au
avut: cercetările operaţionale, teoria sistemelor, cibernetica, informatizarea,
psihologia, sociologia, ergonomia, etc.
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Specific acestei perioade este faptul că a avut loc o creştere a
numărului de lucrări ştiinţifice în domeniul managementului, se amplifică
importanţa informaţiei, a crescut nivelul tehnico-ştiinţific al proceselor
manageriale.

Bazele managementului ştiinţific au fost puse de americanul
F. Taylor, autor al lucrărilor “Principiile conducerii ştiinţifice” şi
“Conducerea atelierelor” şi de francezul H. Fayol prin lucrarea
“Administraţia industrială şi generală”.

Managementul se afirmă ca o cale ştiinţifică de soluţionare a
problemelor puse sistemului managerial în anumite condiţii. Managementul
este privit ca o acţiune, artă sau manieră de conduce o organizaţie, de a
organiza, de a dirija, de a planifica dezvoltarea sa, de a controla şi se aplică
tuturor domeniilor de activitate 2.

Managementului unei unităţi îi revine ca sarcină să identifice
problemele adevărate care ţin de această activitate şi să le înlăture pe cele
false, să le formuleze în mod concret, să stabilească scopul, obiectivele
şi priorităţile. Un rol însemnat revine, în acest sens, persoanelor cuprinse în
sistemul managerial, potrivit treptei ierarhice pe care se găsesc şi care
trebuie să utilizeze teorii, concepte, metode şi tehnici de management.
Unitatea fiind un sistem complex, dinamic, imprimă o anumită varietate
activităţilor cât şi problemelor care revin specialiştilor din fiecare domeniu
de activitate.

Managementul apare ca o ştiinţă economică cu caracter de “graniţă”,
care utilizează metode şi tehnici proprii altor ştiinţe, adaptându-le la
specificul ei. Abordarea interdisciplinară, deci, din diferite unghiuri de
vedere a unei probleme, oferă şanse mult mai mari pentru soluţionarea sa
optimă. Cel sau cei chemaţi să acţioneze în acest sens, privesc în
interdependenţă diferitele componente ale problemei, care sunt diferite şi au
consecinţe variate (economice, sociale, etc.), urmând să găsească soluţia
care să se reflecte pozitiv toate laturile sistemului pe care le vizează.

2 Thiétart, R. A, - Management, Ediţia a IV-a, Ed. Presses Universitaires Paris, 1989, pag. 5
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1.2 Management între ştiinţă şi artă

Raportul dintre caracterul de ştiinţă şi cel de artă care se atribuie
managementului constituie un domeniu de dispută între specialişti, faţă de
care se exprimă păreri diverse. Aceste dispute sunt generate, în principal, de
conţinutul termenilor cât şi dintr-un conflict de opinii. În acest context,
literatura de specialitate oferă grupări ale autorilor având drept criteriu ideile
referitoare la raportul dintre ştiinţă şi artă în management. În baza acestui
criteriu autorii au fost cuprinşi în trei grupe: 1) cei ce manifestă rezerve
chiar în privinţa utilizării cuvântului “artă” a managementului, având drept
argument faptul că s-ar refuza recunoaşterea conţinutului ştiinţific al
managementului, făcând concesii empirismului şi spontaneităţii în această
activitate; 2) o altă grupă de specialişti este formată din cei care susţin că
managementul are atât o dimensiune ştiinţifică, cât şi una care ţine de
domeniul artei. Potrivit opiniei acestor autori latura ştiinţifică a
managementului se referă la principiile şi metodele elaborate, iar domeniul
ce se referă la artă are în vedere individualitatea managerilor care aplică
diferenţiat conceptele, metodele, tehnicile oferite de ştiinţa managementului
având în vedere şi intuiţia, experienţa, curajul, etc.; 3) cea de-a treia
categorie de autori îi cuprinde pe cei care abordează procesul managerial ca
fiind atât ştiinţă, cât şi artă, cu precizarea că în perspectivă, pe măsura
sistematizării informaţiilor exacte despre management, acestea au menirea
să acopere, prin generalizare, un câmp larg de fapte, iar ştiinţa va ocupa,
încetul cu încetul, locul artei.

O întoarcere în timp permite să se aprecieze că managementul este o
artă veche. Popoarele civilizaţiei antice - sumerienii, egiptenii, babilonienii,
romanii etc. - au organizat şi au condus diverse activităţi, lucru care poate
atesta caracterul de artă al managementului.

Printre altele se menţionează că sumerienii foloseau documente
scrise pentru a uşura operaţiile guvernamentale şi comerciale, romanii
conduceau imperiul folosind comunicaţii eficiente şi un control centralizat.
De astfel, majoritatea îndeletnicirilor omeneşti au fost la început arte. Cu
timpul, s-au transformat în ştiinţe folosind metode, elaborând principii şi
teorii, putând fi transmise şi învăţate, înlocuind intuiţia, vocaţia, talentul. Pe
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măsura acumulării de noi cunoştinţe se dezvoltă şi teoria mijloacelor
specifice managementului.

Managementul ca ştiinţă presupune elaborarea unor concepte,
principii, metode şi tehnici de lucru cu caracter general, a căror utilizare
trebuie să asigure folosirea optimă a potenţialului uman, material şi
financiar din unitatăţile economice.

Desigur, pe măsura dezvoltării şi îmbogăţirii teoriei mana-
gementului şi arta de a conduce înregistrează progrese semnificative. Pentru
acest motiv, mulţi specialişti pledează pentru dezvoltarea unei teorii
“complet integrate” a managementului.

Referindu-se la motivele care pledează pentru dezvoltarea teoriei
integrate a managementului, Philip W. Shey precizează următoarele 3 :
a) în domeniul managementului, teoria rămâne un cadru conceptual de
referinţă şi prezintă o importanţă crucială pentru activitatea practicată care
foloseşte aspecte din numeroase şi diverse ştiinţe, precum şi nenumărate
instrumente şi tehnici; b) teoria este necesară pentru orientarea cercetării
manageriale, prin evidenţierea lacunelor existente în acest domeniu,
precum şi prin oferirea de ipoteze pentru dirijarea eforturilor şi eşalonarea
lor judicioasă; c) absenţa unei astfel de discipline ar face imposibilă
predarea sau învăţarea managementului, iar managerii nu ar putea să-l
utilizeze ca îndreptar al activităţii manageriale; d) numai cu ajutorul unei
teorii adecvate a managementului poate fi înţeleasă întreprinderea modernă
şi activitatea ei; e) cu ajutorul teoriei managementului se formează
managerii capabili să conducă întreprinderile şi celelalte instituţii, se
asigură progresul în libertate şi demnitate umană şi se previne împingerea
spre centralism excesiv.

În condiţiile în care managementul se foloseşte de cunoştinţe de
bază organizate (principii, metode, tehnici) este ştiinţă. Când acestea
sunt aplicate potrivit unor condiţii specifice, pentru a obţine rezultate
dorite, atunci el devine artă. Se poate considera că în cazul aceloraşi
cunoştinţe deţinute de două persoane aplicarea şi efectele acestora sunt

3 Petrescu, I., op. cit., pag. 26
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diferite, în funcţie de abilitatea fiecăruia, de tactul sau de gradul în care
cunoaşte situaţia concretă etc.

Capacitatea de a utiliza metodele, tehnicile şi principiile oferite de
ştiinţa managementului, de a le aplica, de a le combina reprezintă, de fapt,
tocmai arta de a conduce. Intervine, desigur, ceea ce este cunoscut sub
forma raportului dintre teorie şi practică, rezultatele obţinute de practicieni
vor fi diferite în funcţie de măsura în care vor apela, potrivit cu condiţiile
existente, la elemente teoretice şi ştiinţifice de bază din management, şi mai
puţin la ceea ce au făcut, la intuiţie care, deşi importante nu pot înlocui ,
totuşi, ştiinţa. Ei vor fi, în acest fel “mai oportuni”, intervenţiile lor având
şanse mai mari de reuşită, se pot concretiza în rezultate mai bune. Tot atât
de adevărat este şi faptul că simpla însuşire a metodelor, a principiilor, a
instrumentelor de management nu poate asigura succesul deoarece este
necesar să se ştie când şi cum se folosesc acestea.

Trecerea la economia de piaţă impune schimbări de fond, inclusiv în
ceea ce priveşte concepţia managerială. Este necesar un proces de asimilare
de cunoştinţe care să permită abordări şi soluţionări pentru problemele ivite,
ceea ce a fost are tot mai puţină importanţă. O unitate cu autonomie deplină
presupune mai multă autoritate pentru manager, dar, cel puţin în aceeaşi
măsură, şi responsabilitate faţă de deciziile proprii.

Cunoştinţele sistematice de management contribuie la realizarea a
ceva care reprezintă mult mai mult decât o simplă pricepere, adică o cultură
în acest domeniu, s-ar putea spune chiar o stare de spirit. Cel care deţine o
asemenea cultură, se “mişcă” într-o lume aparte a ideilor privind
organizarea, coordonarea, antrenarea şi motivarea grupurilor umane care
acţionează într-o unitate. El este chemat să-i spijine pe oameni, să-i
coordoneze în atingerea scopurilor proprii şi a obiectivelor organizaţiei. Se
desprinde, implicit necesitatea de a se asigura utilizarea potenţialului uman,
tehnic şi financiar de care se dispune, de a combina optim aceşti factori de
producţiei şi, în general, de a face să funcţioneze şi  să  supravieţuiască
sistemul pe care unitatea îl reprezintă.

Cu timpul, alături de cunoştinţe vor creşte experienţa şi abilitatea
managerilor, ceea ce le va permite să acţioneze tot mai eficient în condiţiile
economiei de piaţă.



11

Introducere în management

1.3 Procesele şi relaţiile de management

1.3.1 Procese de management

În activitatea oricărei unităţi economice se întâlnesc două tipuri de
procese: procese de execuţie şi procese de management.

Procesele de execuţie se caracterizează prin faptul că forţa de muncă
acţionează direct asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de
muncă sau indirect, cu ajutorul unor categorii speciale de mijloace de
muncă, având drept rezultat obţinerea unor produse, de un anumit grad de
prelucrare sau servicii, corespunzător naturii proceselor de producţie
implicate şi obiectivelor prestabilite.

Procesele de management se caracterizează, în general, prin faptul
că o parte din forţa de muncă existentă în unitate acţionează asupra celeilalte
părţi majoritare  cu  scopul  de  a  o atrage  în  mod  organizat  la  realizarea
obiectivelor prestabilite ale unităţii. În acest context procesul de
management reprezintă un ansamblu de intervenţii prin care managerul
exercită funcţiile managementului.

În general, procesul de management poate fi definit prin “ansamblul
fazelor, a proceselor, prin care se determină obiectivele unităţii şi ale
subsistemelor încorporate, resursele şi procesele de muncă necesare
realizării lor şi executanţii acestora, prin care se integrează şi controlează
munca personalului, folosind un complex de metode şi tehnici în vederea
îndreptării cât mai eficiente a raţiunilor ce au determinat înfiinţarea
respectivei unităţi” 4.

Din conceptul de mai sus rezultă că, în esenţă, el constă în
exercitarea funcţiilor managementului, structurate într-o succesiune logică
pe trei faze.

Prima fază cuprinde procesele de muncă care vizează stabilirea
obiectivelor unităţii şi ale subdiviziunilor sale organizatorice, cât şi cele
necesare realizării scopului propus. Această fază se caracterizează prin

4 Nicolescu, O., Verboncu, I., Management, Editura Economică, Bucureşti, 1995, pag. 19
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preponderenţa activităţilor previzionale, deci exercitarea funcţiei de
previziune, cât şi prin asigurarea manifestării celorlalte funcţii ale
managementului într-o viziune prospectivă. Sfera de cuprindere şi
intensitate a acestor procese se manifestă, cu precădere, la eşalonul superior
al sistemului de management, în consecinţă, deciziile strategice şi tactice au
prioritate.

Cea de-a doua fază cuprinde activitatea de “operaţionalizare” în care
se manifestă, cu prioritate, funcţiile managementului: de organizare, de
coordonare şi antrenare. După ce s-au definit obiectivele unităţii - în prima
etapă - este firesc să se adopte decizii menite să asigure realizarea acestora,
impunându-se o activitate intensă de organizare a proceselor de muncă,
coordonarea activităţilor pe fiecare componentă structurală a unităţii şi pe
ansamblul său, fără a neglija aplicarea tuturor modalităţilor de antrenare a
personalului la realizarea obiectivelor prestabilite. În general, activităţile
sunt specifice managementului operativ, au o pondere mare în activitatea
managerului deciziile curente.

Cea de-a treia fază, denumită şi faza finală de control - evaluare,
cuprinde activităţile cu privire la cuantificarea rezultatelor şi compararea cu
cele prestabilite, analiza şi interpretarea acestora, formularea unor concluzii
privitoare la ciclul de management viitor.

Desigur, evaluarea rezultatelor nu se realizează numai la sfârşitul
procesului de management, cât şi pe parcurs prin exercitarea funcţiei de
control - evaluare, când anumite situaţii impun adoptarea de decizii
corective.

Calitatea procesului de management este definită prin următoarele
trăsături caracteristice: dinamism, stabilitate, continuitate, consecvenţă,
ciclicitate.

Caracterul dinamic al managementului se manifestă ca urmare a
influenţelor factorilor interni şi externi ai unităţii economice ce presupun
mutaţii importante în parametrii de funcţionare a sistemului de management,
care la rândul său, adaptează unitatea la noile condiţii.
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Stabilitatea este generată de faptul că în realizarea procesului de
management se utilizează numai anumite canale de comunicare, prin
mijlocirea cărora se formează baza structurală a sistemului de management,
care se consemnează în acte organizatorice, asigurându-i astfel stabilitatea.

Continuitatea se regăseşte în funcţie de nivelul de exercitare a
managementului şi de particularităţile procesului de producţie din unitate.

Consecvenţa este una din trăsăturile definitorii ale procesului de
management şi constă în perseverenţa cu care acţionează pentru realizarea
fazelor sale, astfel ca fiecare dintre ele (faze) să joace un rol esenţial în
creşterea eficienţei activităţii de management.

Ciclicitatea este subliniată de faptul că fiecare act de influenţare se
termină prin trecerea subsistemului condus la o nouă stare, ceea ce
marchează necesitatea stabilirii unui nou scop a procesului de management
sau nevoia de a corecta ori completa scopul precedent şi pentru realizarea
căruia este necesar un nou act de influenţare.

Ca orice activitate umană, procesul de management se impune să fie
organizat. Prin organizarea procesului de management se înţelege formarea
sistemului de management în timp şi spaţiu în concordanţă cu necesitatea
punerii în acord a muncii componenţilor unităţii cu performanţele
prestabilite. Activitatea de organizare a procesului de management
presupune structurarea activităţilor pe etape şi după anumite criterii,
normarea şi reglementarea desfăşurării lor, stabilirea termenelor de execuţie,
introducerea cerinţelor obligatorii în realizarea acestui proces.

Perfecţionarea procesului de management se referă, în principal, la
următoarele grupe de probleme: adaptarea permanentă a structurii
funcţionale la cerinţele impulsurilor factorilor interni şi externi unităţii;
perfecţionarea sistemului informaţional în ansamblul său şi a fiecărei
componente în parte astfel încât procesul decizional să se desfăşoare în
condiţii normale; raţionalizarea cheltuielilor privind desfăşurarea proceselor
de management.
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1.3.2 Relaţiile de management

Relaţiile de management reprezintă cea de-a doua componentă
definitorie a conceptului ştiinţei managementului.

Relaţiile de management pot fi definite ca raporturile care se
stabilesc între componenţii unui sistem şi între aceştia şi componenţii altor
sisteme în procesele previzionării, organizării, coordonării, antrenării şi
control - evaluării activităţii unităţii.5

Relaţiile de management au o triplă determinare: social - economică,
tehnico-materială, umană.

Determinarea social-economică rezultă din dependenţa relaţiilor de
management, de natura relaţiilor de producţie. Prin această dependenţă se
asigură aceleaşi caracteristici economico-sociale esenţiale unităţilor
economice bazate pe aceeaşi formă de proprietate. În acest context, se poate
afirma că la acelaşi tip de unităţi, principalele activităţi sunt fundamentate
pe aceleaşi principii de management, utilizarea anumitor metode de
previziune, organizare, motivare a personalului, adoptarea unor modalităţi
de management participativ sunt identice sau asemănătoare.

Determinarea tehnico-materială constă în dependenţa trăsăturilor
managementului de caracteristicile muncii şi mijloacelor de muncă ce
constituie suportul tehnico-material al încadrării unităţilor economice în
ramuri şi subramuri. În virtutea condiţionării tehnico-materiale, relaţiile de
management reflectă specificitatea ramurilor sau subramurilor din care fac
parte unităţile economice.

Determinarea umană constă în faptul că o apreciabilă influenţă
asupra relaţiilor de management o are şi componenţa colectivităţii fiecărei
unităţi economice şi cultura sa organizaţională. Personalitatea managerilor,
specialiştilor, muncitorilor etc., care-şi desfăşoară munca îşi pune amprenta
asupra relaţiilor de management.

Principalii factori care influenţează relaţiile de management într-o
unitate economică sunt: natura proprietăţii, dimensiunea sa, complexitatea
proceselor de producţie, dispersarea teritorială a subdiviziunilor
organizatorice, gradul de autonomie, potenţialul uman etc.
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FUNCŢIILE MANAGEMENTULUI

2.1 Conceptul de funcţie a managementului

Managementul unei unităţi economice gravitează în jurul unor
activităţi pe care trebuie să le înfăptuiască şi care, de fapt, se sintetizează în
funcţiile (atributele) sale. Formarea acestor funcţii ţine de începuturile
ştiinţei managementului şi aparţine lui Henri Fayol. El a delimitat cinci
funcţii al managementului - previziune, organizare, comandă, coordonare şi
control - care prin conţinutul lor, în general, îşi păstrează şi azi valabilitatea.
Ulterior au avut loc alte abordări ale funcţiilor managementului, apărând
deosebiri  faţă  de  ceea  ce  a  conceput  H.  Fayol.  Deşi  numărul  funcţiilor
variază de la un autor la altul, totuşi, considerăm că esenţa lucrurilor este
aceeaşi. Foarte adesea, anumite activităţi dintr-o funcţie sunt desprinse din
context şi devin o funcţie de sine stătătoare. Modificările care au intervenit
în acţiunea factorilor endogeni şi exogeni, fiecărei unităţi economice, au
determinat mutaţii important în modul de manifestare a unor componente
ale funcţiilor managementului, dar fără să se schimbe în totalitate sensul
acestora. În acest context putem aminti faptul că manifestarea funcţiei de
comandă se concretizează în activitatea de antrenare şi motivarea acţiunilor
întreprinse în procesul de management, dar nu se poate afirma că elementele
de “comandă” au dispărut în totalitatea lor. Modificări semnificative s-au
produs şi în modul de manifestare a componentelor funcţiei comerciale în
sensul că în momentul de faţă componenta care cuprinde activităţile de
marketing, au un rol special. Sub această formă se pot formula aprecieri
pentru fiecare funcţie a managementului.

Abordările din ţara noastră, deşi cunosc anumite deosebiri, totuşi,
cele mai multe dintre părerile formulate converg către următoarele funcţii:
previziune, organizare, coordonare, antrenare-motivare, control-evaluare.

În literatura de specialitate funcţiile managementului sunt definite ca
eforturi de gândire şi acţiune raţională, specifice activităţii de management,
care declanşează un ciclu logic de desfăşurare a evenimentelor viitoare, de
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pregătire, previziune şi organizare a mijloacelor existente, de cunoaştere şi
influenţare a oamenilor. Din această definiţie rezultă că procesul de
management are un caracter ciclic, care începe cu definirea scopului propus,
se continuă cu precizarea obiectivelor pe un anumit termen, se stabilesc
sarcinile pentru componenţii unităţi şi se încheie cu analiza îndeplinirii lor.
În procesul de desfăşurare a fiecărui ciclu de management se efectuează,
într-o succesiune logică, anumite operaţii, care sunt sistematizate pe etape şi
reprezintă conţinutul celor cinci funcţii ale managementului.

2.1.1 Funcţia de previziune

A întrezări şi, eventual, a cuantifica evoluţia viitoare a unor
fenomene de natură economico-socială, prezintă o importanţă deosebită
pentru activitatea unei unităţi economice. În funcţie de acest lucru unitatea
poate activa sau nu într-un anumit climat şi poate să obţină rezultate care să-
i asigure funcţionalitatea. Funcţia de previziune are în vedere un efort de
gândire şi acţiune a managerilor în scopul de a identifica anticipativ
problemele care vor interveni în activitatea unităţii, din interiorul şi/sau din
afara ei. Cunoscute cu anticipaţie se creează, datorită timpului aflat la
dispoziţie, posibilităţi mai mari de soluţionare a problemelor, de încercare
de adaptare la evoluţia mediului în care funcţionează unitatea economică.

Previziunea a devenit o parte integrantă a mentalităţii managerilor,
care trebuie ca prin activitatea pe care o desfăşoară, să anticipeze modul de
desfăşurare a activităţilor. Managerul trebuie să orienteze permanent
unitatea pentru obţinerea unor performanţe superioare prin anticiparea
modalităţilor de derulare a proceselor economice din unitate, pe baza
rezultatelor obţinute şi experienţa acumulată.

În general, manifestarea funcţiei de previziune presupune
sistematizarea activităţilor şi parcurgerea următoarelor etape:
 Stabilirea perspectivei, respectiv a direcţiei în care trebuie

dirijată acţiunea, urmărind identificarea întregului set de informaţii necesar,
pe baza cărora se formulează acţiunile posibile de iniţiat. În această etapă se
prefigurează viitoarele investiţii şi dezvoltarea mijloacelor de producţie, în
funcţie de noua structură a activităţilor ce se va desfăşura în unitate.
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 Definirea obiectivelor, pe baza informaţiilor analizate în etapa
anterioară, sunt formulate obiectivele generale, la nivelul unităţii
economice, cât şi cele derivate la nivelul subdiviziunilor organizatorice care
sunt implicate în realizarea acestora. Derivarea obiectivelor generale se
realizează numai când previziunea se referă la o perioadă de timp mai mică.

 Stabilirea programelor pentru fiecare sector de activitate,
acestea fiind considerate ca parte integrantă din programul general.

Definirea mijloacelor materiale şi financiare necesare
obiectivelor propuse. Se recomandă ca în această etapă, managerul să
efectueze pe baza unui sistem complet de parametrii şi / sau indicatori, o
analiză amănunţită a eficienţei economice privind utilizarea factorilor de
producţie implicaţi în realizarea obiectivelor propuse.

 Evaluarea consecinţelor deciziilor adoptate, care va
cuprinde atât aspecte privind desfăşurarea proceselor economice din
unitate cât şi valorificarea rezultatelor obţinute.

Previziunile se materializează în: prognoze, planuri şi programe.
� Prognozele, formă de manifestare a acestei funcţii, reflectă

estimarea evoluţiei condiţiilor în care vor funcţiona unitatea la nivelul unui
orizont de timp mai mult sau mai puţin îndepărtat.

Gradul în care rezultatele obţinute prin prognoza nivelului unor
procese şi fenomene vor corespunde nivelului efectiv al acestora peste un
anumit număr de ani, depinde de mai mulţi factori, cum ar fi: metodele de
prognoză utilizate, gradul de cunoaştere a complexităţii condiţiilor în care
vor evolua procesele şi fenomenele cercetate, tehnica utilizată în prelucrarea
datelor etc.

De exemplu, în agricultură identificarea şi prevederea cu mare
exactitate a evoluţiei fenomenelor analizate este mai dificilă, datorită, în
special, intervenţiei factorilor naturali, cu cunoscuta lor variaţie în spaţiu şi
timp, ca şi a faptului că se lucrează cu organisme vii, care au propriul lor
mod de manifestare şi de a reacţiona la intervenţiile omului sau ale
condiţiilor de mediu. Cu toate acestea, prognozele constituie un instrument
căruia merită să i se acorde întreaga atenţie din partea managerilor unităţilor
agricole, în vederea realizării obiectivelor generale propuse.
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Este cunoscut faptul că prognozele, în funcţie de orizontul de timp,
pentru care se elaborează, pot fi: pe termen scurt, mediu şi lung. Elaborate
pe diferite domenii de activitate ale unei unităţi economice pot fi punctul de
plecare al adoptării unei strategii de dezvoltare a acesteia. Ele oferă o
anumită orientare, fără a avea un caracter imperativ.

Metodele de fundamentare a prognozelor pot fi: matematice,
statistice, normative, etc. Optarea pentru una din metode sau alta depinde de
gradul de cunoaştere a evenimentelor, de nivelul de pregătire în domeniu al
managerului, de tehnica de prelucrare a datelor. Folosirea unor metode
moderne şi tratarea corespunzătoare a informaţiilor disponibile au menirea
de a asigura mari şanse în obţinerea unor soluţii viabile, un rezultat conform
cu realităţile ulterioare care vor caracteriza perioada de timp pentru care se
elaborează prognozele.

� Planurile reprezintă componenta funcţiei de previziune cel mai
frecvent întâlnită în unităţile economice. Importanţa activităţii de planificare
constă în faptul că prin intermediul acesteia managerul identifică obiectivele
unităţii, determină programele de activitate, stabileşte nivelul bugetului de
venituri şi cheltuieli, căutând să realizeze performanţele prestabilite. Fără a
cuprinde anumite exagerări, un plan fundamentat pe realităţi tehnice,
economice, sociale, poate constitui un instrument util pentru managerul unei
unităţi economice prin care să se orienteze în activitatea sa pentru o anumită
perioadă, asigurând atingerea unor obiective prestabilite, strâns legate, deci,
de ceea ce trebuie să facă, cum să facă, cu ce să facă, etc. o unitate pentru a
supravieţui.

Identificarea şi stabilirea nivelului unor obiective se poate face în
perioade mult mai scurte de timp decât în cazul precedent, prin anumite
programe.

� Programele, constituie un al treilea mod de manifestare a
funcţiei de previziune, cu un grad mai mare de precizie, mult mai detaliate,
asigurând şi o coordonare mai strictă a acţiunilor din unitatea economică.

În general, programul se defineşte prin ansamblul de activităţi,
lucrări eşalonate precis în timp, având fiecare durata stabilită şi resursele
repartizate, astfel încât să conducă la realizarea unui obiectiv prestabilit.
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După conţinutul lor, pot fi: programe operative pe campanii şi programe de
lucru.

Programele operative pe campanii sunt specifice unităţilor agricole
şi cuprind lucrările agricole ce urmează a se executa în perioada de referinţă,
obiectivele se repartizează pe subdiviziuni organizatorice. Specific unităţilor
agricole este faptul că apare fenomenul de paralelism a grupelor de
activităţi, adică în acelaşi interval de timp asistăm la desfăşurarea a două
grupe mari de activităţi - campania de întreţinere se desfăşoară în paralel cu
recoltarea sau recoltările de toamnă coincid cu însămânţările pentru anul
următor - fenomen ce determină un grad mai mare de dificultate şi solicită
un adevărat profesionalism la elaborarea lor.

Programul de lucru cuprinde intervale de timp din cadrul unei zile,
săptămâni sau luni în care personalul unităţii economice lucrează.
Elaborarea programelor de   lucru   reprezintă o   activitate   cu multiple
implicaţii asupra deciziilor cu caracter organizatoric, în special, pentru
armonizarea intereselor unităţii cu cele ale persoanelor care lucrează în acest
domeniu.

2.1.2 Funcţia de organizare

Funcţia de organizare reprezintă componenta cea mai complexă a
managementului. Aportul său se manifestă în cea ce priveşte realizarea
obiectivelor rezultate ca urmare a manifestării funcţiei de previziune. Mai
mult, are menirea să indice “cum să facă” unitatea economică pentru a
atinge obiectivele prestabilite.

Manifestarea funcţiei de organizare, are drept consecinţă constituirea
unităţii ca sistem economic, se determină starea de ordonare şi structurile
organizatorice. Prin exercitarea de către manager a acestei funcţii elementele
sistemului - unitatea economică - sunt corelate într-un ansamblu coerent şi
determinate să acţioneze ca un mecanism unitar, în vederea realizării
obiectivelor propuse.

Organizarea, ca funcţie a managementului poate fi definită prin
ansamblul acţiunilor întreprinse în vederea utilizării cu maximum de
eficienţă a resurselor materiale, umane şi financiare pe care le are la
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dispoziţie unitatea economică. Pentru utilizarea eficientă a factorilor de
producţie, managerul trebuie să iniţieze acţiuni şi să adopte decizii menite să
asigure raporturi şi proporţii optime între toate categoriile de resurse, să
elaboreze şi  să aplice în practică structuri raţionale de organizare şi  să
practice cel mai potrivit sistem informaţional.

Unităţile economice au anumite dimensiuni şi prezintă anumite
particularităţi, cu toate acestea, funcţia de organizare se manifestă sub toate
componentele sale, doar că amplitudinea şi frecvenţa acestora este în raport
de mărimea şi complexitatea proceselor economice. Oricât de mică ar fi o
unitate economică, cu personalitate juridică, funcţia de organizare se
manifestă sub toate componentele sale.

În general, exercitarea funcţiei de organizare presupune următoarele:
� Delimitarea subdiviziunilor organizatorice (compartimentelor)

în care se vor desfăşura activităţi de obţinere a produselor sau a serviciilor
pentru unităţi sau terţi. Compartimentarea unităţii, raţionalizarea acestora
asigură o bună punere în valoare a resurselor de care dispune. În acest sens,
prezintă interes aspecte cum sunt: numărul, felul şi dimensiunea, ca locuri în
care se desfăşoară activitatea productivă.

� Stabilirea posturilor, care se delimitează pe baza unor norme şi
a volumului lucrărilor necesare de executat într-o perioadă dată. Aceste
lucrări sunt grupate după anumite criterii, dând naştere funcţiunilor
unităţilor economice.

� Precizarea sistemului de relaţii organizatorice care au
menirea, între altele, să asigure unitatea de conducere şi cooperarea între
posturi sau compartimente.

� Definirea sistemului informaţional, fără de care nu se poate
concepe desfăşurarea procesului decizional şi în consecinţă procesul de
management.

Organizarea ca funcţie a managementului se exercită la nivelul
unităţii cât şi la principalele sale componente. Profilul, specializarea,
structura de producţie, organizarea muncii şi a sistemului de management
existent în unitate, este rodul manifestării funcţiei de organizare.

În condiţiile trecerii la economia de piaţă, când fiecare unitate
existentă sau cea care se înfiinţează îşi caută identitatea, organizarea
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prezintă un anumit dinamism, ea trebuie să se adapteze la noile cerinţe şi să
ofere răspunsul la unele probleme de funcţionalitate a unităţii.

2.1.3 Funcţia de coordonare

În general, coordonarea reprezintă un proces prin care un manager
creează şi menţine armonia între activităţile, oamenii şi compartimentele de
muncă pe care le are în subordine, în condiţiile impulsurilor factorilor
endogeni şi exogeni, care determină schimbări semnificative, pentru a
realiza obiectivele propuse în condiţii de performanţe superioare.

Funcţia de coordonare decurge din necesitatea de a face ca toate
eforturile, toate activităţile care se desfăşoară în diferite locuri şi nivele
ierarhice   dintr-o unitate   economică   să   fie   îndreptate spre   realizarea
obiectivelor prestabilite.

Exercitarea funcţiei de coordonare de către un manager presupune
din partea acestuia un efort de cunoaştere privind: structura personalului din
subordine, poziţia acestuia în organizarea unităţii, sarcinile şi atribuţiile
fiecărui post existent în structura organizatorică. De asemenea, activitatea de
coordonare se desfăşoară în condiţii normale numai dacă fiecare subordonat
îşi cunoaşte precis câmpul său de acţiune, domeniu în care îşi exercită
atribuţiile şi responsabilităţile circumscrise postului pe care-l ocupă.

Manifestarea funcţiei de coordonare nu poate fi concepută fără
existenţa unui sistem de comunicaţii adecvat, a unui ansamblu de legături
informaţionale la scara întregii unităţi economice şi a fiecărui compartiment
din cadrul acestuia.

Importanţa existenţei unui sistem de comunicaţii într-o unitate
economică, pentru exercitarea funcţiei de coordonare, rezultă din faptul că,
pe această cale, managerul îşi înţelege mai bine colaboratorii şi se face
înţeles de aceştia. Exercitarea funcţiei de coordonare într-un climat favorabil
de muncă asigură managerului un plus de competenţă în acest domeniu.

În exercitarea funcţiei de coordonare, managerului i se cere să
respecte anumite cerinţe cum ar fi: echilibrarea sarcinilor între subordonaţi;
asigurarea creşterii nivelului de competenţă a subordonaţilor; practicarea
unor metode de management şi procedee de lucru adaptate diferitelor
categorii de personal; aplicarea delegării de autoritate şi responsabilitate.
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Manifestarea în practică a acestei funcţii reclamă parcurgerea
următoarelor etape:

a) determinarea sarcinilor, atribuţiilor, competenţelor şi responsabili-
tăţilor individuale;

b) stabilirea sistemului de comunicaţii;
c) determinarea standardelor de performanţă ale personalului;
d) proiectarea şi realizarea sistemului de legături între compartimentele

de muncă;
e) precizarea modalităţilor de motivare a personalului.

Exercitarea funcţiei de coordonare presupune existenţa unor
instrumente pe care managerul să le utilizeze în activitatea sa. Trebuie
totodată, să cunoască evoluţia diferitelor procese şi fenomene din unitate şi
modul de a acţiona al persoanelor aflate la diferite niveluri ierarhice. Se
degajă, de aici, necesitatea unui sistem informaţional cu o funcţionalitate
ireproşabilă, apt să asigure furnizarea informaţiei în timp optim.

Coordonarea activităţilor dintr-o unitate economică se realizează sub
două forme: bilaterală, exercitată între un şef şi un subordonat, şi
multilaterală, manifestată între un şef şi mai mulţi subordonaţi.

Coordonarea bilaterală, prin modul direct în care se realizează,
prezintă avantajul evitării apariţiei filtrajului şi a distorsiunii informaţiilor,
iar managerul are posibilitatea să cunoască imediat reacţia celui pe care îl
coordonează. Dezavantajul constă în aceea că generează un consum mare de
timp din partea managerilor, ca urmare a coordonării fiecărui subordonat.

Coordonarea multilaterală se realizează, mai ales, prin intermediul
unor reuniuni în acelaşi timp, realizându-se un proces de comunicare cu mai
mulţi subordonaţi, ceea ce face să se evite dezavantajul primei modalităţi de
realizare a coordonării.

Fiind vorba de un sistem de relaţii între cel care coordonează şi
subordonaţii săi, deci între oameni, calitatea realizărilor în acest domeniu,
efectele obţinute, vor depinde de trăsăturile managerilor şi climatul de
muncă creat între componenţii colectivului pe care-l conduce.

Dat fiind faptul că, exercitarea funcţiei de coordonare implică şi
factorul timp, momentul în care se realizează poate să influenţeze pozitiv
sau nu desfăşurarea unor activităţi, evitându-se sau nu irosirea de eforturi şi
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de timp, În acest sens, poate să acţioneze şi iniţiativa, în limitele
responsabilităţilor sale, manifestată de către cel care se află în relaţii de
coordonare cu un manager. Sunt desigur, elemente care ţin de o anumită
supleţe şi flexibilitate în modul de acţiune a componenţilor din unitate.

Coordonarea este strâns legată şi de stilul de management aplicat, de
o anumită libertate de acţiune atribuită  subordonaţilor,  astfel  încât să-şi
manifeste posibilităţile creative, mărind operativitatea în desfăşurarea
acţiunilor.

2.1.4 Funcţia de antrenare–motivaţie

Exercitarea funcţiei de antrenare-motivaţie presupune atragerea
personalului la realizarea obiectivelor unităţii. Cât de importantă este
această funcţie se relevă din faptul că, aşa după cum este cunoscut, în
general, fără participarea forţei de muncă atingerea obiectivelor prestabilite
este practic imposibilă.

Pe bună dreptate se apreciază că se poate formula următoarea
întrebare “de ce oamenii participă la activitatea unei unităţi, indiferent care
este aceasta?” Mai mult poate fi privită participarea ca o iniţiativă proprie
sau ca o bunăvoinţă din partea componenţilor unităţii? Desigur că, lucrurile
nu se prezintă chiar potrivit celor afirmate, chiar dacă cineva a adresat, în
acel mod, la o unitate. Simplul fapt că cineva este component al unei unităţi
economice nu presupune, în mod reflex, aportul sau participarea la atingerea
scopului acesteia. Înseamnă că procesul de participare la ceea ce urmăreşte
unitatea economică este determinat de alţi factori, sunt deci alte resorturi
care pun individul în “mişcare”.

Antrenarea constă în acţiunea managerilor de atragere a personalului
pentru ca mecanismul sistemului - unitatea economică - să funcţioneze
normal şi să obţină performanţe economice superioare. Ea cere multă
voinţă, tenacitate, transmiterea unei certitudini la toţi subordonaţii în
realizarea obiectivelor prestabilite. Exercitarea acestei funcţii de către
managerul unităţii impune o atentă selecţie şi pregătire a subordonaţilor,
acţionând cu un ansamblu de mijloace prin care acesta influenţează direct
componenţii echipei pe care o conduce, orientâdu-i acţiunile în sensul dorit.
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Antrenarea componenţilor unei unităţi la activitatea acesteia are ca
suport de bază motivaţia, privită în toată complexitatea elementelor sale.
Motivaţia presupune corelarea intereselor personalului cu realizarea
obiectivelor şi sarcinilor atribuite. Ea reprezintă o modalitate de depistare şi
de satisfacere a factorilor de stimul pentru participarea atât la procesul de
management cât şi la cel de producţie a componenţilor unităţii. Această
funcţie, prin natura componentelor sale, se constituie într-un instrument,
aflat la îndemâna managerului care, bine folosit, îi permit să obţină aportul
subordonaţilor la desfăşurarea activităţii unităţii.

În funcţie de modalitatea în care are loc corelarea satisfacţiilor
personalului cu rezultatele obţinute se disting două forme ale motivaţiei:
pozitivă sau negativă.

Motivaţia pozitivă,   care   are   efecte   benefice   pentru realizarea
antrenării, presupune creşterea satisfacţiilor personalului în urma participării
în procesul muncii, ca urmare a înfăptuirii sarcinilor atribuite, în situaţia în
care nivelul obligatoriu de realizat al acestora este accesibil majorităţii
executanţilor.

Motivaţia negativă, a cărui aplicare nu poate avea decât consecinţe
de această natură, creând mari insatisfacţii participanţilor la muncă şi
îngreunând realizarea antrenării, are în vedere ameninţarea personalului cu
reducerea satisfacţiilor dacă nu realizează sarcinile, al căror nivel, însă, îl
face inaccesibil pentru cea mai mare parte a acestora.

Climatul care se creează cu ocazia punerii în operă a antrenării
depinde, deci, de măsura în care se asigură fundamentarea nivelului
sarcinilor de realizat, de felul în care se utilizează stimulentele de natură
diversă pe care le conţine motivaţia, de abilitatea managerilor de a opera cu
astfel de elemente. De mare importanţă devine, în acest sens, cunoaşterea
ierarhiei nevoilor şi stabilirea ordinii de satisfacere a lor. Abraham Maslow
în 1954, prezenta procesul de ierarhizare a nevoilor sub forma unei piramide
cu şapte trepte, la bază aflându-se cele fiziologice (de hrană, de odihnă) iar
pe treapta cea mai de sus trebuinţele de autoactualizare (de autorealizare şi
de valorificare a propriului potenţial).

Modalităţile de utilizare a componentelor motivaţiei pot fi diferite,
esenţial este desigur, ca ele să permită înfăptuirea unor acţiuni manageriale
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menite să asigure antrenarea personalului de execuţie şi de aplicare a
managementului la realizarea obiectivelor. Se subliniază, totuşi, existenţa
anumitor trăsături ale procesului motivaţional: complexitatea fenomenului
impune combinarea diferitelor forme stimulatoare; diferenţierea acestora în
funcţie de specificul celor pentru care se aplică motivaţia (persoane, echipe),
gradualitatea, adică satisfacerea succesivă a trebuinţelor.

Locul obţinut de funcţia de antrenare-motivaţie în contextul
funcţiilor managementului este deosebit, având influenţe asupra acestora,
punând în mişcare oameni care vor planifica, vor organiza şi vor controla. În
ultima instanţă, ea dă viaţă organizării, care aşa după cum s-a arătat, permite
punerea în operă a măsurilor de realizare a obiectivelor stabilite prin
intermediul funcţiei de previziune. Are, deci, un puternic caracter
operaţional şi condiţionează efectele economice ale celorlalte funcţii ale
managementului.

2.1.5 Funcţia de control-evaluare

Este cunoscut faptul că orice unitate doreşte să atingă anumite
performanţe care se pot materializa în volumul producţiei, masa profitului,
rata profitului etc. Funcţia de control-evaluare presupune un ansamblu de
acţiuni prin care se urmăreşte în ce măsură rezultatele (performanţele)
obţinute sunt identice cu nivelul lor prestabilit sau cele ale diferitelor
standarde. Mai mult, urmărirea sistematică a concordanţei dintre rezultate şi
programări, din punct de vedere cantitativ şi calitativ, anticiparea
consecinţelor, care pot decurge în cazul nerealizării ei, permite să se ia
măsurile cele mai potrivite, care să asigure funcţionalitatea, indiferent de
natura influenţelor şi de locul unde se desfăşoară. În prealabil, se realizează,
deci, o confruntare a rezultatelor obţinute în diferite perioade cu prevederile
iniţiate. Cu acest prilej se identifică, se măsoară abaterile şi se evidenţiază
cauzele care le-au generat. Abaterile reprezintă diferenţa cantitativă sau
calitativă dintre starea existentă sau preliminată a unui proces sau fenomen
şi cea prestabilită sau normativă.

Principalele obiective vizate de exercitarea funcţiei de control sunt:
cunoaşterea în fiecare moment a realităţii din unitate; asigurarea ordinii,
disciplinei şi respectarea normelor şi regulamentelor; prevenirea şi
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înlăturarea oricăror disfuncţionalităţi ce pot apare în procesul de
management; dezvăluirea şi valorificarea resurselor nefolosite; aprecierea
aportului oamenilor la realizarea obiectivelor; informarea managerilor
pentru declanşarea următorului ciclu de activitate.

Exigenţele cerute în exercitarea funcţiei de control se referă la
existenţa unui mecanism de informare, ca pe baza informaţiilor primite de
manageri să poată măsura, compara şi corecta fenomenele şi procesele
economico-sociale care se desfăşoară în unitatea economică. De asemenea,
controlul nu se poate exercita fără existenţa unei evidenţe clare a
consumului de factori de producţie, a rezultatelor obţinute şi accesul în
momentul oportun la acestea. Alte exigenţe se referă la individualitatea
controlului, precizarea punctelor de control şi stabilirea clară a fenomenelor
şi proceselor ce urmează a fi controlate, precum şi definirea precisă a
performanţelor ce urmează a se realiza, ca pe această bază, să se poată
efectua comparaţiile necesare şi adoptarea deciziilor de corecţie dacă
acestea se impun.

Exercitarea cu competenţă a funcţiei de control face necesară mai
întâi definirea structurii elementare a actului în sine, de control care reuneşte
într-o anumită succesiune logică mai multe operaţiuni. Punctele de plecare
în efectuarea acestei activităţi sunt acţiunile factorilor generatori: apariţia
unui fenomen care a dereglat sistemul, decurge dintr-un program prestabilit,
iniţierea de acţiuni pentru obţinerea unor performanţe superioare celor
stabilite iniţial, etc.

Exercitarea funcţiei de control presupune ordonarea activităţilor
într-o succesiune logică după cum urmează: stabilirea obiectivelor
controlului; determinarea nivelului de performanţe, care pot să fie
cuantificate; proiectarea sistemului de control corespunzător cerinţelor;
pregătirea personalului; stabilirea informaţiilor necesare pentru efectuarea
comparaţiilor; interpretarea abaterilor (amploare,natură, consecinţe);
iniţierea de acţiuni sau decizii de corecţie; evaluarea controlului.

Complexitatea fenomenelor şi proceselor economice din unităţile
economice imprimă actului de control o mare varietate. Pentru
sistematizarea sa, se apelează la mai multe criterii, printre care amintim:
poziţia managerului faţă de actul de control; dinamica fenomenelor şi
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proceselor economice ce fac obiectul actului de control; perioada de
referinţă; conţinutul său, etc.

În funcţie de poziţia managerului faţă de actul de conducere, există
următoarele forme: controlul direct, indirect şi autocontrolul.

Controlul direct se realizează în urma contactului nemijlocit al
managerului cu una sau mai multe persoane. Reprezintă forma cea mai
eficientă de exercitare a acestei funcţii a managementului, pentru că asigură
un grad de cunoaştere mai mare şi informaţiile primite sunt complete.
Activitatea cuprinsă în această formă de control se încheie, în general, prin
adoptarea unor acţiuni sau decizii operative.

Controlul indirect se concretizează în analizele rapoartelor primite
de la subordonaţi privind realizarea sarcinilor de serviciu.

Autocontrolul reprezintă o formă specifică de control pe care-l
efectuează fiecare persoană la locul său de muncă, de regulă, la sfârşitul
zilei de lucru.

Dinamica fenomenelor şi proceselor economice ce fac obiectul
actului de control, reprezintă un criteriu important, în funcţie de acesta,
controlul poate fi: de conformitate; de pilotaj şi adaptiv.

Controlul de conformitate, după cum rezultă din însăşi denumirea sa,
are menirea să realizeze un echilibru permanent între procesele economice
care se desfăşoară în unitate, să prevină influenţele negative ale unor factori

perturbatori şi să menţină condiţiile favorabile realizării obiectivelor prestabilite.
Controlul de pilotaj presupune realizarea unor astfel de acţiuni încât

să readucă sistemul la parametrii prestabiliţi. Acest tip de control, în
general, se efectuează după manifestarea unor factori cu influenţe negative
şi au avut loc întârzieri sau diminuări ale performanţelor prestabilite. Cu
prilejul acestui tip de control, adesea, se iniţiază decizii privind
suplimentarea factorilor de producţie.

Controlul adaptiv se realizează în condiţii în care evoluţia unui
anumit proces economic este permanent influenţată de factori perturbatori în
continuă schimbare. Prevenirea acţiunii acestor factori cu influenţă negativă
asupra proceselor economice necesită o activitate continuă din partea
managerilor, pentru crearea de noi condiţii favorabile menite să conducă la
realizarea obiectivelor propuse.



28

Fundamentele managementului

Perioada de referinţă a actului de control reprezintă un alt criteriu de
clasificare, conform căruia, controlul poate fi: preventiv, operativ curent,
postoperativ.

Controlul preventiv urmăreşte oprirea, înainte de efectuare, a
operaţiilor care nu-şi găsesc justificarea din punct de vedere economic sau
legal, în general, şi se exercită de către componenţii eşalonului superior al
managementului.

Controlul operativ curent se exercită concomitent cu desfăşurarea
proceselor din unitate şi este exercitat de întregul personal care se află în
sistemul de management al unităţii. După modul cum se exercită poate fi:
total sau parţial. Controlul total se realizează de către ocupanţii posturilor
din eşalonul inferior, iar cel parţial de către managerii din eşalonul superior.
În cele mai frecvente cazuri controlul operativ curent se încheie cu acţiuni
sau decizii de corecţie care vizează activitatea curentă a managerilor.

Controlul postoperativ constă în verificarea modului în care s-a
desfăşurat o activitate, furnizând informaţii utile pentru reluarea procesului
de management în etapele următoare.

După conţinut controlul se clasifică în: control tehnic şi control
economic.

Controlul tehnic are drept caracteristică faptul că se exercită asupra
proceselor de producţie sub toate aspectele sale (tehnologia aplicată, starea
de funcţionalitate a mijloacelor de muncă, etc.).

Controlul economic, după cum rezultă din denumire, se referă la
aspectele economice şi financiare din unitatea economică.

Rolul care revine manifestării funcţiei de control - evaluare într-un
ciclu de management pe care, de altfel, îl şi încheie, şi mai cu seamă în cel
care urmează, impune respectarea unor cerinţe de desfăşurare, cum ar fi:
continuitatea; flexibilitatea; adaptabilitatea; exercitarea acestei funcţii numai
de organismele sau posturile investite cu acest drept şi numai în sfera lor de
activitate; competenţă profesională a persoanelor care au acest drept;
înfăptuirea riguroasă a fiecărei etape a controlului etc. Se poate mări astfel
contribuţia   actului   de control   la multiplicarea   efectelor   pozitive ale
procesului de management în ansamblul său.
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INFORMAŢIA - SUPORT
AL PROCESULUI DECIZIONAL

3.1 Conceptul şi componentele sistemului informaţional

din unităţile economice

Practica de management din unităţile economice a evidenţiat
legătura directă care există între procesul managerial propriu-zis şi sistemul
informaţional existent.

Latura dinamică a procesului de management o reprezintă
informaţiile existente cantitativ şi calitativ, asamblate logic în sistemul
informaţional. Pe baza unui flux continuu de informaţii în sens ascendent şi
descendent se poate urmări şi regla întreaga activitate economică din
unitatea economică.

Sistemul informaţional poate fi definit ca ansamblul datelor,
informaţiilor, circuitelor şi fluxurilor informaţionale, procedurilor şi
mijloacelor de tratare a informaţiilor menite să contribuie la stabilirea şi
realizarea obiectivelor unităţii.1

Sistemul informaţional asigură cunoaşterea permanentă a proceselor
economice şi are un impact din ce în ce mai mare asupra desfăşurării şi
eficienţei activităţii unităţilor economice. Prin intermediul său se asigură
informaţiile necesare fundamentării deciziilor, se furnizează datele necesare
cunoaşterii   gradului   de   realizare   a   obiectivelor   la anumite   perioade
prestabilite etc.

Între sistemul informaţional şi sistemul informatic există deosebiri,
deşi ca utilitate pentru activitatea de management au acelaşi rol. Sistemul
informatic are obiective similare şi îndeplineşte aceleaşi funcţii, dar pentru
desfăşurarea proceselor informaţionale utilizează procedeele oferite de
ştiinţa managementului, teoria sistemelor, cibernetica economică, cercetarea
operaţională etc. redate prin mijloace automatizate.

1 Nicolescu, O., Verboncu, I., Management, Editura Economică, Bucureşti,1995, pag. 170
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Sistemul informatic este considerat o grupare de echipamente de
calcul, proceduri reunite, organizate pentru a prelucra date, în vederea
realizării anumitor performanţe măsurabile prin criterii stabilite.

Din cele de mai sus rezultă că, simpla înlocuire a mijloacelor clasice
de calcul, sau când numai o parte din informaţii sunt prelucrate pe această
cale, nu conduce spre un sistem informatic, ci dispunem de un sistem
informaţional cu mijloace de prelucrare automată a datelor.

Sistemul informaţional are următoarele componente: data,
informaţia, suportul purtător de informaţii, circuitul şi fluxul informaţional,
procedura informaţională şi mijloacele de tratare a informaţiilor.

Data poate fi definită prin: noţiune, fapt, eveniment, proces, obiect
sau acţiune din interiorul său din afara sistemului, reprezentată sub o formă
convenţională adecvată comunicării, interpretării sau prelucrării ei. În
procesul informaţional data reprezintă descrierea cifrică sau letrică a
proceselor, resurselor etc. putând fi utilizată în activitatea de management ca
atare (informaţie) sau supusă unor procese de prelucrare pentru creşterea
gradului ei de semnificaţie şi utilitate 2. Sistemul informaţional are rolul de a
culege date despre subsistemul operaţional, de a le prelucra şi transmite sub
formă de informaţii subsistemului funcţional care le foloseşte în procesul de
cunoaştere şi de reglare a activităţii economice din unitate.

Informaţia reprezintă componenta principală a sistemului
informaţional fiind definită ca o înştiinţare, comunicare, mesaj în legătură
cu starea sau condiţiile unor procese şi fenomene economice, ştiinţifice,
sociale, tehnice, culturale etc., care constituie o noutate şi prezintă un interes
pentru primitor, sporind astfel gradul de cunoaştere al acestuia privind
rezultatele obţinute. Informaţia mai poate fi definită ca un mesaj cu caracter
de noutate despre evenimentele care au avut loc, au loc, sau care vor avea
loc atât în interiorul sistemului, cât şi în exteriorul acestuia  şi prezintă
interes pentru receptor.

Pentru a-şi transmite ideile şi a le înţelege pe cele care i se transmit,
managerul recurge la simboluri pe care le cunoaşte, la care se adaugă
diverse coduri, grafice, impulsuri electronice etc. Informaţiile trebuie să

2 Dicţionarul de conducere şi organizare, Bucureşti, Editura Politică, 1985, pag. 238
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reprezinte o bază reală pentru elaborarea deciziilor adoptate în unitatea
economică.

Suportul purtător de informaţie constituie mijlocul material pe
care sunt înscrise informaţii şi care serveşte vehiculării şi stocării acestora.
Gama purtătorilor de informaţii se împarte în două categorii: purtători
clasici (documentele primare, documentele evidenţelor tehnico-operative
etc.) şi purtători moderni (bandă magnetică, discuri magnetice) etc.
Folosirea unuia sau altuia din purtătorii de informaţii depinde de gradul de
dotare a unităţii economice cu mijloace de tratare a informaţiilor şi de
cunoştinţele personalului care lucrează cu acestea.

Fluxul informaţional reprezintă totalitatea informaţiilor transmise
într-un interval de timp determinat, de la sursa de informare la receptor,
printr-un sistem de canale informaţionale. Un sistem informaţional cuprinde
mai multe fluxuri informaţionale, precum şi o mulţime de conexiuni ce se
stabilesc între diferitele componente ale acestora. La nivelul unităţii economice
fluxurile informaţionale sunt grupate în raport de funcţiunile acesteia.

Circuitul informaţional reprezintă itinerarul parcurs de informaţii
de la locul de culegere lor până la locul de utilizare sau stocare a acestora.
Itinerarul presupune parcurgerea tuturor operaţiilor din momentul apariţiei
datelor până în momentul ivirii unei acţiuni sau distrugerea informaţiei.
Lungimea circuitului informaţional este determinată de o serie de factori,
printre care mai importanţi sunt: scopul informaţiei vehiculate, poziţia în
structura organizatorică a centrilor emiţători şi receptori, viteza de
prelucrare a datelor, capacitatea canalelor de comunicaţii etc. Cu cât
lungimea canalelor de circulaţie a informaţiilor este mai mică cu atât fluxul
informaţional va fi mai operativ. În activitatea de perfecţionare a sistemului
informaţional al unei unităţi economice, raţionalizarea circuitului
informaţional ocupă un loc prioritar.

Procedura informaţională reprezintă o secvenţă de operatori cu un
anumit grad de generalizare, cu caracter de rutină, a cărei executare asigură
rezolvarea unei probleme date, folosind mijloace şi metode specifice. În
programul unui calculator procedura reprezintă o secvenţă de instrucţiuni
formând o entitate logică fără a constitui, în mod necesar o unitate
independentă de program.
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Procedurile sunt constituite dintr-un ansamblu de elemente prin care
se stabilesc modalităţile de culegere, integrare, transmitere, prelucrare şi
prezentare a informaţiilor. Rolul procedurilor constau în stabilirea suporţilor
de informaţii utilizaţi, a mijloacelor folosite pentru culegerea, înregistrarea,
transmiterea, prelucrarea şi forma de prezentare a informaţiilor a succesiunii
tratării informaţiilor, precum şi a operaţiilor pe care acestea le suportă, a
metodelor şi formulelor de calcul utilizate etc.

Nivelul calitativ al procedurilor este determinat de gradul de
satisfacere a managerilor şi a executanţilor cu informaţiile necesare.
Conţinutul procedurilor informaţionale trebuie sa asigure derularea
procesului decizional în condiţii optime şi să creeze pentru fiecare manager
condiţiile necesare exercitării funcţiilor managementului.

Mijloacele de tratare a informaţiilor, componenta de bază a
sistemului informaţional, sunt reprezentate de totalitatea echipamentelor
prin care se efectuează operaţii asupra unei mulţimi de date şi se obţin
informaţiile necesare procesului de management din unitatea economică.
Calităţile funcţionale ale sistemului informaţional managerial sunt
condiţionate de mijloacele de colectare, de prelucrare, de transmitere şi de
prezentare a informaţiilor.

Prelucrarea datelor presupune realizarea următoarelor acţiuni:
stabilirea scopurilor prelucrării datelor; sistematizarea faptelor colectate,
depistarea conţinutului faptelor şi cauzelor care generează deficienţe;
fundamentarea teoretică a concluziilor şi generalizarea lor; analiza
informaţiilor obţinute prin prelucrarea datelor.

După efectuarea activităţilor de culegere şi prelucrare a datelor,
informaţiile obţinute trebuie transmise în cel mai scurt timp beneficiarilor
pentru a fi utilizate în scopul în care s-a declanşat acţiunea.

Pentru asigurarea unui management performant în unităţile
economice funcţionarea sistemului informaţional trebuie să respecte
următoarele principii:

a) asigurarea unei cantităţi minime de date iniţiale, care reflectă fidel
fenomenele economice şi care prin procesare să poată genera un
maximum de informaţii derivate, prezentate într-o formă uşor
accesibilă, evitându-se aglomerările de date primare, astfel încât să
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asigure obţinerea unui sistem complet de parametrii sau indicatori
ori derivaţi;

b) asigurarea unui flux de informaţii precis, într-un volum suficient
pentru fiecare manager indiferent de nivelul ierarhic la care se află;

c) furnizarea informaţiilor la momentul oportun, cu scopul asigurării
unui interval de timp suficient între momentul transmiterii şi
materializarea lor în acţiunile iniţiate;

d) secvenţele de informare existente pe traseul fluxurilor
informaţionale trebuie să dea posibilitatea manifestării relaţiilor de
cooperare între diferitele componente ale structurii organizatorice;

e) asigurarea valorificării superioare a informaţiilor, prin utilizarea lor
în calcule de eficienţă economică şi de analiză economică etc.

3.2 Informaţia în managementul unităţii economice.
Tipuri de informaţii

Informaţia, prin mesajul pe care-l poartă, poate declanşa reacţii, care
la rândul lor, determină acţiuni. Cu cât se răspunde mai operativ la
informaţii sub raportul analizării şi iniţierii de măsuri, cu atât se pot elimina
mai uşor factorii cu influenţă negativă asupra sistemului. Aceasta presupune
existenţa unei comunicări între subsistemul operaţional şi cel funcţional, la
începutul acţiunii, pe parcurs şi la încheierea acestuia.

După stabilirea unei abateri se formează informaţiile intermediare
prin cele recurente, fiind de primă utilitate pentru elaborarea deciziilor de
corecţie şi iniţierea de acţiuni pentru stabilirea funcţionalităţii sistemului la
parametrii prestabiliţi.

Funcţionarea optimă a sistemului - unitatea economică - presupune
existenţa unor conexiuni informaţionale interne cât şi externe determinate de
circuitul informaţiilor în sens ascendent şi descendent faţă de sistemul
global din care face parte.

Informaţia economică este prezentă oriunde este vorba de dirijarea
unei acţiuni, asigurând cunoaşterea fenomenelor şi proceselor economice,
reducând prin aceasta domeniul riscului şi incertitudinii.
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Procesul de informare a managerilor are un caracter permanent, atât
la elaborarea şi implementarea deciziilor, cât şi pe parcursul realizării
acestora, prin urmărirea unor performanţe ce trebuie realizate la termene
intermediare, pentru fiecare element component al procesului de execuţie.
Se analizează informaţiile primite cu privire la realizarea obiectivelor pe
diferite faze şi se reia procesul decizional, dacă se impun decizii de corecţie.

Eficienţa activităţii de management este influenţată de calitatea
informaţilor şi de operativitatea culegerii, prelucrării, transmiterii şi
transformării lor în suporţi ai deciziilor.

Informaţiile care circulă într-o unitate pot fi sistematizate şi grupate
după mai multe criterii. Scopul sistematizării lor constă în ordonarea şi
uşurarea muncii de culegere, prelucrare şi punere la dispoziţia managerilor
aflaţi pe diferite niveluri ierarhice, pentru utilizarea lor în procesul
decizional.

Un prim criteriu de clasificare a informaţiilor îl constituie elementele
sistemului de conducere.

Potrivit acestui criteriu, informaţiile pot fi: de conducere, cum ar fi
deciziile emise de manageri, şi de raportare, furnizate de subsistemul
operaţional, cu privire la realizarea sarcinilor în anumite etape prestabilite.

Un al doilea criteriu de clasificare a informaţiilor îl reprezintă
caracteristicile lor funcţionale, ele putând fi: de stare, de intrare, de ieşire,
de cooperare şi de execuţie.

Informaţiile de stare caracterizează cantitativ şi calitativ potenţialul
tehnic de producţie al unităţii şi subdiviziunilor sale componente. În această
grupă de informaţii sunt cuprinse cele referitoare la: suprafeţele de teren pe
categorii de folosinţă şi culturi; efectivele de animale de producţie; stocurile
de materiale şi produse; sumele existente în cont; nivelul principalilor
indicatori economici etc.

Informaţiile de intrare caracterizează cantitativ şi calitativ intrările,
atât la nivel de sistem, cât şi subsistemele componente, se referă la:
cantităţile de factori de producţie ce urmează a fi cumpărate şi repartizate
fermelor şi sectoarelor consumatoare; serviciile ce urmează a fi executate de
terţi etc.
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Informaţiile de ieşire caracterizează influenţa pe care o exercită
unitatea economică asupra mediului înconjurător şi se referă la: produse şi
servicii livrate; comunicări către organisme de coordonare a unităţilor
economice, etc.

Informaţiile de cooperare exprimă legăturile organizatorice ce se
stabilesc atât în interiorul unităţii, cât şi între unitate şi alţi agenţi economici.

Informaţiile de execuţie reflectă modul de desfăşurare a activităţii
curente şi asigură conducerea operativă a unităţii economice.

După destinaţie, informaţiile se împart în: informaţii de programare,
de pregătire-lansare, de control reglare, de evaluare şi raportare.

Informaţiile de programare sunt cele ce asigură suportul
decizional privind elaborarea planurilor şi strategiilor de dezvoltare pe
anumite perioade de timp, atât la nivel de unitate, cât şi pe subdiviziuni
organizatorice.

Informaţiile de pregătire-lansare, sunt utilizate pentru funda-
mentarea deciziilor privind pregătirea şi lansarea lucrărilor în succesiunea
logică a lor.

Informaţiile de control şi reglare, rezultă din urmărirea operativă a
activităţilor din unitatea economică de către manageri prin exercitarea
funcţiei de control. Această grupă de informaţii prezintă un interes deosebit
pentru că pe baza lor se desfăşoară procesul decizional privind adoptarea
deciziilor de corecţie. Aceste informaţii sunt utilizate şi în iniţierea de
acţiuni menite să oprească influenţa negativă a factorilor aleatori şi
restabilirea funcţionalităţii sistemului de parametrii prestabiliţi.

După perioada la care se referă, informaţiile pot fi grupate, în:
informaţii active, pasive şi previzionale.

Informaţiile active sau dinamice, circulă în timpul desfăşurării
proceselor economice şi permit intervenţia operativă a managerilor în
asigurarea funcţionării sistemului. Perfecţionarea mijloacelor de tratare a
informaţiilor sunt măsuri menite să asigure un grad sporit de operativitate
privind adoptarea deciziilor curente.

Informaţiile pasive, reflectă procese economice care au avut loc.
Ele sunt utilizate la analize comparative, calcule de tendinţe etc.

Informaţiile previzionale, reflectă evoluţia într-o perioadă
ulterioară a fenomenelor şi proceselor economice.



36

Abordări teoretice ale procesului decizional

ABORDĂRI TEORETICE
ALE PROCESULUI DECIZIONAL

4.1 Procesul decizional

Realizarea obiectivelor asumate de managementul fiecărei unităţi
economice în condiţiile accentuării caracterului de limită a unui număr tot
mai mare de factori de producţie, perfecţionarea tehnologiilor, diversificarea
şi integrarea activităţii de producţie, dependenţa rezultatelor economice tot
mai puternică de influenţa factorilor de mediu, sunt numai câteva elemente
ce sporesc exigenţele de ordin calitativ a întregului proces decizional. În
acelaşi timp, perfecţionarea sistemului informaţional cu componenta sa
"sistem informatic", măreşte posibilitatea de cunoaştere şi de apreciere a
tendinţelor factorilor endogeni şi exogeni, influenţa lor asupra activităţii
economico-sociale şi a dezvoltării unităţilor economice.

Manifestarea funcţiilor managementului, în toată complexitatea lor,
presupun elaborarea şi implementarea unui număr mare de decizii din toate
domeniile de activitate care se desfăşoară într-o unitate economică.

Aceste considerente, ne obligă să acordăm atenţia cuvenită întregului
proces decizional.

4.1.1 Conceptul de decizie şi de proces decizional

Eforturile depuse de membrii sistemului de management în direcţia
realizării unor performanţe economice superioare pot fi materializate numai
în măsura în care reuşesc să elaboreze şi să implementeze decizii
fundamentate ştiinţific.

DECIZIA poate fi definită ca un proces raţional de alegere a unei
soluţii, a unei linii de acţiune dintr-un număr oarecare de posibilităţi, în
scopul de a ajunge la un anumit rezultat 1.

1 Fundătură şi colab., Dicţionar de management, pag. 80
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Din conceptul de decizie, se pot desprinde cel puţin următoarele
elemente:
 este privită ca un proces de alegere raţională specific umană;
 se regăseşte în toate funcţiile managementului;
 reprezintă actul final în stabilirea obiectivului sau obiectivelor

asumate de manager;
 integrarea unităţii economice în mediul ambiant depinde de calitatea

deciziilor;
 acţiunea poartă denumirea de decizie numai în măsura în care

corespunde unei situaţii de alegere;
 este un act de atragere, combinare şi alocare a diverselor resurse în

procesul de producţie;
 este un act de îmbinare a intereselor componenţilor unităţii economice;

Asigurând managerilor posibilitatea de a combina resursele
disponibile şi de a dirija procesele economice, decizia, reprezintă principalul
instrument de realizare a obiectivelor asumate de unitatea economică.

În unităţile economice, într-o situaţie decizională, acelaşi obiectiv
poate fi realizat pe mai multe căi. Existenţa acestora impune managerilor o
înaltă competenţă, atât în ceea ce priveşte elaborarea variantelor decizionale
cât şi în evaluarea aplicării acestora. Variantele prin care se poate realiza
acelaşi  obiectiv  prezintă  fiecare  anumite  deosebiri  referitoare  la:  nivelul
şi structura factorilor de producţie alocaţi; nivelul productivităţii muncii;
randamentele obţinute etc, determinând în acelaşi timp anumite consecinţe
cuantificabile prin nivelul indicatorilor economici consideraţi.

Pentru a asigura elaborarea de variante decizionale viabile şi
evaluarea corectă a fiecărei în parte, decidenţii trebuie să dovedească un
înalt grad de competenţă astfel încât, rezultatele obţinute în urma aplicării
unei variante în practică, consecinţele reale să nu difere de cele evaluate
decât în proporţii acceptate. Cu cât diferenţa dintre rezultatele reale şi cele
evaluate este mai mare, cu atât se impune ca într-un termen cât mai scurt să
se iniţieze decizii de corecţie.

Decizia de corecţie se impune atunci când la adoptarea celei iniţiale
nu s-au avut în vedere influenţele factorilor endogeni sau exogeni ori au apărut
alţii, despre care nu existau informaţii la începutul procesului decizional.
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Procesul decizional poate fi definit prin ansamblul etapelor şi
fazelor parcurse în pregătirea, adoptarea, aplicarea şi evaluarea
consecinţelor deciziei manageriale2.

Rezolvarea problemelor decizionale cu implicaţii asupra rezultatelor
economice şi sociale ale unităţilor economice presupun eforturi umane şi
materiale semnificative din partea managerilor. Aceste eforturi se
concretizează în efectele pozitive care se înregistrează în economia unităţii.
Pentru acest motiv apreciem că, ordonarea activităţilor într-o succesiune
logică pe etape este de mare importanţă pentru obţinerea unor performanţe
economice estimate de managerul unităţii economice.

Gruparea activităţilor pe etape şi apoi pe faze în procesul decizional,
nu are un caracter pur teoretic, ea s-a cristalizat şi consolidat în practica
economică din unităţi. Sistematizarea activităţilor pe etape presupune o
selecţionare şi apoi grupare pe faze distincte, într-o succesiune logică care
nu  se  poate  desfăşura  altfel.  Spre  exemplu,  calitatea  lucrărilor specifice
etapei a doua a procesului decizional depinde de modul cum sau succedat
activităţile şi calitatea acestora în prima etapă, iar alegerea variantei care
oferă avantajul maxim, nu se poate realiza dacă nu au fost parcurse fazele
anterioare de stabilire a sistemului de indicatori sau parametrii de evaluare
unitară a fiecărei variante şi, desigur, stabilirea variantelor decizionale.

Desfăşurarea procesului decizional presupune o activitate
competentă din partea managerului determinată de eterogenitatea structurii
acestuia. Structura procesului decizional este influenţată de un număr mare
de factori printre care pot fi amintiţi: tipul problemei decizionale; condiţiile
concrete în care se desfăşoară procesul decizional; gradul de cunoaştere a
apariţiei anumitor evenimente; calităţile şi experienţa managerului, etc.

Desfăşurarea unui proces decizional şi elaborarea unor decizii
fundamentate ştiinţific, reduc riscul apariţiei unor consecinţe cu abateri
semnificative faţă de cele evaluate iniţial şi restrânge sfera incertitudinii.
Calitatea deciziilor adoptate de manageri poate fi apreciată prin
amplitudinea abaterilor rezultatelor obţinute prin materializarea în practică a
acestuia şi nivelul evaluărilor iniţiale.

2 Nicolescu, O., Verboncu, I., Management, Editura Economică, Bucureşti 1995, pag. 137
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4.1.2 Cerinţe faţă de decizia managerială

Pentru ca o decizie să răspundă scopului urmărit de decident, trebuie
să îndeplinească anumite cerinţe, printre care mai importante sunt: 3

 Cunoaşterea strictă a realităţii din unitatea
economică, asigură o fundamentare ştiinţifică corespunzătoare
prin folosirea unor informaţii reale care reflectă cu exactitate
tendinţele fenomenelor şi proceselor economice în momentul ivirii
problemei decizionale în cauză. Dacă la elaborarea acestora se
procedează la "ajustarea" informaţiilor şi se iau în seamă cu
precădere elementele subiective, deciziile adoptate sunt lipsite de
fundamentul ştiinţific, iar consecinţele nu vor fi evaluate iniţial.
Deciziile trebuie să se bazeze pe o analiză reală şi complexă a
întregului set de informaţii de care dispune decidentul.

 Oportunitatea deciziilor, presupune adoptarea acestora
în timp util, când efectele sunt maxime. Această cerinţă se impune cu
atât mai mult,cu cât frecvenţa factorilor interni şi externi asupra
proceselor economice este mai mare. Oportunitatea deciziilor
presupune restabilirea funcţionării normale a sistemului într-un termen
scurt, încât să nu fie pusă în pericol realizarea obiectivelor propuse.
Pentru realizarea acestei cerinţe este necesar un sistem informaţional
care să funcţioneze în condiţii normale, să fie capabil să furnizeze
informaţii corespunzătoare naturii deciziei ce urmează a fi adoptată.
Deciziile strategice şi tactice solicită un volum sporit de
informaţii cu un grad ridicat de prelucrare, o atenţie sporită în
elaborarea variantelor decizionale şi estimarea consecinţelor
aplicării în practică. Ele antrenează un volum mare de resurse şi orice
eroare şi/sau întârziere în aplicarea lor, poate genera pagube însemnate
în economia unităţii.
 Dreptul de a decide, impune ca adoptarea

deciziilor să se realizeze numai de către organismele şi de
persoanele investite cu acest drept şi numai în sfera lor de
activitate. Această cerinţă impune realizarea unui echilibru între
autoritatea formală şi cea profesională a decidentului. Dreptul de a
decide numai în sfera sa de activitate este o cerinţă firească, pentru
că numai aici decidentul dispune autoritatea şi responsabilitatea
circumscrisă postului şi dispune de informaţiile necesare elaborării
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deciziei.
 Formularea clară a deciziei, reprezintă o cerinţă

esenţială, pentru înţelegerea şi aplicarea corectă în practică a
acestora. În virtutea acestei cerinţe, decizia formulată clar,
concis, permite înţelegerea fără echivoc a variantei adoptate şi
permite cunoaşterea consecinţelor de către executanţi, fără
explicaţii suplimentare. Aceasta presupune ca decizia să indice
obiectivul urmărit, mijloacele şi căile de acţiune, persoanele ce
răspund de îndeplinirea ei, termenele de execuţie, modul şi
termenele intermediare de informare cu privire la realizările
parţiale şi evoluţia consecinţelor.  La  deciziile  complexe,  în
formulare  pot  fi  incluse  şi alte elemente care au menirea de a
asigura claritatea lor, fără să complice înţelegerea lor de către
executanţi.
 Coordonarea deciziilor, asigură înlăturarea unor

contradicţii care pot apare între diferitele decizii referitoare la
acelaşi obiectiv, între deciziile adoptate la diferite niveluri
ierarhice referitoare la acelaşi eveniment.
Eficienţa economică a deciziilor, reprezintă o

cerinţă fundamentală, potrivit căreia, consecinţele fiecărei decizii în
practică trebuie să asigure un efect economic sporit.
 Variante decizionale, indiferent de nivelul ierarhic la

care se adoptă decizia, sau domeniul de activitate este necesar să se
elaboreze mai multe variante care reflectă posibilităţile de realizare a
obiectivului propus, cerinţă ce decurge din conceptul de decizie.
Pentru fiecare variantă se evaluează consecinţele previzibile cu
aceleaşi criterii şi se adoptă varianta care oferă avantajul maxim şi poate
fi aplicată în practică.

Pentru realizarea în practică a acestor cerinţe este
necesar ca decidentul să dispună de un volum mare de informaţii
specifice fiecărei deciziei şi de un anumit interval de timp de la
identificarea problemei decizionale până la necesitatea adoptării
deciziei.
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4.1.3 Elementele componente ale procesului decizional

Problematica complexă ridicată de adoptarea unor
decizii fundamentate ştiinţific necesită cunoaşterea elementelor
componente ale procesului decizional şi a factorilor de influenţă a
calităţii deciziilor.

Decidentul este principalul element component al
procesului decizional, care prin activitatea sa în procesul de
elaborare a deciziilor, bazându-se pe anumite criterii, va alege
una din variantele elaborate. Decidentul poate fi o persoană care în
virtutea funcţiei pe care o ocupă, are dreptul de a decide, sau un
organism de management investit cu asemenea atribuţii.

Calitatea deciziilor este influenţată de o serie de factori
generaţi de calităţile decidentului şi a mediului ambiant în
care îşi desfăşoară activitatea.

Cu privire la calităţile decidentului un rol important îl are
pregătirea profesională, experienţa în activitatea managerială,
responsabilitatea ca atitudine faţă de conţinutul şi consecinţele
deciziilor, motivarea ca posibilitate de depistare şi de satisfacere
a factorilor de stimul pentru participarea la procesul managerial şi
materializarea lui în acţiune; sistemul
de informare etc.

Mediul decizional, constă în corelarea tuturor
circumstanţelor în care îşi desfăşoară activitatea unitatea economică.
Toţi factorii ce se află în afara unităţii fac parte din mediul său şi
care influenţează cu o frecvenţă şi intensitate diferită. Unii factori ai
mediului au o influenţă hotărâtoare iar alţii se manifestă numai în
anumite împrejurări.

Diversitatea elementelor de influenţă ale mediului ne
permit aprecierea că "mediul decizional", în ansamblul său are două
componente: mediul specific şi mediul general.

Mediul specific presupune existenţa unor legături directe,
pe baza unor relaţii mai mult sau mai puţin obişnuite, cum ar fi
aprovizionarea cu factori de producţie de la anumiţi furnizori sau
vânzarea produselor către un beneficiar specializat în domeniu, pe
baza unor contracte pe o perioadă de mai mulţi ani. Aceasta
înseamnă că unităţile economice din aceeaşi ramură sau subramură a
economiei naţionale instituie relaţii specifice determinate
de particularităţile acestora, care au o frecvenţă aproape ciclică.
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Mediul general este reprezentat de factorii de influenţă a mai
multor ramuri ale economiei naţionale, am putea spunea
tuturor unităţilor economice. Mediul general a devenit foarte complex
şi factorii influenţează, adesea, contradictoriu, în sensul că unii
au influenţă pozitivă asupra procesului decizional în sensul
accelerării sale, iar alţii au influenţă negativă în sensul îngreunării
desfăşurării lui.

Complexitatea mediului general derivă din faptul că în
momentul de faţă asistăm la creşterea continuă a factorilor de
producţie cu caracter limitativ, dificultăţi sporite în asigurarea
pieţei produselor şi a serviciilor, reconversia forţei de muncă etc.

În procesul decizional aceste elemente sunt concretizate în
creşterea numărului de variabile şi restricţii limită, multiplicându-se
interdependenţa dintre ele.

Obiectivul sau obiectivele urmărite de decident prin
adoptarea deciziilor, presupune sporirea randamentului la
unitatea de producţie, creşterea productivităţii muncii, creşterea
rentabilităţii fiecărui produs sau serviciu etc.

Mulţimea variantelor posibile de adoptat în vederea
realizării obiectivului propus. Particularităţile tehnice şi economice ale
fiecărui unităţi îşi pun amprenta asupra procesului decizional şi
amplifică elementele necesare de luat în considerare.

Mulţimea criteriilor posibile de luat în considerare
pentru aprecierea variantelor de decizie. Aceste criterii pot fi de natură
economică, tehnică etc., fiecăruia îi corespunde unul sau mai mulţi
indicatori. Unele criterii au un caracter obligatoriu la care trebuie să
răspundă fiecare variantă luată în considerare, iar altele au un caracter
relativ, exprimat de elemente prin care se realizează diferenţierea
variantelor şi aprecierea lor.

Mulţimea consecinţelor variantelor fiecărei variante îi
corespunde consecinţe concretizate în nivelul indicatorilor şi
parametrilor stabiliţi pentru aprecierea acestora. Alegerea variantei
optime înseamnă optarea pentru cea căreia îi corespund consecinţele
cele mai avantajoase în raport cu scopul urmărit.
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4.1.4 Etapele şi fazele procesului decizional

Adoptarea unor decizii viabile presupuneorganizarea
şi sistematizarea activităţii decidenţilor, astfel încât lucrările
pregătitoare materializării acestora să se desfăşoare într-o succesiune
logică. Aceasta se impune cu multă acuitate în etapa actuală când la
nivelul unităţii economice şi a subdiviziunilor organizatorice se
concentrează un volum tot mai mare de evenimente şi informaţii,
ca urmare a modificărilor intervenite în activitatea economică şi
organizatorică a acestora.Desfăşurarea procesului decizional în
ansamblul său, impune parcurgerea anumitor etape, cărora le
corespund mai multe faze 4.

Principalele etape ale procesului decizional sunt: etapa
pregătitoare, stabilirea variantelor decizionale, aplicarea deciziei,
controlul şi evaluarea rezultatelor obţinute.

1. Etapa pregătitoare prezintă o importanţă deosebită în
derularea procesului decizional. De modul cum se succed fazele
acestei etape şi calitatea lucrărilor determină în mare măsură
derularea normală a întregului proces decizional. Această etapă
cuprinde trei faze:

În prima fază are loc identificarea problemei şi aprecierea
situaţiei care impune declanşarea procesului decizional. Din mulţimea
evenimentelor ce apar într-o unitate economică, decidentul le va
delimita pe cele ce pot fi rezolvate prin mai multe variante, care vor
constitui probleme decizionale.

În acest scop este necesar ca decidentul să cunoască
la timp apariţia factorilor ce influenţează funcţionarea
sistemului sau subsistemului determinându-i abaterile de la
parametrii prestabiliţi.

În cea de a doua fază are loc formularea scopului
urmărit de decident, prin intervenţia sa asupra restabilirii
funcţionării normale a sistemului sau subsistemului. Importanţa
acestei faze constă în asigurarea concentrării atenţiei asupra
consecinţelor influenţei factorilor perturbatori şi a rezultatelor
scontate prin materializarea deciziei.

În cea de a treia fază are loc culegerea informaţiilor
necesare elaborării variantelor decizionale. Cu acest prilej se
stabilesc informaţiile necesare, volumul, structura, termenul de
transmitere, persoanele care răspund de culegerea şi prelucrarea
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acestora, astfel încât să se obţină informaţii cu capacitate mai
completă de reflectare a fenomenelor sau proceselor vizate.

Pentru a uşura activitatea decidenţilor este necesar să  se
asigure informaţiile strict necesare şi să fie lipsite de efectele
implicării afective a persoanelor care le culeg şi le prelucrează cât şi
a celor care le utilizează în elaborarea   de   variante.   Parcurgerea
acestei   faze   implică   cunoaşterea aprofundată a metodelor de tratare
şi prezentare a informaţiilor.

2. Etapa stabilirii variantelor de decizie. Pe baza
informaţiilor prelucrate primite de decident, se elaborează variantele
de decizie. Fiecare variantă urmăreşte acelaşi scop, dar se deosebesc
între ele prin implicaţiile fiecăreia şi rezultatele finale estimate prin
materializarea lor.

În această etapă activitatea poate fi structurată pe trei
faze deosebindu-se între ele prin natura activităţilor desfăşurate de
decident.

În prima fază are loc stabilirea unui sistem riguros de
indicatori sau parametrii, cu ajutorul cărora să se poată evalua
consecinţele fiecărei variante. Sistemul de indicatori sau parametri
trebuie să fie unitar pentru toate variantele decizionale şi să
răspundă scopului urmărit de decident prin realizarea obiectivului
propus. Spre exemplu, dacă decidentul are ca obiectiv
adoptarea unei decizii cu privire la tehnologia de creştere a
animalelor, va trebui ca sistemul de indicatori să reflecte
eficienţa economică a fiecărei variante tehnologice, nivelul
parametrilor ce urmează a se realiza şi posibilităţile de materializare a
acestora.

În cea de a doua fază are loc analiza comparativă a ariantelor.
Cu ajutorul sistemului de indicatori şi parametri stabiliţi în faza
anterioară, se analizează implicaţiile şi rezultatele ce se vor obţine prin
materializarea în practică a fiecărei variante. În general, această analiză
se efectuează având, în principal două obiective: a) resursele
materiale, financiare şi umane solicitate de fiecare variantă; b)
rezultatele de producţie şi implicaţiile economice ale acestora.

În cea de a treia fază are loc alegerea variantei care oferă
avantajele maxime şi poate fi materializată în practică. În
procesul decizional momentul opţional este hotărâtor. Această fază
are implicaţiile cele mai mari asupra rezultatelor finale ale unităţilor
economice. De modul în care decidentul apreciază consecinţele
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variantei pentru care optează depinde îmbinarea factorilor de
producţie, valorificarea produselor etc. iar în final, realizarea
obiectivului propus.

3. Etapa aplicării deciziei, această etapă trebuie pregătită cu
foarte mare atenţie. Ea presupune adoptarea în prealabil a unui program
de acţiuni

cu privire la informarea executanţilor privind necesitatea
adoptării deciziei, răspunderile ce revin fiecărui component implicat,
mijloacele economice necesare realizării acesteia, componentele
motivaţionale pentru executanţi, efectele economice finale ale
materializării acesteia.

4. Etapa controlului şi evaluării rezultatelor obţinute. În
această etapă se determină măsura în care obiectivele fixate au fost
îndeplinite, cauzele care au generat eventualele abateri, influenţa
factorilor aleatori asupra rezultatelor prestabilite.
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Tematica licenta

management stategic
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TEMA 1. Strategia şi rolul său în managementul strategic al organizaţiilor

Managementul strategic se defineşte ca un set complet şi complex de niveluri de acţiune asupra

organizării prin strategii, deciziei prin politici, coordonării prin planuri de afaceri şi antrenării prin

programe şi tactici împreună cu etapele necesare pentru implementarea acestor niveluri în activitatea

firmei.

Managementul strategic reprezintă managementul firmei bazat pe strategie; în consecinţă strategia

constituie fundamentul managementului strategic, îi conturează acestuia priorităţile, devenind factor de

bază în elaborarea programelor de management şi în procesul derulării acestora1.

Se poate vorbi astfel de un sistem strategic ce stă la baza managementului strategic şi  care se aplică

pe mai multe niveluri. Legătura dintre sistemul strategic şi managementul strategic este şi de această data

tot de la parte la întreg.

În literatura de specialitate termenul larg utilizat pentru toate nivelurile de acţiune ale

managementului strategic este acela de strategie. Din acest motiv este nevoie de a realiza o diferenţiere

între strategiile de firmă (strategii tipice), strategiile de afaceri (politici), strategiile funcţionale (planuri de

afaceri) şi strategii operaţionale (programe şi tactici).

Termenul de strategie cunoaşte o elaborare destul de exactă, încă din antichitate, chiar dacă

domeniul în care este utilizată strategia nu este cel economic; arta generalului care comanda o armată

plasează acest concept în domeniul militar.

Strategia poate fi definită ca ansamblul măsurilor tehnice, economice, organizatorice şi de decizii

optime ce se iau într-o perioadă de timp în cadrul unei firme, în vederea realizării de activităţi eficiente şi

rentabile. Strategia de management se constituie in ansamblul structurat al activităţilor prin care o firmă

urmăreşte să-şi  îndeplinească obiectivele specifice.

De-a lungul timpului, strategia organizaţiilor în general şi firmelor in special, a fost abordată diferit

datorită schimbării concepţiilor.

Peter Druker a fost printre primii care au punctat importanţa deosebită a strategiei pentru firme şi a

indicat conţinutul său. În 1954, Peter Druker releva că strategia unei organizaţii răspunde la două

întrebări: În ce constă afacerea?; Care ar trebui să fie obiectul de activitate al firmei?

Prima abordare temeinică şi de sine stătătoare a strategiei a aparţinut, însă, lui Alfred Chandler în

lucrarea Strategy and structure, publicată in 1962. Strategia este definită ca ”determinarea pe termen lung

a scopurilor şi obiectivelor unei întreprinderi, adoptarea cursurilor de acţiune şi alocarea resurselor

necesare pentru realizarea obiectivelor”. Însă, aceasta definiţie a strategiei nu permite diferenţierea

procesului de elaborare a strategiei de strategia însăşi.

Kenneth Andrews şi Igor Ansoff au fost primii specialişti care au realizat această diferenţiere.

Trecând la diferenţierea concretă a procesului de elaborare a unei strategii de strategia în sine, Kenneth

1 Victor Danciu – Marketing internaţional, Editura Oscar Print, Bucureşti, 1996, pag.232
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Andrews2 şi Igor Ansoff3 dau noi valenţe termenului de strategie, care poate avea capacitatea de a defini

însăşi obiectivul esenţial al unei firme, al unui domeniu de activitate.

În acest sens, K. Andrews defineşte strategia ca fiind structura obiectivelor, scopurilor, politicile şi

planurile majore pentru realizarea lor, astfel stabilite încât să definească obiectul actual sau viitor de

activitate ale afacerii şi tipul de întreprindere. I. Ansoff tratează strategia ca axul comun al activităţii

organizaţiilor şi produselor\ pieţelor, ce defineşte natura esenţială a activităţii economice, pe care

organizaţia o realizează sau preconizează să o facă în viitor. În accepţiunea lui strategia are patru

componente: domeniul produs\piaţă, vectorul de creştere, avantajul competitiv şi sinergia.

Cu referire strict la domeniul economic, pentru evoluţia modul de analiză şi definire a strategiei

trebuie amintită contribuţia lui Henry Mintzberg4, care defineşte strategia în cinci moduri diferite:

strategia ca o percepţie, prin care desemnează un curs prestabilit de acţiune, pentru a soluţiona o situaţie;

strategia ca o schiţă sau un proiect ce constă într-o manevră menită să asigure depistarea unui

contracurent sau oponent; strategia ca un model ce stabileşte o structură de acţiuni consistente în plan

comportamental; strategia ca o poziţionare a firmei ce rezidă în mijloacele de identificare a locului pe

care organizaţia îl are în mediul său cel mai frecvent pe piaţă; strategia ca o perspectivă ce implică nu

numai stabilirea unei poziţii, dar şi o anumită percepere a realităţii ce se reflectă în acţiunile sale, vizând

piaţa, tehnologia.

Specialistul mondial numărul unu în strategie în perioada actuală M. Porter utilizează termenul de

“strategie generică”, arătând că aceasta constă în :”specificarea abordării fundamentale pentru obţinerea

avantajului competitiv urmărit de firmă, ce furnizează contextul acţiunilor de întreprins în fiecare

domeniu funcţional. În practică, totuşi, multe planuri strategice sunt liste ale fazelor de acţiune, fără o

articulare clară cu avantajul competitiv ce se urmăreşte a se realiza şi a modalităţilor de utilizat”.

Într-o accepţiune modernă de management-marketing strategia desemnează ansamblul activităţilor

majore ale organizaţiei pe termen lung, principalele modalităţi de realizare, împreună cu resursele alocate,

în vederea obţinerii avantajului competitiv potrivit misiunii firmei.

Ca trăsături distincte ale strategiei se pot aminti:

existenţa unor obiective pe termen lung, a unor scopuri bine precizate, ca fundamente motivaţionale şi

acţionale ale strategiei, vizând perioadele viitoare, evoluţiile majore ale firmei. De aici rezultă si

gradul ridicat de risc şi incertitudine asociat strategiei cu toate consecinţele ce pot interveni în

procesul operaţionalizării;

pentru a se putea atinge aceste obiective, firma trebuie să utilizeze anumite resurse, să folosească o

serie de combinaţii între acţiuni, modalităţi de utilizare a resurselor şi metodologii de lucru, diferite

prin conţinut, dintre care să se poată alege calea cea mai bună de urmat prin strategie;

2 Kenneth Andrews – Business Policy, Test and Coses, Homewood, Richard Irwin, Inc. Pestin, 1965, pag. 17
3 Igor Ansoff - Corporate Strategy, Mc Grow Hill Company, New York, 1965, pag. 24
4 Henry Mintzberg -Strategy Formation: School of Thought, in W. Friederiesen, Pergreetives on Strategic Management,
Harpen & Row, New York, 1990, pag. 40.
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strategia are un caracter formalizat, îmbrăcând de regulă forma unui plan (plan de afaceri), cu

componente, proceduri şi mecanisme bine elaborate şi cu termene de declanşare a activităţilor şi de

finalizare bine stabilite;

strategiile se operaţionalizează în practică prin decizii strategice dar legăturile între planul strategic şi

acţiunile efective se fac parcurgând un traseu bine fundamentat (strategie) spre părţile componente,

care decurg din acesta dar care se referă la perioade mai scurte de timp (politicile) sau la perioadele

imediate (decizii, programe de lucru, tactice etc);

strategia presupune un proces continuu, intens, de învăţare, de acumulare permanentă de noi

cunoştinţe de către personalul firmei. Acest proces de învăţare organizaţională este elementul central

al menţinerii avantajului competitiv al firmei;

orice strategie, pentru a prezenta utilitate in raporturile firmei cu mediul său ambiant, trebuie să vizeze

obţinerea unui avantaj competitiv care să reflecte obţinerea unor profituri acceptabile, reducerea

costurilor, creşterea calităţii, a randamentului şi productivităţii.

În consecinţă strategia reprezintă un model, un plan pe termen lung ce integrează scopurile majore

ale firmei şi resursele necesare pentru realizarea acestora, politicile şi deciziile de acţiune, într-un

ansamblu coerent, limitat în timp şi spaţiu.

Nu se poate vorbi de aplicarea unei singure strategii în cadrul firmei. Ea ar fi greu de delimitat şi

mult mai greu de urmat. Strategiile au un caracter generic pentru că ele vizează o mulţime de elemente şi

au legături multiple cu toate mecanismele de derulare a acţiunilor firmei. De aceea, deşi in teorii se invocă

diferite clasificări şi elaborării separate ale strategiilor, pe elemente şi obiective centrale, în practică se

utilizează un ansamblu de strategii corelate mai mult sau mai puţin, în funcţie de scopurile urmărite, intr-

un sistem strategic adecvat, cu legături relaţionale multiple.

Un sistem al managementului strategic trebuie să cuprindă o serie de strategii bine definite, care să

poată acoperi toată aria de elemente ce intervin în structura organizaţională şi funcţională a firmei. Pe

baza acestor elemente se fundamentează opţiunile strategice ale firmei definite ca „abordări majore, cu

implicaţii asupra conţinutului unei parţi apreciabile dintre activităţile firmei pe baza cărora se stabileşte

cum este posibilă şi raţională îndeplinirea obiectivelor strategice”5.

TEMA 2. Modele de obţinere a competitivităţii firmei

În procesul strategic managerul nevoit să cunoască modul de exercitare a activităţii pe fiecare nivel

şi etapă, începând cu mediul în care se desfăşoară acţiunile practice, problemele cu care se poate înfrunta

în activitatea sa şi şansele posibile pentru a le soluţiona.

Analiza mediului trebuie să fie punctul de început al oricărei activităţi de management strategic,

deoarece schimbările de mediu pot afecta capacitatea firmei de a crea şi menţine clienţi profitabili.

Managerul trebuie să ia în consideraţie faptul că, sistemul strategic este supus acţiunilor unui set de

factori externi şi interni.

5 Nicolescu Ovidiu (coordonator) – Strategii  manageriale de firmă, Ed. Economică, Bucureşti, 1996, pag. 46.
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Realizarea obiectivelor întreprinderii este în funcţie de sporirea supleţei, adaptabilităţii şi

flexibilităţii întreprinderii în raport cu mediul care în condiţiile economiei de piaţă se modifică permanent.

Managementul strategic este procesul prin care managerii de la nivelul de vârf al firmei determină

evoluţia pe termen lung a acesteia, anticipând schimbările şi modificările care trebuie făcute în cadrul

firmei, precum şi în relaţiile ei cu mediul, aşa încât activitatea să se desfăşoare cu rezultate foarte bune,

adică firma să dobândească competitivitate strategică şi să obţină profituri peste nivelul mediu.

Competitivitatea strategică este atinsă atunci când o firmă reuşeşte să formuleze şi să

implementeze o strategie creatoare de valoare. Dacă o firmă implementează o strategie pe care

concurenţii actuali şi cei potenţiali nu o implementează simultan şi dacă alte firme nu reuşesc să-i copieze

conţinutul atunci firma respectivă are un avantaj concurenţial susţinut. De fapt o firmă poate fi sigură

că are un avantaj concurenţial susţinut numai dacă eforturile altor firme de a-i copia strategia au eşuat.

Dar chiar dacă o firmă realizează un avantaj concurenţial, acesta poate fi menţinut numai o anumită

perioadă de timp.

Rezultatul unui avantaj concurenţial susţinut este obţinerea de către persoanele care au investit în

firmă a unor profituri peste nivelul mediu (adică mai mari decât cele rezultate din investiţii care au un risc

similar). Firmele care nu au un avantaj concurenţial susţinut sau care nu concurează într-un domeniu

atractiv vor obţine cel mult un nivel mediu al profitului.

Pe termen lung imposibilitatea unei firme de a obţine cel puţin profituri medii (adică un nivel egal

cu cel rezultat din investiţii care au un risc similar) va determina falimentul acesteia. Falimentul se

produce datorită faptului că investitorii îşi vor retrage investiţiile (adică acţiunile lor) din cadrul firmelor

care au profituri sub nivelul mediu şi se vor orienta spre acele firme care obţin cel puţin profituri medii.

Literatura de specialitate evidenţiază 3 abordări specifice de stabilire şi realizare a conducerii

strategice: abordarea antreprenorială; abordarea adaptivă; abordarea planificată.

Abordarea antreprenorială – este adecvată firmelor mici şi/sau tinere. Ea urmăreşte expansiunea

economică prin valorificarea promptă a oricăror noi posibilităţi ale pieţei, chiar în condiţii de incertitudine

şi risc. În aceste firme autoritatea şi responsabilitatea sunt concentrate în mâinile întreprinzătorului.

Acesta este persoana care gestionează capitalul (propriu sau aflat în proprietatea altor persoane) şi care

exercită şi funcţia de şef de întreprindere (manager).

Abordarea adaptivă – este practicată de către întreprinderile comerciale mari şi foarte mari cu

evoluţia viitoare insuficient definită, cu scopul insuficient clarificat, fără o anticipare a cerinţelor pieţei.

Autoritatea şi responsabilitatea sunt dispersate între membrii conducerii participative.

Abordarea planificată – este recomandabilă pentru firmele comerciale de dimensiuni mijlocii. Ea

pune accentul pe evaluarea, cunoaşterea şi direcţionarea evoluţiei viitoare şi pe planificarea ştiinţifică a

activităţii. Autoritatea şi responsabilitatea aparţin managementului de grup ce elaborează o strategie

coerentă şi unitară.
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Cea mai formalizată abordare este cea planificată, iar cea mai puţin formalizată este abordarea

antreprenorială.

I. Modelul bazat pe analiza mediului pentru asigurarea unei profitabilităţi superioare. Acest

model explică influenţa dominantă a mediului exterior asupra acţiunilor strategice ale firmei. El porneşte

de la următoarele premise:

- Mediul exterior (în special ramura de activitate în care acţionează firma respectivă şi concurenţa din

cadrul ei) impune restricţii care influenţează strategia ce va fi adoptată de acea firmă;

- Majoritatea firmelor care acţionează într-o anumită ramură sau domeniu de activitate se presupune că

controlează resurse similare şi au strategii similare;

- Resursele folosite pentru implementarea strategiilor sunt mobile între firme, fapt pentru care orice

diferenţe de resurse posibil să apară între firme nu vor dura prea mult în timp.

Potrivit acestui model, firmele sunt impulsionate să găsească cea mai atrăgătoare ramură în care să

concureze. În acest caz competitivitatea firmelor poate creşte numai dacă ele acţionează într-o ramură

care are cel mai mare potenţial de profit şi dacă ştiu cum să-şi folosească resursele pentru a implementa

cea mai adecvată strategie. Un instrument util în acest sens este modelul lui Michael Porter al celor cinci

forţe care influenţează concurenţa într-o ramură. Conform acestuia, firma este impulsionată să aprecieze

potenţialul de profit al ramurii şi să găsească strategia care i-ar asigura o poziţie concurenţială având în

vedere trăsăturile structurale ale ramurii.

Modelul lui Porter sugerează faptul că firmele pot obţine profituri peste nivelul mediu aplicând fie o

strategie a leadershipului în privinţa costului (adică să ofere produse standardizate la preţuri mai mici), fie

o strategie de diferenţiere (adică să ofere produse diferenţiate pentru care consumatorii sunt dispuşi să

plătească mai mult).

Modelul bazat pe analiza mediului pentru asigurarea unei profitabilităţi superioare pune în evidenţă

faptul că firmele reuşesc să obţină o profitabilitate superioară dacă ele implementează strategia dictată de

caracteristicile mediului exterior. Firmele care îşi asigură sau dezvoltă abilităţi şi competenţe cerute de

mediul exterior este foarte probabil că vor supravieţui, iar restul firmelor vor de faliment. Prin urmare,

profitabilitatea superioară este determinată mai mult de caracteristici externe decât de unicitatea

resurselor şi posibilităţilor firmei.

Dacă o firmă reuşeşte cu succes să-şi pună de acord resursele sale cu perspectivele mediului extern

sau le foloseşte pentru a reduce, respectiv a elimina impactul pericolelor provenite din mediul exterior,

atunci ea realizează o adaptare strategică.

În perioada 1960-1980 mediul exterior a constituit o determinantă de bază a strategiilor adoptate de

către firmele din ţările cu economie de piaţă pentru a-şi asigura succesul.

Modelul bazat pe resursele firmei pentru asigurarea unei profitabilităţi superioare. Acest

model presupune că fiecare firmă are resurse şi competenţe unice care constituie baza fundamentării

strategiei sale şi totodată o sursă primară a profitabilităţii. De asemenea, de-a lungul timpului firmele
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dobândesc diferite resurse şi îşi dezvoltă competenţe unice. În consecinţă firmele care concurează în

aceeaşi ramură pot să nu aibă resurse şi competenţe cu aceeaşi relevanţă sub aspect strategic.

Competenţele unei firme exprimă capacitatea acesteia de a folosi eficient resursele disponibile.

De asemenea, acest model presupune că resursele nu prezintă un grad ridicat de mobilitate între

firme. Diferenţele dintre resursele de care dispun firmele (aspect ce face ca ele să nu poată fi uşor

imitate), precum şi modul concret în care ele sunt folosite constituie baza avantajului concurenţial.

Resursele firmei (umane, materiale, financiare) considerate separat nu pot genera un avantaj concurenţial

susţinut. În general, numai prin combinarea şi integrarea unui ansamblu de resurse se poate obţine un

asemenea avantaj.

Spre deosebire de modelul anterior, acest model consideră că resursele şi competenţele unei firme

(adică mediul intern al acesteia) sunt mai importante pentru determinarea acţiunilor strategice decât

mediul exterior firmei. În loc să se axeze pe acumularea acelor resurse care sunt necesare implementării

strategiei dictate de condiţiile şi restricţiile din mediul exterior, acest model sugerează faptul că unicitatea

resurselor şi competenţelor unei firme oferă baza formulării strategiei acesteia.

Strategia aleasă va permite firmei să folosească la maxim competenţele cheie sau esenţiale de care

dispune, potrivit perspectivelor pe care i le oferă mediul exterior. Resursele şi competenţele care servesc

ca surse ale avantajului concurenţial al unei firme faţă de concurenţi constituie competenţele cheie sau

esenţiale ale acesteia.

Resursele şi competenţele unei firme nu au în totalitate potenţialul de a constitui baza unui avantaj

concurenţial susţinut. Acest potenţial este realizat atunci când resursele şi competenţele sunt: valoroase

(adică permit firmei să fructifice perspectivele oferite de mediul exterior şi să neutralizeze pericolele

provenite din acest mediu); rare (adică puţini concurenţi le deţin; imperfect imitabile (adică alte firme nu

le pot dobândi); nesubstituibile (adică nu au alt echivalent).

Într-o economie globală, nivelul de calificare al forţei de muncă de care dispune o firmă este de o

importanţă critică pentru asigurarea unui avantaj concurenţial susţinut. Cu toate acestea, angajarea unui

personal calificat nu are în mod necesar ca rezultat un avantaj concurenţial. Numai dacă firma îşi

stabileşte un program de pregătire a forţei de muncă şi combină resursele umane cu alte resurse şi

competenţe, atunci ea poate spera ca forţa de muncă să devină o competenţă cheie.

TEMA 3. Analiza grupurilor strategice şi a sistemelor concurenţiale

La nivelul acestei etape sistemul informaţional are ca principală funcţie aceea derivată din

dimensiunea organizaţională, reprezentată de evaluarea potenţialului structurii firmei şi pe cel al pieţei

(stokeholders). La nivelul analizei externe se va realiza o analiză complexă asupra grupurilor strategice şi

a sistemelor concurenţiale iar la nivelul analizei interne se va avea în vedere evaluarea profitului şi a

rentabilităţii întreprinderii. Această analiză va trebui realizată pe baza normelor teoretice ce vizează

analiza mediului ambiant al întreprinderii.
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Performanţele firmei, reflectate în profituri şi rentabilitate a firmei se explică pe de o parte prin

caracteristicile concurenţiale ale sectorului economic în care activează, mai exact prin presiunile externe

asupra cifrei de afaceri şi a veniturilor. Pe de altă parte performanţele grupului strategic la care aparţine şi

concurenţa existentă între acestea influenţează asupra profiturilor, preţurilor şi calităţii obţinute prin

presiuni constante asupra extinderii şi restrângerii pieţelor. Nu în ultimul rând costurile şi capitalurile vor

fi un factor de influenţă  asupra rentabilităţii prin acţiunea segmentelor de activităţi şi a segmentelor de

cerere de pe pieţe şi modificări ale costurilor produselor şi serviciilor, precum şi ale eficienţei activităţilor

odată cu maturitatea sectorului.

Dinamica concurenţială a grupurilor strategice dintr-un domeniu de activitate este puternic

influenţată de:

- numărul de grupuri strategice şi mărimea lor  relativă. Cu cât numărul de grupuri strategice este mai

numeros şi de talie echivalentă cu atât concurenţa este mai acerbă;

- gradul de interdependenţă al grupurilor pe piaţă. Dacă servesc aceeaşi cerere concurenţa între grupuri

este mai mare decât dacă servesc cereri diferite ( clienţi specializaţi );

- distanţa între grupurile strategice pe hartă. Cu cât distanţa este mai mică  între grupuri cu atât

concurenţa este mai mare.

În acelaşi context vor fi analizaţi factorii de influenţă ce condiţionează şi vor produce modificări

asupra grupurilor strategice. Pe această bază se vor cuantifica toate restricţiile externe impuse asupra

preţurilor şi calităţii, pe baza cărora se vor elabora strategiile majore ale firmei şi organizarea activităţii în

aşa fel încât să se atingă profiturile maxime din piaţă la o calitate şi preţ corespunzătoare.

Analiza contextului concurenţial se realizează la nivelul domeniului de activitate. Orice domeniu de

activitate se integrează într-o filieră de transformări care merge de la materia primă până la  produsul finit

cerut de client. Fiecare domeniu de activitate este prins ca într-un lanţ între un domeniu de activitate-

furnizor şi  un domeniu  de activitate-client. Acestea din  urmă exercită asupra domeniului de activitate

studiat presiuni care determină o concurenţă între domeniile de activitate din filieră. Fiecare domeniu de

activitate dintr-o filieră poate ocupa  în procesul de schimb poziţii diferite în cadrul filierei. În cadrul

domeniului de activitate studiat, o firmă este influenţată de  numărul de firme care au acces la  acest

domeniu de activitate şi  de apariţia  unor  produse de substituire. Astfel, asupra unui domeniu de

activitate sunt exercitate  presiuni  din  partea  firmelor ce se află în domeniile de activitate din aval şi din

amonte pe de o parte şi ameninţări ale celor ce doresc să intre în domeniul de activitate şi/sau ameninţări

ale unor produse înlocuitoare pe de altă parte.

Presiunile exercitate asupra unui domeniu de activitate pot fi de mai multe genuri. Modelul

forţelor competitive de pe o piaţă, conceput de M. Porter6, constă în agregarea elementelor într-o viziune

unitară. Acest model a devenit, rapid element de referinţă la scară mondială în literatura şi în practica

6 M. Porter - Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New York,
1985, pag.5 şi urm.
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managerială pentru caracterul său sintetic şi pentru faptul că identifică clar forţele cele mai intense

comune pieţelor specifice tuturor industriilor, în ciuda diferenţelor apreciabile care există în acelaşi timp,

între pieţe.

A.) În centrul tabloului competiţiei de pe o piaţă se află forţele competitive generate de acţiunile şi

reacţiile firmelor rivale, care operează pe piaţa respectivă potrivit strategiei lor competitive.

Rivalitatea dintre firmele existente pe o piaţă prezintă, o serie de aspecte relevante:

- Există o manifestă relaţie de proporţionalitate directă între intensitatea competiţiei manifestate pe o

piaţă şi numărul firmelor rivale existente pe ea;

- Când o industrie se află în stadiul dezvoltării rapide, deci piaţa specifică ei îşi extinde accelerat

dimensiunile, intensitatea competiţiei nu este deosebită;

- Există o relaţie de proporţionalitate inversă între intensitatea competiţiei manifestată pe o piaţă şi

gradul de diferenţiere a produselor/serviciilor oferite;

- Există o relaţie de proporţionalitate directă între intensitatea competiţiei şi capacitatea firmelor de a

folosi instrumentele competitive, în primul rând reducerile de preţuri;

- Există o relaţie de proporţionalitate directă între intensitatea competiţiei şi avantajele dobândite în

urma efectuării unei mişcări strategice de succes;

- Există o relaţie de proporţionalitate directă între intensitatea competiţiei de pe o piaţă şi intensitatea

barierelor la ieşirea de pe piaţa respectivă;

- Rivalitatea de pe o piaţă se intensifică atunci când firme puternice din afara industriei de profil

achiziţionează firme slabe de pe piaţă, investesc mult pentru emanciparea lor şi le transformă în

competitori redutabili.

În sinteză, potrivit lui M. Porter, determinanţii intensităţii cu care se manifestă pe piaţă rivalitatea

dintre firme sunt, în esenţă, următorii: rata de creştere a industriei; raportul costurile fixe/valoarea

adăugată, care diferenţiază, sensibil firmele pe planul poziţiei lor competitive pe piaţă; existenţa cu

intermitenţă a unor supracapacităţi de producţie; gradul de diferenţiere a produselor/serviciilor;

preferinţele cumpărătorilor pentru anumite mărci de produse şi ataşamentul lor faţă de acestea; costurile

comutării de la o marcă de produs la alta; gradul de concentrare a firmelor în cadrul industriei;

diversitatea firmelor competitoare, în primul rând din punctul de vedere al strategiilor urmărite;

complexitatea informaţională a monitorizării permanente şi detaliate a pieţei; mizele corporative, ale

concentrării firmelor; intensitatea barierelor la ieşire.

B.) Presiunile exercitate de furnizori şi clienţi asupra unui domeniu de activitate îşi au rădăcinile

în puterea relativă pe care o pot deţine două  verigi ale unei filiere şi conduc la o concurenţă între

domeniile de activitate constituind concurenţa intersectorială.

Pentru a măsura pericolul pe care aceste presiuni îl fac să plutească asupra  domeniului de activitate

studiat se analizează relaţiile pe care acesta le întreţine cu furnizorii şi clienţii.
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Relaţiile din filiera furnizori – domeniu de activitate – clienţi sunt în principal influenţate de

următorii factori:

1. Încadrarea într-un cost acceptabil, aceasta conferind furnizorilor şi clienţilor o putere importantă

şi de multe ori, dacă numărul furnizorilor  sau al clienţilor este redus şi presiunile acestora asupra

producătorilor sunt mari, producătorii pentru a avea costuri competitive pe piaţă sunt nevoiţi să intre în

domeniile de activitate ale furnizorilor sau clienţilor - firme.

2. Repartizarea valorii adăugate. În timp  partenerii dintr-o filieră cunosc precis costurile şi

câştigurile fiecăruia şi supun la presiuni pe cel care are o valoare adăugată mai mare, indiferent de poziţia

pe care acesta o are în filiera furnizor – producător – client. Aceste presiuni dispar numai dacă este o

repartizare echitabilă a valorii adăugate.

3. Calitatea legată sau calitatea produsului sau serviciului oferit de un producător este în mare

măsură legată de calitatea ce acesta o cumpără de la furnizor şi deci acesta poate determina presiuni

asupra clientului său.

4. Diferenţierea produselor, dă putere în raport cu clientul celui ce are posibilitatea să realizeze

aceasta,  furnizor sau producător, dar pe măsură ce produsele se banalizează  rolurile se inversează, deci

puterea trece de partea clientului.

5. Costul de transfer ce se măsoară prin mărimea cheltuielilor atrase de schimbarea furnizorului. Cu

cât costul de transfer este mai mare cu atât presiunea furnizorului este mai mare.

6. Concentrarea schimburilor, va determina presiuni din partea domeniului de activitate ce are un

unic reprezentant pe o anumită piaţă. În aceste situaţii puterea de negociere a reprezentantului unic este

foarte mare.

7. Concentrarea relativă a schimburilor, se referă la  raportul dintre numărul de firme din domeniile

de activitate vecine într-o filieră. O concentrare mai mică într-un domeniu de activitate va determina

acest domeniu de activitate la presiuni asupra domeniului de activitate vecin ce are o concentraţie mai

mare de firme. Raportul dintre fabricanţii de jucării şi distribuitorii acestora pe piaţa americană determină,

datorită numărului relativ mic al distribuitorilor în raport cu numărul producătorilor, presiuni ale

distribuitorilor asupra producătorilor.

C.) Noii veniţi sunt firme care ar putea  intra în domeniul de activitate studiat cu o ofertă

competitivă. Aceştia pot produce modificări semnificative ale industriei prin capacităţile de producţie şi

resursele pe care le introduc în competiţie, eforturile intense pe care le desfăşoară pentru a se insera

avantajos pe piaţă şi eventualele noi concepţii strategice pe care le promovează.

De exemplu  în domeniul de activitate al  producerii ambalajelor au intrat cu o ofertă competitivă pe

piaţă  producătorii ce utilizau  tehnica de calcul.

D.) Produsele înlocuitoare sunt produse care în fapt îndeplinesc aceeaşi funcţiune sau una mai

largă ca a vechiului  produs aducând astfel utilizatorului o utilitate mai mare la un preţ competitiv şi îşi au

originea în principal în evoluţia tehnică. Ameninţările de substituire trebuiesc căutate în: noile tehnologii
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ajunse la maturitate,  posibilităţile de transfer de tehnologie, activităţi conexe, emanciparea

consumatorilor, utilitatea produsului privită într-o viziune cât se poate de largă – exemplul cafelei

măcinate sau instant care a făcut aproape să dispară râşniţa de cafea.

Un nou concurent sau un nou produs nu pot să pătrundă într-un domeniu de activitate decât dacă

accesul la acel domeniu este posibil  şi dacă firmele deja existente în domeniul de activitate permit

intrarea.

Factorii care  apără un domeniu de activitate de ameninţările externe sunt:

- accesul la tehnologii. Cu cât tehnologiile unui domeniu de activitate sunt mai greu accesibile, precum

competenţe  profesionale deosebite sau protejarea printr-un brevet, cu atât este limitată posibilitatea

de acces a noilor  veniţi, deoarece sunt implicate costuri ridicate care conduc la preţuri ridicate ceea ce

conduce la un avantaj de preţ a celor ce sunt deja în domeniu;

- costurile competitive, experienţa acumulata de firmele din domeniu este greu de ajuns din urmă;

- costurile de transfer constituie o barieră la intrarea într-un domeniu de activitate prin rigidizarea

relaţiilor între furnizor-producător-client, de multe ori accesul la furnizori şi accesul la circuitele de

distribuţie fiind imposibil;

- diferenţierea produselor măreşte piedicile ce stau în calea celor ce vor să intre în domeniu, fiind greu

ca noii veniţi să iniţieze o ofertă mai generoasă;

- mobilitatea serviciilor;

- imaginea de marcă a unor  firme din sector;

- obstacolele de ieşire din domeniul de activitate care pot fi de natură economică, strategică prin

complementaritatea cu alte domenii de activitate ce împiedică ieşirea, politice şi sociale, psihologice -

înfrângerile fiind greu de acceptat.

Modelul oferă posibilitatea de evaluare a fiecărei forţe în parte, a impactului acţiunii conjugate a

acestora şi, în final, a profitabilităţii potenţiale pe care industria respectivă o asigură. Pe baza evaluării

realiste a forţelor competitive de pe piaţă, firma îşi poate stabili propria strategie competitivă astfel încât:

- să se protejeze cât mai bine de efectele nefavorabile ale acţiunii forţelor competitive;

- să folosească, în avantajul ei, regulile care guvernează competiţia pe piaţa pe care operează;

- să-şi asigure o poziţie competitivă cât mai puternică în raport cu celelalte firme de pe piaţă,

fructificându-şi adecvat abilităţile şi competenţele distinctive pe care le posedă.

Topografia  concurenţei într-un domeniu de activitate reprezintă un alt punct de interes al

informaţiilor vehiculate prin sistemul informaţional.

În cadrul unui domeniu de activitate firmele obţin  performanţe diferite, iar acestea sunt determinate

de strategiile adoptate de către acestea. Strategia unei firme se manifestă printr-un ansamblu de alegeri

coerente asupra fiecăruia din următoarele elemente: gradul de specializare, politica de preţuri, modul de

distribuţie, calitatea  produselor, imaginea de marcă, gradul de integrare pe verticală, costurile, relaţiile cu

puterile publice, tehnologiile.
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Într-un domeniu de activitate se identifică diverse grupuri strategice. Un grup strategic este

constituit din firme care fac alegeri identice  asupra elementelor ce definesc strategia unei firme. Fiecare

grup strategic este caracterizat de profilul său strategic şi obţine performanţe  economice determinate şi de

poziţia pe care o are în filiera  furnizor - producător – client.

Se poate trasa o topografie  a  grupurilor strategice dintr-un  domeniu de activitate alegând ca axe de

coordonate cele mai importante două  elemente (atributele) ce definesc strategia unei firme.

Analiza grupurilor strategice permite trasarea unei topografii a concurenţei în cadrul sectorului,

fără a ţine cont de presiunile exercitate de către furnizori, cumpărători, noi produse sau noi producători ce

au fost analizate la nivelul previziunii. Se realizează astfel o imagine fidelă a organizării pieţei actuale şi a

tendinţelor de reorganizare pe termen mediu şi lung.

Grup A - Gamă completă, integrare verticală extinsă, costuri de producţie reduse, servicii puţine,

calitate superioară.

Grup B – Gamă redusă, asamblare, preţ ridicat, tehnologie complexă, calitate inferioară.

Grup C – Gamă medie, preţ mediu, calitate mediocră.

Grup D – Gamă restrânsă, automatizare extinsă, preţuri reduse, servicii puţine, calitate medie.

Topografia grupurilor strategice dintr-un domeniu de activitate nu este rigidă, ea evoluează mai

repede sau mai încet funcţie de maturitatea domeniului de activitate şi de comportamentul concurenţial al

firmelor din domeniul  de activitate.

Evoluţia acestor factori este puternic influenţată de maturitatea domeniului de activitate. Atunci

când domeniul de activitate ajunge la maturitate poziţia firmelor în domeniu are tendinţa de a se rigidiza,

mobilitatea specifică începutului se estompează.

Într-un asemenea context grupurile strategice pot aborda un comportament: defensiv ce le face să

ridice la maximum barierele cu scopul de a se proteja de agresiunile interne şi externe; ofensiv ce le

împinge să modifice echilibrul de forţe ce generează jocul concurenţial; proactiv ce constă în a exploata

mai bine dinamica concurenţială.

Analiza topografiei unui domeniu de activitate  determină poziţia actuală a firmei şi  determină

orientarea viitoare a acesteia. Există trei orientări majore: rămânerea firmei în acelaşi grup strategic,

întărirea poziţiei firmei în cadrul grupului şi întărirea poziţiei grupului în  competiţia din domeniu;

intrarea firmei în alt grup  strategic care să-i ofere firmei o poziţie mai bună; crearea unui alt grup

strategic prin explorarea punctelor albe de pe hartă.

Sistemul concurenţial. Încadrarea unei firme într-un anumit tip de sistem concurenţial se

realizează pe baza a două criterii: posibilitatea unei firme de a oferi o diferenţiere mai mare sau mai mică

a produselor sau serviciilor; posibilitatea unei firme de a dispune sau nu de avantaj concurenţial pe piaţă.

Combinând cele două criterii rezultă patru mari sisteme concurenţiale:
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a. Sisteme concurenţiale de volum în care există posibilităţi reduse de diferenţiere a produsului,

dar se poate obţine un avantaj concurenţial mare pe piaţă prin preturi mici datorate unor costuri mici

generate de un volum mare de producţie.

În cadrul sistemelor concurenţiale de volum există un număr redus de concurenţi, liderii sunt foarte

puternici având o rentabilitate mare. Se recomandă o dezvoltare de piaţă  mai rapidă decât a concurenţei

pentru a ameliora poziţia costurilor.

b. Sisteme concurenţiale de diferenţiere în care există posibilităţi mari de diferenţiere a

produselor, iar avantajul concurenţial mare se bazează pe produse specifice cu preţuri specifice.

În cadrul acestor sisteme concurenţiale concurenţa este severă, numărul de firme este mare şi cele

care domină nişele sunt foarte rentabile. Este recomandat ca firmele să-şi dirijeze eforturile spre apărarea

nişelor, spre obţinerea unor preţuri specifice.

c. Sisteme concurenţiale de  fragmentare sunt cele în care există posibilităţi multiple de

diferenţiere, dar sunt evolutive ceea ce nu conferă un avantaj concurenţial durabil şi decisiv

În aceste sisteme concurenţiale sunt mulţi concurenţi de talie mică, care intră şi ies din sistem

continuu, iar o firmă mare este dezavantajată faţă de una mică. Se recomandă trecerea într-un  sistem

concurenţial de volum sau în unul de diferenţiere dacă acest lucru este posibil.

d. Sisteme concurenţiale in impas caracterizate prin faptul că nu se poate obţine un avantaj

concurenţial decisiv nici prin diferenţiere nici prin volum, tehnologiile sunt uşor accesibile, iar talia

firmelor nu permite atingerea unor costuri competitive,  există obstacole mai mari la intrare decât la

ieşire, cererea este mai mică decât oferta.

Analiza concurenţei. Acest tip de analiză  va furniza răspunsuri la întrebările: Ce competenţe are

concurentul în fiecare domeniu funcţional?; Unde este cel mai bun şi unde este cel mai slab?

Dar pentru ca analiza să fie completă trebuie să răspundă şi la alte întrebări cum ar fi:

Cât de mare este capacitatea de creştere a concurenţei în raport cu personalul, capacităţile de

producţie?

Ce creştere de durată poate să aibă concurentul în domeniul financiar?

Ce influenţă are capitalul extern asupra creşterii de durată?

Ce influenţă are capitalul extern asupra rezultatelor pe termen scurt?

În ce măsură este concurentul capabil să reacţioneze la măsurile celorlalţi concurenţi sau să

declanşeze o ofensivă rapidă?

Poate concurentul să-şi permită concurenţa în domeniul costurilor, sau linii de producţie complexe,

sau lansarea de produse noi?

Are concurentul posibilitatea de a reacţiona la modificări exogene ca: o rată rapidă a inflaţiei,

modificări tehnologice, recesiune, creşteri de salarii, modificări ale legislaţiei?

Este capabil concurentul să poarte “bătălii” pe termen lung în care veniturile şi cash-flow-ul să fie

permanent sub presiune?
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TEMA 4. Stabilirea obiectivelor strategice de afaceri

Acest gen de obiective au în vedere orizonturi îndelungate, de regulă 3-5 ani şi se referă la

ansamblul activ al firmei sau la componente majore ale acesteia.

Din punct de vedere al conţinutului, obiectivele fundamentale se împart în două categorii : obiective

economice, obiective sociale.

Obiectivele economice sintetizează şi cuantifică scopurile avute în vedere, pe termen lung. Cele mai

frecvente obiective de acest tip sunt : câştigul pe acţiuni, valoarea acţiunii, echilibrul financiar,

coeficientul de eficacitate a capitalului, nivelul producţiei, volumul vânzărilor, CA, cota parte din piaţă,

calitatea produselor şi serviciilor. Obiectivele economice sunt cele cu pondere determinantă în

managementul firmei.

Obiectivele sociale sunt mai puţin frecvente în structura firmelor, dar cu dependentă de creştere

rapidă în ultimul deceniu, mai ales pentru firme mari şi mijlocii. Exemplu : (controlul poluării; cooperarea

cu autorităţile; salarizarea şi condiţiile de muncă ale salariaţilor; satisfacerea clienţilor prin calitatea,

durabilitatea, flexibilitatea şi preţul produselor şi serviciilor oferite; permanentizarea furnizărilor în

schimbul oferirii de produse de calitate , la preţuri acceptabile şi termenele cuvenite ).

O altă clasificare a obiectivelor se face în funcţie de modul de exprimare: obiective cuantificabile şi

obiective necuantificabile.

Misiunea firmei odată stabilită riscă să rămână o simplă declaraţie de intenţii ale managementului

de vârf al acesteia dacă nu este concretizată în  performanţe-ţintă concrete pe care firma îşi propune  să le

realizeze la un anumit orizont de timp.

Obiectivele strategice reprezintă declaraţii sintetice exprimate cantitativ cu privire la ce îşi propune

firma să realizeze într-un anumit interval.

Altfel obiectivele strategice constituie mijlocul prin care misiunea firmei, formulată în termeni

generali, se “traduce” în rezultate aşteptate al căror nivel condiţionează realizarea misiunii.

Precizarea obiectivelor strategice este importantă în cadrul sistemului managementului strategic al

firmei din următoarele raţiuni principale :

Constituie o premisă esenţială a asigurării unui climat de ordine şi randament în cadrul firmei, o

condiţie „sine qua non” a eficienţei acţiunilor;

Asigură repere clare de referinţă pentru factorii de decizie din cadrul firmei şi pentru unitatea

orientării deciziilor luate la diferite niveluri ierarhice. Obiectivele devin în aceste condiţii, adevărate

“constrângeri” pentru procesele decizionale şi „standardele” dezirabile pentru comportamentul şi

acţiunile salariaţilor;

Oferă o bază sigură de referinţă pentru aprecierea performanţelor firmei şi a realizării planurilor şi

programelor pe care aceasta şi le-a propus potrivit misiunii asumate;

Permite “poziţionarea” firmei în mediul ei de acţiune prin precizarea poziţiei pe care urmăreşte să o

deţină şi cuantificarea contribuţiei ei în cadrul mediului.
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Unele obiective strategice se referă la relaţiile firmei cu mediul şi cuantifică poziţia competitivă a

acesteia, conturează imaginea pe care vrea să o deţină în percepţia clienţilor, furnizorilor, creditorilor,

concurenţilor, publicului în general, reflectă capabilităţile pe care le are. Alte obiective au incidenţă

internă şi se referă, în principal, la performanţele economico-financiare pe care firma îşi propune să le

realizeze.

Indiferent de zona de acţiune a firmei, obiectivele se exprimă prin prisma a trei elemente

determinante:

Indicatorul la care se referă, de exemplu, volumul fizic al producţiei sau serviciul efectuat, cifra de

afaceri, productivitatea, cota de piaţă acoperită cu produsele şi serviciile firmei, rata profitului etc.;

Scara sau unitatea de măsură în care se exprimă indicatorul respectiv; de exemplu pentru indicatorii

menţionaţi: volumul fizic al producţiei se poate exprima în tone, litri, bucăţi, megawaţi-oră, tone-

kilometri transportate etc.; cifra de afaceri – în lei, dolari etc.; productivitatea – în lei/salariat-an,

lei/muncitor-an , tone/oră, bucăţi/schimb etc. cota de piaţă – în procente; rata profitului – în procente

etc.;

Nivelul pe scară al indicatorului, exprimat cuantificat; de exemplu pentru ilustrările de indicatori şi

scări prezentate; 500 tone, 1,5 milioane litri etc.

Pentru a-şi îndeplini corespunzător rolul de jaloane ale direcţionării acţiunilor pe care firma

urmează să le desfăşoare potrivit misiunii pe care şi-a asumat-o, la exprimarea obiectivelor trebuie să se

ţină seama de următoarele cerinţe:

să se refere la un singur subiect, să exprime un singur element de referinţă, doar astfel putându-şi

asigura claritatea, precizia, înlăturarea ambiguităţilor;

să fie uşor măsurabile, adică formulate în termeni cantitativi;

să exprime rezultate de obţinut şi nu activităţi sau acţiuni de îndeplinit;

să aibă termene precise de realizare;

să fie realiste, realizabile.

Fiecare firmă are, în funcţie de profilul industriei în care se înscrie prin activitatea ei şi de specificul

propriu, anumite domenii esenţiale în care îşi stabileşte obiectivele strategice. Există însă şi domenii

comune tuturor firmelor economice, indiferent de profilul şi de specificul lor. La nivelul unei firme

identificăm opt asemenea domenii:

Profitabilitatea, domeniu pentru care obiectivele pot fi exprimate sub forma profitului, ratei

profitului, venitului din investiţii, câştigul pe acţiune, raportul profit/vânzării etc.

Situarea pe piaţă a firmei şi competitivitatea ei, domeniu în care formele de exprimare a obiectivelor

pot consta în cota de piaţă acoperită cu produsele şi serviciile proprii, volumul vânzărilor, nişa de

piaţă disponibilă, ponderea cheltuielilor de reclamă şi publicitate în totalul cheltuielilor.

Inovarea domeniu în care exprimarea obiectivelor se poate face în formă bănească sau de parametri

tehnico-economici ai produselor care vor fi lansate pe piaţă.
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Productivitatea este ea însăţi un obiectiv care se exprimă în diferite unităţi de măsură – numărul de

piese fabricate de un muncitor într-un schimb, producţia raportată la numărul de salariaţi, producţia

raportată la numărul de muncitori.

Performanţele lucrătorilor. Pentru acest domeniu se pot adopta obiective exprimate în termeni de

productivităţi specifice (număr de piese produse în unitatea de timp, număr de clienţi serviţi în

unitatea de timp), precum şi diverşi alţi termeni (numărul de ore de absenţă de la program, numărul

minim de săptămâni în care fiecare salariat urmează un program de perfecţionare profesională).

Performanţele şi pregătirea managerilor, domeniu în care identificarea obiectivelor specifice este

mai dificilă, date fiind particularităţile muncii de conducere. Efortul de identificare a unor forme cât

mai sugestive de reflectare în obiective ale calităţii prestaţiei  manageriale poate conduce la expresii

de factura ponderii timpului consacrat şedinţelor în timpul total de lucru al managerilor, deciziilor

luate în problemele majore ale firmei pe parcursul unui an, ponderii deciziilor delegate la nivelurile

inferioare în numărul total al deciziilor luate la un anumit nivel, vitezei de reacţie la luarea deciziilor

majore, numărul minim de săptămâni în care managerii participă anual la programele de

perfecţionare managerială, numărul titlurilor de consacrare ştiinţifică şi profesională.

Resursele şi materialele. Pentru fiecare categorie de resurse  (umane, financiare, materiale,

energetice) există forme specifice de exprimare a obiectivelor şi anume: 1) pentru resursele umane –

fondul de timp de lucru, numărul de ore sau zile de absenţe nemotivate, numărul de ore de întârzieri,

numărul de plecări din cadrul firmei, numărul de angajări etc., toate raportate la o anumită unitate

de timp; 2) pentru resursele financiare – ponderea capitalului propriu în capitalul total al firmei,

volumul mediu al fluxului bănesc, gradul de îndatorare, solvabilitatea patrimonială etc.; 3) pentru

resursele materiale – capacitatea de producţie, capacitatea de depozitare, capacitatea de transport,

consumul mediu specific, nivelul cheltuielilor materiale, parcul mijloacelor de transport etc.; 4)

pentru resursele energetice – consumul specific mediu, intensitatea energetică, consumul energetic

total, nivelul cheltuielilor energetice etc.

Relaţiile publice, domeniu în care obiectivele se exprimă în termenii numărului de contacte cu

publicul, numărului de audienţe acordate, numărul de reclamaţii privind calitatea produselor şi

serviciilor oferite, ponderii cheltuielilor de reclamă şi publicitate în totalul cheltuielilor, numărul

sondajelor efectuate în rândurile clienţilor cu privire la calitatea produselor şi serviciilor

achiziţionate de la firmă.

Stabilirea obiectivelor. Demersul managementului de vârf al firmei de stabilire a obiectivelor

strategice ale acesteia, din care derivă apoi suita de obiective prezentate anterior, se găseşte sub incidenţa

unor factori majori, care afectează, în măsură importantă, obiectivele alese. Aceşti factori se referă la

situaţia mediului de acţiune a firmei, la condiţia ei internă şi la sistemul de valori pe care îl promovează

managementul de vârf.
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Forţele de acţiune şi tendinţele care se manifestă în mediul de acţiune a firmei influenţează

stabilirea obiectivelor pe numeroase căi. Reglementările legislativ-normative privind sistemul de impozite

şi taxe, împiedicarea manifestărilor monopoliste şi respectarea concurenţei pe piaţă, prevenirea poluării

mediului, protejarea intereselor consumatorilor etc. pot împiedica stabilirea unor obiective prea

ambiţioase în domeniul profitabilităţii firmei. În acelaşi sens acţionează şi presiunile sindicale privind

majorările salariale, reducerea programului de lucru, modificarea sistemului de sporuri acordate pentru

condiţii speciale de muncă etc. Clienţii doresc să cumpere produse şi servicii la preţuri şi tarife cât mai

mici cerinţă pe care eventual pot să o satisfacă unii concurenţi. Furnizorii care deţin poziţii

cvasimonopoliste pot impune preţuri şi condiţii de livrare împovărătoare pentru firmă, afectându-i sensibil

cheltuielile de producţie etc.

Al doilea factor determinant al stabilirii obiectivelor este situaţia internă a firmei, resursele sale

disponibile şi distribuţia prerogativelor decizionale de-a lungul liniilor ierarhice. Activitatea bine

organizată, suficienţa resurselor disponibile pentru desfăşurarea activităţii, climatul organizaţional

corespunzător, preocuparea generalizată pentru creşterea eficienţei şi a competitivităţii sunt argumente

puternice pentru fixarea unor obiective ambiţioase, solicitante pentru întreg personalul firmei. Relaţiile

interne de putere în interiorul firmei – exprimate prin raporturile dintre managementul de vârf şi

managerii de la celelalte niveluri, prin gradul susţinerii iniţiativelor manageriale de către personalul firmei

şi deţinătorii de interese în activitatea acesteia şi prin conlucrarea dintre manageri şi specialişti din

domeniul planificării strategice – condiţionează, de asemenea, magnitudinea obiectivelor ce se stabilesc.

Aprofundând problema stabilirii obiectivelor, vom considera că la nivelul firmei acestea rezultă din

confruntările sferelor de putere implicate în orientarea activităţii curente şi a dezvoltării viitoare a firmei

şi anume:

Coaliţii externe ale proprietarilor, furnizorilor, clienţilor, sindicatelor, publicului în general, care

exercită asupra firmei influenţe sub forma normelor de comportament anumitor constrângeri,

controalelor efectuate, campaniilor de presiune, prezenţei unor membri  din exteriorul firmei în

Consiliul de administraţie al acesteia;

Coaliţii interne ale: membrilor managementului de vârf; celorlalţi manageri; specialişti în domeniul

planificării strategice; membrilor diferitelor profesiuni exercitate în cadrul firmei; sindicaliştilor

firmei; personalului de execuţie.

Cel de-al treilea factor determinant al demersului de stabilire a obiectivelor firmei îl constituie

sistemul de valori promovate de managementul de vârf al acesteia, corespunzător formaţiei de bază şi

pregătirii managerilor, experienţa lor, mediul socio-cultural din care provin şi căruia îi aparţin,

convingerile şi informaţiile pe care le recepţionează. Sistemul de valori promovat se manifestă printr-un

set specific de atitudini şi comportamente ale componenţilor managementului de vârf, care îşi pune, în

mod vădit, amprenta asupra modului în care se stabilesc obiectivele firmei, asupra „ personalităţii”

acesteia, asupra imaginii pe care şi-o conturează şi o transmite în interiorul ei.
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Valorile care pot fi promovate, în general, sunt de următoarele naturi: teoretice – care presupun

orientarea spre cunoaştere şi investigare; economice – cărora le este specifică orientarea pragmatică,

finalizatoare, subordonată criteriului eficienţei; sociale – pentru care orientarea spre factorul uman este

definitorie; politice – cărora le este specifică orientarea spre putere; religioase – caracterizate prin

orientarea spre elementele transcedentale şi promovarea unităţii în univers; estetice – pentru care

orientarea spre formă şi armonia formelor este determinantă7.

În demersul complex al stabilirii obiectivelor, sunt promovate combinaţii în diferite proporţii ale

valorilor menţionate. Combinaţiile se traduc în manifestări atitudinale şi comportamentale ale

managerilor firmei implicaţi în  stabilirea obiectivelor, care afectează optica în care sunt abordate şi

nivelul la care se fixează obiectivele respective. Aceste manifestări se referă la:

Atitudinea adoptată în rezolvarea problemelor( combativă, pasivă);

Poziţia faţă de risc (de asumare, de evitare);

Poziţia faţă de “nou”, de inovare (inovativă, ne-inovativă);

Preferinţa pentru mediul dinamic sau pentru mediul stabil;

Abordarea problemelor (cantitativă, calitativă);

Stilul de conducere (autocratic, participativ);

Spiritul tratării persoanelor, grupurilor de persoane, firmelor, instituţiilor, organismelor

guvernamentale etc. ( de confruntare, de colaborare);

Viziunea privind rolul firmei (exclusiv de a realiza profit, de a avea responsabilităţi sociale);

Stilul de luare a deciziilor (individualist, colectivist).

Înclinaţia managerilor, pentru una sau alta dintre manifestările posibile la fiecare dintre atitudinile şi

comportamentele trecute în revistă, se face puternic simţită în acţiunea de stabilire a obiectivelor şi în

magnitudinea fixată, finalmente, acestora.

Studiile efectuate la nivelul firmei au pus, de asemenea, în evidenţă modul în care mediul firmei

influenţează valorile promovate de manageri. Cercetările s-au concentrat asupra diferitelor tipuri de medii

care, în final, pot fi reduse la două.

Concluzia poate fi trasă cu privire la mecanismul stabilirii obiectivelor, factorii de influenţă şi căile

prin care aceşti factori determină demersul managerial consacrat problemei, este că obiectivele adoptate

în final reprezintă rezultatul unui compromis între dorinţele managerilor şi nevoia de a satisface cerinţele

frecvent divergente ale deţinătorilor de interese în activitatea firmei (proprietatea, clienţi, furnizori,

creditori, Statul etc.).

Obiectivele adoptate rezultă din numeroasele procese de “negocieri” în care managerii încearcă să

stabilească obiective care să satisfacă obiective care să satisfacă, în cât mai mare măsură, toate părţile.

Procesul stabilirii obiectivelor pentru activitatea viitoare se bazează pe rezultatele activităţi trecute şi pe

7 Niţă Constantin, Popescu Marius - Dicţionar de marketing şi de afaceri, Editura Economică, Bucureşti, 1999, pag.
263



19

obiectivele cele mai recente fixate  anterior; creşterile aplicate celor mai recente obiective trecute pentru a

jalona evoluţia viitoare trebuie, de asemenea, să rezulte din punerea de acord a cererilor diferitelor grupuri

de interese.

Ierarhizarea obiectivelor la nivelul firmei  se stabileşte de la nivelul întregii firme până la nivelul

individual, în cadrul cărora obiectivele fixate la un anumit nivel determină pe cele ale nivelului următor,

rezultând: obiective strategice, obiective divizionale, obiective departamentale, obiective ale subunităţilor,

obiective individuale.

Concluzii aspra sistemelor strategice. Fie că este considerat în sens larg sau restrâns, sistemul

strategic al unei firme invită strategul să acorde atenţie relaţiilor complexe dintre componentele acestuia.

El îl obligă să devină explicit în ceea ce priveşte aranjamentele dorite şi echilibrate ce trebuie să fie

menţionate între diferitele părţi ale sistemului. Conceptul de sistem strategic pune în evidenţă importanţa

pe care o are arhitectura sistemului şi ajută la înţelegerea faptului că inovaţia strategică rezidă deseori în

noi forme de relaţii, în noi aranjamente între părţile constituente sau într-o nouă definire a domeniului său

strategic care ar putea să procure avantaje economice nedetectate până în acel moment.

Îndată ce a înţeles acest concept, liderul înţelege că pentru a construi un sistem strategic este nevoie

din partea sa de o viziune clară a modului în care trebuie să fie alcătuit şi să funcţioneze un asemenea

sistem, precum şi de un angajament total pentru realizarea acestuia. Liderul este invitat să facă dovada

unei mari responsabilităţi în faţa deciziilor sau a invenţiilor care ar putea deregla un sistem performant,

transformându-l involuntar într-un sistem auto-distructiv.

Cadrul de conducere mai trebuie să înţeleagă că tehnologiile, competenţele şi know-how-ul, precum

şi valorile care le sprijină. Aceste fenomene care dau forţă sistemului pot în acelaşi timp să încetinească în

mod periculos ritmul de adaptare la noile realităţi ale pieţei.

Liderul trebuie, de asemenea, să se intereseze de modelul în care poate proteja know-how-ul şi

tehnologiile care conferă o mare valoare întreprinderii, cât şi de măsurile care trebuie luate pentru ca

asimilarea de cunoştinţe să fie o prioritate a sistemului şi nu un fenomen individual.

În sfârşit, conceptul de sistem strategic face ca managementul firmei să adopte o abordare modernă

şi globală în faţa modificărilor sistemice. Conştientă de efectele contra-intuitive ale forţelor homeostatice

şi de riscurile de a deregla sistemul, conducerea firmei trebuie să înţeleagă cu grijă şi prudenţă obiectivul

schimbării şi strategia pentru a le atinge.

TEMA 5. Tipologia generală a strategiilor

Diagnosticul managerial strategic se regăseşte în stabilirea strategiilor care indică modul de

realizare a obiectivelor fixate. Aceste strategii nu apar în cadrul sistemului economic în formă pură, ci

datorită multiplelor conexiuni dintre elementele sale strategia se formulează într-o formă apropiată de

două şi uneori mai multe dintre strategiile generice.

Clasificarea strategiilor firmei trebuie apreciată prin prisma implicaţiilor sale în planul practicii

manageriale, în sensul de a oferi un spectru larg de opţiuni manageriale care să fie adoptate în funcţie de
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fiecare situaţie concretă în parte. Trebuie, de asemenea, remarcat faptul că între diferitele tipuri de

strategii nu se poate trasa o linie de demarcaţie strictă, acestea oglindind frecvent diferite laturi

interdependente, reunite în cadrul strategiei globale de firmă, care se defineşte ca fiind ansamblul

obiectivelor majore ale acesteia pe termen lung împreună cu modalităţile de realizare prevăzute şi

resursele alocate în vederea fructificării avantajului competitiv proiectat în concordanţă cu misiunea

firmei.

Strategiile firmei, în funcţie de scopul lor pot fi:

- statice, care urmăresc menţinerea poziţiei de piaţă a firmei, concentrându-şi atenţia asupra

păstrării aspectelor care au consacrat firma sau care au condus la succesul acesteia. Sunt strategii

subiective, care pe termen lung, în perspectiva transformărilor de mediu, nu-şi găsesc aplicabilitatea,

condiţiile lor de desfăşurare fiind de cele mai multe ori depăşite de evenimentele economice şi sociale

însă au o importanţă mare din punct de vedere teoretic, pentru fundamentarea aspectelor de principiu cu

privire la strategii;

- dinamice, care promovează schimbări rapide în ansamblul firmei sau la nivelul unor activităţi

majore ale acesteia, caracterizate prin capacitate de adaptare la condiţiile de mediu, strategii cu tentă

practică, obiective, ancorate în realitate. De altfel, dinamismul este cuvântul cheie al economiei actuale,

transpus în practica firmelor prin derularea unor strategii eficiente, concrete, uşor de înţeles şi de urmat de

personalul implicat.

Un criteriu de referinţă pentru firmă în adoptarea unei strategii ofensive sau a uneia defensive în

raport cu diferitele zone ale mediului ei îl poate constitui dimensiunea afacerilor ei pe piaţă.

În acest sens, R. Miles şi Ch. Snow8 au conturat patru orientări strategice urmate de firme şi pe care

le-au numit sugestiv:

“Apărători” – sunt firmele care pătrund în domeniul îngust al produsului sau al pieţei, şi care, din

acest motiv, sunt eficiente în materie de costuri, practică o planificare strategică intensivă şi un

control centralizat al întregii activităţi, efectuează o monitorizare limitată a mediului afacerilor;

această postură se află la o extremă a gamei opţiunilor strategice posibile;

“Prospectori” – firmele care au un câmp de acţiune larg, caută noi segmente de produse şi de pieţe,

efectuează o planificare strategică cuprinzătoare şi un control descentralizat al activităţilor, sunt

implicate într-o monitorizare extinsă a mediului de acţiune, dispun de resurse subutilizate; această a

doua postură se situează la cealaltă extremă a lanţului opţiunilor strategice;

“Analizatori” – desemnează firmele care, situându-se între cele două extreme, prezintă, la diferite

momente, când caracteristicile apărătorilor când ale prospectorilor;

“Reactori” – sunt firme care, de asemenea, se situează între cele două extreme menţionate, care

percep schimbările produse în mediu dar nu sunt capabile să-şi modifice strategia astfel încât să

8 Miles R.E.,Snow Ch. –Organizational Strategy. Structure and process, McGraw-Hill Book Company, New-York,
1978
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permită înfruntarea cu succes a schimbărilor; este o postură strategică nesustenabilă, întrucât singura

ei alternativă este adoptarea uneia dintre celelalte trei produse.

Clasificarea strategiilor generice ale firmei Tabel nr. 8.1.

Tipuri de strategii Scopurile urmărite Condiţiile indicate pentru

aplicare

Strategia firmei care desfăşoară o

singură afacere

Creşterea volumului vânzărilor şi

a profitului. Consolidarea poziţiei

pe piaţă

Creşterea rapidă a pieţei,

industrii în expansiune

Strategii de creştere

1. De specializare (concentrare)

2. De integrare verticală

3. De diversificare

a) Concentrică

b) Conglomerat

c) De intrare în noi domenii de

afaceri

4. Strategia calităţii totale (de

filieră, de tip „just in time”)

Creşterea volumului vânzărilor

şi a profitului

Acoperirea unui segment

crescând al pieţei

Consolidarea poziţiei

competitive a firmei pe piaţă

Creşterea rapidă a pieţei,

industrii în expansiune,

existenţa unor forţe

competitive puternice pe

piaţă, resursele sunt pe cale

de epuizare

Strategia de stabilitate (neutrală)

- Variantă: Strategia de recoltare

Menţinerea poziţiei deţinute pe

piaţă şi a profitabilităţii.

Creşterea lentă a pieţei,

industrii mature, cu mediu

stabil

Strategii defensive

De inversare

De restrângere propriu-zisă

De restructurare a portofoliului

De renunţare

De lichidare

De firmă captivă

Supravieţuirea firmei prin

reducerea costurilor, eliminarea

pierderilor, asanarea firmei de

activităţile nerentabile

Situaţii de recesiune

economică, de pierderi

severe înregistrate de firmă,

de recul persistent al

activităţii

Strategii de combinaţie Realizarea efectului de sinergie

prin combinarea diferitelor tipuri

de strategii anterioare.

În firmele care desfăşoară

numeroase afaceri, care sunt

multidivizionale.

În raport cu dinamica obiectivelor propuse strategiile pot fi:

a) strategii economice de redresare, care se elaborează la nivelul acelor întreprinderi care se află în

prag de faliment din cauza diferitelor dificultăţi;
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b) strategii de consolidare care se recomandă a fi utilizate de acele întreprinderi care au devenit

fiabile sau care se menţin într-o stare de echilibru fragil;

c) strategii economice de creştere şi dezvoltare ce se elaborează de către întreprinderile viabile din

punct de vedere economic, ce dispun de condiţii şi de capacitatea necesare pentru extinderea viitoare a

activităţii.

TEMA 6. Implementarea strategiilor firmei

Procesul de elaborare şi analiză a structurii organizatorice parcurge cinci etape:

1. Analiza obiectivelor firmei - se axează pe analiza misiunii şi a obiectivelor fundamentale

(strategice). Astfel se conturează conţinutul şi importanţa fiecărei funcţiuni a firmei şi conţinutul

funcţiilor managementului. Tot acum se face şi o investigare referitoare la produsele, lucrările şi serviciile

care se produc şi se comercializează.

2. Definirea activităţilor necesare şi stabilirea conţinutului lor. În principal, se urmăreşte stabilirea

activităţilor care se vor desfăşura în cadrul funcţiunilor firmei pentru realizarea obiectivelor deja

conturate. Pentru aceasta se determină pentru fiecare activitate:

principalele atribuţii şi sarcini care urmează a fi realizate;

sistemul informaţional corespunzător.

3. Alcătuirea compartimentelor - se realizează grupul compartimentelor de manageri şi se

reglementează raportul dintre ele. Trebuie avute în vedere următoarele criterii:

compartimentele cele mai importante vor fi subordonate managerului general;

prevenirea apariţiei discrepanţelor între ponderile ierarhice prin asigurarea responsabilităţilor

corecte, a competenţelor, sarcinilor şi responsabilităţilor între conducătorii firmei;

scurtarea comunicărilor prin introducerea formelor de comunicare orală.

În cadrul acestei etape se precizează principalii factori de influenta pentru fiecare activitate şi se

determină volumul de muncă necesar. În funcţie de acest volum de muncă se stabileşte numărul de

persoane necesar şi structurarea acestuia pe fiecare activitate.

La constituirea compartimentului trebuie ţinut cont de următoarele aspecte:

personalul necesar pentru fiecare activitate;

normele de compartimentare pentru personal;

necesităţile şi posibilităţile de grupare a activităţilor.

4. Stabilirea propriu-zisă a structurii organizatorice - se au în vedere principiile de fundamentare a

structurii organizatorice şi cerinţele de raţionalitate şi economicitate.

Se începe cu plasarea compartimentelor în cadrul structurii organizatorice şi se determină legătura

dintre ele. Urmează conturarea fluxurilor informaţionale şi precizarea competenţelor decizionale şi a

responsabilităţilor. Se alege tipul de structură organizatorică care va fi adoptat. Se elaborează

Regulamentul  de Organizare şi Funcţionare şi fişele postului (anexe la ROF).

5. Evaluarea structurii organizatorice - se realizează într-o dublă formă:
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evaluarea funcţionalităţii structurii organizatorice;

evaluarea laturii constructive a structurii organizatorice.

a) Pentru evaluarea funcţionalităţii structurii organizatorice este necesară o analiză calitativă

urmărindu-se următoarele aspecte:

- determinarea gradului în care structura organizatorică stabilită corespunzător cu obiectivele

activităţii firmei;

- evidenţierea capacităţii structurii organizatorice de a acoperi necesităţile de funcţionare ale

firmei în concordanţă cu cerinţele preconizate;

- constatarea gradului de adaptabilitate a structurii organizatorice la modificările intervenite în

exteriorul ei.

b) Pentru evaluarea laturii constructive a structurii organizatorice se are în vedere latura

constructivă a structurii organizatorice şi urmăreşte câteva aspecte: numărul de compartimente; numărul

de niveluri ierarhice; ponderea ierarhică pentru fiecare funcţiune, compartiment şi activitate.

După elaborarea structurii organizatorice trebuie să se ţină seama de modificările care apar,

structura organizatorică nefiind o alcătuire dată pentru totdeauna, ea trebuind revăzută periodic şi adaptată

la modificările intervenite având loc revizuirea, actualizarea structurii organizatorice.

Implementarea strategiei de specializare la nivelul firmei

În situaţia firmelor care optează pentru o strategie de specializare specific este procesul de

centralizare a luării deciziilor care oferă posibilitatea coordonării şi controlului. Totuşi în situaţia

extinderii produsului pe mai multe pieţe strategia necesită ca afacerile locale să aibă flexibilitatea cerută

de adaptarea la cerinţele pieţelor locale.

Astfel implementarea strategiei de specializare necesită o structură organizatorică descentralizată,

caracterizată prin următoarele:

cerinţele (preferinţele) din diferite pieţe necesită o adaptare locală pentru ca firma să aibă succes;

este necesară o coordonare redusă datorită diferenţelor existente între pieţele locale;

nu sunt necesare mecanisme de integrare între divizii;

nivelul de formalizare este redus;

există mecanisme de coordonare informală;

sediul firmei coordonează mişcarea resurselor financiare;

operaţiunile care se desfăşoară pe pieţele de acţiune sunt descentralizate şi independente;

firma apare ca fiind o federaţie descentralizată.

a. Structura organizatorică a firmei ce dezvoltă o afacere unică. Structurile organizatorice

specifice firmelor care se află în fazele iniţiale ale dezvoltării cu o specializare în cadrul unei singure pieţe

dezvoltă divizii şi departamente unice restrânse în raport cu nevoile firmei. Această etapă poate fi

considerată etapa afacerii unice.
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b. Structura cu departament comercial este prima formă de organizare a firmei, ce reflectă o

activitate specializată.

Departamentul comercial este format din specialişti în domeniul desfacerii şi în afaceri

internaţionale dar şi în domeniile aprovizionării şi gestiunii stocurilor şi are ca principală sarcină

derularea vânzărilor firmei. Acest departament (serviciu) realizează două funcţii importante:

funcţia de cercetare a pieţei interne şi externe şi de obţinere a informaţiilor necesare cu privire la

piaţă şi, în funcţie de aceasta, contribuie la definirea unei strategii viitoare a firmei;

funcţia operativă de selectare a clienţilor, de contractare şi derulare a tranzacţiilor.

Avantajele structurii cu departament sunt:

Poate aduce profituri mai mari, pentru că se elimină comisioanele acordate unor firme de

intermediere sau de comerţ exterior;

Asigură o corelaţie şi un control mai bun asupra întregii activităţi de contractare-vânzare.

Dezavantajul structurii cu departament constă în subordonarea acestui departament faţă de celelalte

funcţiuni ale firmei, ceea ce duce la limitarea comunicării cu celelalte compartimente, în special cu

compartimentul de producţie, cercetare-dezvoltare şi cel financiar.

Această structură de organizare se adaptează mai bine firmelor specializate cu linie mică de pieţe şi

firmelor ce se află în faza iniţială a operaţiunii de internaţionalizare, iar vânzările din export deţin o

pondere mai mică decât pe piaţa internă.

c. Structura specializată cu divizie geografică grupează activitatea specializată a companiei pe

divizii zonale (geografice). Managerii acestor divizii răspund de activitatea companiei în zona respectivă.

Coordonarea activităţii la nivel global implică, pentru manageri, sarcini şi responsabilităţi sporite şi,

în acelaşi timp, modificarea fluxurilor din cadrul firmei. Toate aceste aspecte impun constituirea unei

structuri globale.

Orice companie specializată urmăreşte trei elemente în realizarea unei structuri cu divizie

geografică: gama de produse; regiunile geografice în care acţionează; de câte departamente are nevoie

pentru realizarea acţiunilor sale.

Activităţile sunt organizate pe câteva zone geografice mari, ai căror directori au în subordine

directorii din fiecare ţară.

Activitatea fiecărui departament regional trebuie să se înscrie în strategia globală a companiei.

Astfel, directorii de zonă sunt direct subordonaţi directorului general al companiei care, prin

departamentele funcţionale situate la Cartierul General, realizează planificarea de ansamblu şi controlul

activităţii fiecărui departament zonal.

Avantajele structurii cu divizie geografică:

1. Puterea de decizie a directorilor zonali fiind autonomă, ei pot efectua o mai rapidă adaptare a

producţiei, preţurilor, a canalelor de distribuţie la cerinţele pieţei;
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2. Cunoaşterea în amănunt a cerinţelor locale, ceea ce duce la realizarea unor economii la scară

regională;

3. Atunci când apar probleme, directorul regional (vicepreşedintele) poate găsi şi implementa soluţii

mult mai rapid, prin transfer de tehnologie sau de resurse;

4. Preşedintele (directorul general) poate consilia Cartierul General atunci când se iau decizii de

pătrundere pe o piaţă, indicând care din filialele existente este cea în măsură să realizeze penetrarea pe

această piaţă.

Dezavantaje structurii globale geografică:

1. Deoarece divizia are un număr mare de pieţe, fiecare departament regional fiind răspunzător de

realizarea acestuia, poate avea loc un efect de dublare a resurselor necesare, a activităţilor de producţie,

ceea ce determină creşterea costurilor şi reducerea eficienţei;

2. Poate influenţa lipsa de interes a departamentelor regionale în promovarea unor produse noi

realizate la Cartierul General sau în cadrul altui departament regional.

d. Structura cu filiale (unităţi strategice de afaceri) – apariţia acesteia a fost determinată de o

serie de factori, cum ar fi:

accentuarea angajării internaţionale a firmei impune conducerea operaţiunilor de internaţionalizare

de la un nivel ierarhic mai înalt şi crearea unei structuri organizatorice separate;

concentrarea tuturor activităţilor la nivelul unei regiuni vaste într-o singură unitate organizatorică

reprezintă cel mai bun mod de a face faţă complexităţii pieţei mondiale şi de a exploata

oportunităţile mediului global de afaceri;

necesitatea formării specialiştilor în afaceri internaţionale şi plasarea lor într-o structură separată.

În această structură organizatorică, managementul operaţiunii internaţionale este coordonat de o

divizie situată, de fapt, în zona de implantare a filialei.

Avantajele structurii cu filiale:

1. Gruparea operaţiunilor internaţionale  pe zona vaste într-o singură filială permite companiei

realizarea unei strategii unice şi cuprinzătoare a activităţii;

2. Se asigură un cadru profesional pentru formarea unor manageri internaţionali experimentaţi;

3. Coordonarea centrală a operaţiunilor internaţionale permite firmei să ia decizii adecvate în

legătură cu: sursele de aprovizionare, resursele primare, localizarea producţiei, identificarea pieţelor de

desfacere, etc.

Dezavantajele structurii cu divizie internaţională:

1. Separarea activităţii internaţionale de cea internă poate duce la formarea a două tabere cu interese

divergente;

2. Pot apare neconcordanţe între deciziile manageriale de vârf şi între deciziile specialiştilor, cu

privire la alocarea resurselor pentru cele două activităţi (interne şi internaţionale).
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TEMA 7. Crearea şi menţinerea avantajului competitiv prin diferenţiere (politica de diferenţiere)

Situarea diferenţierii în structura cardinală a ofertei

Luând ca exemplu o firmă care doreşte să intre în domeniul confecţiilor pe o anumită piaţă, aceasta

poate trece prin mai multe situaţii. Dacă ea este singura firmă ce activează pe piaţa respectivă, atunci

poate practica preţuri mai ridicate asigurându-şi o marjă de profit foarte favorabilă. Este o situaţie de

monopol în care nu există decât o singură posibilitate de satisfacere a nevoilor şi dorinţelor

cumpărătorilor. În plus produsele vor fi evaluate fără a avea variante alternative, firma asigurând astfel o

valoare mare produselor sale chiar la un nivel calitativ scăzut. Este cea mai favorabilă situaţie pentru o

firmă însă cea mai defavorabilă pentru cumpărători şi cerere.

Orice piaţă caracterizată şi prin vânzări mari şi prin marje de profit superioare va fi o piaţă atractivă

pe care vor dori să intre şi alţi competitori. Dacă barierele la intrare sunt slabe în domeniul respectiv de

afaceri piaţa va fi mult mai eterogenă determinând apariţia unor preţuri mai scăzute şi diminuarea

profiturilor şi vânzărilor. Dacă două firme în domeniul confecţiilor vor oferi costume bărbăteşti în acelaşi

model şi cu aceleaşi materiale atunci cumpărătorii vor alege, teoretic, cea mai ieftină ofertă. Cu cât

numărul firmelor va creşte cu atât mai mult va scădea profitul fiecăreia în parte.

În aceste condiţii pentru a evita lupta directă în domeniul preţurilor, soluţia cea mai eficientă este

diferenţierea ofertei proprii. Prin aceasta se înţelege realizarea unei oferte proprii, uşor de identificat pe

piaţă şi care să fie dificil de copiat, deci o acţiune concentrată în domeniul valorii obiective a produsului.

A se diferenţia înseamnă a crea valoare, deci realizarea unui produs care să fie de o calitate reală

superioară a tot ceea ce există la un anumit moment pe o piaţă, inclusiv faţă de fosta ofertă proprie.

Există abordări care evidenţiază patru moduri de diferenţiere: produse mai bune, produse mai noi,

produse mai rapid vândute şi produse mai ieftine. O altă abordare realizată de Michael Treacy şi Fred

Wiersema identifică trei forme ale strategiei de diferenţiere: prin perfecţionare operaţională, prin

apropiere de consumator şi prin superioritatea produsului.9

Singura abordare pură a politicii de diferenţiere este însă în domeniul valorii, prin produse mai

bune. Celelalte forme de abordare reprezintă doar compromisuri comerciale şi de afaceri dintre

diferenţiere şi celelalte politici de afaceri. Poate fi privită ca o abordare a diferenţierii prin superioritatea

produsului.

Diferenţierea prin produse mai noi reprezintă o îmbinare dintre politica de diferenţiere şi cea de

poziţionare, odată cu identificarea unui nou segment al cererii neacoperit de oferta existentă. De

asemenea poate fi privită ca o abordare a diferenţierii prin apropiere de consumator.

Diferenţierea prin produse mai rapid vândute se constituie ca o combinaţie între politica de

diferenţiere şi cea de focalizare acolo unde apar posibilităţi de reducere a costurilor de oportunitate

9 Michael Treacy şi Fred Wiersema – Customer intimacy and other value disciplines, Harvard Business Review,
1993, pg.84
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(subiective, totale) printr-o reducere a timpului de servire, sau în ansamblu o mai bună servire globală.

Această abordare poate fi identificată ca diferenţiere prin perfecţionare operaţională.

Diferenţierea prin produse mai ieftine este doar un compromis de moment între politica de

diferenţiere şi cea de lider de cost, având cele mai mici şanse de supravieţuire, cele două politici aflându-

se în poziţii opuse în structura cardinală a ofertei. Un produs mai ieftin decât al concurenţei ar putea fi

considerat ca având o valoare inferioară, unele servicii asociate, în minus sau vicii de calitate. În plus

oricând concurenţa poate găsi căi de reducere a costurilor şi preţurilor în detrimentul calităţii şi valorii,

transformând această variantă într-o simplă politică de lider de cost.

Caracteristicile diferenţierii

În mod identic cu strategia de reducere a costurilor, şi cea de diferenţiere vizează toate segmentele

lanţului activităţi-costuri specific firmei, fiecare dintre segmentele componente având contribuţia sa

specifică. De exemplu:

Aprovizionarea cu materii prime şi materiale care, prin calitatea acestora, influenţează, uneori în

măsură hotărâtoare, caracteristicile şi calitatea produselor finale;

Activităţile de marketing, vânzări şi servicii post-vânzare, care pot contribui substanţial la

diferenţierea produselor/serviciilor oferite prin furnizarea unei game largi de informaţii preţioase pentru

cumpărători, efectuarea promptă, de calitate ridicată, a serviciilor la client, acordarea de asistenţă tehnică

înalt specializată cumpărătorilor, acceptarea unor facilităţi de plată stimulative pentru cumpărători şi a

altor înlesniri, fixarea condiţiilor de garanţie la niveluri şi forme mai atractive decât cele ale firmelor

concurente, extinderea canalelor de recepţionare a comenzilor, onorarea în termene mai scurte a

comenzilor primite etc.

Strategia de diferenţiere constă în realizarea unei deosebiri “distincte” la produsul sau serviciul

oferit de firmă, în scopul de a crea “ceva” care se percepe ca unic la nivel de sector industrial sau piaţă.

Prin acest demers, întreprinderea reuşeşte să creeze un monopol al produsului, cantonându-se într-o

poziţie concurenţială avantajoasă datorită faptului că imaginea, concepţia, funcţiunea şi serviciile pe care

le realizează produsul nu se regăsesc în oferta unui concurent. Clienţii se vor permanentiza, iar partea din

piaţă nu foarte mare, dar constantă, va fi menţinută ferm. Toată problema strategiei de diferenţiere constă

în a menţine clientela chiar în condiţiile diferenţei de preţ solicitată pentru distincţia oferită, pentru că

diferenţierea conduce la o valoare suplimentară pentru cumpărător, o valoare funcţională sau psihologică

care-l determină pe client să accepte şi să plătească un preţ mai mare faţă de preţul produselor realizate de

alte întreprinderi din acelaşi sector.

Strategia de diferenţiere debutează cu o analiză internă de detaliu, care pe baza unor argumente

evidente, conduce la stabilirea categoriilor de diferenţieri pe care întreprinderea le poate susţine tehnic,

economic şi social.

Cele mai cunoscute domenii de diferenţiere sunt: fiabilitatea produsului; serviciile oferite (înainte

de cumpărare, în timpul garanţiei, post garanţie; estetica produsului; circuitul de distribuţie; mod de
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vânzare; marca; ambalajul, condiţionarea produsului; inovaţiile tehnologice conţinute în produsul

executat; calitatea produselor şi a serviciilor; igiena produsului.

Reuşita strategiei de diferenţiere poate fi garantată doar dacă se echilibrează suplimentul de preţ

solicitat cu factorul de unicitate conţinut de produs sau serviciu deci cu percepţia la client a valorii care

este dispus să o suporte pentru diferenţierile produsului.

Dacă întreprinderea dezvoltă o politică strategică de diferenţiere, o procedură foarte costisitoare, iar

valoarea nu este percepută corespunzător de client, se vor înregistra pierderi; dacă costurile suplimentare

sunt acceptate pentru că diferenţierea reprezintă un avantaj pentru client, întreprinderea va câştiga.

În aceste condiţii în faza de analiză marketing, trebuie să acceptăm un comportament al clientului

de maniera:

a) Clientul compară produsul şi funcţiunea suplimentară cu produsul etalon;

b) Politica de diferenţiere reuşeşte într-o manieră durabilă:

b1.  dacă clientul recunoaşte şi acceptă valoarea suplimentară pe care o realizează produsul;

b2. dacă întreprinderea realizează diferenţierea faţă de produsele concurenţei şi concomitent printr-o

politică de reducere a costurilor, oferă la acelaşi preţ produsele către clienţi, ei devenind posesorii unui

produs mai bun cu preţul nemodificat.

În strategia prezentată pot exista situaţii cu totul nefavorabile pentru întreprindere: când clientul nu

este interesat de factorul de diferenţiere şi nu acceptă să plătească în plus, sau când, concurenţa reuşeşte

să-şi amelioreze oferta de preţ astfel că diferenţierea devine greu suportabilă.

Dintre caracteristicile definitorii ale strategiei de diferenţiere evidenţiem:

necesită intuiţie şi creativitate; trebuie prevăzut ce merge pe piaţă, iar imaginaţia să materializeze

nevoia socială;

solicită capacitate de inovare; diferenţierea constă dintr-o noutate de care poate beneficia organizaţia

care dispune de inovatori;

presupune existenţa unei disponibilităţi comerciale deosebite;

trebuie creat un circuit de distribuţie asociativ şi cooperativ;

trebuie susţinută de o imagine de marcă.

Implicaţiile organizatorice pe care le impune strategia de diferenţiere:

necesită coordonări permanente între activităţile de cercetare-dezvoltare şi marketing;

crearea unei capacităţi de a imagina şi realiza componentele de diferenţiere;

construirea unei structuri suple în achiziţie – producţie – desfacere;

animare (coordonare) orientată spre obiective calitative.

Riscurile strategiei de diferenţiere:

incapacitatea de a limita costurile diferenţierii; dacă costurile diferenţierii depăşesc valoarea

suplimentară percepută de clienţi, politica eşuează;
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imitarea diferenţierii de către concurenţi cu costuri scăzute; diferenţierile uşor de copiat, neprotejate

prin brevete vor fi repede asimilate şi de concurenţă;

banalizarea factorului de diferenţiere;

pierderea interesului faţă de diferenţiere la nivel de consumatori; gusturile şi doleanţele clienţilor sunt

schimbătoare iar strategia de diferenţiere impune o politică pe termen lung în consens cu schimbările.

TEMA 8. Politica de segmentare a pieţei (de poziţionare, concentrare)

Strategia de segmentare a pieţei constă în vânzarea produsului pe un segment al pieţei totale

relevante (piaţa relevantă reprezintă segmentul din piaţa totală posibilă a unui produs pe care firma l-a

delimitat pentru a-l servi şi cu care  înfruntă alte firme concurente).

O companie care doreşte să activeze pe întreaga piaţă a unei afaceri cunoaşte faptul că în mod

normal nu poate să satisfacă întreaga cerere. Cererea este constituită din segmente eterogene chiar şi în

condiţiile unui singur produs. Din această cauză întotdeauna vor exista competitori şi produse concurente

pe piaţă care să satisfacă mai bine anumite segmente ale cererii decât oferta proprie a unei firme. Esenţa

unei strategii de segmentare este bazată tocmai pe cunoaşterea foarte detaliată a cererii şi a segmentelor

sale componente, chiar şi pe baza cunoaşterii produselor concurente cu succes pe piaţă şi oferirea unor

produse şi servicii adaptate cât mai bine acestor segmente ale cererii. În general firmele vor urmări

identificarea celor mai atractive sectoare ale cererii precum şi caracteristici comune ale unor segmente de

cerere apropiate.

Esenţa afacerii moderne poate fi redată prin conceptul de segmentare a pieţelor. Acest proces era

privit de Philip Kotler ca marketing STP - segmentare, ţintire, poziţionare.10

Concepţiile privind strategiile de afaceri au evoluat astfel încât, în momentul actual, există mai

multe opţiuni şi abordări: abordarea de masă cu un singur produs, abordarea bazată pe varietatea

produselor sau serviciilor, abordarea pe produse noi, originale şi de calitate şi abordarea bazată pe

segmente de piaţă şi produse personalizate.

Companiile utilizează din ce în ce mai mult aşa numitul marketing-ţintă. Acesta ajută companiile

producătoare să identifice cu exactitate principale segmente ale cererii şi să stabilească cele mai

profitabile nişe de piaţă. La acest marketing-ţintă se adaugă o analiză concurenţială realizată de către

managementul strategic prin care se analizează oferta concurentă pentru aceste segmente şi intensitatea

concurenţei în condiţiile intrării pe aceste segmente de piaţă.

Strategia de focalizare presupune urmarea a trei etape succesive de implementare:

segmentarea pieţei, respectiv identificarea şi definirea acelor categorii de consumatori care solicită

produse şi servicii distincte faţă de alte categorii;

alegerea pieţei ţintă, adică a acelei sau acelor pieţe care sunt cele mai convenabile sau rentabile

pentru afacerile firmei;

10 Philip Kotler – Managementul marketingului, Editura Teora, Bucureşti, 1997,pag. 343
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poziţionarea pe piaţă prin determinarea şi formularea celor mai bune acţiuni de susţinere a afacerii

pe segmentul de cerere dorit.

Necesitatea segmentării cererii

Piaţa poate fi împărţită în mai multe segmente ale cererii alcătuite din cumpărători aflaţi în căutarea

aceleiaşi sau aceloraşi caracteristici ale grupului de produse (liniei de produse). Aceste caracteristici

cerute de cumpărători sunt generate de factorii personali care generează anumite nevoi specifice sau

personale ce trebuie satisfăcute. Lipsa acestor caracteristici face de cele mai multe ori produsul inutil sau

cel puţin îi conferă o valoare redusă în raport cu preţul cerut. În contextul exemplului dat se pot identifica

în cadrul unei pieţe cumpărători interesaţi de capacitatea de transport, consumul de carburant,

performanţe superioare, siguranţa în transport şi altele.

Delimitarea unor caracteristici tot mai detaliate ale tehnologiilor face ca odată cu evoluţia acestora

şi a ofertei să se diversifice şi numărul segmentelor de cumpărători şi a nevoilor identificate de aceştia.

De asemenea se dezvoltă din ce în ce mai mult categorii de cumpărători ale căror nevoi sunt mult mai

complexe necesitând includerea în mai multe categorii (segmente) sau definirea unui nou segment al

pieţei. Este cazul cumpărătorilor al căror rol şi statut social este mult mai ridicat decât al majorităţii

membrilor societăţii.

Segmentele de piaţă atrag în general mai mulţi concurenţi la nivelul ofertei. Cu cât segmentul este

mai larg şi definit de nevoi sociale şi personale mai reduse cu atât al va fi „atacat” de mai mulţi

competitori. În cazul segmentelor exclusiviste cu număr mai redus de cumpărători caracterizaţi prin nevoi

mai complexe, vor exista în general mai puţini competitori pe piaţă. Aceste segmente sunt numite generic

„nişe” de piaţă.

Poziţionarea în raport de segmentele descoperite pe o piaţă poate şi concepută fie ca o diversificare

pentru a corespunde mai multor segmente fie ca o specializare pentru a corespunde mai bine unor

segmente bine definite şi cu un potenţial mai mare. Nu trebuie uitate nici opţiunile de calitate în raport cu

ceilalţi competitori pe un segment bine definit, şi nici integrarea de la segmente cu nevoi simple spre

segmente cu nevoi complexe.

Cele mai multe companii se orientează în cadrul unităţilor de afaceri proprii spre o diversificare sau

integrare a produselor pe mai multe segmente ale cererii pentru a face mai bine faţă concurenţei care s-ar

putea instala pe un anumit sector al domeniului de afaceri. Exemplele sunt numeroase pornind de la

domeniul hotelier unde tot mai multe companii deţin lanţuri hoteliere care se adresează mai multor

categorii de turişti. De asemenea în domeniul produselor alimentare apar continuu linii de produse

specifice unor anumite categorii de cumpărători.

În general segmentele de piaţă sunt determinate de o nevoie specifică ce apare clar definită la

nivelul unui număr mai mare sau mai mic de indivizi. În plus s-a dezvoltat ideea că aceste nevoi sunt în

general prezente în cazul în care o persoană se încadrează într-o categorie prestabilită de natură socială

sau personală. Pe parcurs s-a dovedit că numeroase nevoi sunt caracteristice mai multor categorii sau
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segmente ale cererii putând astfel fi realizate produse comune pentru ambele categorii sau create mici

diferenţieri între segmente. O analiză a întregii pieţe o poate încadra într-una dintre cele trei tipuri

fundamentale de pieţe în raport de preferinţe la nivelul unui atribut specific al unui produs sau serviciu.

Sunt definite astfel:

Pieţe omogene-în care consumatorii au aceleaşi preferinţe în raport de un anumit produs sau

tehnologie iar piaţa nu este formată din segmente naturale. Mărcile care vor dori să intre în această

piaţă se vor plasa undeva în centrul pieţei cu o ofertă medie.

Pieţele eterogene-situate la extrema cealaltă, în care există preferinţe şi nevoi diverse la nivelul

întregului spectru oferit de o anumită tehnologie. Prima dintre mărcile care vor intra pe piaţă se va

poziţiona în centru ca şi caracteristici ale produselor şi serviciilor pentru a avea o poziţie cât mai

confortabilă iar următorul venit pe piaţa respectivă va avea de ales între o poziţie centrală alături de

primul competitor dacă deţine o capacitate mare de competiţie sau o poziţie marginală sperând să

atragă consumatorii cu cele mai mari insatisfacţii în raport de produsele competitorului situat în

centrul pieţei. În timp competiţia se va desfăşura pe toate poziţiile oferite de piaţă.

Pieţele grupate sunt formate din grupuri cu preferinţe omogene numite segment de piaţă naturale.

Primul competitor sau cel mai puternic va avea de ales între o poziţie centrală sau poziţionarea pe un

grup al pieţei care vădeşte cele mai mari oportunităţi. În timp primul competitor poate realiza o

strategie de diversificare prin care se poate adresa mai multor grupuri naturale printr-o gamă mai

largă a produselor şi serviciilor.

Segmentele se pot identifica şi în raport de anumite variabile sau categorii de cumpărători. Rezultă

astfel nu o divizare a pieţei în pieţe componente ci o divizare a cererii în categorii care pot să apară pe

toate pieţele pe care doreşte să activeze o firmă şi o afacere. Identificarea categoriilor sau segmentelor de

cerere se face în raport de caracteristicile personale stabilite ca şi categorii de factori personali. În cadrul

fiecărei categorii de factori personali se pot identifica o mare diversitate de categorii de cumpărători ce

sunt caracterizaţi de o multitudine de nevoi şi doresc ca tehnologia achiziţionată să deţină caracteristici pe

care aceştia le consideră necesare pentru ca produsul să capete o utilitate suficientă în raport cu nevoile

lor şi cu preţul oferit pe piaţă.

Identificarea segmentelor de piaţă presupune o procedură desfăşurată în trei etape:

Obţinerea informaţiilor. Procedeul cel mai frecvent utilizat este cel al anchetei dar şi interviuri

exploratorii sau studii de motivaţii în vederea analizei motivaţiilor, atitudinilor şi comportamentului.

La nivelul anchetei realizarea chestionarului va fi structurată pe întrebări care să aducă informaţii

despre utilitatea produsului sau gamei de produse la nivel general, la nivelul propriei firme (afaceri)

şi la nivelul concurenţei. Astfel importantă este: cunoaşterea caracteristicilor produsului şi

importanţei acordate, cunoaşterea de care se bucură diferitele mărci, atitudinea faţă de produsele

concurente şi substitute, caracteristicile subiecţilor.
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Analiza rezultatelor care necesită  iniţial o scalare (măsurare) a rezultatelor şi ulterior aplicarea unor

metode de analiză factorială (variată).

Definirea segmentelor cererii. Această clasificare a categoriilor de cumpărători se realizează în

funcţie de caracteristicile principale ale grupurilor, fiind urmată de o definire şi numire a grupurilor.

Clasificarea acestora va fi realizată în funcţie de caracteristicile afacerii care doreşte segmentarea

pieţei.

Procedura de segmentare a pieţei trebuie parcursă periodic iar segmentele vor trebui reevaluate

putând apărea modificări în structura pieţelor.

Riscuri şi oportunităţi ale politicii de poziţionare

Aplicarea politicii de diferenţiere nu este scutită de numeroase riscuri inerente unei afaceri

localizată la nivelul unui segment sau segmente de afaceri.

Cea mai importantă este legată de presiunile generate de însăşi cumpărători. Factorii din

macromediu sunt într-o continuă schimbare. Dintre aceştia cei mai volatili sunt factorii de exploatare ai

mediului precum: factorii politici şi de management, factorii juridici, factorii economici şi factorii tehnici

şi tehnologici. Modificările lor sunt uneori foarte rapide având influenţă asupra factorilor psihologici ai

comportamentului de cumpărare ai consumatorului. Astfel evoluţia factorilor economici poate afecta

structura ocupaţională a cumpărătorilor precum şi veniturile şi situaţia materială de ansamblu a acestora.

Ca atare schimbările de cerinţe şi preferinţe ale cumpărătorilor pot determina distanţarea acestora de

caracteristicile produselor sau serviciilor oferite de firma poziţionată pe un segment de piaţă şi orientarea

spre caracteristici mai generale ale produselor oferite în domeniu sau dimpotrivă spre caracteristici din ce

în ce mai specifice.

Un al doilea risc inerent politicii de poziţionare se referă la posibilitatea ca şi alte firme concurente

să găsească modalităţi eficace de servire, la acelaşi nivel a aceluiaşi segment de piaţă pe care s-a

concentrat firma ce urmează strategia de poziţionare. Riscul din acest punct de vedere este în general cu

intensitate mai redusă în raport cu cel al modificării caracteristicilor segmentului de cumpărători. Acest

considerent se bazează pe faptul că este extrem de dificil de formulat o abordare identică a poziţionării şi

a comunicării cu clienţii chiar şi în condiţiile în care se încearcă o copiere a modului de abordare de către

firmele concurente în domeniu. De asemenea există întotdeauna un avantaj al primului venit într-un

sector, beneficiind de o imagine mult mai favorabilă şi stabilă decât competitorii cu statut de chalangeri

sau urmăritori.

În al treilea rând o politică de poziţionare este ameninţată la nivelul produselor şi serviciilor oferite.

Ameninţarea produselor şi serviciilor este în general dificil de realizat astfel încât firmele poziţionate sunt

mai puţin expuse acestei ameninţări decât celei de modificare a preferinţelor cumpărătorilor. Cele mai

puternice ameninţări în acest sens sunt cele ale produselor care servesc unele segmente mai restrânse în

cadrul pieţei şi care oferă preţuri similare. De asemenea şi produsele firmelor ce optează pentru o politică

de diferenţiere constituie o problemă pentru firmele ce aleg politica de poziţionare. Numeroşi cumpărători
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pot opta în acest caz pentru produsul diferenţiat în detrimentul produsului specific segmentului din care

face parte.

Analiza ameninţărilor în situaţia unei politici de poziţionare arată faptul că opţiunea politică a unei

firme într-un domeniu de afaceri este în primul rând conjuncturală fiind urmarea unei analize a factorilor

concurenţei pe termen mediu.

TEMA 9. Modele de implementare şi dezvoltare a politicii de afaceri

Politica de afaceri ca distribuire a polilor de putere într-o organizaţie economică poate oscila între o

abordare centralizată a puterii şi o abordare focalizată a acesteia în nuclee de putere pe principiul

descentralizării. În raport de această abordare realizată în mod „natural” sau ştiinţific, se va desemna şi

modalitatea de abordare a pieţelor de la o politică de afaceri centralistă care încearcă obţinerea celei mai

avantajoase poziţii în raport de toţi factorii de succes în piaţă, până la o politică puternic polarizată pe

unul dintre factorii de succes.

Între politicile de afaceri polarizate există şi situaţii intermediare în care abordarea devine bipolară

accentuând orientarea spre doi factori de succes în piaţă. Un exemplu ar fi, spre exemplu, politica de

focalizare-diferenţiere în care factorii de succes care vor fi vizaţi sunt concurenţa (pieţele) şi clienţii

(produsul).

În raport de gradul de polarizare şi gradul de descentralizare ierarhică a deciziilor va urmări acelaşi

sens. Cu cât o politică devine mai centralistă cu atât deciziile vor fi luate pe direcţii ierarhice, în timp ce

în cazul polarizării deciziile urmează direcţii funcţionale generând autoritate funcţională unor

compartimente asupra altora.

Abordarea antreprenorială. Acest tip de abordare se delimitează prin principiul unităţii de

autoritate şi responsabilitate prin care se stabileşte un singur centru de conducere şi coordonare a relaţiilor

şi deciziilor în cadrul firmei. Politica de afaceri nu este clar definită firma încercând să contracareze toate

presiunile din cadrul pieţei printr-o poziţie centrală şi o acţiuni pe toate fronturile. Este o opţiune de

politică valabilă pentru firmele mici care încearcă să supravieţuiască într-un mediu ostil cu o puternică

concurenţă în piaţă, fiind nevoie de un centru de putere autoritar şi care să asigure o flexibilitate maximă a

firmei în raport de frecventele schimbări din mediul concurenţial. Se caracterizează printr-un sistem de

nivele ierarhice reduse ca număr dar cu numeroase delegări de autoritate ce permit transmiterea rapidă, în

timp util a dispoziţiilor până la nivelele operaţionale, permiţând adaptarea rapidă a firmei la competiţie. În

astfel de structuri nu există  compartimente funcţionale care să fie situate la nivele ierarhice diferite, fiind

vorba doar de o subordonare directă managerului general care deţine şi un statut funcţional pe lângă cel

ierarhic. Aceste compartimente deţin astfel linii ierarhice proprii pe care le gestionează independent şi

răspund doar autorităţii manageriale superioare. Ca atare, la orice nivel ierarhic un subordonat nu

primeşte dispoziţii decât de la un singur conducător; în  faţa căruia răspunde pentru întreaga sa  activitate.

Caracteristica de bază a acestui model de implementare a politicii de afaceri este dată de

reprezentare printr-o linie neîntreruptă a fluxului autorităţii şi dispoziţiilor. Atâta timp cât funcţionarea
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acestei structuri organizatorice se bazează pe concentrarea autorităţii, ea necesită existenţa unor manageri

polivalenţi capabili de eforturi deosebite, pe mai multe direcţii. Managerul general este astfel capabil să

coordoneze subordonaţii sau din toate punctele de vedere: tehnic, economico – organizatoric,

administrativ.

Întrucât acest tip de structură managerială are elemente organizaţionale simple şi reduse, ea poate fi

uşor realizată şi modificată în funcţie de cerinţele impuse de competitivitatea imediată a firmei.

Întotdeauna în vârful unei astfel de structuri se află managerul colectiv şi cel individual, care exercită

conducerea strategică, iar la baza ei executanţii cu rol operaţional.

Orientarea spre o politică centralistă prezintă câteva avantaje la nivelul structurilor manageriale

organizate după sistemul liniar, simplificând procesul de conducere al firmei: sistemele de comunicaţii

eficienţe; autoritatea şi responsabilitatea sunt bine definite; obiective concrete; schemele organizatorice

sunt simple; elaborare operativă a deciziilor; delimitarea strictă a autorităţii şi responsabilităţii.

Dezavantajele abordării antreprenoriale a implementării politicilor de afaceri sunt în general la

nivelul comunicării şi relaţionării în interiorul aceluiaşi nivel ierarhic, în privinţa relaţiilor orizontale. Se

regăsesc astfel, în mod concret, câteva puncte slabe ale structurilor antreprenoriale:

accentuare a tendinţelor autoritare şi a conducerii individuale cu toate consecinţele negative ale

acesteia;

a limitează dezvoltarea firmei şi apariţia unor ramuri de producţie intensive împreună cu o creştere a

eterogenităţii firmei ca profil;

structurile centraliste creează o circulaţie greoaie a informaţiilor în plan orizontal, întrucât legăturile

între compartimentele situate la aceleaşi nivele ierarhice nu se pot realiza decât prin intermediul

şefului comun, ierarhic superior;

nu este facilitată atragerea personalului în activităţile fundamentale, de sinteză, neasigurându-se în

acelaşi timp condiţia competentei multilaterale a şefilor. Pentru evitarea acestei situaţii este necesară

dezvoltarea colectivelor de conducere ce pot ridica probleme de funcţionare eficientă.

Modelul antreprenorial de conducere determină în primul rând managerii să coreleze şi să

optimizeze toate activităţile necesare pentru realizarea tuturor obiectivelor de la un anumit nivel,

solicitând o capacitate şi o experienţă superioară pentru managerii de nivel superior. În acest fel

responsabilităţile manageriale scad foarte mult odată cu coborârea pe nivelele ierarhice, crescând, în

schimb, nevoia de pregătire profesională (tehnică şi tehnologică) pentru fiecare post de conducere.

Deoarece abordarea antreprenorială asigură doar nevoile de început ale funcţionării unei firme

pentru dezvoltarea şi creşterea acesteia este necesară utilizarea unor abordări mai complexe.

Abordarea corporativă apare în momentul în care domeniile de activitate ale firmei sunt

numeroase iar o conducere centralizată ierarhic este din ce în ce mai greu de realizat. Dimensiunea mare a

firmei şi activităţilor acesteia fac aproape imposibilă flexibilitatea pe care o deţine o firmă mică sau

medie. Din acest motiv, treptat firma se localizează într-o poziţie optimă prin politica adoptată, pe care
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am putea să o numim focalizare a politicii de afaceri. Puterea financiară mare pe care o deţine firma îi

poate permite o abordare agresivă şi concentrată spre o abordare unică ce o deosebeşte net în cadrul pieţei

în raport cu ceilalţi competitori. În principiu domeniile de afaceri sunt integrate, presupunând o

structurare şi repartizare a activităţii firmei domenii şi pe funcţiuni, ceea ce duce la specializarea

persoanelor de conducere. La nivelul pieţei politica de afaceri este unică pentru întregul ansamblu

determinată de autoritatea funcţională pe care o funcţiune o deţine în cadrul corporaţiei. Se constituie

astfel un staff central al firmei care alături de conducerea ierarhică dă unitate funcţională întregului sistem

managerial.

Acest sistem de organizare a conducerii a apărut destul de timpuriu, în perioada interbelică, în SUA

şi statele industrializate din Europa de Vest. Abordarea corporativă poate fi considerată şi cauza marilor

crize economice caracteristice respectivei perioade, generând supraproducţie şi o slabă flexibilitate a

afacerilor.

Abordarea corporativă a fost pe larg studiată de către F. Taylor11, căuta să remedieze unele

dezavantaje ale sistemului antreprenorial. Prin structura corporativă, de tip funcţional se trece de la

centralizarea deciziilor manageriale, bazată pe relaţii manageriale liniare, către o atomizare a deciziilor la

nivelul unor compartimente cu funcţiuni şi activităţi specifice, în care relaţiile sunt de tip multilateral

dezvoltate în circuite decizionale.

Principala caracteristică a structurii corporative de tip funcţional o constituie reducerea numărului

de nivelurilor ierarhice datorită faptului că în structura managerială toate atribuţiile operaţionale de

acelaşi tip sunt conduse funcţional de un manager specializat pe anumite activităţi şi funcţiuni. Aceste

funcţii manageriale cu autoritate şi responsabilitate funcţională se află pe acelaşi nivel ierarhic cu funcţii

manageriale ierarhice echivalente. Pentru domeniul de activitate atribuit, fiecare dintre aceste funcţii

manageriale au autoritate deplină asupra nivelurilor ierarhice inferioare. Astfel, o subdiviziune a unui

compartiment este în acelaşi timp în subordinea ierarhică a managerului ierarhic (director de

compartiment) dar şi în subordinea funcţională a unui manager ierarhic (director economic). În acest fel,

la nivelul unui compartiment conducerea este asigurată pe lângă managerul propriu şi de către alţi

manageri funcţionali, fiecare în  specialitatea sa. Prin abordarea corporativ-funcţională sun puse bazele

orientării spre o politică de afaceri focalizată în sensul că întreaga activitate este fundamental condusă

funcţional prin una sau două funcţiuni considerate strategice. Prin aceste funcţiuni strategice se

conectează toate părţile componente ale structurii firmei.

Managerilor funcţionali li se cere în acelaşi timp competenţă managerială şi profesională superioară

ca nivel, pe când celor operaţionali în  primul rând competenţă profesională dar şi aceasta limitată ca

domeniu şi mai puţine calităţi manageriale şi cunoştinţe de sinteză.

Sistemul corporativ, datorită dimensiunilor sale nu mai poate fi condus ca unul unitar-centralizat

devenind un conglomerat operaţional cu subdiviziuni semi-independente ierarhic coordonate la nivel

11 F. W. Taylor - Principles of Scientific Management, Harper &Row, London, 1976, pag. 216
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funcţional. În acelaşi timp subdiviziunile operaţionale independente nu pot lua decizii de natură strategică

sau în legătură cu politica de afaceri.

Avantajele abordării corporative sunt legate de facilitarea conducerii unitare şi orientate în toate

domeniile de afaceri ale acesteia. Prin aceasta se realizează o mai bună coordonare, care atrage după sine

o şi mai mare elasticitate în organizarea lucrului şi creşterea productivităţii.

Un alt avantaj este reprezentat de posibilitatea creşterii specializării profesionale a managerilor şi

posturilor operaţionale, dând posibilitatea unei mai bune mobilităţi interne a resurselor umane şi a

celorlalte resurse ale firmei. Există şi anumite dezavantaje generate de această diviziune şi specializare a

muncii, în principal legate de flexibilitatea structurilor, posibilităţile de recalificare sau perfecţionare a

resursei umane şi transferul rapid de resurse între domeniile funcţionale.

Dezavantajele pot fi remarcate şi la nivelul altor aspecte manageriale precum:

necesitatea existenţei unei complicate reţele de comunicaţii ce duce la dificultăţi în coordonarea şi

corelarea diferitelor funcţiuni ale organizaţiei;

la aplicarea sistemului funcţional există riscul nerespectării principiilor funcţionale pe care se

bazează sistemul firmei pe toată scara ierarhică;

la nivelul staff-ului managerial nu apare în mod obligatoriu sinteza tuturor funcţiunilor împiedicând

dezvoltarea armonioasă a firmei cu implicaţii asupra adaptabilităţii acestei în situaţia unor modificări

structurale fundamentale în economie sau la nivelul pieţelor;

determină separarea sarcinilor, atribuţiilor, activităţilor şi funcţiunilor la nivelul unui domeniu de

afaceri care nu are astfel posibilitatea abordării strategice proprii.

Ambele tipuri de abordări,  antreprenorială şi corporativă, sub forma lor clasică, sunt considerate ca

bază de implementare structurală a politicii de afaceri a firmei. Structura liniară specifică abordării

antreprenoriale şi cea funcţională adaptată abordării corporative pot constitui baza de discuţie sau termen

de comparaţie pentru orice proiect de organizare a structurii de conducere pentru implementarea

politicilor de afaceri.

Abordarea de grup caracterizează firmele moderne în care se încearcă combinarea avantajelor

mobilităţii antreprenoriale cu cele ale forţei şi agresivităţii abordării corporative.

Din punct de vedere al politicilor această abordare este opţiunea firmelor care evită concentrarea

excesivă într-o politică rigidă situându-se pe o poziţie intermediară încercând şi atingerea unor obiective

specifice politicii de afaceri opuse celei abordate. Se evită astfel concurenţa directă cu un concurent care

ar putea opta spre o politică de afaceri diametral opusă, care ar putea lovi în punctele slabe ale firmei. Un

exemplu sugestiv poate fi constituit de firmele care optează pentru o politică de diferenţiere, cu o calitate

ridicată a produselor şi preţuri peste media pieţei, ce pot fi concurate de succes de către firmele care vor

trece în sectorul politicii liderului de cost, ce vor avea produse standardizate cu preţuri extrem de reduse.

De asemenea această abordare de grup este adoptată şi de firmele a căror dimensiune determină

scăderea flexibilităţii structurale şi care încearcă prin această abordare să se plaseze între două politici de
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afaceri apropiate prin caracteristici sau care doresc abordări de politică distincte pentru fiecare domeniu

de afaceri în parte. Exemplificarea poate fi dată de o firmă ce doreşte să abordeze o politică de afaceri de

diferenţiere-poziţionare prin care produsele sunt de calitate superioară dar si adaptate pentru fiecare

categorie-grup de cumpărători în parte. Tot astfel o corporaţie poate decide la un moment dat să ofere

posibilitatea fiecărui domeniu de afaceri să aibă o politică proprie, făcând trecerea spre o societate de grup

multibrand în care se utilizează abordări diferite de politică pentru fiecare societate din cadrul grupului.

Structura managerială specifică abordării de grup este cea liniar-funcţională reprezentând o formă

combinată a celor două variante anterioare, încorporând avantajele de la amândouă sistemele

organizatorice simple.

Cele doua tipuri de structuri analizate anterior nu se exclud reciproc, ci din combinarea multiplelor

variante ale acestora, reies noi variante de structuri pentru cele mai diferite şi complexe firme. Pentru

structurile combinate pot exista noi relaţii ce reglementează anumite dependenţe, care le condiţionează

reciproc atât natura cât şi conţinutul. În  acest fel se pot ivi şi alte categorii de relaţii, mai complexe, care

condiţionează deciziile de anumite avize prealabile ale unor conducători specializaţi.

Prin structura mixtă se reunesc avantajele structurii ierarhice şi funcţionale, prin îmbinarea şi

specializarea cadrelor din anumite domenii, menţinând autoritatea şi responsabilitatea conducătorilor

liniari asupra activităţii de producţie. Este un tip de abordare foarte răspândită în mediul de afaceri din

etapa actuală. Astfel, tipul de relaţii de „stat major” din structura mixtă are un caracter rezolutiv (de

decizie); şeful operativ (a21) dintr-un anumit domeniu (A1) decide în  domeniul respectiv numai cu avizul

şefului funcţional de stat major (C1) din domeniul (a1) implicat (figura nr. 11.9.)

Pot fi evidenţiate câteva evoluţii semnificative la nivelul abordării de grup în raport  de abordările

concentrate, antreprenorială şi corporativă:

în abordările concentrate activitatea e bazată pe control şi raportare verticală iar în abordarea de grup

pe participare şi relaţii orizontale de cooperare;

în abordările concentrate alocarea sarcinii se realizează prin dispoziţia nivelelor ierarhice iar în

abordarea de grup prin acorduri;

în abordările concentrate organizarea este preponderent ierarhică sau funcţională cu structură axată

pe funcţiuni, având flux informaţional preponderent vertical, pe când în abordarea de grup acesta e

axat pe obiective sub formă de flux orizontal;

în sistemul tradiţional concentrarea atenţiei este asupra problemelor interne iar în abordarea de grup

asupra influenţei extern;

structura organizatorică este rigidă şi stabilă la organizarea antreprenorială tradiţională, iar abordarea

de grup structura este flexibilă orientată spre schimbări.

Dezavantajele sunt eliminate parţial prin suprapunerea celor două abordări anterioare

Derivate din abordarea de grup se pot diferenţia câteva tipuri de structuri manageriale suport pentru

politici de afaceri:
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a) Structura geografică. Structura managerială geografică constă într-o structură a activităţii

grupului de societăţi sau mărci pe zone geografice pentru care se organizează diviziile de producţie, de

personal etc.

b) Structura integrată. Este specifică firmelor promotoare ale progresului tehnic care frecvent

realizează proiecte pentru valorificarea rezultatelor cercetării ştiinţifice. Într-o astfel de structură pe lângă

compartimente clasice specializate se organizează colective de proiect conduse de către un manager de

proiect.

c) Structura pe produs. Presupune organizarea a câte unui departament pentru fiecare produs sau

familie de produse. Diviziile se organizează pe compartimente specifice.

d) Structura conglomerată. Organizaţia ia formă de tip conglomerat care în general este bine

integrată specificului situaţiei date. Concret o asemenea organizare implică o diviziune a firmei prin

utilizarea structurii de produs, structurii matriciale sau funcţionale. Administrarea structurii de vârf

răspunde de planificarea pe termene lungi, de elaborarea politicii de coordonare şi de control în cadrul

întregii organizaţii.

TEMA 10. Iniţierea şi dezvoltarea unui proiect de afaceri

Orice proiect de afaceri nu apare independent de o firmă sau o piaţă. Din această cauză elementele

care îl definesc sunt direct legate şi influenţate de mediile în care a fost formulat, va fi derulat şi îşi va

regăsi finalităţile.

1. Sumarul, care reprezintă o condensare clară şi concisă sau o sinteză a propunerii de finanţare.

Aceasta parte a planului de afaceri poate fi considerată a fi atât cea mai importantă cât şi cea mai

contestată.

Apare la începutul propunerii, dar este ultima componentă, care se redactează în decursul elaborării

proiectului de finanţare. Fiind prima parte a propunerii de finanţare care se citeşte de către evaluator,

sumarul determină atitudinea cititorului. Este foarte important ca prima reacţie a acestuia să fie pozitivă şi

de receptare. Sumarul este, adeseori, solicitat de potenţialul finanţator, fiind, în multe situaţii, singura

parte a propunerii care se citeşte, servind astfel, de multe ori, ca unică bază de luare în considerare sau

respingere a propunerii de către un potenţial finanţator. De asemenea, sumarul oferă o trecere în revistă a

detaliilor care vor urma, facilitând înţelegerea lor.

Adevărata cheie a selecţiei unui plan de afaceri este sumarul (rezumatul) motiv pentru care multe

organisme financiare solicită traducerea în limba engleză sau alta de circulaţie internaţională, numai a

rezumatului  nu şi a cererii de finanţare care este selectată, de cele mai multe ori, la nivel regional, nu la

nivel central al instituţiei financiare. Pentru majoritatea managerilor de proiect, această secţiune este

socotită a fi ceva suplimentar, cerut de proceduri şi, în consecinţă, acordă prea puţină atenţie, pierzând

nesperat de multe şanse în a primi finanţarea solicitată. Un sumar bun conţine următoarele elemente:

identifică firma şi locul său pe piaţă şi îi evidenţiază pe scurt credibilitatea;

afirmă scopul specific al planului de afaceri;
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oferă o scurtă informare cu privire la problema ce urmează a fi prezentată şi rezultatul final

anticipat;

informare succintă asupra obiectivelor, metodelor folosite şi planului de evaluare;

scurtă informare privind bugetul pentru următorii ani, în funcţie de planurile reale ale firmei cât şi în

acord cu evoluţia afacerii în cadrul firmei şi al pieţei având la bază derularea planului de afaceri

înaintat: (costul total, fonduri deja primite/ existente, fonduri solicitate de la alţi finanţatori);

scurta descriere a pregătirii si atribuţiilor managerilor cei mai importanţi;

numele potenţialului finanţator şi sumarul cerinţelor de finanţare.

2. Scurtă prezentare a firmei/companiei/grupului de firme, care reprezintă o declaraţie ce

stabileşte competenţele organizaţiei care solicită finanţarea. În această parte vor fi subliniate calităţile şi

competenţele firmei de a folosi eficient fondurile solicitate pentru a creste credibilitatea în fata

finanţatorului.

Această parte este importantă deoarece performanţele trecute sunt un mod comun de evaluare a

potenţialului viitor sau, cel puţin, pentru firmele care nu au avut activitate, oferă elementele de bază ale

bazelor potenţialei colaborări care se naşte în urma unei finanţări, indiferent de tipul acesteia. Secţiunea

trebuie să fie scurtă, dar să sublinieze oricare dintre succesele anterioare ale companiei în ceea ce priveşte

produsele sau serviciile dezvoltate sau vândute pe piaţă şi care vor contribui la dezvoltarea pe viitor. Dacă

sunt motive rezonabile să se considere că performanţa economică anterioară nu este un indicator sigur al

potenţialului proiectului de afaceri, acest lucru trebuie menţionat aici şi detaliat în altă secţiune a planului

Cele mai multe instituţii de finanţare au un anumit specific pentru această secţiune a planului de

afaceri. Cu toate acestea se poate delimita "o medie" a elementelor care pot fi incluse în prezentarea

firmei:

Prezentarea legală şi structurală a firmei poate fi realizată pe o formularistică standard prezentată

mai jos:

a. Numele complet al firmei, Numele prescurtat al firmei;

b. Înregistrarea/ coordonatele firmei: (inclusiv amănunte legate de înregistrare: sediul social,

sediul operaţional, puncte de lucru, birouri, secţii de producţie, conformitatea la statut, obiect de

activitate, etc.).

c. Forma juridică de constituire: (SRL, SA, SCS, SCA, SNC) inclusiv elementele de înregistrare

la Registrul Comerţului şi înregistrare fiscală, precum şi data şi locul începerii activităţii firmei.

d. Tipul activităţii curente/ obiectul de activitate, fără a uita de prezentarea activităţilor

exprimate în "Cod CAEN" ca element de recunoaştere oficială a activităţilor unei firme;

e. Natura capitalului: (aporturi de stat, private, etc.).

f. Capital social: (cu exprimare evaluata in USD, EURO sau nu).

g. Asociaţi, acţionari principali.

e. Cifra de afaceri din anul precedent.
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f. Total active în bilanţul precedent.

scopul, activităţile şi principiile (politica) firmei;

scurtă descriere a managementului, accentuând experienţa relevanţa şi rolurile acestora în cadrul

companiei. De cele mai multe ori obligatoriu, este necesară inserarea de elemente care să descrie

echipa de conducere a firmei şi a viitoarei afaceri, precum şi forţa de muncă disponibilă şi calitatea

acesteia. Conducerea firmei poate fi prezentată prin intermediul unui tabel, structurat după numele şi

prenumele membrilor sau după poziţia ierarhică, care să descrie echipa de management după funcţie

şi studii, experienţă în firma precum şi in istoricul individului, funcţia, responsabilităţi, perioada la

care se face referire;

evenimentele, activităţile sau proiectele de afaceri importante în activitatea firmei (realizări şi

impact);

importanţa şi caracteristicile beneficiarilor firmei, detalii privind structura actuală de capital:

capitaluri proprii, împrumuturi, împrumuturi obligatare;

participaţii precedente şi curente ale acţionarilor neimplicaţi în management. Acestea pot fi

întreprinderi, asociaţii, grupuri, fundaţii, etc. la care compania are participaţii la capital, implicit la

care există participaţii pentru asociaţii, acţionarii majoritari sau semnificativi. Prezentarea acestor

elemente poate fi definitorie în ceea ce priveşte posibilitatea de acces la servicii şi colaborări

performante, factor deosebit de important in ceea ce priveşte potenţialul de prestaţie al echipei

manageriale sau al forţei de muncă în proiectul de afaceri propus;

colaborarea cu alte organizaţii, de orice natură inclusiv bănci cu care firma are relaţii de afaceri;

rezultate ale evaluărilor interne şi externe efectuate în cadrul proiectelor firmei realizate de cenzori

sau auditori ai firmei;

produsele sau serviciile pe care firma le-a dezvoltat sau vândut pe piaţă şi succesul fiecăruia din

acestea şi relevanţa acestora pentru cererea de finanţare;

nominalizări sau referinţe, în legătură cu afacerile desfăşurate de firmă, din partea mass-media,

beneficiarilor, finanţatorilor etc.;

orice aranjamente financiare cum ar fi garanţiile, licenţele, concesiunile de preţ, aranjamentele de

leasing, incluzând şi numele celor implicaţi şi principalii termeni (preţ, data de expirare, etc.) pentru

fiecare angajament;

calitatea personalului firmei şi experienţe anterioare în domeniu. Pentru personal se va avea în

vedere numărul total de salariaţi avându-se în vedere o delimitare a acestora în funcţie de angajarea

cu contract de muncă pe durată nedeterminată, cu contract de colaborare sau alte forme de angajare

temporară, precum şi o delimitare în funcţie de participarea lor la activităţi (direct productivi,

colaboratori). De multe ori este necesar să se facă doar o prezentare sintetică referitoare la structura

de personal existentă la data cererii de finanţare în care să se prezinte: conducerea firmei (nr.
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persoane); personalul direct productiv (nr. de persoane cu delimitarea calificărilor); personal indirect

productiv (nr. persoane: administrativ, marketing, desfacere, alte departamente);

3. Scrisoarea de intenţie (însoţitoare), care are drept scop asigurarea potenţialului finanţator că

propunerea a fost aprobată de instanţele de conducere ale firmei şi poartă semnătura persoanelor investite

cu funcţii de conducere în firmă. Aceasta explică de ce firma a ales finanţatorul respectiv şi pune accent

pe elementele din propunere care sunt în concordantă cu priorităţile respectivului finanţator.

O scrisoare de intenţie trebuie să cuprindă succint următoarele puncte: scopul proiectului,

necesitatea (sau justificarea proiectului), obiectivele proiectului, sinteza planului de implementare

(strategii de lucru, metode sau tipuri de activităţi), rezumatul bugetului proiectului. Unii finanţatori pot

avea solicitări speciale în ceea ce priveşte scrisoarea de intenţie, care trebuie luate în considerare.

4. Susţinerea viitoare a proiectului, care descrie un plan de continuare a proiectului dincolo de

perioada finanţării prezente şi/sau disponibilitatea altor resurse necesare pentru implementarea

activităţilor specifice proiectului (altfel spus, descrie cum va finanţa firma proiectul după sfârşitul

perioadei de finanţare sau care sunt perspectivele de atragere a fondurilor în proiect). Importanta secţiunii

referitoare la finanţarea viitoare în structura unei propuneri reprezintă un element de asigurare că

proiectul va fi suficient finanţat pentru a-şi îndeplini misiunea şi obiectivele şi, totodată, pentru a oferi

finanţatorului satisfacţia unei investiţii reuşite în realizarea scopurilor sale.

5. Anexe, care conţin o serie de documente solicitate de finanţatori. Iată câteva exemple de posibile

documente ce pot fi incluse în anexele unei propuneri de finanţare.
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